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Yemin Metni
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kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanilmis

oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Tiikenmislik Sendromunda Cam Tavan Olgusunun Rolii
Ebru GUNER

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme AnaBilim Dah
Yonetim ve Organizasyon Program

Kadinin ¢alisma hayatina girmesi; ona kimlik kazandirarak sosyal
hayatta bir yer edinmesini saglamas1 bakimindan 6nemli bir konudur. Ancak
yapilan arastirmalar kadinlarin yogun bir sekilde calisma hayatina girmelerine
karsin iist diizey yonetim kadrolarinda yeterince yer alamadiklarini, kadinlarin

asamadiklari cam bir tavanin altinda cahistiklar: belirtilmektedir.

Kadinin, orgiit icinde belirli bir yerde cam tavanla karsilasmasi ve bu
nedenle Kkariyerinde ilerleme saglayamamasinin onda ne gibi sonuclar
yaratacagi onemli bir konudur. Bu sonug¢lardan birinin de tiikenmislik olacag:
diisiiniilmektedir. Ciinkii kendisini isiyle var eden insanlarin yasayacaklar

hayal kirikliklarinin tiikkenmislige yol acacag: bilinmektedir.

Bu tez calismasinda ¢alisma hayatinda bir¢cok engelle miicadele eden
kadinlarin karsilastigi cam tavan ve bunun sonucunda ortaya c¢ikabilecek
tiikkenmislik kavramlar: arasindaki iliski, konuyla ilgili literatiir incelenerek

ortaya konmaya cahsilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan, Tiikenmislik, Kariyer Engelleri, Stres.
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ABSTRACT

Master Thesis
The Role of the Glass Ceiling Phenomenon in Burnout Syndrome
Ebru GUNER

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration
Management and Organization Program

Women'sentry intoworkinglife is animportantissue in terms
ofgivingheridentityto providing geta placein social life. However, the
studiesabout women and workinglife indicate that a large number of women get
into working life, womenworkingundera glassceiling because of can not

getenough room inseniormanagementpositions for women.

When women encounter the glass ceiling, they don’t provide career
progression. This is consequences with negative outcomes and one them may be
burnout. The people whose job is very important for him, have expectation
about his career. And unrealized expectations lead todisappointment,

frustration and burnout.

The purpose of this study, the glass ceiling is a barrier to promotion top
management levels may impact on burnout syndrome and thus to bring a

conceptual point of view.

Key Words: Glass Ceiling, Burnout, Career Barriers, Stress.
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GIRIS

Is diinyasinm yasamis oldugu koklii degisimlerden biri de; kadinin ¢alisma
hayatina girmesidir. Ciinkii Sanayi Devrimi ile birlikte ticretli is¢i olarak ¢alisma
hayatina giren kadin, ¢alisan profilinin degismesine de neden olmustur. Yillarca
kendisine verilen es ve annelik rollerini yerine getiren, ekonomik anlamda erkege
bagimli yasayan, yaptigi faaliyetlerin ekonomik olarak bir degeri olmayan, bir
bakima ikincil aktor olarak goriilen kadinin bir ticret karsiliginda calismasi, onun

ekonomik ve sosyal hayatta kendisine bir yer edinmesi anlamin1 da tagimaktadir.

Sanayi Devrimi’nden giiniimiize kadar olan siiregte ¢alisan kadin sayisinin
stirekli artis gosterdigi ve kadmlarin yogun bir sekilde c¢alisma hayatina dahil
olduklar1 goriilmektedir. Daha oOnceleri ev kadinlifi ve anne olmayla yetinen
kadinlar, bugiin kariyer sahibi olmak i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Erkegin bir adim
gerisinde durmasi gerektigi diisiiniilen kadinlar, kariyerlerinde ilerlemeye, yetki ve

mevki elde etmeye calismaktadirlar.

Istatistikler, calisma hayatina giren kadin sayisinin siirekli artis gosterdigini
fakat kadinlarin daha ¢ok orgiitiin alt kademelerinde ve destek eleman olarak
istihdam edildiklerini gostermektedir. Diger bir ifadeyle, calisan kadin sayisindaki
artisa karsin yonetim kademelerinde kadinlarin yeterince yer almadigi yapilan
caligmalarla ortaya konmaktadir. Bu durumun baslica nedeni;kadinlarin ise alim
stirecinden itibaren kalip yargilar, ayrimcilik, orgiit kiiltiirii ve politikalar1 gibi birgok
kariyer engeli ile karsilasmalaridir. Bu engellerden biri de; glinlimiizde énemli bir
metafor haline gelmis olan cam tavan sendromudur. En genel tanimiyla cam tavan;
kadinlar tist kademelere ¢cikmaktan alikoyan, goriinmez, yapay ve kirilmasi oldukca

zor olan bir engeli ifade etmektedir.

Cam tavan; Ozellikle de yiiksek kariyer hedefi olan, bu hedefe ulagmak icin
cok calisan, tist yonetim kademesinin gerektirdigi o6zellikleri tasidigina inan kadin
calisanlarin hayal kirikligina ugramasi, adalet inancinin sarsilmasi, giderek isine ve
orgiite karsi yabancilagmasi, kendisini basarisiz hissetmesi gibi sonuglara neden
olabilir. Tiim bu olumsuz duygu durumlarinin uzun siire devam etmesi tiikenmisligi

de beraberinde getirebilir.



Freudenberger’in (1974: 159) tanimiyla enerji, gii¢ veya kaynaklar tizerindeki
asir1 talepler sonucundabasarisiz olma, yipranma ve tilkenme durumu olarak ifade
edilen tiikenmiglik, birey ve oOrgiit arasindaki uyumsuzlugun sonucunda ortaya

cikmaktadir.

Tikenmisligin ortaya ¢ikmasinda bireysel ve orgiitsel bir¢ok faktoriin etkili
oldugu, yapilan arastirmalar sonucunda ortaya c¢ikmistir. Kadin calisanlar ise;
erkeklerden farkli olarak ¢alisma hayatinda bir¢cok engelle miicadele etmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu engellerden biri de cam tavandir. Cam tavani asmak i¢in girisilen
miicadele kadinlarda fiziksel ve duygusal yorgunluga, strese ve tilkenmislige neden

olabilir.

Bu tez ¢aligmasinin amact; kadinlarin tist yonetim kademelerine yiikselmeleri
onlinde goriinmez bir engel olan cam tavan konusunun, bireyin yasayacagi
tikenmislik ile iligkisi tizerinde durmak ve bu iki olgu arasindaki etkilesime

kavramsal bir agiklama getirmektir.

Bu noktadan hareketle tez ¢alismasinin birinci bolimiinde; kadin isgiiciiniin
calisma bicimleri, kadin isgilictiniin istihdamina iliskin yaklagimlar, tarihsel siire¢
icinde kadin isglicii, kadin yoneticiler ve kariyer olgusu, cam tavan kavrami
tanimlanmigtir. Daha sonra cam tavanin tarihsel gelisimi, cam tavana benzer

kavramlar ve teoriler ile cam tavanin kriterleri hakkinda bilgi verilmistir.

Tez calismasinin ikinci boliimde, tiikenmislik ve tikenmislik ile ilgili
kavramlar, tiikenmisligin belirtileri, tilkenmislige etki eden faktorler, tikenmisligin
sonuglart ve tikenmislik ile miicadele teknikleri incelenmistir. Son olarak
tiilkenmislik ve cam tavan arasindaki iligski, yurt icinde ve yurt disinda yapilmis

caligmalarla agiklanmaya ¢aligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
1. CALISMA HAYATINDA KADININ YERi VE CAM TAVAN
SENDROMU

Tez caligsmasinin bu boélimiinde; ilk olarak kadin isgiiciiniin ¢alisma bigimleri
ve kadin isgiiciiniin istthdamina iliskin yaklasimlar incelenmektedir. Ardindan
tarthsel siire¢ i¢inde kadmn isgiicli, kadin yoneticiler ve kariyer olgusu ele
alinmaktadir. Daha sonra cam tavan kavrami tanimlanmakta, cam tavanin tarihsel
gelisimi, cam tavana benzer kavramlar, cam tavanla ilgili teoriler ve cam tavanin

kriterleri agiklanmaktadir.
1.1. KADIN iSGUCUNUN CALISMA BiCIMLERI

Calisgma yasami i¢inde kadin inceleme konusu oldugunda, siire¢ iginde
toplumsal iliskiler ve kadmin toplumdaki yeri {izerine degerlendirmeler dikkate
alimmaktadir. Toplum i¢indeki konumu bakimindan “ikincil” sayilan kadinin ¢alisma
yasamindaki konumu da boylece belirlenmis olmaktadir. Kadinin toplumsal
konumunu anlamada ise; ataerkillik, kadinin miilkstizligli ve kadin isgiicli
kavramlar1 6nemli bir yere sahiptir. Ataerkillik maddi bir temele dayanan, yapisinda
erkekler acisindan hiyerarsik iligkilerin bulundugu, erkeklerin kendi ig¢inde
dayanisma i¢inde olduklar1 ve kendilerine kadinlari denetleme giicii veren bir
toplumsal iligkiler biitiinii olarak toplumun tim kesiminde isleyis gostermektedir.
Ataerkillik nedensel degil yapisal, yerel degil yaygin, gecici degil kalict ve kendini
yeniden tiretmeye egilimli niteliklere sahiptir (Eyuboglu vd., 2000: 7).

Kadmlarim miilkstizliigt, biitiin diinyada yaygin bir konudur. Kaynaklar,
diinya ntifusunun yarisint olusturan kadinlarin, miilklerin dagiliminda ancak %]1’lik
bir paya sahip olduklarin1 géstermektedir (Eyuboglu vd., 2000: 7). Kadinin toplumsal
konumunu anlamada yardimci olan kadin isgiicii kavrami ise; bu tez ¢aligmasinin
temel konusunu olusturmasi nedeniyle ileriki boliimlerde ayrintili olarak ele

alinacaktir.

Toplumsal yasam i¢inde kadin, annelik ve es rollerinin yaninda kirda, kentte,

tarimda, sanayide ve hizmet sektorlerinde iiretimde bulunmaktadir. Bu noktada



calisma hayati icindekadin, iicretsiz aile is¢iligi ve licretli kadin isgiicti olmak iizere

iki bicimde goriinmektedir (Eyuboglu vd., 2000: 7-9):
a) Ev Kadinhg ve Ucretsiz Aile Isciligi

Yiizyillardir kadinin ¢aligma ortami evi olmustur. Kadinlar, ev i¢inde ve
disinda ekonomik sorumluluklara sahip olsalar bile, diinyanin her yerinde ev
islerinden sorumlu tutulmaktadirlar. Parasal karsiligi olmayan ev islerinin giinliik
alisilmis diizen olarak kaniksanmasi, kadinin yapti1 isin dogru olarak 6l¢tilmesini
giiclestirmektedir. Ayrica kadinlar tarafindan ev islerine harcanan emegin kullanim
degeri olmasma ragmen degisim degeri yoktur. Bunun sonucu olarak, kadimin ev

isleri i¢in harcadig1 emek ulusal gelir hesaplarina katilmamaktadir.

Bir diger nokta da parasal degeri olan ev-i¢i kadin emegidir. Kadinlar; tarim
isletmelerinde, kiigiik girisimcilikte, enformel sektorde evlerinde veya isyerlerinde
para karsilig1 olarak ¢alismaktadirlar. Fakat bu tiretim etkinlikleri ulusal hesaplarda
ya hi¢ yer almamakta ya da ¢ok az yer almaktadir. Sayimlarda veya arastirmalarda
erkekler mesleklerini rahatlikla belirtirken, kadinlarin ev kadmi olduklarim1 veya

tiretimde bulunduklarini séyleyemedikleri gorilmiistiir.
b) Ucretli Kadin Isgiicii

Kadmin tcretli is¢i olarak isgiicli piyasasina katilmasi, tarihsel olarak
ekonominin kadmn isgiictine gereksinim duydugu zamanlarda ortaya ¢ikmistir. Biitiin
kiiltiirlerde erkeklerden egitimlerini tamamlandiktan sonra ailelerini ge¢indirmek i¢in
ticretli calismaya baslamalar1 ve emekli oluncaya kadar ¢alismalar1 beklenir. Ancak

kadinin isgiiciine katilimi1 konusunda boyle bir kesinlik yoktur.

Kadinin isi evde ve is hayatinda, geleneksel olarak baskalarinin ihtiyag¢larina
duyarli olmay1 igermektedir. Kadinlarin yaptig1 ev kadinligi, annelik, temizlikgilik,
sekreterlik, hemsirelik, hosteslik, Ogretmenlik veya iscilik gibi isler benzer

kabiliyetler 6ngérmektedir (Mardin vd., 2000: 11).

Buna ek olarak is gilicinde ataerkil degerlerin hakim olmasi ve kadinin elde

ettigi gelir, “evin ge¢imini saglayan” degil de “ek gelir” olarak nitelendirildigi i¢in



kadinlar; diisiik tcretle, vasifsiz islerde, otorite hiyerarsisinde diisiik konumlarda,
kotii calisma kosullarinda c¢alismaktadirlar (Demirel vd., 1999: 16). Diger bir
ifadeyle kadin ¢alisanlar, erkek calisanlar ile karsilastirildiginda daha farkli kosullar

altindagaligmaktadir. Kadin iggiiciine olan talep ise; asagidaki ozelliklere sahiptir:

e Genel olarak kadinlar, is alanlarindaki gelismelerden en son

yararlanan, kisintilardan da ilk zarar goren kesimdir.

e Ekonominin genel gelisme siireci i¢inde kadin isgiiciine olan talep

baslangigta artarken bir siire sonra azalmaktadir.

e Issizligin ve diisiik istihdamin oldugu donemlerde kadin galisanlar,

erkeklerin egemenlik alanina yonelen bir tehdit olarak goriilmektedir.

e Toplumsal cinsiyet rolleri, kadinlarin ¢alismasindaki sinirlar
olusturmaktadir. Bu konuda yapisal, ekonomik ve toplumsal etmenler

birbirini desteklemektedirler.

e Ekonomik gelisme siirecinde ailenin kiigiilmesi, kadin istihdamini

olumsuz etkilemektedir.

Yukarida da belirtildigi gibi kadin isgilictine kars1 bir talep olmasina ragmen,
kadin ve erkek isglici farkli kosullarda istihdam edilmektedir. Literatiir
incelendiginde kadin ve erkek isgiicii arasindaki bu farklilasmay1 inceleyen gesitli
kuram ve yaklasimlarin gelistirildigi gortilmektedir. Kadinlarin ¢aligma hayati
icindeki konumunu anlamak i¢in bu yaklasim ve kuramlarin agiklanmasi yerinde

olacaktir.

1.2. KADIN ISGUCUNUN ISTIHDAMINA ILISKIN
YAKLASIMLAR

Isgiicti piyasalari,cinsiyete bagl olarak kadin ve erkegin rollerini
tanimlamakta vebunun bir sonucu olarak kadmn, kendi kisith alanmna
hapsedilmektedir. ~ Kadin  isgiici, bu alanda da ikincil konumda

yeralmaktadir.Kendilerine  bigilen bu ikincil konumnedeniyle, kadinlar;



igpiyasalarinda diisiik seviyeli islerde istihdam edilmekte,erkeklerle kiyaslandiginda
acikca gorlilen bir maasfarkliligl ile yiiz yiize gelmekte vesiirekli ¢alistigi koti
iskosullarinda gegen yorucu isgiiniinden sonra ev isleriicin harcanan ¢aligma

saatlerine katlanmak zorunda kalmaktadirlar (Dalkiranoglu, 2006: 21-22).

Gelistirilen ¢esitli kuram ve yaklasimlar; isgiicli piyasasinda iicretli kadin
isglictinlin erkek isgiiciinden ayrismasini agiklamakta, calisma hayatindaki kadinin
yerine 151k tutmaktadir. Bu yaklagimlar; ikili rol yaklasimi, insan sermayesi
yaklasimi, bolimlenmis isglicli piyasalart kurami, Marksist yaklagim ve feminist

yaklasim olarak gruplandirilabilir (Eyuboglu vd., 2000: 11-12):
a) Ikili Rol Yaklasim

Ucretli kadm isgiiciiniin, isgiicli piyasasindaki yerini agiklamak iizere ortaya
atilan ilk kuramdir. Kadinin ev diginda ¢aligmasiyla birlikte ailedeki roliiniin yaninda
is yasaminda da bir rol istlenmesi s6z konusu olmustur. Yaklasim, bu iki roliin
aileye zarar vermeden nasil bagdastirilacagi sorusuna yanit aramaktadir. Yaklagim,
kadinin isteki yerini ikinci planda goérmesi ve aile biit¢esine katki saglamasi

sonucunda kadin ¢alismasiin kabul edilebilir goriilecegini savunmaktadir.
b) Insan Sermayesi Kuram

Bu yaklasimda kadin isgiicii, neoklasik kuram i¢inde degerlendirilmektedir.
Kurama gore, kadin isgiiciiniin niteligi genel ve mesleki egitim bakimindan erkekten
daha dusiik oldugu icin, kadin daha diisiik ticretle ¢calismak durumundadir. Cilinkii
daha yiiksek ticret alabilmek icin bireyin kendisine yatirim yapmasi, egitmesi ve bu
sayede {icret almay1 hak etmesi gerekmektedir. Isveren agisindan bakildiginda kadin,
dogum ve ¢ocuk bakimi gibi nedenlerle is yasamini kesintiye ugrattigr icin diisiik
ticret almaktadir. Sonug olarak kadin, is basinda 6grendiklerini ve deneyimlerini bir

6l¢tide unutmakta ve igveren tarafindan giivenilir bulunmamaktadir.
¢) lIsgiicii Piyasasimin Boliimlenmesi

Isgiicii piyasasi, birincil ve ikincil piyasalar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Birincil piyasalar, kararli ¢aligma aligkanliklar1 gerektiren, beceri isteyen, goreli



olarak yiiksek iicretlerin ve yiikselme imkaninin oldugu piyasalardir. Ikincil
piyasalarda ise; kararli ¢alisma aligkanliklarina gerek duyulmaz, ticretler diisiiktiir,
isgiicti devri yiiksektir, yiikselme olanaklar1 azdir. Gengler ve kadinlar daha ¢ok

ikincil piyasalarda yer almaktadirlar.
d) Marksist Yaklasim

Bu yaklasima gore kapitalist sistem, yedek isgiicii olusturarak isgiicii
piyasasini kontrol eder. Bu yedek isgiicii ekonomideki dalgalanmalara gore
kullanilir. Kadinlar da bu grubun i¢inde gizli isgiiclinii olusturmaktadir. Bu kuram,
kadin iggiicliniin ucuz ve denetlenebilir olmasina karsin, sistemin neden oncelikle

kadin isgiicti kullanmadigini aciklamakta yetersiz kalmaktadir.
e¢) Feminist Yaklasim

Bu yaklagim, diger yaklasimlarda yansiz olduklar1 ileri siirilen piyasa
stireclerinin cinsiyetler karsisinda yansiz olmadiklarim1 ve cinsiyetlerin toplumsal
olarak olusturulduklarint ileri stirmektedir. Sosyalist feministlere goére Marksist
kuram, belirli mesleklerin belirli cinsler tarafindan doldurulmasini a¢iklayamamakta,
cinsiyetin yarattigi farkliliklar1 gérememektedir. Isgiicii piyasasi icin yapilan
Marksist ¢oziimlemenin ataerkil yapi i¢in Ongoriilen feminist c¢oziimlemelerle
tamamlanmas1 gerekir. Feministler ¢éztimlemelerinde ataerkil yapiy1 ve kapitalizmi

kullanmaktadirlar.

1.3. TARIHSEL SUREC ICINDE KADIN VE ISGUCUNE
KATILIMI

Her kiiltir kendi calisma yasamini gelistirirken, ekonomik bir gelir
karsiliginda calisma, erkeklere 6zgii bir kavram olmustur. Kadin ve erkegin
toplumsal rol paylasimi kesin smirlar igerisinde belirlenirken kadin da ekonomik
yonden erkege bagli hale gelmistir. Yillarca kadmin temel c¢alisma ortami evi
olurken, erkek evin ge¢imini saglamak i¢in gelir getirici bir iste calismaya

yonelmistir(Ozan, 2009: 16).



Erkek, kendisine verilen toplumsal rol ile ekonomik olarak iiretken olup
toplumsal deger kazanirken; kadin,ekonomik anlamda erkege bagimli olmus, yaptig
giinlik  yasam  faaliyetlerinin  ekonomik  bir degeri olmadigi igin

toplumsaldegersizlige yani bir bakima ikincil aktorluge itilmistir (Koray, 1992: 95).

Ne yazik ki; yilizyillar boyunca her toplumda kadin ve erkek arasinda yapilan
cinsiyet ayrimi, ayni zamanda bir rol ayrimina da yol agmistir. Bu rol ayrimi nedeni
ile kadinin gorevi daha ¢ok ev ve 6zel yasamla ilgilenmek olurken, erkegin toplumda
etkin bir rol oynadig1 goriilmektedir. Kadininegitimi, ¢alismasi ve g¢alismasinin
karsiligimmi almasi, toplumsal etkinliklere katilmasihep “kadin” oldugu igin

engellenmis ve sinirlanmistir (Akalp vd., 2009: 550).

Kadin, ¢aligma hayatina girmeden 6nce kendisini toplumun esit haklara sahip
bir bireyi olarak kanitlamak durumunda kalmistir. Kadinin insan olarak var olma
miicadelesi, i¢cinde bulundugu toplumsalyapiya bagli olarak degismis ve gelismistir.
Kadina ve onun tarihsel agidanbulundugu konuma bakildiginda bir¢cok evreden
gectigi gorlilmektedir. Bu evrelerdekadinlar, kimi zaman 6zgiir kimi zamanda
hiikmedilen konumda olmustur. Kadinlar, ytizyillarca iiretimin her asamasina katkida
bulunduklar1 halde,kalkinmanin olanaklarindan yeterli pay alamadiklar1 gibi diinyada

yoksulluktan enfazla etkilenen kesimi de olusturmaktadir. (Kocacik vd., 2005: 196).

Giliniimiizde diinyadaki niifusun yaklasik yarisinikadinlar olusturmaktadir.
Dolayisiyla tarihin her doneminde ekonomik ve toplumsal yasamin bir yanim
kadinlar, diger yanim da erkekler teskil etmislerdir. Ancak kadinlarin ekonomik
yasama katilimlart ile toplumsal ve ekonomik kalkinmadan yararlanma diizeyleri,
dogru orantili degildir. Bu durum her ne kadar iilkelerin gelisim diizeyleriyle
iligkilendirilse de genelde kadinlarin tiim toplumlarda erkeklerin gerisinde kaldiklar

bir gercgektir (Kocacik vd., 2005: 195).

Kadinin ev i¢indeki anne ve es rolleri diistintilecek olursa, calisma yasamina
giriglerinin insanlik tarihi ile ortiistiiglinii sdyleyebiliriz. Bu noktada hangi tiir kadin
calismasmin, kadin isgiici olarak kabul edileceginin tespiti gerekmektedir.

“Istihdam”, “gelir getiren is”, “caligma”, “iktisadi faaliyet” gibi kavramlar, cinsiyete

dayal1 is bolumii ¢ercevesinde ele alindiginda, farkli anlamlar kazanmaktadir. Genel



kabul goren diisiince, sadece kadinlarin yaptig1 ve gelir getirmeyen islerin bir iktisadi
faaliyet olarak kabul edilmemesi ve dolayisiyla toplumsal tiretime katkisinin goz ardi
edilmesidir. Temizlik, yemek pisirme, cocuk dogurma, ¢ocuklarin ve ailenin diger
bireylerinin bakimi gibi faaliyetler hala iktisadi faaliyet tanimi disinda
birakilmaktadir. Bu durum, kadinlarin iiretim siirecine katkisinin, gerceklesenin ¢ok

altinda yansitilmasina neden olmaktadir (Sahin, 2002: 26).

Calisma hayatina giren kadin kendisini erkeksi degerlerin hakim oldugu bir
cevrede bulmaktadir. Kadinlarin kisilik 6zelligi olarak goriilen baglilik yerine
bireysellik ve rekabet calisma ortaminda daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bir¢ok
kadin bu ortama tepkisini becerileri hakkinda endise duyarak, kendisine giivensizlik
hissederek ve kendisi gibi davranmadigi durumlarda duygusal bir ikilem yasayarak

gostermektedir (Mardin vd, 2000: 13).

Kadinlarin ¢aligma hayatina girmeleriyle ilgili olarak literatiir incelendiginde;
ilk bakista bu konunun, savas sonrasindaki is diinyasinin bir {iriinii ve nispeten yeni
bir olgu oldugu diistiniilebilir. Ancak konuyla ilgili yapilmis arastirmalar kadinin
Sanayi Devrimi 6ncesi donemlerde de, 6zellikle tarimsal alanlarda, calistigini ortaya

koymaktadir (McDonald, 2004: 307).

Kadin, her dénemin kosul ve niteliklerine gore degisen bi¢im ve statiilerde
cesitli ekonomik faaliyetlere katilmakla birlikte;ger¢ek anlamda, ilk kez Sanayi
Devrimi ile birlikte, “Uicretli” olarak ve “is¢i” statiisii altinda ¢alisma yasami i¢inde

yer almustir (TISK, 2002).

Bu nedenle, tarihsel siirec i¢inde kadin isgiicli incelenirken; sanayi devriminin
temel baslangi¢ noktasi olarak alinmasi ve kadinin sanayi devrimi dncesi ile sanayi

devrimi sonrasi ¢aligsma yasamina katiliminin ayri ayr1 incelenmesi gerekmektedir
1.3.1.  Sanayi Devrimi Oncesi Kadin

Gogebe bir yasam tarzi siiren, avcr ve toplayicilik ile geginen ilkel
toplumlarda erkek avcilikla ve yiyecek getirmekle ugrasirken; kadin bitki
toplayiciligi ve c¢ocuklarin bakimi, beslenmesi ile ugrasmistir. Anaerkil bir aile

yapisinin hakim oldugu bu toplumlarda kadinlar, {istiin bir statiiye ve sayginliga



sahip olmuslardir. O donemin kosullarinda cinsiyete dayali fiziksel farkliliktan
kaynaklanan isbolimii, kadin ile erkegin aile ve toplumsal rol paylasiminin daha

tarihin ilk ¢aglarinda sekillendigini gostermektedir (TISK, 2002).

Yapilan cesitli antropolojik ve kiiltiirleraras: karsilastirmalar, tarim oncesi ve
ilkel tarim doneminde iiretimde daha etkin yer alan kadinin toplum icinde de daha

etkin ve bagimsiz bir konumu oldugunu ortaya koymaktadir (Koray, 1992: 95).

Toplumlarin yerlesik diizene ge¢mesiyle birlikte meydana gelen toplumsal ve
ekonomik gelismeler koklii degisiklikleri de beraberinde getirmistir. Bu degisimlerle
birlikte fiziksel giiciin 6nem kazanmasi, kadin ve erkegin bugiinkii toplumsal rol ve
statiilerinin belirleyicisi olmustur (Coskun, 2003). Bu gelismeler sonucunda kadin,
erkege oranla daha pasif ve ikincil planda kalirken; erkegi toplumsal statiisii giderek
giiclenmistir. Kadinlar aktif iiretim siirecinden c¢ekilmis ve boylece ataerkil aile

diizeni ortaya ¢ikmustir (TISK, 2002).

Ilk¢aglardan 10. yiizylla kadar olan kolelik doénemi, kadn ve erkegin
calismalar1 nedeniyle esit oldugu bir donemdir. Arastirmacilar, bu donemde yapilan
isin karsiliginda {icret 6denmedigi ve herhangi bir ustiinlik durumu s6z konusu
olmadigi i¢in kadin ve erkegin esit muamele gordiigiine inanmaktadirlar (Coskun,
2003).0rta Cagda tretim ve calisma iligkileri igerisinde kadinin yeri ve rolii
incelendiginde  tarimsal  tretim  blytk  6l¢ide  kadmlar  tarafindan

gerceklestirilmekteydi (TISK, 2002).

Aile ekonomisi olarak adlandirilan 17. Yizyila gelindiginde kadinlarin 6zel
ve 1 yasamlari; hangi siniftan olduklarina, yas ve dinlerine, kirda veya kentte
yasamalarina, evli, bekar veya dul olmalarma bagliydi. Bu déonemde alt sinifta yer
alan kesimde ¢ocuklar da dahil olmak {izere tiim aile tiyelerinin ¢alismasi beklenirdi.
Her giin c¢alisarak aile gelirine katkida bulunan kadinlar, ayn1 zamanda ev islerinde
ve cocuk bakimmdan da sorumluydular. Ust siniftaki kadimlar ise; calismak zorunda
degillerdi, ancak ev islerinden sorumluydular (McDonald, 2004: 308).Bu dénemde
kadinlar ¢ogunlukla tekstil sektoriinde yer almaktaydilar. Bunun disinda temizlik

islerinde, camasirhanelerde, yiyecek-igecek tedarik islerinde ¢calismaktaydilar. Ayrica

10



hizmetgilik ve hemsirelik de bu donemin kadin meslekleri arasindadir (McDonald,

2004: 309).

Ozetle; ilk¢aglardan Sanayi Devrimine kadar olan siirecte kadin daha ¢ok evi
ve Ozel yasamiyla siirlandirilmis, tiretimden uzak birakilmigtir. Ekonomik yonden
erkege tamamen bagimli olmustur. Calismas1 karsiliginda geliri olan erkek, eve ve
cocuklara bakan kadin olmustur. Kadin ve erkek arasindaki bu is boliimi aym

zamanda rol bolusiimii anlamina da gelmistir (Aytag, 2001: 19).
1.3.2. Sanayi Devrimi Sonrasi Kadin

Sanayi Devrimi, kadinin calisma yasamina katilmasinda ayri bir 6neme
sahiptir. Cilinkii kadin, ilk kez Sanayi Devrimi ile birlikte, ekonomik alanda bir gelir
(ticret) karsiliZ1 emegini satmaya baslamistir. Bu nedenle Sanayi Devrimi, ilk kez ve
bugiinkii anlamu ile ticretli kadin isgiici kavraminin dogmasina yol acan en énemli

tarihsel gelisme olarak degerlendirilmektedir (Kocacik vd., 2005: 197).

19. yiizyilda basta Ingiltere olmak iizere, birgok batili iilkede sanayilesme
dokuma imalat1 ile baslarken, toplam isgiicliniin 6nemli bir boliimiinii de kadinlar
olusturmustur. Bu dénemde hakim olan “birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler”
olarak ifade edilen liberal anlayis, kadin isgiicii licretlerinin erkeklerden ¢ok diisiik
olmasina yol agmistir. Bu bakimdan bu doénem; kadin isgiicliniin diisiik {icretler ve

¢ok agir calisma kosullar1 altinda ¢alismalari sonucunu dogurmustur (TISK, 2002).

O donemin kosullarina uygun olarak istthdam edilen kadin isgiicii icin daha
cok ezilen bir sinifi olusturdugu soylenebilir. Ancak liberal devlet anlayisinda
meydana gelen degisimler ile birlikte kadinin ¢alisma hayatinda yasadigi olumsuz
kosullar kaldirilmaya calisilmistir. Ornegin; calisma siirelerinin sinirlandirilmasi,
kadinin bazi is kollarinda ¢alismasinin yasaklanmasi gibi koruyu politikalar

uygulanmaya baslamistir (Kocacik vd., 2005:196, 198).

I. ve II. Diinya Savaglari’nin yasandig1 donemde, erkek isgiiciiniin sildhaltina
alinmasi nedeniyle ekonominin tiim kesimlerinde kadinlar sayica artmistir. Savas
yillarinda bir kisim kadin vatanseverlik glidiisiiyle ¢aligma hayatina girerken, bir

kisim kadin i¢in erkeklerin savasa gitmeleri ile aile gelirinin diigmesi ve evde yapilan
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islerin azalmasi etkili olmugtur. Diger taraftan erkeklerin savasa gitmeleri ekonomide
isglicii talebini ve ticretleri yiikseltmis, bu durum kadinlarin calisma hayatina

girislerini tesvik etmistir (Ozer vd., 2003—2004: 58).

1950’11 yillarda kadin isgiicii agisindan dikkati ¢eken en Onemli nokta,
calisma yasaminda aktif olarak yer alan kadin sayisindaki artistir. Bu yillarda,
calisma hayatina aktif olarak katilan 15-64 yas grubundaki kadin niifus; gelismekte
olan iilkelerde niifusun % 50’sini, gelismis {iilkelerde niifusun % 47’sini
olusturmaktaydi. Buna karsilik gelismekte olan {ilkelerde aktif goriinen kadinlarin %
87’si tarim sektoriinde yer alirken; endiistrilesmis tilkelerde % 47°si tarim sektoriinde
yer almaktaydi. Gelismis iilkelerde 1950 yilinda aktif niifus i¢inde kadinlarin oran %
36,7 iken, 1975°te % 40,6, 1985 yilina gelindiginde% 41,4 olmustur. Yine gelismis
tilkelerde, 1985’lere gelindiginde kadinin hem tarim dis1 sektorlerde calismasinin
yayginlagtigi, hem de aktif kadin niifus oraninin % 47°den % 58’e yiikseldigi
goriilmektedir. Buna karsilik; 1985 yilinda, gelismekte olan iilkelerde aktif kadin
niifusun oran1 % 49’dur (Koray, 1992: 93).

Kadin isgiicliniin artisinda esnek iiretim sistemine gecis ve kiiresellesme de
etkili olmustur. Kiiresellesme ile birlikte 6zellikle bankacilik, sigortacilik ve iletigim
gibi hizmet sektorlerinde kadin istthdami tiim diinyada artis gostermistir. Hizla
gelisen hizmet sektorii, cok sayidaki nitelikli kadin i¢in yeni firsatlar yaratmigtir

(Kardam vd., 2004: 153).

Kiresellesmeye bagli olarak uluslararas: ticaretin genislemesi, standart
tirtinlerden ¢ok 6zelligi olan irtinlere talebin artmasi, sistemin degisen durumlara
uyum saglayamamasi nedenlerinden dolayi, Japonya’da uygulanan ve basarili sonug
veren esnek {iretim sistemi diger iilkelerde de kullanilmaya baslamistir. Bunun
sonucunda igletmeler, tam zamanl c¢alisan sayisini azaltarak yari zamanli ve gegici
personel istthdamina yonelmislerdir. Fason ¢aligma bi¢imi de yayginlik kazanmastir.
Bu yeni sistem; Ozellikle aile sorumluluklar1 nedeniyle is hayatina katilamayan
kadinlara bir imkan saglamis, gelismis tilkelerdeki kadin isgiictine katilim1 buna bagh

olarak da artis egilimini devam ettirmistir (Ozer vd., 2003—2004: 59).
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Kiiresel boyutta kadinin calisma hayatina katilimi, iilkeden iilkeye ve
sektorden sektore degisen bir goriintii arz etmekle birlikte kadin ¢alisan sayisinda bir
artis goriilmektedir (Ogiit, 2006: 57). Ancak buna karsin Tablo 1.1°de de goriildiigii

gibi bu artig, erkeklere oranla daha diistiktir.

Tablo 1.1: Cinsiyete Gore Isgiicii Rakamlar:

(Bin) 1985 1995 2005
K E K E K E

Kanada 5.534 7.479 6.640 8.050 8.099 9.244
Amerika 51.050 64411  60.944 71360  69.288  80.033
Avustralya 2.818 4.482 3.860 5.141 4.731 5.793
Belcika 1.628 2.395 1.874 2.397 2.043 2.583
Danimarka 1.250 1.472 1272 1.490 1.348 1.500
Fransa 10.015 13335 11237 13320 12.645  14.304
Almanya 11.085 16.828 16789  22.191 18.388  22.373
italya 8.189 14.701 8.365 14.124 9.808 14.387
Norveg 893 1.144 998 1.156 1.127 1.258
ispanya 4.239 9.668 6.175 10.000 8.625 12.169
fsvec 2.087 2.348 2.099 2.292 2.206 2.417
ingiltere 11.393 15953 12458 15437  13.642 15757

Kaynak:OECDLabour Force Statistics 1987-2007, 2008. s. 20-21.

Kadmin c¢alisma hayatinda bulundugu konuma tarihsel acidan baktigimizda,
bir¢ok evreden gecmistir. Bilgi ¢ag ile birlikte ¢alisan kadinlar i¢in yeni bir evrenin
basladigint da soOyleyebiliriz. Sanayi toplumunun c¢alisan profilini erkekler
olustururken, bu durum bilgi toplumunda degismis ve kadinlar bircok meslekte
kendilerine yer bulmuslardir. Diger bir ifade ile giinlimiizde kadin ¢alisanlar daha
fazla oOne ¢ikmaya baslamislardir. Ciinkii bilgi ve hizmet sektoriiniin Snem
kazanmasiyla birlikte pek cok isin tanimi, Orgiit yapisi ve isleyisi degisiklige
ugramustir. Isletmeler, 6zellikle bilgiye dayali yetkinliklere agirlik vermislerdir.
Bunun sonucunda giintimiiz kadinlari; bilisim, iletisim, finans, saglik, egitim, insan
kaynaklari, reklameilik, halkla iliskiler, miisteri hizmetleri gibi mesleklere yogun bir

sekilde yonelmislerdir (Barutgugil, 2002: 14).
1.3.3. Tiirkiye’de Kadin
Toplumsal yapida meydana gelen degisim ve gelismelerle kendine yeni ve

farkli roller yiikleyen kadin, egitim almaya, kendi konumunun farkina varmaya,
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hizmet sektorii ve diger sektorlerde calismaya kisaca bilinglenmeye baglamistir.
Ancak toplumsal yasamda agirligini hissettiren geleneksel tavir ve diisiinceler,
kadinin ev yasaminin disinda ¢aligmaya baglamasina sinirlandirmalar getirmistir

(Kocacik vd., 2005:196).

Tiurkiye’de kadimmin tarimsal ve el zanaatlar1 disindaki ¢alisma hayatinda
yerini almas1 ancak Cumhuriyet sonrast miimk{in olabilmistir. Kadinin kentsel alanda
caligma hayatina girmesi, II. Diinya Savasi sonrasi baglayip, planli donemde hiz
kazanan sanayilesme hamlesinin dogurdugu i¢ go¢ dalgasi ile de artis gostermistir

(Colak vd., 2001: 37).

Diger taraftan Tirk kadininin, Osmanli doneminde de ekonomik hayatin
i¢inde yer aldig1, kaynaklardan anlasiimaktadir. Ozellikle tasra kesimindeki kadinlar,
kanunlar ve toplumsal normlarin izin verdigi 6l¢iide tarim, el sanatlar1 ve atélyelerde
tretime aktif olarak katilmiglar, ekonomik ag¢idan eslerine yardimci olmaya
calismiglardir. Kentlerde de kadinlar bohgacilik yapma, ¢amasirct ditkkani isletme,
hamamlarda ¢alisma, dokuma tezgahi sahibi ya da dokumaci olarak ¢esitli ticari

faaliyetlerde yer almislardir (Dulum, 2006: 55).

Cumbhuriyet ile birlikte gerek sosyal gerekse calisma hayatindaki kadinin
durumu degismeye baslamistir. Bu degisimle birlikte kadin c¢alisma hayatinda
kendisine daha ¢ok yer bulmaya baslamistir. Ancak yapilan ¢aligmalar, kadinin
Osmanli déneminde sinirli da olsa isgiiciine katildigin1 gostermektedir. Bu nedenle
Tiirkiye’de kadinin ¢alisma hayatindaki yeri, Osmanli Dénemi ve Cumhuriyet
Donemi olarak iki baghk altinda incelenecektir. Bu ayrim ayni zamanda iki

donemdeki kadinin konumunu karsilastirma agisindan yararli olacaktir.

1.3.3.1. Osmanh Doneminde Kadin

Mesrutiyet donemi oncesi Osmanlt toplumuna bakildiginda Osmanh
kadininin, 6zellikle de koyli ve gogebe kadinlarin, uzun zamandir ¢calisma yasami
icinde oldugu goriilmektedir. islam dininin benimsenmesi, yerlesik yasama gecisve
etki altinda kalinan kiiltiirler sonucu Osmanli kentlerinde kamusal alanin erkeklere
birakilmasi kirsal kesimde ¢ok da gecerli olmamistir (Dulum, 2006: 55). Kirsal

kesim kadini, tarim is¢isi olarak biiyiik bir isgiiciinii temsil etmenin yaninda; iplik

14



egirme, hal1 ve kumas dokuma gibi ev sanayi olarak nitelenen tarim dis1 faaliyetlerde

de bulunmustur (Karaca, 2007: 17).

Kaynaklara gore; Osmanli Devleti’'nde kentli kadin da ekonomik hayatin
icindedir. Kentli kadinlar, basta dokumacilik olmak tizere mum imalat¢ilig1 gibi bazi
zanaat dallariyla ugrasmislardir. Ancak bu kadinlar, lonca tiyesi olamamislardir.
Hatta miras yoluyla sahip olduklar1 lonca hissesini korumakta zorlandiklar1 gibi
tirettikleri mallar1 pazarlarda satarken de gigliiklerle miicadele etmek zorunda
kalmislardir. Kimi zaman da erkek lonca tiyeleri tarafindan haksiz rekabete neden

olmakla suglanip mahkemeye verilmislerdir (Dulum, 2006: 56-57).

Osmanli’da kadin isgiictiniin ekonomik olarak kullanilmaya baslandigi esas
donem 19. yiizyilinortalar1 olmustur.Bu doénemde Osmanli Devleti’nin icinde
bulunduguekonomik bunalim nedeniyle; tezgdh ve atdlyeler kapanmis, yoksullasan
ara sinif ig¢i sayist artmis ve yogun bir sekilde kente go¢ baslamistir. Ekonomik
zorunluluklar, kadin is¢iticretlerinin diisiikliigii, daha uysal ve daha kolay yonetilir
olmalar1 gibi nedenlerdendolay1r bu donemde kadin is¢i sayisinda artis yasanmistir

(Karaca, 2007: 17).

Diger taraftan art arda girilen savaslar nedeniyle erkeklerin orduya katilmasi
da kadinlarin calisma hayatinda aktif olarak yer almalarinda 6nemli bir faktordiir
(Berber vd., 2008: 3). Savaslar uzadik¢akentlerde ve kirsal alanlarda erkek isgiicii
bulunmamasi sonucu Osmanli kadin1 ¢alisma yasamina ¢ekilmistir. Kadinlar fabrika
ve atdlyelerde is¢i olma disinda, yol yapimi ve sokak temizligi gibi bir¢ok alanda

calismaya baslamistir (Dulum, 2006: 59).

Tanzimat ve II. Mesrutiyet donemlerindeki ¢agdaslasma hareketleri
sonucunda Tiirk kadini gerek diisiince alaninda, gerekse dogrudan dogruya siyasi ve
toplumsal haklar yoniinde ciddi adimlar atabilmistir. Ornegin, 1858’de kiz
cocuklarmin ilkokul ve ortaokullarda egitimine baslanmistir. Ayrica kadinlarin
meslek sahibi olabilmeleri i¢in ilk once 1842°de ebe okulu, 1869’da da kiz sanat
okulu agilmistir (Sag, 2001: 16).
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1.3.3.2. Cumhuriyet Déneminde Kadin

Cumhuriyet doneminde Atatiirk devrimleri ile kadmnin toplumsal durumu
O6nemli bir degisimin ve gelisimin igine girmistir. Yasalarda kadin-erkek esitligi
biiylik ol¢iide gergeklestirilmistir. Kadin; bosanma, segme se¢ilme, egitim, meslek
secimi, kamu gorevleri yapma haklarina kavusmustur. Cumhuriyetin kurulusu,
toplumsal yasanti i¢inde kadinin yerini ve hizla gergeklestirilen sanayilesme-
kentlesme stirecinde kadinin aldig1 yeni statii ve hukuksal kazanimlar1 genisletmistir

(Sag, 2001: 18).

1924 yilinda ¢ikarilan Tevhid-i TedrisatKanunu, kiz ve erkek ¢ocuklarina esit
egitim imkan saglarken, 1926 tarihliMedeni Kanunda kadinin erkekle esit haklara
sahip olduguna iligkin diizenlemelere yer verilmistir. Ayn sekilde kadinlara segcme ve
secilme hakkinin taninmasi sonucunda 1935 yilinda 18 kadin milletvekili meclise
girmistir. 1936 tarihli 931 sayih Is Kanunu'nda kadinlarin  ¢alisma
yasamudiizenlenmis, 1950 yiinda Is Kanununun Bazi  Maddelerinin
DegistirilmesiHakkinda Kanunile esit ise esit ticret hiikkmii getirilerek c¢alisma

hayatindakifarklilik giderilmeye ¢alisiimistir (Ozdemir, 2009: 133).

Ne yazik ki, bu gelismelere ragmen toplumun kendisine 6zgii sosyo-kiiltiirel
ozellikleri yasal diizenlemelerin gerisinde kalmis, bircok diizenleme kagit tizerinde
kalmanin  otesine gecememistir. Tirk kadini; yasalarin  etkili  bigimde
uygulanmamasindan ve yasal ve toplumsal degisikliklerin olusturdugu yeni
durumlardan kaynaklanan sorunlar nedeniyle ¢alisma hayatinda yeterince kendini
gosterememistir. S6z konusu sorunlarin etkisi ile Tirk kadini daha ¢ok belirli
sektorlerde, yarim giin, fazla bir egitimi gerektirmeyen diisiik kariyerli islerde

calismistir (Budak vd., 1991: 87).

Ulkemizde kadmlarm ¢alisma yasamina daha aktif olarak katilimlar1 yaklasik
olarak 1950’lere dayanmaktadir. Bu yillarda sanayilesmenin ve kdyden kente gogiin
hizlanmasi, kadinlarin is hayatina katilimini artirmistir. Ayrica gelismeye baslayan
hizmet sektorii az da olsa kadinlara yeni is olanaklar1 yaratmistir (Kocacik vd., 2005:

201).
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1970’lerin sonlarinda ekonominin i¢ine girdigi kotii durum nedeniyle istikrar
tedbirleri uygulanmaya baslanmis, ihracata yonelik sanayilesme stratejisi
benimsenmis, tarimsal girdilere uygulanan siibvansiyonlar 6nemli o&lgiide
azaltilmistir. Bu politika degisikliklerine karsin tarim sektoriinde istihdam edilen
kadin isgiicliniin orani diiserken sanayi ve hizmet sektoriinde kadin istihdaminda artis
olmamistir. Diger bir ifadeyle kadinlarin isgiiciine katilim oranlarinda ¢ok biiyiik

artislar gerceklesmemistir (Ozer vd., 2003—-2004: 64).

Bu tarihten sonra diger iilkelerdeki durumun aksine Tiirkiye’deki kadin ve
erkek isgiiciine katilim oranlar1 siirekli olarak diisme egilimi gostermistir. Ancak
kadin isgiicline katilim oranindaki diisme, erkeklere gore ¢cok daha fazla olmustur. Bu
diististe; ekonomik yapida meydana gelen degisimler, erken emeklilik programlari,
egitimin her seviyesinde okullasma oranindaki artis etkili olmustur (Yenilmez vd.,

2010: 80).

Tablo 1.2: Kent ve Kirda Isgiiciine Katiim Oram ve istihdam Rakamlari

(15+yas) 2005 2006 2007 2008 2009
Isth. IsgKat.| Isth. IsgKat.| Isth. Isg.Kat.| Isth. Isg.Kat.| Isth. Isg.Kat.

Tiirkiye |20.067 46,4 |20.423 46,3 |20.738 46,2 (21.194 46,9 |21.277 479
-Erkek (14.959 70,6 |15.165 69,9 |[15382 69,8 |15.382 69,8 (15406 70,5
-Kadmn [5.108 23,3 |5258 23,6 |5356 23,6 |5595 245 |5871 26,0
Kent 13.126 44,1 |(13.518 44,2 |13.764 44,3 |(14.010 45,0 |[13.839 45,8
-Erkek (10.441 70,0 |10.666 69,3 [10.817 69,3 |10.892 69,5 [10.587 69,9
-Kadin [2.685 18,7 |2.853 19,5 |2.947 19,8 |3.117 20,8 [3.252 223
Kir 6.940 52,1 [6.905 51,2 (6973 50,8 |7.184 51,4 |7.438 52,7
-Erkek [4.518 72,0 |4.500 71,3 [4.565 71,0 |4.706 71,6 |[4.819 72,0
-Kadin [2.423 33,9 |2405 33,1 |[2.409 32,5 |2478 329 |2.619 34,6

Kaynak: TUIK Istatistik Gostergeler 1923-2008. 2009, s.162-163

Guntmiizde kadmlarin ¢alismasiyla ilgili olumlu gelismeler olmasina
ragmen, bu gelisme istenen diizeyde degildir. Kadmlar genellikle diisiik gelirli,
yikselme sansi sinirli ve ev kadinligi ile uyusabilen geleneksel mesleklerde

calismay1 tercih etmektedirler (Kuzgun vd., 2004: 15). Tablo 1.2°’de de goriildigi
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gibi kadinlarin gerek isgiiciine katilma oranlar gerekse istthdam rakamlar1 erkeklerin
cok daha altinda kalmaktadir.Tiirkiye’deki kadin istihdaminda bir diger nokta da
cinsiyetlere gore sektorel dagilimdir. Tablo 1.3’te de goriildiigt gibi kadinlar daha

cok tarim sektoriinde yogunlagsmaktadir.

Tablo 1.3: istihdamin Sektérel Dagilim

% 15+yas 2005 2006 2007 2008 2009
TARIM 29,5 273 23,4 236 246
_ Erkek 21,7 19.8 16,7 17,0 18,2
~ Kadm 51,6 48,5 42,7 42,0 41,6
SANAYI 19,4 19,7 26,7 26,8 252
~ Erkek 211 216 30,4 30,7 29,0
~ Kadm 14,6 14.4 16,0 15,7 153
HiZMET 51,1 53,0 27.8 27.9 28.6
_ Erkek 572 58.6 277 237 282
~ Kadmn 33,8 37.1 27,9 28,8 29,8

Kaynak: TUIK, Hanehalki Isgiicii Anketi Sonuglar1

CEDAW (2008: 35) tarafindan hazirlanan raporda Tiirkiye’de isgliciine
katilim oraninin diisiik olmasmnin nedeni olarak; kadinlarin, o6zellikle de kentli
kadinlarin, asir1 diisikk oranda isgiicline katilimlar1 gosterilmektedir. Bunun en
onemli nedeni, kirdan kente goctiir. Tuirkiye’de kirsal alan niifusu giderek azalirken
kent niifusu ve ekonomisi gliclenmektedir. Kent toplumuna doniisen Tiirkiye’de
kirda tarim sektoriinde ¢ogunlukla {icretsiz aile is¢isi olarak ¢alisan kadinlar, gogle
kente geldiklerindekente go¢ eden erkekler kadar isgiicii piyasasinda yer
bulamamaktadir. Bu durumun nedenleri arasinda, kadinlarin isgiicli piyasasinin
ihtiyag duydugu niteliklere sahip olamamalari, ailede bakim yiikiimliligiini

ustlenmeleri, aile-gcevre baskisi ve piyasanin getirdigi sinirlamalar sayilabilir.

Kadmin isgiicine katilimini1 etkileyen faktorlerden ilkinin topluma hakim
olan geleneksel yap1 oldugunu soyleyebiliriz. “Kadinin yeri evidir ve 6ncelikli gérevi
cocuklarina ve esine bakmaktir” goriisii glinlimiizde de devam etmektedir. Bu

nedenle kadin isgiicliniin “ucuz emek”, “yardimci aile iscisi” vb. sekillerde

18



tanimlanmas1 kac¢inilmazdir. Bunun dogal sonucu olarak da kadinlar genellikle
ticretsiz aile iscisi olarak calismaktadirlar. Diger bir ifadeyle; bir is akdine gore
belirlenmis haklar1 olmadan ve herhangi bir sosyal sigorta kurumuna kayitli olmadan

calismaktadirlar (Kuzgun vd., 2004: 15).

Kadimin isgiiciine katilimini belirleyen bir diger faktor de egitimdir. Yiiksek
O0grenim, kadinlar1 isglicii piyasasmna g¢ekmede Onemli bir rol oynamaktadir.
Kentlerde yasayan tiniversite egitimi almig kadinlar, kentli kadin niifusunun ¢ok az
bir kismimi olusturmakla birlikte, kentli kadin niifusunun neredeyse yarisini temsil
eden ilkokul diplomasma sahip kadinlardan daha yiiksek oranda isgiicline
katilmaktadirlar (CEDAW, 2008: 36). Tablo 1.4’te goriildiigii gibi egitim diizeyi
yiikselen kadinlar, daha yliksek rakamlarla isgiicline katilmakta ancak bu rakamlar

erkeklerin isgiictine katilim oraninin altinda kalmaktadir.

Tablo 1.4: Egitim Durumuna Gére Isgiiciine Katihm Oram

(%) 15+yas 2005 2006 2007 2008 2009
TOPLAM
— Okuryazar Olmayanlar 19,9 18,7 18,1 18,1 18,8
— Lise Alt1 Egitimliler 453 450 446 449 45,8
— Lise 49,6 49,7 48,8 499 52,0
— Mesleki veya Teknik Lise 65,0 63,8 64,5 65,0 65,4
— Yiksekogretim 779 712 713 77,6 78,0
ERKEK
— Okuryazar Olmayanlar 419 392 369 36,0 37,1
— Lise Alt Egitimliler 69,9 69,1 69,0 69,2 69,1
— Lise 66,6 662 649 66,2 69,1
— Mesleki veya Teknik Lise 80,9 79,8 80,6 80,3 81,0
— Yiksekogretim 83,5 82,6 82,6 82,7 83,1
KADIN
— Okuryazar Olmayanlar 156 14,7 144 14,5 15,0
— Lise Alt1 Egitimliler 19,9 20,1 19,6 20,2 21,8
— Lise 26,9 279 28,4 29,1 30,4
— Maesleki veya Teknik Lise 36,8 36,2 364 383 39,1
—  Yiiksekogretim 69,1 68,8 694 70,0 70,8

Kaynak: TUIK, Hane Halki Isgiicii Anketi 2005 Sonrast igin Sonuglar

Evlilik,kadinlarin isgiicine katilimini1 olumsuz etkileyen bir diger faktordiir.

Ozellikle egitim diizeyi diisiik olanlarda evlenmeyle birlikte isgiiciine katilim orani

19



diismektedir. Bekar kentli kadinlar, evli kentli kadinlara gore daha yiiksek katilim
profiline sahiptir. Ornegin 2006 yilinda, bekar kent kadininin isgiiciine katilim orani
%35 iken, evli kadinlarin orani (%15) bu oranin yarisindan da az olmustur

(CEDAW, 2008: 36).

Kadmin isgiiciine diisiik orandaki katilimini agiklayabilecek faktorlerden
birisi de Tiirkiye’de kadinlarin biiyiik bir bolimiiniin iicretsiz aile is¢isi olmasidir.
Tirkiye’de iicretsiz aile is¢isi konumunda calisan kesim hala oldukg¢a biiyiiktiir
veistihdamda kayitsiz calisma bi¢imi caligsanlar arasinda oldukca genis bir yer
tutmaktadir. Kirsal alanlardaki ekilebilir topraklarin daginik yapida olmasi (bazi
parsellerin kii¢iik olmast ve makineli tarima uygun olmamasi) ve bazi tarimsal
tirtinlerin islenmesinin ev isleri ile kolayca biitiinlesebilen dogasi, kadinlarin kirsal
alanlarda isgiicli piyasasinin pargasi olmasina imkan tanimaktadir (CEDAW, 2008:

36).
1.4. KADIN YONETICILER VE KARIYER

Diinya genelinde her alanda yasanmaya baslayan hizli degisimler, ¢alisma
hayatim1 da etkilemistir. Teknoloji alanindaki hizli atilimlarin etkisi toplumsal
yagamin her kesiminde kendini gosterirken politik ve ekonomik degisimler sosyal ve
kiiltiirel dontigtimlerin aract olmustur. Sosyal orgiideki ve kiiltiirel yapidaki bu
degisimler, toplumdaki bireylerin kisisel tercihlerinin oncelik siralamasinda da

etkisini gostermistir (Oktik, 2001: 1).

Daha once ev kadinligi, kadinlar i¢in Oncelikli goriilirken, gliniimiizde
kariyer sahibi ¢alisgan kadin profilinin 6ne ciktigini sdyleyebiliriz. Bugiiniin ¢alisan
kadini, cok farkli alanlara yonelerek erkeklerle aralarindaki farki kapatmaya
calismaktadir. Hatta bazi meslek gruplarinda erkeklerden daha fazla yer almaya

basladiklar1 goriilmektedir (Yaprak, 2009: 182).

Diger bir ifadeyle kadinlar, bir zamanlar sadece erkeklere agik olan is
diinyasia yogun bir sekilde girmekteler ve bu diinyada gii¢, yetki ve mevki elde
edebilmek i¢in miicadele vermektedirler. Diger taraftan, ¢alisan kadin sayisindaki bu

onemli artis, isletmelerin uygulamalarma da  yansimaktadir. Ozellikle
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kiiresellesmenin calisma hayatin1 da etkilemesiyle birlikte isletmeler, daha etkin bir
sekilde tiiketiciye ulasmaya caligirlarken ayn1 zamanda mevcut kurumsal yap1 ve
faaliyetlerini, “caligma hayatinin kalitesinin iyilestirilmesi”, “isin insanilestirilmesi”,
“esneklik™ gibi uygulamalar ile yeni isgiicti yapist ve davranig bicimine uygun hale
getirmeye zorunlu kalmaktadirlar. Kisacasi glintimiizde isletmeler, insan kaynaklarini

gelistirmeye yonelik faaliyetleri de dikkate almaktadir (Bayrak vd., 2000: 125).

Guntmiiz kadmi icin geleneksel statiisii ile yetinmedigini, sosyal ve
ekonomik yasamda daha fazla rol aldigin1 sdyleyebiliriz. Diger bir nokta da giintimiiz
kadiminin sadece ekonomik sebeplerle ¢alisma hayatina katilmadigidir. Kadinlarin,
kariyer gelistirme oranlarinda da 6nemli artislar goriilmektedir. Fakat uygun egitim,
yetistirme ve deneyime sahip olan profesyonel kadimnlarin dahi, iist yonetim
kademelerine ulagsmada erkeklere gore ayni basariy1 gosterememeleri dikkat cekici

bir noktadir (Aytag, 2000: 905).

Ne yazik ki; gecmisten giiniimiize yasamin her alaninda erkeklerle birlikte
calisma hayati i¢inde yer alan kadinlarin, ekonomik faaliyet olarak saglamis oldugu
katkilar, genellikle erkeklerin katkilar1 kadar deger gormemekte ve kadinlarin
prestijli mesleklerde ¢alismalar1 ve bu mesleklerde yiikselmeleri, erkeklere gore ¢cok

daha zor olmaktadir (Sanal, 2008: 380).

Kadinlar, is yasamlarina basladiklar1 andan itibaren “¢ikmaz” (dead end)
kariyer yollarina yonlendirilmekteve bu nedenle yoneticilik kademesine bile
ulasamamaktadirlar. ilerleme sanslari olmayan kariyer yollarina yonlendirilen ve
tepe yoneticilik aday havuzuna dahi alinmayan kadmlarin yoneticilik kariyerleri en
bastan 6lii dogmaktadir. Yatay ve dikey ilerleme olasiliklarinin ¢ok az oldugu
durumlarda kadin calisanlar genellikle kariyer platosuna girmekte ve kariyerlerini

ayni pozisyonda siirdiirmek zorunda kalmaktadirlar (Aytag, 2000: 905, 910).

Ev dis1 ¢alisma alanina girmekle bagimsizlik kazanma, toplumsal degerini
artirma olanagina kavusan kadinlar, bunun yani sira bir dolu esitsizlik ve sorunlarla
da karsilasmaktadir. Kadin istihdaminin en biiyiik sorun alanim1 da bu durum
olusturmaktadir. Calisma hayatina giren kadinin ev ve aile icindeki

sorumluluklarinin da devam etmesi ve bundan dogan catismalar da bir diger
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sorundur. Simdilik bu sorunlarin giderilmesi bireysel diizeyde kadina yiliklenmis
olarak goriilmektedir. Bu sorunlarin topluma dogru kaymasi ise; ancak toplumsal

duyarliligin artmasiyla birlikte gergeklesebilir (Koray, 1992: 96-97).
1.4.1. Kariyer Kavram

Kariyer, gilinliik hayatta ve is ortaminda oldukca sik kullanilan ve ¢ok farkli
anlamlar1 olan bir kavramdir. Kavram, bazen kisinin kendini bir uzmanlik alanina
adamasi, bazen de aralarinda fazla iligki olmayan bir dizi iste ¢alismasi anlaminda

kullanilmaktadir (Budak, 2008: 256).

En genel anlami ile kariyer; se¢ilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun
sonucunda daha fazla para kazanmak, daha fazla sorumluluk istlenmek, daha fazla
sayginlik, erk ve prestij elde etmektir. Her ne kadar anlam olarak kariyer, is
yasamiyla bagdastirilmigsa da ev kadini, anne, baba, toplum 6nderleri vb.ler i¢in de
bu siire¢ gecerlidir. Ciinkii bu kisiler de kazandiklar1 bilgi, deneyim, ustalik ve egitim
anlaminda zamanla gelisim gostermektedirler (Can, 2005: 401-402).

Kariyer; bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda
adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi veya deneyim ve beceri kazanmasidir. Bir
bagka tanima gore kariyer; ¢alisanin kurum ig¢indeki yerini belirten ve bireyin meslek
veya kurum igindeki gelismesini ve yiikselen basarisint anlatan bir kavram olup,

kisinin yasami boyunca yasadigi isle ilgili deneyimler biittintidiir (Budak, 2008: 256).

Baska bir tanima gore kariyer; kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin
deneyim ve faaliyetlerle ilgili olarak algiladigi tutum ve davraniglar dizisidir. Bu
tanim kariyerin hem tutum ve davraniglari, hem de ise iliskin birbirini izleyen

eylemleri icerdigini vurgulamaktadir (Can, 2005: 402).

Kariyerle ilgili bu tanimlardan sonra kavramin farkli kullanimlarini asagidaki

gibi 6zetlemek miimkiindiir (Aytag, 2001: 8):

e 1ilerleme, Gelisme: Kariyer, bir isyerinde ve profesyonel hiyerarside
hep yukar1 dogru gidisi olan bir harekettir. Kariyer basarisi, terfi ve

maaglarla olg¢tiliir.
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e Yasam siiresince birbiri ardina girilen isler: Kariyer, objektif

olarak verilen kisisel bir is tarih¢esidir.

e Meslek, Is: Baz1 meslekler (yoneticilik, akademisyenlik gibi) kariyer
olarak goriiliirken, digerleri (garsonluk, memurluk gibi) is olarak ele

alinmaktadir.

e Kisisel olarak elde edilen isle ilgili davranis ve tutumlar: Kariyer,
bir kisinin yasam siiresi boyunca isle ilgili deneyim ve faaliyetleriyle

baglantili, kisisel olarak elde edilmis davranis ve tutumlar dizisidir.

Insan ¢alisma hayatina katildigi ilk giinden itibaren bazi ihtiyaglarii
karsilamak, bazi1 beklenti ve arzularimi tatmin etmek, gelecege yonelik planlarim
yaparak hiyerarsik yapida yilikselmek, isinde ilerlemek, basarili olmak ve kariyerinde
yiikselmek ister. Bu yiikselmeyi saglamak i¢in bir isletmede daha fazla gii¢ ve prestij

kazanmanin yaninda para kazanmak amaciyla bir ise baslar (Budak, 2008: 257).

Yukaridaki nedenlerden dolay1 birey bircok secenek arasindan kendi bilgi ve
yeteneklerine en uygun, yapabilecegine inandigi isi ve isletmeyi secer. Boylece
kariyerinde de ilk adimi atmis olur. Bu adim, hem is agisindan uygun kisi, hem de

birey agsindan uygun is olmasi gerektiginden en 6nemli adimdir (Budak, 2008: 257).

Calisma hayatina girmis bir kisi i¢in kariyer kavrami, bir “ig”ten daha ¢ok,
daha fazla para, prestij ve mesleki sayginlig: ifade etmektedir. Kariyer bir kisiye
sadece basarili olma duygusu yasatmakla kalmaz. Kisinin karsilasabilecegi
olanaklari, gorkemi, psikolojik odiilleri ve daha iy1 bir yasam bi¢imini agiklar. Bu
nedenle bir kariyere sahip olmak, bir ise sahip olmaktan daha farkli bir anlama

sahiptir (Aytag, 2001: 9-10).
1.4.2. Kadin Yoneticiler

Kadinlarin yonetime olan ilgisi 1900’1t yillarda baslamis ve giiniimiize kadar
artan bir oranda devam etmistir. Bu tarihten itibaren kadinlar teorik ve pratik olarak

yonetim alanina 6nemli katkilar saglamistir (Arikan, 1999: 149).
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Kadinlarin yonetim kademelerinde yer almalariyla ilgili konular 1970°1i
yillarin basinda arastirilmaya baslanmistir. Yapilan ilk ¢calismalar, “kadinlar yonetici
olabilir mi?” sorusuna cevap aramistir. Bu déonemde temel sorun kadinlarin yonetici
pozisyonuna girebilmeleri olmustur (Arikan, 1999: 149). Cinkii bu dénemde is
diinyasi, erkek egemen ve basit iliskilerin oldugu bir yapiya sahipti. Is diinyas1 ve
sosyal yasam birbirine karismamusti. Erkekler, yonetici konumundayken kadinlar
sekreter, daktilograf, biiro eleman1 vb. gorevlerde calismislardi (Bayrak ve Yiicel,

2000: 126).

1970’11 yillarin ikinci yarisindan sonra arastirmalar, “kadin ve erkek
yoneticiler organizasyonlarda sergiledikleri yoneticilik davranislar1 agisindan
farklilik gosterir mi?” sorusu iizerinde odaklanmistir. Bu soruya cevap arayan
arastirmacilarin temel amaci; yonetici pozisyonundaki kadin ve erkeklerin tutum ve
davraniglar1 arasinda bir farklilik olup olmadigini karsilastirmakti (Arikan, 1999:

149).

1980°den giintimiize kadar yapilan arastirmalar ise; “kadinlar, neden {ist
dizey yonetsel pozisyonlara gelemiyorlar” sorusuna cevap aramistir (Arikan, 1999:
150). Bu ¢alismalarda ilk olarak yonetici kadin sayisinin azligi vurgulanmis ve bu
sayty1 artirmak i¢in nelerin yapilabilecegi ile egitim diizeyi artan kadinin st yonetim

icin degerlendirilip degerlendirilemeyecegi tartigilmistir (Bayrak vd., 2000: 126).

Son yirmi yil i¢inde kadinlarin egitim seviyelerinin yiikselmesi ve kadinlarin
cocuk sahibi olmayr ve evlenmeyi ertelemeleri, diinya genelinde kalifiyeli,
profesyonel ve yonetsel islerde ¢alismaya hazir kadin isgiici havuzu olusturmustur.
Ayni zamanda kamu ve hizmet sektorlerinin biiylimesi ve bir¢ok iilkede kadinlara
yonelik esitlik¢i yasalarin uygulanmaya baslamasi, kadinlarin orta kademe yonetici
pozisyonlarinda c¢aligmalarina firsat yaratmistir. Eskiden erkeklere verilen islerde
kadinlar da tercih edilir olmustur. Boylece kadinlar, finans, muhasebe, yonetim gibi
erkek mesleklerinde ¢alismak i¢in firsat elde etmislerdir. Tiim bu degisimler iist
yonetim pozisyonlarina gelmeyi amaclayan kadinlarin bir anlamda yolunu agmistir

(Wirth, 2001: 25-26).
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Tiim bu olumlu gelismelerin yaninda yapilan arastirmalar, kadinlarin 6rgiit
kademelerinde genellikle alt diizeylerde yer aldiklarina isaret etmektedir (Bayrak vd.,
2000: 126). Diinyada ve Tturkiye’de niifusun yarisint kadinlar olusturmasina ragmen
gectigimiz 20. ylizyilda is hayati erkeklerin egemenligi altinda yasanmistir. Kadinlar,
ekonomik faaliyetlerde ve 1is hayatinda erkeklerle ayni oranlarda temsil
edilmemislerdir. Sirketlerin yonetiminde, 6zellikle tist diizeylerde, kadinlarin sayisi

erkeklere oranla son derece sinirli kalmistir (Barutcugil, 2002: 13).

Her ne kadar istatistikler, yonetim kademelerinde yer alan kadin sayisinin
arttigini gosteriyor olsa da, bu artis diizensiz ve oldukga yavas bir siire¢ izlemektedir.
Isyerlerinde onyargili tutum ve davranislarin yarattii cesaret kirict engeller, bu
sonucun en Onemli faktorlerindendir (Wirth, 2004: 13).Sekil 1.1°de de goriildigu
gibi 2004 y1l1 i¢in bazi iilkelerde yonetim kademelerinde yer alan kadinlarin oranlar

erkeklerin ¢ok gerisindedir.
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Sekil 1.1: Baz1 Ulkelerde Kadinlarin Ust Yonetime Katilma Oranlari
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ingiltere 17,9
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Portakiz
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Yunanistan

ispanya

0 5 10 15 20

Kaynak: TiSK, 2008: 66.

Bugiiniin kadini, yonetim diinyasinda erkegin arkasinda degil yaninda
yeralmak istemektedir. Ancak, yonetimde kadina olumsuz bakan c¢evrelerin bu
konudaki olumsuz etkileri halen devam etmektedir. Bu ¢evrelerin temel dayanagins;
kadinin daha c¢ok ev, es ve cocuk dongiisiiiginde veerkekten geride gorildigi
geleneksel disiince yapist olusturmaktadir. Bu diislince yapisi az gelismis

toplumlarda kendini daha ¢okgostermektedir. Bu {iilkelerde kadinin gerek toplumsal
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alanda gerekse is yasaminda belirlibir yer edinme siireci tamamlanmadigindan,
kadinlarin yonetim pozisyonlarinayiikselmeleri engellenmektedir (Akoglan, 1997:

10).
1.4.3. Kadin Yoneticilerin Liderlik Davramslar

Yonetim literatiiriinde son yirmi yildir devam eden tartismalardan biri de;
kadin ve erkeklerin farkl liderlik ve yoneticilik davranislar1 gosterip gostermedikleri
tizerinedir. Bazi arastirmacilar liderlik davraniginin cinsiyete gore farklilasmadigini
savunurken, bazilar bir farkliligin oldugunu kabul etmektedir (Burke vd., 2001: 244;
Eagly vd., 1990: 233).

1.4.3.1. Liderlik Davramislarinda Fark Bulmayan Calismalar

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislart arasinda farklilik
bulunmadigini 6ne siiren arastirmalara gore; organizasyonel sosyallesme nedeniyle
yoneticilerin davraniglar1 arasinda fark bulunmamaktadir. Kadin veya erkek
yoneticiler, orgiitsel liderlik rollerinden dolay1 toplumsal cinsiyet rollerinin getirdigi
farkliliklar1 gostermemektedirler. Kadin veya erkek yoneticilere ayni se¢im kriterinin
uygulanmast ve gorev tanimlar1 ile bireylerin orgiit i¢cinde nasil davranmalari
gerektigini bilmeleri de, kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel etkinligi esas alan ayni

davranislart sergilemelerini saglamaktadir (Eagly vd., 1990: 234).

Buna ek olarak; kadin yoneticiler, basarili erkek yoneticilerin davranis
kurallarina bagli kalmaktadirlar (Rosener, 1990: 119). Diger bir ifadeyle kadin
yoneticiler, “erkek” gibi davranma egilimi gostermektedirler. Boylece yapilan
aragtirmalarda kadin ve erkek yonetici davranislar1 arasinda herhangi bir fark ortaya

cikmamaktadir (Durmus, 2001: 85).

Kadin ve erkek yoneticilerin kisilik ozelliklerinin liderlik davranislari
tizerindeki etkisini inceleyen arastirmalarda da her iki cinsiyet arasinda anlamli bir
fark bulunamamistir. Basarili yoneticilerin erkeksi 6zelliklere sahip olduguna dair
olan gorlis bu arastirmalarla gegerliligini kaybetmistir. Arastirmalarda; takim

calismasi, analitik diistinme, otoriter olma, motivasyonu saglama, kendine giiven
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duyma, sorumluluk alma davraniglar1 incelenmis ve kadinlarin yonetsel diizeylerde

gerekli niteliklere sahip olduklari ortaya ¢cikmistir (Durmus, 2001: 85).

1.4.3.2. Liderlik Davramislarinda Fark Bulan Calismalar

1990°da Harvard Business Review’de yayimnlanan “Ways women lead” adli
makale, kadin ve erkek yoneticilerin davranislariyla ilgili bir doniim noktasi
olmustur. Bircok arastirmacit konuyla ilgili 6nceki calismalarin1 sorgulamaya

baslamistir (Burke vd., 2001: 244).

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislarinda farklilik bulan ilk
calismalarda; kadin yoneticilerin ¢ok fazla iddiali olmadiklari, astlarinin duygu ve
ithtiyaglarina 6nem verdikleri, destekleyici davrandiklari, kendilerine ¢ok fazla
giivenmedikleri ve uysal olduklar1 ortaya c¢ikmistir (Durmus, 2001: 85). Aym
zamanda bu ilk ¢aligmalar sonucunda erkek yoneticilerin uzun dénemli hedeflere,
gelir elde etme ve kararlarda etkili olma, orgiit gelistirme firsatina 6ncelik verirken;
kadin yoneticilerin is ¢evresi, calisma iligkileri, anlasabilecekleri astlarla calisma,

yiikselme firsatina 6ncelik verdikleri ortaya ¢ikmistir (Karaca, 2007: 38).

Liderlik davranisinin cinsiyete gore farklilastigini savunan Loden (1985) ise;
rekabetei, hiyerarsik bir otorite, yiiksek kontrole dayali liderlik, bicimsel ve analitik
problem ¢6zme gibi niteliklerle karakterize edilen maskiilen yonetim tarzinin kadin
yoneticiler tarafindan tercih edilmedigini savunmaktadir. Loden, kadinlarin daha ¢ok
feminen liderlik modelini tercih ettiklerini ve yonetimde bu yonde davranislar
sergilediklerini ifade etmektedir. Feminen liderlik modeli; yardimseverlige dayal,
yonetici ve astlarin arasinda igbirliginin saglandigi, diisiik kontrole dayali liderligin
esas oldugu, problem ¢6zmede rasyonellik kadar empatinin ve sezgilerin de 6nem

kazandig1 bir model olarak tanimlanmaktadir ( Aktaran: Eagly vd., 1990: 233).

Son yillarda yapilan c¢alismalarda dontisimcii  (transformational) ve
etkilesimci (transactional) liderlik a¢isindan da kadin ve erkek yonetici davranislar
incelenmistir. Bu calismalara gore; erkek yoneticiler etkilesimci, kadin yoneticiler
donisiimeti liderlik davraniglart sergilemektedir (Burke vd., 2001: 245; Rosener,

1990: 120). Etkilesimci liderlik davraniglari gosteren erkek yoneticiler, astlarin
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performanslarin1 6diil-ceza sistemine gore degerlendirmekte, bigimsel otoritenin ve

mevkilerinin saglamis oldugu giicti daha ¢ok kullanmaktadirlar (Rosener, 1990: 120).

Dontisiimeti lider olarak tanimlanan kadin yoneticiler ise; orgiitsel amaclar
dogrultusunda kisisel ilgilerini astlara dontstiirmektedirler (Rosener, 1990: 120).
Dontistimceti lider, orgiitiin ve calisanlarin performansini artirmak ig¢in astlariyla
olumlu iligki gelistirmektedirler. Calisanlarin kendi ihtiya¢larinin 6tesinde grubun
isteklerine odaklanmalari i¢in onlar1 tesvik etmektedirler. Bu noktada bir dontisiimcii
liderin sahip olmasi gereken ozellikler asagidaki gibi siralanmaktadir (Burke vd.,

2001: 245):

Astlarma rol model olabilmek icin bir karizmaya sahip olma

(attributed charisma).

e C(Calisanlar1  zihinsel yonden harekete gecirme (intellectual

stimulation).

e (alisanlan1 orgiit misyonuna ve onun ulasilabilirligine inandirma

(inspirational motivation).

e C(Calisanlarin duygusal ihtiyaglarina duyarli olma (individualized

consideration).

Kadin yoneticilerin o6zellikleri ile ilgili bir baska calismada ise; kadin
yoneticiler anag tipli, cinsel ¢ekiciligini one ¢ikaran, iskolik ve esitlikten yana olan
yoneticiler olarak dort olumsuz gruba ayrilmaktadir. Diger bir ifadeyle, kadinlar
calisanlarin bas1 agridiginda yanma kosan, amaclarina ulasabilmek icin disiligini
kullanan, emir vermeyi bilmediginden her isi kendi yapan ve liderligin kendilerine
verdigi giicti ve yetkileri kullanamadigindan kendini ¢alisanlarla ayni1 diizeyde géren
yoneticiler olarak siniflandirilmaktadir. Yani kadin yoneticiler ya lider olamayacak
kadar zayif ve duygusal ya da asir1 hirshi veya baskici olarak iki u¢ noktada

gosterilmektedir (Barutcugil, 2002: 24).

Ingiltere’de kadin ve erkek yoneticilerle yapilan bir arastirmada ise; kadin ve

erkek yoneticilerin is tercihleri karsilastirilmistir. Arastirmanin sonucunda erkeklere
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gore kadinlarin daha cok deger verdigi noktalar asagidaki gibi siralanmaktadir

(Mardin vd., 2000: 20).
e Zorlubiris
e Kendini gelistirmek i¢in firsat
e Bilgi akis1 ve doniisii i¢in firsat
e Arkadas canlisi insanlarla ¢alisma
e Topluma katkida bulunabilmek i¢in firsat
e Bagarinin takdir edildigi bir yerde calisma
e Is disindaki hayata uyum saglayan bir is
e Takdir edilen bir kurum i¢i ¢alisma
e Yaratict olma firsati

Erkek yoneticilerin ise; maasin yani sira alinan prim veya ikramiye, yiiksek
kazang, is glivencesi, orgiit politikalarini etkileyebilme firsati olmak tizere dort
unsura 6nem verdikleri arastirma sonucu ortaya ¢ikmistir.Kisaca erkek yoneticiler
daha ¢ok maddi unsurlara 6nem verirken; kadin yoneticiler, isin gelistirilmesinin
yani sira kendilerini de gelistirebilecek ve psikolojik olarak tatmin edecek, ayni
zamanda diger sorumluluklarin1 da yerine getirebilmelerini saglayacak unsurlar1 g6z

ontine aldiklar1 sonucuna ulagilmistir (Mardin vd., 2000: 20).

Barutcugil’e (2002: 17) gore kadin yoneticiler; katilimi cesaretlendirmekte,
giic ve bilgiyi paylagmakta, isi heyecanli ve zevkli bir hale getirmektedirler. 2000’li
yillardan itibaren hdkim olmaya baslayan yeni yonetim anlayisin1 da bu ozellikler
belirlemektedir. Amact her seyi kontrol etmek olan, emir vermeye dayali, hiyerarsik
yapt i¢inde kat1 kurallar uygulayan, ¢alisanlarin otomatik maas artiglar ile yetindigi,
liderin roliiniin emir vermek ve her seyi bilenin yonetici oldugu, bilginin kontrol
altinda tutuldugu geleneksel yonetim anlayisi, yerini kadinlarin liderligindeki yeni

yonetim anlayisina birakmaktadir.
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Kadinlarin getirdigi yeni yonetim anlayisinda amag, degisimi saglamaktir.
Hiyerarsik yapinin yerine merkezde liderin oldugu ag modeli bir organizasyon
anlayis1 yerlesmektedir. Calisanlar performanslarina gore derecelendirilmekte ve
odiillendirilmektedir. Lider, c¢alisanlara model olmakta, onlar1 motive etmekte,
yetkilendirmekte, yaraticiligini  artirmakta ve onlarin en 1iyiyi yapmalarini
saglamaktadir. Kadin liderler bu tarz yonetimde bilgiyi herkesle paylagsmakta, ortak
calismay1 benimsemekte ve onlar agiklayici 6gretme sistemi ile bilgilendirmektedir.
Yeni modelde ceza, yerini 6diile birakmaktadir. Geleneksel yonetimde bilginin gii¢
demek oldugu kapali sistem ve liderlerin insanlara az zaman ayirdig1 yonetim, yerini
bilginin paylasildigi acik sisteme ve liderlerin insanlara deger verip zaman ayirdigi

modele birakmaktadir (Barutgugil, 2002: 17-18).
1.4.4. Kadin Yoneticilerde Kariyer Gelisimi

Guntumiizde ¢ok sayida kadinin is giiciine katilarak yonetim pozisyonlarina
ulagabilmek i¢in miicadele etmesi, onlarin kariyer gelisimlerini anlamay1 énemli bir
hale getirmistir (White, 1995: 4). Ancak yonetim ve orgiit alanina erkek bakis
acisinin  hdkim olmasi ve bu alandaki arastirmacilarda cinsiyet farkindaliginin
olmayis1 nedeniyle kadin yoneticiler “erkek diinyasindaki turistler” olarak goriiliip

alan diginda kalmiglardir (Mavin, 2001: 183).

Kariyer gelistirme, genis bir kapsamda birbirini izleyen ve sistematik bir sira
gerektiren, bireyin isle ilgili deneyimleriyle iliskili tutum ve davramislar1 olarak
kavramsallastirilmaktadir (Mavin, 2001: 184). Literatiir incelendiginde konuyla ilgili
var olan biiylik ¢ogunluktaki calismanin kadin isgilicii kavramiyla sirli kaldigi,
arastirmalardaki orneklemin biiyiik 6l¢iide beyaz, orta sinif erkeklerden olustugu

goriilmektedir (Mavin, 2001: 184; White, 1995: 4).

Esasen kadinlarin kariyer gelisimi erkeklerin gerisinde kalmamakla birlikte
daha farkl bir siire¢ izlemektedir. Bu nedenle kadinin kariyer hayatini anlamak, bu
stireci bilmeyi gerektirir. Fakat heniiz kadinlarin kariyer gelisimini agik¢a resmeden
bir calisma yapilmamistir (White, 1995: 5). Geleneksel kariyer modelleri, erkeklerin
is hayatindaki deneyimleri, amaglar1 ve degerleri esas alarak olusturulmustur. Bunun

sonucu olarak is hayatinda kendisine yer bulmak isteyenlerin ge¢cmesi gerekli
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asamalar “erkeklerin mesleki gelisimi” olarak adlandirilmaktadir (Mavin, 2001:

184).

Bir erkek, kendisine verilen birbiriyle iliskili bir dizi isi basarili bir sekilde
yerine getirmesi sonucunda sayginlik ve maddi 6diil elde etmenin yaninda
kariyerinde de dogrusal bir gelisme elde etmektedir (Mavin, 2001: 184). Kadinlarin
ise; i1s ve kariyer hayatlar1 Sekil 1.2°de gorildiigi gibi “M” seklinde bir egriyi takip
etmektedir. Ciinkii cogu kadin 25-30 yas arasinda evlilik veya cocuk bakimi gibi
sebeplerden dolay1 ya islerinden ayrilmakta ya da part time calismakta ve bu siire¢
gectikten sonra tam zamanli bir ise girmektedir. Bu durum kadinlarin dogal olarak
kariyer gelisimlerini etkilemekte, kariyerleri daha yavas ilerleme gostermektedir

(Wirth, 2004: 29).

Sekil 1.2: Kadimin is Hayatina Katilim

SHIE =

Isgiiciine Katilim

Kaynak: Wirth, 2001: 4

Erkeklerin kariyer gelisimlerine odaklanmis c¢alismalarin ¢ogu, kariyer
asamalar1 ve yasin bireylerin ise karsi tutumlari ile performanslari tizerindeki etkisine
odaklanmaktadir (Mavin, 2001: 184). Bu noktada kadin yoneticilerdeki kariyer

asamalarini agiklamak gerekmektedir.
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1.4.5. Kadin Yoneticilerde Kariyer Asamalari

Kariyer gelisimi ile ilgili yapilan arastirmalar, insan hayatinin ¢esitli yas
araliklarindan olusan belirli asamalara gore bir uyum icinde ilerledigi ve bu
asamalarin orgiit icindeki insan tutum ve davraniglarimi anlayabilmeye yardimci
olabilecegi varsayimina dayanmaktadir. Ancak bu teorilerin kadinlarin kariyer
gelisimlerine dair anlayisimizi gelistirip gelistirmedigi sorusu halen sorulmaktadir

(White, 1995: 5).

Genel olarak bir calisan, is hayatina bagladiktan sonra dort farkli kariyer
asamasindan ge¢cmektedir. Her asamada gecirilen siire bireyden bireye degistigi gibi
her asamadaki beklenti ve ihtiyaglar da degismektedir. Bu asamalar asagidaki gibi
siralanmaktadir (Can, 2005: 402-403):

e Olusum: Kariyerin baslangicinda ortaya ¢ikar. Bu asamada birey
giivenlik ihtiyaclarma oncelik verir. Ozellikle de yoneticilerinden bu

konuda destek bekler.

e Gelisme: Bu asama, orgiit i¢inde veya oOrgiitler arasinda bir isten
baska bir ise gegme siirecidir. Bireyin basari, sayginlik ve bagimsizlik
ihtiyaglar1 6n plandadir. Sorumluluk ve liderlik 6zellikleri tasiyan

islere gecme istegi egemendir.

e Siirdiirme: Bireyin gelismesinin sinirlarma erisip yaptigt iste
yogunlastig1r asamadir. Bu asamada birey, elde ettigi kazanglar
korumaya calisir. Kariyerinde daha fazla ilerleyemeyen birey, isinden
yeni doyumlar saglayamadigi icin fizyolojik ve psikolojik

rahatsizliklar duymaya baglar.

e (Cekilme: Bireyin kariyerini tamamladigi asamadir. Bu asamada
birey, calisirken yapmasi miimkiin olmayan faaliyetlere yonelerek

kendini gergeklestirme firsatlar1 yaratir.

Barbara White (1995: 9-10) yapmis oldugu calismada, kadinlarin is ve aile

yasamlarini biitiinlestirmis ve yasa bagli asamalardan olusan bir kariyer gelisim
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modeli olusturmustur. Bu modele gore; basarili kadinlar meslekleri ne olursa olsun

0zel yasam evrelerinden ge¢mektedirler.

Tablo 1.5:Basarih Kadin Yoneticilerin Kariyer Asamalari

Yetiskinlige Erken Gec¢is (Kesfetme): 17-25 yas

e Bir ise erken baglanma
e Yasam tercihleriyle ilgili ilk secimlerin denenmesi
e Rol ¢catismasinin neden oldugu kimlik dagilimi

Yetiskinler Diinyasina Girme (Belirleme ve Uygulama): 20°li yaslar ortasi

e s ve is dis1 kisilik kimliginin olusmasi

e Ev hanimi roliinii reddetme/esinden ayrilma, kariyere sonradan baslayanlarda
kariyer alt kimliginin biiylimesi

e Erken baslayanlardaki yiiksek kariyer merkezligi

e Secilen mesleklerde deneyim firsatlarini arama

Olusturma: 25-33 yas

e Hizli 6grenme ve gelisme siireci
e (Cok basarili olarak taninma

30°lu Yillara Gegis: 33-35 yas

e Biyolojik saat farkindaliginin artmasi
e (Cocuk sahibi olup olmama kararimin verilmesi

Yerlesme (Ilerleme): 35 yas

e Annelik karariin ¢éziimii
e Asgari dogum izni
e Bireysel amaclarin basarilmasi i¢in miicadele

30’lu Yaslarin Sonuna Gegis: 38-40 yas

e (Cocuk sahibi olmamanin pismanligi
e Aile-kariyer ¢atismasi
e Cam tavana dogru hareket etme

Basarma (Yeniden Dengeleme): 40-50 yas

e Kariyer-aile ¢atismasinin ¢oziimii
Cocuk sahibi olmamay1 hakli ¢ikarma
e Bireysel amaclar gergeklestirme
Istikrar gelistirme, basarilari pekistirme

Koruma: 50°ler sonras:

e Devam eden basar1 ve biiyiime
e Genisleme ve pekistirme dongiisii

Kaynak: White, 1995: 10

Yetiskinlige erken ge¢is asamasinda bir¢ok kadin, ayni yastaki erkek
meslektaglarina gore evlenmeye ve aile yasantis1 kurmaya zaman ayirmaktadir. Bu

asamada kadinlar i¢in temel sorun, evlilik i¢in saglam bir baslangi¢c yapmaktir ve
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erkeklere kiyasla isleri i¢in yapacaklart yatirima ¢ok fazla 6nem vermemektedirler

(Bhatnagar vd., 2001: 552).

30’1lu yaslara gecis asamasinda kadinlar, bir aile kurmay1 tasarlamadan 6nce
kariyerlerinin kurulmasini beklemektedirler. Bu ge¢is asamasinda, ¢ocuk sahibi olup
minimum dogum iznine ayrilma veya cocuk sahibi olmaktan vazge¢me karari

verilmektedir (White, 1995: 10).

Yerlesme ve 30’lu yaslarin sonuna gecis asamasinda ¢ocuk sahibi olmamaya
karar veren bazi kadinlar bu kararlarindan pigsmanlik duymaya baslarlar. 30’lu
yaslarinda c¢ocuk sahibi olmus bazi kadinlar da bu asamada, aile ve kariyer
catismasinin yaratmis oldugu aciyr yasamaktadirlar. Bu catisma, ya orgiitii
degistirmekle ya da kendi isini kurmakla ¢6ziime ulasmaktadir (White, 1995: 10). Bu
asama kadinlarin yiiksek enerjilerinin, kendine giivenlerinin oldugu ve basarili
olmay1 arzuladiklart bir donemdir (Bhatnagar vd., 2001: 552). Ayn1 zamanda basarili
kadinlar, {ist yonetim ile aralarindaki “cam tavan” gibi engellerle de bu donemde

karsilagsmaktadirlar (White, 1995: 10).

Bir onceki asamadaki sorunlarin ¢6ziimii ile basarma ve yeniden dengeleme
stirecine girilmektedir. Bu asamada c¢ocuk sahibi olmaktan vazgegen kadinlar, bu
kararlarimin dogru olduguna dair mantikli sebepler bulmaya ¢alisirlar. Kariyer ve aile
hayatinin birbiriyle bagdagmadigina dair kendilerini ikna ederler. Kariyer basarilar

cok daha fazla 6nem tasir (White, 1995: 10-11).

Son agama olan koruma asamasindaki kadinlar ya emekli olmuslardir ya da
emekli olmaya yaklagsmiglardir. Cok fazla calismamakla birlikte hala islerine
baglidirlar. Bu asama bir diisiisiin baslangict olarak da diisiiniilebilir (White, 1995:
11). Emekli olmus kadinlar, isten ayrilmanin getirdigi travma ve evde bos kalmanin

yaratmis oldugu yalnizlikla yiizlesmeye baslamaktadir (Bhatnagar vd., 2001: 553).
1.4.6. Kadin Yoneticilerde Kariyer Engelleri

Yapilan arastirmalar ve istatistiklere gore; kadinlarin isgiicline katilim orani
stirekli olarak artis gostermektedir. Erkek egemen bu diinyada kadinlar her giin daha

fazla yer almaktadir. Is hayatma giren kadmlarin amaci sadece gelir elde etmek
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degildir. Giiniimiiz calisan kadini; basari odakli, yiiksek kariyer hedefleri olan,
mesleki ve bireysel gelisime Oonem veren bir gorliniim sergilemektedir. Egitim,
yetkinlik ve deneyim bakimindan da erkeklerin gerisinde degildirler. Ancak kadin
calisanlarla ilgili yadsinamaz gergeklerden biri de, yonetici kadin sayisinin ¢ok az
olusudur. Yonetim kademelerine yilikselmek isteyen kadinlarin karsilastiklar1 kariyer

engelleri, bu durumun en biiyiik nedenidir.

Kariyer engelleri, bir bireyin ¢alisma yasaminda bekledigi yiikselme, yetki,
prestij ve ticret gibi sonuglar1 elde edebilmesinin oniinii kesen ve kendisinden
kaynaklanmayan etkenleri ifade etmek icin kullanilmaktadir (Anafarta vd., 2008:
114).Kariyer engelleri, bireyin kariyerinde ilerlemesini zorlastiran durum veya
olaylar1 tanimlamaktadir (Smith, 2004: 49). Yukaridaki tanimla karsilastirildiginda
bu tanim, kariyer gelisiminin oniindeki ilgi eksikligi gibi i¢sel engelleri ve cinsiyet

ayrimciligi gibi ¢evresel engelleri de kapsamaktadir (Lee vd., 2008: 157).

Bireylerin algiladiklar1 kariyer engelleri, mesleki olgunluklarii, tutum ve
davraniglarin1 sekillendirmeleri ile iligkilidir (Lee vd., 2008: 157). Bu engeller,
kariyer secim siirecinde bireyin duygu, diisiince ve davramislarinin degismesine
neden olmaktadir. Soyle ki calisma hayatinda kars1 karsiya gelebilecegine inandigi
veya kars1 karsiya gelse bile asamayacagini hissettigi kariyer engelleri nedeniyle

birey, kariyer planlarini degistirebilmektedir (Smith, 2004: 49).

Asilamaz kariyer engellerinin is hayatindaki ¢abalarmi sekteye ugrattigini
algilayan birey; kariyer hedeflerini amaglara, amaglarimi da davranislara
dontistiirmekte zorlanmaktadir. Bu nedenle kariyer engelleri, mesleki istek ve
beklentilerle iligkilidir. Bireyin kariyer amaclarindan 6diin vermesinin temel sebebi

karsilastig1 ve basa ¢ikamayacagina inandig1 bu engellerdir (Creed vd., 2009: 191).

Kariyer engelleri ile karsilasan kadinlar, tam olarak yeteneklerini ve
potansiyellerini kullanamadiklar1 i¢in ya basarisiz olmakta ya da beklenenin altinda
bir basar1 gostermektedirler (Swanson vd., 1991: 344). Dolayisiyla kariyer engelleri,
kadinlarin yetenekleri ile basarilar1 arasindaki farkliligi ve ulagsmak istedikleri kariyer
hedefleri oniindeki kisitlar1 agiklayan durumsal faktorler olarak da tanimlanmaktadir

(Smith, 2004: 49).
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Farkli arasgtirmacilar tarafindan yapilan calismalarda, kadinlarin karsilastig

kariyer engellerini aciklayan bir¢ok neden siralanmaktadir. Bu nedenler, ortak

noktalarina dayanarak dort yaklagim altinda toplanmaktadir (Akoglan, 1997: 14-18):

Insan kaynag yaklasimina gore; kisiler, yapabilecekleri isleri egitim
diizeyleri ve yetenekleri dogrultusunda kendileri segmektedirler. Bu
nedenle kadin mesleklerinin diistik {icretli, kotii ¢alisma kosullarina
sahip, yiikselme sansi olmayan meslekler olmasi ayrimciliktan
kaynaklanmamakta, kadinlarin kendi istekleri dogrultusunda

olusturduklar1 bireysel se¢imleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Pazar kosullart yaklasiminda, emek piyasas1 yiiksek iicret ve 1iyi
calisma kosullarinin saglandig1 “birincil” piyasalar ile diisiik ticret ve
kotii calisma kosullarinin yer aldigi, yiikselme sansi olmayan ve is
giivencesinden yoksun islerin bulundugu “ikincil” piyasalar olmak
tizere farklilagtirilmistir. Buna gore, kadmnlar agirlikli olarak ikincil
piyasada yer almakta ve ilerleme ve ylikselme sansma sahip

olamamaktadirlar.

Geleneksel yaklasim, kadin ve erkek arasinda cinsiyete dayali bir rol
dagilimi gergeklestirmekte ve kadini ¢ocuk dogurma, ¢ocuk bakimi
gibi ailesel etkinliklerden sorumlu tutmaktadir. Bu yaklasim,
kadinlarin sadece kadinsi olarak tanimlanan mesleklerde calismasini

uygun gormektedir.

Orgiitsel faktorler yaklagimi, kadmlarm karsilastiklar1 kariyer
engellerini Orgiitsel bazi faktorlerle (Orgiitiin biytkliigi, orgiitiin

faaliyet alani, orgiit politikalar1 vb.) agiklamaktadir

Literatiir incelendiginde calisan kadinlarin karsilastigi c¢ok cesitli kariyer

engellerinden s6z edildigi goriilmektedir. Bu tez ¢alismasinda; cinsiyet ayrimciligi,

kalip yargilar, orgit kiiltiirti, 6rgiit politikalari, bir mentora sahip olamama ve iletigim

aglarina katilamama aciklanacaktir. Diger taraftan bu tez ¢alismasinin konusu olan

cam tavan da yonetim kademelerinde yiikselmek isteyen kadinlarin karsisina ¢ikan
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bir kariyer engelidir. So6zii gecen diger engellerin agiklanmasi; kadinlarin is
hayatinda karsilastigi zorluklar1 anlama bakimindan yararli oldugu gibi cam
tavaninolusumunda da rol aynadiklari i¢in 6nemlidir. Cam tavan kavrami ise; ayri bir
baslik altinda incelenecektir (Anafarta vd., 2008: 114-120; Jackson, 2001: 31-34; Li
vd., 2001: 18; Knutson vd., 1999: 73-74).

1.4.6.1. Kalip Yargilar (Stereotipler)

Kalip yargi kavrami ilk kez 1922°de Walter Lipman tarafindan kullanilmistir.
Lipman, insanlarin gercekleri dnceden yapilmis siniflara gére anlamaya calistiklarini
ve karmasik bir ¢evre icinde etkilesimde bulunabilmeleri i¢in zihinlerinde o ¢evrenin
basit bir resmini ¢izdiklerini 6ne siirmektedir. Buna gore kalip yargilar; diinyanin
algilanis biciminde etkili olan insan zihnindeki resimler olarak tanimlanabilir (Ozer,

2007: 107).

Kalip yargi kavrami, diger insanlar1 igine yerlestirdigimiz kategorileri ifade
etmek ve diger bir bireyi veya bireyler grubunu tanimlamak i¢in kullanilan
basitlestirilmis betimsel kategorileri nitelemek i¢in kullanilmaktadir. Kalip yargilara
siklikla hedef olan gruplar; yas, cinsiyet, meslek gruplari, azinlik gruplari ve

milliyetlerdir (Stirgevil, 2008: 117).

Kalip yargilar, bir grubun en c¢ok hatirlanan niteliklerini tanimlayan
ozelliklerdir ve insanlarin cinsiyetleri, etnik gruplari, dinleri veya yasadiklari
cografik bolgelere iliskin olabilmektedirler (Arikan, 1999: 150). Kalip yargilar,
icinde sosyallesilen kiiltiirden edinilir; gruplar arasindaki bazi gercek kiiltiirel ve
sosyo-ekonomik farkliliklardan kaynaklanirlar ve gruplar ile baz1 6zellikler arasinda
yanlis kurulan birlikte goriilme iligkisine iliskin biligsel yanliliklardir (Dokmen,

2010: 97).
1.4.6.1.1. Cinsiyete Dayah Kalip Yargilar

Toplumlar, kadin ve erkegin nasil davranmasi gerektigini, hangi rolleri
ustleneceklerini belirleyen bi¢imsel ve bigimsel olmayan kurallara sahiptir. Bu
kurallar, kadinlart ve erkekleri belirli kaliplar i¢inde algilamayir da beraberinde

getirmektedir (Barutcugil, 2002: 23). Toplumun, bir grup olarak kadinlarin ve
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erkeklerin gostermelerini bekledigi 6zellikler, cinsiyete dayali kalip yargilar olarak

tanimlanmaktadir (Dokmen, 2010: 32).

Kadilar ve erkeklerle ilgili cinsiyete dayali kalip yargilar, kiiltiirel anlamda
insanin iki cinsiyete ayrilarak farklilagsmasimin baslica unsuru olup toplumun
paylasilan bilgi parcasidir. Kalip yargilarin giicii, toplum i¢inde yayginlasmalarindan
kaynaklanmaktadir. Bir kisiyi sadece kadin veya erkek olarak simiflandirma,
beraberinde disil ve eril 6zellikleri de ¢agristirmaktadir. Bir kisi kadin veya erkek
olsun digerlerini aninda ve otomatik olarak cinsiyetlerine gore kategorize etmektedir.
Boylece kisinin zihninde, karsisindaki hakkinda cinsiyetine gore belirli beklentiler
cagrisim yapmaktadir. Kadinlardan daha ¢ok sevecen, yardimsever, arkadas canlisi,
kibar, sempatik, tathi dilli olmalar1 beklenirken erkekler; saldirgan, hirsli, baskin,
kendine giivenen, kendine yeterli ve bireysel olarak goriilmektedir (Eagly vd., 2009:
23-24).

Kadinlar orgiit i¢inde basarili olmalarina ragmen, onlarin lider olmalar
konusunda olumsuz tutum ve kalip yargilar bugiin de varligini stirdiirmektedir. Genel
kani; orgiitlerde erkeklerin yonetici pozisyonunda, kadinlarin da daha ¢ok
yoneticileri destekleyici rollere sahip olmasi yoniindedir. Cogunlukla kadinlar, erkek
egemen Orgiitlerde kendilerini ¢cok az lider olarak gérme egilimine sahiptirler. Bu
algtyl, yonetici kademesinde giiclii bir kadin rol model eksikligi daha da
giiclendirmektedir (Jackson, 2001: 31).

Liderler ile ilgili geleneksel kalip yargilar, liderlerin baskin olarak eril
ozelliklere sahip olduklar1 yoniindedir. Bu yilizden orgiitlerdeki liderlerin biiyiik
cogunlugunun erkek olmasi sasirtict bir durum olmamaktadir (Eagly vd., 2009: 23-
24). Amerika’daki orta kademe yoneticiler arasinda “yonetici gibi diisiinmek-erkek
gibi diisiinmek” (Think manager-think male) bi¢imindeki cinsiyete dayali kalip
yarginin, yaygin bir kani oldugu yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmistir. Hem erkek
yoneticiler hem de kadin yoneticiler tarafindan yonetimsel basari ile ilgili 6zelliklerin
daha cok erkek olmakla iligkili oldugu algilanmaktadir. Kadinlarin ilerlemesi
ontindeki psikolojik bir engel olan bu diisiince, kadinlarin yonetim kademelerine
secilmelerinde, ise girmelerinde, terfi almalarinda ve egitim kararlarinda bir 6nyargi

olarak gelismektedir (Schein, 2001: 676).
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Kadinlarla ilgili bu yargilara bazen kadin calisanlar bile saplanip kalmaktadir.
Kadinlarin yonetim kademelerine yeni yeni girdikleri ve birbirlerini destekleme
anlayisinin gelismedigi goz 6niine alindiginda, kadin yoneticilerin basarili olmak i¢in
erkek meslektaslarindan daha fazla ¢alismaya ihtiya¢ duymalar1 kaginilmazdir. Bu
fazla ¢alisma, kadinlarin fazla goreve doniik algilanmasina neden olabildigi gibi,
kendilerini yoneticilikte yetersiz bulmalari sorununu da ortaya c¢ikarmaktadir

(Anafarta vd., 2008: 115).

Kadinlarin yonetici konumuna getirilmelerini 6nleyen cinsiyete dayali kalip

yargilar asagidaki gibi ti¢ grupta toplanmaktadir (Mardin vd., 2000: 18):

e Erkek ve kadin arasinda kisilik farkliliklar1 oldugu inancindan
kaynaklanan, cinsiyet oOzellikleri ile ilgili kaliplagsmis Onyargilar:
Ornegin, kadmlarin daha duygusal, bagimli ve pasif, buna karsilik

erkeklerin rasyonel ve daha hirsli olarak diistiniilmesi.

e Kadin ve erkegin toplumdaki rollerinin farkliligt sonucu gelisen,
cinsiyet rollerine iliskin kaliplasmis onyargilar: Bu tiir kaliplasmis
Onyargilarin toplumsal kurallarla baglantili normatif bir 6zelligi
vardir. Ornegin, kadmin saldirgan olmamasi, erkeklere emir
vermemesi, erkegin de kadindan emir almamasi gerektigi seklindeki

inanglar.

e Meslekleri cinsiyetlere gore etiketleme egilimi: Ornegin, yoneticiler

erkektir, kadinlar hemsiredir gibi.
1.4.6.1.2. Onyargilar

Onyargi, belirli bir grubun iiyelerine, sadece bu gruba ait olmalar1 nedeniyle
gosterilen olumsuz tutum, duygu, davranis ve degerlendirmelerdir. Onyargilar, her
tirli gercek kanittan yoksun olarak bireyden daha ¢ok gruba yonelik olarak pesinen
dretilmis yargilardir (Dékmen, 2010: 98).

Kalip yargilar, “farklihgin  zayiflik olarak algilanmasi” olarak

tanimlanabilecek onyargilara neden olabilmektedirler (Ozer, 2007: 108). Bireyler,
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cinsiyete dayali geleneksel onyargilarla degerlendirildiginde cinsiyete dayali kalip
yargilar s6z konusu olmaktadir. Gelismis ya da gelismekte olan toplum farki
olmaksizin, kadin yoneticilerle ilgili birgok kalip yargi vardir. Bu yargilar ¢alisan
kadinin tistesinden gelmesi gereken bir kariyer engeli olusturmaktadir (Anafarta vd.,

2008: 115).

Iyi yoneticilerin erkek olduguna iliskin genel kabul gormiis yargilar, kadinin
tepe yonetiminde az oranda temsil edilmesine neden olmaktadir. Konuyla ilgili
olarak Atay’mn (2001) ilkdgretim okul miidiirlerinin davraniglar1 konusunda yaptigi
bir arastirmada, kadinlarin erkeklerden farkli oldugu ve bu nedenle etkin bir
yonetimin gerekliligini yerine getiremeyecekleri goriisii genel kabul gérmiis bir kalip
yargi olarak ortaya ¢ikmistir. Ayni arastirmada kadin yoneticilere yonelik 6nyargilar;
“calismak istemezler, kariyerlerine erkekler kadar bagli olmazlar, yeteri kadar sert ve
dayanikli degillerdir, mesai saatleri disinda ¢alismazlar, karar verme kapasiteleri

yoktur, cok duygusaldir”seklinde siralanmistir (Aktaran: Celikten, 2004: 96).

Kadinlara yonelik klasik bir olumsuz 6nyargi da; kadinlar1 egiterek yonetici
kademesine getirmenin bosa harcanmis bir zaman ve kaynak oldugudur. Ciinkii
kadin bir siire sonra evlenecek ve ¢ocuk sahibi olacaktir. Aile i¢indeki sorumluluklar
isinin Online gececektir. Kadinlar aslinda islerine ve sirketlerine baglilik
duymamaktadirlar. Ayrica orgiit politikalarindan da anlamamaktadirlar (Knutson vd.,

1999: 74).

Erkek egemen orgiitlerde birer dislama mekanizmasi olan cinsiyet semalari,
kalip yargilar, 6nyargili tutumlar, kadinlar hakkinda karar verilmesinde ve onlarin
degerlendirilmesinde ©nemli rol oynamaktadir(Vianen vd., 2002: 316). Bu tir
degerlendirmeler, toplumlarda kadinin ¢alisma hayatina ket vurdugu gibi, yonetici
konumunda kadin rol modellerinin olusmasin1 6nlemekte, kadinlarin bu roller i¢in

uygun olabilecegi diisiincesinin de kabul gérmesini engellemektedir (Mardin vd.,

2000: 18).

1.4.6.2. Cinsiyet Ayrimcilig1

Ayrimcilik,Latince ‘ayirma’ anlamina gelen ‘discriminato’ sodzctiglinden

gelmektedir. Kavram, toplum alanina aktarildiginda; “Avantajsiz bazi sosyal
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kesimlerin deri rengi, isim farki, cinsiyet, din gibi nedenlerle ayrimini” ifade
etmektedir. Sosyal psikoloji alaninda, “Bir bireyin sadece belli bir gruba aidiyeti
nedeniyle olumsuz muamele ve davranislara maruz kalmasint” ifade eden ayrimeilik;

“Onyargilarin davranislara doniismesi” olarak tanimlanabilir (Siirgevil, 2008: 118).

Ayrimcilik; esit yetenek, egitim, nitelik, deneyim ve {iiretkenlige sahip olan
bir grup bireyin verimlilikleri tizerinde higbir etkisi olmayan 1rk, cinsiyet, din veya
diger kisisel 6zellikleri nedeniyle farkli ticret almalar1 veya farkli davraniglara maruz

kalmalar1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Loureiro vd., 2004: 129).

Cinsiyet ayrimciligr ise; bir kisinin bir kadina cinsiyetine dayali olarak, bir
erkege davrandigi veya davranacagindan daha olumsuz ya da daha az olumlu
davranmasi (dolaysiz ayrimcilik) ve/veya bigimsel olarak esitlik¢i goziiken davranig
veya uygulamalarin sonradan kadin iizerinde ayrimci etkiler yaratmasi (dolayl
ayrimcilik) olarak tanimlanmaktadir (Acar vd., 1999: 5). Kisacasi cinsiyet
ayrimciligi, bir c¢alisana cinsiyeti nedeniyle farkli davranilmasidir ve boyle bir
ayrimcilik calisma kosullarini etkiledigi zaman yasadisi olarak nitelendirilmektedir
(Wang vd., 2001: 176).Calisma yasaminda cinsiyete dayali ayrimciligin ortaya

ciktig1 temel alanlar;
e Mesleklere yonlendirme,
e Isealimve

e Isyerindeki davramis ve degerlendirmeler bashklar1 altinda

gruplandirilabilir (Acar vd., 1999: 7).
1.4.6.2.1. Mesleklere Yonlendirmede Ayrimcilik

Mesleklere yonlendirilme daha c¢ocukluk c¢aglarinda baslamaktadir. Bu
yonlendirme en yogun bi¢cimde okul yasaminda yapilmaktadir. Bu ¢aglardan itibaren

kiz ve erkek c¢ocuklarin meslek segimlerinde toplumsal yonlendirilmeleri

farklilasmaktadir (Acar vd., 1999: 7).

Kadinlara oncelikle ev hanimligi ve annelik rolleri yakistirilmakta, onun

disinda “kadinlara uygun meslekler” algis1 varligin1 devam ettirmektedir. Ancak bu
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mesleklerde bile kadinlarin karar verici pozisyonda nadiren bulunduklar

goriilmektedir (Bebekoglu vd., 2002: 9-10).

Bir meslekteki ¢alisanlarin  biiyiik ¢ogunlugunun kadinlardan veya
erkeklerden olusmasi olarak ifade edilen mesleki cinsiyet ayrimi, toplumsal rol ve
cinsiyete uygun meslekler algis1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu yondeki
ayrimcilik giiniimiizde varhgini devam ettirmektedir. Ornegin; ucak hostesligi,
anaokulu ogretmenligi, hemsirelik, yardimeci asistanlik, sekreterlik gibi meslekler

kadin meslegi olarak goriilmektedir (Bell vd., 2002: 66).

Ayrica, toplumsal kosullanma da kadinlar1 belli yapida islere yoneltmektedir.
Dolayisiyla kadinlar, eve ve/veya ¢ocuklarina daha yakin olabilmek i¢cin daha esnek
zaman dilimlerine sahip olabilecekleri, ancak kendilerine daha diisiik kazang veya

daha az olanak saglayan isleri segmektedirler (Acar vd., 1999: 7).
1.4.6.2.2. ise Alimda Ayrimcilik

Kadinlarin is hayatina daha gec¢ girmeleri nedeniyle is alternatifleri sinirl
sayidadir. Cinsiyet roliine uygun olmayan bir meslek veya pozisyona girmeye calisan
kadinlar ayni1 durumdaki erkeklere gore dezavantajli durumdadir. Tasidiklar
ozelliklerin bir¢ok isin yapilmasina engel teskil ettigine dair 6nyargilar nedeniyle
kadinlar, cinsiyet rollerine uymayan iglere basvurduklarinda yogun bir engelleme ile

karsilasmaktadirlar (Acar vd., 1999: 8).

Yapilan bir¢ok arastirma, boyle bir ayrimciligin varhigimi desteklemektedir.
Ornegin Rich’in (1995) ¢alismasinda, geleneksel erkek egemen islerde ve iist diizey
yoneticilik pozisyonlarinda istatistiksel olarak énemli bir ayrimeilik yapildigi sonucu
ortaya c¢ikmistir. Benzer sonuglar Heilman’nin (1997) calismasinda da
goriilmektedir. Bu ¢alisma sonucunda; erkek meslegi olarak nitelendirilen islere, bir
erkekle ayni 6zelliklere sahip bir kadin bagvurdugunda, niteliklerinin yetersiz olarak
degerlendirildigi ve ise alinma olasiliginin bir erkege gore daha diisiik oldugu ortaya

cikmustir (Aktaran: Chien vd., 1999: 32).

Bir kadin, erkek meslegi olarak nitelendirilen bir alanda kariyer yapmak

istediginde ilk olarak ise se¢gme ve yerlesme asamasinda engellerle karsilasmaktadir.
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Birgok orgiitiin ise alim politikalar1 geregince kadinlar, genellikle stratejik onemi
olmayan pozisyonlara yerlestirilmektedir. Bir¢ok sirket, kadinlarin 6niinde engeller
yaratan geleneksel ise alim metotlar1 kullanmaktadir. Ise alim siirecinde cinsiyete
dayali ayrima gore kurum icindeki pozisyonlara yerlestirilen kadinlar, genellikle
orgiitiin alt kademelerinde destek eleman olarak gorevlendirilmektedirler. Ust
yonetime ulasmayir saglayan pozisyonlar ise; kadinlara cam duvarlarla

kapatilmaktadir (Jackson, 2001: 32).
1.4.6.2.3. Isyerinde Davrams ve Degerlendirmelerde Ayrimcilik

Isyerinde goriilen cinsiyete dayali ayrimcilik alanlarindan biri, terfidir.
Isyerinde, kadimlarin duygusal olmalari nedeniyle rasyonel karar alamayacaklari,
islerine ve igyerlerine erkeklere gore daha az bagh olduklar seklindeki goriislerden
dolay1 kadin ¢alisanlarin terfi ettirilmelerinden kacinilmasi s6z konusudur (Acar vd.,
1999: 11-12).0zellikle erkek egemen bir drgiitte, iist diizey yonetim pozisyonlar1 i¢in
verilen terfi kararlarimin siibjektif kararlar icerdigi goriilmektedir. Buradaki
stibjektiflik, yonetici adayinin yonetici kadrosuna uyum saglayip saglayamayacagi ve
onlar gibi olup olmadiklar1 ile ilgili olmaktadir. Boyle bir orgiitte {ist yonetim
pozisyonu i¢in bir terfi giindeme geldiginde, karar vericilerden sadece cinsiyet
yoniiyle farkli olan kadinlarin avantajli olmalarin1 beklemek miimkiin olamayacaktir

(Powell vd., 1994: 70).

Cinsiyet ayrimciliginin ortaya ciktigi bir diger nokta da iicret konusudur.
Aragtirmalar, bir erkekle ayni pozisyonda olan bir kadinin daha ¢ok ¢alismasina ve
isinde daha fedakar olmasina ragmen daha diisiik ticret aldigini gostermektedir
(Burgess, 2003: 51). Yapilan ¢alismalar sonucunda kadinlarin gelir kaynag: yiliksek
boliimlerden dolayli olarak uzaklastirildiklar1 da ortaya ¢ikmistir (Bebekoglu vd.,
2002: 8). Kadmlarin karsilastigi ticrete dayali ayrimcilik; aile biitgesi i¢in kadin
gelirinin erkek gelirinden daha az gerekli oldugu gibi geleneksel diistinceler
sonucunda kadinlarin diisik gelirli ve sinirh kariyer secenekleri olan daha diisiik

pozisyonlara yonlendirilmesine dayanmaktadir (Y1ildirim, 2009: 437-438).

Cinsiyete dayali ayrimciligin goézlendigi bir diger nokta da performans

degerlendirmedir. Geleneksel bir erkek isinde esit tiretkenlik s6z konusu
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oldugunda, ¢ogunlukla erkegin basarisi yetenege baglanirken, kadinin basarisi sans
faktoriiyle aciklanmaktadir. Basarisizlik durumunda ise; erkeginki sanssizlik olarak
degerlendirilirken, kadinin yetenek ve beceri diizeyinin yetersizligi temel agiklama

faktorii olmaktadir (Acar vd., 1999: 15).

Ayrica zorlu ve onemli gorevlerin kadinlara verilmemesi gibi politika ve
uygulamalarda goriilen ayrimcilik da kadinlarin terfilerinde ve kariyer gelisimlerinde
olumsuz rol oynamaktadir (Wirth, 2001: 100). Ornegin kadinlara sirket icinde
goriilebilirliklerini artiracak ve kariyer gelisimlerine yardimci olacak ¢esitli isler ve
0zel gorevler verilmemekte, terfi i¢in dnemli olan finans ve iiretim departmanlarina
rotasyonlart1 ¢ok nadir uygulanmaktadir. Bunun sonucunda kadinlarin kariyer

gelisimleri zarar gormektedir (Jackson, 2001: 32).

1.4.6.3. Mentor Eksikligi

Mentorluk, genel bir tanimlamayla kisisel ve profesyonel gelisime yardimci
olmak tizere deneyimlerini, uzmanliklarini ve diisiincelerini paylasan iki insan
arasindaki bir anlagmadir. Bir baska ifadeyle mentorluk; egitimi, 6§renmeyi ve
gelismeyi amaglayan bir yardimlasma ve paylasma iliskisidir. Bu iliskide mentor,
kendisinden daha az deneyimli bir kisinin bilgi ve beceri kazanmasi i¢in zaman ve
caba harcar. Boylelikle onun verimliligini ve bagarisini artirir. Mentordan yardim
alan kisi de onun fikirlerinden ve deneyimlerinden aktif olarak yararlanip kisisel ve

mesleki gelisimini yonlendirir (Barutgugil, 2004; 364—-365).

Mentorluk; bir iste deneyimli olan bir ¢alisanin 6rgiite yeni katilan calisana
rehberlik etmesi ve onu yonlendirmesi siireci olarak tanimlamaktadir. Dogru bir
mentorluk siireci, ortak amac¢ olarak karsilikli gelisimin ve kurumsal basarinin
benimsendigi, giivene dayali olan bir iliski ile saglanabilmektedir (Appelbaum vd.,

1994: 3).

Is hayatinda bircok alanda geng, deneyimsiz ve kariyer hayatinin daha
basindaki calisanlar, daha yasli ve deneyimli olanlarla kurduklar iliskileriyle
bilgilerini artirtp yeteneklerini gelistirebilmektedirler (Akande, 1994: 21). Ancak

boyle bir mentorlugun her iki tarafa da fayda saglamasi i¢in mentor ve mentorluk

45



alan kisi (menti) arasinda karsilikli dayanisma ve etkilesime dayali bir iligskinin

saglanmas1 gerekmektedir (Budak, 2008: 325).

Mentorluga ¢ok ¢esitli anlamlar yiiklenmekteyse de, 6zellikle is yasaminda,
baslica iki modele dayandigir goriilmektedir. Modellerden ilki; bireyin egitimine
odaklanan ve daha disiplinli, yapilandirilmis, belirli hedefleri olan, kisilerin mesleki
alanlarinda gelismesini hedefleyen bir yaklasimdir. Bu yaklasimda mentorlugun
sonucunda kisilerin etkinligi ve verimliliginin artmasi beklenmektedir. Diger model,
insan odakli bir model olup bu yaklasimdaki mentorluk daha cok bireyin kisisel
gelisimine odaklanmaktadir. Temel amaci, kisinin kendisiyle ilgili farkindaligini
artirmak ve  yOniini  bulmasina yardimci  olmaktir  (http://www.baltas-

baltas.com/web/makaleler/k 4.htm).

Gilintimiizde mentorluk, bireylerin kariyer gelisimi i¢in 6nemli bir adim
olarak kabul edilmektedir. Genellikle bir mentor, menteye egitim ve danismanlik
hizmeti verir, bilgi saglar, onu kariyerine dogru yonlendirir, isyerine sosyal ve
mesleki agidan uyumunu kolaylastirir, psikolojik destek saglar (Cross vd., 2006: 35).
Bunlarin yaninda, mentenin yetkinliklerini tanitarak ve firsatlar yaratarak onun bir
terfi icin aday olmasini saglar. Mentor, mentenin kendi kendisine olusturamadigi ve
kariyeri icin yararli stratejileri gelistirerek amaclarina ulagmasina yardimci olur.
Diger taraftan mentor, mentenin kariyeri i¢in riskli olabilecek durumlar1 6nledigi gibi
mentenin yapmis oldugu hatalarin etkilerinden onu korumaya calisir (Akande, 1994:

21-22).

Geleneksel olarak mentorluk iligkisi, herkesin arzuladigi ama esit bir sekilde
ulasma imkan1 bulamadig1 son derece secici bir siiregtir. Tarihsel olarak bu iliski,
erkek mentorlarin mente olarak hemcinslerini se¢mesi sonucunda erkeklerin egemen

oldugu bir iliski olarak gelisme gostermistir (Ehrich, 1994: 4).

Mentorluk iligkisi erkek calisanlar i¢in 6nemli oldugu kadar, gerek orgiitsel
gerekse bireysel kariyer engelleriyle karsi karsiya kalan kadin ¢alisanlar icin de
O6nemli bir yer tutmaktadir (Cross vd., 2006: 35). Cilinkii iyi bir mentor, kadinlarin
cinsiyet temelli engelleri asip kariyerlerinde hizli yol almalarin1 sagladigr gibi onlari

ayrimce1 davranis ve uygulamalardan da korumaktadir (Ragins vd., 1996: 37).
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Is diinyasinda “Mentorluk iliskisi, kadinlarin liderlik rolleri icin énemlidir.”
diisiincesi yaratilmis olmasina ragmen bugiin erkek egemen oOrgiitlerde ¢alisan
kadinlarin, mentorluk hizmetlerinden yararlanma firsatlart olduk¢a siirhidir. Bir
mentora sahip olamayan dolayisiyla mentorun saglayacagi hizmetlerden
yararlanamayan kadinlar, oOrgiitsel karar verici olarak goriilemeyecekler ve bu

nedenle yonetici olarak secilme sanslar1 da azalacaktir (Jackson, 2001: 33).

Mentor iligkisi kariyer gelisiminde onemli olmasina ragmen, kadinlar bir
mentora sahip olma konusunda erkeklere gore daha fazla engelle karsilasmaktadir.
Bu engeller, cinsiyet ile ilgili olup mentorla iliski kurmanin 6niine ge¢mektedir.
Bir¢ok orgiit, bu sorunu fark ederek kadinlarin mentorluk iligkilerini gelistirmelerine
yardimct olmak amaciyla mentorluk programlarmin yayginlasmasina dikkatleri
cekmektedir. Ancak orgiitler, bu programlar1 bir yonlendirme veya yarar olmadan

kurma egiliminde degildir (Ragins vd., 1991: 939).

Ragins ve Cotton (1996: 37), mentorluk iligkisi kurmanin 6niindeki engellerin
ana sebebi olarak, iist yonetimde ¢ok az kadinin bulunmasini gostermektedir. Ciinkii
kadin yoneticilerin olmamasi veya ¢ok az olmasi, kadin mentor potansiyelini de yok
etmektedir. Daha da koétiisti bu az sayidaki kadin mentorlar, alt kademede bulunan
engellenmis kadimnlarin istekleri nedeniyle kapasitelerini zorlamaktadirlar. Bu
nedenle, erkekler mentorluk iligkisini kendi cinsleriyle kurabilirlerken, kadinlar
genellikle karsi cinsten biriyle bu iliskiyi baslatmak durumunda kalmaktadirlar. Bu
noktada, kadinlarin bir erkek mentor edinmesini engelleyen tii¢ faktdr ortaya

cikmaktadir.

[k olarak; erkek mentor ile kurulacak iliskinin digerleri tarafindan yanlis
anlasilmas1 korkusu, kadinlarin bu iliskiye daha en bastan isteksiz olarak
yaklagmalarina neden olmaktadir. Erkek mentorlar ise; yikici ofis dedikodularindan
ve saygimliga zarar veren imalardan korunmak i¢in kadin yerine erkek menteleri
tercih etmektedirler. Bu alginin gergegi yansitip yansitmadigi énemli olmamakla
birlikte kadinlarin mentorluk iliskisi baslatmalarin1 engellemek i¢in yeterlidir
(Ragins vd., 1996: 37; Ragins vd., 1991: 940).Kars1 cins ile kurulacak mentorluk

iliskisinin yaratacagi cinsiyete bagh risk nedeniyle erkek mentorlar, hemcinsleriyle

47



ozellikle bicimsel olmayan yollarla daha rahat bilgi paylasabilmekte ve iliski
kurabilmektedirler (Ehrich, 1994: 5).

Mentorluk iligkisini engelleyen ikinci neden, cinsiyette bagli rol beklentisi
olarak gosterilmektedir. Geleneksel rol beklentileri, erkekleri saldirgan, kadinlari
pasif olmaya tesvik etmektedir. Mentorluk iliskisinde iddiali girisimlerin erkekler
tarafindan uygun bulunmayarak “asir1 saldirgan” olarak nitelendirilmeleri, kadinlarin
kars1 cins ile mentorluk iligkisi baslatmakta zorluk ¢ekmelerine neden olmaktadir.
Sonug¢ olarak iligki baslatmakta ¢ekingen davranan kadinlar, bir mentora sahip
olabilmek icin erkeklere gore daha fazla beklemektedirler (Ragins vd., 1996: 37-38;
Ragins vd., 1991: 940).

Son olarak kadinlarin mentorluk iliskisi gelistirebilmek ic¢in erkeklere gore
formel veya informel ¢ok az firsatlar1 vardir. Soyle ki kadinlar, erkeklerin sosyal
hayatlarinda bir araya geldikleri ve bu sekilde informel iligkilerin gii¢lendigi kuliip
veya spor aktiviteleri gibi alanlara dahil olamamaktadirlar. Bunun yaninda, erkek
mentorlar, énemli projelerde yer alma temeline gbére mentelerini segtiklerinden
kadinlarin formel olarak da mentorluk iliskisi gelistirme firsatlar1 olmamaktadir.
Kadinlar, daha ¢ok alt pozisyonlarda gorev aldiklart i¢in 6nemli projelerde yer
almalar1 ve bir mentora sahip olmalar1 diisitk bir ihtimal olarak goriilmektedir

(Ragins vd., 1996: 38; Ragins vd., 1991: 940-941).

Sonu¢ olarak tim bu nedenlerden dolayr kadmlarin mentorluk iligkisi
kuramamalari, kariyer hedeflerine yonelmelerinde, yeteneklerini
gosterebilmelerinde, firsatlar1 degerlendirmede, {ist yoOnetim tarafindan fark
edilmelerinde bir dezavantaj yaratmaktadir. Bu durum kadinlarin kariyerlerini
gelistirmelerini ve iist yOnetim pozisyonlara yiikselmelerini olumsuz yonde

etkilemektedir.

1.4.6.4. Tletisim Aglarma (Network) Katilamama

Iletisim aglar1 (networking) kadmlarin iist kademelere vyiikselmelerinde
onemli bir faktordiir. Clnkii bir iletisim agina dahil olma, kadinlara cam tavam
asmalarinda yardimci olabilecek 6nemli bir aractir. Basarili bir iletisim agi,

bireylerin su anda veya gelecekte yardim alma beklentilerine cevap veren ve

48



karsilikli olan iligkilere dayanmaktadir. Ancak {ist kademelerde kadin yoneticilerin
cok az olmasi ve bunun sonuglarindan biri olarak da kadinlarin erkekler tarafindan
iletisim aglarina alinmamalari, kariyerlerinde 6nemli bir engeldir. Sonug olarak bir
orgiitte erkekler, kadinlara gore iletisim aglarina daha fazla girerek bu durumun

avantajlarindan daha fazla yararlanmaktadirlar (Forret vd., 2001: 287).

[letisim aglar1; ayni fikirde olan insanlar1 arkadaslhik kurmak, birbirine destek
olmak wve iletisim i¢inde olmak amaciyla birbirlerine baglama olarak
tanimlanmaktadir. Iletisim aglari; bireylerin kariyer gelisimlerinde veya islerinde
yardimer oldugu diisiiniilen veya algilanan iligkileri, devam ettirme ve gelistirme
cabalarina yonelik faaliyetlerdir (Singh vd., 2006: 458-459). Bir iletisim agina iiye
olan birey, belirli normlar i¢inde digerlerinden destek ve hizmet beklerken, digerleri

de ayni destek ve hizmeti kendisinden beklemektedir (Tonge, 2008: 485).

Brass ve arkadaslar1 (2004: 795) da iletisim aglarinin, birtakim iligkileri
yansitan ag ve baglantilar kiimesi oldugunu belirtmektedirler. Buradaki ag
kavramibireyleri, calisma birimlerini veya orgiitleri ifade etmektedir. Arastirmacilar,
zaman ig¢inde siirlip giden bu baglarin sabit bir iliskiler ag1 olusturdugunu ve bu agin
orgiitsel ve bireysel performans, orgiit devamliligi, orgiitsel yenilik ve yaraticilik

tizerinde olumlu etkisi oldugunu diistiinmektedirler.

Bir birey, iletisim agina girdigi andan sonra herkesin birbirini tanidigi bir
yapidan olusan iliskiler agina sahip olmaktadir. Bu yapi; bir bilgi, iletisim ve destek
sistemi olarak goriilmektedir. Bu sistem; tiim {iyelerin kariyerleri ve kisisel basarilari
icin hayati 6nem tasidigina inanilan kisisel ve profesyonel iligkiler ile kurulmakta ve

buiytimektedir (Tonge, 2008: 485).

Bigimsel ve bi¢imsel olmayan iletisim aglar1 sayesinde insanlar, yonetimin
cesitli diizeylerini nelerin motive ettigini kavramakta, hangi projelerin yukarida ilgi
goriip gormedigini 6grenmekte, hangi mevkilerin bos oldugunu ve potansiyel olarak
bunlara kimlerin aday oldugunu duymaktadirlar. Bir yoneticinin orgiite basarili bir
calisan olarak katkida bulunabilmesi icin orgiitiin i¢indeki ve disindaki politik ve
toplumsal yasamin bir parcast olmasi gerekmektedir. Bu ise; bir iletisim agina

katilmakla saglanabilmektedir (Palmer vd., 1993: 20).
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Basarili bir iletisim aginin, bireylerin kariyerlerine de olumlu etkileri
goriilmektedir. Bu etkileri; artan is firsatlari, is performansi, terfi, gelir, kariyer
memnuniyeti, bilgiye erisim, gortiniirliikk, kariyer danigsmanligi, sosyal ve profesyonel
destek olarak siralamak miimkiindiir. Yapilan calismalar; bir yoneticinin iletisim ag1
kurma yeteneginin, onun basarili bir yonetici olacagmmin en gii¢lii belirleyicisi

oldugunu gostermektedir (Singh vd., 2006: 459).

Erkek egemen bir¢cok orgilitte “eski cocuklar kuliibii (old boy network)”
olarak nitelendirilen ve hala var olan iletisim aglar1 ile ilgili olarak; bircok kadin
liderin, genellikle tek basina olmalarindan dolay1 bu kuliibe giremedikleri ve bunun
saglayacagi yararlar yerine alternatifler yaratmak zorunda olduklar1 belirtilmektedir
(Jackson, 2001: 32). Kadinlarin bu kuliiplerin erkeklerin kariyerleri i¢in oldukga iyi
calistigini fark etmeleri ve kendi kariyer yollarini destekleyecek bir alternatife ihtiyag
duymalar1 nedeniyle kendi aralarinda iletisim aglar1 kurduklari diistiniilmektedir

(Ehrich, 1994: 5).

Ayrica iletisim aglar1 sayesinde erkek calisanlar; kiminle nasil diyalog
kurulacagini, hedeflerine ulagsmak i¢in kimlere yakin olmalar1 gerektigini, basarili
olmak i¢in kimin desteginin gerektigini Ogrenebilmektedirler. Diger bir ifadeyle
orgiitteki politik yapiyr ve bu yapmin nasil isledigini 6grenmektedirler. Oysaki
kadinlar ya bu yapimin hi¢ farkina varamamakta ya da varsalar bile erkekler

tarafindan bu sisteme kabul edilmemektedirler (Barutgugil, 2002: 28).

Yoneticilerin kurdugu iletisim aglarinda, cinsiyet ve bu aglar1 kullanim
farkliliklar1 da ortaya ¢ikmaktadir. Erkeklerin iletisim aglari, ¢ok daha yiiksek statiilii
bireylerin yer aldif1 ve daha fazla erkegin iiye oldugu bir ag olarak karakterize
edilirken; kadinlar, sosyal destek almak icin iletisim aglarindan yararlanma egilimi
gostermektedirler. Kadinlarin tersine erkekler, kariyerlerini gelistirmek i¢in ¢ok daha

aktif bicimde iletisim aglarindan yararlanmaktadirlar (Singh vd., 2006: 460).

Iletisim aglari, yiiksek kademelere ilerleyebilmek i¢in hem kadinlar hem de
erkekler i¢in 6nem tagimaktadir. Ancak bu aglar, kadinlarin ve erkeklerin kariyer
basarilariyla farkli sekilde iliskilidir. Ornegin; erkeklerin terfilerdeki bityiik

basarilari, iletisim aglarin1 ¢ok etkili bir sekilde kullanmalarina baglanmaktadir.
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Diger taraftan yapilan arastirmalar, kadinlarin iletisim aglarmi etkili bir sekilde
kullanmalarini1 engellemek i¢in hala gizli tuzaklarin oldugunu gostermektedir. Bu
caligmalar, oOzellikle st yonetimde yer alan kadinlarin iletisim aglarindan

dislandiklarina isaret etmektedir (Emmerik vd., 2006: 54).

Bu dislanmanin nedenlerinden biri, orgiitsel giicii elinde tutan bireylerin
kimlerden olustuguyla ilgilidir. Erkek egemen sektor veya orgiitlerde kadinlarin ise
alim ve sec¢im siire¢lerinde karsilagtiklart engellerin yaninda iletisim aglarina
girmeleri oniinde de bigimsel olmayan engellerin oldugu goriilmektedir (Tonge,

2008: 487).

Kadinlarin iletisim aglarina girememeleri 6niindeki bir diger engel de; aileye
kars1 sorumluluklarindan ve sahip olduklar1 rollere ayirdiklari zamandan
kaynaklanmaktadir (Tonge, 2008: 487). Ozellikle aile ve ¢ocuk bakimi gibi
sorumluluklar1 olan evli kadinlar, sosyallesebilmek i¢in yeterli zaman
bulamamaktadirlar (Forret vd., 2001: 287). lletisim aglartyla birlikte gelistirilen
iligkilerin kariyer tizerindeki olumlu etkileri g6z 6niine alindiginda, kadinlar iletisim
aglarina katilamamanin dezavantajim1 kariyer hayatlarinda ¢ok yavas ilerleyerek

yasamaktadirlar (Tonge, 2008: 487; Forret vd., 2001: 287).

Bircok kadin yonetici, erkek meslektaglarinin kahve veya bar
dedikodularindan  dislandiklari, erkek kuliiplerine ve spor faaliyetlerine
katilamadiklar1 i¢in orgiitsel politikalarin disinda birakildiklarini dissinmektedir. Bu
iletisim aglarina girmeyi saglayacak sosyal baglar1 olusturamayan kadinlar,
kendilerini erkek meslektaslartyla ayni grubun tiyesi olarak gérememektedir (Ehrich,

1994: 5; Palmer vd., 1993: 20).

Bir¢ok zaman isle ilgili yeni fikirlerin tartisildigi, kararlarin alindig1 informel
toplantilar organizasyonun isleyisinde 6nemli bir role sahiptir (Temel vd., 2006: 36).
Bu aglara girememenin sonucu olarak kadinlar; orgiit i¢inde yazili olmayan kurallari,
giicler arasindaki iliskileri, hangi davranig bigimlerinin uygun goriildiigii ve hangi
stratejilerin kabul edilir oldugu bilgisine ulasamamaktadirlar. Kisacas1 kadinlar,
orgiitte neler olup bittigini 6grenememekte ve politik cevrelerin faaliyetlerini

anlayamamaktadirlar (Wentling, 1992: 51).
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1.4.6.5. Orgiit Kiiltiirii

Kadinlarin, tist kademelere yiikselirken karsilarina ¢ikan engellerden biri de
calistiklar 6rgiitiin sahip oldugu kiiltiirdiir. Farkl: kiiltiirlere sahip bireylerin goérevsel
ve mesleksel norm ve oOlgiitlerle bir araya gelerek bir grup olusturmalarinin dogal
sonucu olarak; diger orgilitlerden farkli ama kendi i¢inde ortak inan¢ ve degerler
sistemi olugmaktadir. Olusan bu sistem, orgiit i¢inde farkli inang, deger, tutum,
diistince sekli ve ahlak anlayisinin var olmasma yardim etmektedir. Diger bir
ifadeyle bir orgiit kiiltirtintin olugsmas1 s6z konusu olmaktadir (Eren, 2006: 135).
Olusan bu kiiltir, ¢ogu kez kadmlarin c¢alisma hayatinda zorlanmalarina neden

olmaktadir.

Orgiit kiiltiirti, toplumsal kiiltiirden bagimsiz bir yap1 degildir. Ciinkii 6rgiitsel
sistemler olusturulurken toplumsal kiiltiir dikkate alinmaktadir. Bunun yaninda her
birey bir orgiite dahil olurken i¢inde yasadigi toplumun kiiltiirel degerlerini de
beraberinde orgiite getirmektedir. Bireylerin toplumsal yasam i¢inde kazandigi
kiiltiirel deger ve ozellikler, orgiitiin kiiltiirel yapisinin olusumunda 6nemli bir rol

oynamaktadir (Gliney, 2007: 213).

Orgiitlerde yasam, yillarca erkegin toplumsal cinsiyet roliine uygun olarak
tasarlanmigtir. Ciinkii orglitler biiyiik 6l¢lide erkekler tarafindan kurulmus ve
yonetilmistir (Varoglu, 2007: 397). Ust diizey yoneticilerin ve miidiirlerin biiyiik
cogunlugunun erkek olmasi ve erkeklerin de disil (feminen) degerler yerine eril
(maskiilen) degerlere sahip olmalari, orgiit kiiltiirtinde eril deger ve normlarin hakim
olmasina neden olmustur. Ve bu eril kiiltiir cam tavanin temel unsurunu

olusturmustur (Vianen vd., 2002: 316).

Orgiit i¢inde kadin ve erkek arasinda ise alim, iicret, pozisyon, karar alma vb.
arasinda bir farklilik yaratilmasi, toplumsal degerlere dayanmaktadir. Kiiltiirel
yapidaki degerler orgiit yapisinda belirleyici olmakta ve orgiitler cinsiyet faktoriine
gore erkek egemen orgiitler ve kadin egemen orgiitler olarak nitelik kazanmaktadir.
Kadimnsilik ve erkeksilik, kiiltiirel yapinin bir yansimasi olarak orgiit icinde
belirmektedir. Buna bagli olarak da orgiitsel kiltiir erkeksilik ya da kadinsilik

degerleri iizerinden konumlandirilmaktadir. Orgiit icindeki otorite yapisi, kariyer
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gelisimi, iletisim yapisi bu tamimlama ile belirlenmektedir. Orgiit i¢inde cinsiyetin
kavramsallastirilmasi, belirli kavramsal ozelliklerin  belirlenmesini  saglayan,
hiyerarsik yap1 tizerinde etkili olan ve kiiltir icine gizlenmis bir etmen olarak

goriilmektedir (Temel vd., 2006: 32).

Genellikle biirokratik ya da geleneksel orgiit yapilarierkek egemenligine
dayanmaktadir. Ozellikle eril toplumlarm sahip olduklari erkeksilik degerleri, bu
yapidaki orgiitlerin kiltiirlerinde varligint korumaktadir (Temel vd., 2006: 33).
Yapilan caligmalarda biirokratik yapilarin ataerkil oldugu ifade edilmektedir.
Biirokratik yapida ast olma ile ataerkil sistemde alt diizeyde olma arasinda bir
paralellik bulunmaktadir. Ataerkil toplumda arka planda bulunan kadin, biirokratik

sistemde ast olmaya hazir hale gelmektedir (Varoglu, 2001: 402).

Son yillarda cam tavanla ilgili yapilan arastirmalara bakilirsa, arastirmacilarin
eril (maskiilen) orgiit kiiltiirti {izerinde durduklar1 dikkat c¢ekecektir. Literatiirdeki
genel yargi, orgiitlerin kadinlardan daha ¢ok erkeklere bagli olan inan¢ ve normlara
dayandigidir. Bu nedenle ortiik 6rgiit uygulamalar1 ve normlar ile gizli inanglardan
olusan maskiilen Kkiiltiirler veya alt yapilar; iletisim bi¢imleri, kisisel gorisler,
catismaya yaklasim, liderlik ozellikleri, orgiitsel degerler, basar1 ve iyi yonetim
tanimlar1 {izerinde etkili olmaktadir. Ayrica bu eril yapi, zamanla kliselesmektedir

(Vianen vd., 2002: 316).

Erkek egemen orgiitlerde, erkekler calisma yasamini yonetirken, kadinlar bu
sistem i¢inde destek unsur olarak degerlendirilmektedir. Kadinlarin boyle bir kiiltiirel
yapt i¢inde basarili olabilmesi i¢in eril (maskiilen) bir kimlik gelistirerek “sosyal bir

erkek” gibi davranmasi gerekmektedir (Temel vd., 2006: 33).

Silvia Gherardi (1995) yaptig1 ¢alismada; erkek egemen orgiitlerde kadinlarin
konumlarini, erkeklerin kadinlara yaklagim tarzlarina goére metaforlarla agiklayarak
bir model gelistirmistir. Bu modelde erkeklerin kadinlara yaklasimlari, “dost¢ca” ve
“digsmanca” olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Buna karsilik kadinlar, “kabul edilen,
muhalefet edilen, kabul ettirilen” olmak {izere ¢ farkli  sekilde

konumlandirilmaktadirlar(Aktaran: Varoglu, 2001: 404).
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Tablo 1.6: Kadinlarin Erkek Egemen Ortamlarda Konumlandirilmalari

KADININ KONUMLANDIRILMASI

Erkegin Konumu Kabul Edilen Muhalefet Edilen Kabul Ettirilen
Dost¢a Konuk (Misafir) Yazlik¢i Yeni Gelen
Diismanca Marjinal Kostebek Davetsiz Misafir

Kaynak: Aktaran:Varoglu, 2007: 404.

Bu modele gore cam tavanin varhigi “konuk” metaforunda ortaya
cikmaktadir. Clinkii bu metaforda orgiitteki kadinin durumu misafirlige gelen kisinin
durumuna benzetilmektedir. Nasil ki eve gelen misafir bas kosede oturtulur, ona
nazik davranilir; ancak bulasiklar1 yikamasina ve evin her boliimiine girmesine izin
verilmez, orgiitteki kadina da ayn1 nezakette davranilmakta ve goriinmez sinirlamalar
getirilmektedir. Bu tarz bir yaklasim her ne kadar kadin1 korumaya yonelik olarak
gosterilse de sonug olarak onu giiclii ve etkili olmaktan uzak tutmaktadir (Varoglu,

2007: 404).

Bu modeldeki diger metaforlardan kisaca s6z etmek gerekirse; “marjinal”
metaforunda erkekler, kadinin varligindan rahatsizlik duymakta ve onun varligin
denetim altinda tutmaya ¢aligsmaktadirlar. Kadmin itaatkar ve uyumlu olmasi
beklenirken, kararlarda ve sosyallesmelerde dislanmaktadir. “Yazlik¢1” metaforunda,
kadinin orgiit icinde ve bulundugu pozisyonda kalict olmadigina dair inang s6z
konusudur. “Kostebek™ metaforunda, kadina neredeyse bir diisman goziiyle
bakilmaktadir. “Yeni gelen” metaforunda ise; kadin ilk girdigi orgiitte merak ve ilgi
uyandirmaktadir. Bu metaforda kadinin 6rgiite kabulii de s6z konusu olabilmektedir.
Ancak bunun i¢in orgiite yeni girmis kadinin biiyiik 6lctide cinselliginden arinmasi,
Ozgliveni yiiksek olmasi ve sosyallesmeye c¢aba gostermesi gerekmektedir. Son
olarak “davetsiz misafir” metaforunda, kadin daha en bastan esit konumda

goriilmemekte, istenmemekte ve dislanmaktadir (Varoglu, 2007: 404-405).
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Maskiilen bir kiiltiir i¢inde yer alan erkekler, kadinlar1 ¢alisma ortaminda
belirsiz bir pozisyonda birakma ve kadinlara, gozlenen bir azinlik oldugunu
hissettirme amacim tasimaktadirlar. Orgiit icindeki yapiya bakildiginda, cinsiyet
temelli bir arkadaslik yapisinin olustugu ve informeliletisim aglarindaki bu 6zelligin

tiim orglite yayildigi goriilmektedir(Temel vd.,2006: 34).

Erkek egemen Kkiiltiir i¢inde kadinlarin karsilastigi zorluklari, kendilerine
olduklarindan daha az deger verilmesi ve kendilerini kanitlayacak firsatlarinin dahi

olmamasi olarak 6zetlemek miimkiindiir (Barutgugil, 2002: 43).

1.4.6.6. Orgiit Politikalar

Kadinin kariyer hayatini dogrudan etkileyen faktorlerden bir digeri de orgiit
politikalaridir. Orgiitsel politika ve uygulamalar sonucunda kadinlarin énlerine gikan
engeller, erkek egemen kiiltiiriin varligin1 devam ettirmesine de yardime1 olmaktadir.
Ozellikle terfi politikalari ile iist pozisyonlara erkekler yerlestirilmekte, boylece
yonetsel giiciin erkeklerin elinde kalmasi saglanmaktadir. Kadinlar, bu politikalar
nedeniyle yonetsel giice ulasamamaktadirlar. Boylece erkek egemen kiiltiir, orgiit

icindeki hakimiyetini korumaktadir (Lockwood, 2004: 2).

Cinsiyet ayrimcilig1 basligi altinda igyerlerindeki ayrimer uygulamalardan soz
edilmisti. Bu uygulamalara ek olarak kadinlarin geleneksel roliiniin aile
sorumluluklart1 ve ¢ocuk bakimi olmasi, kariyerlerinin duraklayarak yavas
ilerlemesine neden olmaktadir. Ozellikle calisan anneleri destekleyici orgiitsel
politikalarin olmamas1 veya yetersiz kalmasi, kadinlarin is-aile dengesi kurmalarini
zorlagtirmaktadir. Ornegin esnek ¢alisma saatleri, ¢ocuk bakim hizmetleri gibi
politikalarin  uygulanmayis1, yiikselmek isteyen kadinlarin daha fazla caba

gostermesine neden olmaktadir (Wirth, 2001: 114).

ABD’de kadinlarin  kurumsal liderlikleri iizerinde yapilan Catalyst
calismasinda baskan yardimcis1 diizeyindeki kadinlarin deneyimleri ile algilar
karsilagtirilmistir.  Bu calismanin  sonucunda, kadinlar1 liderlik pozisyonuna
yiikseltecek politikalarin bir¢ok sirkette heniiz uygulanmadig1 ve var olan engellerin

de degismedigi ortaya ¢cikmistir (Wirth, 2004: 50).
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1.5. CAM TAVAN KAVRAMI

Cam tavan; calisma hayatinda kadinlarin belirli bir asamadan sonra
yiikselememelerinin, ist kademeler i¢in tercih edilmemelerinin nedenini agiklayan ve
arastirmacilarin da dikkatini ¢ekmis bir kavramdir. Kadinlarin {ist yonetim altindaki
kademelerde yer almalarini, gerekli niteliklere sahip olsalar dahi stratejik yonetim
kadrolarindan uzak tutulmalarini en iyi agiklayan ifadedir. Yukarida agiklanan
kariyer engelleri, cam tavanin olusumunda temel unsurlar olarak rol almakta ve bu

engelin agilamaz veya kirilmasi ¢ok zor olarak nitelendirilmesine neden olmaktadir.

Genel olarak cam tavan kavrami, kadinlarin iist yonetim pozisyonlarina
gelmelerini engelleyen davranigsal ve orgiitsel Onyargilar tarafindan yaratilmis
goriinmez ve yapay engeller olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram ayni zamanda
sosyal ve ekonomik acidan cinsiyet esitsizliginin oOrgiit i¢indeki varligmi da

yansitmaktadir (Wirth, 2001: 1).

Bir bagka tanima goére cam tavan kavrami; oOzel isletmelerde, kamu
kurumlarinda, egitim sektoriinde veya kar amaci olmayan kuruluslarda {ist kademe
pozisyonlara ulasmak isteyen kadinlarin karsilastiklar1 engelleri ifade etmektedir
(Lockwood, 2004: 1).Cam tavan, kadin ¢alisanlarin ancak belirli bir kademeye kadar
gelip, tam olarak adlandirilamayan sebeplerden ve oOnyargilardan dolay1 tepe
yonetime terfilerinin engellenmesi, bir anlamda yo6netim kadrolarindan uzak

tutulmalar1 anlamina gelmektedir (Aydin vd., 2007: 313).

Cam tavan, bireyin {ist diizey isler i¢in yetersiz olmasina dayanan basit bir
engel degildir. Sadece “kadin” olmaktan dolay1 iist seviyelerden uzak tutulmasi
gereken bir grup olarak goriilen kadinlara yonelik engellerdir (Tabak, 1997: 93).
Bunun sonucunda bir pozisyon i¢in terfi giindeme geldiginde ayni nitelik, yetkinlik,
egitim, deneyim ve basartya sahip olan bir erkek ve kadin adaydan genellikle erkek
aday terfi ettirilmektedir. Dolayisiyla bir kariyer hedefi olusturan kadinin hedefledigi
tepe noktadaki isin kendisine cinsiyetinden dolayr keyfi olarak kapatildigi
sOylenebilir (Aytag, 2000: 908).
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Cam tavan terimi; kadinlarin ve aziliklarin yetenek ve basarilarii goz ardi
eden, onlar1 isletme i¢cinde daha iist basamaklara ¢ikmaktan alikoyan, goriilemeyen
ve kirilmasi oldukca zor engelleri tanimlamaktadir. Bu engeller ayn1 zamanda tist
kademelere yiikselenler ile yiikselemeyenler arasindaki derin smir1 da
yansitmaktadir. Bagimsiz bir arastirma grubu olan Catalyst’in konuyla ilgili
raporunda, 6zellikle farkli irktan olan kadinlarin bu engelleri basit bir camdan 6te

“beton bir tavan” olarak algiladiklar1 yer almaktadir (Cotter vd., 2001: 655- 656).

Kadinlar i¢in cam tavan, kariyerlerindeki platonun bir baska gostergesidir.
Ozellikle orgiitiin iist kademesindeki erkek yoneticilerin kendi hemcinslerini
destekleme egilimlerinin sonucunda kadinlar, “kidemli erkekler kuliibiine” niifuz
etmekte yetersiz kalmaktadirlar (Akande, 1994: 23). Kadinlar bu kuliibe kabul
edildiklerinde erkek ve kadin arasinda gii¢ paylasimi sorunu ortaya cikmaktadir.
Erkek egemen isletme kiiltiiriinde kadinin gii¢ sahibi olmasi istenmemektedir. Bu
nedenle iist yonetim kademeleri kadinlarasaydam bir cam tavanla kapatilmaktadir

(Ergen, 2008: 20).

Cam tavan, kadinlarin orgiitsel yap1 i¢indeki ilerlemelerinin boyutuna bagl
olarak farkli seviyelerde var olabilmektedir. Baz1 iilke veya sirketlerde cam tavan
tepe yonetime ¢ok yakin olurken, bazilarinda orta kademe yonetiminde veya daha alt
seviyelerde bulunabilmektedir. Bu durum genellikle piramit bi¢iminde ve Sekil

1.3°deki gibi gosterilmektedir (Wirth, 2001: 25-26).
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Sekil 1.3: Orgiitsel Piramitte Cam Tavan

<4+— (Cam Tavan

Kadinlar

Destek Personel <:| <:| <:|
(Cogunlukla Kadin)

Kaynak:Wirth, 2001: 26.

Kadinlarin kariyerini engelleyen cam tavanlar, isletmelerin rekabet tistiinliigii
elde edebilmek i¢in gerekli olan farkli ve gesitli yeteneklere sahip kisilerin iist diizey
yonetimde gorev alamamalarina ve 6zelliklerine bakilmaksizin isletmenin karliligina
ve saglhigina katkida bulunabilecek yeteneklerin kullanilmamasina neden olmaktadir.
Kisaca kadinlarin st diizeylere ulasmalarini yavaslatan veya durduran engeller
bulunmaktadir. Bu tavan, kirilmasi olduk¢a zor bir engel olarak goriilmektedir. Ne
yazik ki, ¢cok az kadin bugiin bu engelleri asarak tepe yonetime ulagabilmektedir

(Aytag, 2000: 908-9009).
1.5.1. Cam Tavan Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Cam tavan, 20. yilizyilda ortaya ¢ikmis olduk¢a yeni bir kavramdir.
Gazetecilerin, aragtirmacilarin ve kamunun dikkatini ¢ekerek giintimiiziin 6nemli bir
metaforu haline gelmis olan bu kavram, kadinlarin is yeri deneyimlerini ifade etmek

i¢in kullanilmaktadir.

Rosebeth Moss Kanter’in 1977 yilinda yayimlanan “Sirketlerdeki Erkekler

ve Kadinlar (Men and Women of the Corporation)” adl1 kitabi, kavramin ortaya
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cikisinda onemli bir rol oynamistir. Yazar, kitabinda acgik bir bicimde isyerinde
yasanan cinsiyete bagli deneyimler kavramimi 6ne c¢ikarmistir. Bu tarihten sonra
kadinlarin orgitlerin iist kademelerinde temsil edilmemesine neden olan ayrimcilik
bicimleri ve cam tavan kavrami, arastirmacilar i¢in 6nemli bir konu olmaya

baslamistir (Barreto vd., 2009: 3).

Cam tavan ilk olarak, 1984 yilinda Adweek dergisinde Gay Bryant tarafindan
kullanilmistir.  Yazarin “Calisan Kadinlar” adli makalesinde asagidakiler yer

almaktadir (Aktaran: Falk vd., 2005: 23):

Kadinlar, igyerlerinde belli bir noktaya kadar ulasabilmektedirler. Ben bunu
cam tavan olarak adlandirryorum. Orta yonetime kadar ilerleyen kadinlar,
burada durmakta ve sikisip kalmaktadirlar. Bu kademedeki tiim kadinlar icin
tist yonetimde yeterli oda bulunmamaktadwr. Bu nedenle bazi kadmnlar islerini
bwrakip aile kurarken, bazilar: kendi igyerlerini agmaktadir.

Bu tarihten bir y1l sonra Mart ayinda United Press International (UPI) haber
ajansinda Ulusal Kadin Orgiitii’niin (National Organization of Women-NOW)
baskan1 Muriel Fox ile yapilan, NOW’un kadin sorunlar1 hakkinda verdigi egitimler
konulu roportaj yaymmlanmistir. Bu roportajda Fox, asagidakileri soylemistir

(Aktaran: Falk vd., 2005: 23-24).

Ust yonetime giden yolun ortasinda goriilemeyen camdan bir tavan
bulunmaktadir. Kadinlar, yolun ortasina geldiklerinde kafalarini bu tavana
carpmaktadirlar. Kadinlarin cam tavanin étesine bir kadin hareketi olmadan
gecmeleri ¢cok da miimkiin degildir.

Kavramin popiiler bir hale gelerek literatiire girmesi, 1986 yilinda Wall Street
gazetesinde Hymowitz ve Schellhardt’in is yasamindaki kadinlar konulu
makalelerinde kadinlarin iist yonetim kademelerine ulagsmalarinin orgiitsel gelenek
ve Onyargilar tarafindan engellendigini ifade etmek icin kullanmalar1 ile

gerceklesmistir (Jackson, 2001: 30).

1991 yilina gelindiginde cam tavan, ¢ok iyi bilinen ve tartigilan bir kavram
haline gelmistir. Bu tarihte Amerikan Calisma Bakanlig, “nitelikli bireylerin orgiitiin
yonetim pozisyonlarina yiikselmesini onleyen orgiitsel onyargi ve tutumlara dayali
yapay engeller” seklindeki tanimiyla cam tavanin varligint kabul etmistir (Barreto

vd., 2009: 3).
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Ayni y1l i¢ginde Cam Tavan Komisyonu kurulmus, Amerikan Medeni Haklar
Yasast’nin (civil rights act) bir pargasi olarak da Cam Tavan Yasasi ylirtirliige
girmistir. Komisyonun yapmis oldugu agiklamada; orgiitlerin en iist seviyesinde, cok
az sayidaki kadin veya farkl irktan calisanin gecebildigi bir engel oldugu ve kadinlar
veya azinliklar yliksek mevkilere geldiginde daha diisiik maas aldiklar1 yer almistir
(Falk vd., 2005: 24).

Glntimiizde toplumlarn kiiltiirel, ekonomik hayatlarindaki degisimler ve
calisma hayatindaki gelismeler yonetim kademelerindeki kadin sayisinin artmasini
saglamaktadir. Buna ragmen cam tavan orgiit igindeki varligin1 devam ettirmekte ve
kadinlar bu engelle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu nedenle konuyla ilgili arastirmalar

devam etmektedir.
1.5.2. Cam Tavan Kavraminin Analizi

Cam tavan, kadmlarin kariyerleri oniindeki engelleri ifade ettigi gibi tist
yonetim kademelerindeki erkek hakimiyetini ifade etmek i¢in de kullanilan gliniimiiz

gerek is gerekse akademik hayatinda oldukga popiiler bir kavramdir.

Kavrami olusturan tavan kelimesi, kadimin orgiit basamaklarinda nereye
kadar tirmanabilecegini ifade etmektedir. Tavan kelimesi oOrgilit kademesinde

ilerleyen kadinin gelebilecegi en iist sinir1 gostermektedir (Barreto vd., 2009: 5).

Cam kelimesi ile de goriilmesi olduk¢a zor olan, ince ve seffaf bir engel
anlatilmaktadir. Bu engel, egitim veya deneyim yetersizliginden kaynaklanan mesru
veya formel engellerden daha farkli bir kavramdir. Cam tavan, her ne kadar
metaforik (mecazi) bir kavram olsa da, onunla karsi karsiya kalan kadimnlar igin

gercek anlamda kirilmast zor bir engeldir (Barreto vd., 2009: 5).
1.5.3. Cam Tavan ile Benzer Kavramlar

Kadinin isgiiciine katilarak calisma hayatinda yer edinmeye calismasi ve
bunun dogurdugu sorunlar, arastirmacilarin odaklandigi bir alandir. Bu alanda
yapilan caligsmalar ile literatiire yeni kavramlar girmektedir. Cam tavan da kadinin

kariyer ediniminde karsilastig1 engelleri ifade eden yeni kavramlardan biridir. Diger
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taraftan bu alanda yapilan c¢alismalar, kadmin sadece ylikselmek istediginde
engellerle karsilasmadigini, kariyer hedefine ulastiktan sonra da zorluklar yasadigini

ortaya ¢ikarmistir.

Cam tavan ile ilgili tanimlara bakildiginda kavramin, kadinlarin orgiitsel
kademede dikey yondeki ilerlemelerinin Oniindeki bir engeli ifade ettigi
anlasilmaktadir. Ancak yapilan ¢alismalar, kadinlarin orgiitsel piramitte yana dogru
ilerlemek istediklerinde de engellerle karsilagtiklarin1 gostermektedir. Bu engeller,

literatiirde “cam duvar” olarak adlandirilmaktadir.

Diger taraftan cam tavam1i kirmayr basarmis kadinlar da, yonetici
pozisyonunda zorluklarla karsilasmaktadirlar. Kadinlarin bir yonetici olarak tercih
edilmemelerinin altinda yatan en biiylik nedenlerden biri, yoneticilik kavraminin
erkek olma ile 6zdeslesmis olmasidir. Oncelikle kadin yéneticiler, erkek yoneticilere
gore daha fazla elestirilmekte, yaptiklari isler daha siki incelenmektedir. Ayrica
calisanlar, kadin yerine erkek yonetici tercih etmekte ve Ozellikle de erkek

yoneticiler, kadin yoneticilerin verimli olabileceklerine inanmamaktadirlar (Ryan

vd., 2005: 81).

Guntmiizde az da olsa yonetici pozisyonunda kadinlart gérmek miimkiin
olabilmektedir. Bunun sonucunda kadin yoneticilerin performanslari, aragtirmacilarin
tizerinde durduklar bir konu haline gelmistir. “Kadin yoneticiler ne kadar iyi? Erkek
yoneticiler kadar iyiler mi? Kadinlarin iist diizey yoneticiliklere atandig1 orgiitlerde
neler oldu?” gibi sorulara, arastirmacilar cevap aramaktadir (Ryan vd., 2007:
549).Ne vyazik ki; yonetici pozisyonundaki kadinlar piiriizsiz bir yolda
ilerleyememektedirler. Kadinlarin cam tavani astiktan sonra karsilastiklar: zorluklar

“cam ucurum” kavramiyla agiklanmaktadir.

1.5.3.1. Cam Duvarlar (Glass Walls)

Cam duvar metaforu, kadinlarin belirli islerde veya bdliimlerde gorev
almalarimi engelleyen veya smirlandiran mesleki ayrimlar1 tanimlamaktadir (Miller
vd., 1999: 218). Bu goriilmeyen cam duvarlar kadinlarin 6rgiit i¢indeki belirli tipteki

boélumlerin islerini yapmalarina veya belirli mesleki kategoriler i¢inde kalmalarina
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neden olmaktadir. Bu boliimler veya isler, ¢alisanlar tarafindan ¢ok daha az arzu

edilir niteliktedir (Sneed, 2004: 110).

Cam duvarlarin olusumunda kadin yoneticilerin kariyer yollar1 da etkilidir.
Kadinlar genellikle yonetim kademelerinin alt seviyelerinde yer almaktadirlar.
Ozellikle iist yonetime giden hat yonetim kademeleri yerine insan kaynaklar ve
yoneticiligi gibi “stratejik onemi olmayan” olarak kabul edilen boliimlere

yerlestirilmektedirler (Wirth, 2001: 25).

Cam duvarlar, orgiit kiiltiirti degisimin ontinde engeller yarattiginda ve belirli
bir boliimdeki isleri yerine getirmek i¢in gerekli olan beceriler baska bir boliimde
degerli olmadiginda orgiit i¢indeki varligin1 devam ettirmektedir (Miller vd., 1999:

218).

Sekil 1.4: Orgiitsel Piramitte Cam Tavan ve Cam Duvarlar

Cam Tavan

v

1]
1
1]
% ﬁ Cam Duvarlar

Erkekler
- ﬁ@

Destek Eleman
(Cogunlukla kadin)

Kaynak: Wirth, 2001: 48.

Kadinlar

1]
1]
1]

Ozetle kadinlarin yana dogru ilerleyerek orgiitsel piramitte yukariya dogru
giden merkezi yollarin anahtar1 olarak kabul edilen iiriin gelistirme veya finans gibi

stratejik onemi olan bolimlerde gorev almalar1 olduk¢a zordur. Ciinkii bu béliimlere
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ilerleme kadinlara Sekil 1.4’te de gorildiigii gibi cam duvarlarla kapatilmaktadir

(Wirth, 2001: 47).

1.5.3.2.Cam Ucurum (Glass CIliff)

Cam ugurum kavrami, cam tavani kiran kadinlarin genellikle kriz i¢indeki
boliimlere atanmalar1 sonucunda karsilastiklar1 zorluklar ve riskler nedeniyle
basarisizliga ugramalarini ifade etmektedir. Cam tavana benzer sekilde cam ugurum
da erkeklere gore kadinlarin karsilastigi goriilmeyen bir engeli anlatmaktadir
(Fletcher, 2009: 47).Konuyla ilgili arastirmalar cam duvarin, olduk¢a saglam ve

yaygin bir fenomen oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Kovacs vd., 2006: 676).

Yonetici pozisyonuna gelen kadinlar, atandiklar1 boliimler riskli ve istikrarsiz
oldugundan kendilerini camdan bir ugurumun iizerinde bulmaktadir. Bu tiir
pozisyonlarda kadinlar, haksiz elestirilere maruz kalmakta ve bu goéreve gelmeden
once olusmaya baglayan olumsuz olaylardan sorumlu olma tehlikesiyle

karsilasmaktadirlar (Kovacs vd., 2006: 676).

Lider ve liderlikle ilgili ¢alismalar genellikle kisilik ve bireysel farkliliklar
tizerinde durmaktadir. Ancak cam ugurumlarin ortaya ¢ikmasinda, var olan durumsal
kosullar etkilidir. Diger bir ifadeyle, sadece kadin liderlere odaklanmak yerine

onlarin atanma kosullarin1 da dikkate almak gerekmektedir (Ryan vd., 2005: 83).

Literatir, kadinlar ile erkeklerin farkli kosullar altinda yonetim
pozisyonlarma atandigim1  gostermektedir. Bu kosullardan biri de sirket
performansidir. Ryan ve Haslam (2005: 83), Ingiltere borsasmin ilk yiiz sirketiyle
yaptiklar1 c¢alismada, “kadin yoneticiler olumsuz finansal sonuglara mi neden
olmakta yoksa olumsuz sirket kosullarinda mi kadinlar yonetim kurullarma

atanmaktadirlar?” sorusunu arastirilmistir.

Bu arastirmanin sonucunda, yonetici pozisyonuna atanan bir kadin ile sirketin
bu atamadan sonraki performans diisiikliigii arasinda bir iliski bulunamamistir. Ayni
zamanda bu arastirma ile borsanin genel bir finansal kriz i¢inde oldugu donemlerde

kadin yoneticilerin atandig sirketlerin kotii bir performans gosterdigi; bunun tersine
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borsanin daha durgun oldugu donemlerde performansin olumlu oldugu sonucuna da

ulagilmistir (Ryan vd., 2005: 86).

Kadinlar yonetim kademelerine ¢ogunlukla genel finansal kriz ortamlarinda
veya sirketin kotiiye gittigi durumlarda terfi ettirilmektedirler. Dolayistyla kadinlar
sorunlu orgiit kosullarinda ve giivensiz donemlerde liderlik rolleri sergilemektedirler.
Bu nedenle bu pozisyonlarin kadinlar i¢in camdan bir ugurum oldugu soylenebilir

(Ryan vd., 2005: 87).

Bu durumlarda kadinlarin gosterdikleri performans da yetersiz olarak
algilanmakta ve gelecekte elde edebilecekleri muhtemel basarilar da bu sonuctan
zarar gormektedir. Bunun tersine erkekler, basarili olabilecekleri boliimlere
yerlestirilmekte ve gelecekte daha iist pozisyonlara atanmalari sorunsuz boliimlerde

elde ettikleri basarilara gore sekillenmektedir (Fletcher, 2009: 48).

Son olarak arastirmacilar, kadin yoneticilerin bu ug¢urumlar1 tehdit olarak
gormek yerine birer firsat olarak degerlendirmelerini ve bu sayede basarili

olabileceklerini belirtmektedirler (Kovacs vd., 2006: 676).
1.5.4.  Cam Tavan Ile ilgili Teoriler

Kadimlarin yonetim kademelerinde yetersiz sayida olmasini agiklayan ¢ok
sayida teori/model vardir. Bu teoriler, cam tavanin olusumunda hangi unsurlarin
etkili oldugunu veya orgiit i¢indeki hangi tutum, davranis ve uygulamalarin cam
tavani ortaya ¢ikardigin1 anlamaya yardimer olmaktadir. Literatiir incelendiginde bu
teorilerin bazi1 arastirmacilar tarafindan c¢esitli alt basliklar altinda toplandigi

goriilebilir.

Bu smiflandirmadan ilki, Sonnert ve Holton’un modelidir. Sonnert ve
Holton’a (1996: 63) gore, yonetim kademelerindeki kadin ve erkek sayisindaki
dengesizlik ile ilgili agiklamalar eksiklik ve farklilik modelleri olmak tizere iki baglik
altinda toplanmaktadir. Bir diger siniflama da yapisal ve sosyal teoriler olarak iki

grupta incelenmektedir (Jackson vd., 2009: 463).
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1.5.4.1. Sonnert ve Holton’un Modeli

Kadin c¢alisanlarin kariyer gelisimlerini olumsuz yonde etkileyen orgiit
icindeki davranig farkliliklar1 ve yapisal engeller, cam tavanin olusumunda etkili olan
faktorlerdir. Yapisal engeller orgiitsel politika ve uygulamalari, davranis farkliliklar:

da orgiit kiilttirtinii ve toplumsal gelenekleri yansitmaktadir (Evertson vd., 2004: 9).

Sonnert ve Holton (1996: 63) calismalarinda, yapisal engellerin ve davranis
farkliliklarinin Eksiklik Modeli (Deficit Model) ve Farklilik Modeli (Difference

Model) olmak tizere iki model altinda toplanabilecegini belirtmektedirler.
1.5.4.1.1. Eksiklik Modeli

Eksiklik Modeli, yapisal engellere dayanmaktadir. Kadin c¢alisanlarin
dislanmasina neden olan bi¢imsel veya bi¢imsel olmayan mekanizmalarin varligini
aciklamaktadir. Bu modele gore kadinlar, kariyer hayatlar1 boyunca gelisimleri icin
cok az secenek veya firsat sunulan bir gruptur ve bunun sonucunda kadinlarin

kariyerleri olumsuz yonde etkilenmektedir (Sonnert vd., 1996: 63).

Eksiklik modeli, cam tavanin olusumunda en O6nemli unsur olarak kabul
edilmektedir. Ciinkii orgiit icinde kadina yonelik esitlik¢i olmayan uygulamalar,
gozlenebilir niteliktedir. Ornegin kadinlar kendilerinin  gériiniirliiklerine ve
ilerlemelerine yardimci olacak 6zel gorevlerden mahrum birakilmaktadir (Evertson

vd., 2004: 10).
1.5.4.1.2. Farkhiik Modeli

Farklilik Modeli, kadinlar ve erkekler arasinda derin bir sekilde koklesmis
olan davranis, bakis acist ve amag¢ farkliliklarini belirtmektedir. Modele gore elde
edilen kariyer basarisindaki cinsiyetler arasindaki farkliliklarin nedeni olarak,
bireylerin kendi diislince veya duygu durumlart gosterilmektedir. Bu farkliliklar ya
dogustan gelmektedir ya da toplumsal cinsiyet rollerinden ve kiiltiirden
kaynaklanmaktadir. Bireysel davraniglarin yami sira sosyal kurumlar, cinsiyetler

arasindaki farkliliklarin sekillenmesinde rol oynamaktadir (Sonnert vd., 1996: 63).
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Farklilik modeli kadinlarin karsilastigi engelleri, kalip yargilarin neden
oldugu ve kadinlarin kendilerini kanitlamak zorunda bulduklari durumlar olarak
tanimlamaktadir. Bu durumlar, kadmnlarin kariyer gelisimlerini olumsuz yonde
etkilemekte, kadinlarin basarili olma arzusunu azaltmaktadir (Evertson vd., 2004:

10).

1.5.4.2. Yapisal ve Sosyal Teoriler

Cam tavan ile ilgili ilk caligmalar, cinsiyet ve irk ile cam tavan arasindaki
iliski tizerinde durmaktadir. Buna ek olarak orta kademelerde yer alan kadinlarin elde
ettikleri basarilar ile karsilastiklart zorluklara da dikkat cekilmektedir. YoOnetim
literatiirti icinde yapilan bu ¢alismalara dayanarak cam tavan kavramini agiklayan iki

teori ortaya ¢ikmaktadir (Jackson vd., 2009: 463).
1.5.4.2.1. Yapisal Teoriler

Yapisal teoriler, orgiitsel istikrari siirdiirmek i¢in konulan kisitlayici kurallar
vurgulamaktadir. Genellikle orgiit politikalar1 ve uygulamalar1 yoluyla korunan
istikrar, erkek hakimiyetinde olan yonetsel kademelerdeki giiciin ve baskinligin
degismeden kalarak orgiitsel bir statiilko olarak devam etmesini saglayan bir engel
olarak gortlebilir. Erkek hakimiyetinin slirmesini saglayan istikrarin, kadimnlarin
orgiit icinde yukariya dogru hareket etmelerinin Oniinde bir engel yarattigi da

sOylenebilir (Jackson vd., 2009: 463).

Yapisal teoriler; kadinlarin orgiitsel giic elde edememelerini, firsatlardan
yararlanamamalarini ve yonetsel basarilarinin olmayisini orgiitsel bakis agisiyla
aciklamaktadir. Erkek hakim orgiit yapilarinin politika ve uygulamalar1 kadin ve

erkek arasinda bir esitsizlige neden olmaktadir (Morrison vd., 1990: 203).

Bu ozellikteki yapilarda kadinlar; iletisim aglarina girememekte, mentor
destegi alamamakta, ig-yasam dengesi kuramamaktadir. Sonug olarak kadinlar, 6rgiit

icinde olanlardan haberdar olamamakta, goriiniir olmay1 basaramamaktadirlar.
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1.5.4.2.2. Sosyal Teoriler

Sosyal teoriler, liderlik ve yetki giictiniin maskiilen 6zellikler olarak kabul
edildigi kiltiirel onyargilar tizerinde durmaktadir. Bir yoneticinin eril 6zellikler
gostermesi gerektigi dusiincesi, kadmlarin basarili olarak goériilmemelerine ve
yonetim tarzlarmin etkin olarak taninmamasina neden olmaktadir (Jackson vd., 2009:

463).

Kadin ve erkekler arasindaki kisilik 6zelligi, tutum, davranis ve sosyallesme
farkliliklar1 kadinlar i¢in bir dezavantaj yaratmaktadir. Kadinlarin ozellikleri ve
davranislari, onlarin yonetici olarak uygun olmadiklarima inanilmasma neden

olmaktadir (Morrison vd., 1990: 201).

Kadilarin yonetici olarak uygun bulunmamasina yonelik inaniglar, zamanla
Onyargilara ve daha sonra da kalip yargilara dontismektedir. Kadinlara karsi
gosterilen geleneksel erkek tutumlari, onlarin yukariya dogru hareketlerini olumsuz
yonde etkilemekte ve erkekler tizerinde otorite kurabilecekleri pozisyonlara

gelmelerine engel olmaktadir (Tabak, 1997: 95).
1.5.5. Cam Tavamn Kriterleri

Cam tavan ile ilgili tanimlara bakildiginda, “gériinmez” ve “saydam” gibi iki
anlama gelebilen ve acgik olmayan terimlerin kullanildigr goriilmektedir.
Tanimlardaki belirsizlik, aragtirmacilarin kavrami tanimlama siirecine yonelmelerini
saglamistir. Bu amagla arastirmacilar, bazi gostergeler kullanarak cam tavanin
varligimm  Olgmeye calismiglardir. Bu  goOstergeler; tcret, terfi, yonetsel
pozisyonlarindaki kadin orani ve iist kademe pozisyonlardaki kadin yonetici sayisi

olarak siralanabilir (Tabak, 1997: 94).

Cam tavan; kadmlarin ¢alisma hayatinda erkeklerle esit diizeyde
yetkilendirilmemesi, esit degerdeki iste daha diisiik ticretlerde calistirilmasi, karar
alma ve politika belirleme siireclerine esit oranda dahil edilmemesi ve erkek egemen
calisma hayatinda ikinci smif muamelesi goérmesi siireci olarak tanimlanabilir

(Ozdemir, 2009: 135).

67



Aragtirmacilar, cam tavanin Ozellikle kendisini terfilerde belli ettigini;
kadinlar esit terfi veya firsat elde etmek icin girisimlerde bulunduklarinda cam
tavanin kendini agik¢a gosterdigini belirtmektedirler. Ancak cam tavanin cesitli
bicimlerde de ortaya c¢ikabilecegi arastirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir

(Evertson vd., 2004: 8).

Cam tavan, cinsiyet esitsizliklerinin tiimiinii kapsayan bir kavram degildir.
Cam tavanin cinsiyete veya irka dayali esitsizligin belirli bir tiirii oldugu, fakat diger
esitsizlik tiirlerinden farkli bir kavram oldugu vurgulanmaktadir (Cotter vd. 2001:

656).

1.5.5.1. Ucret

Yonetim kademelerindeki kadin ve erkekler arasindaki farkliliklar, {icretlerin
de farklilagsmasina neden olmaktadir. Kadin ve erkeklerin iicret oranlar1 ayni olsa da
gercek kazang, yan Odemeler ve ikramiyelerle degismektedir. Ucretin
farklilagsmasinda kidem etkili bir unsurdur. Ayrica cinsiyetler arasindaki {iicret
farklilig1, kadinlarin disiik ticretli alt yonetim kademelerinde yogunlastiginin da bir

gostergesidir (Wirth, 2001: 49-50).

Yapilan arastirmalar, kadinlarin erkeklerle ayni oranda terfilerininmiimkiin
oldugunu, fakat igverenlerin kadinlar1 daha az ticret ve daha diisiikderecede terfi ile
odillendirmeye egilimli oldugunu gostermektedir. Bu noktada, igverenlerin kadin ve
erkek calisanlar hakkindaki diistinceleri devreye girmektedir. Erkek c¢alisanlarin,
aldiklar1 ticretleri diger firmalarca onerilenticretlerle karsilastirmaya hazir oldugu ve
rakip firmalarin teklifine acikbulundugu diistiniiliirken; kadin ¢alisanlarinherhangi bir
rakip firmatarafindan yapilacak teklif karsisinda firmaya daha sadik
kalacaginainanilmaktadir (Ogiit, 2006: 62).

1.5.5.2. Is Esitsizligi

Federal Cam Tavan Komisyonu’nun (1995a: iii) tanimina gére cam tavan
kavrami, kadin ve azmliklarin st kademelere ylikseltilmeleri oniindeki yapay
engelleri yansitmaktadir. Kirllmast ¢ok zor olan ve goriilemeyen nitelikteki bu

engeller, kadin ve azinliklarin basarilarin1 ve niteliklerini dikkate almaksizin orgiit
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merdiveninin basamaklarini ¢ikmalarina izin vermemektedir (Federal Cam Tavan
Komisyonu, 1995b: 4).Bu tanima gore cam tavan, bireyin ge¢mis ‘“nitelikleri ve
basarilar1” ile agiklanamayan is esitsizliginin varligin1 kabul etmeli; sadece isgiicii
pazan esitsizligini degil, ayn1 zamanda isgiici pazar1 ayrimciligini da yansitmalidir

(Cotter vd. 2001: 657).

Bireyler arasindaki esitsizlikler; egitimden, aile kurma gibi amacglardan
kaynaklanabilir; ancak cam tavanin bir pargasi olarak goériilmemektedir. Cam tavan,
calisanlarin ig ile ilgili diger oOzellikleriyle agiklanamayan cinsiyet veya 1irk

farkliliklarin1 yansitan esitsizligi yansitmaktadir (Cotter vd. 2001: 657).

1.5.5.3. Yonetim Kademelerindeki Esitsizlik

Cam tavan, genel bir ayrimcilik kavramindan farkli olarak daha 6zel bir
isglici ayrimcihigimi ifade etmektedir (Cotter vd. 2001: 658). Orgiitiin {ist
yonetiminde kadinlarin olmamasi veya az olmasi, orgiitiin her kademesindeki
ayrimciligin kiimiilatif etkisi olmaktan daha ¢ok orta kademeden iist kademeye

gecmeyi bekleyenler arasindaki ayrimeiligin bir sonucudur (Wright vd., 2000: 816).

Yonetsel pozisyonlarda yer alamayan mavi yakalikadinlar, isyerinde yonetici
kadinlarla ayn1 derecede cinsiyet esitsizligiyle karsilastiklarinda,cam tavan degil
daha genel bir cinsiyete dayali ayirimeilik s6z konusudur. Diger bir ifadeyle, 6rgiitiin
tiim seviyelerinde ayni derecede yasanan esitsizlikler cam tavan kavramiyla ifade

edilmemektedir (Cotter vd. 2001: 658).

1.5.5.4. Ust Yonetim Kademelerindeki Esitsizlik

Cam tavan sadece yiiksek kademelerdeki cinsiyet ya da irk oranlarinin yani
sira bu kademelere ilerleme firsatlarinda cinsiyete ya da irka dayali esitsizligi de
temsil etmektedir. SoOyle ki; erkek ¢alisanlar iist kademelere terfi igin
desteklendiginde bu durum daha ¢ok erkegin yonetim kademelerinde yer almalariyla
sonuc¢lanacaktir. Bunun tam tersi olarak kadin c¢alisanlar boyle bir destegin veya
firsatin kendilerine verilmedigini algiladiklarinda ve bunun sonucunda terfi etmek
icin ¢aba gostermediklerinde bu durum yine daha ¢ok erkegin yiikselmesine katki

saglayacaktir (Cotter vd. 2001: 659).
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1.5.5.5. Dezavantajlar

Cam tavan, kariyer ilerledik¢e artan esitsizlikler olarak tanimlanmaktadir.
Gegmiste yukari1 dogru bir ilerleme yapildiktan sonra gelecekteki ilerlemenin 6niini
kesen bir ayrimcilik s6z konusu olmaktadir. Diger bir ifadeyle cam tavan, kariyer

yiikseldikge artan dezavantajlar olarak ifade edilebilir (Cotter vd. 2001: 661).

Orgiit icinde c¢ok farkli sekillerde ortaya ¢ikan cam tavan; kariyerinde
ilerlemek isteyen kadinlarin ontindeki en biiyiik engeldir. Yiikselmek isteyen fakat
her defasinda bu engele carpan kadinlarda zamanla olumsuz duygu ve davranislar
ortaya cikabilir. Bu olumsuz durumlardan birinin de; calisanin isinin anlamin
yitirmesine, ¢evresindekilere yabancilasmasina, kendini her gegen giin daha da ¢ok
basarisiz hissetmesine ve tiim enerji kaynaklarinin bitmesine neden olan tiikenmislik
sendromu oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle tez ¢alismasinin ikinci boliimiinde
tikenmislik kavrami ayrintili bir sekilde ele alinacak ve cam tavanla aralarindaki

iliski saptanmaya ¢aligilacaktir.
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IKiNCi BOLUM
2. TUKENMISLIK KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Tez calismasinin bu bolumiinde tiikenmislik ve tikenmislik ile ilgili
kavramlar tanimlanacaktir. Ardindan tikkenmisligin belirtileri, tiikenmislige etki eden
faktorler, tiikkenmisligin sonuglar1 ve tiikenmislik ile miicadele teknikleri iizerinde
durulacaktir. Daha sonra tiikenmislik ve cam tavan arasindaki iligki, yurt icinde ve

yurt disinda yapilmis ¢aligmalarla agiklanmaya calisilacaktir.
2.1. TUKENMISLIK KAVRAMI

Giinliik yasantisinin biiyiik bir boliimiinii iste ve calisarak gegiren bir insan
icin calisma hayati, onun ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle ¢alisma hayatinin
kalitesi, olduk¢a 6nemli bir konudur. Stres literatiirii icinde geliserek glinlimiiziin
onemli fenomenlerinden biri haline gelen tilkenmislik kavrami, gerek is hayatinin
kalitesi gerekse calisanlarin saglig1 tizerinde etkisi olmasi bakimindan 6nemli bir
konudur. Bu nedenle kavramin ilk kullanimindan bugiine kadar yaklasik kirk yil
kadar bir siire ge¢mis olmasina ragmen, iizerinde arastirma yapilmaya devam

edilmektedir.

Calisma hayatinin ve yapilan islerin dogasindaki degismeler, tiikenmisligin
calisanlar arasinda oldukca yayginlagsmasina neden olmustur. Giliniimiiziin soguk,
diismanca, asir1 talepkar is diinyasi; ¢alisanlarin fiziksel, ruhsal ve duygusal olarak
tikenmelerine neden olmaktadir. Ingilizcede “burnout” veya “staff/job burnout”
olarak ifade edilen tiikenmislik, daha iyi bir ¢calisma hayatinin 6niindeki 6nemli bir

engel olarak goriilmektedir.

Tikenmislik, grup veya orgiitsel seviyeden ziyade bireysel seviyede ortaya
¢ikan ve duygulari, tutumlari, giidiileri ve beklentileri de i¢ine alan psikolojik bir
deneyimdir. Genellikle bu deneyimler, birey ve orgiitler i¢in olumsuz sonuglar

dogurmaktadir (Hock, 1988: 168).

Tikenmislik; bireyin yapmis oldugu isin 6zgiin anlam1 ve amacindankopmasi
ve hizmet gotirdiigii insanlarla gergekten ilgilenemiyor olusu ya da asirt stres ve

doyumsuzluga tepki olarak kisinin kendini psikolojik olarak isinden geri ¢ekmesidir
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(Kagmaz, 2005; 29). Profesyonel is yasaminin dogasinda var olan stresten

kaynaklanan bireysel/duygusal tiikkenme hissidir (Suran vd., 1985: 741).

Tikenmislik; bireyin yapilan isten kaynaklanan strese gostermis oldugu
negatif yondeki duygusal reaksiyonudur (Shirom ve Ezrachi, 2003: 84). Bir bakima
tilkenmislik, yaptig1 is karsiliginda deger elde etmek isteyen bireyin yasamis oldugu

gerginlik nedeniyle azalan beklenti durumunun gostergesidir (Meier, 1984: 213).

Calisanlar, orgiitsel talepleri yeterince karsilayacak giicte olmadiklarina ve bu
durumun olumsuz sonuclar1 beraberinde getirecegine inandiklarinda tiikkenmislikle
karst karsiya gelmektedirler (Miller, 2000: 30). Bu durum bireylerin ¢alisma
hayatlarinda engel yarattigindan tiikkenmislik kavramiin “psikolojik saglik sorunu”

kategorisi icinde yer aldig1 da sdylenebilir (Bekker vd., 2005: 225).

En yalin haliyle “ruhsal ve fiziksel agidan enerjinin tiikenisi” olarak
tanimlanabilen tiikenmisligin, ¢alisma ortamiyla bireyin etkilesiminin bir sonucu
oldugu varsayimina yonelik gerceklestirilen ¢alismalar; olgunun hem birey hem de
orgiitler acisindan olumsuz etkilerini gozler oniine sermesi ve tiikenmislik kaynakli
olumsuzluklari azaltabilecek kosullarin belirlenmesi adina olduk¢a 6nemlidir (Budak

vd., 2005: 95).
2.1.1. Tiikenmislik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Tiikenmisglik hentiz bilimsel bir c¢alisma alan1 olarak dogmamisken
kavraminizlerine edebiyat eserlerinde rastlamak miimkiindiir. 1922 yilinda
yayimlanan Thomas Manns’in“Buddenbrooks” adli romanin bagkahramani,
tiikenmisligin en temel 6zellikleri olan asir1 yorgunluk, ise karsi duyulan idealizm ve
tutku kayb1 durumlarini yasiyordu. Graham Greene’nin 1960 yilinda yayimlanan ¢ok
unlii roman1 “A Burnt-Out Case” ise;ruhsal yonden tilkenen ve hayal kirikligina
ugramis bir mimarin isinden istifa edip Afrika ormanlarna kagisini anlatmaktadir

(Maslach vd., 1993: 3).

Kavram, oncelikle 1970’lerde sosyal bir problem olarak uygulayicilarin
ilgisini ¢ekmis ve daha sonra akademisyenler tarafindan ele alinarak bilimsel olarak

incelenen bir konu olmustur (Maslach vd., 2001: 398).
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Tiikenmislik kavrami, ilk olarak New York’ta bir klinik psikolog olarak
calisan Herbert Freudenberger tarafindan 1974 yilinda Journalof Social Issues
psikoloji dergisinde yayinlanan “Staff Burn-Out” adli makalesinde kullanilmistir.
Freudenberger (1974: 159) tiikenmisligi; enerji, glic veya kaynaklar tizerindeki asir
talepler sonucundabasarisiz olma, yipranma ve tikenme durumu olarak

tanimlamaktadir.

Christina Maslach, Freudenberger ile es zamanli bi¢cimde tiikkenmislik {izerine
caligmalar yapmis bir diger arastirmacidir. Maslach‘in tikkenmiglik {izerine {i¢
boyutlu tanimi ve kendi adiyla anilan Maslach Tiikenmislik Envanteri, literatiire
biiytik bir katki saglamistir. Maslach’in tanimina gore tilkenmislik; insanlarla yogun
iliski gerektiren mesleklerde ¢alisanlarda goriilen duygusal tiikenme, duyarsizlagsma

ve diistik basar1 hissinden olusan ti¢ boyutlu bir sendromdur (Maslach vd., 1981: 99).

Tiikenmislik ile ilgili ¢alismalariyla tanian bir diger arastirmaci da Pines’tir.
Arastirmaci tiikenmisligi; 6znel olarak yasanan duygusal taleplerin yogun oldugu
ortamlarda uzun siireyle g¢alisilmaktan kaynaklanan, fiziksel yipranma, ¢aresizlik,
timitsizlik, hayal kirikligi, olumsuz bir benlik kavraminin gelismesi, ise, isyerine,
caligma arkadaglarina ve yasama karsi olumsuz tutumlarin gelismesi gibi belirtilerin

eslik ettigi bir durum olarak tanimlamaktadir. (Aktaran: Cokluk, 2003: 111).

1970’lerde kamu ¢alisanlarinin yasadigi is stresi {izerine yaptiklari ¢caligmalar
ile Cherniss ve arkadaslari, literatiire 6nemli katkilar saglamislardir. Arastirmacilar
calismalarinda sosyo-kiiltiirel ¢cevre ve orgiitlerin dogasi {izerinde durarak durumsal
ozelliklere kars1 ¢alisanlarin islerine verdikleri tepkilere odaklanmislardir (Gold vd.,

2005: 33).

Storlie (1979), tikenmisligin ters giden bir durum oldugunda ve birey buna
inanmay1 reddettiginde gelistigini ifade etmistir. Boyle bir durumda kisisel kaynaklar
bitme noktasina gelir, normal giinliik olaylar karsisinda siirekli bir timitsizlik ve
olumsuzluk yer alir ve bu durumu diizeltecek enerjide tilkenme soz konusudur

(Aktaran: Cam, 1992: 155).
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Cherniss (1980) tiikkenmisligi; kaynaklar ve talepler arasindaki dengesizlikten
kaynaklanan islemsel bir siire¢ olarak tanimlamakta (Aktaran: Akgemci vd., 2007:
321) ve tikenmisligin isyerindeki zorlanmaya karsi c¢alisanin tutum ve
davraniglarindaki negatif yondeki degisim siireci oldugunu belirtmektedir (Aktaran:

Leiter vd., 1998: 1612).

Shirom (1989) tilkenmisligi, bireysel diizeyde olumsuz duygusal bir yasantiy1
kapsayan, kronik ve siirekli yasanan bir duyguya dayanan, bir olgu olarak kabul
ederken; Cardinell (1981) kavrami daha genis bir anlamda ifade ederek insanin
hayatinda ortaya ¢ikan ciddi bir rahatsizlik belirtisi, orta yas krizi olarak
tanimlamistir. Bir¢cok insanin otuz bes-elli yaslar arasinda kariyer ve statii kazanma
istegi ve sosyal icerikli bazi problemler nedeniyle bunalima girdigini ortaya
koymustur (Aktaran: Izgar, 2001: 2).Reynolds ve Tabacchi’ye (1993) gore
tikenmislik; ¢alisma ortaminda yasanan stresin ortadan kaldirilmamasi sonucunda
fiziksel hastalik haline gelebilen psikolojik bir sorundur (Aktaran: Tepeci vd., 2003:
960).

Giinimizde tikkenmislik kavramina farkli bir bakis agis1 getirerek Kopenhag
Tiikenmislik Envanterini gelistiren isimler, Borritz ve Kristensen’dir. Onlara goére
tikenmiglik sadece is ile ilgili degil insanin biitin yasamini i¢ine alan bir
yorgunlugun ve bitkinligin ifadesidir (Kristensen vd., 2005: 196-197). Kavramin 6zii
genel olarak duygusal tiikenmedir ve kisinin yasaminin {i¢ farkli alaninda meydana
gelmektedir: Kisisel alan, is ile ilgili alan ve miisteri ile ilgili alan (Borritz vd., 2006:
50). Kopenhag Tiikenmislik Envanteri ise; bu ti¢ ayr1 alanda kisinin yasadigi fiziksel
ve duygusal yorgunluk ile tiikenmenin derecesine odaklanmaktadir (Kristensen vd.,

2005: 197).
2.1.2. Tiikenmisligin Boyutlar

Giintimiizde kabul goren en yaygin tiikkenmislik tanimi1 Maslach tarafindan
yapilan ve tiikenmisligi tic boyutlu bir kavram olarak algilayan tanimdir. Bu ¢
boyut; duygusal tiikkenme (emotional exhaustion), duyarsizlasma (depersonalization)
ve kisisel basarida diisme (diminished personal accomplishment) olarak ifade

edilmektedir (Maslach vd., 1981: 99).
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2.1.2.1. Duygusal Tiikenme

Tiikenmisligin ilk boyutu olan duygusal tiikkenme, duygusal ve fiziksel
kaynaklardaki azalmay1 ve duygusal yonden gerginlik hissini ifade etmektedir. Bu
durum bireyin kendini tiikkenmis ve bitkin hissetmesine, isi veya miisterileri icin
enerjisinin kalmamasina neden olmaktadir (Maslach vd., 1998: 64).Duygusal
tikenme i¢inde olan birey, eskiden oldugu kadar isine karsi verici ve sorumlu
davranamadigini diistintir. Onlar i¢in bir sonraki giin ise gelmek, ¢ok biiyiik bir korku

kaynagi olarak goriliir (Cordes vd., 1993: 623).

Duygusal tiikenme, bireyin yasadigi basit bir durum degildir. Duygusal
kaynaklar1 tiikenmis olan birey, asir1 is yiikiiyle basa c¢ikabilmenin yolu olarak isi
veya c¢evresiyle arasina biligsel ve duygusal bir mesafe koymak ister (Maslach vd.,
2001: 403).Bireyler, tiikkenmislik sendromunu yasayan diger insanlar1 veya
kendilerini tanimlarken, en ¢ok duygusal tikenme hissini yasadiklarim
belirtmektedirler. Tikenmisligin ti¢ boyutu arasinda en fazla rapor edilen boyut,

duygusal tiikenme boyutudur (Siirgevil, 2006: 44).

2.1.2.2. Duyarsizlasma

Tiikenmisgligin ikinci boyutu olan duyarsizlagsma kisiler arasi iliskileri
icermektedir. Duyarsizlasma boyutu, idealizm kaybiyla birlikte bireyin miisterilere
veya is arkadaslarina karsi olumsuz, kat1 ve asir1 derecedeki ilgisiz tutumlarini ifade
etmektedir. Birey, bu sekilde davranarak digerleriyle arasina mesafe koymaktadir

(Maslach vd., 2001: 399; Maslach vd., 1998: 64).

Duyarsizlagma, insanlara birer nesneymis gibi davranmay: isaret eder ve
bireyin alayci, kiicimseyen, kayitsiz bir tutum sergiledigini gosterir (Cordes vd.,
1993: 623).Diger bir ifadeyle bireyin digerlerine karsi olan tutum ve davranislari
olumsuz yonde degismektedir. Birey, isine ve ¢evresindekilere kars1 artan bir 6fkeyle
bakmaktadir. Ayn1 zamanda ise yonelik bir idealizm kayb1 da s6z konusudur (Hock,
1988: 168).

Duyarsizlagma, bireyin duygusal tilkenmeye ¢ok cabuk verdigi bir tepkidir.

Bir anlamda birey, digerleriyle arasina mesafe koyarak asir1 taleplere karsi kendisini
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koruma stratejisi uygulamaktadir. Ancak bu durum bireyin ruh hali ve etkin ¢alisma
kapasitesi lizerinde yok edici bir etki yaratabilmektedir (Siirgevil, 2006: 45; Maslach
vd., 2001: 403).

2.1.2.3. Kisisel Basarida Diisme

Kisisel basari, bireyin isindeki yeterlik ve basar1 duygularini ifade etmektedir.
bicimde degerlendirmektedir (Izgar, 2001: 3).Kisisel basarida diisme boyutu,
isyerindeki verimlilik ve basar1 eksikligi ile yetersizlik duygularini ifade etmektedir
ve birey kendini negatif yonde degerlendirme egilimi sergilemektedir. Birey,
isyerinde kendini basarili bulmamakta ve bu onda mutsuzluga neden olmaktadir

(Maslach vd., 2001: 399; Cordes vd., 1993: 623).

Bagkalar1 hakkinda gelistirdigi olumsuz diisince ve duygular, bireyin kendi
hakkinda da olumsuz diisiinmesine yol agar. Birey, zamanla kendisini su¢lu hisseder.
Kendisini kimsenin sevmedigi hissine kapilir. Kendisi hakkinda basarisiz oldugu
yargisina varir. Bu noktada tiikkenmisligin son boyutu olan kisisel basarida diisme

hissi ortaya cikar (Izgar, 2001: 4).
2.1.3. Tiikenmisligin Evreleri

Edelwich ve Brodsky’a (1980) gore tiikenmislik hizmet sektoriinde calisan
bireylerin i¢inde bulunduklari ¢alisma kosullarinin neden oldugu enerji, idealizm ve

amaclarinkaybolma siireci olarak tanimlanmaktadir (Carruthers, 1999: 4).

Bireylerin i¢inde bulundugu calisma kosullari; yetersiz egitim, miisteri
yogunlugu, uzun ¢alisma saatleri, diisiik ticret, yetersiz finansman, memnuniyetsiz
misteriler, biirokratik veya politik yapilar, kisisel istekler, gosterilmesi gereken

basarilar arasindaki farkliliklar olarak siralanabilir (Suran vd., 1985: 742).

Bunun yani sira aragtirmacilar tiikkenmisligin dort evreden olustugunu
belirtmektedirler. Bu evrelendirme, kavrami anlamayi kolaylastiran bir bakis agisi
saglamaktadir. Fakat tiikenmislik, bireyin bir evreden digerine gectigi kesikli bir
stire¢ degil stirekli bir olgudur. Bu evreler; sevk ve cosku, durgunluk, engellenme ve

duyarsizlik evreleri olarak adlandirilmaktadir (Kagmaz, 2005: 30).
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2.1.3.1. Sevk ve Cosku Evresi

Sevk ve cosku evresi, ¢alisanlarin yiiksek umut, yiiksek bir enerji ve gecekei
olmayan beklentilerini tanimlamaktadir. Bu asamada miisterileriyle veya isiyle asir1
derecede 6zdeslesen calisan, olduk¢a fazla enerji harcamaktadir (Carruthers, 1999:
5). Calisan i¢in meslegi her seyin oOniindedir. Uykusuzluga, gergin calisma
ortamlarina, kendine ve yasamin diger yoOnlerine zamanini ve enerjisini

aylramayisina karsi tistiin bir uyum saglama cabasindadir (Kagmaz, 2005: 30).

2.1.3.2. Durgunluk Evresi

Calisanin ilk evredeki istek ve umudunda bir azalma olmaya basladiginda
ikinci evre olan durgunluk evresi baslamaktadir. Calisan, isinin gerekliliklerini yerine
getirirken karsilastig1 giicliklerden ve daha once umursamadigi bazi noktalardan
giderek rahatsiz olmaktadir (Kagmaz, 2005: 30). Yaptig1 is hala kendisinin isidir;
fakat hayatta her seyin yerini alacak kadar heyecan verici olarak algilanmamaktadir.
Bu evrede calisan i¢in bireysel istekleri 6ne ¢ikmis; licret, ¢alisma kosullari, kariyer

gelistirme 6nemli olmaya baslamistir (Carruthers, 1999: 5).

2.1.3.3. Engellenme Evresi

Bu evrede birey, yaptigi isin degerini ve bu isteki verimliligini
sorgulamaktadir (Carruthers, 1999: 5). Baska insanlarayardim ve hizmet etmek i¢in
calismaya baglamis olankisi; insanlari, sistemi, olumsuz c¢alisma kosullarini
degistirmeninne kadar zor oldugunu anlamaktadir. Bu durum beraberinde yogun bir
engellenmislik duygusunu da getirir. Bu noktada {i¢ yoldan biri se¢ilmektedir.Bunlar;
adaptif savunma ve basa ¢ikma stratejilerini harekete geg¢irme,maladaptif savunmalar
ve basa ¢ikma stratejileri ile tiikkenmisligi ilerletme, durumdan kendini ¢ekme veya

kacinmadir (Kagmaz, 2005: 30).

2.1.3.4. Duyarsizlik Evresi

Son evre olan duyarsizlasma evresi, engellenmeye kars1 oldukea tipik ve
dogal savunma mekanizmasi olarak tanimlanmaktadir (Carruthers, 1999: 5).Bu
evrede, cokderin duygusal kopma, derin  bir inangsizlik  ve

umutsuzlukgozlenmektedir. Birey meslegini ekonomik ve sosyal gilivence igin
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stirdirmekte,ancak yaptigi istenzevk almamaktadir. Boyle bir durumda is yasami kisi
icin bir doyumve kendini gerceklestirme alani olmaktan ¢ok uzak, kisiye sadece

sikint1 ve mutsuzluk veren bir alan olmaktadir (Kagmaz, 2005: 30).
2.1.4. Tiikenmislige Egilimli Olan Bireyler

Glintimiizde, insanlarin biiyiik bir kismi islerine biiyiik anlamlar yiikleyerek
kendilerini isleri ile var etmektedir. Is hayat: ve kariyer hedefi cogu insanin kimlik
duygusunun tam ortasinda yer almaktadir. Kendilerini isleriyle ifade eden insanlar
calisma yasamlarindan biitiin hayatlarina iliskin anlam ¢ikartmaya ¢alismaktadirlar
(Stirgevil, 2006: 5).Kendilerini boylesine bir baglilikla islerine adamis olan insanlar,
cok uzun saatler boyunca yogun bi¢imde calismaktadirlar. Stirekli olarak baskalarina
yardim etme ve onlarin isteklerini karsilama baskisi hissetmektedirler

(Freudenberger, 1974: 161).

Bu kisiler genellikle kendilerine karsi acimasiz davranirlar, yliksek standartlar
olusturup bu standartlara siddetle uyarlar. Siirekli hogsnutsuzdurlar. Yaptiklar1 higbir
sey yeterli degildir, basarmak istedikleri her sey onlarda arzu edilen bir duyguya yol
acmaktadir. Kendilerini kabul etmekte ¢ok zorlanirlar ve diger insanlarin kendilerini
benimsemeyecekleri diisiincesinden ¢ok biiyiik korku duyarlar. Saglik limitlerini ¢ok

zorlarlar ve asla tatmin olmazlar (Gold vd., 2005: 31).

Diger taraftan, her birey bir orgiite dahil olurken bireysel amaglarint da o
orglite beraberinde getirmektedir. Her ne kadar orgiitler ¢calisanlarinin bu amaglarin
veya hedeflerini kabul etmis olsalarda, orgiitsel politikalar her zaman i¢in bu
amagclar1 destekleyici olmayabilir (Leiter vd., 1998: 1613). Boyle bir durumda ortaya

insanlar ile yaptiklar igler arasinda bir uyumsuzluk ¢ikmaktadir.

Tiikenmislik, genellikle yaptig1 isten memnun olmayan, asir1 yiprandigini ve
karsiligint alamadigini diistinmeye baslayanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun
onemli belirtilerinden birisi bireyin “yaptigim isin ne anlami1 var?” sorusunu sormaya
baslamasiyla birlikte meslegi lizerinde felsefi bir sorgulamaya girmesidir (Tepeci vd.,

2003: 960).
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Calisma hayatina biiyiik bir istek, heves, adanma ve beklentiyle baslayanlar
icin tlikenmislikle karsi karsiya gelmek, biiylik bir trajedidir. Bu insanlarin ilk
zamanlar hissettiklerinin yerini zamanla biiyiik bir yorgunluk, kizgmlik, hiisran,

duyarsizlik, basarisizlik ve yetersizlik duygular1 alir (Maslach vd., 1998: 63).

Basar1 konusunda beklentileri ¢ok yiiksek olan bireyler, girisimlerini
kisitlayan orgilitsel baskilar karsisinda kaldiklarinda tiikenmislik ortaya ¢ikmaktadir.
Hem kendi kisisel hedeflerini hem de orgiitsel beklentileri karsilamak icin ¢ok
calisan bireyler, bunu bagsaramadiklarinda yorgunluk, engellenmislik, ¢aresizlik i¢ine
girmekte, kendilerine olan giivenlerini kaybetmektedirler. Sonug olarak da bedensel

ve zihinsel olarak tiikenmektedirler (Torun, 1995: 4-5).

Zamanla yaraticilifi yok olan birey, daha iyisini yapmak i¢in higbir ¢aba
gostermemektedir. Tiim bu duygular sosyal iliskilere de yansiyarak kisiler arasi
iligkilerin kalitesini bozmaktadir. Hatta birey, bu iliskilerin bozulmasindan higbir

rahatsizlik duymaz (Cam, 1992: 155).

Islerine bu kadar bagl insanlar tiikenmisligin bir sonucu olarak; ya islerini
birakmakta ya da daha diisiik bir performans gostermektedirler. Hem fiziksel ve
ruhsal sagligi etkileyen hem de yapilan isin kalitesini diistiren bu durum sadece
tilkenmisligi yasayan insan1 degil onun ¢evresindekileri de etkilemektedir (Maslach

vd., 1998: 63).
2.2. TUKENMISLIK ILE iLGILi KAVRAMLAR

Tiikenmislik fenomeni, diger psikolojik kavramlara benzemesine ragmen
esasen farkli bir kavramdir. arastirmacilar kavramin, “memnuniyetsizlik, can
sikintisi, stres, moral, endise, gerginlik, catisma, basing, sinir, yorgunluk, depresyon,
bitkinlik” kavramlartyla karistirildigini belirtilmektedir (Meier, 1984: 211). Ancak
tilkkenmislik var olan bir psikolojik kavrama verilen yeni bir isim degil, gerek simdiye
kadar yapilmis tanimlariyla gerekse belirtileri, yol acan faktorleri ve sonuglariyla

kendine 6zgii bir kavramdir (Maslach vd., 1993: 9).

Literatiir incelendiginde tiikkenmislikle yakindan ilgili olarak en fazla stres, is

doyumu ve depresyon iizerindeki ¢aligmalart gérmek miimkiindiir. Bu nedenle bu
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kavramlart agiklamak ve tiikenmislikle aralarindaki iligkiyi incelemek tiikenmislik

sendromunu anlamaya yararl olacaktir.
2.2.1. Stres

Stres, bireylerin fizyolojik ve psikolojik yapilar1 tizerinde etki yapan, onlarin
davraniglarini, is verimlerini ve bagka insanlarla iliskilerini etkileyen psikolojik bir
kavramdir. Stres durup dururken ya da kendiliginden ortaya ¢ikmaz. Stres insanin
icinde bulundugu, yasadigi ortamda meydana gelen bir degisimin ya da insanin
ortamin1 degistirmesinin, onun {izerinde etkiler birakmasi ile ilgilidir (Eren, 2006:

291).

Stres, organizmanin bedensel ve ruhsal smirlarmin tehdit edilmesi ve
zorlanmasi ile ortaya ¢ikan bir durumdur. Tehdit ve zorlamalar karsisinda canli
kendini korumaya yonelik bir tepki zincirini harekete gecirme 6zelligine sahiptir.
Canli, basa c¢ikamayacagina inandigi tehlikeden uzaklagmaya calisirken, basa
cikacagina inandigi tehlike ile savasir. Boylece, canli yeni duruma bir uyum saglar

(Baltas vd., 2008: 28).

Bilim diinyasinda stres terimi ilk kez 17. yiizyilda fizik¢i Robert Hooke
tarafindan elastiki nesne ve ona uygulanan dis gii¢ arasindaki iligkiyi aciklamak i¢in
kullanmigtir. Thomas Young adli bir baska fizik¢i ise bu tanimdan yliz y1l kadar
sonra stresi, maddenin kendi i¢inde olan bir gii¢ ya da direng olarak tanimlayarak bir

formtil tizerinde gostermistir (Sahin, 2009: 1-2).

Stres kavramimibugiinkii anlam1 ile kullanan arastirmaciClaude Bernard
olmustur. Bernard,dis c¢evre degisikliklerine ragmen, canli organizmanin ig¢
cevresindeki biitiinliigli korumanin zorunlulugunu kesin olarak ifade etmis, serbest
ve bagimsiz hayatin temel sart1 olarak “igyapinin dengeliligi” prensibini ileri stirerek
saglikli bir yasamdan s6z edebilmek i¢in, bui¢yapidaki higbir seyin kendi
normlarindan uzaklasmasina izin verilmemesi gerektigini ifade etmistir (Baltas vd.,

2008: 305).

Stres konusuyla ilgilenen bir diger arastirmaci Selye’ye (1956) gore stres,

viicuda yiiklenilen herhangi bir 6zel olmayan isteme karst viicudun tepkisidir.
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Canlinin i¢sel dengesi, i¢inde bulundugu ortam tarafindan zorlandiginda stres ortaya

cikmaktadir (Giigla, 2001: 92).

Bu tanima gore duygusal canlanma, ¢aba, aci, korku, konsantrasyon, kan
kayb1 ve hatta beklenmedik biiyiik bir basar1 gibi farkli durumlar stres yaratabilir.
Selye, yasanan tiim streslerin zararli olmadigini1 vurgulayarak stresi “iyi stres (olumlu
stres)” ve “kotii stres (olumsuz stres)” olarak ikiye ayirmistir (Korkmazyiirek vd.,

2008: 328; Budak vd., 2004: 576).

Iyi stres, zevkli ve kisiye doyum veren tecriibelerin kaynagi olup zihni ve
davranigsal performansi artirir ve zor bir amaca ulasirken kaygi yerine bireyin
yaraticiligini kullanmasini saglayarak doyum ve yasama sevinci verir. Kotii stres ise;
endise, korku, tizlintli gibi istenmeyen psikolojik durumlari icerir ve bireyin kendine
olan giivenini kaybetmesine neden olarak yetersizlik duygular ile birlikte caresizlik,
umutsuzluk ve hayal kiriklig1 yaratir (Korkmazyiirek vd., 2008: 328; Budak vd.,
2004: 576).

Selye’nin yapmis oldugu ¢alismalar sonucunda gelisen bir bagka kavram da
“Genel Uyum Belirtisi”dir. Genel Uyum Belirtisi kisaca strese verilen tepkidir. Stres,
organizmanin fiziksel ve ruhsal smirlarinin zorlanmasi ve tehdit edilmesiyle ortaya
¢ikan bir durumdur. Organizmanin tehdit edilerek dengenin bozulmasi sonucunda
canliligt korumak icin ortaya alarm tepkisi ¢ikar. Bozulan dengenin yeniden

saglanmasi i¢in yeni duruma uyum saglanmasi gerekir (Baltas vd., 2008: 26).

Selye’ye gore Genel Uyum Belirtisi; alarm reaksiyonu, direng dénemi ve
tiikenme donemi olmak {izere ii¢c asamadan meydana gelir ve Sekil 2.1°deki gibi

gosterilir (Baltas vd., 2008: 26-27):
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Sekil 2.1: Genel Uyum Belirtisinin U¢ Dénemi

Alarm Diren¢ Donemi Tiikenme Donemi

Reaksiyonu

~/ A}

Kaynak:Aktaran: Baltas vd., 2008: 26.

e Alarm Dénemi:Bu dénem, insanin veya hayvanin dis uyarini stres olarak
algiladig1 bir durumdur ve sok ve kontrsok olmak tizere iki donemden
olusur. Sok donemi, dengenin bozuldugu, gerilimin yasandigi ayrica
viicut 1s1sinin ve kan basincinin diismesi ile kalbin duracakmis gibi olmasi
gibi tepkilerin yasandigi donemdir. Bu donemden hemen sonra kontrsok
donemi yasanir. Organizma bu durumla basa ¢ikabilmek i¢in savasarak
veya kacarak girisimlerde bulunur. Buradaki amag¢ organizmayi

korumaktir.

e Diren¢ Donemi: Karsi karsiya kaldig: stres verici duruma karsi viicudun
direnci normalin stiine ¢ikarak arttigi donemdir. Bu durumla miicadele

eden viicut, baska stres vericilere kars1 savunmasiz bir haldedir.

e Tiikenme Doénemi:Stres verici olay c¢ok ciddi ve uzun siirmiisse
organizma i¢in son donem olan tiikkenme durumu s6z konusudur. Her
canliin uyum yetenegi ve enerjisi farklidir ve sinirlidir. Devam eden ve
basa c¢ikilamayan stresler karsisinda, denge bozularak uyum enerjisi biter.

Bunlarin ardindan da tilkenme ve bitkinlik nobetleri goriiliir.

Tiikenmisglik kavrami, ekseriya stres arastirmalart i¢inde kavramlagmis bir

olgu (Pines vd., 2005: 626) olup stres literatiirii i¢inde her gecen giin daha da
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biiyliyen bir alana sahiptir (Ganster vd., 1991: 239).Diger taraftan tiilkenmislik ile
stres arasindaki ayrim, bu alanda ¢alismalar yapan arastirmacilar arasinda 6énemli bir

tartisma konusu olmaktadir.

Calisma hayatinda tilkenmislik, bir¢ok faktoriin bir araya gelmesiyle olusan
ve bircok istenmeyen durumun da nedeni olan bir olgudur. Yukaridaki
aciklamalardan da anlasilacagi gibi asir1 stres de calisma hayatini olumsuz yonde
etkiledigi i¢in istenmeyen diger bir durumdur. Her iki kavram da, ¢alisma hayatinin
saglikli isleyisini 6nemli derecede etkilemektedir ve gerek olusumlarina neden olan
faktorler gerekse yarattiklari sonuglar itibariyle birbirlerine benzemektedirler.
Tiikenmisligin, strese benzer sekilde bir uyaran, bir tepki ya da karsilikli etkilesim

stireci olduguna yonelik tartismalar devam etmektedir (Stirgevil, 2006: 6, 12).

Ampirik bulgular tikkenmisligin zaman i¢inde yavas yavas gelisen bir siire¢
oldugunu ve ilk agsamanin kaynaklar ve talepler arasindaki dengesizlik yani stres ile
basladigin1 gostermektedir (Schaufelivd., 2000: 21-22). Bir¢ok arastirmaciya gore
tilkenmislik; calisanin, is yerinde olusan kroniklesmis strese uzun siiredir maruz
kalmasinin sonucunda gosterdigi bir tepkidir ve stresin 6zel bir tirtidiir (Maslach vd.,

2001; Cordes vd., 1993; Ganster vd., 1991).

Stres, herkesin yasayabilecegi bir durum olabilirken tiikenmislik, sadece
yiiksek motivasyon, beklenti ve hedefler ile kariyer hayatina baslamis olan kisilerde
goriiliir. Isyerindeki stres yapici faktorlerin de dahil oldugu c¢ok ¢esitli durumlardan
(6rnegin savas, dogal afetler, hastalik, issizlik) kaynaklanan stresin tersine
tikenmislik, genellikle insanlarla kurulan yogun etkilesim i¢inde bulunmanin
(0zellikle hizmet sektorii gibi yogun insan iliskilerinin oldugu isler) beraberinde
getirdigi duygusal talepler sonucunda olusur. Ayrica insanlar yaptiklari isin 6nemli
oldugunu hissediyorlarsa stresli ortamlarda tiikenmeden de ¢alisabilirler. Diger bir

ifadeyle stres her zaman tilkenmislige neden olmayabilir (Pines, 1993: 38).

Tiikenmislik ile stres arasindaki bir diger farklilik da tiikenmisligin
boyutlarindan kaynaklanmaktadir. Maslach’mn ii¢ boyutlu modelindeki duygusal
tilkenme boyutu, geleneksel stres degiskeni olup son boyut olan kisisel basar1 hissi,

stres literatiirinde bulunan 6z yeterlilik kavramiyla ilgili bir kavramdir. Ancak
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duyarsizlasma boyutu, daha once stres literatiiriinde yer almayan yeni bir kavramdir

(Cordes vd., 1993: 626).

Tim bu agiklamalardan sonra tiikenmislik ile stres arasindaki farklari

asagidaki gibi 6zetlemek mimkiindiir (Maslach vd., 2001: 404):

a) Tikenmisligin duygusal veya zihinsel tiikenme, bitkinlik ve depresyon

gibi hakim olan huzursuzluk/sikint1 belirtileri vardir.

b) Tiikenmislik yasayan bireylerde fiziksel belirtilerden daha ziyade zihinsel

ve davranigsal belirtiler 6n plandadir.
c) Tikenmislik belirtilert, is ile ilgilidir.

d) Tikenmislik belirtileri, kendilerini daha 6nce zihinsel ya da davranigsal

bozukluk yasamamis normal insanlarda ortaya ¢ikar.

e) Tikenmislik yasayan bireylerde negatif tutum ve davranislardan dolay1

azalan etkililik ve performans gozlenmektedir.

2.2.2. s Doyumu

Birey, calisma hayati boyunca gordiikleri, yasadiklari, kazandiklari,
mutluluklar1 ve tiziintiileri sonucunda yaptig1 ise ¢alistig1 firmaya ve is ortamina dair
bir deneyim kazanmaktadir. Sahip olunan deneyim, bilgi ve duygularin sonucunda
bireyin yaptig1 ise ya da ¢alistign firmaya karsi tutumlari ortaya ¢ikmaktadir. Is
doyumu, tutumlarin genel sonucudur ve c¢alisanin fiziksel ve zihinsel acgidan iyi

durumda olmasini ifade etmektedir (Sevimli vd., 2005: 56).

Is doyumu, ¢alisanlarin islerinden duyduklar1 hosnutluk veya hosnutsuzlugu
ifade eder ve isin Ozellikleriyle calisanlarin istekleri birbirine uydugu zaman

gerceklesir (Davis, 1988: 96).

Hackman ve Oldham (1975: 160-162) is doyumunu, isten saglanan mutluluk
olarak tanimlamiglardir. Calisanin isten doyum elde edebilmesi igin Onemli
psikolojik durumlarin varhigi gerekir. Bunlar; calisanin isini anlamli bulmasi,

kendisine isiyle ilgi belirli diizeyde yetki verilmis olmasi ve is sonuglarindan
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haberdar olabilmesi i¢in saglikli bir iletisimin geregi olan geribildirim olarak

siralanabilir.

Is doyumu, isten elde edilen maddi cikarlarin yani sira calisanin, birlikte
calismaktan dolayr zevk aldig1 calisma arkadaslari ile birlikte bir eser meydana

getirmenin yarattigi mutluluk duygusudur (Eren, 2006: 202).

Calisanlarin islerine, is ortamlarma veya is arkadaslarina yonelik duygu,

diisiince ve davranislarinin bir {iriinii olan i doyumunun ti¢ boyutu vardir (Solmus,

2004: 186):

e Is doyumu, calisanin ise iliskin i¢sel ve oznel duygularini ifade
etmektedir. Dolayisiyla disaridan gozlenememekte fakat calisanin

davraniglarindan ¢ikarilabilmektedir.

e Is doyumu, calisanin elde etmeyi istedigi veya hak ettigine inandig
odiillere ulastig1 ya da beklentilerinin 6tesinde kazanimlar elde ettigi

durumlarda yasanir.

e Is doyumu, birbirinden ayri ama birbiriyle yakindan iliskili birkag
farklt tutum objesini kapsamaktadir (iicret, is arkadaslariyla olan

iliskiler gibi).

Tiikenmislik ile i3 doyumu arasindaki iligkiye bakilacak olursa, yapilan
arastirmalarin sonucunda iki kavram arasinda bir iligki ortaya konmus, ancak ayni
seyi ifade etmedikleri, farkli kavramlar olduklar1 da belirtilmistir. Bir¢ok ampirik
arastirmanin sonucunda; is doyumunun tiikenmisligin duygusal tiikenme ve
duyarsizlasma boyutlariyla negatif yonde iliskili oldugu, kisisel basar1 boyutuyla ise;
beklenin aksine zayif bir iligkisinin oldugu ortaya c¢ikmistir. Arastirmalarin
sonucunda ortaya ¢ikan iliskinin yani sira, “Tlikenmislik mi i doyumunun yoksa is
doyumu mu titkenmisligin nedenidir?” konusundaki tartismalar da devam etmektedir

(Maslach vd., 1993: 11).

Tikenmisligi, is doyumundan farklilastiran bir nokta; tiikkenmisligin mesleki

stres sonucu olusan psikolojik gerginlik olarak karakterize edilmesidir. Psikolojik
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gerginlik belirtileri, miisterilere veya digerlerine kars1 davraniglarda ve isin kalitesi

ile ise kars1 duyulan bagliliktaki degisiklikleri icermektedir (Firth vd., 1989: 55).
2.2.3. Depresyon

Depresyon, bireyin hayatindaki hemen hemen tiim faaliyet veya ugrasilarina
kars1 hissettigi memnuniyet ve istek duygularinda meydana gelen azalma veya ruhsal
anlamda huzursuzluk hali olarak tanimlanmaktadir. Huzursuzluk hali kavramu;
mutsuzluk, hiiziinli olma, umutsuzluk, sinirlilik, diisiik moral ve bu duygu

durumlarindan daha da fazlasini ifade etmektedir (Pines, 1993: 39).

Depresyon, mutsuz bir ruh halinden ¢ok daha fazla belirtileri olan fiziksel bir
rahatsizlik durumudur ve haftalar, aylar hatta yillarca devam edebilir. Bireyin normal
ruh halinde 6nemli bir degisim s6z konusudur ve bu degisim giinliik hayatindaki

isleyisi olumsuz yonde etkilemektir (Schimelpfening, 2003).

Yapilan arastirmalar sonucunda tiikenmislik ile depresyonun birbiriyle iliskili
fakat farkli kavramlar oldugu ortaya ¢ikmistir (Bakker vd.,2000: 263; Shirom ve
Ezrachi, 2003: 93). Depresyon; tiikenmislik gibi “sosyal” degil “klinik” bir
problemdir (Meier, 1984: 211-212) ve bireyin tiim hayatina yayilan bir 6zellige
sahiptir (Pines, 1993: 39).

Tiikenmislik is ile ilgili ruhsal saglik durumunu ifade ederken depresyon,
isten bagimsiz bir kavramdir. Bu nedenle depresif bireyler, hayatlarinin herhangi bir
alaninda yasam enerjilerini kaybederken tiikenmis bireyler benzer sorunu
isyerindeyken yasarlar. Ancak tiikenmis bireyler, hayatlarinin diger alanlarinda

mutlu ve verimli olabilirler (Bakker vd., 2000: 247-248).

Freudenberger’e (1981) gore tikenmislik, kizginlik durumu i¢inde olusurken
depresyona sugluluk duygusu eslik etmektedir. Bunu yani sira Freudenberger;
tikenmiglik belirtilerinin daha 6zel ve is ile ilgili durumlarda ortaya ¢iktigini,
depresyonun ise; bireyin gosterdigi belirtilerin tiim olaylaragenellestirilmesi olarak

karakterize edildigini belirtmektedir (Aktaran: Maslach vd., 1993: 10).

86



Depresyon tiikenmisligin tersine bireyin giinliik hayatindaki ¢ok c¢esitli
olumsuz olaylarin ve travmalarin sonucunda olusur. Depresyon, genellikle bireyin
yeterince bas edemedigi ¢cok ciddi bir olaya kars1 gosterdigi tepkidir. Bu ciddi olay,
aile iginde, yakin arkadaslik iliskilerinde veya is ortaminda meydana gelebilir
(Bakker vd., 2000: 248-249). Depresyon tedavisi sirasinda bireyin ruhsal ve
cocukluk yasantisi, depresyon belirtilerinin kaynagi olarak goriiliir ve terapi bu
kaynaga odaklanir. Diger taraftan tiikenmisligin nedenlerini ortaya ¢ikarmak icin, is
yerindeki stres ile insanlarin énemli bir is yaptiklarini hissetme ihtiyaglar1 tizerinde

durulur (Pines, 1993: 39).

Bu farkliliklarin yani sira, depresyonun belirtilerinden olan kronik yorgunluk
ve diisiik enerji hissinin tiikenmisligin duygusal tiikenme boyutunda da yasandiginm
ve bu nedenle bu iki kavramimn birbiriyle Ortiistiigli de savunulmaktadir.
Arastirmacilar, duyarsizlasma boyutunun igerdigi sosyal uzaklagsma ve Ogrenilmis
caresizligin depresif durumun elemanlari oldugunu belirtmektedirler. Ozellikle
duygusal uyaricilara duyarli olan bireylerde, depresyon ve tiikenmisligin igerdigi
olumsuz duygular, bu iki rahatsizligin karsilikli birbirini gii¢lendirmesine yardimei

olabilir (Shirom vd., 2003: 84).

Weiskopf (1980), depresyonun tiikkenmisligin son asamasi oldugunu One
stirerken, Ficklin’e (1983) gore tikenmislik ile depresyon es anlamlidir. Meier’in
(1983) tiikkenmislik tanimi, bireyin isyerinde gorecegi destege dair azalan beklentisi
seklindeyken benzer sekilde Lewinsohn ve arkadaslari (1980) depresyonu, bireyin
cevresinden aldigr olumlu destegin azalmasi olarak tanimlamislardir (Aktaran:
Meier, 1984: 212- 213). Bu iki kavram icin yapilan benzer tanimlarin yaninda;
tikenmisligin belirtisi olarak goriilen yorgunluk, uzaklasma, sinirlilik, azalan
istek/heyecan hissi gibi rahatsizliklar depresif bireylerde de goriilebilmektedir
(Bakker vd., 2000: 247-248).

2.3. TUKENMISLiIGIN BELIiRTIiLERi

Tiikenmiglik, ruhsal hastalik belirtisi olan davraniglar1 agikgca gosteren

bireylerde uzun bir zaman dilimi igerisinde gelisen olumsuz bir psikolojik durumdur
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(Casserley vd., 2009: 14) ve aniden ortaya ¢ikan bir durumun aksine yavas yavas

gelisen bir belirtiler yumagi olarak kendisini gostermektedir (Ardi¢ vd., 2008: 73).

Tiikenmislik, derecesi insandan insana degisen ¢ok c¢esitli semptomlar
niteliginde ortaya ¢ikmaktadir (Freudenberger, 1974: 160). Belirtiler, i¢ ige gecmis
ve birbirine eklenmis olduklarindan fenomenin kompleks bir hale gelmesine neden
olmaktadir. Cok ¢esitli belirtilere karsin, bu ¢esitlilik tiikenmislik siirecini ayrintili

olarak agiklayan bir biitlinliik sergiler (Cam, 1992: 155).

Bugiiniin karmasik diinyasinda tiikenmislik kiigiik sinyallerle baglamaktadir.
Bu sinyaller; hayal kiriklig1 hissi, duygusal gerilim, yabancilasma duygusu, belirli bir
diizeyin altinda performans, artan hap ve alkol kullanimi gibi tutum ve davraniglar
olarak siralanabilir. Eger bu sinyallere dikkat edilmezse birey i¢in ise gitmek biiyiik
bir korku haline gelecektir. Ayn1 zamanda tiikkenmislik bireyin tiim hayatina
yayilacak; isyerinde tiikkenmislik yasayan birey 6zel hayatinda da bitkin ve yorgun
olacaktir (Potter, 1996: 1).

Literatiir incelendiginde cok sayida tiikenmislik belirtisinden bahsedildigi
goriilmektedir. Einsiedel ve Tully’in (1981) ¢alismasinda, bir¢ok kaynaktan toplanan
ve bazilariin birbiriyle ortiismedigi 84 tane tiikenmiglik belirtisi yer almaktadir.
Carroll ve White (1982) ise; birbirinden farkli 47 belirtiden s6z etmektedirler
(Aktaran: Kahill, 1988: 285).

Literatiirde, psikolojik aci/iizlintii olarak da diisiiniilebilecek olanlar dahil,
onlarca tiikenmislik belirtisi bulmak miimkiindiir. Bu durumun nedeni olarak, bu
alanda kavramsal bir acikliin olmayist ve genel bir belirsizligin varhig
distiniilmektedir. Fakat tiikkenmislik her birey tarafindan farkli sekilde yasanan bir
olgu oldugu i¢in hastaligin belirtileri de agik¢a tanimlanmis olmayabilir (Kabhill,
1988: 285).

Tiikenmislik ile ilgili tartismalarin neredeyse tiimiiniin, sendromu karakterize
eden belirtilerin neler oldugunu tanimlamakla basladig1 sdylenebilir. Fenomen
tizerinde yapilan onceki tartigmalar analiz edildiginde tiikenmisligi yasayanlarin su

belirtileri gosterdigi soylenebilir (Maher, 1983: 390):
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e Yorgunluk, bitkinlik,

e Psikosomatik rahatsizliklar,

e Uykusuzluk,

e Miisterilere kars1 olumsuz tutumlar,

e Ise kars1 olumsuz tutumlar,

e Ise devamsizlik ve diisiik performans,

e Alkol, sigara, ila¢ ve kafein gibi maddelerin kullaniminda artis,

e Istahsizlik ya da asir1 yemek yeme,

e Asabilik, huzursuzluk, sinirlilik, paranoya gibi saldirgan duygular,

e Karamsarlik, umutsuzluk, ilgisizlik, anlamsizlik, bikkinlik, depresyon

gibi pasif duygular,
e Sucluluk hissi.

Tikenmisligin tanim ve boyutlarina bakildiginda tanimlarin igerik olarak,
bireyin tiikenmislik yasadigini1 distindiirebilecek bazi belirtileri kapsadigi gozlense
de, tiikenmisligin belirtilerini ayrica smiflandirmak kavramin anlasilirhigim
kolaylastiracaktir (Ar1 vd., 2008: 141).Ayn1 zamanda tiikenmislik belirtilerinin goz
ard1 edilmesi, sendromun ilerlemesine ve basa c¢ikilmaz bir hal almasina neden
olacagindan bu belirtilerin bilinip teshis edilmesi, zamaninda gerekli onlemlerin

alimmasini saglayacaktir (Ardi¢ vd., 2008: 73).

Tikenmisligin belirtileri; fiziksel, psikolojik ve davramigsal olmak tizere {i¢
ayrt baglik altinda smiflandirilabilir. Ayn1 zamanda bu belirtiler, tiikkenmisligin

sonuclar1 olarak da distintilebilir (Siirgevil, 2006: 20).

&9



2.3.1. Fiziksel Belirtiler

Tikenmislik, fiziksel anlamda oncelikle hafif belirtiler olarak kendisini
gostermektedir. Onlem alimmadiginda devam eden siirecte fiziksel rahatsizliklar daha
ciddi sorunlara yol agabilir. Fiziksel belirtiler, bir bakima tiikenmisligin habercisi
niteligindedir. Fiziksel rahatsizliklardan siirekli sikdyet edilmesi halinde birey bu
sinyalleri goz ardi etmemeli, zaman ge¢gmeden gerekli 6nlemler alinmalidir (Ardig
vd., 2008: 73).Kendisini ¢cok farkli yollarla gosteren bu belirtiler, her insanda ayri
rahatsizliklar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, yasanilan rahatsizligin yogunlugu ve
siklig1 herkes i¢in oldukca fazladir (Belcastro vd., 1984: 268-269).

Yasanilan fiziksel belirtiler; kronik yorgunluk, uykusuzluk, bitkinlik ve
giicstizliik hissi, enerji kaybi, soguk alginligi, bas agrilari, bulanti, kramplar, sirt
agrilari, uyku bozukluklari, mide-bagirsak bozukluklari, istahsizlik ve asir1 kilo kaybi
ve kilo alma, solunum giicligii, psikosomatik hastaliklar, ciddi gogiis agrilari,
koroner kalp rahatsizligi, yiiksek tansiyon, kas gerilmeleri, cilt hastaliklar1 olarak

siralanabilir.
2.3.2. Psikolojik Belirtiler

Psikolojik belirtiler, tikenmiglik yasayan kisilerde goriilebilecek diger
belirtilere gore daha az belirgindir. Bu belirtiler, su sekilde siralanabilir: duygusal
tikenme, enerji kaybi, kronik sinirlilik, engellenmislik hissi, ¢abuk ofkelenme,
zaman zaman bilissel yeteneklerde giicliikler yasama, hayal kirikligi, asilsiz stipheler,
paranoya, depresyon, huzursuzluk, tedirginlik, mutsuzluk, doyumsuzluk, gerginlik,
sabirsizlik, diistik moral, tziintii, benlik saygisinda azalma, ilgisizlik, degersizlik
hissi, elestiriye kars1 asir1 duyarlilik, disiincelerde belirsizlik ve karmasiklik ve karar
vermede yetersizlik, bosluk ve anlamsizlik hissi, timitsizlik, kendini aciz ve
savunmasiz gorme, sucluluk hissi, psikolojik incinmeye agiklik, ¢evreye karsi

diismanlik duygusu, is ile ilgili timitsizlik.

Yukarida sayilan olumsuz duygu durumlari, insanlarin is hayatina ilk adim
attiklarinda hissettikleri duygular degildir. Aksine; isin saglayacagi sabit gelir ve

giivenlik duygusu nedeniyle ¢alisma hayatina ilk kez atilan insanda ise kars1 baglilik
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duygusu vardir. Bu insanlar ayn1 zamanda enerjiktirler, ¢calismaya kendilerini adarlar
ve gorevlerini yerine getirmek icin caba gosterirler. Isten elde ettikleri basar1 hissi,
kendilerini yetenekli ve etkili gormelerini saglar. Tikenmislik basladiginda bu
olumlu duygular yon degistirerek yerlerini olumsuz duygulara birakir. Enerji yerine
bitkinlik, baglilik yerine duyarsizlasma, yeterlilik yerine de yetersizlik gecer.
Bununla birlikte, sevk, bagllik, giiven ve mutlu olma duygular1 da giderek kizginlik,
kayg1, hayal kiriklig1, depresyon gibi olumsuz duygulara doniisiir. Sonug olarak; ilk
basta onemli, anlamli ve cazibeli olan is, tilkenmislik ile birlikte anlamsiz, tatmin

edici olmayan ve mutsuz edici bir hal alir (Maslach vd., 1997: 24).
2.3.3. Davramssal Belirtiler

Tikenmisligin diger belirtileriyle karsilastirildiginda, bagkalar1 tarafindan
daha kolay gozlenebilen belirtilerdir. Birey, uzun bir siiredir i¢inde yasadigi
karmagik durumu daha fazla saklayamayacak bir hale gelerek bu karmasikligi,
huzursuzlugu, sikintiyr davranislariyla agiga ¢ikarmaktadir. Davranigsal belirtiler,
aslinda tiikkenmisligin ciddi bir boyuta ulastiginin da bir gostergesidir (Stirgevil,

2006: 21-22).

Tikenmiglik yasayan bireylerde gozlemlenebilecek davranislar; hatalar
yapma, bazi seyleri erteleme veya siirincemede birakma, ise ge¢ gelme, izinsiz
olarak ya da hastalik nedeniyle ise gelmeme, hizmetin niteliginde bozulma, diisiik is
performansi, hirsizlik egilimleri, isten uzaklagsma, kaza ve yaralanmalarda artis,
calisma arkadaslarina ve hizmet verilen kisilere karsi alayci bir dil kullanilmasi,
hizmet verilenlerin sikayet sayilarindaki artis, isle ilgilenmek yerine bagka seylerle
vakit gecirme, kuruma karsi ilginin kaybi, yeni bir meslek egitimi alma egilimi, is
giicli devrinde yiikselme, aile ve arkadas ¢evresinde sergilenen olumsuz davranislar,
aile yasantisinda gerginlikler, cabuk Ofkelenme ve ani 6fke patlamalari, en basit
olaylara aglama, unutkanlik, ilag ve alkol kullaniminda artig, asir1 yemek yeme

olarak ifade edilmektedir.
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2.4. TUKENMISLIGE ETKi EDEN FAKTORLER

Calisma ortamima 06zgii bireysel bir deneyim olarak ifade edilebilen
tiitkenmislik tizerinde bir¢ok faktoriin etkisi s6z konusudur. Bu faktorler, bireysel ve
orgiitsel faktorler olmak tizere iki grup altinda toplanabilir. Bireyin tiikenmislik
yasaylp yasamayacagini veya ne diizeyde yasayacagini belirleyen (Cokluk, 2003:
110) bu iki grubun birbiriyle etkilesimi, birikerek ¢cogalan bir etki yaratmakta; bunun
sonucunda da birey c¢esitli asamalardan gecerek kendisini tikkenmislik ile yiiz yiize

bulmaktadir (Torun, 1995: 11).

Tiikenmislik, her ne kadar hem bireysel hem de cevresel faktorlerin bir tirtinii
olsa da yapilan arastirmalar, cevresel faktorlerin bireysel faktorlere gore
tilkenmisligin tizerinde daha etkili bir rol oynadigimi agik¢a ortaya koymaktadir.
(Leiter vd., 1988: 298). Cevresel faktorler, bireysel faktorlere gore tikkenmisligin
sosyal bir fenomen oldugu gerg¢egini daha acgik bir sekilde ortaya koymaktadir
(Maslach vd., 2001: 409).

Tikenmislige etki eden faktorlerin bu sekilde gruplandirilmasinda cinsiyet
fark1 gozetilmemektedir. Fakat toplumun kadinlardan bekledigi davranis bigimleri, es
ve anne rollerinin yiikledigi sorumluluklar, ¢alisma hayatinda karsilagilan zorluklar
gibi durumlar g6z Oniline alindiginda, daha baska faktorlerin de kadinlarin
yasayacaklar1 tiikenmislik tizerinde etkili oldugu soylenebilir. Bu nedenle tez
calismasimnin bu boliimiinde bireysel ve oOrgiitsel faktorlerin yaninda kadinlarda

tilkenmislige etki eden faktorler de ele alinmaktadir.
2.4.1. Bireysel Faktorler

Bireylerin kendilerine 6zgii nitelikleri, yasayabilecekleri tilkenmislik tizerinde
etkili olan faktorlerdendir. Ciinkii bireyler, isyeri taleplerine sadece basit bir cevap
vermekle kalmazlar; kendilerine 6zgii nitelikleri de bu iliski i¢inde kullanirlar. Ancak
bireysel ozellikler her ne kadar tiikenmislik ile iligkili olsa da bu iliski tilkenmislige
etki eden faktorlerin biiyiik bir kismini olusturmamaktadir (Maslach vd., 2001: 409).

Bireysel 6zellikler; bireyin sahip oldugu, bazi durumlarda tilkenmislige zemin

hazirlayarak tiikenmisligi artirici, baz1 durumlarda karsilasilacak durumun etkilerini
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azaltici rol oynayan 6zelliklerdir (Ar1 vd., 2008: 136—-137). Ayrica bireysel 6zellikler,
bazi bireylerin neden tiikkenmislik yasarken, bazilarinin tikkenmislikten neredeyse hig
etkilenmediginin nedenini agiklama konusunda da bir katki saglamaktadir (Cordes

vd., 1993: 633).

Bu tez calismasinda bireysel faktorler; demografik oOzellikler ve kisilik

ozellikleri olmak tizere iki baglik altinda incelenecektir.

2.4.1.1. Demografik Ozellikler

Demografik  degiskenlerin  tiikenmislik  tizerindeki etkileri  yapilan
arastirmalarla ortaya cikmistir. Demografik degiskenlerden {izerinde en ¢ok

durulanlar yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim seviyesi olmustur.

Yas, tikenmislik ile en tutarli iligkisi olan demografik degiskendir. Yapilan
arastirmalar sonucunda, tiikenmislik seviyesinin 30-40 yas lizeri ¢alisanlara gore
geng calisanlarda daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir (Maslach vd., 2001: 409).
Bunun nedeni olarak; is hayatina yeni girmis gen¢ yastaki calisanin, gerek isle
gerekse is hayatiyla ilgili bir deneyiminin olmamasi, bu deneyimi ancak ilerleyen
yaslarda olgunlasarak elde edecegi gosterilmektedir. Geng ve deneyimsiz ¢alisanlar,
igyeri talepleri ile etkili bir sekilde miicadele etmeyi 6grenmemis olduklarindan
ozellikle duygusal tiikenmeye karsi daha duyarli olabilmektedirler. ilerleyen yasla
birlikte elde edilen olgunluk ile birey, stresli durumlarla daha basarili sekilde
miicadele edebilmektedir. Elde edilen deneyimler, bireylere gelecekte meydana

gelecek benzer durumlarda yardimer olabilmektedir (Lee vd., 1993: 5).

Demografik degiskenlerden cinsiyet, tiikenmisligin giiclii bir belirleyicisi
degildir. Baz1 calismalarda kadinlarin, bazilarinda erkeklerin daha fazla tiikenmislik
yasadig1 sonucu ortaya ¢ikarken; bazi ¢aligmalarda, kadinlar ve erkekler arasinda
higbir fark goriilmemistir. Sonuglardaki bu farkliliin nedeni, cinsiyetlere ytiklenmis
rollerden veya bazi mesleklerde c¢alisanlarin biiyiikk kismini ya kadinlarin ya da

erkeklerin olusturmasindan kaynaklanabilir (Maslach vd., 2001: 410).

Tiikenmislik tizerinde etkisi olan bir diger degisken de medeni durumdur.

Yapilan arastirmalar, hi¢ evlenmemis veya bosanmis kisiler ile evli fakat ¢ocuksuz
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kisilerin tiikkenmislik seviyelerinin daha yiiksek oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Maslach

vd., 2001: 410; Cordes vd., 1993: 633; Maslach vd., 1981: 410).

Bireylerin almis olduklar1 egitim demografik degiskenlerden bir digeridir.
Bazi aragtirmalar, egitim diizeyi ylikseldik¢e tiikenmisligin de fazlalastigi sonucunu
ortaya c¢ikarmistir. Ancak bu bulgularin nasil yorumlanacagi tam olarak acik
olmamakla birlikte, egitim diizeyi ile birlikte meslek ve statii degiskenleri de dikkate
alinmalidir. Egitim diizeyi ile tiikenmislik arasinda pozitif bir iliski olmasinin sebebi,
yiiksek egitim gerektiren islerin, daha fazla sorumlulugu ve asir1 stresi beraberinde
getirmesiyle agiklanabilir. Ya da iyi egitim almis bireylerin, islerinden beklentileri
yiiksek olabilir, bu beklentilerin gergeklesmemesi stres yaraticit bir unsur olabilir

(Maslach vd., 2001: 410).

2.4.1.2. Kisilik Ozellikleri

Bireyin sahip oldugu fizyolojik, zihinsel ve ruhsal 6zellikler olarak ifade
edilen kisilik kavrami (Eren, 2006: 83), tikkenmislik diizeyini etkileyen bir faktordiir.
Bireyin digerleriyle olan iliskileri, sorunlarla basa ¢ikma bigimi, heyecanini ifade
etme ve denetleme yollar1 ve kendisini nasil gordigi gibi ozellikler tiikenmislik
acisindan onemlidir ve bu nedenle tiikkenmislige etki eden faktorler incelenirken
kisilik de goz oniine alinmalidir (Torun, 1995: 16). Bu o6zellikler arasinda; A tipi
kisilik yapisinda olma, dis kontrol odakli olma, olumsuz bir benlik imaji, ger¢ekei
olmayan beklenti diizeyi, kendine yeterlilikten yoksunluk gibi 6zellikler
sayilabilmektedir (Ar1 vd., 2008: 138; Siirgevil, 2006: 50-51; Maslach vd., 2001:
410-411).

2.4.1.2.1. A ve B Tipi Kisilik Yapisi

Tiikenmislik ile iligkili kisilik 6zelliklerinden ilki, A Tipi davranigbi¢imine
sahip olmaktir. 1960 yilinda Meyer Fredman ve Ray Rosenman, “yasam bigimi ve
kalp hastalig1” arasindaki iliskiyi arastirmak i¢in denekleri davraniglarina gore “A
tipi” ve “B tipi” olmak tizere iki gruba ayirmislardir (Lazarus, 2010: 56-57). Bu
calisma sonucunda ortaya ¢ikan iki grubu o6zellikleri Tablo 2.1°deki gibi

Ozetlenebilir.
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Tablo 2.1: A Tipi ve B Tipi Kisilik Ozellikleri

A Tipi Kisilik B Tipi Kisilik

*  Gighi bir motivasyon e Yarismada asirrya kagmama

e Saldirganiik
e Sosyal degerler igin fazla

e VYiiksek ihtiras kaygilanma

e  Yarismac kisilik
e Zamanin esiri olmama
®  Her seyin ¢abuk bitmesi konusunda baski

altinda olma e Nadiren sabirsizlik

o Yetki gdocerme kapasitesinin olmamasi
e Fkiple kolay ¢calisma

o Orkestra sefi kisilik yapisi
e Kendisine daha fazla zaman
aywrma

®  Zamansizliktan yakinma

o Kendine asir1 giiven
e Karar vermede aceleci olmama
o Karar vermede cabukluk
o [sinde yiiksek kayg o Ozel hayatt ile is hayati arasina

) ) kolayca smir koyabilme
® Randevularina tam saatinde gitme ve

baskalarimdan da ayni duyarlilig

bekleme e Eve dondiigiinde giinliik

kaygilardan tamamen
e Tartisirken ¢ok agik ve kesin tavir koyma uzaklasabilme, vd.

e Astlari ve mesai arkadaglarina gore
calisirken daha az zaman kaybetme

e Duyarl bir kisilik yapist

e Yiiksek verimlilik standartlari koyma ve
bunlara ulasma

e FEnerjisini planlama

® Az dinlenme, spor yapma vd.

Kaynak: Aktaran: Budak vd., 2004: 582.

Yapilan arastirmalarda A tipi kisilik yapisina sahip kisilerin digerlerine gore
cok daha fazla basar1 odakli olduklari, miikemmel performans gosterdikleri ve is
doyumlarinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger taraftan A tipi kisilik yapisi ile
kalp damar hastaliklari, psikosomatik sikayetler ve bitkinlik gibi saglik sorunlari
arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Hallberg vd., 2007: 139).
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A tipi kisilik yapist icin tiikenmisligi etkileyen belirgin bir faktér oldugu
sOylenebilir. Nitekim yapilan arastirmalarda A tipi kisilik ile tiikenmisligin duygusal
titkenme boyutu arasinda pozitif yonde bir iliski ortaya ¢ikmistir (Alarcon vd., 2009:
257; Gmelch vd., 1998: 153).

2.4.1.2.2. D1s Kontrol Odakli Olma

Kontrol odagi inanci, insanlarin kendi yasamlarini belirleyebilmeleri,
yasadiklar1 olumlu ya da olumsuz olaylarin kontroliiniin kendilerinde ya da baska
insanlarda olduguna inanmalar1 acisindan i¢ kontrol odaklilar ve dis kontrol

odaklilar olmak tlizere ikiye ayrilir (Solmus, 2004: 79).

Genel olarak i¢ kontrol odagina sahip bireyler, cevreden gelen olumsuz
etkilere daha fazla direnen, kisisel 6zgiirliikleri siirlandirildiginda gii¢lii tepkiler
gosteren, kendilerini daha etkili ve bagimsiz kisiler olarak algilayan, olumlu benlik
algisina sahip, atilgan kisilerdir. Buna karsilik dis kontrol odagina sahip bireyler igin,
cevre lzerinde kontrollerinin olduguna inanmayan, daha pasif, kendilerine ve

baskalarina daha az giivenen kisiler olduklar1 s6ylenebilir (Basim vd., 2006: 162).

Yapilan arastirmalarda, psikolojik sagliklarindan kendilerini sorumlu tutan i¢
kontrol odakli ¢alisanlarin tiikenmislikten etkilenmedikleri ve g¢alistiklar kurumla
ilgili olarak daha saglikli bir bakis a¢ilar1 oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunu tam tersi
olarak, kendi sagliklarmmi koruma gorevinin orgiite ait olduguna inanan dis kontrol
odaklilarda yasanan tiikenmislik seviyesinin yiiksek oldugu goriilmiistiir (Glogow,

1986: 82).
2.4.1.2.3. Olumsuz Benlik Anlayis1

Bireylerin sahip olduklari olumsuz bir benlik anlayisi, tiikenmislik {izerinde
etkili oldugu dustiniilen bir diger kisilik 6zelligidir. Benlik, bireyin kendi kisiligine
iligkin kanilarinin biitiint, bireyin kendisini tanima ve degerlendirme seklidir.
Bireyin olumsuz bir benlik anlayisina sahip olmasi; kendini ihmal etmesine,
yasadiklar1 olumsuzluklarda kendini suglamasina ve Onemsiz gormesine yol

agmaktadir (Jeanneau vd., 2000: 400).
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Kendileri hakkinda olumlu bir anlayisa sahip olmayan bireylerde olaylarin
neden olacagi stres, caresizlik hissi yaratarak tiikenmisligin ortaya c¢ikisin
kolaylastirabilecektir. Olumlu bir benlik imaji1 ise; tilkenmislige neden olan olumsuz
isyeri kosullarinin birey {izerindeki etkisini azaltmada bir tampon etkisi gostermekte

ve bireyin tilkenmislik yasama riskini azaltabilmektedir (Jeanneau vd., 2000: 400).
2.4.1.2.4. Kendine Yeterlilik

Kendine yeterlilik; bireyin, hayatin1 etkileyecek olaylar ile basa ¢ikabilmek
icin gerekli olan eylemleri gosterebilme kapasitesine dair inancidir (Bandura, 1994).
Kendine yeterlilik inanci, bireyin nasil hissettigini, diisiindiigiinii, kendisini nasil

motive ettigini ve nasil davrandigini belirler (Bandura, 1993: 118).

Kendine yeterliligi yiiksek bireyler, zor olan isleri tehdit olarak gérmek yerine
yeni bir seyler 6grenebilecekleri bir deneyim olarak algilarlar. Hedeflerine ulasmada
kararlilik gosterirler. Basarisizlik veya hatalar karsisinda performanslarini artirarak
caba gostermeye devam ederler. Kendilerine duyduklari giiven sayesinde,
karsilastiklar1 zor isleri kontrol edebileceklerine inanirlar. Boyle bir yaklasim, kisisel
basarilarin1 olumlu etkileyerek depresyona yatkinligi diistiriir, yasanabilecek stresi
azaltir. Buna karsilik yeterlilik duygusu dusiik bireyler, tehdit olarak algiladiklar
isleri yapmaktan kaginirlar. Hedefledikleri amaglara kars1 zayif bir baglilik ve diisiik
istek duyarlar. Zor gorevlerle karsilastiklarinda, nasil basarili olacaklarina
yogunlasmak yerine kisisel yetersizlikleri, karsilasacaklar1 engeller ve olumsuz
sonuglar tizerinde dururlar. Basarisizlik veya aksilikler karsisinda pes ederler ve

performanslarini diisiiriirler stres ve depresyon i¢in ¢ok kolay kurbanlardir (Bandura,

1994).
2.4.1.2.5. Beklenti Diizeyi

Bireylerin isleri, orgiitleri ve kendilerine dair beklenti diizeyleri tilkenmislik
tizerinde etkili olan bir diger faktordiir. Calisanlarin sahip oldugu yiiksek beklenti
dizeyi ve bu beklentilerin karsilanmamasi, tiikkenmislige yol acan nedenler

arasidadir.
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(Calisma hayatina yeni baglayan bir calisanin tilkenmislik yasamasina sebep
olabilecek iki tiir beklentiden soz edilebilmektedir. Beklenti tiirlerinden ilki basari
beklentisidir ve c¢alisanin, miisteriyle karsi karsiya geldiginde ulasmak istedigi

basarilara dair beklentisini ifade etmektedir (Jackson vd., 1986: 631).

Diger beklenti tirii orgiitsel beklentilerdir. Bu beklenti tiirti, ¢alisanin, bir
sistem olarak calistig1 orgiit ve genel olarak isin yapist ile ilgili beklentileridir
(Jackson vd., 1986: 631). Ornegin orgiitsel beklentiler arasinda iyi bir performans
sonucunda 6diil almay1 beklemek, yapilan is ile ilgili kararlara katilmak i¢in firsat
elde etmek, arkadaslhiga ve anlayisa dayali bir ¢calisma ortami istemek, calisandan
istenenlerin agik ve anlasilir olmasi, ¢alisanin isini yerine getirebilmesi icin yeterli

kaynaga sahip olmasi sayilabilir (Jackson vd., 1983: 60).

Islerine asir1 bagli olan ve ¢alisma hayatlar1 en énemli ilgi alanlarii olusturan
calisanlar, islerine asir1 derecede Onem vermekte ve yiiksek beklentilere sahip
olabilmektedirler. Bu beklentilere ulagma istegi ve isini en iyi sekilde yapma ¢abasi,
asir1 baski yaratmakta ve calisanlarin tiikenmislige dogru siiriiklenmesine yol

acabilmektedir (Torun, 1995: 16).

Freudenberger (1981); tiikkenmisligin bireylerin idealleriyle ilgili oldugunu ve
beklenilenler elde edilemediginde kiside yasam tarzina karsi bir yorgunlugun ve
hayal kirikligin ortaya ¢iktigini belirtmektedir (Aktaran: Siirgevil, 2006: 54). Birey,
isiyle  ilgili  ulasmayr  hedefledigi  yiiksek  standart veya  amaglarn
gergeklestiremediginde, kendisini basarisiz olarak hissetmesi kaginilmaz olmaktadir
(Jackson vd., 1983: 60). Sonug olarak i¢sel catismalar yasamaya baslayan bireyin; 6z
kaynaklari, yasam enerjisi ve islev gorme yetenegi tiikenmektedir (Aktaran: Stirgevil,

2006: 54).
2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Tukenmislik, c¢alisanlarin kaynaklarini asan veya bitiren ve uzun siiredir
devam eden asir1 isyeri taleplerine verilen bir tepki olarak tanimlanmaktadir (Buick
vd., 2001: 304). Dolayisiyla tiikkenmislik i¢in ¢alisanlardan degil ¢alisma hayatindan
ve isin yapisindan kaynaklandig1 soylenebilir. Tiikenmislik, daha iyi bir is hayatina
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giden yolda 6nemli bir engeldir ve insanlarin tatmin olacaklar1 bir iste calisacaklar
ve bunun karsiligini adil bir sekilde alacaklar1 giivenli ve saglikl bir 6rgiit anlayisina

zarar vermektedir (Maslach vd., 1997: 1-2).

Yaygin olan goriig, tiikenmisligin Oncelikle bireyden kaynaklanan bir
problem oldugu ve insanlarin davranis, kisilik veya performans kaynakli nedenlerden
dolay1 tiikendikleri yoniindedir. Bu goriistin aksine Maslach ve Leiter (1997: 18),
tikenmisligin insanlarin ¢alistiklart isyeri kosullarindan kaynaklanan bir sorun
oldugunu savunmaktadirlar. Isyerinin yapis1 ve isleyis bicimi, ¢alisanlarin digeriyle
olan etkilesimlerini ve islerini nasil yerine getireceklerini sekillendirmektedir.
Isyerlerinde insan faktorii goz ardi edildiginde tiikenmislik gelisip biiyiiyecek,
yiiksek zararlara neden olacaktir. Tim bu agiklamalara gore ¢alisma g¢evresindeki

faktorlerin tilkenmislik tizerindeki etkisi Sekil 2.2 deki gibi gosterilmektedir.

Sekil 2.2: Tiikenmisligin Genel Bir Modeli

TALEPLER

KAYNAKLARIN
YOKLUGU Asirt is yiiki Kisisel ¢atisma
Kontrolle l
Basa Cikma

Tiikenmislik
Sosyal
Destek

Sinizm

Yeteneklerin | Bitmiglik —®uyarsizlagsma

Kullanim -
Diisiik Basar1 ve Yeterlilik
Otonomi
Kararlara
Katilim Azalan Tikenme Fiziksel

Orgiitsel Ise Gitmeme Hastalik
SONUCLAR | Baglhilik

Kaynak: Maslach vd., 1998: 65

Bireyin is yerinde gec¢irdigi zaman ve yaptigi isle olan iliskisi yasaminin
onemli parcasini olusturmaktadir. Birey i¢in yaptigi is ¢ok onemli oldugunda isini en

iyi sekilde yapmak isteyecektir. Ayrica birey-is iliskisi zaman, g¢aba, baglilik ve
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adanmislik gerektirmektedir. Bireyin bu talepleri yerine getirebilmesi i¢in ise; isiyle
arasinda bir uyumun saglanmasi gerekmektedir. Bu uyum saglandiginda birey,
mutlu,enerjik, kendine giivenen ve tiretken olacaktir. Tersi durumda birey mutsuz,
bitkin ve duyarsiz olmaya baslayacak. Sonu¢ olarak kendisini tilkenmis bulacaktir

(Leiter vd., 2005: 1-2).

Bu tez calismasinda tiikenmislige neden olan orgiitsel faktorler olarak; is

yiikii, kontrol, 6diiller, aidiyet duygusu, adalet ve degerler agiklanacaktir.

2.4.2.1.1s Yiikii

Calisanin belirli bir zaman dilimi igerisinde yapmasi gereken is miktariolarak
tanimlanan 1s yiikii; tikenmislige etki eden orgiitsel faktorler arasindadir (Maslach
vd., 1997: 38).Orgiit icinde calisanlar, ¢ogunlukla asir1 is yiikii ile
karsilasmaktadirlar. Asirt is ylki, belirli bir zaman limiti i¢inde isi bitirme
zorunlulugu, calisanin isin niteliklerine gore yetersiz olmasi veya isin standardinin
yiiksek olmasini ifade etmektedir. Birey, yapabileceginden ¢ok daha fazla eylemle
yiklendigi ve kendi yetenek ve oOzelliklerinin bu kadar yiikii kaldiramadig
durumlarda asir1 ¢gaba ve gerilimden dolay1 titkkenmislige itilebilir (Izgar, 2001: 19).

Bireyin karsilastig1 asirt is yiiki, iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Calisan, bir
isi yapabilmek i¢in gerekli beceri ve yetenekten yoksun oldugunu hissettiginde
niteliksel is yiikiinden; bir isi verilen stirede tamamlayamayacagini diisiindiigtinde
niceliksel is yiikiinden s6z edilebilir. Hangi tiir is yiikii olursa olsun, ¢alisanda kaygi
ve gerginlik yaratacaktir (Sahin, 2009: 26; Cordes vd., 1993: 631).

Asirt is yiikd, is ile ¢alisan arasindaki uyumsuzlugu en acik sekilde gosteren
faktordir. Clinkii bireyin bir isi nasil, ne zaman, ne sekilde ve ne kadar hizda yerine
getirecegi sorunu ortaya ¢ikmaktadir (Leiter vd., 2005: 49). Bu da calisanlarda
fiziksel ve duygusal yorgunluga yol a¢makta ve beraberinde tiikenmisligi

getirmektedir (Gryna, 2004: 4).

Asin is yiiki, calisanlarin isyerinde rahatlamalarin1 engellemekte, rahat nefes
alacak vakit bulmalarina izin vermemektedir. Boyle durumlarda insanlar devamli

mesguldiirler, gezinmeye, konusmaya, bos oturmaya vakitleri yoktur. Yaptiklari is
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siirekli bir dikkat gerektirmektedir (Ozkalp vd., 1996: 339). Ogle yemeklerini
bilgisayar karsisinda yiyen, aksam evlerine bir sonraki islerini gotiiren, istenmeyen
fazla mesailere kalan, tatil yapmak ic¢in firsat bulamayan c¢alisanlar yeterince
dinlenme firsati bulamadiklar1 i¢in kendilerini bitkin diismiis, fiziksel ve ruhsal

olarak yorulmus hissetmektedirler (Gryna, 2004: 3; Maslach vd., 1997: 41).

Asir is ylikiiyle kars1 karsiya olan bireylerin, isten sonra kendi kisisel islerini
yapmaya enerjileri kalmamaktadir. Bu kisiler, kendilerine ait 6zel zaman
dilimlerinden de vazge¢mektedirler. Ailelerine ve arkadaglarina yeteri kadar zaman
ayiramayabilirler. Zaman baskist altinda calisan ve 6zel hayata yeteri kadar yer
veremeyen bireylerin fiziksel ve ruhsal sagliklart olumsuz yonde etkilenmektedir

(Torun, 1995: 141). Bu bireylerin tilkenmislik yasamalar1 ¢ok daha kolay olmaktadir.

Bireyin asir1 is yiliklenmesi gerektiginde “hayir” diyememesinden de
kaynaklanabilmektedir. Kariyeri tehlikeye atmamak, digerleri tizerinde olumsuz
izlenim yaratmamak gibi endiselerden dolayr “hayir” diyemeyen birey, bunun
bedelini asir1 is ytikiiniin getirdigi stres, gerilim, isten elde edilecek basarisizlik, ise
karst doyumsuzluk seklinde 6der (Budak vd., 2004: 579). Uzun donemde sonug
tikenmisliktir. Asirt ig yiikd, 6zellikle tikkenmisligin duygusal tiikkenme boyutuyla
giiclii bir sekilde iligkilidir (Maslach vd., 2001: 407).

Diger taraftan asir1 is yiikii kadar az is yiikii de olumsuzluklara neden
olmaktadir. Islerini seven, cekici bulan kisiler icin calismak cok eglencelidir. Bu
kisiler, islerinde uzun saatler boyunca c¢alisabilirler, sasirtict bir performans
gosterebilirler, ayn1 zamanda aile ve sosyal hayatlarina zaman ayirabilirler (Gryna,

2004: 5).

Yapilan aragtirmalar, diinyadaki en zor isin higbir sey yapmamak oldugunu
gostermektedir. Az is yiikii can sikintis1 ve monotonluga yol agmaktadir. Zamanin

cogunu oturarak geciren, ¢ok az is yapan calisanlarin ¢cogu can sikintis1 yasamaktadir

(Ozkalp vd., 1996: 340).

Bu kisiler kisa zamanda rutin bir hal alan, a¢ik ve sade islerden

yakinmaktadirlar. Bu caligsanlar i¢in is hacminin diisiikk oldugu, bireyin beceri ve
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yeteneklerinin altinda kaldigi isler oldukca can sikicidir. Diger bir ifadeyle
yeteneklerinin  igyerinde yeterince degerlendirilmedigi diisiincesi, bireyde
engellenmiglik hissi yaratarak strese yol agmaktadir (Sahin, 2010: 26; Budak vd.,
2004: 579).

2.4.2.2. Kontrol

Kontrol, kisinin isi lizerinde sahip oldugu se¢im yapma, karar verme, sorun
cozme ve sorumluluklarini yerine getirme olanagi olarak tanimlanabilir (Stirgevil,
2006: 63). Baska bir ifadeyle kontrol, kisinin isiyle ilgili takdir yetenegini ve
ozerkligini iceren karar verebilme serbestligi ile ilgili bir kavramdir (Doef vd., 1999:

88).

Kisinin isi ile arasindaki uyumsuzlugun gostergelerinden biri de, kisinin
yaptig1 is iizerinde kontrol sahibi olmamasidir. insanlar, secim yapabilecekleri ve
karar  verebilecekleri, yeteneklerini kullanabilecekleri, is silirecine katki
saglayabilecekleri firsatlarin 6rgiit tarafindan kendilerine verilmesini isterler
(Maslach vd., 1997: 11). Islerinin cesitli yonleri iizerinde kontrol sahibi olmayan
bireylerde tiikenmisligin goriilme olasiligi daha yiiksektir (Doef vd., 1999: 107).

Kontrol uyumsuzlugu, genellikle tiikenmisligin kisisel basarida diisme
boyutuyla iligkilidir. Bu uyumsuzluk, calisanlarin iglerini yerine getirmesi ig¢in
gerekli olan kaynaklar {izerinde yetersiz kontrollerinin oldugunun ya da islerini etkin
bir sekilde gerceklestirebilmek icin gerekli olan yetkiye sahip olmadiklarinin
gostergesidir. Ayni zamanda bu uyumsuzluk, kisilerin yetkilerini asan sorumluluklar
oldugunun bir yansimasi, yetki ve sorumluluk denkliginin olmadigmin isaretidir.
Islerinin sonuglarindan sorumlu olan kisiler i¢in ayn1 denklikte yetki sahibi olmamak

tizticli bir durumdur (Maslach vd., 2001: 414).

Ginliik yapilacak islerin sirasin1 belirleme, bir isin yapilis yontemlerini
secme, hangi kaynaklarin kullanilacaginin kararini verme profesyonel olmanin ilk
adimidir. Ancak bireyin bu yondeki davranislarini kisitlayan kati isletme politikalari,
bireyin kendini gelistirmesine ve yaraticiligini ortaya ¢ikarmasina izin vermeyecek,
ise baglililk ve otonomi duygularmi azaltacak ve bireyin kontrol kapasitesini

engelleyecektir. Islerinin énemli boyutlar1 {izerinde kontrol sahibi olmayan birey,
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belirledigi sorunlar1 ¢6zme konusunda yetersiz kalacak, ortaya ¢ikan sonuglardan da

kendisini daha az sorumlu hissedecektir (Maslach vd., 1997: 42).

Kat1 politikalar kadar merkezi yonetim ve yakindan denetim de, bireyin
inisiyatif kullanmasma izin vermeyen bir anlayistir. Bu sekildeki bir denetim,
denetimi yapan yoneticinin enerjisinin ve zamaninin azalmasina neden olmaktadir.
Ayrica ¢alisana “Sen giivenilmezsin, akilli degilsin, bir isi tek basima yapacak
kapasitede degilsin” mesaji1 vermektedir. Karar verme kapasitesi olmayan ¢alisan ise;
yaptig1 is ile bosa zaman harcadigini, hicbir ise yaramadigimi diistinmekte ve bu

nedenle isine olan ilgisini ve bagliligin1 kaybetmektedir (Maslach vd., 1997: 12).

2.4.2.3. Odiiller

Odiil; bireyin bir 6rgiite yaptig1 katkilara karsilik olarak, hem maddi hem de
sosyal acidan takdir edilmesini ifade etmektedir. Basarili bir 6diillendirme sistemi,
ise yapilan katkilarin yonetim tarafindan fark edildigini gostermektedir (Strgevil,
2006: 67). Odiil, ¢alisirken fark yaratmanin maddi ve manevi karsiigidir ve bu
nedenle digerlerinden farkl katkilar saglayan calisanlar 6diil beklerler (Budak, 2008:
507).

Is ile birey arasindaki bir diger uyumsuzluk goéstergesi, bireyin yaptiklarinin
karsiliginda odiil alamamasidir. Bu bazen bireyin basarilariyla orantili {icret
alamamas1 gibi finansal odiillerin yetersizliginden, bazen de calisanin ¢ok
calismasinin digerleri tarafindan takdir edilmemesi veya goz ardi edilmesi gibi sosyal
odiillerin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Buna ek olarak, i¢sel odiillerin eksikligi
(6nemli bir isi 1yi bir sekilde yaptiginda ¢alisanin kendisiyle gurur duymasi gibi) bu
uyumsuzlugun onemli bir parcasi olabilir (Maslach vd., 2001: 414). Yaptig1 is
sonucunda digerlerinin onayini alamayan veya taninmisligi artmayan birey, hem
yaptig1 isin hem de bu isi yapan olarak kendisinin degerini diistiigiinii hissedecektir

(Maslach vd., 1997: 13).

Calisana verilen odiiliin miktar1 tek basina yeterli ve tatmin edici degildir.
Insanlar, verilen 6diillerin yeterliligini orgiite sagladiklar1 katkilar1 dikkate alarak
degerlendirirler. Bagka bir ifadeyle calisanlar, biiyiik ¢abalar1 karsiliginda biiyiik,
kiigiik cabalar1 karsiliginda kiictik 6diil almay1 beklerler.
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Gerek agsir1 gerekse yetersiz ddiiller beraberinde sorunlari da getirmektedir.
Ayrica insanlar o6diil-caba dengesini goreceli olarak digerleriyle karsilastirarak
degerlendirmektedir. Bireyin oOdiil-caba dengesi, referans olarak aldigi grup ile
benzer ise; uygulanan 6diil sistemi memnun edicidir. Birey digerlerine goére daha az
odiil aldiginda kendisini mahrum birakilmis hissederken; daha ¢ok 6dil aldiginda

avantajl oldugunu diistinecektir (Leiter vd., 1999: 474).

Calisma hayatinda insanlar, yaptiklar1 isin kendilerine para, prestij ve
giivenlik getirmesini beklerler. Ancak giiniimiizde insanlar daha ¢ok calismalarina
ragmen daha az 6diil almaktadirlar. Bu durum bireyin isine kars1 duydugu baglilikta

azalmaya neden olmaktadir (Maslach vd., 1997: 44-45).

Ayrica, odiil eksikligi veya yetersizligi kisinin yetersizlik duygusuyla da
yakindan iligkilidir (Maslach vd., 2001: 414). Bu nedenle isletmeler, 6diillendirme
sistemlerini olustururken asagidaki o6zelliklere dikkat etmelidirler (Budak, 2008:
511.):

e (Calisanlarin ¢abalarinin karsiligini alacaklarina inanmalart i¢in 6diil

olumlu beklenti yaratmalidir.

e Ozendirici olan o&diiller, bireyi onu elde etmek igin harekete

gecirecektir.

e Qdiil, adil dagitilmalidir. Calisan, ¢abalarinin karsiliginda hak ettigini
aldigina ve digerleriyle karsilastirdiginda ¢aba-odiil iliskisinin adil

olduguna inanmalidir.

e Qdiil, takdir niteligi tasimali, ¢alisanlarin basarilariyla orantili olmali

ve ¢alisanla ¢alismayani ayirt edici olmalidir.

2.4.2.4. Aidiyet Duygusu

Her orgiit, belirli amaglar etrafinda bir araya gelmis ve bir arada ¢ok fazla
zaman geciren insanlarin olusturdugu birer topluluktur. Insanlar aileleriyle veya
arkadaslariyla gecirdikleri zamandan daha fazlasim1 isyerlerindeki ¢aligma

gruplarinda gecirmektedir (Leiter vd., 2005: 109).
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Bir orgiitteki yasam, insanlarla kurulan iligkilerden dogar. Bireyin, i¢inde
bulundugu calisma grubu ile kurdugu ginliik iletisimler, onun orgiit icindeki
deneyimlerinin temel belirleyicisidir. Is ortam1 kat: veya resmi olsa da, herkesin
insanlarla kuracag iliski, bir digeriyle konusacaklar1 veya paylasacaklar1 farklidir.
Bu sekilde olusan bireyin is yerindeki sosyal diinyasi, onun duygu ve diistincelerini
etkiler ve digerleriyle paylasilan bir fikir diinyas: yaratir. Is yerindeki kisisel iliskiler,
zamanla bireyin ayrilmaz bir pargasi olur. Bu iligkiler zayifladiginda birey,
isyerindeki ¢alisma ortaminin bir pargasi olmaya isteksiz olur, digerlerine ve orgiite

olan baghlig1 gittikce azalir (Maslach vd., 1997: 49).

Bir gruba {iye olmak veya kabul edilmek, kisinin yalmzlik duygusundan
kurtulmasin1 saglarken, daha gii¢lii ve yiiksek moralle ¢alismasina ve kendini
giivende hissetmesine olanak verir. Bir grubun iiyesi olan kisi, bireysel sorunlarinin
coziimiinde diger tiyelerin destek ve dayanigsmasindan yararlanir. Bu sayede, hem bir
grubun {iyesi olma onur ve gururunu, hem de bir takim degerler, davranis normlar1 ve
grup sadakati saglama yoluyla hayatlarinda gii¢ ve anlam kazanmis olurlar (Eren,
2006: 114).Bireyin biiyiik sorunlarin oldugu, baskici, islevsiz, olumsuz davranislarin
sergilendigi bir gruba iiye olmasi ise; kendisi i¢in olumsuz sonuglara neden olarak

yasayacag tikenmisligi hizlandiracaktir (Leiter vd., 2005: 109).

Aidiyet duygusundan yoksunluk, insanlarin igyerlerinde diger insanlarla olan
pozitif iliskilerinin kaybolmasinin bir sonucu, is ile birey arasindaki uyumsuzlugun
bir gostergesidir. Insanlar grup icinde gelisirler ve sevdikleri, sayg1 duyduklari diger
insanlarla; aldiklar1 ovgiileri, hissettikleri rahatlik, mutluluk, keyif gibi duygular
paylastiklarinda daha iyi calisirlar. Ancak bazi durumlarda c¢alisma ortamlari ve
yapilan is insanlar izole eder ya da sosyal iliskileri samimiyetten uzak bir hale
getirebilir. Fiziksel olarak birbirlerinden ayrilan, zamanlarinin biiyiik bir kismini
bilgisayar basinda geciren ya da bir araya gelmek i¢in ¢ok mesgul olan insanlar;
teknolojinin sunmus oldugu makineler sayesinde kisisel olmayan sosyal baglar

kurabilirler (Maslach vd., 2001: 414; Maslach vd., 1997: 14).

Bununla birlikte, grup i¢indeki aidiyet duygusunu bozan en yikici neden,
kroniklesmis ve ¢oziimlenmemis c¢atismalardir. Catismalar isyerine; korku, sinir,

engellenmislik, kaygi, kusku ve saygisizlik gibi duygu ve davranislar1 getirirken,
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orgiitiin sosyal destek dokusunu bozar ve zor zamanlarda calisanlar arasindaki

yardimlagsma davranisini yok eder (Maslach vd., 2001: 414; Maslach vd., 1997: 14 ).

Insanlar, giiclii bir baghlik duygusuyla ¢alisma gruplariyla birlikte calismak
istemiyorlarsa, var olan ¢atismalar devam eder. Coziilmemis catigsmalar, yaratici
gorevleri olan bireylerin enerjilerini tiikketir. Calisma grubu i¢indeki ¢atismalar, gruba
karsidir ve isin durmasma sebep olur. Insanlar catisarak bosa zaman ve enerji

harcarlar (Maslach vd., 1997: 51-52).

Her ne kadar bir oOrgiitte catismalar kaginilmaz olup ortadan tamamen
kaldirmak miimkiin olmasa da, onemli olan bu catigmalar1 Orgiitiin yasama ve
gelismesine katki saglayacak sekilde yonetmektir (Kogel, 2007: 505). lyi yonetilen
catigsmalar yikic1 olmaktan ¢ok orgiitlerde c¢esitli davranis bigimleri ve karar
alternatiflerinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan esneklik saglar, bireylerin zihinsel
cabalarin1 artirarak yaraticiligi giiclendirir, gerekli uzmanlik alanlarinin artip

yayllmasina yardimci olur (Eren, 2006: 553).

2.4.2.5. Adalet

Giinliik dilde bir davranisin veya hareketin, adalete
uygunlugunu,dogrulugunu ve bireylerin diirtistligtinti ifade etmek i¢in kullanilan
adalet kavramu (Igerli, 2010: 69); 6rgiitsel yazinda bireyin 6rgiitiindeki uygulamalarla

ilgili adalet algilamalar1 olarak tanimlanmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 78).

Orgiitsel adalet; calisanlarin gérev dagilimi, mesaiye uyma, yetki verilmesi,
tcret diizeyi, odil dagitimi gibi  degiskenlere yonelik, yonetsel kararlar
degerlendirme siirecidir (Igerli, 2010: 69). Bu siiregte ¢alisanlar, kendi orgiitlerinde
kendileri ile bagkalarin1 karsilagtirir. Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise
esit licret 6denmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal
imkanlardan kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini bekler

(Ozdevecioglu, 2003: 78).

Orgiitsel adalet, calisanlarin kisisel doyumu ve orgiitiin etkili bir bicimde
islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik olarak goriiliirken; orgiit i¢indeki

adaletsizlikler sorun yaratmaktadir. Adil algilayislar pozitif davraniglara yol agmakta,

106



calisanlarin kendilerini orgiitiin degerli ve saygin iiyeleri olarak hissetmelerini ve
calisma arkadaslar1 ve yoneticileriyle uyumlu ve giivene dayali iligkiler
gelistirmelerini  saglamaktadir. Bunun tersi olarak adaletsizlikler, orgiitlerin
amaglarina ulagsmasini zorlastiran hirsizlik, saldirganlik gibi olumsuz davraniglara

neden olmaktadir (Ozmen vd., 2007: 20).

Adalet, liderligin 6nemli bir boyutu olarak diistiniilebilir. Calisanlar stres
altindayken, bir lider olarak yoneticilerinin problemi ¢ézmelerinin yaninda; iyimser,
adaletli ve bireysel veya orgiitsel performans i¢in yiliksek beklentiler icinde

olmalarini isterler (Leiter vd., 1999: 481).

Bir orglitte, giiven, aciklik ve saygiolmak {lizere Ui¢ faktoriin varligi,
caliganlarin o isyerini adil olarak algilamalarini saglayacaktir. Orgiitte birlik duygusu
saglandiginda, calisanlar gorevlerini yerine getirirken birbirlerine giivenecekler,
amaglarim1 acgikca ifade edecekler ve birbirlerine karsilikli olarak saygili
davranacaklardir. Bir orgiitiin adil davranip oOrgiit basarisina katkida bulunanlara
deger vermesi, her bireyin 6nemli oldugunun bir gostergesidir. Bu ti¢ faktoriin
varligi, bir ¢alisanin ise olan bagliligimin stirmesini saglarken; bu faktorlerin
olmamast dogrudan tilkenmisligin olugmasina katkida bulunacaktir (Maslach ve

Leiter, 1997: 52).

Orgiitiin adil davranislari, calisanlarin kendilerini giivende hissedecekleri bir
ortam yaratirken; adil olmayan bir Orgiit ortami, ¢alisanlarin = Orgiitten
uzaklasmalarma neden olacaktir. Bir orgiitte adil olmayan davranislar; yasal
diizenlemelere, orgiitsel politika ve degerlere ragmen iist yonetimden baslayarak
orgiitin tim kiultiirine ntifuz eder. Boyle bir orgilit ortami, duyarsizlagsmay1
tetikleyerek calisanlar arasindaki iliskileri zedeler. Adalet, 6rgiit icinde sorun olmaya
basladiginda orgiitsel kapasitenin uyumlu bir sekilde calismasina izin vermez ve

calisma hayat1 kalitesi giderek diiser (Leiter vd., 2005: 129).

2.4.2.6. Degerler

Deger, kisilerin kendileri veya baskalar1 i¢in anlamli  bulduklar
eylem/davraniglar ve bu eylem/davraniglar iireten semalar olarak tanimlanmaktadir.

Deger; kisisel ya datoplumsal olarak zit ya da farkli bir davramis bi¢cimi veya
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yasamamacina karsi tercih edilen, belirli bir davranis bicimi ya da yasamamaci
seklindeki kalici bir inanci ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle deger; ideal
davranigsekilleri veya yasam amacglari hakkindaki inanglar ve davraniglara yol

gosteren standartlardir. (Ozsoy vd., 2007: 2).

Degerler, bireyin ideal olarak benimsedigi ve davraniglarina yansittigi
inanglar1 ile birlikte tutum, kisisel nitelik ve kalici davranislarini da yansitir. Degerler
bireyin diistinme, karar verme ve islevlerine rehberlik eder, davranis ve
sorumluluklarin1 belirler, yaptiklarina ve yasamina anlam katarak bireysel 6zgiirliik

kazanmasina yardim eder (Ozsoy vd., 2007: 3).

Deger catismasi, isin gerekleri ile bireyin prensipleri birbiriyle uyumlu
olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bazi durumlarda yapilan is, bireyin etik olmayan
faaliyetler yapmasmi gerektirir ve bu durum bireyin deger yargilariyla
uyusmayabilir. Ornegin bir ¢alisan, yaptig1 bir hatayr ortbas etmek, yetki sahibi
olabilmek veya daha fazla satis yapmak i¢in yalan sOyleyebilir. Diger yandan
calisanlar; orgiitiin misyonuyla faaliyetleri arasindaki tutarsizlik gibi orgiitiin kendi
degerleri arasindaki ¢atismalar1 da fark edebilir. Bu gibi durumlarda, ahlaki
erozyonun yiiksek oldugu, dogrulugun bittigi ¢alisma ortamlar1 ortaya ¢ikar. Ancak
insanlar, yaptiklar1 igse inandiklar1 ve dogruluklarindan, durtstliklerinden, 6z

saygilarindan 6diin vermediklerinde en iyi isi yaparlar (Maslach vd., 1997: 16-17).

Ideal bir calisan, orgiitsel degerlerle en fazla ortiisen kisidir. Bireysel ve
orgiitsel degerler birbiriyle uyumlu oldugunda, yapilan faaliyetler her iki tarafi da
memnun eder. Bu uyum ¢aliganlara, orgiitsel kaynaklar1 kullanarak 6rgiit icin 6nemli
isleri takip etmede gerekli olan hareket giictinii kazandirir. Bunun tersi durumlarda;
calisan kendisini yapmak zorunda oldugu is ile yapmak istedigi is arasinda se¢im
yaparken bulur. Bireysel degerler, orgiitsel degerlerden bagimsiz oldugunda
calisanlar yaptiklar islere karsi ilgisiz davranirlar. Calisanin ise kars1 baglilig1 sadece
odillere veya firsatlara baglidir. Diger bir ifadeyle, orgiitsel degerler ile bireysel
degerler birbiriyle ¢atistiginda ¢alisanin ise olan baglilig1 giderek zayiflar. Degerler
arasindaki uyumsuzlugun uzun bir siiredir devam etmesi ¢alisanin enerjisini
tikketerek 6z yeterlilik veya basar1 hissinde azalmaya neden olur (Leiter vd., 1999:

482-483).
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Degerler, ¢alisanlari isleriyle ilgili olan tiim iliskilerini etkiler. Orgiitiin kisa
vadede hayatta kalma veya kar saglamaya yonelik bakis acisini yansitan deger
sistemi, en ¢ok da kendini isine adamis calisanlarin degerleriyle ters diiser.
Orgiitlerin temel degerlerine ters diisen se¢imler yapmalarina neden olan bir faktor,
yasanan krizlerdir. Kriz zamanlarinda yasanilan kisa dénemli finansal performans
kaygisi uzun déonemde daha maliyetli miisteri hizmetlerinin ihmal edilmesine neden
olabilir. Buna ek olarak, ¢alisanlarin orgiitsel degerleri samimi bulmamalar1 deger
catigmasina yol agabilir. Orgiitsel politikalar1 benimsemeyen calisanlar bu durumda
islerini yerine getirmemek icin siirekli bahane bulacaklardir (Maslach vd., 1997: 55—

57).

Soyut olan degerler somut strateji ve politikalara dontistiigiinde, bu degerler
orgiitteki farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde yorumlanir. Cilinkii her ¢alisan
orgiitsel degerleri kendi ¢aligma diizenleri ve deneyimlerine gore degerlendirir. Bu
degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan catisma; iyi niyetli, yetenekli ve isine bagh
calisanlar1 caresiz birakir. Arzu ettikleri orgiitsel diinyay:1 yaratamayan bu calisanlar,
bu durumu kiigiik veya 6nemsiz bir eksiklik olarak gorememektedirler. Bu nedenle

isleriyle olan iliskileri derinden etkilenmektedir (Maslach vd., 1997: 58-59).
2.4.3. Kadinlarda Tiikenmislige Etki Eden Faktorler

Tez ¢alismasmin “kadinin ¢alisma hayatindaki yerinin” betimlendigi birinci
boéliimiiniin 15181nda; ¢alismanin kadin i¢in maddi kazang elde etmenin Gtesinde bir
anlam ifade ettigi soylenebilir. Kadina kimlik kazandirmasi, 6zgiiven saglamasi,
kisisel gelisimine katkida bulunmasi bakimindan ¢alisma hayati kadin i¢in biiyiik bir
Ooneme sahiptir. Calisan kadin, tek basina var olabilme duygusunu icsellestirmekte,
sosyal yasama dahil olmakta, ¢ocuklarina 6rnek teskil etmekte ve {iretken olmanin

mutlulugunu yasamaktadir.

Ancak tiim bu olumlu etkilerinin yaninda calisma hayati, erkeklerde oldugu
gibi kadinlarin da sorunlar yasamasina neden olmaktadir. Glinlimiiz ¢alisan kadini,
kariyer tercihleri ile aile sorumluluklar1 arasinda sikisip kalmakta, hem is hem de
0zel hayatinda basarili olmak icin biiyiik ¢aba harcamaktadir. Bunun sonucunda da

kadinin tiikkenmislikle kars1 karsiya gelmesi kaginilmaz olmaktadir.
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Calisan kadinlar icin genel kani; basarili bir kariyeri ve 06zel yasami,
fedakarlik yapmadan siirdiiremeyecekleri yoniindedir. Ciinkii ¢alisan kadin, evle
ilgili sorumluklarini bir tarafa birakamamakta ve sonug olarak erkek c¢aliganlara gore
daha fazla taleple yiiklenmektedir. Kendisini her iki hayati da kontrol edebildigini
ispatlamak zorunda hisseden ve basarili olmay1 isteyen kadin, stres altinda
yasamaktadir. Asirt stresin sonucunda ise; tiikenmislik girdabina kapilmasi beklenen

bir sonug¢ olmaktadir.

Bu tez ¢alismasinda kadinlarin yasayabilecekleri tiikenmislik tizerinde etkili
olan faktorler olarak; drgiit yapisi ve iklimi, orgiit politikalari, rol ¢atigsmasi, kariyer

gelisimi oniindeki engeller ve cam tavan tizerinde durulmaktadir.

2.4.3.1. Orgiit Yapisi ve iklimi

Kadinlar tizerinde stres yaratan ve tiikkenmislige neden olan faktorlerden ilki
orgiit yapis1 ve iklimidir.Orgiitler, gériinen ve gériinmeyen 6gelerden olusan ve bu
ogelerin etkilesimiyle bir kisilik kazanan yapilar olarak tanimlanabilir. Orgiitsel yapi,
is tanimlar1 ve unvanlar, bigimsel otorite, denetim alan1 ve komuta basamaklari,
orglitin amaglari, uygulamalar1 ve planlari, verimliligi, personel politikast ve
uygulanisi gibi unsurlar; bir orgiitiin kolayca goriilebilen yoniinii olusturmaktadir

(Ertekin, 1978: 17).

Orgiitiin acikca goriilemeyen fakat calisanlar tarafindan sezilen ve orgiitiin
genel iklimi ile sekillenen unsurlar arasinda ise; etkilesim kaliplar1 ve giic durumu,
bireysel yetenekler, oOrgiite o6zgli goriisler, gruplar ve bolimler arasi iliskiler,
calisanlarin davranig bigimleri, aciklik, giiven, orgiite baglilik algisi, ast-list iligkileri

gibi unsurlar siralanabilir (Ertekin, 1978: 17).

Bir kisinin kendini ait hissetmedigi bir 6rgiit yapisi ve iklimi i¢inde ¢alismasi,
giivenlik ve sayginlik ihtiyaglariin bu yapi i¢inde karsilanmamasi, ¢alisanin is

doyumunu azaltici ve stres artici bir etken olarak goriilebilir (Kirel, 1991: 45).

Konuya kadinlar agisindan bakildiginda; erkek egemen orgiit yapilarinda
calisan kadin profili karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yapilarda kadinlar genellikle dusiik

ticretle, dusiik statiilerde, ¢ok az sorumlulukla ve yiikselme sansi sinirh islerde
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caligsmaktadirlar. Erkek egemen orgiitlerde erkekler calisma hayatini yonlendirirken,

kadinlar genellikle destek eleman olarak degerlendirilmektedir.

Sonug¢ olarak, emeginin karsiligini alamadigini diistinen, orgiit i¢indeki
geleceginin belirsiz oldugunu algilayan ve kendisinin daha ¢ok ikincil konuma
itildigini hisseden kadinlarda endise ve gerilim yasanmasi olasi bir sonu¢ olarak
gortlebilir. Kadindaki bu duygu ve diisince durumlarinin uzun bir siire devam

etmesi halinde ise tilkenmislik kaginilmaz olacaktir.

2.4.3.2. Orgiit Politikalar

Orgiit politikalar1, kadmlarin tiikkenmislik yasamasina neden olan bir diger
faktordiir. Isletmelerdeki ¢alisma kosullari, ise devam, izin, iicret, performans
degerlendirme gibi politikalar kadinlarin  6zellikle psikolojik  durumlarim
etkileyebilmekte, endise ve gerilim yasamalarina neden olabilmektedir (Kirel, 1991:

78).

Tez caligmasinin birinci boliimiinde de agiklandigi gibi kadinlar; mesleki
yonlendirmede, ise alimda, tcret, performans degerlendirme ve terfilerde ayrimci
uygulamalarla karsilagsmaktadirlar. Ayrica orgiit politikalar1 da bu uygulamalari

desteklemektedir.

Orgiit igindeki ayrimcilik sonucunda kadin calisan, &ncelikle orgiit
politikalarinin tarafli oldugunu diisiinebilir ve adalet inanci sarsilabilir. Orgiit
politikalarimin kendisine farkli sekilde uygulandigini algilayan kadin c¢alisan ic¢in
belirsizlik s6z konusudur. Ciinkii kadin c¢alisanin oOrgiitteki gelecegi ve kariyer
gelisimi bu politikalar ile belirlenecektir. Kadin oldugu icin gostermis oldugu
basarilara 6nem verilmemesi, hayal kiriklig: ile sonug¢lanabilir. Bunun sonucunda da
kadin ¢alisan, kendisini orgiit iginde rahat hissetmeyebilir, Orgiite ve ise
yabancilasabilir ve kendisini orgiitiin bir pargasi olarak hissedemeyebilir. Tiim bu
duygu durumlar1 ise; kadin c¢alisanin tiikenmislik yasamasini kolaylastiracaktir

(Aydm, 2008: 185-188).
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2.4.3.3. Rol Catismasi

Rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi, isyerinde siklikla karsilagilan ve ¢ok farkli
bigcimlerde ortaya ¢ikan sorunlardan ve kadin ¢alisanlarda tiikenmislige neden olan
faktorlerden bir digeridir.Rol ¢atismasi; bireyin yapmasi gerektigine inandigi is ile
diger calisan veya yoneticilerin kendisinden yapmasini bekledikleri arasindaki
catismay1 ifade etmektedir (Solmus, 2004: 80). Bireyin birbirinden farkli ve tutarsiz
iki talep veya baski altinda kaldigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Aydin, 2008:
174).

Rol ¢atigmasinin diger bir tiirli de, bireyin yapmasi gereken iki is ya da rol
arasindaki ¢atisma olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir bir rol ¢atismasi, genellikle ev ve

is yasammin gereklilikleri arasinda denge kurmanin giic oldugu durumlarda

yasanmaktadir (Solmus, 2004: 80).

Rol catigmasi, kadin ¢alisanlar i¢in 6nemli sorun olmakta ve isin yapisindan
cok aile ve is yasami arasindaki c¢atismalardan kaynaklanmaktadir. Kadindan
beklenilen geleneksel faaliyetleri siirdiirebilme, zaman baskisi ve toplumun kadindan
beklentileri; rol c¢atismasini ortaya c¢ikarmaktadir. Ciinkli kadinlar daima, iginde
yasadiklar1 toplumun yonlendirmesiyle karsi karsiya kalmaktadirlar (Kirel, 1991:
69).

Cinsiyetci is boliimiiniin degismemesi ve ev isleri ile ¢cocuk bakiminin daha
cok kadina kalmasi, kadinin farkli roller tistlenmesi sonucunu dogurmaktadir. Ev
islerine yeterli zaman ayiramadigi, iyi bir es ve anne olamadigi i¢in kadin cogu
zaman kendisi de dahil birgok kisi tarafindan sug¢lanmakta, isyerinde ise; yeterince
caligkan ve 6zverili olmadig1 icin kariyer ilerlemesinde gézden diismektedir. Her iki
alanda yasadigi gerilim nedeniyle kadinin hem isten hem evlilikten aldigi doyum

azalmakta, bircok fiziksel ve ruhsal bunalimla karsilasmaktadir (Aytag, 2001: 50).

Ayn1 zamanda rol c¢atismast yasayanlarin performanslarinin dustig,
umutsuzluk hissettikleri, kisileraras1 iliskilerinde kati ve alayci bir tutum
sergiledikleri, siklikla degersizlik duygusu ve ¢aresizlik yasadiklari, ise gelmeme ve
isten ayrilma davranislar1 gosterdikleri goriilmektedir (Solmus, 2004: 80). Tim bu

sonuglar ise; tiikkenmisligin belirtileri olarak goriilebilir. Ozellikle hem isyerindeki
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hem de aile i¢indeki rolleri nedeniyle asir1 yliklenen, yogun bir tempoda ve kisith bir
zaman dilimi icinde tiim sorumluluklarini yerine getirmeye c¢alisan kadinlarda bu

sonuglarin goriilmesi ve dolayisiyla tikenmislik yagamalar1 beklenebilir bir sonugtur.

2.4.34. Kariyer Gelisimi Oniindeki Engeller ve Cam Tavan

Birey, dogustan itibaren siirekli gelismeye programlanmis bicimde hareket
etmektedir. Gelismesinin Oniindeki her tiirli engel karsisinda hayal kirikligina
kapilmaktadir. Her birey, calistigi oOrgiitte kendini gelistirdikce daha st
sorumluluklar gerektiren mevkilere yiikselmeyi, orgiit icindeki degerini, iiniinii,
prestijini ve dolayisiyla da kazancim artirmak istemektedir (Eren, 2006: 298). Orgiit
icinde kadin calisanlar tizerinde stres yaratan ve onlar1 tiikenmislige dogru
stirtikleyen faktorler, is glivensizligi ve ilerleme oniindeki engellerdir (Kirel, 1991:

70).

Caligsanlar tizerinde c¢ok biiyiik stres yaratan faktorlerden biri olan isten
cikarilma korkusu ile 6zellikle mavi yakali olarak calisan kadinlar karsi karsiya
kalmaktadirlar. Ciinkii personel azaltmayi diistinen isletmelerin ilk olarak isten
cikartma egiliminde olduklar kisiler, kadin ¢alisanlar olmaktadir (Ozkalp vd., 1996:
345). Isten ¢ikarilma ve tercih edilememe diisiincesi, kadinlarin her an stres altinda
kalmalarina ve isyerindeki geleceklerine dair bir giivence duyamamalarina neden
olmaktadir. Her an gelecek kaygisi yasayan kadinlar, islerini aksatabilmektedirler
(Kirel, 1991: 72-73). Bu olumsuz duygular ise; tiikenmisligin yasanilmasini

kaciilmaz kilmaktadir.

Kadin ¢alisanlar i¢in bir diger tiikkenmislik nedeni, ilerleme 6niindeki engeller
nedeniyle ylikselememedir. Terfi, bireyi ¢caligmaya sevk etmede onemli bir etmendir.
Terfi, bireye mesleginde veya bulundugu konumda yilikselme saglarken aym
zamanda biiyiik sorumluluk, otorite ve yiiksek {icreti de beraberinde getirmektedir.
Psikolojik olarak terfi, bireyin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme ihtiyacim

doyurmaktadir (Budak, 2008: 287).

Tez c¢alismasmin birinci bolumiinde kariyer engelleri bashigi altinda,

yiikselmek isteyen kadin calisanlarin oniinde birgok engelin var oldugundan soz
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edilmisti. Belirli bir mevkiden sonra kadmlarin cam tavana vurduklari ve cam

tavanin kirilmasi oldukea giic bir engel oldugu belirtilmisti.

Yiikselmek ve kendisinin o mevki i¢in uygun oldugunu kanitlamak isteyen
kadin c¢alisanlar, bir erkege gore ¢ok fazla ¢aba gostermek zorunda kalmaktadirlar.
Bu durum onlarin fiziksel ve duygusal a¢idan yorgunluk hissetmelerine neden
olabilmektedir. Ustelik her defasinda goremedikleri fakat carptiklari bir engelle
karsilagmak, hayal kiriklig1 yasamalarina, kendilerine olan giiveni kaybetmelerine ve

basarisiz olduklarini hissetmelerine neden olabilir.

Orgiit icinde bulundugu diizeyden daha yiiksek bir diizeyde olmasi
gerektigine inanan, kendisiyle ayni nitelikteki erkek c¢alisanlarin ¢ok daha kolay
ilerledigini fark eden kadin ¢alisan, asamadigi cam tavanin sadece kendisine koyulan
bir engel oldugunu algilayacaktir. Dolayisiyla haksizliga ugrayarak terfi olanaginin
elinden alindigini diistinen kadin ¢alisan, biiyiik bir hayal kirikligi ve bunun

dogurdugu stres i¢ine girebilir (Eren, 2006: 298).

Ayni zamanda kadin calisanin 6rgiit ve yaptigi ise karst olumsuz tutumlar
gelistirmesine ve giderek de ¢evresine karsi yabancilasmasina neden olabilir (Aydin,
2008: 182). Yiikselememe ve engellenme, kadin calisan iizerinde bir gerilim
yaratabilir, ise kars1 bikkinlik, isteksizlik ve moral bozuklugu meydana ¢ikarabilir, is
doyumsuzluguna neden olabilir (Kirel, 1991: 74). Zamanla terfi olanaklar
bakimindan hi¢bir iimidin kalmamasi ve kariyerinin nereye dogru gidecegini agik bir
sekilde gorememek stres nedeni olabilir. Tiim bu duygu durumlarinin sonucunda ise;
kadin c¢alisanin tiikkenmislik yasamasinin ¢ok da kiigiik bir ihtimal olmadig:

sOylenebilir.
2.5. TUKENMISLiGIN SONUCLARI

Tiikenmislik, ¢cok c¢esitli bireysel rahatsizliklara neden oldugu kadar 6rgiitler
acisindan da birgok olumsuz sonuglar yaratmaktadir. Bu sonucglar her ne kadar
tilkenmislige 6zgii olmasa da, bireylere ve orgiitlere verdigi zararlarin ve maliyetlerin

farkina varilmasi ve problemi 6nlemede daha iyi bir yonetimin 6nemine dikkat
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cekmesi bakimindan iizerinde durulmasi gereken bir konudur (Cordes vd., 1993:

637).

Tikenmislik, ilk basta bireysel diizeyde etkisini gosteren bir sendrom olsa da
bu durum zaman ic¢inde bireysel boyutlar1 asmaktadir. Bireyin sagligini
kaybetmesine ve moralinin bozulmasina neden olan tiikenmislik, ¢alisma hayati

tizerinde de birgok olumsuz sonuglar dogurmaktadir (Ardi¢ vd., 2008: 75).

Bu c¢alismada tiikenmisligin sonuglari; bireysel ve orgiitsel olmak tizere iki

baslik altinda incelenecektir.
2.5.1. Tiikenmisligin Bireysel Sonuclari

Tiikenmislik yasayan bireylerde, 6zellikle duygusal tiikenme boyutuna bagh
olarak, strese bagl saglik sorunlarinin ortaya ¢iktigi goriilmektedir (Maslach vd.,
2001: 406). Stres yaratict is kosullari, calisanlar tizerinde baski ve zorlanma
yaratmakta, bu zorlanmanin uzun stirmesi gerek fiziksel gerekse psikolojik/ruhsal
acidan ciddi saglik sorunlari dogurmaktadir. Kroner kalp hastaligi, yiiksek tansiyon,
sindirim rahatsizliklari, genel saglik sorunlari, kronik kaygi, ciddi depresyon,
nevrozlar gibi bir¢cok rahatsizlik strese bagl olarak yasanmaktadir (Baltas vd., 2008:
76, 80).

Tikenmislik yasayan bireylerde yorgunluk, uykusuzluk, istahsizlik, bas
agrilari, sindirim bozukluklar1 gibi fiziksel sorunlar ve depresyon, kaygi, caresizlik,
0zsayginin azalmasi, alinganlik gibi duygusal sorunlar oldukc¢a fazla goriilmektedir.
Calisma arkadaslariyla, hizmet verilen kisilerle, arkadaslarla ve aile bireyleriyle
iliskiler zarar gormektedir. Ige kapanma, sabirsizlik, huysuzluk, hosgoriisiizliik
egilimleri artmakta ve is ortamindan uzaklasmak i¢cin molalar1 uzatma girisimleri

goriilmektedir (Torun, 1995: 26).

Tiikenmisligin birey tizerindeki bir diger sonucu, kararsizliktir. Kararsizlik,
bireyin her seyi dert etmesine ve i¢ miicadele yasamasina neden olmaktadir.
Alinmasi gereken bir karari siirekli olarak erteleyen veya karar verme sorumlulugunu
bagkalarina yiikleyen bireyler, endise ve iiziintii yasamakla birlikte kendilerini

yetersiz hissetmektedirler. Verilen kararlarin bir kisminin yanlis olmamasia imkan
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yoktur. Ancak duygu ve isteklerinden siirekli stiphe eden birey, kendisini zihnen

yipratmakta ve tamamen yetersiz kalmaktadir (Izgar, 2001: 25-26).

Tiikenmisligin neden oldugu sikintilart azaltmak isteyen bireyler; icki, sigara,
uyusturucu, sakinlestirici gibi maddelere yonelebilmekte ve zamanla bagimli hale
gelebilmektedirler. Sendromun orgiitsel sonuglar1 arasinda ise devamsizlik, isten

ayrilma, performansta diisme dikkat cekmektedir (Izgar, 2001: 21).

Bireyin tilkenmislik nedeniyle yasadigi sikintilar aile hayatina da
yansimaktadir. Birey, tiikenmisligi tek basina yasarken, etkileri ailesi ve arkadaglari
tarafinda giiclii bir sekilde hissedilir (Siirgevil, 2006: 93). Evine fiziksel ve duygusal
acidan yorgun ve gergin gelen bireyin esi, ¢ocuklar1 veya anne-babasi; kendilerini
thmal edilmis ve yalniz hissedebilir, bireyin kendileri ile birlikte olmaktan memnun
olmadigini diistinerek, bundan dolay1 bireyi suglayabilirler. Yasadig: tilkkenmislik ile
bas edemeyen birey, ailesi tarafindan bu tarz bir su¢lama ile daha ciddi sorunlara
itilmektedir. Sonug olarak; aile i¢i ¢catismalar yasanmakta, aile fertleri birbirlerinden
uzaklasmakta, bosanmalar veya ayr1 evde yasamalar goriilmekte, ¢ocuk ve ebeveyni

birbirinden kopmaktadirlar (Ardi¢ vd., 2008: 75).
2.5.2. Tiikenmisligin Orgiitsel Sonuclar

Tikenmisligin orgiitsel hayata olan etkileri; azalan meslek basarisi, is
doyumsuzlugu, hizmet sunulanlara yetersiz ilgi, ise devamsizlik ve is degistirme

istegi olarak siralanabilir (Siirgevil, 2006: 91).

Tikenmisligin calisma hayatinda en c¢ok goriilen etkisi, bireylerin is
performanslarindaki diisiistiir. Bu diisiis 6zellikle bireyin niteliginde ve kalitesinde
kendini gosterir. Bunun sonucu olarak, motivasyonda diisiisler, sinirlilik artiglari, itici
davraniglarin ortaya ¢ikist goriilmektedir (Izgar, 2001: 23). Tiikenmisligin daha
disiik etkinlige ve verimlilife nenden olmasi sonucunda, bireyin is doyumu

diismekte, orgiite ve ise olan bagliligi azalmaktadir (Maslach vd., 2001: 406).

Tikenmisligin beraberinde getirdigi diger bir sorun da dikkat dagmikligidir.
Dikkatlerini belirli bir noktaya toplayamayan bireyleri yaptigi isin kalitesinde 6nemli

diisiisler meydana gelebilir. Bu dikkat daginikligin daha ileri boyutlara ulagsmasi, is
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yerinde kazalarin ve yaralanmalarin meydana gelmesine de neden olabilir (Stirgevil,

2006: 91-92).

Tiikenmislik ayn1 zamanda bireyin, ¢calisma arkadaslariyla ve hizmet sundugu
kigilerle olan iliskilerini de degistirmektedir. Maslach ve Pines’in (1977) yapmis
olduklar1 arastirmada, tiikenmisligi yogun olarak yasayan bireylerin daha sabirsiz,
huysuz ve daha az hosgoriilii olduklar1 ile miisterileriyle aralarina mesafe koyduklari
ortaya c¢ikarmistir (Aktaran: Cordes vd., 1993: 638). Bu bireyler zamanla
karsilarindaki insanlar1 birer nesne gibi gérmeye baslamakta, onlara gosterdikleri ilgi
azalmaktadir. Sadece sunulan hizmetin kalitesi diismemekte, miisteri ihtiyaglar1 da
onemsenmemektedir. Sonu¢ olarak birey; diisiincesiz, saygisiz, kaba bir tavirla

hizmeti stirdiirmeye baglamaktadir (Izgar, 2001: 25).

Tiim bu sonuglarin yani sira tikkenmislik; ise gelmeme, isten ayrilma niyeti ve
is glicti devri ile de yakindan iligkilidir (Maslach vd., 2001: 406). Tikenmis kisi tim
is sahasin1 terk ederek, tamamen farkli bir alanda, yeni bir iste ¢alismaya baslayabilir
(Stirgevil, 2006: 92). Tecriibeli calisanlarin islerine gosterdikleri 6zveriyi azaltmalari
ve emekliye ayrilmak istemeleri tiikenmisligin sonuglar1 arasindadir (Tugrul vd.,

2002: 2).
2.6. TUKENMISLIKLE MUCADELE TEKNIKLERI

Genellikle bireysel, kurumsal ve hatta sistemden kaynaklanan etmenlerin bir
arada rol oynamasi ile ortaya ¢ikan tiikenmislik, bir sendrom ve sistem sorunu olarak
ele alinmalidir. Tikenmislik ile miicadelede en 6nemli nokta; sendromu ortaya
cikarict etmenlerin en basta giderilmesi, bu yapilamiyorsa sendromun erken

donemde taninarak hizla miidahale edilmesidir (Kagmaz, 2005: 31).

Maslach ve Goldberg’in (1998: 65) calismasinda; onerdikleri yeni bir
yaklagimin, o6zellikle tiikkenmisligi onlemeye yonelik gelecekteki calismalar igin
yararl olabilecegi belirtilmektedir. Bu ¢alismada yer alan ¢ok boyutlu model ile
arastirmacilar, tikenmisligin tam tersi olarak kabul ettikleri bagliliga odaklanmay1
amaglamaktadirlar. Baglilik da tikkenmislik kavraminin tanimlanmasinda oldugu gibi

tic boyutlu olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu boyutlar olumlu sonuglar
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dogurmaktadir. Baghlik kavraminda; duygusal tiikkenmenin yerini “yiiksek enerji”,
duyarsizlasmanin yerini “giiclii iliski”, distik basar1 hissinin yerini “0z yeterlilik”

almaktadir. Bu sayede tikenmisligin engellenmesi de saglanmaktadir.

Tiikenmislik ile miicadele konusunda Lee ve Ashforth (1991) ise; iki yonlii
bir yaklasimin ele alinmasi gerektigini belirtmektedirler. Buna goére bir tarafta; is ile
ilgili stresi ortaya c¢ikaran etkenleri onlemeye yonelik orgiitsel degisim ve gelisim
stratejilerine 6nem verilirken, diger tarafta algisal ve yasantisal diizeydeki gerginligi
giderecek sosyal, biligsel ve bedensel stratejilere agirlik verilmelidir (Aktaran: Torun,

1995: 27).

Orgiitsel miicadele noktasinda yoneticiler, tiikenmislik  belirtilerini
hafifletmek igin cesitli yonetsel degisiklikler yapabilirler. Isin yogunlastig
donemlerde yardimci personel ve ek donamim saglamak, serbest karar verme
imkanlarin1 ve kararlara katilimi artirmak, basarilari takdir ederek 6diil dagiliminm
gozden gecirmek, kisisel gelisme ve dinlenme siirelerini ¢ogaltmak, tist yonetimin
destegini almak, kisileraras1 etkilesimleri diizenleyip iletisimin kalitesini yiikseltmek,
isin gerektirdigi sorumluluklar1 ayarlamak ve kisileri yeni gorevlere atamak

yapilacak yonetsel diizenlemelerdendir (Torun, 1997: 48).

Tiikenmislik ile bireysel diizeyde miicadelede ¢ok sayida teknikten
yararlanilabilir. Bu tekniklere; fiziksel egzersizler, meditasyon, kisisel gelisim
egitimlerine katilma, giriskenlik egitimleri, biyolojik geribildirim ve asamali
rahatlama aktiviteleri, zaman yonetimi, monotonlugu 6nleme, hobi edinme, tatile
¢ikma, danigmalik hizmeti alma ve is degisikligi 6rnek olarak gosterilebilir (Glogow,

1986: 82).

Tiikenmislik, 6zellikle is ile ¢alisan arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanan
bir olgudur. Dolayisiyla, bireyin tek basina tiikenmisligi engellemeye ¢alismasi
yeterli olmayacaktir. Tiikenmislik ile miicadelede hem 6rgiite hem de bireye gorevler
dusmektedir (Maslach vd., 1997: 79). Bu nedenle tez calismasinda, bireysel ve

orgiitsel miicadele tekniklerine yer verilmektedir.
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2.6.1. Bireysel Miicadele Teknikleri

Is ortamimi kontrol etme olasiliginin az oldugu yerlerde bireysel miicadele
teknikleri oncelik kazanmaktadir. Burada 6nemli olan, bireyin tiikkenmisligin ne
oldugunu ve hangi belirtileri gosterdigini bilmesidir. Bu sayede birey, i¢inde
bulundugu durumu erken fark ederek ¢oziim aramaya yonelebilecektir (Kagmaz,

2005: 31).

Bireysel miicadele olarak, cok cesitli stratejiler “stres yonetimi” baslig
altinda bulunmaktadir. Birey, bu stratejileri ilgili kitaplar1 alarak, seminerlere giderek
veya oOrgilitiin ¢alisanlara verdigi egitimleri alarak Ogrenebilir ve kendi kendine
uygulayabilir. Ancak stres yonetimi tekniklerinin biiyiik cogunlugu isyerindeki
sosyal ortami goz ardi edip bireyi degistirmeye odaklandigi icin, tiikenmislikle
miicadelede bireyin tek basina oldugu gibi yanlis bir diisiince de olusmaktadir

(Maslach vd., 1997: 63, 70).

Tikenmislik ile miicadelede yararlanilabilecek teknikler arasinda; kendini
gerceklestirme, gercekci hedefler belirleme, is ile ilgili kullanilabilecek yontemler,
zaman yonetimi, stres yonetimiyer almaktadir (Stirgevil, 2006: 99; Izgar, 2001: 43—
50).

2.6.1.1. Kendini Gerceklestirme

Maslow’a (1954) gore; kisinin kendini gerceklestirmesi nihai bir amagtir ve
insanin amacli ve devamli ¢aba gosteren bir varlik oldugunun gostergesidir. Kendini
gergeklestirme, insanin toplum i¢inde birey olarak varlik ve biitiinligini,

yaraticilifini, amac ve ¢abasini ifade eden bir ihtiyactir (Aktaran: Izgar, 2001: 48).

Kendini gergeklestirme siirecindeki birey, ortalama bir insandan daha farklh
ozelliklere sahiptir. Kendini ger¢eklestiren bireyin 6zellikleri; “kendisini, bagkalarini
ve dogay1 oldugu gibi kabul eder, daha derin iliskiler kurar, yasamaktan zevk alir,
distince ve davranislarinda bagimsizdir ve ayaklar1 tizerinde durabilir, kendine
giliveni tam, yaratici ve tiretkendir, kendi disindaki sorunlarla ilgilenir, kendi kendine
yeter, insanlarla birlikte olmaktan ve onlara yardimci olmaktan zevk alir, tistiin bir

mizah anlayis1 vardir” seklinde siralanabilir (Izgar, 2001: 48-49).
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Kendini gerceklestirmis veya bu yolda bir adim atmis olan birey, kendi
varliginin farkinda olup kendisini tanir. Kendini tanimak ise; tiikkenmislikle
miicadelede atilmig 6nemli bir adimdir. Tiikenmisglik i¢indeki bireyin; kendisinde
olan degisimlerin farkina varmasi, bu degisimlerin nereden ve nasil kaynaklandigini
analiz etmesi (Surgevil, 2006: 99), icinde bulundugu durum nedeniyle karsit
dengeleyici stratejilere ihtiyac duydugunu gormesi, ne hissettigini ve neden

hissettigini bilmesi (Izgar, 2001: 47) miicadele i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Yapilan aragtirmalar gostermektedir ki; olaylar sonucu gosterilen olumsuz
tutumlar yani bireyin kendi kendisine sdyledigi olumsuz sozler, o olay sirasinda
hissedilen gerginligi artirmaktadir. Bireyin kendi kendine yaptig1 bu bicimdeki i¢
konugsma zamanla otomatiklesmekte ve olumlu bir igerik ile yer degistirmeleri
giderek zorlagsmaktadir. Dolayisiyla bireyin stres diizeyini azaltabilmesi i¢in bu
olumsuz diistincelerin farkina varmasi olduk¢a onemlidir. “Tamam, olan oldu. Bu
duruma dayanmam zor. Degistirmek icin ne yapabilirim? Eger yapabilecegim bir sey
yoksa bu duruma nasil uyum saglarim? Bu durumu nasil daha az stresli bir hale
getirebilirim?” seklinde bireyin yaptig1 olumlu i¢ konusma, stresi tamamen yok
etmeyecektir, ama bu durumla miicadele etmede bireye olduk¢a yararli olacaktir

(Roskies vd., 2009: 85, 92).

Bu sorular1 sormanin yaninda birey, i¢ gorii gelistirerek kendini gercekei bir
sekilde taniyrp anlayabilir. I¢ gorii, bireyin kendisini daha 6nce hi¢ tanimadig
boyutlarda tanimasimmi ve kabul etmesini saglar. Bireyin, yeni bir benlik
gelistirmesine, kisiliginin eksik tarafin1 goriip gelistirmesine yardimer olur (Izgar,

2001: 50).

2.6.1.2. Gergcekci Hedefler Belirleme

Tikenmislik bir bakima bireyin idealleri ile ilgilidir. Birey, baglandig1 bir
yasam tarzi veya iliskiden beklentilerini elde edemediginde yorgunluk ve hayal
kiriklig1 yasamaktadir. Bireyin beklentileri gercekten olabileceklerin ¢ok iistiindeyse
ve birey bu amaca ulasmada israrliysa, huzursuzluk ve sikintiyla karsilagmasi
kaginilmazdir. Sonug olarak bireyin 6z kaynaklari, yasam enerjisi ve islevselligi

tikkenecektir (Izgar, 2001: 43).
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Bu nedenle gergekci ve ulasilabilir hedefler belirlemek, bireylerin hayal
kirikligina ugramalarim1 azaltacaktir. Bireyin kendisini taniyarak, sahip oldugu
yeteneklerin ve zayifliklarin farkina vararak hedefler belirlemesi 6nem
kazanmaktadir. Bunun i¢in birey, kendisi i¢in 6nemli olan hedefleri gergek¢i bir
sekilde belirleyip, gerekli donanimlara sahip olup olmadigini belirlemelidir
(Strgevil, 2006: 99—-100). Ciinkii ger¢ekei hedefler belirlemek, kendi siirlarimizin

ve yeteneklerimizin farkinda olmamiz1 gerektirir (Izgar, 2001: 45).

Bireyin bu yondeki c¢abalar 6zellikle tikenmisligin kisisel basarida azalma
hissini Onleyecektir. Cunki nereye gidecegini, ne i¢in calistigini, yaptii isin
sonucunda ne gibi kazanimlar elde edecegini bilen birey; hem kendi potansiyelinin
farkinda olacak hem de belirli bir amaca odaklandig: i¢in basarili olma olasilig

artacaktir (Surgevil, 2006: 100).

2.6.1.3. isle Ilgili Kullanabilecek Yontemler

Tiikenmislik, birey ile isi arasindaki uyumsuzlugun bir gostergesidir. Bu
uyumsuzlugu onlemek orgiitiin gorevi oldugu kadar bireysel ¢abalar da oldukga
onemlidir. Ise ara verme, isin yapilis tarzin1 degistirme ve son olarak is degistirme,

tilkkenmislikle bireysel miicadele teknikleridir.

Ise ara verme, ozellikle asir1 is yiikiiniin olumsuz etkilerini azaltmaya
yardimci olmaktadir. Bireyin yaptigi iste belirli araliklarla mola almasi, yapilan is
tizerinde yeniden dikkat toplamay1 ve is ortamindan uzaklasip “kafa dagitmay1”
saglayacaktir (Siirgevil, 2006: 101). Isyeri tarafindan verilen ¢ay molalari, yemek
saatleri, bireyin kendisini duygusal bakimdan yenilenmesine olanak tanir. Bu
dinlenme saatleri, bireyin isin yogun baskisindan da kurtulmasini ve rahatlatamasini

saglayacaktir (Izgar, 2001: 46).

Isin yapilis tarzini degistirmek, isin hep aymi bigimde degil, farkli
yontemlerde veya zamanlarda yapilmasidir. Calisanin, isin yapilis tarzinda farklh
yollar deneyebilmesi, isi daha c¢ok sahiplenmesine neden olurken ise esneklik ve
dinamizm de kazandirir. Ayrica galisan, isi izerinde kontrol sahibi oldugunu hisseder

ve boylece tatmin diizeyi ylikselebilir. Bireyin ufak sayilabilecek degisiklikler bile
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yapabilmesi, ona psikolojik bir rahatlama saglayacaktir. Bu bile tiikkenmislikle

miicadelede atilmig bir adimdir (Siirgevil, 2006: 100-101).

Birey, tiikenmislikle miicadelede elinden geleni yapmis fakat bir sonug
alamamis olabilir. Birey, i¢inde bulundugu durumu diizeltemedigi i¢in biiyiikk bir
yilginlik yasayabilir. Bu durumda yapilacak tek sey, isten ayrilmaktir. Ancak isten
ayrilmak c¢ok ciddi bir karardir ve gerek maddi gerekse manevi kayiplara yol
acacaktir. Bu nedenle tim alternatifler degerlendirilerek bir karar verilmelidir.
Saglikli alinan bir karar ise; bireyin hayatinda yeni bir sayfa a¢gmasina imkan

saglayacaktir (Siirgevil, 2006: 118; Izgar, 2001: 46).

2.6.1.4. Zaman Yonetimi

Stres, bazi olaylara verdigimiz tepki olmakla birlikte zamani nasil
degerlendirdigimize bagl olarak da ortaya ¢ikmaktadir. Bazen yetersiz ve gereksiz
bir buirokrasi ve kirtasiye, rastgele hazirlanmis bir program, zamanin bosa gectigi ve
hi¢bir seyin kontrol edilemedigi hissi uyandirir. Bu kaygi bireyde olaylarin
oldugundan ¢ok daha tehdit edici olarak algilanmasina neden olur ve bireyin
enerjisinin tilkkenmesine yol agar. Birey, daha uzun siireler harcayarak daha az sey
yapmaya baglar. Olaylar1 kontrol edememenin yarattif1 diizensizlik, stresi tetikler

(Sezgin, 2010: 103).

Bireyin, kontrol edemedigi zamanin akisi i¢inde kendini yOnetebilmesi
(Budak vd., 2004: 631), aslinda kendi hayatina hiikmedebilmesi anlamina
gelmektedir (Baltas vd., 2008: 278). Zaman 1yi kullanmak diistince ve ayrintilarla
oyalanmadan kisa zamanda ¢ok is yapmak degil; ama¢ ve oOncelikleri saptayarak
bireyin zamanint gercekten yapmak istedigi seylere ayirmasi ve hayatindan daha
fazla zevk almasidir (Baltas vd., 2008: 278). Etkili bir zaman planlamasi i¢in diizenli
olmak, yazili planlar yapmak, isleri uygun kisilere paylastirmak ve zaman cetveli

kullanmak yararli olmaktadir (Sezgin, 2010: 103).

2.6.1.5. Stres Yonetimi

Stres yonetiminde asil sorun, stresin kabul edebilir bir diizeye nasil

getirilecegidir. Clnkii stresin tamamen yok edebilmesi bireyi pasif bir hale
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getirebilir.Bu ylizden bireyin belli bir miktar stresi kabullenmesi gerekir. Stresin
kontrolii aslinda bireysel bir sorundur. Baz1 bireyler stres belirtilerini taniyip stresin
etkilerini azaltmaya calisirlarken; bazilar1 da stres belirtileri hakkinda yeterince bilgi

sahibi degildirler (Budak vd., 2004: 585, 587).

Stresle basa ¢ikmak, ruh ve beden sagligim1 korumak, verimli bir hayat
yasayabilmek icin gerekli olan beceriler bir program c¢ergevesinde Ogrenilebilir.
Birey, bu becerileri egitimlere katilarak edinebilecegi gibi konuyla ilgili cesitli
kitaplardaki teknikleri adim adim uygulayarak da stresin etkilerini kontrol altinda
tutabilir (Baltas vd., 2008: 177). Bireyin yasadigi stresi azaltmak i¢in
yapabileceklerinden bazilar1 asagidaki gibidir (Baltas vd., 2008: 186- 287; Eren,
2006: 314-317):

1. Derin gevseme tekniklerini 6grenmek, nefes egzersizleri yapmak.

2. Koordinasyonu artirmak icin kosu, yuriylis ve aerobik gibi fiziksel

egzersizler yapmak.

3. Yeme aliskanligini degistirip ideal kiloyu koruyup saglikli ve yeterli

beslenmek.
4. Sigara ve alkol gibi aligkanliklar1 birakmak.

5. Miikemmelligin pesinden kosmay1 birakmak, basit olay ve basarilardan da
mutluluk duymak. Olaylarin iyi yanin1 gérmeye calismak.

6. Kendine saygi duygusunu gelistirerek bedenen zorlayacak ve eziyet

verecek davranislardan kaginmak.
7. Ara sira firsat buldukea tatile ¢itkmak ve enerji toplamak.

8. Cok fazla ofkelenmekten kaginmak. Bunu i¢in de bireyin 6fkesini kabul
etmesi, Ofkesinin kaynagini bulup neden o6fkeli oldugunu anlamasi ve

ofkeyle miicadele etmesi.
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2.6.2. Orgiitsel Miicadele Teknikleri

Tikenmislikle miicadelede bireysel teknikleri uygulamak daha kolay
olmasina ragmen, orgiitsel diizenlemeler tiikkenmislikle miicadelede daha kalici
sonuglar vermektedir. Nitekim oOrglitte yapilan degisiklikler tiikenmiglik hakkinda
bilgilenmeyi saglayacagi gibi bireyin kendisini veya bir bagkasini su¢lama egilimini
engeller. Ayn1 zamanda tilkenmislige orgiit diizeyinde cevap vermek, onun mesru bir

sorun oldugu gercegini de pekistirir (Stirgevil, 2006: 119).

Bir orgiitiin  hayatin1 stirdiirebilmesi icin gerekli tiim islerin insanlar
tarafindan yapildig1 g6z oniine alinirsa; tiikenmis birey sayisinin ¢ok oldugu bir
orgiitte ¢alisanlarin verimli ve {iretken olmalar1 miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla
tikenmislik sadece bireyin kotii bir giin gecirmesi veya kendisini huzursuz
hissetmesi kadar basit ve 6nemsiz bir sorun degildir. Uzun vadede tiikenmislik, orgiit

diizeyinde maddi kayiplara da neden olmaktadir (Maslach vd., 1997: 69).

Tiikenmislik yasayan birey, sorunun zannettiginden daha ciddi oldugunu fark
ettiginde bununla hicbir yardim almadan basa ¢ikabilecegi gibi yanlis bir diisiinceye
kapilmamalidir. Ciinkii birey, davranislarini kendi kendine degistirebilir, fakat i¢inde
bulundugu sosyal ¢evre icin ayni durum soéz konusu degildir. Sosyal cevreyi
degistirebilmek igin grup halinde calismaya ihtiya¢ vardir. Ozellikle is ile birey
arasindaki uyumsuzlugun giderilebilmesi i¢in orgiitsel bir bakis acis1 gerekmektedir

(Maslach vd., 1997: 71).

Bu ¢alismada, tiikenmislikle ilgili 6rgiitsel miicadele tekniklerinden; personel
secimi, orgiit gelistirme ve orgiitsel degisim, personel giiclendirme ve yetki devri, ig
zenginlestirme, ¢atisma yonetimi, performans degerleme (Strgevil, 2006: 119-120;
Izgar, 2001: 30-42), farkliliklarin yonetimi incelenmektedir.

2.6.2.1. Personel Secimi

Yetenekli calisanlara sahip olmak, iyi bir personel se¢im siirecine baglidir. Bu
nedenle de se¢im siireci, zor ve ¢ok dikkatle gerceklestirilmesi gereken kritik bir
siirectir  (Aldemir vd., 2004: 103). Ozellikle de mesleklerin daha da

karmagiklagmasiyla birlikte, fiziksel ve psikolojik farkliliklarin 6nem kazandig
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giiniimiiz is diinyasinda, bireysel farkliliklarin iyi irdelenmesi ve insanlarin uygun
pozisyonlara yonlendirilmesi dogru diizenlenmis bir personel se¢im siirecine baglidir

(Budak, 2008: 177).

Is arayan kisi agisindan {icret, yiikselme olanagi, isletmenin taninmishigi ve
endise verici durumlar gibi faktorlerin etkili oldugu personel se¢im siireci, bagimlilik
iliskisini benimseme, farkli kisilerle bir arada ¢alisma, 6zel yasam ile is yasamini
bagdastirma, orgiitsel rolii dogru algilama gibi anlamlar icermektedir (Aldemir vd.,

2004: 107).

Insanlarla yogun isler gerektiren mesleklerde calisacak personelin seciminde
digerlerine gore biraz daha dikkatli olunmasi; ileride yagsanmasi muhtemel psikolojik
problemlerin de 6niine gecilmesini saglayacaktir. Bireyin psikolojik olarak nasil bir
is ylkini kaldiracagi, hangi isin ona daha ¢ok uygun olacagi veya bireyin istenen

ozelliklere sahip olup olmadig1 bu siireg ile ortaya ¢ikmaktadir (Siirgevil, 2006: 121).

Insan kaynaklart uzmanlari belirli sorularla, bireylerin tiikkenmislik
potansiyellerini belirleyebileceklerdir. “Son isinizin en az hosunuza giden kismi
neydi?”, “Is degistirmenizin sebebi nedir?” gibi sorulara verilen cevaplar, aslinda
birer ipucudur. Ayn sekilde, devamli is degistirmis olan bir aday, insan kaynaklari
uzmanlarina tiikenmislikle bireysel miicadele yontemleri konusunda yetersiz oldugu

sinyalini de vermektedir (Siirgevil, 2006: 121-122).

2.6.2.2. Orgiit Gelistirme ve Orgiitsel Degisim

Beckhard’in (1969) yapmis oldugu tanima gore orgiit gelistirme; planli, 6rgiit
capinda, yukaridan yonetilen, orgiitiin etkinlik ve saglhigimi artirmak amaciyla,
davranig  bilimlerinin  bilgilerinden  yararlanarak  o6rgiit siirecine  yapilan
miidahalelerdir (Aktaran: Dinger, 1992: 14). Orgiit gelistirme, bir biitiin olarak
Orgiitiin performansini gelistirmeyi amacglamaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin tutum,
inan¢ ve davranislarini degistirmek, orglitsel iletisimi daha etkin bir hale getirmek,
sorunlar1 agik bir sekilde tartisabilecek bir ortam yaratmak, amaglarini agik hale
getirmek, calisanlar arasi1 yardimlagmayi1 saglamak, diisiince, arzu ve Onerilerini

paylasabilecekleri orgiit ortami gelistirmek gerekmektedir (Kogel, 2007: 33).
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Sonu¢ olarak orgiit gelistirme ile birey ve gruplarin ¢alistiklarn orgiitteki
verimlilikleri artarken orgiitsel etkinligin de gerceklesmesi saglanacaktir. Ayni
zamanda orgiitsel etkinligin yaninda calisanlarin ihtiyaglar1 ve mutlulugu daha iyi
saglanacak, ¢alisanlar ve gruplar arasi iligkiler daha iyi ve saglikli olacaktir (Eren,

2006: 571).

Diger kavram olan degisim; planli veya plansiz herhangi bir sistemin, bir
siire¢ veya ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma dontismesi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitsel degisim ise; orgiitiin gesitli alt sistem ve unsurlariyla
bunlar arasindaki iliskilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisikliktir (Dinger,
1992: 8-9). Acik birer sistem olan orgiitler, olduk¢a hizli degisen ¢evre ic¢inde
yasamlarin siirdiirmeye ¢alismaktadirlar. Orgiit ve gevre arasindaki bu iliski 6rgiitsel
degisimi de zorunlu hale getirmektedir (Budak vd., 2004: 544). Bu nedenle birey
veya Orgiitle ilgili her konuda devamli olarak bir farklilik ortaya konmakta, yeni

durum ve konuma ulasilmaya ¢alisilmaktadir (Kogel, 2007: 524).

Degisime kapali olmak ise; orgiitsel durgunluga yol agacaktir. Durgunluk,
orgiitleri tembellige siiriiklerken, c¢alisanlar i¢in de tiikenmislik nedenidir. Aym
sekilde, degisimin ¢ok hizli yasanmasi ¢alisanlar {izerinde strese neden olacagindan

titkenmisligi hizlandiran bir faktor olacaktir (Izgar, 2001: 33).

2.6.2.3. Personel Giiclendirme ve Yetki Devri

Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle isletme literatiiriine giren ve ilk kez
1983°te Harriston ve Kanter tarafindan kullanilan personeli giiclendirme kavramu;
personelin bagimsiz hareket ederek ve yaraticiligini kullanarak isletme amaglarina
goniilli katkida bulunabilecek istek diizeyine getirilmesi olarak tanimlanabilir
(Aldemir vd., 2004: 239-240). Personel giiclendirme; yardimlagma, paylasma,
yetistirme ve ekip c¢alismasi yoluyla kisilerin karar verme haklarini arttirma ve
kisileri gelistirme siireci olarak da ifade edilebilir. Bu siire¢ ile ¢alisana; isiyle ilgili
karar alma ve aldig1 kararlar1 uygulama olanaklarin1 genisletebilmesi i¢in gerekli

bilgi, beceri ve motivasyon kazandirilmaktadir (Budak, 2008: 293).

Gii¢lendirme, isi fiilen yapan calisanin iist kademe yoneticilerine oranla isi

daha iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayisiyla giiclendirme ile “isi yapan isin
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sahibi” haline getirilmeye calisilmaktadir. Diger bir ifadeyle, isi yapana isle ilgili
secim hakki verilirken yonetici, is sahibinin isini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli
ortami1 yaratarak kaynaklari saglamaktadir (Kogel, 2007: 316-317). Bu sekilde
gliclendirilmis personel, yaptigi isin kendisine ait oldugunu hissetmekte ve isin
sorumlulugunu tagimaktadir. Béyle bir durumda inisiyatif kullanma ve doyum diizeyi

yiikselen ¢alisanin etkinligi de artmaktadir (Budak, 2008: 294).

Gtiglendirme ile ilgili kavramlardan biri olan yetki devri, yoneticinin herhangi
bir konuda kendisine verilmis olan karar verme hakkini, kendi istegi ile astina belirli

sartlar altinda devretmesidir (Kogel, 2007: 316).

Insanlarla yogun olarak c¢alisanlar, iist diizey yoneticiler ve miisteriler
arasinda sikismis kalmiglardir. Sorumluluklar1 altinda ¢ozmeleri gereken birgok
sorunun yaninda, miisterilerin memnuniyetini saglamak zorundadirlar. Gerek miisteri
memnuniyetini saglayabilmek gerekse diger sorunlari ¢6zebilmek i¢in bir¢ok radikal
karar almak zorundadirlar. Fakat cogu zaman her ¢alisanin karar verme hakki yoktur.
Bunun sonucunda ise; ¢alisanin tilkenmislikle yiiz ylize kalmasi kaginilmazdir (Izgar,

2001: 37).

2.6.2.4. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, isin calisanlar acisindan daha anlamli hale getirilmesi
cabalarinin toplamidir. Bu ¢abalar daha ¢ok yonetim kademesine ait isi planlama ve
karar verme yetkisinin astlarla paylasilmasi anlamindadir. Bu sayede calisanlar,
inisiyatif sahibi olarak ileriyi gorme ve diisiinme yeteneklerini gelistirebilmekte,
bagkalarinin vermis olduklar kararlar1 yerine getirmek yerine kendi zihinsel ¢abalari
sonucunda olusan kararlar1 gerceklestirme olanag1 bulmaktadirlar. Is zenginlestirme
ile bireylerin kendilerini islerine adamalari, islerini severek yapmalari ve isten igsel
anlamda tatmin olmalar saglanmaktadir (Eren, 2006: 583-584). Ayrica, calisanlara
kendilerini denemeleri i¢in daha fazla imkan, gelismis becerilerini kullanmada daha
cok firsat, daha saglikli bir gelisme ve fikirleriyle katkida bulunmalari i¢in daha ¢ok
sans verilmis olacaktir (Dinger, 1992: 144).
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2.6.2.5. Catisma Yonetimi

Iki veya daha fazla birey veya grup arasinda cesitli nedenlerden kaynaklanan
anlasmazlik olarak tanimlanan catisma (Budak vd., 2004: 562); kisilerarasindaki,
amaglardaki, deger yargilarindaki, algilardaki ve buna benzer bir¢ok konudaki
farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Kogel, 2007: 505). Ayrica c¢atismalarin, bireyin
sosyal ve calisma hayatindaki uyusmazliklarin bir gostergesi oldugu soylenebilir.
Birey, sosyal yasamin etkilerine bagli olarak yasamini 6nceden tahmin ettigi bazi
kaliplar tizerine kurmaktadir. Fakat bazi durumlarda bu kaliplar bozulmakta ve birey
cevresindeki kisilerle anlasamamakta, uyusmazlik yasayabilmektedir. Bu
uyusmazliklar; bireyin sosyal ve orgiitsel hayatinda énemli rol oynamaktadir (Budak

vd., 2004: 561).

Yasanan her catisma, birey ilizerinde strese neden olmaktadir. Bu stresin
ozellikle asir1 bir duruma gelmesi, bircok davranig bozukluguna ve insan biinyesinde
cesitli sorunlara neden olmaktadir (Kogel, 2007: 505). Bir 6rgiit agisindan bakilacak
olursa catigsmalar; calisanlarin ve gruplarin birlikte calismasina imkan vermedigi gibi
normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olmaktadir. Bu nedenlerden
dolay1 yoneticilerin ortaya c¢ikan catismalari iyi bir sekilde yonetebilmeleri
gerekmektedir. Clinkii iyi yonetilen bir ¢atisma; yikicit olmaktan ziyade orgiitlerde
cesitli davranis bigcimlerinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan esneklik saglar, calisanlarin
zihinsel cabalarim1 artirarak yaraticiligi gii¢lendirir, modern o6rgiitlerin yasamasini

saglayacak uzmanlik alanlarinin artip yayilmasini saglar (Eren, 2006: 553).

2.6.2.6. Performans Degerleme

Isletmelerin bircogu icin personelin en 6nemli 6zelligi, isletme amaglarina
sagladiklar1 katkilardir. Personel performansi olarak tanimlanan bu katki; personelin
gorev ve sorumluluklarint ne kadar etkili bir sekilde yerine getirdiginin bir
gostergesidir. Yiiksek performans gosteren personel, gérev ve sorumluluklarin
basariyla yerine getirmis ve boylece orgiit amaglarina katkida bulunmus kisidir. Buna
gore performans degerleme; personelin isletme amaclarinin gergeklesmesine yapmis

oldugu katkinin 6l¢timlenmesi olarak tanimlanabilir (Aldemir vd., 2004: 291).
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Isletmelerde birgok faktor, basar1 gostergesi olsa da personelin gosterecegi
yiiksek performans, isletme amaglarinin ¢ok daha kisa siirede, cok az hata ile ¢ok
daha yiiksek kalitede gergeklesmesini saglayacaktir (Yaralioglu, 2001: 129). Bu
nedenle calisanin basarisinin ve gelecege yonelik gelisme potansiyelinin, yoneticisi
ve kendisi tarafindan belirli araliklarla degerlendirilmesi, hem bireysel hem de

orgilitsel gelisimin temel tagini olusturmaktadir (Sinangil, 1998: 90).

Iyi bir performans degerleme yonetiminin hem o6rgiit icin hem de ¢alisanlar
icin birgok yarar1 vardir. Bunlardan ilki; performans degerleme, terfilerde ve
odiillerin dagitilmasinda, orgiit i¢i transferlerde daha dogru kararlarin alinmasim
saglar. Bir diger yarari; kariyer planlamasinda, zaman, enerji ve g¢abasin1 hangi
alanlarda yogunlastirmasi1 gerektigi gibi konularda c¢alisanlara yardimci olmasidir.
Ayni1 zamanda, oOrgiitiin cesitli bolimlerindeki ¢alisanlarin nasil performans
gosterdikleri hakkinda bilgi saglar. Orgiitiin isleyisi ve gelecekteki etkinligini
degerleme imkani verir. Son olarak, performans degerlemeleri ¢alisanin 6rgiite olan
bakisin1 ve baghligim etkiler. Iyi diizenlenmis bir degerlemenin sistematik olarak

uygulanmasi ¢alisanin is doyumunu da artiracaktir (Sinangil, 1998: 96).

2.6.2.7. Farkliliklarin Yonetimi

Orgiitsel davramg alaninda farklilik kavrami; bir grup veya orgiit icindeki
bireyler arasindaki farkliliklar1 ifade ederken, glinimiizde demografik yapidaki
degisikliklerin realite haline gelmesiyle (isgiiciiniin yaslanmasi ve kadin ve azinlik
calisan sayisinin artmasi) farklilik ve benzerlikleri iceren bir kavrama doniismiistiir

(Luthans, 2002; 70).

R. Thomas’a (1990) gore farkliliklarin yonetimi, bir organizasyonda herkesin
kendinden bir seyler katabilecegi, orgiitiin hedefleri i¢in tiim performanslarini ortaya

koyabilecekleri bir ortam yaratmaktir (Aktaran: Budak, 2008; 399).

Farkliliklarin ~ yonetimi; farkliliklarn  gormek, kabul etmek, bireysel
farkliliklara sahip insanlara deger vermek ve onlar1 takdir etmektir. Daha agik bir
ifadeyle; etnik koken, cinsiyet, yas, din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan

farkliliklarin, insanlarin farkli fiziksel 6zelliklerinin, deneyimlerinin, iletigim
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tarzlarinin, anlama ve o6grenme hizlarinin kabul edilmesi, anlayis ve saygiyla

karsilanmasidir (Barutcugil, 2004; 230).

Farkliliklarin = yonetiminin amact; farkliliklarin  potansiyel avantajlarini
maksimize ederken farkl isgiicliniin pesin hitkiim ve 6nyargi gibi orgiite zarar veren
olas1 engellerini minimize etmektir (Dessler, 2003; 50). Ayni zamanda 6rgiit i¢indeki
farkliliklar1 g6z oniine almadan tiim calisanlara esit davranmay1 gerektiren orgiitsel

bir inisiyatif gelistirmeyle ilgilidir (Mathis ve Jackson, 1997; 126).
2.7. TUKENMISLIK iLE CAM TAVAN ILISKIiSI

Tez calismasinin bu boliimiinde, tilkenmislik sendromu ve cam tavan olgusu
ile 1lgili ¢calismalar yurt icinde ve yurt disinda yapilan ¢aligmalar olarak iki boliimde
verilecektir. Bu ¢aligmalarin ve elde edilen sonuglarin iki olgu arasindaki iliskiyi

daha acik bir sekilde gorebilmeye yardimci olacag diistiniilmektedir.
2.7.1. Yurt icinde Yapilmis Calismalar

Inandr (2005: 1146-1150) “Tiirkiye’deki Kadm Ogretmenlerin Kariyer
Gelisimleri Oniindeki Engeller ve Tiikenmislik Seviyeleri” adli ¢alismasinda;
ilkogretim okullarinda gorev yapan kadin Ogretmenlerin karsilastiklar1 kariyer
engelleri ile tikenmislik arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini1 arastirmistir.
Ayni zamanda arastirmaci ¢alismasinda kariyer engellerinin tiikenmislik tizerinde

etkisi olup olmadig1 sorusuna da cevap aramistir.

Orneklemini yirmi bir fakli ilden segilen 1.076 kadin gretmenin olusturdugu
bu arastirmada, tiikenmisligin boyutlari ile kariyer engelleri arasindaki iliski ayr1 ayr
incelenmistir. Arastirmanin sonucunda, okuldan ve c¢evreden kaynaklanan kariyer
engellerinin tiikkenmisligin duygusal boyutunun énemli bir belirleyicisi oldugu ortaya
cikmistir. Inand1 (2005: 1150) arastirmadan elde edilen bulgulara dayanarak, kadin
Ogretmenlerin karsilastigi engeller artik¢a tilkenmislik seviyelerinin de artacagini
ileri stirmiistiir. Diger taraftan okul ve cevreden kaynaklanan engeller ile kisisel
basar1 arasinda negatif yonlii bir iliski ortaya ¢ikmistir. Bu sonuca gore kadinlar
karsilarina ¢ikan engelleri astik¢a kisisel basarilarinin yiikselecegi sdylenebilir. Son

olarak aragtirmanin sonucunda duyarsizlasma ile aileden kaynaklanan kariyer
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engelleri arasinda negatif, buna karsilik okuldan ve cevreden kaynakli engeller
arasinda pozitif yonlii bir iligki ortaya ¢ikmistir. Bu sonugta arastirmaya katilan kadin
Ogretmenlerin, anne ve es olma gibi temel gorevlerin duyarsizlasmalari i¢in bir neden

olmadigina dair gortsleri etkili olmustur.

Konuyla ilgili bir diger calisma da Budak ve Siirgevil’in (2005: 98, 103)
“Tiikenmislik ve Tiikenmisligi Etkileyen Orgiitsel Faktorlerin Analizine Iliskin
Akademik Personel Uzerine Bir Uygulama” adli ¢aligmalaridir. Dokuz Eyliil
Universitesi 1IBF akademik personeli iizerinde yapilan bu g¢alismanin amaglari
arasinda; akademik personelin tiikenmislik diizeylerini, tiikenmislik diizeylerinin
belirli demografik degiskenlere ve unvana gore farklilasip farklilagsmadigini

belirlemek yer almistir.

Bu arastirmanin sonucunda akademisyenlerin diisiik bir tiikenmislik diizeyine
sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Bulgular, cinsiyetin énemli bir degisken oldugunu ve
kadinlarin duygusal tiikkenme diizeyinin erkeklere gore daha yiiksek oldugunu ortaya
koymustur. Arastirmacilar bu sonucun nedeni olarak; kadinin cinsiyet rolleri
tizerinde durmaktadir. Ciinkii kadinlarin, iliski kurduklari insanlara daha duyarh
olmalari, onlara daha ¢ok 6nem vermeleri, duygusal acidan daha ¢ok tiikenmelerine
neden olabilmektedir. Ayrica bu arastirmanin sonucunda akademik unvan
degiskenin, tiikenmisligin tiim alt boyutlarinda farklilastig: goriilmiistiir. Ozellikle
Yardimci Docgentlerin digerlerine gore en fazla tilkenmislik belirtisi gosteren grup
olduguna isaret edilmistir. Arastirmacilar; Yardimci Dogentlerin, Dogent olabilmek
icin gereken yeterliliklere sahip olabilmek i¢in zorlanmalarini veya yeterli olsalar
bile onlerindeki kariyer engelleri gibi sorunlarmn onlari tiikkenmislige iten nedenler

arasinda oldugunu ileri siirmektedirler (Budak vd., 2005: 103).

Deliorman ve arkadaslar1 (2008: 477) ise; Marmara Universitesi akademik
personelinin tiikenmiglik diizeyini belirlemek ve tiikenmislik diizeyini hangi
faktorlerin ne oOlctide etkiledigini ortaya c¢ikarmak igin yaptiklart arastirmada,
kadronun bulundugu yer, kadro sorunu, idari bir gérev veya akademik unvan gibi

degiskenleri de arastirmalarina dahil etmislerdir.
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Bu arastirmaya gore; kadronun bulundugu akademik birim ile tiikkenmislik
arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Kadrosu enstitiide bulunan akademik
personelin fakiilte kadrolu personele gore tiikenmislik seviyesinin daha yiiksek
oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirmacilar bu sonucun nedeni olarak, enstitii kadrosunun
gecici/kisa stireli olmasi ve is giivencesine dair endiselerin bulunmasi oldugunu ileri
stirmektedir. Akademik unvana gore tiikenmislik seviyesi degerlendirildiginde
ogretim gorevlilerinin ve uzmanlarin tilkenmislik seviyeleri digerlerine goére daha
yiiksek ¢ikmistir. Bunun nedeni olarak da; 6gretim gorevlisi ve uzmanlarin akademik
kariyer yapamamalari, is yiiklerinin fazla olmasi (ders saatlerinin ¢oklugu) ve ¢oklu
roller iistlenmeleri (hem 6grenci hem de Ogretmen olma) ileri siirlilmiistiir. Aym
sekilde kadro sorunu yasayan akademisyenlerin tiikenmislik diizeyleri de
yasamayanlara gore farklilik gostermistir. Diger bir ifadeyle enstitii kadrosunda
bulunan akademisyenler fakiilte kadrosunda bulunanlara gore daha fazla
titkenmektedirler. Bu durum enstitii kadrolarinin gegici olmasi ile iligkili bir durum
olarak degerlendirilebilir. (Deliorman vd., 2008: 485-487). Bu arastirmanin sonucuna
dayanarak, kariyer belirsizliginin yasanilacak tiikenmislik tizerinde etkili oldugu

sOylenebilir.

Okutan ve Tengilimoglu’nun (2002: 23) T.C. Devlet Demiryollarinda ¢aligan
is¢ci ve memurlarla yaptiklar: aragtirma sonucunda kariyer gelisiminden kaynaklanan
faktorlere karst memurlarin daha duyarl olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Mesleki yonden
kendini gelistirme olanaklarinin saglanmamasi, yiikselme olanaklarinin adaletsiz ve
dengesiz olusu, yapilan isin bagkalarinca dnemsenmemesi, sicil degerlendirmeyle
ilgili sorunlar, amirlerle iligkilerde ortaya ¢ikan siirtiismeler; memurlarin kariyer
gelisimlerini etkileyerek stres yasamalarina neden olan etkenler olarak ifade

edilmistir.

Kozak (2001) tarafindan, “Tirkiye’de Konaklama Sektoriinde Calisan
Kadinlarmn Tiikenmislik Durumlar1 Uzerine Bir Arastirma” yapilmistir. Arastirmada
konaklama sektoriinde bayan olarak ¢alismanin kisiyi ne kadar tiiketebilecegi ortaya
konulmus ve veri toplama araci olarak, “Beck Umutsuzluk Olgegi” kullanilmustir.
Sonugta; arastirma kapsamina alinan otel isletmelerinde calisan kadinlarin %55 nin

tikenmislik duygusuna ¢ok uzak olduklari, %45’nin ise; sektdr geleceginin
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belirsizligi, kariyer belirsizligi, is temposunun agirlifi, yoneticilerin tavirlar1 ve
kadinlarin toplumsal rollerine bagl olarak tiikenmislik duygusu yasadiklar1 yolunda

bulgulara ulasilmistir (Aktaran: Pelit vd., 2008: 122-123).
2.7.2. Yurt Disinda Yapilmus Calismalar

Liang ve Hsieh (2005: 121); Tayvan’da bir havaalaninda ¢alisan hostesler ile
yaptiklar1 c¢alismada, bireyin kariyer gelisimi ve tiikenmislik arasindaki iliskiyi
arastirmiglardir. Bu arastirmada kariyer gelisimi; meslek se¢ciminden memnuniyet,
kariyer memnuniyeti ve kariyerin gelecegine duyulan giiven olmak tizere ii¢ boyutta
incelenmistir. Kariyer gelisiminin {i¢ boyutundan ilki meslek se¢iminden
memnuniyet; bireyin yapmis oldugu meslek se¢cimini igsel degerler, ilgi, basari,
deneyim ve cevrenin onay veya kabul derecesine goére yeniden degerlendirmesi
olarak ifade edilmistir. Bireyin yapmis oldugu se¢imden memnuniyetsizliginin,
muhtemelen strese yol acgacag ileri siriilmistir. Diger boyut olan kariyer
memnuniyeti; bireyin bugiinkii kariyerinden, aldig1 {icret ile terfiden ve gelisme
firsatlarindan duydugu memnuniyet olarak belirtilmistir. Son olarak kariyerin
geleceginden duyulan giiven ise; bireyin Kkariyerinin gelecekte firsatlar
yaratamayacagini ve diisiik bir kisisel gelisim gosterecegini diigiinmesi olarak ifade

edilmistir (Liang vd., 2005: 121-123).

Bu aragtirmanin sonucunda, kariyer gelisiminin tic boyutu ile tikkenmisligin
duygusal tiikkenme ve duyarsizlasma boyutlar1 arasinda negatif yonli, kisisel basari
boyutuyla da pozitif yonlii olmak tizere énemli bir iliskinin oldugu bulunmustur.
Buna ek olarak; meslek se¢iminden memnuniyet ve kariyerin geleceginden duyulan
giiven boyutlariin 6nemli derecede tiikenmisligin tic boyutunun belirleyicisi oldugu
ortaya ¢ikarken; kariyer memnuniyeti boyutunun tiikenmisligin duygusal tiikenme ve

duyarsizlasma boyutlari tizerinde etkili oldugu goriilmustiir (Liang vd., 2005: 126).

Doyle ve Hind (1998: 67), kadin akademisyenlerin algiladiklari is geriliminin
ve tlikenmisligin seviyesini belirlemek amaciyla bir arastirma yapmuislardir.
Arastirmanin Srneklemini, Ingiltere’deki {iniversitelerin, teknik okullarin ve yiiksek
egitim veren kolejlerin psikoloji boliimlerinde ¢alisan kadin akademisyenler

olusturmustur. Arastirmacilar 6zellikle psikoloji boliimiiniin tercih edilmesinin
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nedeni olarak; bu boélimiin duygulara yonelik olmasi, empati ve iliski kurmayi
gerektirmesi gibi nedenlerden dolayir diger bilim dallarina goére (6rnegin, fizik)
“feminen” ozelliklere sahip olmasmi gostermislerdir. Ayrica psikoloji boliimlerine

kadinlarin erkeklere gore daha fazla ilgi gosterdigi de bir neden olarak belirtilmistir.

Bu arastirmanin amaci; kadin akademisyenlerin kendi islerini erkek
meslektaslarinin islerinden daha farkli olarak algilayip algilamadiklarini, psikoloji
boliimlerinde  “cam  tavanin”  varligmm  stirdiirtip  stirdiirmedigini, kadin
akademisyenlerin erkeklerle ayni seviyede gerilim ve tikenmislik yasayip
yasamadiklarini, akademik yasamda is gerilimini ortaya ¢ikaran faktorlerde
cinsiyetlere gore bir fakliligin olup olmadigini ve kadinlarda hangi faktérlerin is

gerginligine neden oldugunu ortaya ¢ikarmak olmustur (Doyle vd., 1998: 69).

Arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara gore; kadinlar akademik
hayatta erkek meslektaslarina gére daha yavas ilerlemekte ve daha ge¢ yaslarda terfi
alabilmektedirler. Ornegin, 40-49 yas araligindaki erkeklerin %39’u dgretim {iyesi
iken; bu pozisyondaki kadinlar 50-59 yas araliginda olduklar1 bulunmustur. Ayrica
40-49 yas araligindaki erkeklerin %28’1 profesor iken bu yas araligindaki kadinlarin
sadece %4 liniin profesor pozisyonunda oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda
aragtirmacilar kadmlarin akademik hayatin i¢inde yer aldiklarmi fakat erkeklerin
daha iist pozisyonlarda bulunduklarini ileri siirmiislerdir ve Ingiltere’deki egitim
kurumlarinda cam tavanin varligin1 devam ettigini belirtmislerdir (Doyle vd., 1998:

7).

Aragtirmanin bir diger sonucu yasanilan is stresi ve tilkkenmislik seviyeleriyle
ilgilidir. Buna gore isteki gerilimin yarattig1 baskiy1 kadinlarin daha fazla hissettikleri
sonucuna ulasilmistir.  Arastirmacilar bu sonucun nedeni olarak, kadin
akademisyenlerin  genellikle ast durumunda olmalarindan kaynaklandigin
disiinmektedirler. Ciinkii ast olma, daha diisiik bir i doyumu ve daha fazla gerilim
yasama anlamina gelmektedir. Ayrica kadinlarin islerine dair yliksek beklentilerinin
olmasi, cam tavan nedeniyle iist pozisyonlarda kadin rol modelin ve mentorun
olmayisi, bireysel ve bolimsel amaglarinin birbiriyle ¢atismasi ve 6zel yasamdaki
sorumluluklar da kadin akademisyenler iizerinde baski yaratan diger nedenler olarak

gosterilmistir. Ancak bu arastirma sonucunda kadinlarin yasadiklar1 tiikenmisligin
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seviyesi erkeklerle ayni seviyede oldugu ortaya c¢ikmistir. Tiikenmisligin
duyarsizlasma boyutu kadinlarda erkeklere gore biraz diisiik ¢ikarken diger
boyutlarda cinsiyet farki ortaya ¢ikmamistir. Aragtirmacilar, kadin akademisyenlerde
isin yarattig1 gerilimin yliksek fakat tiikenmisligin diisiik seviyelerde ¢ikmasini ilging
bir sonu¢ oldugunu belirtmislerdir. Bunun nedeni olarak da kadin akademisyenlerin
stres ve tikenmislik ile daha kolay basa c¢ikabildiklerinin olabilecegini ileri

stirmislerdir (Doyle vd., 1998: 79).

Konuyla ilgili bir diger ¢alisma da Ronen ve Pines’in (2008: 677)
tikenmiglikteki cinsiyet farkliligi {izerine yaptiklar1 c¢aligmadir. Bu ¢alismanin
orneklemini yiiksek mithendisler olusturmustur. Ciinkii miithendisligin eril bir kiiltiire
sahip olmasi ve Onyargilar nedeniyle kadinlarin bu meslekte sayica az yer
alabilmeleri; arastirmacilar tarafindan kadin miihendislerdeki tiikkenmisligin bir
nedeni olarak goriilmistiir. Nitekim arastirmanin sonucunda elde edilen bulgular,
kadin mithendislerin tiikkenmislik seviyelerinin erkeklere gore daha yiiksek oldugunu
gostermistir. Arastirmacilar; eril bir kiiltiire sahip bu meslege uyum saglamakta
yasanilan zorluklar ile toplumsal cinsiyet, kiiltiir ve psikolojik etkenlerin yarattig
Onyargilarla edilen miicadeleyi bu sonug tizerinde etkili oldugunu ileri stirmiislerdir.
Bu arastirma sonucunda elde edilen diger bulgular ise; kadinlarin erkeklere gore daha
fazla is-aile rol catigmasi yasamalari, kariyer gelisim firsatlarindan daha az
yararlanmalari, yonetim destegini hissedememeleri, is arkadaslarindan sosyal destek
gorememeleri yasanilan tiikkenmislikte cinsiyet farkliligim1 ortaya c¢ikarttig

yoniindedir (Ronen vd., 2008: 684-685).
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SONUC

Is hayatina giren her birey, calistigi kurumda belirli bir noktaya gelme
beklentisi ic¢indedir. Diger bir ifadeyle, kariyerde ilerleme, her ¢alisanin amaglari
arasinda bulunmaktadir. Fakat bu ilerleme, kolay olmayan zorlu bir siiregtir. Basari,
deneyim, egitim, kendini gelistirme gibi faktorlerin bir araya gelmesi ile ¢alisan,
orgiit icinde iist kademelere ¢ikabilmektedir. Her ¢alisan bu siirecte bazi engeller ile
karsilasabilmektedir. Bu noktada kadinlar, bu siirecte daha da zorlanmaktadirlar.
Cunkii bircok orgiitte kadinlar ile tist pozisyonlar arasinda cam tavan olarak

adlandirilan bir engel mevcuttur.

Glintimiiziin popiiler metaforu haline gelmis cam tavan, her orgiitte farklh
seviyelerde bulunan, erkek egemen yonetim Kkiiltlirlintin varligini siirdiirmesini
saglayan, kadina karsi olumsuz tutum ve davraniglarin neden oldugu saydam bir
engeli tanimlamaktadir. Orgiit icindeki varlig1 kolaylikla fark edilemeyen bu saydam
engel bircok faktoriin bir araya gelmesiyle kadin calisanlar i¢in agilamaz bir durum
haline gelmektedir. Toplum i¢inde var olan kadina yonelik kalip yargilarin ve bu
yargilarin orgiit icindeki yansimalart (6rnegin kadinlarin asla iyi bir yonetici
olamayacag: gibi), cinsiyete yonelik negatif yondeki ayrimecilik ve bu ayrimciligin
neden oldugu politika ve uygulamalar, erkek egemen anlayisin orgiit kultiri
tizerindeki etkileri, orgiit i¢inde {yelerinin biiyilk c¢ogunlugunun erkeklerin
olusturdugu sosyal aglara kabul edilmeme ve destek alacak bir mentora sahip
olamama gibi faktorler, kadin ¢alisanlar 6niinde birer engel olmanin yani sira cam

tavani giiclendirici etkiye de sahiptir.

Yiizyillardir ¢alisma hayat1 erkeklerin diinyas1 olarak olarak goriilmiis ve
erkek egemen bir bakis agistyla sekillenmistir. Kadinlar ise; bu hayata adim attiklar
andan itibaren kendilerini kabul ettirme, bu diinyada bir yer edinme miicadelesi
vermislerdir. Bu miicadele giiniimiiziin modern diinyasinda bile devam etmektedir.
Ciinkt tst yonetim kademeleri bir bakima erkekler kuliibii olarak goriilmekte ve
kadinlarin bu kuliibe dahil olmalar1 cam tavanlarla engellenmektedir. Bu nedenle
bircok yetenekli kadin, bu kuliibe girememekte, kariyerleri belirli bir noktadan sonra

durmakta ve ayni seviyede devam etmektedir.
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Cam tavan, bir bakima kaliteli bir ¢alisma hayatina zarar veren bir
olgudur.Ciinkii kadin calisanin orgiitsel basamaklarda yiikselememesi objektif
kriterlere dayanmamaktadir. Kadin cinsiyetinden dolayr bdyle bir engelle
karsilagsmakta ve st yonetim kendisine kapatilmaktadir. Dolayisiyla orgiit
politikalar1 ve uygulamalar1 adil olup olmadiklar1 bakimindan sorgulanabilir duruma

gelmektedir.

Calisma hayatinin kalitesine zarar veren bir diger olgu da tiikenmislik
sendromudur.En yalin haliyle “ruhsal ve fiziksel agidan enerjinin tiikenisi” olarak
tanimlanabilen (Budak vd., 2005: 95) tikkenmislik; bireyin tiim kaynaklarini bitiren,
onu ruhsal anlamda yavas yavas ¢okiise ugratan bir olgudur. Ozellikle de kendilerini
isleri ile tanimlayan, islerine biiyiik anlamlar yiikleyerek isleri ile var olan bireyler,
tilkenmislige en fazla egilimi olan bireylerdir. Cilinkii bu 6zellikteki bireyler biiyiik
umutlar ve beklentilerle is hayatina baslarlar. Bu beklentileri ger¢eklestirmek
istemenin baskisi altinda ¢ok yogun bir sekilde calisirlar. Calisma hayatina dair
beklentilerin gergeklesmemesi sonucunda kendilerini tiikenmislik i¢cinde bulmalari

kac¢inilmaz olmaktadir.

Bireyin calisma hayatina dair beklentilerinden biri de ileri de kendisini
gormek istedigi kariyer noktasidir. Her birey bir orgiite dahil olurken yaptigi iste
basarili olmak, gelisme gostermek, ilerlemek ve yiikselmek ister. Bunun sonucunda
da biiyiik bir tatmin ve motivasyon elde eder. Birey kariyer beklentilerini elde
edemediginde ise; kendisini basarisiz ve yetersiz hissedebilir, biiyiikk bir istekle
basladigi is anlamsizlasabilir,hayal kirikl1g1, hiisran ve kizginlik hissedebilir. Tiim bu
olumsuz duygularin uzun bir siire devam etmesi sonucunda birey kendisini tiikenmis
olarak bulabilir. Nitekim Cordes ve Dougherty de (1993: 637) calismalarinda,
bireylerin kariyer basamaklarinda ilerledikge daha az tiikenmislik yasayacaklarini

belirtmektedirler.

Konuya kadinlar agisindan bakildiginda; kadinlarin c¢alisma hayatina
girdikleri ilk andan itibaren bir¢ok zorlukla miicadele ettikleri goriilmektedir. Bu
zorluklardan biri de belirli bir noktadan sonra cam tavanla karst karsiya kalan
kadinlarin kariyer hedeflerine erkek meslektaslar1 kadar kolay bir sekilde

ulagsamamalaridir.Kariyer yollar1 cam tavan ile kapatilan kadinlarin tiikenmislik
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yasamalar1 olas1 bir sonug olarak goriilebilir. Ciinkii yiikselebilmek icin erkeklere
gore ¢ok daha fazla calismak zorunda olan ve bunun icin gerekirse evliligi veya
cocuk sahibi olmay1 erteleyen, evli olma durumunda aile i¢indeki rollerini de yerine
getirmekzorunda olan fakat istenilen terfiyi alamamak biiyiik bir yikinti, hiisran ve

hayal kiriklig1 ile sonuglanacaktir.

Konuyla 1ilgili literatiir incelendiginde ise; tiikenmislik ve cam tavan
arasindaki iligkiyi inceleyen c¢alismalarin olduk¢a az oldugu goriilmektedir. Bu
durumun nedenlerinden biri olarak, cam tavanla ilgili arastirmalarin genellikle
isletmelerdeki cam tavanin varligini/algisini ortaya ¢ikarmak ve cam tavanin diger
kariyer engelleri ile iligkisini incelemek amaciyla yapilmasi gosterilebilir (Anafarta
vd., 2008: 111; Oriicii vd., 2007: 117; Thompson, 2007: 339; Jackson, 2001: 30;
Akande, 1994: 21). Diger bir ifadeyle bu c¢alismalar, orgiit i¢inde var olan cam
tavanin varligina isaret etmekte fakat bu engelin kariyeri duraklatmasi disinda ne gibi

sonuclara neden oldugu konusunda bir fikir verememektedirler.

Tikenmislik ile ilgili calismalara bakildiginda ise; genellikle cinsiyetler
arasindaki tilkenmislik seviyesinin farkliligma odaklanildigi goriilmektedir.
Arastirma sonuclarinda, tikenmisligin hangi cinsiyette hangi boyutuyla daha ¢ok
ortaya ¢iktiginin cevabi verilmektedir. Buna karsin tiikenmislige etki eden faktorlerin
cinsiyete gore degisip degismedigi, degisiyorsa kadinlarin yasadigi tiikenmislik
tizerinde hangi faktorlerin etkili oldugu konusundaki arastirmalarin ¢ok fazla
olmadig goriilmektedir.Ancak kadinlarin hem anne hem es rollerinden kaynaklanan
sorumluluklar1 oldugu, toplumun kadina yonelik kaliplasmis yargilarinin bugiin bile
devam ettigi, isyerlerinde cinsiyete dayali ayrimci uygulamalarin stirdiigii ve ¢alisma
hayatinda ¢ok daha fazla zorluklarla karsilastiklar1 goz ontine alindiginda; kadinlarin
yasayacaklar1 tilkenmiglikte daha farkli etkenlerin rol oynayacagi sonucuna da

varilabilir.

Konuyla ilgili Tiirkge kaynaklara bakildiginda; kariyer engelleri ile
tilkenmislik arasindaki iliski; akademisyenler tizerinde yapilan, akademik kadro veya
unvana gore tikenmislik seviyesinin farklilasip farklilasmadiginibelirleyen
caligmalarda gérmek miimkiindrii.. Bu arastirmalarda ortaya ¢ikan farkliligin nedeni

olarak, kariyer oniindeki engeller ve kariyerdeki belirsizlikler gosterilmektedir. Bu
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calismalardaki kariyer engelleri kavraminin cam tavani kapsadigi diistiniilmemekle
birlikte kariyer engelleri ile tiikenmislik arasinda bir iligki ortaya ¢ikarmasi

bakimindan énemli bulunmaktadir.

Yurt disindaki calismalara bakildiginda ise; kadinlarin yasadiklari
tilkenmislikte hangi faktorlerin etkili oldugu tizerinde duruldugu goriilmektedir. Bu
calismalar, kadinlarin erkek c¢alisanlara gore farkli faktorlerden etkilendikleri ve bu
faktorlerin de yasanilan tiikkenmislikte etkili olabilecegini gostermesi bakimindan
onemli c¢alismalardir. Diger taraftan yapilan bu ¢alismalar oldukg¢a yetersiz

kalmaktadir.

Yapilan ¢alisamalar sonucu kariyerde ileleme firsatina dair bir timidin
kalmamasinin ve kariyerdeki belirsizliklerin bireylerde stres ve gerilime neden
olacagi sonucu ortaya ¢ikmis olsa da; bu tez ¢alismasinin konusu olan cam tavan ile
tikenmigslik arasindaki iligkinin gerek yurt igindeki gerekse yurt disindaki
caligmalarda net bir bicimde ortaya konulmadig: sdylenebilir. Bu nedenle kariyerin
durmasina neden olan cam tavanin kadinlar {izerinde hangi sonuglara neden oldugu

arastiritlmasi gereken bir konudur.

Yukaridaki agiklamalarin sonucunda bu tez c¢alismasinin literatiirdeki bir
bosluga dikkat ¢ektigi de soylenebilir. Bu konuda yapilacak arastirmalarin, hem bu
iki kavram arasindaki iligskiyi ortaya ¢ikarmada, hem de erkek diinyasi i¢inde var
olma ¢abasi veren kadinlarin sorunlarina dikkat ¢cekmede 6nemli bir rol oynayacagi
sOylenebilir.Ayrica bu yonde yapilacak calismalar daha saglikli, kaliteli, esitlige
dayal1 ve adil bir ¢alisma hayatina giden yolda da katki saglayacaktir.
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