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ONSOZ
Bir kadin ve bir anne olarak is yasamim boyunca calistigim yerlerde gozlemledigim
birgok kadin ¢alisanin genellikle bir iist kademeye yiikselmekten kagindiklari,
potansiyellerini yeteri kadar kullanmadiklari, elde ettikleri c¢alisma imkanlar1 ve
diizeyleri ile yetinerek daha fazlasi i¢cin motive olamadiklarim1 fark ettim. Ancak
bununla beraber bazi kadin yoneticilerin ise bu durumun tersine iist diizey yonetici
kademelerine yiikselebildiklerini gozlemledim. Bundan dolay1 kadin yoneticiler
arasinda bu farkliliga neden olan faktorler neler olabilir? diye diisiinmeye baslayarak bu

arastirmaya kaynaklik eden fikir olustu.

Bu fikrin arastirmaya doniismesi ve tez haline gelmesinde her zaman destek¢i ve yol
gosterici olan Degerli Hocam, Prof. Dr. Kasim KARAMAN’a, tez siireci boyunca
onemli katkilar1 ile destek olan Kiymetli hocalarim, Dr. Ogretim Uyesi Habib
HAMURCU ve Dr. Ogretim Uyesi Alparslan GOZLER ’e tesekkiirlerimi sunarim.

Ogrenim hayatim boyunca destek¢im olan aileme, bu tezin hazirlanma siirecinde maddi
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OZET

Bu arasgtirmanin temel amaci kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri
ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskileri ve bu iliskideki liderlik tarzlarmmin araci
diizenleyici roliinti arastirilmistir. Bu ¢alismada, 6zellikle doniistimsel liderlik stilinin,
kadin yoneticilerin hem cam tavan algilarin1 hem de psikolojik sermaye diizeylerini
yordayacagi; dontisiimsel liderlik stilinin psikolojik sermaye ile cam tavan algisi
arasindaki iligkiyi diizenleyip araci olacagi hipotez edilmistir. Calismanin verileri, farkli
0zel sektor alanlarinda calisan (N = 192) kadin yéneticilerden online formlar aracilig
ile toplanmistir. Veriler elde edilirken kadin yoneticilerin cam tavan algilarini, orgiitsel
psikolojik sermaye diizeylerini, liderlik tarzlarim1i ve demografik bilgilerini tespit
edebilmek icin 3 farkli 6lgme araci kullanilmistir. Arastirmadan elde edilen veriler

SPSS 22.0 program1 ve Hayes’in PROCESS adli eklentisi kullanilarak analiz edilmistir.

Korelasyon analizlerinin sonucunda, arastirmada demografik degiskenlerden yas, sektor
ve yoneticilik deneyimi degigkenleri disinda yer alan tiim degiskenler arasinda anlaml
iligkiler oldugu bulunmustur. Sobel test ve Bootstrap analiz sonucglar1 doniisiimsel
liderlik tarzinin, kadin yoneticilerin psikolojik sermaye ile cam tavan algilar1 arasindaki

iliskide kismi aracilik roliiniin oldugunu gostermektedir.

Bu arastirma doniisiimsel liderlik stilinin kadin yoneticilerin psikolojik sermaye
diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki diizenleyici-araci etkisine katkida bulunan
Tiirkiye’deki  ilk ampirik  ¢alismalardandir. Calismanin  sonunda  bulgulara
yorumlanarak, tartisilmis ve gelecekteki arastirmalara pratik uygulamalar igin Oneriler

sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: kadin yoneticiler, orgiitsel psikolojik sermaye, cam tavan algilari,

diizenleyici-araci rol.
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ABSTRACT

The main purpose of the present study was to examine the moderated-mediation role on
the relationships between women managers’ organizational psychological capital
(PsyCap) and perceived glass ceilings. In the present study, it was hypothesized that,
particularly, transformational leadership style would predict both women
managers’psychological capital and perceived glass ceilings and that transformational
leadership style would moderated-mediation the relationship between psychological
capital and perceived glass ceilings. Data were collected using online questionnaires
from 192 women managers who are employed in different fields of private sector. The
data of the study were obtained by using 3 different measurement tools to determine
women managers’perceived glass celing levels, organizational pscyhological capital
levels, leadership styles. Research data was analyzed using Statistical Package for
Social Sciences (SPSS) version 22.0 and Hayes Macro PROCESS add-on.

The findings showed that there are statistically significant correlations between the
study variables, except for the age, sectors, management experience. The Sobel test and
bootstrapping results for indirect effects of transformation leadership style on the
relationship between organizational psychological capital and glass celinigs. The
moderated mediation analysis results reveal partial mediation effect of transformational
leadership style between psychologcail capital and glass ceilings. This research
contributes to organisational behaviour and Leadership theory; it is one of the first
empirical studies within the Turkey context to investigate the moderated-mediating role
of transformational leadership style between women managers’ psychological capital
and glass ceilings. At the end of the study, the analyzes were interpreted, discussed, and

suggestions for future researches and pract were presented.

Keywords: women managers, organizational psychological capital, glass ceiling,

moderated-mediation role.
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1. GIRIS

Diinya niifusunun %49.6’sim1 kadinlar, %50.4 ‘iinii de erkekler olusturmaktadir (BM,
2016). Gorlinliste bu oranlar birbirine yakin olsa da yiizyillardir hemen hemen tiim
toplumlarda kadinlar ve erkekler arasinda birgok alanda esitsizlikler bulunmaktadir.S6z
konusu esitsizlikler toplumsal cinsiyet esitsizligi olarak nitelendirilmektedir. Toplumsal
cinsiyet esitsizligi, kadinlarin toplumsal, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda temel
hak ve ozgirliiklerini kullanmasini kismen veya tamamen engelleyen ayrim ve
kisitlamalar olarak tanimlanabilir (Simsek, 2011). Bu esitsizligin temelini olusturan gii¢
iligkisi toplumsal ve kiiltiirel yapilara dayanmaktadir. Bu durum, ataerkil toplum
yapisiyla iliskilendirilmektedir. Ataerkil toplumlarda dogumla birlikte kadin-erkek
ayrimi yapilirken toplumsal roller de bu ayrima gore belirlenmektedir. Ataerkil toplum
yapisina gore yapilan rol dagiliminda kadinlar erkeklerce toplum i¢in 6zne yerine nesne
olarak konumlandirilmaktadirlar. Bu durum ise kadinlarin daha ¢ok ev ve ¢cocuk bakimi
gibi 6zel alana yonlenmesine neden olurken erkeklerin kamusal alana yonlenmesine

neden olmaktadir (Bilican Gokkaya, 2015).

Ataerkil toplumlarda ve bu toplumun olusturdugu erkek egemen Kkiiltlirii paylasan
toplumlarda, toplumsal cinsiyet esitsizliginin nedeni olan cinsiyet ayrimciligl ortaya
cikmaktadir (Yogun Ercen, 2008). Cinsiyet ayrimcilii sosyal hayatta birgok alanda
sorunlara neden olabilmektedir. Aile yasami, okul yasami ve kiiltiirel yasamda sorunlara
neden olabilecegi gibi is yasaminda da farkli sorunlara neden olabilmektedir. Is
yasaminda cinsiyet ayrimciliginin neden oldugu temel sorunlardan birisi de cam tavan
algilaridir. Cam tavan, kadinlarin ¢alistiklar1 oOrgiitlerde bir iist diizey pozisyona
yiikselmesini engelleyen, goériinmeyen ve asilamayan engeller olarak tanimlanmaktadir
(Ogiit, 2006). Cam tavan kavrami kadmlarin iist diizey pozisyonlarma gelmesini
engelleyen, isten ayrilmasina sebep olabilen bundan dolayr hem bireysel hem de
orgiitsel olarak olumsuz ciktilara ve dezavantaja neden olan bir kavramdir (Broughton

ve Miller, 2009).



Cam tavan algis1 hem Tiirkiye’de hem de diger iilkelerde neredeyse tiim ¢alisan kadinlar
icin biiyiik bir sorun teskil etmektedir. ABD’de yapilan bir ¢alismada 1000 biiyilik
sirketin yoneticilerinin yalnizca %16,9’u kadin ydnetici iken, bu oran yonetim
kurullarinda %8 olarak tespit edilmistir (Mukherji, 2010). Yine 2012 verilerine gore
ABD’deki en yiiksek ciroya sahip 500 sirketin yalnizca 21’nin (%4.2) en st diizey
yoneticisi kadindir (GTIBR, 2013). Cam tavan konusunda Tiirkiye de diger iilkelere
benzer durumdadir. Tiirkiye’de bankacilik ve sigortacilik sektoriinde faaliyet gosteren
64 firmanin incelendigi calismada, kadin ¢alisan oranm1 %43, orta diizey kadin yonetici

orani %26, iist diizey kadin y6netici orani ise %3 olarak saptanmistir (Karaca, 2007).

Cam tavan, kadinlarin {ist diizey yonetici olma noktasinda kisisel yetersizligine dayanan
basit bir engel degildir. Aksine kadinlar1 bir grup olarak, sirf kadin olduklari igin {ist
diizey pozisyonlara ulasmasini engelleyen, goriinmeyen engeller biitlintiidiir. Bu
goriinmeyen kariyer engellerinin sebebi kadinlarin yetenek eksikligi degil is-aile
catigmasi, mentor eksikligi, rol karmasasi, basmakalip yargilar, ayrimcilik, ailevi
sorumluluklar, kisilik tipi gibi bireysel, orgiitsel ve toplumsal faktorlerdir (Broughton ve

Miller, 2009).

Son yillarda uluslararast duyarlilifin artmasi, bilinglendirme ve destek programlari ile
kadin calisanlarin is diinyasindaki pozisyon diizeylerinde ve ficretlerinde Onemli
iyilesmeler yasanmaktadir. Ancak tiim bunlara ragmen Orgiitlerin {st diizey
pozisyonlarinda halen cinsiyet ayrimi devam etmekledir. Kadin yoneticilerin 6zellikle
0zel sektorde genellikle orta kademeye kadar ilerledikleri ancak ilerlemelerinin o
seviyede cok duraganlasip azaldig1 gézlemlenebilir. Fortune’nun 500 sirketin en yiiksek
ticret alanlar1 listesinin sadece %6 ve CEQO’larin sadece %2’si kadinlardan olugmakta
iken bu oran Avrupa Birligi’nin bir¢ok kurulusunda %11 ve %4 olarak saptanmistir
(Eagly ve Carli, 2007). Tiirkiye’de ise kamu kuruluslar dikkate alindiginda milletvekili,
dekan, banka genel miidiirii ve banka iist yonetim tiiyeleri seviyesinde kadin oran1 %10
‘dur (Y1ldiz, 2014). Ozel sektdr de duruma dahil edilince oranin %4 civarinda oldugu

tahmin edilmektedir (Aycan, 2004).

Bir¢ok iilkede yasal olarak ise alinma siirecinden itibaren kadin ve erkek her birey esit
hakka sahiptir. Ancak uygulamaya gelindigi zaman kimin istthdam edilecegi konusunda

hala 6n yargilar ve stereo tiplestirme etkili olmaktadir (Fagenson ve Jackson, 1993).



Gilinitimiizde erkek calisanlar ¢cogu Orgiit tarafindan bir¢ok pozisyona halen oncelikli
olarak tercih edilmektedir. Ise alimdan itibaren dezavantajli pozisyonda olan kadin
calisanlar kariyer ilerlemesinde de erkeklere gore c¢ok daha yavas, geride ve
engellenebilen bir ilerleme sergilemektedirler. Kurumsallagmig birgok orgiitte kadinlara
iist diizey yoneticilik yolu agiktir ancak bu yol bir¢cok goriinmez engellerle doludur. Bu
goriinmez engelleri asabilmesi i¢in kadinlarin gelisimlerinin farkinda, 1srarc1 ve

kosullar1 ¢ok iyi analiz edebilen bireyler olmalar1 gerekmektedir (Eagly ve Carli, 2007).

Grant Thornton (2017) tarafindan 36 farkli iilkeden 5.520 katilimci ile yapilan
aragtirmaya gore, global ortalamada her ii¢ sirketten birinin (%33) {ist ydonetiminde hig
kadin yonetici bulunmamaktadir. Yine bu rapora gore Tiirkiye’de, yonetimdeki kadin
yiizdesi, 2012 yilinda %31 iken, 2016’da %20’ye gerilemistir. Tiirkiye %20’lik kadin
yOnetici orani ile 36 iilke arasinda 27. sirada yer almaktadir. Tiirkiye’den arastirmaya

katilan girketlerin %43 linde ise hi¢bir kadin yonetici yer almamaktadir.

Tablo 1: Son Bes Yilin Kadin Yo6netici Oranlari*

2016 2015 2014 2013 2012

Tiirkiye 20 26 25 30 31
Asya Pasifik Ulkeleri 23 20 25 29 19
Baltik Ulkeleri 37 34 39 40

BRIC Ulkeleri 26 24 32 28 26
Dogu Avrupa Ulkeleri 35 35 37 34

Avrupa Birligi Ulkeleri 24 26 23 25 24
G7 Ulkeleri 22 21 21 21 18
Kuzey Amerika 23 21 22 21 18
Global 24 22 24 24 21

Kaynak:Grant Thornton International Business Report 2017
Grant Thornton’un Iste Kadin 2017 Raporu (Tablodaki oranlar tiim diizey yoneticiler igerisindeki kadn yénetici

oranini belirtmektedir.)

Ayni raporda bolge ortalamalar1 incelendiginde %22 kadin yonetici orani ile G7
tilkelerinin en kotii performanst gosteren bolge oldugu gozlemlenebilir. Baltik iilkeleri
%37 ile en 1iy1 performansit sergilemektedir. Arastirmanin Tiirkiye sonuglar
incelendiginde ise iilkemizde kadin yonetici oraninin bes yil i¢inde kademeli olarak
%31’den 9%20’ye diistiigii gozlemlenebilir. Arastirmanin 2013, 2014 ve 2015
yillarindaki sonuglarinda Tiirkiye’deki kadin yonetici ortalamasinin G7 iilkeleri

ortalamalar1 ile global ortalamalardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ancak bu



oran 2016 yilinda’da %20’ye kadar gerileyerek 36 iilkenin dahil oldugu listede 27.
siraya kadar gerilemesine neden olmustur.

IBR Thornton 2015 raporunda diinya ekonomisinde etkin konumda olan FTSE 100
(Londra Menkul Kiymetler Borsasi) kurullarindaki kadinlarin orant % 27, yiiriitiicii
olmayan kadin direktdr orani %31.4 ve yiirlitme direktorliigiindeki kadinlarin orani
%9.7 olarak tespit edilmistir (PWC, 2017). Bununla birlikte, bir¢ok iilkedeki etkin ve
bliyiik sirketlerin karar alma pozisyonlarina erkek yoneticiler hakimdir ve kadinlarin
yonetici pozisyonunda yer alma diizeyleri kiiresel bazda halen oldukca diisiik

diizeydedir (is Kadimi indeksi, PWC 2017; IBR Thornton, 2015).

Benzer bir durum Tiirkiye i¢in de gecerlidir. 2018 yilinda yapilan “Tiirkiye’de Halka
Agik Sirketlerde Kadin Direktorler” raporuna gore, BIST te islem goren 403 sirket
icinde 159 sirketin, BIST-100 i¢inde 34 sirketin yonetim kurulu tamamen erkeklerden
olusmaktadir. BIST yonetim kurullarina segilen 421 kadin iiyeden 222°si (%53) icract
olmayan bagimh iye, 131’1 (%31) bagimsiz iiye ve 68’1 (%I16) icrac1 iiye
pozisyonundadir. BIST Yonetim Kurumlari’nda yer alan kadinlarin orani %15.2
diizeyindedir. 2012 yilindan itibaren sirketlerdeki hakim pay sahibi ailelerin kadin iiye
sayilar1 giderek azalirken profesyonel kadin yonetici orani artmistir. Bu gelismeye
ragmen 2018 yilinda 421 kadin tliyenin %45.6’s1 hakim pay sahibi ailelerin iiyeleri
arasindan sec¢ilmistir. Yonetim kurullarina secilen 230 kadin {iye ise tiim yonetim kurulu
tiyelikleri icinde sadece %8.3’linii temsil etmektedir. BIST te islem goren 403 sirketten
sadece 31 sirketin (%7.6) yonetim kurulu baskani kadindir. Yine ayni1 raporda halka
acik sirketlerin yonetim kurullarinda gorev alan kadin CEO sayist ise sadece 14 (%3.4)
olarak tespit edilmistir (TYKKR, 2018). Tiim bu arastirma sonuglar1 giiniimiiz degisim
ve gelisim sartlarina ragmen oOzellikle kadin c¢alisanlarin  kariyer ilerlemesinde
algiladiklar1 cam tavan engellerinin ciddi boyutlarda oldugunu ve bundan dolay1

arastirilmasi gerektirdigi gostermektedir.

Agciklanan veriler gelismekte olan iilkelerde veya baska bir ifade ile kisi bas1 gelirin
gorece daha diisiik oldugu ekonomilerde kadinlarin daha iyi yasam kosullar igin
iiretime ortak olmayi tercih ettikleri veya kendilerini buna mecbur hissedebiliyor
olacaklar1 seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte kisi basi gelirin yiiksek oldugu

geligmis tilkelerde ise kadinlarin ya yonetim kademelerine gelmelerini saglayacak kadar



ileriye doniik bir kariyer plani yapmaya gerek gormedikleri ya da bu kademelere

ilerlemekte bir takim engellerle karsilastiklari seklinde degerlendirilmektedir.

Kadinlar ¢alisma hayati ve yoneticilik kariyerlerine erkeklerle ayn1 diizeyde egitim
seviyesi, zeka kapasitesi ve ise baglanma diizeyi ile baslamalarina ragmen ¢ok az
sayida oOrgiitte iist diizey kademelere ulasmayi1 basarabilmektedir (Zahidi ve Ibarra,
2010). Kadimlarin ydnetici kademelerine dogru dikey olarak ilerleyebilmeleri igin
gerekli tecriibeye sahip olduklari ancak halen alt kademelerdeki pozisyonlarda istihdam
edildikleri, gelismis Tlilkelerde bile goriilebilen bir durumdur (PWC 2017; IBR
Thornton, 2015).

Kadin ve erkek yoneticiler liderlik 6zelliklerini ve psikolojik sermayelerini (6zgiiveni ve
giriskenligi gelistirmek, istiin performans sergilemek, yoneticilik ve sorun ¢ézme
becerilerini gelistirmek gibi) kullanarak orta diizey yoOnetici kademesine gelebilirken;
iist diizey yoneticilik pozisyonlar1 i¢in kadinlar erkeklere oranla ciddi anlamda
goriinmez bir¢cok engelle karsilasabilmektedirler. Her ne kadar kadinlarin liderlik i¢in
gerekli tiim becerilere ve lider olarak yiiksek performansla sonuglanan liderlik tarzlarina
sahip olduklar1 yapilan ¢alismalarla (Dulaimi, 2017, Mohammadkhani ve Gholamzadeh,
2016, Sabharwal, 2013 ve Eagly, 2007 ), destekleniyor olsa da geleneksel tutumlar ve
Onyargilar, kadmlarin cam tavana iliskin inanglar1 ve orgiitlerdeki yash erkeklerin
yonetici pozisyonundaki baskin ve orgiitlii konumlarinin varligi, lider ve ydnetici
pozisyonlarinda kadinlarin sayica azliginin arkasindaki nedenler olarak siralanabilir

(Stevens, 2010).

Bu noktada gilinlimiiziin rekabetci diinyasinda oOrgiitlerin, iist kademelerde gorev
alabilecek nitelikte ve yiiksek potansiyele sahip yonetici ve lider ararken belli bagh
becerilere daha fazla odaklandiklar1 goriilmektedir. Orgiitler, liderlik tarzlarina ait belli
becerilere (mesleki, stratejik ve finansal alanlarda 6ngoriiye dayanan kisisel tarz) sahip
olmanin, Orgiitiin nereden nereye gittigi, strateji ve hedeflerinin ne oldugunu ve
vizyonunu daha ileri tasimanin roliinii i¢sellestirilmesini psikolojik sermaye ve klasik
liderlik yetkinliklerine oranla daha fazla dnemsemektedirler (Eagly ve Carli, 2007).
Bundan dolay: is diinyasinda sirketlerin kendi geleceklerini garanti altina alabilmeleri

icin st diizey yoOnetici pozisyonlarinda yer alacak kisilerde klasik liderlik becerileri



yerine doniisiimsel liderlik Ozelliklerini aramaya bagladiklar1 sdylenebilir (Eagly ve

Carli, 2007).

Orgiitlerdeki  liderler karsilastiklar1  engelleri asmak icin ¢esitli  stratejiler
gelistirmektedirler. Liderlerin varolan bu sermayelerini gelistirebilmeleri i¢in ¢esitli
Ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Psikolojik sermaye de bu 6zelliklerin basinda
gelmektedir. Psikolojik sermaye; bilgi, beceri ve yetenek gibi tecriibeye dayali ddiillerin
kazanimiyla, bugiin ve gelecege yonelik bireysel fayda ve katkilar1 kazanacagina iliskin
biitiinciil ruhsal durum olarak tanimlanmaktadir (Kersting, 2003). Alanyazinda
psikolojik sermaye, her kosul ve durumda stireklilik gostererek degismeden kalan kisilik
ozelligi olarak degil, bireyin degistirilebilir ve gelistirilebilir yonlerine odaklanan,
duruma gore degisen ve farklilasan yonlerine odaklanabilme olarak tanimlanmaktadir
(Erkus ve Findikli, 2013). Psikolojik sermaye oOrgiitsel alanda Orgiitsel psikolojik
sermaye kavrami ile nitelendirilmektedir. Orgiitsel psikolojik sermaye 6zellikle orgiit
ortaminda yasanti, deneyim ve egitim yoluyla degisip gelisebilen, sabit olmayan
ozellikler biitlinii olarak ifade edilmektedir .Yapilan ¢aligmalarda, orgiitsel psikolojik
sermayenin grupla yapilan kisa egitim uygulamalar1 ile gelistirilebilecegi tespit

edilmistir (Luthans vd., 2007).

Alanyazinda psikolojik sermaye dort alt boyut altinda incelenmektedir. Bunlar:
ozyeterlilik, iyimserlik, dayaniklilik ve umut alt boyutlaridir. Ozyeterlilik, kisinin belirli
kosullarda onceden belirlenen bir gorevi basarmak igin ihtiyaci olan motivasyon,
biligsel kaynaklar ve davraniglart kullanirken sahip oldugu kendine giiven duygusu ve
kendisi ile ilgili genel diisiincesi olarak tanimlanirken; iyimserlik; kendisi i¢in 6nemli
amag¢ ve degerleri belirleyebilme ve belirledigi bu amaglara ulasirken karsilastigi
engelleri asabilme konusunda kendine olan inanci olarak tanimlanmaktadir. Umut,
kisinin karsilastig1 bir¢ok olumsuz durum ve engelle bas edebilme ve basarili olabilme
yetenegi olarak tanimlanirken, psikolojik dayaniklilik ise kisinin ¢evresinde gelisen
degisikliklere ve belirsizliklere karsi verdigi miicadele sonucunda sahip oldugu,
karsilastigi engelleri asmak ve belirledigi hedeflere ulasmak icin sahip oldugu

vazgegmeme giicii olarak tanimlanmaktadir (Luthans vd., 2007).

Psikolojik sermayenin alt boyutlari incelendiginde o6zellikle orgiitlerdeki liderlik

davranglar1 ile yakindan iliskili olabilecegi goriilmektedir. Ornegin bir calismada



psikolojik sermayenin umut alt boyutunun, otantik liderligin 6nemli bir bileseni
oldugunu ve bu bilesenin bireyin kapasitesinin, degerlerinin, potansiyelinin ve
amagclarinin farkinda olmasina katki sagladigi saptanmistir (Avolio ve Luthans, 2006).
Psikolojik sermayenin dayaniklilik alt boyutu; negatif olaylarda, basa ¢ikilmasi zor
durumlarda, artan sorumluluk diizeyinde etkili bir yapidir. Bundan dolay: liderler igin
psikolojik dayaniklilik, orgiitsel a¢idan varolan kapasiteyi ortaya ¢ikarmakta kullanilan

onemli bir bilesendir (Luthans vd., 2007).

Degisen diinya diizeni ve ekonomik gostergelerle birlikte, orgiitlerin rekabet giiglerini
arttirabilmek ve Orgiitsel hedeflerine ulasabilmek i¢in klasik liderlik anlayislarini
degistirmeleri gerekmektedir. Iletisim ortammin, kiiltiirler aras1 etkilesimin ve egitimli
birey sayisinin artmasmin dogal sonucu olarak, calisanlari belli bir amag igin
yonlendirebilmek, ¢alisanlar1 motive edebilmek, belirlenen isi yaptirabilmek, ¢alisanlari
etkileyebilmek, uyumlu calismasini saglayabilmek i¢in kisaca, Orgiitte bireysel ve
orgiitsel etkinligi artirabilmek icin liderlik olduk¢a dnemli bir degiskendir. Bir orgiitiin
amacglarina ve hedeflerine ulasabilmesi icin hayati Oneme sahip olan liderlik,
olmadiginda ana hedeflere ulasmanimn oldukca zor oldugu orgiitsel bir kaynaktir. Iyi
yapilandirilmis bir liderlik tarzi orgiitlerin verimliligine, iiretkenliine ve ¢alisanlarin
performansina olumlu etki ederken (Chaudhry ve Javed, 2012), liderin karakteri de
calisanlarin ve Orgiitiin performansina 6nemli derecede etki etmektedir (Barnes vd.,
2016). Orgiitlerin hedeflemis oldugu kar marjmnin yakalanmasi, ¢aliganlarin érgiite olan
baglliklari, aidiyet duygusu ve motivasyonlarmin artirilmasinda, lider ve onun

etkinliginin 6ncelikli odak noktasi oldugu sdylenebilir.

Yasanilan toplumun kiiltiirii, orgiitte sergilenen liderlik tarzina ciddi etki edebilirken,
orgiitlerdeki lider lik tarz1 da toplumdan topluma farklilik gdsterebilmektedir. Ozellikle
ataerkil toplumlarda kadin ve erkekten beklenen yoneticilik ve liderlik tarzlari
farklilasabilmektedir. Degisen toplum yapis: ile birlikte “Erkekler kadinlardan daha iyi
liderdir.” algis1 da giderek degismektedir. Kadin yoneticiler genel olarak siirece 6nem
veren iliski odakli bir yapiya sahiptir (Hegelsen, 1990). Bu anlamda, 6zellikle giiniimiiz
orgiit literatiiriinde ¢esitlilik ve ag yonetimi olusturmanin giderek artan Onemi
diisiiniildiigiinde, kadinlarin interaktif tarzlarinin ve dontisiimsel 6zelliklerinin oldukca

degerli oldugu diistiniilmektedir (Adler, 1993; Rosener, 1995). Sahip olduklar



ozelliklerden dolayr kadin liderlerin erkek liderlere oranla daha doniisiimsel liderler
olabilecekleri soylenebilir. Yapilan caligmalarda kadin ve erkek yoneticilerin yonetim
ve liderlik tarzlarinin farklar1 incelenmis ve bircok calismada anlamli bir farklilik
bulunamamuistir (Gibson, 1995, Rosener, 1995 ve Sabharwal, 2013). Bu durum imkan
verildigi zaman kadinlarin da erkekler kadar iyi liderlik yapabileceginin bir kanit1 olarak
degerlendirilebilinir. Ancak halen bir¢ok Orgiit sadece erkek liderleri tercih etmeye
devam etmektedir (Jones ve Crompton, 2009). Yapilan tiim bu arastirmalar yoneticilik
roliiniin kadinlara agik, ancak labirent tarz1 goriilmeyen bir¢ok virajlarla ve zorluklarla
dolu oldugunu gostermektedir. Bu labirenti asmasi i¢in kadinin israrci, gelisiminin
farkinda ve kosullar1 iyi analiz edebilen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Eagly
ve Carli, 2007). Bu bulgular, 6zellikle bireysel diizeydeki faktorlerin kadin liderleri
nasil etkiledigini anlamak agisindan arastirmamiz i¢in Onemli bir ¢ikis noktasi

sunmaktadir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri
ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide liderlik tarzlarimin araci diizenleyici roliiniin

olup olmadiginin belirlenmesidir. Bu kapsamda arastirmanin alt amaglar1 belirlenmistir.

1.1.1. Arastirmanin Alt Amaclar:

1-Kadin yoneticilerin bazi demografik degiskenlere gore cam tavan algilarinin degisip

degismediginin incelenmesi.

2- Kadin yoneticilerin liderlik tarzlarinin 6rgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ve cam

tavan algilarina gore farklilagsmasinin incelenmesi.

3- Kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ve cam tavan algilar

arasindaki iliskide liderlik tarzlarinin roliiniin incelenmesi.



1.1.2. Arastirmanin Alt Problemleri

H1- Kadin yoneticilerin yas durumlarina gore algiladiklari cam tavan engelleri

farklilasmakta midir?

H2- Kadin yoneticilerin medeni durumlarina gore algiladiklar1 cam tavan engelleri

farklilagmakta midir?

H3- Kadin yoneticilerin ¢ocuk sahibi olma durumlarina gore algiladiklar1 cam tavan

engelleri farklilasmakta midir?

H4- Kadin yoneticilerin egitim durumlarina gore algiladiklari cam tavan engelleri

farklilagmakta midir?

HS5- Kadin yoneticilerin sosyoekonomik diizeylerine gore algiladiklari cam tavan

engelleri farklilasmakta midir?

H6- Kadin yoneticilerin calistiklar1 sektorlere gore algiladiklari cam tavan engelleri

farklilagmakta midir?

H7- Kadin yoneticilerin yonetici kademelerine gore algiladiklart cam tavan engelleri

farklilasmakta midir?

H8- Kadin yoneticilerin yoneticilik siirelerine gore algiladiklar1 cam tavan engelleri

farklilagmakta midir?

H9- Kadin yoneticilerin liderlik tarzlari, orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ile cam

tavan algilar1 arasindaki iliskide araci degisken roliindedir.

H9.1- Kadin yoéneticilerin etkilesimei liderlik tarzlar orgiitsel psikolojik sermaye

diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide araci degisken roliinde degildir.

H9.2- Kadin yoneticilerin doniisiimsel liderlik tarzlar1 orgiitsel psikolojik sermaye

diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide araci degisken roliindedir.
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1.2. Arastirmanin Onemi

Kadmnlarin is hayatinda daha aktif hale gelmesi pek ¢ok degisimi beraberinde
getirmistir. Kadimnlar tiim gelismis iilkelerde giderek artan sayida istihdam
edilmektedirler. Ekonomik gelismeler, sanayilesme, hizmet sektoriiniin biiyiimesi gibi
cesitli faktorler kadinlar igin c¢esitli ¢alisma pozisyonlart yaratmaya baslamistir.
Bununla birlikte, kadin yoneticiler ve kadinlarin mesleklerindeki ilerleme hiz iilkelere
ve kiiltiirler gore farklilik gostermektedir. Ancak giderek artan calisan kadin sayisi
oranina gore list diizey yonetim kademesine erigebilen kadin sayis1 olmasi gereken orani
yakalayamamistir (Thornton, 2017).

Kadinlar ise baslarken, erkek ¢alisanlarla ayn1 diizey zeka, egitim, is deneyimi, bilgi ve
beceri diizeyi ve beklentiye sahip olmalarina ragmen kariyer basamaklarinda bu
benzerlik kadinlar aleyhine hizla farklilasmaya baslamakta ve bundan dolay1 ¢ok az
sayida kadin iist diizey yonetici kademelerine ulasmay1 basarabilmektedir (Zahidi ve
Ibarra, 2010). Giiniimiizde bir¢ok iilkede kadinlar, kariyer basamaklarinda ilerleme i¢in
gerekli tecriilbeyi edinebilmelerine ragmen is diinyasinda halen alt kademe kariyer
basamaklarinda takili kalmaktadirlar. Kadinlarin yonetim kademesindeki durumlari
incelendigi zaman; buglin, on yil dncesine gore lider olarak kesinlikle daha fazla kadin
yonetici ve rol model bulunmaktadir; fakat tiim veri kaynaklari ve analizleri kadinlarin
iist diizey karar alma pozisyonlarinda, CEO'lar, yonetim kurulu iiyeleri ya da

politikacilar olarak ¢ok az sayida oldugu belirtmektedir (ILO, 2015).

Gelismis iilkeler bazinda incelendiginde kadinlar caligma hayatinda, orta kademe
yoneticilik ve diger profesyonel pozisyonlarin toplam %30'unu olusturmakta iken iist
diizey yonetici yiizdesi, bu rakamin tigte biri kadar bile degildir (Thornton, 2017). Alt
diizey ve orta diizey yonetici kademesine gelebilmek i¢in kadin ve erkekler kismen esit
sartlarda olsalar da iist diizey yonetici pozisyonlar i¢in kadinlar erkeklere oranla ciddi

anlamda zorluk yasamaktadir (Wynarczyk, 2007).

Bununla birlikte, c¢alisan kadinlara yonelik tutumlarin olumlu yonde degismesi,
ozellikle de cocuk sahibi kadinlar i¢in yapilan siyasi ve yasal girisimlerin kadinlarin is
diinyasindaki oranini artirmaya yardimei oldugu diisiiniilmektedir. Sayilar1 giderek artan
uluslararast diizeyde bircok kurulus, cam tavani kirmanin ve kadinlarin tiim

potansiyellerini gerceklestirmelerini ve kullanmalarini engelleyen engelleri kaldirmanin
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Oonemini kabul etmektedirler (Ragins, Townsend ve Mattis, 1998). Benzer sekilde,
kadinlarin gii¢lendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitliginin desteklenmesi i¢in hem
gelismekte olan hem de gelismis iilkelere yonelik kritik hedefler belirlemis ve bu
hedefler “3.Birlesmis Milletler Binyil Kalkinma Hedefleri” nde oncelikli hedefler
arasinda yer almistir (KPMG, 2012).

Ust diizey yonetici pozisyonlarma ulasmak igin kendi stratejilerini gelistirerek cam
tavan1 asmayt bagsaran kadin yoneticiler, diger kadin c¢alisanlar (6zellikle yonetici
pozisyonunda olanlar) i¢in bu stratejilerin gelistirilmesinde, gelisimlerinin desteklenip
ve ilerleme saglamalarinda kilit rol oynayabilirler. Bagka bir deyisle orgiitlerde, zor
durumlara dayanma ve stres zamanlarinda kendi kendini diizenleme kabiliyeti (Cooper,
Flint-Taylor ve Pearn, 2013) ve cam tavani asma becerileri (Smith, Caputi ve Crittenden
2012) ozellikle onemli hale gelmektedir. Bu durumu basarabilen kadinlarin {ist diizey

yOnetici pozisyonlarina ilgisi artacaktir.

Gliniimiizde orgiitler, iist kademelerde gorev alabilecek nitelikte ve yiiksek potansiyelli
elemanlar ararken, liderlik tarzlarina ait belli beceri setlerine sahip olmalarini
beklemektedir. Ornegin bu beceri setleri mesleki, stratejik ve finansal alanlarda
ongoriiye dayanan kisisel tarz, kisilerarasi iletisim tarzi, takipgilerini motive edebilme
ve vizyon kazandirabilme, sirketin nereden nereye gittigini sezebilme, stratejisinin ne
oldugunu, hangi finansal hedeflerin basarilabilir oldugunu anlama ve orgiitii ileriye
tasimaktaki roliinii kavrayabilmeyi icermektedir. Orgiitler bu liderlik 6zelliklerine ait
beceri setlerine ise psikolojik sermaye ve klasik liderligin belli boyutlarindaki beceri ve

yetkinliklere oranla iki kat daha fazla 6nem vermektedirler (Eagly ve Carli, 2007).

Biitiin bu sonuglar kadin yoneticilerin cam tavan algilariin orgiitsel psikolojik sermaye
ve liderlik tarzlar1 degiskenleri ile iliski igerisinde olabilecegini gostermektedir. Bu
arastirma kadin yoOneticilerin yasamis olduklar1 cam tavan algi diizeylerinin psikolojik
sermaye ile olan iliskisinde liderlik tarzlarinin nasil aracilik ettiginin belirlenmesinin
onemli oldugunu diislindiirmektedir. Bu konuda alanyazinda yapilmis benzer bir
arastirmaya rastlanilamadigi i¢in bu ¢alismanin 6nemli bir boslugu dolduracagi

distiniilmektedir.
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1.3. Arastirmamin Simirhhiklar:

Bu arastirmada elde edilen veriler;

1. BIST 100 igerisinde yer alan c¢ogunlugu Ankara, Istanbul ve izmir’de faaliyet
gosteren orta ve biiylik Olgekli isletmeler ve bu isletmelerde calisan alt, orta ve {ist

diizey kadin yoneticiler ile sinirhidir.

2. Arastirma, veri toplama araglarindan toplanan verilerle sinirhdir.

1.4. Tanimlar

Cam Tavan: Azinliklart ve 6zellikle kadinlar1 yeteneklerini ve basarini goz ardi ederek
orgiitlerin list kademelerine ¢ikmasini engelleyen kirilmaz ve goriilmeyen yapay
bariyerler olarak tanimlamaktadir (Cotter, Hermsen, Ovadia ve Vanneman, 2001, s.

656).

Orgiitsel Psikolojik Sermaye: Orgiitlerin rekabet avantajimi elde etmesinde entelektiiel
sermayeden daha O6nemli olan, merkezinde pozitifligin yer aldig1 psikolojik durumu

ifade eden bir kavramdir (Luthans vd., 2007).

Liderlik: Astlarin ortak bir amag¢ dogrultusunda orgiit sinirlar1 igerisindeki beceri ve
isbirligine dayali ¢aligmalarimi saglamayr amagclayan beceriler biitlinii olarak

tanimlamaktadir (Bass ve Riggio, 2006).



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Cam Tavan

2.1.1. Cam Tavan Tanim

Hizla degisen diinya ve toplumsal yapinin etkisiyle is giiclinde ve caligma sartlarinda
bircok degisiklik meydana gelmistir. Bu duruma paralel olarak kadinlarin is giicline
katilim sayilar1 artarken kariyer yapma olanaklari da c¢ogalmistir. Buna ragmen
egitimsel ve deneyimsel olarak daha nitelikli olsalar dahi st diizey yoOnetici
pozisyonlarina gegmeleri erkeklerin ¢ok gerisinde kalmaktadir. Bu duruma neden olan
bircok etmen bulunmaktadir. Bunlardan birisi de cam tavan sendromu olarak
adlandirilan kariyer engelleridir.

Cam tavan sendromu, kadinlarin liyaketlerine ve basar1 diizeylerine bakilmaksizin {ist
yonetim kademelerine ¢ikmalarini engelleyen, agikca goriilemeyen ancak ayni zamanda

asilamayan engelleri nitelendiren bir metefordur (Karcioglu ve Leblebici, 2014, s.2-3).

Diger bir tanimda ““azinliklar1 ve 6zellikle kadinlar1 yeteneklerini ve basarint g6z ardi
ederek orgiitlerin list kademelerine ¢ikmasini engelleyen kirilmaz ve gériilmeyen yapay

bariyerler” olarak tanimlamaktadir (Cotter vd., 2001, 5.656).

Cam tavan kavrami; ¢alisma hayatinda cinsiyet ayrimciliinin bir boyutudur ve
kadinlarin iist yonetim kademelerine terfisini engellemektedir. Bu engellerin en 6nemli
ozelligi ise kisinin kendi algisindan kaynaklanabildigi i¢in goriinmez olmalaridir
(Ayranc1 ve Giirbiiz, 2012, s.128). Cam tavan sendromu, kadinin yeteneksizliginden
kaynakl1 degil sadece kadin olduklar1 i¢in iist diizey yonetim pozisyonuna yiikselmesine
ket vuran engellerdir. Cam tavan engelleri orgiitiin calisma hayatinda rekabet tistlinliigi
elde etmesini saglayacak iyi egitimli ve deneyimli kisilerden yoksun kalmasina neden

olmaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014).
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2.1.2. Cam Tavan Kriterleri

Kadinlar is yasaminda karsilastiklar1 goriinmez ve asilmast zor engeller nedeniyle is
bulma, tcret, terfi gibi konularda negatif ayrimciliga ugramaktadirlar. Bu ayrimciliklar

alanyazinda “cam tavan kriterleri” olarak adlandirilmaktadir.

2.1.2.1. Cam Tavan Acgisindan Ucret Durumu

Kadin calisanlar orgiitlerde ise alinma, iicretlendirme ve st diizey pozisyonlara
yiikselebilme gibi durumlarda erkeklere oranla daha fazla ayrimciliga maruz
kalabilmektedir. Davidson ve Burke’nin (2011) Amerika ve Avrupa’da faaliyet gdsteren
firmalarda yaptig1 ¢alismada benzer tecriibeye ve egitime sahip ayni pozisyonda calisan
kadin ve erkek calisanlardan genellikle kadin ¢alisanlarin daha az ticret aldigini tespit
etmislerdir. Bu durum, kadinlarin genel olarak kadin isi olarak adlandirilan islerde
calismasindan, zor ¢alisma sartlarin1 (seyahat, yogunluk, mesai dis1 etkinlik vb.) kabul
etmemesinden ve iicret konusunda erkekler kadar hassas olmamasindan
kaynaklanabilmektedir. Bununla birlikte kiiresel bazda bakildiginda kadinlarin daha ¢ok
tarim sektoriinde ve licretsiz aile iscisi statiisiinde ¢alistig1 sdylenebilir. Bu durum {icret
esitsizliginin temel sebepleri arasindadir. Kadin yonetici sayisinin az olmasi da ticret
esitsizligindeki diger onemli bir etmendir. Bununla birlikte kadinlarin egitim diizeyi
arttikca aradaki iicret farki azalmaktadir (Giileg, 2015). Tiim bu etmenler iicret
esitsizliginin Ozellikle 6zel sektorde kadinlarin cam tavan engelleri agisindan sik

karsilastiklar1 bir durum oldugunu ortaya koymaktadir.

2.1.2.2. Cam Tavan Acisindan Terfi Durumu

Kadinlar toplumsal rollerinden dolayr is diinyasinda erkekler kadar birinci oncelikli
olarak tercih edilmemektedirler. Kadinlarin ¢alisma hayati disindaki aile hayati, annelik
ve eslik statiisii gibi durumlar terfilerine ket vurabilmektedir. Sirketler sahip olduklari
farkli rollerden dolay1 siklikla izin almak zorunda kalabilecek, seyahat etmesi gorece
zor, yogun mesaiye ayak uyduramayacak ve hatta isi birakma ihtimali olabilecek kisiler
olarak  gordiikleri kadin  c¢alisanlar1  iist pozisyonlarda  gdrevlendirmekten

cekinebilmektedirler (Barutgugil, 2006).
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2.1.2.3. Yonetim Kademelerindeki Esitsizlik

Cam tavanmi en goOriiniir kilan unsurlardan birisi de orgitlerin iist diizey yonetim
kademelerinde kadin yonetici sayisinin olmasi gerekenin ¢ok altinda olmasidir. Kadin
yonetici oraninin kadin c¢alisan sayisiyla dogru orantili olarak artmamasi ve kadin
yoneticilerin daha ¢ok orta kademe yoneticilikte yogunlagsmis olmasi cam tavan
algisindan kaynaklanmaktadir (Giiner, 2011, s.69). Orgiitlerde iist diizey y®neticiler
secilirken kadinlarin gérmezden gelinmesi ve bu pozisyonlara daha ¢ok erkeklerin
tercih edilmesi, erkek c¢alisanlara verilen imkan ve destegin kadin calisanlara
sunulmamasi kadinlarin terfi i¢in ¢aba gostermemesine neden olabilmektedir (Irmak,

2010, 5.36).

2.1.3. Cam Tavan Ac¢isindan Yonetici Kademesindeki Kadin Orani

Ozellikle son yillarda egitim ve firsat esitliginin saglanmaya baslamasiyla kadinlar
bircok meslek alaninda ve diizeyinde 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Ancak yine de
yOnetici pozisyonlarinda oranlar istenilen ve olmasi gereken diizeyde degildir
(Barutgugil, 2006).

Tablo 2: Ulkelere Gére Kadim Yo6netici Oran1 (2006)

Finlandiya

Brezilya

Rusya
Cin
ABD
Isveg

Fransa
Ingiltere
Tiirkiye
Hindistan

Almanya

Japonya

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kaynak:Grant Thornton International Business Report 2007

Diinya geneline bakildiginda endiistrilesmenin hizlandigr 1960’1 yillardan gilinlimiize
kadin yoneticilerin sayisinin neredeyse iki kat arttifi sOylenebilir. Ancak bu artig
genellikle orta diizey kadin yonetici sayisindaki asir1 artistan  kaynaklandigi
diisiiniilmektedir. Giiniimiizde kadin calisanlarin  %33’ii herhangi bir diizey yonetici

pozisyonuna kadar yiikselebilirken bu kadinlarin sadece %6’s1 orta diizey yonetici
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konumuna yiikselebilmektedir. Ust diizey yonetici pozisyonuna yiikselebilen kadin
calisan orani ise %1 seviyelerinde kalmaktadir (Eagly ve Carli, 2007, ).
Tirkiye’de de tipki diinyada oldugu gibi kadin yonetici sayisi erkeklere oranla oldukga
diisiik diizeydedir. Kadinin Statiisii ve Sorunlart Genel Miidiirliigii'niin hazirladig:
“Tiirkiye’de Kadinin Durumu Ulusal Raporu’na” gore, lilkemizde kadin yoneticilerin
orani kamuda %10.8 iken yerel yonetimlerde %2 olarak tespit edilmistir (KSGM,
2008). Kamu sektoriinde yapilan bir arastirmada yoOnetim kademesinde calisan
kadinlarin sadece %2.3’ii orta ve {iist diizey yonetime yiikselebildigi gézlemlenmistir
(Ersdz, 1998). Bankacilik ve sigortacilik sektdriinde yapilan bir aragtirmada ise
calisanlarin %43’linii kadinlar olustururken bu oran yonetimde %26, list diizeyde
yonetimde ise sadece %4 olarak tespit edilmistir (Ozkaya, 2006).
Bagimsiz bir denetim firmasi olan Grant Thornton’un 2017 yilinda 36 tilkeden 5.520
katilimer ile yaptig arastirmada Tiirkiye’de yonetimdeki kadin oran1 2016 yilinda %20
olarak tespit edilmistir (Thornton, 2017).
Biitlin bu ¢alismalar ve veriler 1518inda Tiirkiye’de kadin yonetici oran1 %20 ile global
ortalama olan %?24’{in de altinda seyretmektedir. Bu durumun sebepleri arasinda yiiksek
ogrenimli erkek birey sayisiin kadin birey sayisindan fazla olmasi, kadinlarin yonetim
kadrolarma talebini az olmasi, kadinlara yiiklenen toplumsal roller, erkeklerin kadin
yonetici ile c¢aligmak istememesi ve annelik ve getirdigi sorumluluklar olarak
siralanabilir (Eagly ve Carli, 2007, Bowles ve McGinn, 2005).

Tablo 3: Sektdrlere Gore Tiirkiye’de Kadim Istihdam ve Kadin Yonetici Oranlari

Sira  Kadin Istihdamimin ~ Sektérlere %  Kadin Yoneticilerin Sektorlere %
No  Gore Dagilimi Gore Dagilimi

1 Sigortacilik 55  Perakendecillik 42
2 Holdingler 43 Tlag ve Saglik Sektorii 41
3 Profesyonel Hizmetler 38 Hizh Tiiketim Uriinleri 39
4 Turizm 37 Sigortacilik 37
5 Bilgi Teknolojileri 34 Bilgi Teknolojileri 29
6 flag ve Saglik Sektorii 32 Holding Merkezleri 26
7 Ambalaj Sektorii 32 Makine Kimya Sektorii 26
8 Hizli Tiiketim Uriinleri 31 Lojistik 24
9 Perakendecilik 30 Profesyonel Hizmetler 23
10 Makine Kimya Sektorii 27 Ambalaj Sektorii 21

Kaynak: Kili¢ ve Cakic1 (2016)
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iist diizey kadin yOnetici orant bakimindan yalnizca kendi i¢inde degil diger iilkelere
gore de disiik diizeydedir. Asagida tablo 4’de {lilkelere gore kadin ydnetici orani

verilmistir.

Tablo 4: Diinya’da Yoneticilik Diizeyinde Kadin Calisan Oranlari

100
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60 53,9 53,1 52,3
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Kaynak:Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO),is Hayatinda ve Yénetimde Kadin Raporu 2012-2015

Tablo 4’e bakildiginda ILO tarafinda yapilan aragtirmaya gore sirketlerde iist diizey
kadin yonetici oraninda diger iilkelerin ¢cok gerisinde kaldigimiz gozlemlenebilir. Tiim
bu veriler 1s18inda  basarili ve egitimli kadinlarin st diizey yonetim kadrolarina bir
sekilde = daha az sayida yiikselebiliyor olmasi bir takim bir takim engellerle
karsilagtiklarin1  gostermektedir. Alanyazinda ise bu engeller cam tavan olarak

kavramsallastirilmistir (Cooper Jackson, 2010).
2.1.4. Cam Tavan Engelleri

Cam tavan sendromu, kadiin hem is hayatin1 hem de 6zel hayatini etkileyen toplumsal
bir konudur. Bu toplumsal sorun sadece kadmin is ve 0Ozel hayatini etkilemekle
kalmamakta ayn1 zamanda nitelikli yetismis elemandan mahrum kalan tiim isletmeleri
etkilemektedir. Cam tavan engelleri bireysel, orglitsel ve toplumsal olmak iizere ii¢

faktorden kaynaklanabilmektedir (Broughton ve Miller, 2009).
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2.1.4.1. Bireysel Kaynakh Engeller

Cam tavan sendromuna sebep olan bir¢ok engel bulunmaktadir. Bu engeller egitim,
ticret, sosyal haklar konularinda olabilecegi gibi kadinlarin kendilerinden ve diger

kadinlardan kaynaklanan engeller de olabilmektedir.

2.1.4.1.1. Coklu Rol Ustlenme

Is yasaminda giderek daha fazla yer bulan kadin ¢alisanlarin sorumluluklar1 6zel hayatla
ilgili tstlendigi rollerden dolay1 daha da artmistir. Aktif bir ¢caligma hayati1 olmasina
ragmen kadinlarin ev ve aile iligkilerinden ve sahip olduklar1 iglerinden
vazgecememesinden kaynaklanan durum g¢oklu rol karmasasi olarak adlandirilmaktadir
(Calis, 2017, s. 347).

Toplumsal cinsiyet rollerinin etkisi ile aile hayatinda erkege goére daha fazla
sorumlulugu olan kadinlardan evlendigi zaman iyi bir es, cocuk sahibi oldugu zaman iyi
bir anne olmas1 beklenirken caligtig1 orgiitte ise iyi bir isgdren olmasini beklemektedir.
Bu durum ailesi ve isi arasinda kalan kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerinin
yavaglaylp, neredeyse durma noktasina gelirmesine sebep olurken, isten ayrilma

egilimlerini de arttirmaktadir (Oztiirk, 2011, s. 36).

Gilinlimiizde birgok kadinin, orgiitlerde aile yagamini1 gozeten esnek calisma ortaminin
yoksunlugunda dolay1r 1iist diizey yoneticilik pozisyonlariyla ilgilenmedikleri
sOylenebilir. Bu durumu asabilen ¢ok az sayida kadin ¢alisan iist diizey yonetici

kademelerine ¢ikabilmektedir (Almer ve Single, 2007) .

Erkeklerle karsilastirildiginda kadinlar calisma yasaminda daha biiyiik zorluklarla kars1
karsiya kalabilmektedirler (Langowitz ve Minniti, 2007; Popescu, 2012). Kadinlar
orgilitlerde iist diizey pozisyonlara gelebilmek icin genellikle kisisel yasamlarindan daha
fazla fedakarlik yapmakta ve erkeklere gore daha fazla 6diin vermek zorunda
kalmaktadirlar (Almer ve Single, 2007). Bir¢cok kadin ¢alisan ailevi sorumluluklarindan
kaynaklanan ¢oklu roller nedeniyle kariyerlerindeki ilerlemeyi yavaslatmak zorunda
kalmaktadir. Kadinlarin iistlendigi c¢oklu roller nedeniyle artan sorumluluklari, rol
catigmast ve zaman baskisi yasamalarina, kariyerlerinde erkeklerin gerisinde
kalmalarina, stres yasamalarina, kariyer firsatlarin1 kagirmalarina hatta isten

ayrilmalarina neden olabilmektedir (Eagly ve Carli, 2007). Biitiin bu durumlar
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kadinlarda rol catismasina neden olurken duygusal olarak yipranmalarina, yasam

doyumlarinin azalmasina sebep olabilmektedir.

2.1.4.1.2. Bireysel Tercih ve Alg1

Kadinlarin yoneticilik pozisyonlarina ytikselebilmesi i¢in kadinlarin agmasi gereken asil
engellerden bir tanesi kadinin kendisidir, kendi kendine koydugu engelledir (Giildal,
2006). Kadlarin ¢alisma yasaminda karsilastiklart sorunlar karsisinda kendilerini
caresiz hissetmeleri ve artik miicadele etmeyi birakmalar1 kadinlarin en 6nemli cam
tavan engellerindendir (Giil ve Oktay, 2009). Kadinlar bazen kariyer hayatlarinda
yiikselmenin gerekliliklerini ve zorluklarin1 géze alamadiklar icin yiikselmeyi tercih
etmeyebilmektedirler. Kendi giiciiniin, potansiyelinin ve basarisinin farkina varamayan
ya da bunu géremeyen kadinlar, alt diizey yoneticilik pozisyonunu veya yonetilmeyi
tercih etmektedirler (Karaca, 2007).

Calisan kadinlar bazen sahip olduklari rollerden dolay1 is ve aile yasami arasinda sikisip
kalabilmektedir. I diinyasinda her zaman sorun olusturan bu durum iist diizey yonetici
pozisyonlarinda daha fazla sorun teskil edebilmektedir. Bu iki durum arasinda se¢im
yapmak zorunda kalan kadinlar, zorlayici sorumluluklarin gerektirdigi yiikii tasryamama
diisiincesinden dolay1 (is seyahalerine ¢ikmama, mesai dis1 ¢alismama, evini ihmal
edememe) kendi kisisel tercihleri ile kariyerlerini engellemektedirler (Karcioglu ve

Leblebici, 2014).

Yoneticilik pozisyonlar: igin tiim kriterleri saglayan kadin calisanlar, risk almaktan
cekindikleri icin yiiksek riskli gorevlerden kaginmakta ve asir1 sorumluluk duygusu
nedeniyle duygusal yaklasabilecekleri i¢in iist diizey pozisyonlardan ¢ekinmektedirler
(Ogiit, 2006, s. 61). Kadmlar is yasaminda cinsel kimliklerini kaybedip “erkek gibi
kadin” olarak nitelendirilmekten kaygi duyduklar: i¢in de yoneticilik pozisyonlarindan

uzak durabilmektedirler (Karcioglu ve Leblebici, 2014).

2.1.4.1.3. Ogrenilmis Caresizlik

Kisinin herhangi bir durum ya da olay karsisinda bir¢ok kez basarisizliga ugramasindan
dolayt olaylarin kendi kontroliinde olmadigini, harekete gegse bile higbir seyin

degismeyecegini ve bu konuda asla basarili olamayacagini diisliniip cesaretinin
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kirilmast ile eylemsizlik durumuna ge¢mesi Ogrenilmis caresizlik ololarak

tanimlanmaktadir (Alpdeger, 2010, s. 49).

Ogrenilmis caresizlik bireylerde duyussal, bilissel ve motivasyonel diizeyde kontrol
kaybina neden olan bir kavramdir. Ogrenilmis caresizlik hem igsel hem de dissal
etmenlerden kaynaklanabilmektedir. Biyolojik 6zellikler ve sosyal rollerden dolay1
kadinlar 6grenilmis ¢aresizlige erkeklerden daha duyarhidir (Giil ve Oktay, 2009).
Ozellikle ataerkil aile yapisindaki kaliplasmis yargilar ve toplumsal cinsiyet ayrimi
kadmlar1 6grenilmis caresizlige siiriikleyebilmektedir. Is hayatinda siirekli engellerle
caresizlik kadinlarda, {iist diizey pozisyonlara yiikselemeyeceklerini kendilerine
kodlamalarina, bu durumu kabullenmelerine ve asmak i¢in ¢aba harcamamalarina

sebep olabilmektedir ( Korkmaz, 2016).

2.1.4.1.4. Kralice Ar1 Sendromu

Kralice ar1 sendromu, kadin yoneticilerin mevcut pozisyonlarimi korumak igin iist
yonetim pozisyonlarina gelme ihtimali bulunan diger kadin calisanlar1 bilingli veya
bilingdis1 olarak uzaklastirmalart ve yok saymalar1 olarak tanimlanmaktadir (Janus,
2008). Bu sendromu yasayan kadin yoneticiler iist diizey yonetimde tek olmanin,
ustiinliik ve basarinin kendisine ait bir ayricalik oldugunu diisiinebilmektedir. Sahip
oldugu pozisyonunu paylagsmak istemedigi i¢cin zamanla erkeksi bir yonetim anlayisi
gelistirebilmekte ve diger kadin calisanlara kars1 0yle davranmaya baslayabilmektedir

(Zel, 2002, 5.39).

Kralice ar1 sendromundaki yoneticilerin {ic temel davranisi bulunmaktadir. Bu
davraniglar erkek yoneticilerin kendilerine kars1 tutumlarini igsellestirerek ayni
tutumlari rakip kadin calisanlara kars1 kullanmalari,birlikte calistiklar1 kadin ¢alisanlar
bertaraf etmeye ¢aligmalar1 ve yaptiklar1 ayrimciliklar1 ve bu ayrimeiliklarin belirtilerini

bilerek gormezden gelmeleridir (Zel, 2002, s.39).
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2.1.4.1.5. Siiper Kadin Sendromu

Kariyer sahibi kadinlarin hem is hayatlariin gerekliliklerini hem de anne ve es olma
roliiniin gerekliliklerini miikemmel olarak yapabilme c¢abasi siiper kadin sendromu

olarak tanimlanabilir (Giildal, 2006, s.58).

Kadinlar ¢alisma hayatinda giderek daha fazla yer almalarina ragmen toplumsal
cinsiyet rollerinin etkisi ile es ve annelik gorevlerini eksiksiz yapabilme ihtiyaci
duymaktadirlar. Annelik roliiniin etkisi ile kadinlar, c¢ocuklarina karsi olan
sorumluluklarini c¢alisma hayatinin yogunluguna ragmen eksiksiz olarak yapmak
istemektedir. Kendinden beklenen tiim istekleri eksizsiz yapmaya ¢alisarak bir sekilde
“stiper kadin” olmaya calismaktadir. Ancak bir¢ok kadin bu yiikii kaldiramamakta
oldukea giicliik ¢cekmekte ve yasadiklarindan dolay1 depresyon, halsizlik, boganma, stres
ve psikolojik sorunlar gibi bir¢ok sorunla da karsi karsiya kalabilmektedir (Palmer ve
Hyman, 1993). Bu sendrom egitimli, ¢aliskan, titiz, miikkemmeliyetci ve hirsh kisiliklere

sahip kadin yoneticilerde daha sik goriilebilmektedir (Giindiiz, 2017).

2.1.4.2. Orgiitsel Kaynakh Engeller

Orgiitlerin kadin ¢alisanlara bakis acilari kadimlarm kariyerlerindeki pozisyonlarini
etkilemektedir. Bu durum yiikselmelerini saglarken isten ayrilmalarina da sebep
olabilmektedir. Orgiitsel faktorlerden kaynaklanan cam tavan engelleri; drgiit kiiltiiri,
orgiit iklimi, mentor eksikligi ve kadinlarin kurum i¢indeki resmi olmayan iletisim

aglarindan uzak kalmasi olarak siralanabilir.

2.1.4.2. 1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerini davramislarim1 yonlendiren ve onlar1 birbirine baglayan
ortak normlar, davranislar, inanglar ve degerler biitiiniidiir (Hopman ve Lord, 2009).
Calisma yasaminda erkek egemen durumdan dolay:r kariyer gelisimi genel olarak
erkeklerin deger ve inanglarina uygun olarak yapilandirilmistir. Ust diizey yoneticilerin
cogunlukla erkek olmasi, kadinlarla ilgili kaliplasmis yargilar ve esitlik¢i olmayan
yoneticilerin varlig1 erkek normlarina gore sekillenmis bir caligma ortamina isaret

etmektedir (Bilir, 2005, s.65). Giiniimiizde birgok orgiitte orgiit kiiltiirii, erkeklerin giicii
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ellerinde tutabilmelerini desteklerken kadinlarin  bu giicii ele gecirmelerine
engelleyebilmektedir. Bundan dolay1 erkek egemen Kkiiltiiriin baskin oldugu orgiitlerde

kadinlarin kariyer gelisimleri oldukca zor olabilmektedir.

Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiire gore kadin calisanlarin kariyer firsatlarindan
yararlanabilme diizeyleri degisiklik gosterebilmektedir. Bundan dolay1r bazi orgilitlerde
kadinlar ve erkekler kariyer basamaklarinda esit sartlara sahipken bazi orgiitlerde
kadinlarin kendilerini kabul ettirebilmek ve ilerleyebilmek icin daha fazla miicadele
etmeleri gerekebilmektedir. Calisan odakli, performans kriterleri belirli olan, giic
mesafesinin diisiik oldugu, cinsiyet esitligini savunan bir orgiit kiiltiirtinde kadinlarin {ist
yOnetim pozisyonlarina ulasmasi daha kolay olabilmektedir (Karcioglu ve Leblebici,

2014).

Tiim bunlarin yaninda bazi orgiitlerde erkek calisanlar kadinlarla ve 6zellikle kadin
yoneticilerle ¢alismak istemeyebilmektedir. Hatta bazi durumlarda miisteriler de kadin
calisanlara karsi onyargili davranabilmektedir. Ayrica kadinlarin evlilik durumunda
ozellikle de cocuk sahibi olmasi halinde is seyahatleri, ekstra mesai ve mesai disi
toplantilara kaltilamayacagi ve calisma siirelerinin azalacagi kaygisindan dolay1 bir¢cok
orgiit ise alimlarda erkek ¢alisanlar1 kadin ¢alisanlara tercih edebilmektedir (Akcamete,

2004).
2.1.4.2.2. Orgiit Politikas

Orgiitlerde calisanlara yol gosteren ve rehberlik eden orgiitsel ilkeler biitiinii orgiit
politikas1 olarak adlandirilmaktadir. Her Orgiitiin  bircok konuda kendine ait temel
politikalart bulunmaktadir. Bu temel politikalardan birisi de kadin ve erkek ¢alisanlar
i¢in sunduklar firsat esitligine dair uygulamalaridir. Orgiitler sahip olduklar1 drgiitsel
politikalart ve tabi olduklari yasal diizenlemelerle kadin ¢alisanlarina kariyerinde
ilerleme imkan1 saglayabilecekleri gibi bu duruma engel de olusturabilmektedirler.

Performans degerlendirme, iicret ve terfi politikalarinda her orgiitiin kendine ait bir
politisast bulunmaktadir. Orgiitler bu politikalardan kaynakli olarak kadmn ve erkek
calisanlara esit davranmayabilirler. Terfi ve iicret gibi konularda ve 6zellikle ¢alisanlara
deneyim kazandirabilecek gorevlendirmelerde kadinlara daha az yer vererek kadinlarin
calisma ortaminda daha az deneyimli olmasina ve terfi asamasinda dezavantajli

pozisyona siiriiklenmelerine sebep olabilmektedirler (Karcioglu ve Leblebici, 2014).
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Bununla birlikte kadinlara pozitif ayrimciligi destekleyen devlet politikalarimi ve
destegini uygulayan oOrgiitler de bulunmaktadir.Bu oOrgiitler esnek c¢alisma saatleri,
egitim ve destek programlari, cocuk bakimi i¢in zaman ve uygun ortam gibi olanaklar
saglayarak kadin calisanlar1 desteklemekte ve isdiinyasina katilimlarini desteklemeye

calismaktadirlar.

2.1.4.2.3. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, bir &rgiite kimligini kazandiran ve egemen olan, calisanlar tarafindan
algilanan ve onlarin davramigilarimi  etkileyen  Gzellikler — biitlinii olarak

tanimlanmaktadir. (Ertekin, 1978, s.6).

Orgiit iklimi aslinda c¢alisanlarin érgiite iliskin genel algilar1 olarak nitelendirilebilir. Bu
durum Orgiitiin yapilan ise, yenilige ya da calisan destegine olan bakis agisin1 ortaya
koymaktadir. Kadinlara olumlu yaklagsan orgiitlerde, kadin calisanlar st yoOnetim
pozisyonlarina daha rahat yiikselebilirken tersi durumlarda geri planda kalmakta,

yonetilen olmayi tercih etmekte ya da isten ayrilabilmektedir (Dogru, 2010).
2.1.4.2.4. Mentor Eksikligi

Mentorliik, orgiit icerisinde tecriibeli bir {iye ile tecriibesiz bir iiye arasindaki tecriibe
paylasimina dayali, pozitif yonlii, bireysel ve profesyonel olarak gelismeyi ifade eden
bir kavramdir (Anafarta, Yapict ve Sariz, 2008). Mentor ise ayni orgiit igerisine farkl
gorevlerde calisarak deneyimlenen ve bu deneyimini astlarina rehberlik yaparak
paylasan kisi olarak tanimlanabilir. Mentor, rol model olarak astinin kariyer firsatlarini
degerlendirmesini saglarken kendi liderlik becerilerinin de gelismesini saglamaktadir
(Ibicioglu, 2010).

Mentorliik iligkisi kadin calisanlar i¢in olduk¢a Onemlidir. Bir mentor destegi alan
kadinlarin 6zgiiveni artarken, iist yonetim kademelerine daha giivenle ylikselebilmekte,
beceri ve farkindalik diizeyleri artmakta, kariyer yasamlarinda karsilastiklar1 engelleri
daha kolay asabilmektedirler. Ancak kadinlar mentor bulma konusunda ¢esitli sikintilar
yasamaktadirlar. Erkek yoneticilerin kadinlara mentorluk yapmak istememesi, kadin
yonetici sayisinin azligi, kadin mentor sayisinin az olmasi gibi bir¢ok sebep kadinlarin

yonetim kariyerlerini olumsuz olarak etkilemektedir (Cakinberk, 2011).
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2.1.4.2.5. informal Aglar1 Kullanamama

Informal aglar, orgiitiin hedef ve amaglarini gerceklestirmek igin iist yonetim birimleri
arasinda haber akisimi saglayan 6zel baglantilar1 ifade eden bir kavramdir. Orgiit ici
iletisim aglar ¢alisanlara orgilitsel politikalar1 6grenme, kendisini fark ettirme, ihtiyag
duyulan pozisyonlari 6grenme ve profesyonel destek alma gibi katkilar saglamaktadir
(Anafarta, Yapici ve Sariz, 2008).

Orgiit icinde basaril1 bir yonetici olabilmek i¢in ¢alisanlarin ulasabilecegi iyi bir iletisim
agma sahip olmak &nemli bir unsurdur. Orgiitlerdeki informal aglarin erkek egemen
yapida oldugu sdylenebilir. Bundan dolayr kadinlarin bu aglara katilmasi oldukga
zordur. Informal aglara katilamayan kadin calisanlar orgiitteki tiim gelismelerden
haberdar olamayabilirler. Bununla birlikte erkek c¢alisanlar arasinda resmi olmayan
bir¢ok iletisim ag1 bulunabilir. Bu aglar sayesine bir¢ok onemli bilgi ve pozisyonu
kadinlardan &nce 6grenerek avantaj elde edebilirler. Orgiit icindeki erkeklerin kendi
aralarindaki farkli iletisim tarzlari; kadmnlari bu iletisim agina almayarak disar
itebilmektedir. Bu nedenle kendilerini geri ¢eken kadin ¢alisanlar orgiitii ilgilendiren
konulara uzak kalmakta ve terfi imkanlarini degerlendirememektedirler (Taskin ve

Cetin, 2012, s. 22).
2.1.4.3. Toplumsal Kaynakh Engeller

Kadmlarin karsilastiklar1 kariyer engellerinden bir digeri de toplumsal faktorlerden
kaynakli engellerdir. Ozellikle toplumun yazili olmayan kurallari, toplumsal bask1 ve
algilar kadinlarin kariyer yasamlarinda agsmalar1 gereken 6nemli bir engeldir. Toplumsal
kaynakli engellerin temelinde bulunan cinsiyet ayrimi, mesleki ayrim ve Onyargilar
kadinlarin kariyerlerinde ilerleme siireclerinde etkili olmaktadir (Taskin ve Cetin, 2012,

s.23).

2.1.4.3.1. Mesleki Ayrim

Toplumsal cinsiyet kavrami bireylerin yasamlarinda ailevi, mesleki, sosyal ve kiiltiirel
etkilerle sekillenen bir kavramdir. Bu kavram, kadin ve erkegin sosyal olarak belirlenen

rol ve sorumluluklarini kapsamaktadir.

Kadinlarin anne, es ve ev hanimi rollerinin yanisira c¢alisma hayatina girmeleri ile

edindikleri yeni roller hem rol catismasina hem de farkli sorunlara neden
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olabilmektedir. Toplumsal cinsiyet temelli is bolimiiniin ve ataerkil yapinin etkisi ile
kadinlarin ¢alisabilecekleri is kollar1, sececekleri meslekler ve calisabilecegi yerler
sinirlandirilmistir.  Boylelikle yatay gelisen mesleklerde kadinlar, dikey gelisen
mesleklerde de erkekler yogunlagmigtir. Ayrica, her iki mesleki siniflandirmanin {ist
kademesinde genellikle erkekler yer alirken alt kademelerinde kadinlar yer

almaktadirlar (Ogiit, 2006).

Aaterkil toplum yapisindan kaynakli olarak oOrgiitlerin daha ¢ok cinsiyet temelinde
yapilandig1 soylenebilir. Bundan dolay1 eril 6zellikleri 6n plana ¢ikararak erkeklere
daha fazla avantaj saglamakta ve kadinlarla erkeklerin esit sartlarda rekabetine engel
olmaktadir (Kutanis ve Cetinel, 2016). Tiirkiye’de yasal olarak g¢alisma hayatinda
cinsiyetler arasi esitlik olsa da uygulama alaninda kadinlara karsi kaliplagmisg
onyargilarin varligindan kaynakli olarak kadimnlarin kariyerlerinde ilerlemeleri igin
erkeklere gore daha c¢ok calismalari, daha ¢ok emek harcamalar1 ve daha uzun siire

beklemelerine neden olabilmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2016).
2.1.4.3.2. Sterotipler

Bu tip onyargilara stereotip denilmektedir. Stereotipler, bir sosyal gruba ait iiyelere
yonelik asir1 genellestirilmis, basitlestirilmis, sabit ve degismez olan kisisel 6zelliklerini
g0z ard1 eden ve grubun tiim tliyelerine ortak ozellikler yiikleyen ¢ogu zaman onyargili
olan grubun tiim iiyeleri tarafindan paylasildigi diisiiniilen olumlu ve/veya olumsuz

ozellikleri kapsayan biligsel semalara verilen addir (Aranson, Akert ve Wilson, 2010).

Toplumsal cinsiyete bagli olarak erkekler iddiali olma, giiclii olma, kendinden emin
olma ve bagimsiz davranabilme gibi 6zelliklerle iliskilendirilirken, kadinlar bakim
verme, yardimel olma, nazik ve sempatik olma gibi 6zelliklerle iliskilendirilmektedir.
Cinsiyete 0zgii stereotipler kadinlarin is yasaminda yanlis algilanmasina sebep olurken,
ozellikle  yonetici  pozisyonunda  kadin rol  modellerinin  olusmasin
engelleyebilmektedir.Bu durum da kadinlarin yoneticilere atfedilen bu roller i¢in uygun

olmadig1 algisina neden olabilmektedir (Eagly ve Karau, 2002).

Steotipler giinliilk hayatta farkina varmadan kullanilabilmektedir. Ancak bu durum
bireylere Onyargi ile yaklasilmasina ve yargilanmasina sebep oluyorsa ciddi sorun
olusturmaktadir. Ornegin ¢aligma hayatinda Onyargili cinsel stereotipler kadinlarin

yiikselmesini engelleyen baslica faktorlerdendir. Yapilan bir ¢alismada kadinlarin
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%69’u, kadinlarin st diizey yonetici kademelerine erisebilmelerinin erkeklere oranla
olduke¢a gii¢ oldugunu belirtirken, %90°1 bir st diizeye yonetici kademelerine erkek
yoneticilerin stereotip diisiincelerinden dolay1r erisemediklerini gostermektedir (Zel,

2002).

2.1.5. Cam Tavanin Sonuglari

Cam tavan sendromu kadin ¢alisanlarin is yasaminda olumsuz sonuglara neden

olmaktadir. Bu nedenlerden bazilari asagida kisaca agiklanmaistir.

2.1.5.1. Ucretlerde ve terfi imkanlarinda esitsizlik

Orgiitlerdeki kadin galisanlarin toplumsal kaliplar ve kadma yiiklenen rollerden dolayi
hem {icret hem de terfi olanaklar1 acisindan erkeklere gore olduk¢a dezavantajh
konumda olduklar1 sdylenebilir. OECD 2017 yili raporunda OECD iilkeleri arasinda
kadin erkek lcret esitsizligi ortalamasi %13.4, Tiirkiye de ise %6.9 olarak tespit
edilmistir. Yapilan bir¢ok degisiklige ve yasal diizenlemelere ragmen hem diinyada hem
de iilkemizde kadin ¢alisanlarin iicretleri erkek calisanlara oranla daha diisiiktiir (Candas
ve Yilmaz, 2012). Bu durumun temel sebepleri arasinda kadin ve erkeklerin is
statiilerinin farkli olmas1 da bulunmaktadir. TUIK’in yapti§1 arastirmada farkli meslek
kategorilerinin bircogunda, sektér ayrimi yapilmaksizin, erkeklerin kadinlara oranla

cok daha yiiksek iicret aldiklari tespit edilmistir (TUIK, 2016).

2.1.5.2. is Tatminsizligi ve Is Motivasyon Kayb1

Toplumsal cinsiyet rollleri ve cinsiyete bagli davranis Ozellikleri kadinlarin c¢alisma
hayatindaki motivasyonlarin1 etkileyebilmektedir. Kariyer basamaklarinda cam tavan
engeli ile karsilasilip firsat beklentileri engellenen ya da tamamen yok edilen kadin
calisanlarin hayal kiriklig1 yasama olasiligi olduk¢a yiiksektir. Bu olumsuzluklarla
karsilagsmalar1 ise is yasaminda tatminsizlik, stres, ise kayitsizlik, isten kagis, orgiitsel
baglilikta azalma, depresyon, terfiden vazge¢cme ve isten ayrilma gibi bircok olumsuz

sonuca neden olabilmektedir (Zel, 2002).
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2.1.5.3. Is ve Aile Dengesizligi

Kadin calisanlarin 6zellikle kadin yoneticilerin yiiklendigi coklu roller is ve aile
yasantisi1 arasinda denge kurmasini engelleyebilmektedir. Bu durum, sahip olunan iki
rol arasinda is-aile ¢atigsmasi olarak adlandirilan uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir (Cakinberk, 2011). Is-aile catismast is hayatinda tatminsizlik, mutsuzluk,
hayal kiriklig1 ve isteksizlige neden olarak bireyin hayatina etki eden ve yasam
doyumunun diismesine neden olan bir durumdur. Bu durum calisanin ailesini, is
performansini, kisiler arasi iliskilerini ve g¢evresini olumsuz etkileyerek bedensel ve

psikolojik sagliginin bozulmasina sebep olabilmektedir (Cakinberk, 2011).

2.1.6. Cam Tavan1 Asmaya Yonelik Yontemler

Kadinlar cam tavan engellerini asmak ve kariyer hedeflerine ulasmak i¢in birgok farkl
strateji kullanabilmektedirler. Bu stratejiler tamamen kendi baslarina gelistirdikleri
stratejiler olabilecegi gibi calistiklar1 oOrgiitlerin veya yasal diizenlemelerin sagladig:
destekleyici stratejiler de olabilmektedir. Bu stratejilerden bir kismi asagida

aciklanmustir.

2.1.6.1. Universite ve Mesleki Egitim Yontemi

Gilinliimiizde calisanlarin caligma hayatinda ticret ve kariyer hedefi bakimindan daha
cazip sartlara sahip islerde caligabilmesi i¢in daha yliksek egitim ve beceriye sahip
olmalar1 6n sart olarak kabul edilmektedir. Kadinlarin mesleki ilerlemelerinde, daha
kaliteli ve yiiksek bir egitim diizeyi kariyer gelisiminde ve kariyerlerini daha ileriye
tasima noktasinda anahtar bir rol listlenmektedir. Bundan dolayr kadinlarin, erkeklerin
yogun olarak bulundugu is diinyasinda onlarla rekabet edebilmeleri, daha iyi bir yer
edinebilmeleri ve kariyer basamaklarinda yiikselebilmeleri i¢in yiiksekdgrenim ve

mesleki egitimler 6nemli bir etmendir (Korkmaz, 2014).
2.1.6.2. Mentordan Yardim Alma

Mentorluk uygulamasi giiniimiizde kadin calisanlarin ¢alisma yasamlarinda onlara
destek saglayan onemli bir kariyer gelistirme basamagidir. Kadinlarin ¢calisma hayatinda

karsilasabilecekleri zorluklarla basa ¢ikabilmeleri i¢in onlara yol gosteren bir mentorun
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varolmasi cam tavan engelleri ile bas edebilmeleri acgisindan son derece onemlidir.
Karsisinda zorluklar1 asarak iist basamaklara gelen bir mentorun olmasi azim ve
motivasyonunu artirirken zorluklar1 asmasimda onemli katki saglamaktadir (Oztiirk,
2011).

2.1.6.3. Sosyal iliski Gelistirme

Calisma yasaminda orgiit icinde ya da disinda olusturulan sosyal iliski aglar1 tiim
calisanlarin ozellikle de kadinlarin c¢alisma yasamina uyumunu kolaylastiran bir
unsurdur (Korkmaz, 2014, s.12). Kurulan sosyal iliski aglar1 sayesinde kadin ¢alisanlar
orgiitiin kendisinden bekledigi ya da hedefledigi durum ve davranislar1 gozlemleyerek
Ogrenebilmektedir. Boylece kariyer hedeflerine ulagsmada daha basarili
olabilmektedirler. Orgiit ici sosyal iliski aglarina aktif katilimi saglayan liderlik tarzlari
ve oOrgiit politikalar1 kadin calisanlarin daha fazla sosyal iliski gelistirmelerine olanak
saglamaktadir. Bununla birlikte kadin ¢alisanlarin 6zellikle erkeklerle sosyal iliskilerden

kacinmasi kariyer ilerlemelerine engel olusturabilmektedir.

2.1.6.4. Kariyer Programlarina Katilma

Calisma yasaminda calisanlarin gelisimini destekleyen bir¢ok faktor bulunmaktadir.
Mesleki egitimler, seminerler ve kariyer gelistirme programlari g¢alisanlarin sahip
olduklar1 bilgi ve becerilerinin artmasin1 saglamaktadir. Kadin g¢alisanlar 6zellikle
kariyer gelistirme programlari sayesinde kendisinde var olan potansiyelin farkina
varmakta ve bu potansiyeli gekistirebilmektedir. Kariyer gelistirme programlari
kadinlarin ¢alistiklarr orgiitlerinde daha iyi pozisyonlara ulagabilmek i¢in daha fazla
caba ve emek harcamasini motive olmasi ve liderlik becerilerini gelistirerek yonetim

pozisyonlarina uyumunu kolaylastirmaktadir (Barutcu ve Kagar, 2017).

2.1.6.5. Yiiksek Performans Gosterme

Rekabet sartlarini1 giderek zorlastigi is yasaminda kadinlarin rakiplerine gore (6zellikle
erkek rakiplerine) 6n plana ¢ikabilmek i¢in daha fazla caba ve performans gostermesi
gerekebilir. Yiksek performans gosterme stratejisi cam tavan engellerini asma
noktasinda dnemli bir yere sahiptir. Kadinlar bu strateji sayesinde Orgiit igerisinde 6n
planda kalabilmek i¢in normal performanslarinin iizerinde bir performans gostererek,

yaptiklari iste kendilerini daha fazla gelistirebilme yollar1 saglamaktadir. Boylece daha
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fazla deneyim kazanarak ve On planda olarak kariyer basamaklarinda daha hizli
yiikselebilmektedirler. Bununla birlikte kendi becerilerinin farkinda olan ve yiiksek
performans gosteren ancak gerekli karsiligi bulamayan ve sahip oldugu niteliklerini

kullanamayan kadin ¢alisanlar isten ayrilma egilminde olabilmektedir (Korkmaz, 2014).

2.1.6.6. Pozitif Ayrimcihik

Is hayatinda yilladir hem nitel hem nicel olarak siiregelen kadm erkek esitsizligini
toplumsal ve is gilicii piyasasinda kisa vadede azaltabilmek uzun vadede ise
esitleyebilmek i¢in pozitif ayrimecilik yapilmasi gereken bir stratejidir. Diinya niifusunu
yarisini olusturan kadinin ¢aligma hayatina katilmast hem bireysel hem de toplumsal

acidan 6nemli bir gerekliliktir (Yalim, 2005).

Gilinlimiizde yetismis insan potansiyeli, sermaye piyasasinda en Onemli rekabet
unsurudur. Bundan dolay1r hem kamu hem de 6zel sektdrde kadinlarin yeteneklerinden
faydalanabilmek i¢in st yonetim kadrolarina ulasabilmelerinin Oniinii agmak oldukca
onemlidir. Is diinyasinda arzu edilen esitlik diizeyi yakalanincaya kadar pozitif
ayrimcilik  yapilmaya devam edilmelidir (Yalim,2005). Kariyer ilerlemesinde
karsilasilan cam tavan sendromunu asabilmek i¢in kullanilabilecek bir¢ok farkl strateji
bulunmaktadir. Bu stratejilerden bir tanesi de orgiitsel psikolojik sermaye kavramidir.
Kadin c¢aliganlarin Orgiitsel psikolojik sermayeleri ile cam tavan engellerini agma
stratejileri arasinda pozitif yonde anlaml iliski bulundugu tespit edilmistir (Barutcu ve

Kagar, 2017).

2.2. Orgiitsel Psikolojik Sermaye

2.2.1. Pozitif Psikoloji

Psikoloji bilimi II. Diinya Savasi’na kadar bireylerin zayif yonlerini tespit edip
gelistirme ve ruhsal hastaliklarini tespit edip iyilestirme yoniinde bir egilim sergilerken
II. Diinya Savasi’ndan sonra insanlarin 6zel yeteneklerini belirleyip gelistirmelerini
saglayarak hayatlarin1 daha nitelikli bir hale getirme yoniinde bir egilim sergilemeye
baglamistir (Uygungil, 2017). Seligman (1998), psikoloji biliminin bireyin anormal ve
sorunlu davraniglarina odaklandigini; bireyin giicli ve pozitif yonlerini anlayip bu

ozelliklerine vurgu yapip gelistirmeye odaklanmadigini belirterek aslinda psikoloji
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biliminin bireylerin normallik sinir1 i¢indeki davranisalarina odaklanmasi gerektigini ve
boylelikle bireyin mutlulugunu, basarisin1 ve kendi potansiyelini aciga ¢ikarak kendini

gerceklestirmesi gerektigini belirterek pozitif psikoloji kavramini gelistirmistir.

Pozitif psikoloji; iyi olus, yasam doyumu, umut, akis, basari, mutluluk, iyimserlik,
saglik gibi kisisel ozellikleri igeren ve daha ¢ok simdi, burada ve gelecege odaklanan,
duygular1 da kapsayan bir kavramdir (Seligman ve Chikszentmihalyi, 2000). Pozitif
psikoloji bireylerin performansinin artmasini saglayan giiclii yonlerinin ve psikolojik

kapasitelerinin gelisime ve degisime acik oldugunu belirtmektedir.

Pozitif psikoloji akimi 6rgiitsel psikolojide Pozitif Orgiitsel Davranis ekolii ile etkisini
gostermistir. Pozitif orgiitsel davranis ile orgiitlerde bireylerin gelistirilebilen pozitif
psikolojik yeteneklerine odaklanmalar1 saglanarak performans artis1 ve pozitif orgiitsel
olusum hedeflenmektedir (Luthans vd., 2007). Pozitif orgiitsel davranigin, orgiitlerde
uygulanabilirligi iizerinde yapilan ¢aligsmalar sonucunda ise orgiitsel psikolojik sermaye

kavrami ortaya ¢ikmistir.

2.2.2. Orgiitsel Psikolojik Sermaye

Psikolojik sermaye, orgiitlerin rekabet avantajini elinde tutabilmesini saglamada bilgi,
beceri ve deneyimden daha fazla 6neme sahip olan pozitif psikolojinin en énemli ve
temel bir kavramidir (Luthans vd., 2007). Psikolojik sermayede birey aslinda "kimim
ben?" sorusunun yanitini aramaktadir. Bilgi, beceri ve yetenek gelisimi gibi tecriibeye
dayanan odiillerin kazanimi sonucunda, bugiin ve gelecekte edinebilecegi bireysel
faydalara iliskin biitiinciil ruhsal durumu ifade etmektedir (Luthans, Youssef ve Avolio,
2007).

Orgiitsel baglamda tiim durumsal nitelikleri bir biitiinliik icerisinde kapsayan bir kavram
olarak orgiitsel psikolojik sermaye kavrami kullanilmaktadir. Orgiitsel psikolojik
sermaye, ¢alisanin kisilik ve kendilik gibi daha az degisen daha sabit 6zellikleri yerine
egitim ve deneyim ile degisim ve gelisim gosterebilen yonlerine odaklanan bir

kavramdir (Luthans vd., 2007).

Orgiitsel psikolojik sermayenin dort temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlardan ilki
bireyin gii¢lii yonlerine odaklanan pozitif psikoloji ve pozitif bakis agisina

dayanmasidir. Ikincisi ise pozitif drgiitsel davranisa dayali kosulsal nitelikte psikolojik
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faktorler icermesidir. Bir digeri sosyal sermaye ve insan sermayesinden daha 6te olmast,
sonuncusu ise rekabet avantajinin elde edilip korunmasinda gelistirilebilir ve

uygulanabilir yapida olmasidir (Cetin ve Varoglu, 2015).

2.2.3. Orgiitsel Psikolojik Sermaye Boyutlar

Orgiitsel psikolojik sermayenin 6z-yeterlilik, iyimserlik, umut ve psikolojik dayaniklilik
olmak {iizere dort boyutu bulunmaktadir. Orgiitsel psikolojik sermayenin bu boyurlar
Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 5: Psikolojik Sermayenin Alt Boyutlart Kavraminin Boyutlarinin Ydnleri ve
Katkilart*

Boyutlar Odak Noktasi Ozelligi

Ozyeterlilik Bugiin ve gelecek Bir hedefe yonelik ¢aba harcama istekliligi ve zorluklar
karsisinda acik olmay1 saglamaktadir.

Umut Gelecek Hedeflere ulasmayi saglayacak strateji ve planlama ile bu
hedefleri gergeklestirme arzusunu saglamaktadir.
Iyimserlik Gegmis ve gelecek Bireyi olumsuz ve istenmeyen olaylarin etkilerine karsi

koruruken, istenen ve olmasi beklenen olay ya da durumlarin
olumlu sonuglarini arttirmayi saglamaktadir.

Psikolojik Gegmis ve simdi Simdi veya gecmisteki olumsuz ve istenmeyen olay ya da
Dayamkhhk durumlarin yarattigi stresten kurtulmayi, varolan durumu
korunmayi hatta iyilestirilmesini saglamaktadir.

Kaynak:Luthans ve Youssef’den (2007) derlenerek olusturulmustur.

Tablo 5°te oOrgiitsel psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan umut, ozyeterlilik,
tyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin odak noktasi ve bu odak noktalarinin

bireylere sagladig: katkilar agiklanmaktadir.

2.2.3.1. Ozyeterlilik

Ozyeterlilik, bireyin belirli kosullarda, belli bir gorevi basariyla yapabileceklerine dair
duydugu inancin neticesinde o isi basarmak icin ¢aba gOstermeye motive olduklari
olumsuz durumlarla karsilastiklarinda hemen vazge¢cmemelerini boylelikle 1srarci ve
sabirli olabilmelerini saglayan kisinin kendisine duydugu giiven ve inancidir (Bandura,
1994). Bandura (1994), 6z-yeterliligi kisinin belli konu ya da goérevlerdeki amaglarina
ulasabilmesinde gerekli olan duygu, diisiince ve davranislarini organize etme, davranisa

doniistiirme ve bunlar1 basarabilecegine dair sahip oldugu kisisel yeteneklerine ve
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kapasitesine olan inanci olarak tanimlamaktadir. Ozyeterlilik ¢ocukluktan itibaren
karsilagilan durumlar ve iistlenilen sorumluluklar sonucunda gelismeye baslayan,

deneyimler, yeterlilikler ve yeni bakis agilariyla gelismeye devam eden bir kavramdir.

Ozyeterliligin 5 6zelligi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi dzyeterliligin baglama 6zgii
olmasidir. Bireyin belirli bir alanda olusturdugu o6zyeterlilik diger alanlar i¢in gecerli
olmayabilir. Ikincisi 6zyeterliligin uygulamaya dayali olmasidir. Birey uygulama yapip
tecriibe sahibi oldugu alanlarda ozyeterlilie sahip olabilirken tecriibesiz oldugu
konularda 6zyeterli olmayabilir. Ugiinciisii 6zyeterliligin gelisime agik olmasidir.
Bireyin Ozyeterli oldugu alanlarda bile her zaman kendini gelistirmesi gerekebilir.
Dordiinciisti 6zyeterliligin baskalarindan etkilenmesidir. Birey kendisine benzeyen ve
ayni amagclara sahip diger bireylerin basarilarini gordiigii zaman kendisinin de benzer
alanlarda basarili olabilecegine dair Ozyeterlilik algisi gelistirebilir.Bununla birlikte
bireye yapilan pozitif geri bildirimler de Ozyeterliligin gelismesinde oldukca etkili
olabilmektedir. Besincisi dzyeterliligin degisken bir yapiya sahip olmasidir. Ozyeterlilik
bireysel veya gevresel bir¢ok faktore bagli olarak degisebilir (Luthans, Youssef ve
Avolio, 2007). Bununla birlikte 6zyeterliligi basarmak istenen hedefin zorlugu, kisinin

kendisini motive edebilmesi ve kendine olan inanc1 da etkileyebilmektedir.
Bandura (1994), 6z yeterlilik kavramini 4 temel unsura dayandirmaktadir.

1. Uzmanlik Deneyimleri: Bireyin yasadigi basarilar, bireysel yeterliligin temelini
olusturmaktadir. Degisen is kosullar1 entelllektiiel ve davranigsal araglarin biitiinciil
olarak kullanilmasin1 gerektirmektedir. Bundan dolay1r bireyler yeterli olmadig

alanlarda tecriibe ve davranis degisimi ile uzmanlasabilir.

2. Sosyal Modelleme: Bireylerin kendi 6z yeterliligine inanabilmesi icin sosyal
modellerle aktif bir sekilde karsilasmas1 gerekmektedir. Ornek alinan modelin basar1 ve
basarisizliklarinin benzerlik oran1 ikna giiclinii etkilemektedir. Benzerlik arttik¢a ikna
giicii de artmaktadir. Alaninda yetkin modeller kisinin algilanan 6z yeterliligini daha

fazla arttirmaktadir.

3. Sosyal Ikna: Bireyin basartya ulasmak igin denedigi yol sayisi ozyeterliligi
etkilemektedir. Bireyin kendi kendini ikna ederek olumlama yapmasi, bireyi bireysel
yeterliligini ve becerilerini gelistiremeye tesvik etmektedir. Bundan dolay1 sosyal ikna

yolu ile olusan 6zyeterlilik inanc1 sarsmak olduk¢a zordur.
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4. Fiziksel ve Duygusal Durumlar: Fiziksel ve ruhsal olarak kendini yeterli hisseden
birey 0z yeterliligini daha rahat arttirip ve gelistirebilir. Kendi yeteneklerinin,
sinirlarinin farkinda olan bireyler fiziksel ve duygusal durumlardan olumlu yonde

etkilenebilmektedir.

Ozyeterlilikte kisisel yeterlilik ve sonu¢ beklentisi iki &nemli unsurdur. Kisisel
yeterlilik, bireylerin verilen gorevleri yapabilecegine olan kisisel inanc1 ve kendinden
emin olmasi olarak tanimlanabilir. Sonug beklentisi ise bireyin verilen gorevi basariyla

tamamlayabilecegine dair inancidir (Stajkovic ve Luthans, 1998).

Ozyeterliligi yiiksek bireyler iistlendikleri zor gérevleri basariyla tamamlayan, birgok
alanda kisisel basar1 ve refah diizeylerini arttirabilen, etkinliklere ictenlikle ve istekli
olarak katilan, hedefleri sahiplenen, hedeflere odaklanan, basarisizliklara karsi pes
etmeyen, yetersizliklerinin farkinda olan ve onlar1 tamamlayan, stres diizeyi oldukca
diisiik ve motivasyonlar1 yiiksek kisilerdir (Bandura, 1994). Ozyeterlilik gelisime agik
olmasi ve performans iizerinde oldukca etkili olmasi nedeniyle liderlik ve yonetim

agisindan dnemlidir.

2.2.3.2. Iyimserlik

Iyimserlik, bireyinlerin pozitif olaylar1 genelleyerek, kendisi agisindan olumlu gérmesi
ve icsellestirmesi, negatif olaylar ise kendisi disinda, gecici ve olaylara 6zgii olarak
yorumlamasi olarak tanimlanmaktadir (Seligman, 1998). Bir bagka tanimda, iyimserlik,
olaylar1 olumlu tarafindan ele alma ve degerlendirme egilimi, olabilecek en olumlu
sonucun ortaya ¢ikacagina dair bir beklenti olarak ifade edilmektedir (Luthans, James
ve Suzanne, 2010). Iyimserlik sadece gelecekte olacak iyi durumlari tahmin etmek ile
ilgili degil; gegmisteki, simdiki zamandaki veya gelecekteki belirli olaylarin meydana

gelis sebebini aciklamaktada kullanilabilen bir kavramdir.

Iyimserlikte, olumlu durumlar daha ¢ok igsel, sabit ve daha kolay genellenebilir
faktorlere; olumsuz durumlar ise digsal, kalict olmayan ve durumsal nedenlere
baglanarak agiklanmaktadir. Iyimser kisiler basarisizlik deneyimlerine ragmen pozitif
bakis agisini devam ettirerek alternatif ¢oziimler bulabilme egilimindedirler. Iyimserlik
diizeyi yiiksek bireyler yasamlarindaki olumlu beklentiler sonucunda fiziksel ve

duygusal olarak daha enerjik, caligkan, tatminkar, ¢alismaya tesvik edilebilen, zorluklar
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karsisinda sabirli, daha miicadeleci ve giicliikler karsisinda alternatif ¢oziimlere

odaklanabilen bireylerdir (Luthans vd., 2010).

Bireylerdeki iyimserlik diizeyi bireyin potansiyeline bagli olarak olumlu beklentiler ve
teorik destekle gelisip gili¢lenebilir. Calisanlarin iyimserliklerinin gelistirilmesinde,
kotiimser agiklayicr tarz yerine iyimser agiklayici tarz kullanmak oldukga etkili olacaktir
(Luthans, Youssef ve Avolio, 2007). Bireylerin 1s ortaminda iyimserliklerini
arttirabilmek i¢in gegmisine hosgorii ile bakabilmesi, su anindan memnun olmasi ve
gelecekteki firsatlar1 kacirmadan degerlendirebilmesi gerekmektedir (Luthans vd.,

2010).

2.2.3.3. Umut

Umut, gelecekte ulasilmak istenilen ancak heniiz ulasilmamis hedeflere
ulagilabilecegine dair inan¢ ve beklenti olarak tanimlanmaktadir (Maclnnis ve Mello,
2005). Umut kisiye motivasyonel bir etki olusturarak hedeflerine ulasmada kararlilik

saglayabilen bdylece kisiyi yeni hareketler yapmaya aktive eden bir kavramdir.

Snyder vd. (1996) umut kavramini agiklarken hedef, izlenecek yol ve yontemler olmak
tizere li¢ farkli yapmin etkilesiminin dnemini vurgulamistir. Hedef bireyin ulagsmayi
arzuladig1 her seyi kapsamaktadir. Umut diizeyleri yiiksek bireyler, belirledigi hedefler
dogrultusunda vazgegmeden ¢abalamaya devam eden ve zorlu da olsa basar1 olasiligini
arttiran yolu tercih eden kisilerdir. Izlenecek yol kavrami, bireyin belirledigi hedefler
dogrultusunda yeteneklerini nasil tanimladigin1 ve gelistirdigini agiklamaktadir. Umut
diizeyleri yliksek bireyler hedeflerine ulasirken izleyecekleri yolu belirlemede c¢oklu
alternatifleri gbz oniinde bulundurarak basar1 sanslarini ytlikseltirken engellerle bas etme
olasiliklarin1 da arttirirlar. Yontem kavrami ise, bireyin sectigi alternetif yollar
tizerinden harekete ge¢cme ve bu hareketini siirdliirme yetenegini yansitmaktadir. Umut
diizeyleri yiiksek bireyler izlenecek yollar iizerinde diisiinme, hedeflere ulasmak icin
harekete gecme ve bu hareketi yilmadan devam ettirme konusunda oldukc¢a motive

kisilerdir.

Orgiitsel agidan umut birgok alanda uygulanabilen ve &rgiitsel performansi olumlu

etkileyen bir unsurdur. Orgiitlerde umut diizeyi yiiksek bireyler, bagimsiz diisiinme,
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daha fazla risk alma, hedeflerine ulagirken alternatif yollar deneme, basarisizlik
sonucunda yilmadan yeni yollara yonelebilme, problemler karsisinda yaratici diisiinme,
yeteneklerine inanma, daha enerjik olma gibi Ozelliklere sahiptirler (Youssef ve
Luthans, 2007). Bu etkilerinden dolayr umut orgiitsel agidan olduk¢a Onemli bir

kavramdir.

2.2.3.4. Psikolojik Dayanikhihk

Psikolojik dayamiklilik belirsizlik, catisma, basarisizlik  ve olagan dis1 pozitif
degisimlerin yasandig1 zaman, hedeflere ulagmak ve gorevleri tamamlamak i¢in gereken
cabay: arttirarak siirdiirmek olarak tanimlanmaktadir (Luthans, 2002). Bireyin engel,
belirsizlik gibi olumsuz ve degisen durumlara karsi esneklik gosterebilme, bireyin bu
degisim ve belirsizlikler karsi gostermis oldugu tepkilerinin sonucunda kendini
toparlayarak basedebildigi kisisel bir siireci ifade etmektedir (Ozkalp, 2009).

Psikolojik dayaniklilik ulasilmasi gereken son nokta degil, bir siirectir. Bireylerde
psikolojik dayaniklilig1 gelistirmek i¢in mevcut durumlarina, risk durumlarina ve siirece
odaklanilmasi gerekmektedir. Bu dinamik siire¢ bireyin i¢inde bulundugu yapiyla (aile,
grup, Orgiit) olan iligkisinde olas1 risklerle bas edebilme, ileriye doniik hedeflerini
gerceklestirebilme, adaptasyon saglama, pozitif katki saglama ve istenmeyen durumlarla

daha rahat bas edebilme gibi katkilar saglamaktadir.

Bireyler is ve ¢alisma yasaminda kendi psikolojik dayaniklilik diizeylerini koruyup,
gelistirip  gliglendirebilirler. Psikolojik dayamiklilik kisiye 6zgii , her bireyde farklh
potansiyele sahip olan bir kavramdir. Kisilerin kendi psikolojik dayaniklilik diizeyini
ortaya cikarabilmesi kisinin kendi yasanti ve tecriibelerine, kisilik 6zelliklerine, ¢evre

kosullarina, niteliklerine gore degisiklik gosterebilmektedir (Luthans, 2002).

Psikolojik dayanikliliginin gelismesinde varliklar, risk faktorleri ve degerler bilesenleri
etkilidir. Varlik bileseni bireylerin pozitif sonuglar elde etmesini saglayan 6zyeterlilik,
bilissel yetenekler, 6zgiliven, 6z denetim, yaraticilik, etkileyicilik ve olumluluk gibi
ozellikleri icermektedir. Risk faktorleri olasi yikici, zarar verici ve negatif etkilere
neden olan faktorlerdir. Bireyler risk faktorlerini merkeze alan stratejiler gelistirerek bu
faktorlerin olas1 yikici etkilerini en aza indirgeyebilirler. Degerler bileseni ise bireylerin

duygu, diisiince ve eylemlerini anlamli kilan, hedeflerine ulasmalar1 i¢in ihtiyag
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duyduklar1 dayaniklilik diizeyine eriserek siirdiiriilebilir bir ¢aba ortaya koymalarini

saglayan faktorleri kapsamaktadir (Luthans ve Youssef, 2004).

Psikolojik dayaniklilig1 yiiksek olan bireyler olumsuz kosullarda kendilerini hizli bir
sekilde yeniden toparlayabilen ve normal durumlarina geri donebilmeyi basaran
bireylerdir. Bu kisiler yasamlarinda daha st diizeyde  performans gostererek
hayatlarina yeni anlam ve deger katabilirler. Bu baglamda tiim ger¢egi oldugu gibi
kabul etmek, igsellestirilmis degerlerle desteklenen derin bir inanca sahip olmak,
degisimlere uyum saglamada yeteneklerini maksimum diizeyde kullanmak psikolojik

dayanikliligin ana bilesenleri olusturmaktadir (Coutu, 2002).

Psikolojik dayaniklilik diizeyi yiiksek bireyler, degisime ayak uydurma ve adaptasyon
saglama noktasinda yetenekli bireylerdir. Bu bireyler, adaptasyon yetenekleri giiclii,
stresle basa c¢ikabilen, miicadeleci, duygusal dengelerini koruyabilen, disadoniik,
tecriibeye acik, problemi merkeze alarak odaklanabilen bireylerdir. Psikolojik
dayaniklilik ayni zamanda kisiler arasi iligkilerde giiven, destek ve dayanismayi da
kapsayan kisiseleraras1 iligkileri baglatabilme ve gelistirebilme yetenegini de
icermektedir. Bu bireyler hem kendisi hem de digerleri i¢in pozitif duygular beslemeye
meyillidirler. Bundan dolayr herkes i¢in destekleyici bir ortam olusmasina katkida

bulunarak yenilik¢i uygulamalarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirirlar (Luthans vd., 2007).

2.2.4. Orgiitsel Psikolojik Sermayenin Onemi

Orgiitsel psikolojik sermaye, ¢alisanlarin kisisel gelisimlerini ve performans diizeylerini
arttirmaya calisirken; orgiitlerde orgilit performansin1 ve Orgiitiin rekabet avantajini
saglamaya calismaktadir. Bu baglamda orgiitsel psikolojik sermaye hem her bir bileseni
ile hem de biitiinciil olarak Orglitlerde performansi, rekabet avantajini, ig giiclinii ve

yatirimlar attirabilecek anahtar bir rol iistlenebilir (Cetin ve Basim; 2012).

Pozitif psikolojik sermaye oOrgiitlerin rekabet avantajin1 elde edebilmeleri i¢in gerekli
olan tiim Ozelliklerini kapsayan bir kavramdir (Luthans ve Youssef, 2004). Pozitif
psikolojik sermaye, is tatminini, orgiitsel bagliligi, rekabet stlinliigilinii, performans
diizeyini, Orgiitsel memnuniyeti arttirirken isten ayrilma ve ise olumsuz bakis agisini

azaltmaktadir (Youssef ve Luthans, 2007).
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Orgiitiin istenilen diizeyde olabilmesi lidere ve onun gelisimine baghdir. Psikolojik
sermaye bireylerin liderlik gelisiminde 6nemli etkisi olan kavramlardandir. Psikolojik
sermaye ve liderlik tarzlar1 arasinda giiclii bir etkilesim bulunmaktadir. Ornegin
psikolojik sermeyenin umut alt boyutu, otantik liderligin 6nemli bir bilesenidir (Avolio
ve Luthans, 2006). Yoneticilerin sahip oldugu umut diizeyi ylikseldik¢ce kendi
potansiyellerinin, kisiliklerinin, degerlerinin duygu ve amagclarin1 bilincinde olarak
otantik liderlik davranis1 gdsterebilmektedirler. Orgiitlerde umut diizeyi yiiksek yonetici
umut diizeyi yiiksek calisan demektir. Umut diizeyi yliksek calisanlar ise basarilarini
igsellestirebilmektedirler. Bu bireyler igsel kontrol odaklari yiiksek, kendi
motivasyonlarini artirmada st diizey bir otonomiye sahip kisilerdir (Luthans vd., 2007).
Umut diizeyleri yliksek calisanlar genellikle igsel motivasyonlar1 yiiksek bireylerdir.
Hackman ve Oldham (1980), bireylerin igsel motivasyonlar1 yiiksek oldugu zaman
yapmis olduklari isleri daha anlamli buldugunu, isinin sonuglari hakkinda kendini

sorumlu hissettigini belirtmektedir.

Psikolojik sermayenin bir diger alt boyutu olan psikolojik dayaniklilik kavramu,
basarisizlik, ¢atisma ve basa c¢ikilmasi glic durumlar gibi negatif olaylarda, artan
sorumluluk ve gelisim gibi pozitif olaylarda bireyin kendisini toparlayarak Onceki

durumuna gelmesini saglayan potansiyelidir (Luthans vd., 2007).

Alanyazin incelendiginde psikolojik sermayenin, kadinlarinlarin kariyer uyumu
(Tabassum vd., 2019), is doyumu (Akgay, 2012; Luthans vd., 2007) ve orgiitsel baglilik
(Cmar, 2011) gibi olumlu tutumsal ¢iktilarla pozitif iliskili; stres (Bradley, 2014) ve
tilkkenmislik (Demir, 2018; Wang vd., 2014), is-aile ve aile-is ¢atismasi (Demir, 2019)
ile negatif iligkili oldugu bulunmustur. Sen ve Hooja (2015) arastirmalarinda,
psikolojik sermayenin, is-yasam dengesi ile pozitif iligkili oldugunu tespit etmislerdir.
Bu bulgudan yola ¢ikildiginda, sahip olunan psikolojik sermayenin; kisilerin, is ve 6zel
yasamlarinda uyumu yakalamalar1 ve daha az engelle karsilagsmalarina katki

saglayacagini gostermektedir (Greenhaus ve Beutell, 1985).

2.3. Liderlik

Liderlik 6zellikle son yillarda daha ¢ok yonetim ve orgiit kuramcilarinin dikkatini ¢eken

bir kavramdir. Giiniimiiz is diinyasindaki hizli gelismelerden dolay1 anlami ve kapsami
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stirekli gelismektedir. Liderlik kavrami ge¢misten bugiline farkli anlamlar ytiklenen,
dinamik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle bir¢ok farkli tanim1 bulunmaktadir.

Chaudhry ve Javed (2012), liderligi belirlenen bir hedefin veya amacin basarilabilmesi
icin takipcilerini etkileyebilme ve bir araya getirerek onlar1 belli amaglar dogrultusunda
yonlendirme becerisi olarak tanimlarken, Uysal (2016) liderligi, bir orgiitiin amag ve
vizyonu dogrultusunda farkli yetki ve sorumluluk diizeylerinde, ¢alisanlari yonetme
sorumlulugu ve ayricaligi olarak ve Bass ve Riggio (2006), astlarin ortak bir amag
dogrultusunda orgiit smirlarn igerisindeki beceri ve isbirligine dayali ¢alismalarini

saglamay1 amaglayan beceriler biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Liderlik kavram ile ilgili alanyazinda ele alinan tanimlar incelendiginde bu tanimlarin
ortak noktalarmin belirli bir amag¢ dogrultusunda toplanmis bir grup ve grubu

yonlendirecek kisinin bulunmasi oldugu goriilmektedir.

Liderler, orgiit i¢in belirlenen hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in astlarina yerinde ve
zamaninda rehberlik yapabilmelidir. Bunu yaparken grup tiyelerinin kendilerini giiven
ortaminda hissetmelerini saglayabilmek liderin sorumlulugundadir. Liderligin en 6nemli
ozelligi oOrglitlerin amaglarima odaklanmasini ve bu dogrultuda sahip olunan tiim

imkanlar etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglamak olarak 6zetlenebilir.

Orgiitler ama¢ ve hedefleri dogrultusunda ilerlemelerini siirdiiriirken liderlerin bu
verimliligin devami icin daha fazla bir caba gostermeleri gerektigi, bunu basarabilmek
icin de diger tim c¢alisanlardan daha farkli ozelliklere sahip olmalar1 gerektigi
sOylenebilir. Lider bilgi, beceri ve yeteneklerini aktif olarak kullanabilmelidir.
Giliniimiiz sartlarinda  Orgiitsel  stirekliligi  saglamak ve rekabet {stiinliigiini
kaybetmemek i¢in liderlerin i¢cinde bulunduklar1 sartlar1 6rgiit lehine ¢evirebilmeleri ve
gerektiginde bu kurallar1 degitirebilecek Onseziye sahip olmalar1 beklenmektedir (Bass
ve Riggio, 2006). Liderlerin dogru zamanda dogru adimlar1 atabilmesi Orgiitlerin
rekabet giiciinii, bliylimesini ve is diinyasinda var olma siiresini etkilerken, ihtiya¢ ve

degisimlere gore elindeki verilerle 6nlem almas1 orgiitiinii koruyup gelistirebilmektedir.

2.3.1. Liderlerin Ozellikleri

Iyi bir liderin sahip olmasi gereken temel 6zellikler; bilgi, deneyim, gorev ve amaglara

baghlik, irade giicii, cesaret, ileri goriislii olma, degisimlere uyum saglayabilecek
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esneklige sahip olmak olarak siralanabilir. Bu 6zelliklere sahip olan liderler yonetimsel
alanda daha etkin rollere sahip olurken, ideallerini gergeklestirmede daha basarili ve
1srarct olabilmektedirler. Bununla birlikte 1yi ve etkili bir lider, grubu harekete geciren,
azimli, fedakar ,tutkulu, tutarli, kararli, rol model olabilen, giivenilir, takipgilerini
motive eden ve ilham veren, gelisime ve degisime agik, adaletli, iletisim acik, empatik,
duyarli, yenilik¢i, vizyon sahibi , hizli ve etkili karar alabilen, etkili zaman yonetimine
sahip kisiler olarak nitelendirilebilir (Akis, 2004). Liderin bu 6zellikleri orgiitiin rekabet
ortamindaki sansini arttirirken grup lyelerinin orgiite ve lidere olan baghliginin1 da
arttirmaktadir.

Is diinyasinda hem kadinlar hem de erkekler etkili liderler olabilmektedir. Bununla
birlikte kadin ve erkek liderlerin birbirinden ayirt edici bazi 6zellikler bulunmaktadir.
Genel olarak erkek liderler; strateji odakli, kontrollii, daha az detayci, rekabetci, daha
otoriter, kendine giiven diizeyleri ve risk algilar1 daha yiiksek, degisimlere acik, ikili
iligki kurmaktan kaginan bireyler olabilmektedirler. Kadin liderler ise fonksiyon ve
siire¢ odakli, insan ve iletisim odakli, daha az rekabetci, degisimlere daha direncli,
kendine giivenleri diizeyleri ve risk algilar1 daha diisiik, detaylara énem veren, daha az

rekabet¢i olabilmektedirler (Onay ve Heptazeler, 2014).

2.3.2. Lider ve Yonetici Kavrami

Yonetici, Orgiitiin hedef ve amaclarim1 gergeklestirebilmek igin varolan kaynaklari
verimli ve etkili olarak kullanilmasini saglayan kisi olarak tanimlanabilir (Ulgen ve
Mirze, 2013). Kiiresellesme, artan iletisim hizi ve isletmelerin biiylimesinin sonucu
olarak orgiitlerde artik her boliimde sorumlu bir yonetici bulunabilmektedir. Bundan
dolayr orgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in yoneticilerin lider 6zelliklere sahip olmasi
orgiitiin rekabet giiciinii arttirabilmektedir. Orgiitlerde maksimum verimlilik igin giiclii
bir liderin ve gii¢lii bir yonetimin varlig1 orgiit i¢in bir avantaj olusturabilmektedir.
Hedeflere ulagmak icin astlarini pesinden siiriikleyecek liderlerin ve mevcut durumu
koruyan ve istikrar1 saglayan yoneticilerin dnemi giderek atrmaktadir (Gokge ve Sahin,

2003).

Yoneticilik duragan ve tlirdes degildir. Bundan dolayr kesin sinirlari ve degismez
kaliplar1 yoktur. Her bireye ve her oOrgilite gore degiskenlik gosterebilen yonetici

kavrami; orgiitiin amac¢ ve hedeflerini belirleme, bunlarin dogrultusunda bilgi, insan ve
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maddi kaynaklar1 temin ve tasnif etme, Orgiitleme, giidiileme, kontrol etme,
haberlesmeyi saglama, degerlendirme ve egitim fonksiyonlarindan sorumlu olan yapi1
olarak tanimlanmaktadir (Bass ve Riggio, 2006). Yoneticilerin, orgiitlerde giderek
degisen calisma ve rekabet kosullarindan dolayr orgiiti kontrol etme, planlayip
organize etme gibi klasik yonetici fonksiyonlar1 da degismektedir. Glinlimiizde
yoneticiler artik daha ¢ok vizyon gelistirme, destek sunma, egitim verme, takipgileri
motive ederek onlara liderlik etme, sorun ¢ézme ve yaraticilik gibi yeni beceri ve

fonksiyonlar1 iistlenmektedirler (Gokge ve Sahin, 2003).
2.3.3. Yoneticilik Diizey ve Pozisyonlari

Orgiitlerdeki personel sayisina, personel islevine ve orgiitiin yapilanma sekline gore
yonetici diizeyleri farklilasabilmektedir. Yatay yapilanan Orgiitlerde yoneticiler
fonksiyonel ve genel olmak tizere iki diizeye ayrilirken dikey yapilanan orgiitlerde
stratejik, fonksiyonel ve islevsel yoneticiler olmak iizere ili¢ diizeye ayrilmaktadir.
Personel sayis1 ve islevine gore yonetilen orgiitler ise personel sayisina gore alt, orta ve
iist diizey yonetim olarak farklilagmaktadir (Helleriegel vd., 1999). Bu diizeyler tablo

6’da gosterilmistir.

Tablo 6: Yonetim ve Y0Onetici Diizeyleri

Ust diizey Yonetim kurulu baskani, genel koordinator, baskan, bagkan

yonetici yardimcisi, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi
Orta diizey Bolge yoneticisi, Uiretim yonetici, fabrika miidiirli, boliim miidiiri,
yonetici sube miidiirli, daire bagkani, pazarlama yoneticisi,

Alt diizey Boliim sefi, koordinatdr, ustabasi, arsiv sorumlusu, amirler, kalfalar,
yonetici bas hemsire

Kaynak: Helleriegel vd. (1999); Yénetim ve Yénetici Diizeyleri:Ust, orta ve alt diizey yonetici diizeyleri

Tablo 6’da orgiitlerde calisan yoneticilerin yaptiklari gorevlere ve sorumlu olduklar
personel sayisina gore sahip olduklar1 yoneticilik diizeyleri ve diizeylerin orgiitlerdeki
yonemtimsel karsiliklar: agiklanmistir.
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2.3.3.1. Alt Kademe Yoneticiler

Alt kademe yoneticilerin temel islevi, liretimi etkinlestirmek, teknik destek saglamak,
takipgileri motive etmek, orgiitsel ilke ve kurallar1 uygulatmaktir. Temel sorumluluklar
orgitlin giinlik amaglarin1 basarma {izerine kuruludur. Alt kademe yoneticiler,
zamanlarinin biiyiik bir kismimi sorumlu olduklar1 personelle ve diger alt kademe
yoneticiler ile gecirmektedirler. Bundan dolayr alt kademe yoneticileri, gilinliik
gorevleri, denetlemek ve astlara yapilmasi gereken rutin igleri 6gretmektir (Shengelia,
2013). Bu yoneticiler, is ¢erceverinden dolay1 iist kademe yonetimle ve diger orgiitlerle

¢ok az zaman gecirdikleri sdylenebilir.

2.3.3.2. Orta Kademe Yoneticiler

Orta kademe yoneticiler, cogu oOrgiitte en fazla yonetici sayisinin bulundugu
pozisyondur (Griffin, 1996). Orta kademe yoneticilerin temel gorevleri, st diizey
yoneticiler tarafindan gelistirilen orgiitiin ilke ve hedeflerini, boliimlerin alt amaglarini
ve etkinliklerini doniistiirmek, sorumlu oldugu yoneticilerin is ve eylemlerini
denetlemek ve organize etmek olarak siralanabilir (Shengelia, 2013). Bundan dolay:
orta kademe yoneticiler orgiitlerin yakin gelecekle ilgili hedefleriyle ilgilenen

yoneticiler olarak tanimlanabilir.

Orgiitlerde orta kademe yoneticilerin kaynak kullamimi, 6rgiitsel —etkinlikleri
diizenleme, sorumlu oldugu gruplar1 organize etme ve bu gruplarin performansini
yonetme olmak lizere ii¢ temel fonksiyonu bulunmaktadir. Orta kademe yoneticiler,
projelerin tamamlanmas1 i¢in hedef belirlerken, oOrgiitiin kaynak ihtiyacin1 ve bu
kaynaklarin kullanim alanmi tanimlarlar. Orgiit stratejisini, degerlendirme kriterlerini ve
astlarin sorumluluk alanlarin1 belirlemek temel gorevlerindendir. Sorumlu oldugu
astlarii koordine eder ve performanslar ile ilgili geri bildirim verirler (Lewis vd.,
2006). Orta diizey yoneticiler sorumluluk alanlarindan dolay1 hem alt hem de iist diizey

personelle zaman gegiren yonetim grubudur.

2.3.3.3. Ust Diizey Yoneticiler

Ust diizey yoneticiler, “drgiitlerin amaglarini, stratejilerini ve hizmet politikalarin,

Orgiitiin  vizyonunu ve misyonunu belirleme yetkilerine sahip olan kisilerdir.
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Orgiitlerdeki en kidemli yoneticiler olan iist diizey yoneticiler orgiitin genel
basarisindan ve performansindan sorumludurlar. Tiim 6rgiitiin denetlenmesi, hedeflere
ulagsmada kullanilacak stratejiler, digsal etmenler, diger orgiitlerle rekabet gibi oOrgiitii

etkileyecek kararlarin alinmasinda yetkilidirler (Lewis vd., 2006).

Ust diizey yoneticiler uzun dénemli gelecege odaklanirlar ve &rgiitiin ana hedefleri,
genel cevresel egilimleriyle ilgilenirler, orgiitiin gelistirilmesine rehberlik ederler.
Resmi veya 6zel kurumlarda orgiitiin dogal temsilcileridirler. Orgiit adima is anlasmalari
ve genel anlagsmalar yapabilirler. Dogal olarak tiim orgiitten sorumlu olan iist diizey
yoneticiler, etkin strateji gelistirerek bunlarin uygulanmasi ve degerlendirilmesi, ilgili

karalarin alinip faaliyete gecirilmesinden sorumludurlar (Griffin, 1996).

Ust diizey yoneticiler, zamanlarmin biiyiik bir boliimiinii planlama ve bu plana gore
gorevlendirme yaparak gecirmektedirler. Orgiit hedefleri igin orgiit disindaki kisilerle
yogun bir sekilde goriisiirler. Bu yiizden iist diizey yoneticiler orta diizey yoneticiler
eoranla takipgileri ile daha az birebir zaman gec¢irmektedirler (Hellriegel, Jackson,

Slocum ve Cameron, 1999).

2.3.4. Yoneticilerin Rol ve Sorumluluklari

Yoneticiler orgiitlerine, kendi sorumluluklarina ve kisisel becerilerine bagli olarak,
oldukea genis bir gdrev alanina sahiptirler. Orgiitlerin genel hedeflerine ulasmadaki asil
sorumluluk yoneticiler aittir. Bundan dolay1 yoneticiler karar verici, planlayici, organize
edici, smirlart belirleyici, izleyici ve kontrol edici, motive edici ve girisimci olarak
orgiite liderlik etmelidir. Biitiin yonetici kademeleri, orgiitlerde organize edebilme, karar
verebilme, yoOnetebilme ve kontrol edebilmeden sorumludurlar.Bu sorumluluklarin
yerine getirilebilmesi i¢in yoneticilerin bir takim rollere sahip olmasi gerekmektedir.
Bu roller kisilerarasi, bilgisel ve kararsal olmak iizere 3 grupta toplanabilir. Her bir rol,
yoneticilerin iistlendigi planlama, organize etme, yonetme ve kontrol fonksiyonlarini

temsil etmektedir (Griffin, 1996).

2.3.4.1. Kisilerarasi Roller

Yoneticinin sahip oldugu resmi otoriteden kaynakli olarak ortaya ¢ikan kisiler arasi

roller Orgiit ici ve oOrgiit dis1 faaliyetlerdeki tiim iliskileri kapsamaktadir. Aslinda
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kisileraras1 iligkiler orgiitiin insan iligkilerini ifade eden bir kavramdir. Bu baglamda
yoneticilerin baskanlik , liderlik ve baglanti kuruculuk basta olmak bazi temel rolleri

bulunmaktadir (Griffin, 1996).

Bagkanlik rolii, rutin gorevlere gore daha sembolik ve torenseldir. Yonettigi orgiitiin
bas1 olarak tanimlanan yoneticiler orgiit adina tdren ve organizasyonlara katilabilir.
Anlagma yapmak i¢in misterilerle yemek organizasyonlari, Orgiit adina sosyal
sorumluluk projeleri, agilis ve torenler, ziyaretgileri karsilama ve resmi evrak imzalama

baskanlik gibi gorevleri yerine getirmektedir (Lewis vd., 2006).

Liderlik rolii, astlar1 yonetme ve motive etme, danigmanlik, verim arttic1 iletisim
kuruma, baglilig: artttici faaliyetler liderlik kapsaminda degerlendirilebilir (Lewis vd.,

2006).

Baglanti kurma rolii ise Orgiit ici ve Orgiit dist koordine etme faaliyetlerini
kapsamaktadir. Hem oOrgiit i¢indeki hem de oOrgiit disindaki baglantilar1 kurma ve
gelistirme, bilgi kaynaklarin1 kullanma, toplantilar, proje grup calismalari, formal ve
informal iletisim faaliyetler yoneticilerin bu kapsamdaki gorevleri arasindadir (Griffin,

1996).

2.3.4.2. Bilgisel Roller

Orgiitlerin istenilen sekilde ilerleyebilmesi yoneticilerin dogru bilgiye zamaninda
ulasmasma baghdir. Astlarmin ve {stlerinin yeterli ve dogru bilgiye zamaninda
ulagmasini saglamak yoneticilerin bilgisel rolleri kapsaminda degerlendirilebilir. Etkili
kararlar almak ve uygulamak bu bilgi akisina baglidir. Konumlar1 geregi astlarindan
daha fazla bilgiye ulasma imkanina sahip olan yoneticiler, kendi birimlerinde iletisim

merkezleri ve caligsanlar igin temel iletisim kaynagidirlar (Lewis vd., 2006).

Orgiit igi iletisim agim kurmak ve gelistirmek olarak tanimlanabilecek olan bilgisel
roller “izleyicilik, bilgilendirme ve sozciilik” olmak iizere {ige ayrilmaktadir.
Yoneticiler karar verebilmek ve sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in izleyici
olarak kendi orgiitlerinin i¢ ve dis cevrelerini siirekli tarayarak oOrgiit icin faydal
bilgileri toplamalar1 izleyicilik rolii olarak tanimlanmaktadir. Bilgilendirme roliinde

yoneticiler, bilgileri toplayan ve astlariyla paylasip dagitan konumundadir. Sozciiliik
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roliinde ise; oOrgiitsel politika, plan ve eylemler hakkinda oOrgiit i¢ci ve Orgiit disi

insanlara yonelik resmi beyanlar1 iletmekle yiikiimlidiirler (Shengelia, 2013).

2.3.4.3. Kararsal Roller

Kararsal roller, yoneticilerin orgiit faaliyetleri ile ilgili secim yapmak zorunda oldugu
rolleri kapsamaktadir. Yoneticileri diger calisanlardan ayiran en onemli 6zellik
orglitlerin ~ karar mekanizmasinda yer almalaridir. Bundan dolay1r ydneticilerin
topladiklar1 bilgilere bagli olarak oOrgiitle ilgili kararlar vermeleri beklenir

(Griftin, 1996).

Kararsal rollerde yoneticilerin girisimcilik, bozucu etmenleri diizeltme, kaynaklari
dagitma ve kararsal gérevleri bulunmaktadir. Girisimcilik gérevi yoneticinin, orgiitteki
degisimin dogal baslaticist olma goérevi olarak tanilanir.Yonetici Orgiitiin temel
hedeflerini ve bu hedeflere nasil ulasilacagini planlamak zorundadirlar. Girisimci olarak
yoneticiler, hedeflere ulagsmak i¢in yeni projeler ve yontemler gelistirmektedir. Bozucu
etmenleri diizenleme gorevi orgiitteki astlari, sorumlu oldugu bdliim ve diger boliimler
arasindaki catismalar1 (grevler, catigsmalar, telif haklar1 vb.) sona erdirme gorevidir.
Kaynaklar1 dagitma gorevi; istenen ¢iktilara ulasmak icin personel, zaman, malzeme,
biitce ve kaynaklar1 kimlerin nasil ve ne kadar kullanilacagini belirle yetkisi olarak
tanimlanir. Kararsal gorev ise orgiitlin dogal temsilcisi olan yoneticinin belirlenen
hedeflere ulasmak ve Orgiitli gelistirmek icin tiizel ve gercek kisilerle anlagma

yapabilme yetki ve sorumluluklari icermektedir (Lewis vd., 2006).

2.3.5. Liderlik Teorileri

Liderlik; kapsamli ve karmagsik bir kavramdir. Zaman igerisinde bu kavramla ilgili
bircok yaklagim ortaya c¢ikmistir. Alanyazinda gelistirilen teori ve yaklasimlar
cercevesinde, Orgiitler acisindan liderlik kavraminin 6zellikler yaklasimi, davranigsal
yaklasim, durumsal yaklagim, geleneksel yaklasim ve modern yaklagimlar olmak iizere

bes ana baglikta agiklanacaktir.

2.3.5.1. Ozellikler Yaklasinm

Bu yaklagim liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktdriin dogustan

getirilen kisisel dzellikler oldugunu varsaymaktadir. Ozellikler yaklasimi sonradan lider
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olunamaycagini bireyin lider olarak degerlendirilebilmesi i¢in; belirli fiziksel ve kisilik
Ozelliklerine, beceri ve yeteneklere sahip olmasi gerektigini belirtmektedir (Yukl,

2010).

Lider olan bir bireyde isteklilik, basar1 arzusu, kendine giiven, zeka, duyarlilik, esneklik,
kapasite, sorumluluk, statii, tutarlilik ve istikrar 6zelliklerinin olmas1 gerekmektedir. Bu
Ozellikler bireyde ne kadar fazla ise kisinin liderlik ve basar1 olasiligi o kadar
artmaktadir. Ozellikler yaklasimi, liderlerin sahip oldugu 6zellikleri arastirarak liderlik
yaklagimlarinin gelisimine 6nemli katkilar saglamistir. Ancak liderligi tek tarfli ele
alarak astlar1 dikkate almamasi, sosyal yapiyr ve durumsal faktorleri géz ardi etmesi,
evrensel nitelikte olmamasi1 gibi gerekgelerle yogun sekilde elestirilmistir (Yukl, 2010).
Bu nedenle liderlik kavraminin daha iyi anlasilip aciklanabilmesi i¢in sadece liderlerin
kisisel ozellikleri degil astlarin ozellikleri ve liderlerin davranis sekilleri incelenmeye

baslanmigtir. Boylece Davranigsal Liderlik Teorileri ortaya ¢ikmustir.

2.3.5.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

Bu yaklagim liderlik siirecini davranislar boyutuyla aciklamaya calismaktadir. Ozellik
teorisi liderligin dogustan geldigi ve sonradan lider olunmayacagi goriisiinii savunurken,
davranigsal yaklasim, basarili lider davraniglarim1 edinen herkesin lider olabilecegi
gorilisiinii savunmaktadir. Liderlik davraniglart 6grenilebilir davraniglardir. Liderlik
davraniglarinin egitim ile 6grenilmesi daha 1yi liderler yetistirmeyi saglamaktadir (Yukl,

2010).

Liderlik, liderin hangi tiir davranislar sergiledigiyle aciklanirken lideri lider yapan ve
basariya ulagtiran temel etmenler de davranislarla aciklanmaktadir. Liderllik
davraniglar1 liderlerin astlar1 ile olan iletisimi ve iligkileri, hedeflere ulasirken izledigi
yontem ve planlar, kullandig1 denetim mekanizmasi ve yetki kullanimi gibi konularda
gostermis oldugu davraniglaridir (Northouse, 2018). Etkili liderler astarinin fikirlerini
alir ve siirece katilimlarin1 saglar. BOylece hedeflenen amaca ulasmada bir uyum

yakalamaya calisir (Yukl, 2010).

Davranissal liderlik teoriler kapsaminda en ¢ok kabul géren; Ohio Universitesi Liderlik
Calismalari, Michigan Universitesi Caligmalari, Douglas McGregor’un X ve Y Kurami

ve Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli agsagida agiklanmistir.
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2.3.5.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

1945 yilinda Ohio Eyalet Universitesi Isletme Arastirmalar1 Biirosu’nun liderlerin
Ozelliklerini tanimlayabilmek i¢in yaptig1 ¢aligmalar biitiintidiir. Bu aragtirmanin iligkiye
yonelik davraniglar ve  yapiya yonelik davranislar  olmak {izerek iki temel
yaklasimibulunmaktadir. Yapiya yonelik davraniglar; liderlerin gorevi basarmaya
yonelik faaliyetlerine ve personelin planlanlanip yonlendirilmesine odaklanmaktadir.
Lider sonu¢ odaklidir ve belirlenen hedeflere ulasmak icin koordinasyonu saglar,
astlarin sorumluluklarin1 ve performanslarini belirler, gorevle ilgili farkli kisilerle fikir
alis verisinde bulunur. Iliskiye yonelik davramslar ise, lider-ast arasindaki kisisel
iligkilere yoneliktir. Bu davranis1 sergileyen lider astlarini dikkate alir, takdir eder,

astlarin 6nerilerine agiktir. Bu iki boyut birbirinden ayr1 ve bagimsizdir (Yukl, 2010).

Lider grubun dogal temsilcisidir. Bu model aslinda otoriter tarza sahiptir. Ancak
durumsal degiskenlerin etkisi sonucunda farkli liderlik diizeyleri ortaya
cikabilmektedir. Etkili bir lider i¢in bu iki boyut ayn1 anda ¢alismalidir. Bu yaklagimda
liderin basarili olabilmesi icin astlarin kabul edecegi bir liderlik anlayist

benimsenmelidir (Kogel, 2015).

2.3.5.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

1947 yilinda Michigan Universitesinde yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmustir.
Temel amaci, grubun performansini ve giivenligini artirmak i¢in en etkili liderlik
davraniginin  belirlenmesidir. Bu kurama gore lider grup motivasyonunu ve
dayanismasin1 olusturarak verimliligi ve performansi arttiran, astlarin kararlara

katilmalarini saglayarak orgiitsel baglanmay1 arttiran kisidir (Yukl, 2010).

Kisiye yonelik liderlik ve ise yonelik liderlik olmak tizere iki tarz bulunmaktadir. Kisiye
yonelik lider; astlar1 ile yakin iliski kurar, onlarla birey olarak ilgilenir, bireysel
gelisimlerini destekler ve refah seviyelerini arttirmak icin gayret eder. Ise yonelik lider
ise dikkatini isin basarisina verir, davranis denetimi yapar, ceza ve makam giiciinii

kullanir (Ergetin, 2000).
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2.3.5.2.3. Douglas McGregor’un X ve Y Kuram

Bu kurama gore liderlerin davraniglarini belirleyen en onemli faktor liderlerin insan
davraniglar1 hakkindaki varsayimlaridir. Liderin astlarina yonelik tutumlari liderlik
davranigini ve performansini agiklamaktadir. Bu varsayimlar birbirine zit iki u¢ noktay1

temsil eden X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilmistir (Yukl, 2010).

X teorisine gore insanlar dogustan tembeldir, i$ yapmay1 sevmezler ve sorumluluk
almaktan kacinirlar. Bu nedenle yonetilmek isterler. Mecbur olduklari i¢in calisirlar.
Calismalarinin saglanmasi i¢in siirekli denetlenmeleri gerekmektedir. Y teorisine gore
insanlar tembel degildir ancak sartlar kisileri bu hale getirmektedir. Gerekli kosullar
olustugunda  hedeflerine ulagsmak icin c¢abalar,sorumluluk alir ve kendilerini

gelistirebilirler. Bu da ancak liderin onlara verdigi degerle olugsmaktadir (Yukl, 2010).

Bu yaklagimlara gore, X teorisini benimseyen liderler daha otoriter, miidahaleci ve
astlarii kontrol altinda tutan bireylerdir. Y teorisinde ise liderler daha demokratik ve
katihmcidirlar. X teorisini benimseyen liderlerin baskict tuutmlar1 basarisiz olma
ihtimallerini arttirirken Y teorisini benimseyen liderler, hedefleri basarmada daha

etkilidirler (Kogel, 2015).

2.3.5.2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert tarafindan olusturulan bu model liderlik davraniglarini istirmarci-otokratik,
yardimsever-otokratik, katilimci ve  demokratik olmak {izere 4 temel boyutta
incelemektedir. Istismarci-Otokratik Lider: Liderler genellikle astlarma giivenmezler.
Kararlar lider tarafindan alinir, astlar karar siirecine katilmazlar. Yardimsever-Otokratik
Lider: Liderler astlarina kismen de olsa giivenmektedir. Onemli kararlar yine lider
tarafindan verilir ama bazi kararlara astlar da katilirlar. Katilimer Lider: Lider astlarina
oldukca giivenir. Grup basaris1 onemlidir. Orgiitte &nemli kararlar {ist yonetim
tarafindan alinmaktadir ancak alt diizeyde kararlar ast yoneticilere birakilmaktadir.
Demokratik Lider: Liderin astlara gliven tamdir ve astlar karar alma siireglerine

katilmakta, katilmalar1 konusunda tesvik edilmektedirler (Yukl, 2010).
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2.3.5.3. Durumsal Yaklasimlar

Durumsal yaklagim, 6zellikler ve davranissal yaklagimlarin liderligi agiklamada yetersiz
kalmasindan dolay1 ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim ile olusan duruma ve yapilacak

goreve gore etkin liderlik tarzlar belirlenmeye ¢alisilmistir (Kogel, 2015).

Durumsal liderlik yaklasimi liderin kisisel ozelliklerini, davraniglarini, kararlarimi
etkileyen durumlar1 birlestiren ve ona gore davraniglar ortaya koymasini saglayan bir
yaklagimdir. Bu kurama gore liderin davraniglari, kosullara gore degisebilir. Her
durumda gecerli, evrensel bir liderlik tarzi bulunmamaktadir. Lider sartlara ve hedeflere
gore yeni stratejiler gelistirebilmelidir. (Bakan ve Dogan, 2014). Bu yaklagima gore en
iyi lider, davranislarini kisilere, ortama ve kisisel 6zelliklerine gore ayarlayabilen etkin

liderdir (Northouse, 2018).

Durumsal liderlik kuramina iliskin gelistirilmis modellerden en c¢ok kabul gorenleri
Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, House’'un Yol-Ama¢ Yaklasimi, Reddin’in Ug
Boyutlu Liderlik Modeli’dir.

2.3.5.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Bu kuram liderlik tarzlarini belirleyen faktoriin liderin davranislar ile i¢inde bulundugu
durum oldugunu varsaymaktadir (Yukl, 2010). Liderlerin bu davranislarina etki eden

bazi durumlar bulunmaktadir. Bu durumlar kisaca soyle agiklanmaktadir:

Lider-izleyen iligkisi: Liderle astlar arasindaki iligkilerin niteligine goére olumlu veya
olumsuz bir ortam olusmaktadir. Iyi iliskiler olumlu bir ortam olusturuken tersi durum
da ise olumsuz ortam olugmaktadir. Grupta giiven duyulan lider iyi ve gii¢lii olarak
nitelendirilirken sevilmeyen lider zayif olarak nitelendirilmektedir (Bediik, 2011, s.148-

149).

Gorevin Yapisal Durumu: Orgiitlerde bir isin yapilmasi igin gerekli yol ve ydntemleri
belirtmek i¢in kullanilmaktadir. Baz1 islerin kesin yapim kurallar1 vardir.Yapilanmis ve
planlanmis bu isler liderlik i¢in olumludur. Ancak bazi isler ise yapilanmamis-
planlanamayan” nitelikteki isler olup liderlik i¢in olumsuz durum teskil eder. Liderin
astlarin1 yonlendirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in gorevleri ¢ok iyl tanimlamalidir

(Giiney, 2011).
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Makam Gicii: Liderin konumu dolayisiya sahip oldugu yasal giicii ifade etmektedir. Bu
yasal gilic duruma gore ¢ok veya az olabilir. Fazla olmas1 genellikle lider i¢in olumlu,

ast i¢in olumsuz bir durumdur (Kogel, 2015).

Etkili liderlik: lider iiye iletisiminin iyi olmasi, liderin giicli olmasi, astlar1 tarafindan
sevilmesi ve giiven duyulmasi, gorevlerin net olmasi astlar etkileyen ve basariyi artiran

etmenlerdendir (Giiney, 2011).

2.3.5.3.2. House’un Yol-Amac¢ Yaklasim

Bu model astlarin hedeflere ulasmasinda liderlik tarzlarin etkisini incelemektedir. Bu
kapsamda dort farkli liderlik tarzi olabilecegi belirtilmektedir. Yonlendirici liderlik
tarzinda lider, astlarina gorevi nasil ve ne zaman yapacaklarini agiklarken, karar verme
stirecine astlar katilmazlar. Destekleyici liderlik tarzinda lider, astlariyla ilgilenir ve
onlara arkadasca yaklasimda bulunur. Katilimci liderlik tarzinda lider, hedeflerle ile
ilgili astlarindan Oneriler alirken astlar karar siirecine katilirlar . Basar1 odakli liderlik
tarzinda ise lider, iddiali hedefler belirler ve bu hedeflere ulasmada astlarina giivenir

(Rainey, 2009).

2.3.5.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

3-D Kurami hedefe, etkililige ve iliskilere iliskin “ilgili, biitiinlesmis, kopuk ve adamis”
olmak tlizere 4 temel yaklasim belirlenmistir. Bu yaklasimlar ve cevresel kosullar
liderin davranis bigimlerini belirlemektedir. Bundan dolay1r goreve ya da iliskilere
yonelik davranis sekillerinden hangisinin daha etkin oldugunu belirlemek olduka
zordur. Etkinligi belirleyen unsur davranisin kullanilan duruma uygunlugu ile ilgilidir

(Simsek, Akgemici ve Celik, 2003).
2.3.5.4. Modern Liderlik Teorileri

Liderligin degisken ve dinamik yapisindan dolay1 giiniizde liderlik tarzlarini agiklayan
yeni liderlik teorileri ortaya c¢ikmistir. Bu teoriler Modern Liderlik Teorileri olarak
adlandirilmaktadir. Bu liderlik tarzlarindan demokratik/ katilimer liderlik, vizyoner

liderlik, doniisiimsel liderlik ve etkilesimci liderlik tarzlar1 kisaca agiklanmaistir.
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2.3.5.4.1. Demokratik ve Katilime1 Lider

Bu liderlik tarzinda, yonetimdeki astlar ve liderler karsilikli bir iligki igerisinde
bulunmaktadir. Demokratik liderler, isleri yaparken yalnizca kendi goriis ve
diisiincelerini degil astlarin fikir ve beklentilerini de dikkate almaktadir. Lider, astlarina
duydugu giivenden dolay1 orgiitteki tiim etkinliklere ve yonetimsel faaliyetlere
katilmalarmi saglayabilir. Demokratik liderler ellerinde bulunan yonetim yetkilerini
astlariyla paylasirken onlar1 yonetim siirecine dahil etmeye calisir. Orgiitsel amaglara
ulagsmak icin gerektiginde 6vgli ve odillendirmeleri kullanmaktadir (Tengilimoglu,

2005).

Demokratik lider astlarinin sorumluluklarini paylasan, astlarini dinleyen, elestiriye agik
olan, fikirleri degistirmeye calismayan, birlikte karar veren ve digerlerinin haklarina

saygt duyan liderlerdir (Tengilimoglu, 2005).

Demokratik liderlikte kararlar astlarla ortak verildigi icin, astlar sorumluluk
iistlenebilmektedir. Bu durum liderleri sorumlulugu tek basina iistlenme yiikiinden
kurtarirken astlara da kendi fikir ve diisiincelerini 6zgiirce dile getirme firsati
saglamaktadir. Bundan dolay: liderin olmadigi durumlarda orgiit sorunsuz ¢aligmaya
devam edebilir. Astlarin kararlara katilimi ile daha etkin ve verimli bir grup

olusturulmasi, daha saglikli ve etkin kararlar alinmasini saglanabilmektedir.

Demokratik ve katilimci liderligin en 6nemli eksigi, yogun bir zaman kaybina neden
olmasidir. Herhangi bir karar alinirken karar mekanizmasi yavas isler. Acil kararlarda
bu liderlik tarzi basarisiz olmaktadir. Astlarin sayisi atrttikca karar alma siireci ve
maliyeti arttirmakta bu durum orgiit rekabeti i¢in dezavantaj olusturmaktadir (Safakli,

2005).

2.3.5.4.2. Vizyoner Liderlik

Vizyon, bir Orgiitiin gelecekte ulagsmak istedigi asil nokta olarak tanimlanabilir.
Vizyoner liderlik 6zellikle belirsizlik durumlarinda astlarmin tiimiinii etkileyebilecek
vizyonlar1 olusturabilme ve belirsizligi ¢6zebilmeyi saglayan liderlik tliriidiir (Sert,

20015).
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Vizyoner lider uyum yetenegi yiisek, esnek, firsatlar1 degerlendirebilen, kendine has
bakis agis1 ve giicii olan kisilerdir. Bu liderlerin bir vizyonu vardir ve basar1 hedefleri

yiiksektir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Vizyoner liderler yenilikgi, ileri goriislidiir ve hedefleri bellidir. Ge¢misi ve gelecegi
analiz edip, hedefe uygun bir vizyon olustururlar. Bu hedefe ulagsmak i¢in tiim astlar1
ayni cat1 altinda toplamaya calisirlar. Astlarin1 yonlendirirken, egitir ve kendi
vizyonunu benimsetmeye calisir. Ayn1 vizyona sahip ¢ikan orgiit, belilenen hedeflere
daha kolay ulasir. Bu liderler yenilik¢i olduklari i¢in ayn1 zamanda ileri gorislidiirler

(Sert, 2015).

Vizyoner liderler degiskenlerin olumlu yonlerini hizli fark ederek degisen kosullari
orgiitleri adina firsata ¢evirebilmektedir. Temel amaglarindan biri de astlarinin sahip
oldugu asil potansiyeli ortaya c¢ikarabilmektir. Bunun i¢in onlar1 cesaretlendirir ve
yeteneklerini kullanmalarina imkan saglarlar. Hedeflere ulagmada astlarinin ilham
kaynagidir. Olaylara daha genis ve kendine has bir perspektiften bakar. letisim yetenegi
yiiksektir ve bu yetenegini aktif olarak kullanir. Iletisim yetenegi sayesinde vizyon ve

hedeflerini basarili bir sekilde astlaria iletir (Yatkin, 2007).

Vizyoner liderlerin temel Ozellikleri vizyonunu astlarmma aktarabilme yetenegi,
vizyonunu davraniglara yansitabilme yetenegi ve vizyonunu durumsal ve ortamsal

degiskenlere uyarlayabilmesidir.

Vizyonunu astlarina aktarabilme yeteneginde, belirlenen vizyon lider tarafindan astlara
aciklanir. Hedefe ulasmak icin yapmalar1 gereken gorevler belirlenir.Bu siire¢ lider ve
astlar arasinda bir koprii goérevi gérmektedir. Lider burada agik ve net bir dil kullanirsa
daha anlasilir olur. Boylece hedeflere ulasmak kolaylasir. Bu hedefe ulasmak icin
yapilmasi1 gerekenleri yazili veya sozli iletisim kanallar1 ile astlara iletilebilir. Lider
vizyonunu astlarina aktarmada basarili olamazsa orgiitsel vizyon yakalanamaz (White,

2006).

Vizyonun davranislara yansitabilme yetenegi, belirlenen vizyon astlara iletisim kanallar
ile iletilir. Bununla birlikte sadece sozel kanallar degil ayn1 zamanda davranigsal iletim
kanallar1 da kullanilmalidir. Vizyonun liderin davraniglarina yansimasi astlarin

motivasyonunu arttiracaktir (White, 2006).
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Vizyonun Durumsal ve Ortamsal Degiskenlere Uyarlanmasi: Belirlenen vizyon ortama
ve durumsal faktorlere gore esneyebilmelidir. Esnek olmasi Orgiitiin adaptasyon

yetenegini ve rakabet sansini arttirmaktadir (White, 2006).

Vizyoner liderlik orgiitleri toplu olarak etkileyebilen liderlik tiirlerindendir. Belirlenen
vizyon ancak vizyon sahibi bir liderle ulasilabilir olmaktadir. Bir orgiitte vizyoner
liderligin uygulanabilmesi i¢in bazi temel asamalardan séz edilebilir. Bir duruma
odaklanmak ve yon vermek, gergekleri net bir sekilde ortaya koymak, engelleri
belirlemek ve ortadan kaldirmak, orgiitte aidiyet hissini olusturabilmek, astlarin kendi
kendilerini yonetmelerini saglamak. Bu asamalarin hemen hepsi liderin, katilim,
performans, giiven ve esneklik ozelliklerine sahip olmasi ile gerceklestirilebilir

(Heintel, 1995).

2.3.5.4.3. Doniisiimsel Liderlik

Déniistimsel liderlik, o6rgiitiin vizyon ve hedeflerine astlarin bagliligin1 saglayarak bu
hedeflere ulagsmak icin onlart motive etme silireci olarak tanimlanabilir (Tutar,
Tuzcuoglu, Argiin ve Akman 2009). Bu liderler astlarinin motivasyonunu, basarma
inancini, moral ve algilama seviyelerini ve orgiite baghilik diizeylerini yliksek tutmaya
calisirken kendisiyle takipcileri aralarinda giiclii bir bag kurmaya ¢alisirlar. Doniisiimsel
liderler orgiitte gergeklestirilmek istenen degisim siirecine dnderlik ederek bu siireci

bizzat yonetirler. (Bushra vd., 2011).

Doniistimsel liderlerin temel amaci mevcut yapiyr korumak veya var olant devam
ettirmek degil hedeflenen doniisiimii saglamaktir. Takipgilerinin kendilerinden beklenen
ist diizey performansi gosterebilmeleri icin yliksek hedefler belirleyerek bu hedeflere
ulasabilmeleri i¢in onlart motive edebilir. Astlarinin lidere bagimli degil bagimsiz ve
elestirel diislinebilen astlar olmasini saglamaya c¢alisirlar ve boyle astlarla calismay1
tercth  edebilir. Bagimsiz astlar olusturabilmek icin onlart adim adim

yonlendirirler.(Bakan ve Dogan, 2013).

Doniistimsel liderler; kendine giivenen, kararli, astlari ile birebir iletisim kuran, onlarin

kisisel gelisimine katki saglayan, sorunlar1 dinleyen, ¢6ziim bulan, ihtiyaclar1 gidermeye
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Dontistimsel liderler 6rgiit vizyonunu gergeklestirmek i¢in ortak bir amag olustururlar.
Bu amaca ulasabilmek i¢in astlarinin beklentilerini karsilayarak onlara gerekli rehberligi
yaparlar. Astlarmin ihtiyaglarini, inanglarin1 ve degerlerini Orgiitsel g¢ercevede ve
oOrgiitsel amaglar dogrultusunda degistirmeye calisirlar. Astlarinin ihtiyag ve isteklerini
de dikkate alarak farkindaliklarini arttirir ve varolan potansiyellerine ulagsmalarini

amaglarlar (Luthans, 2010).

Dontisiimsel liderler orgiitii gelistirmek igin giiclii bir vizyona, 6zgiivene ve ruhsal
yaptya sahip olan, karsilastig1 zorluklardan yilmayan ve gerekirse kendilerini feda eden
liderlerdir (Northouse, 2018). Bu ozellikler astlarin lidere karsi giiven, hayranlik ve
saygl duymasini saglayarak motivasyonu arttiran ozelliklerdendir. Bu liderler orgiitsel
hedefler dogrultusunda astlarinin Oncelik sirasini degistirerek Orgiit ugruna kendi
cikarlarim1 arka plana birakmayi saglarken astlarin kendini gergeklestirme siirecini
desteklemektedirler. Astlarina ilham vererek, onlar1 yetkilendirerek, bagimliliklarini

azaltarak onlara kogluk yaparlar (Yukl, 2010).

Déniisiimsel liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi saglayan liderlik tiiriidiir. Orgiitlerde
o0grenmeyi ve degisimi hedefleyen, orgiitsel yonelimi fark ederek degisimi planlayan ve
baslatan kisilerdir. Yaraticilik, yilmazlik, sezgisellik sayesinde Orgiit kiltiiriini
gelistirirler. Giiglli bir vizyona, etkili hitabet ve iletisim giiciine ve yonetme becerisine

sahiptirler (Bass ve Riggio, 20006).

Dontigiimsel liderler saygi duyulan ve ilham alinan bir liderlik tarzina sahiptirler.
Kendilerini mevcut duruma, Orgiitsel statilkoya gore smirlandirmazlar. Astlarin
liderlerine saygi duymasi, giivenmesi, etkilenmesi saglanirken performanslart ve

orgilitsel bagliliklar1 da artmaktadir (Northouse, 2018).

Orgiitsel vizyon sadece lider tarafindan olusturulmayabilir. Ancak lider tarafindan kabul
gormeyen ve aktif olarak desteklenmeyen vizyonun orgiit i¢inde kabul gérmesi ve
gerceklestirilmesi imkansizdir. Orgiitsel degisim ve basarida en énemli adim vizyonun
astlara dogru sekilde iletilmesidir. Belirlenen yeni vizyon ancak astlarca kabul edilip
benimsendigi zaman kurumsallasarak gerceklestirebilirler. Bunu saglayabilecek liderler

ise doniisiimsel liderlerdir (Northouse, 2018).
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Dontistimsel liderlerin liderlik siirecinde uyguladiklar: birgok yontem bulunmaktadir.
Bu liderler davranislar1 ve sozleri ile iyi birer rol modeldirler. Etkileyici bir vizyona
sahiptirler. BOylece astlarinin yaraticiliklarin1 gelistirirler. Astlariyla birlikte calisir,
isbirligine tesvik ederler. Basardiklar1 iglerde onlar1 takdir eder ve odiillendirirler.

Degisimi baslatmaktan korkmaz, yeniliklere agiktirlarlar (Northouse, 2018).

Doniistimsel liderlerin birgok 06zelligi bulunmaktadir. Bu o6zelliklerden bazilari su

sekilde siralanabilir (Basaran, 2004):

Ongorii: Déniisiimsel liderlerin  ongorii  diizeyleri yiiksektir. Orgiitiin vizyonu ve
yapisina gore ¢oziimler iiretirken, gelecege iliskin dngoriilerine gore orgiitsel degisimi

baslatirlar.

Karizma: Her liderde kendine has olan bir 6zelliktir. Astlarin lidere 6zenmelerini, onu
izlemelerini ve ona baglanmalarin1 saglarken oOrgiitte, giiven, inan¢ ve cosku ortami

olustururlar.

Simgecilik: Liderler astlarin1 basarilar1 karsisinda 6diillendirirler. Onlarla birebir iliski

kurarlar, bireysel olarak ilgilenirler ve degerlendirirler.

Erklendirmek: Liderler astlari ile sorumluluk ve yetki paylasimi yaparlar. Astlar gorev
ve sorumluluklarr artarak yonetime katilirlar boylece kisisel gelisimlerini de saglanmis
olurlar. Bu siirecte lider ortaya c¢ikan engelleri ortadan kaldirarak motivasyonu

arttirirlar.

Biligsel Uyaricilik: Bu liderler astlarmin biling diizeylerini arttirarak kendini
gerceklestirmelerini,  bireysellesmelerini saglarlar. Astlarinda biligsel uyarici rolii

oynayarak onlar1 yaraticilik ve ¢6ziim liretme noktasinda yonlendirirler.

Diirtistliikk: Doniigiimsel liderler, her zaman diiriist ve tutarhidir. Astlar arasi ayrim

yapmaz.

Doniisiimsel liderlik orgiitler i¢in etkili ve etkin bir liderlik tiiriidiir. Doniisiimsel
liderligin ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim, bireysel ilgi
olmak iizere bircok boyutu bulunmaktadir (Avolio, Bass ve Jung, 1999). Ideallestirilmis
etki boyutu, bir liderin bir vizyon gelistirmesine, astlarinda giiven ve ilham

olusturmasina sebep olan davranissal ve kisisel 6zelliklerin olusturdugu etki olarak
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tanimlanmaktadir (Avolio ve Bass, 2002). Burada temel olan iki davranis vardir. Ilki
liderin yaptig1 ve astlara rol model olan, bdylece onlarin lidere hayranlik duymalarini,
sayg1 gostermelerini ve glivenmelerini saglayan davranislardir. Diger davranis ise lidere
astlarca atfedilen ozelliklerdir. Karizmasi1 ve yeteneklerinden dolay: lider olaganiistii
yeteneklere sahip olarak goriilebilir. Ayrica liderler, astlari tarafindan ahlaki ve etik
davraniglar konusunda evrensel degerlere sahip olan, her zaman dogru davranislar
sergileyen kisiler olarak goriilebilir (Bass ve Riggio, 2006). Bu liderler, astlar1 i¢in
miikemmel bir rol modeldir. ideallestirilmis etki giiven ve sayg1 kazanmak i¢in dogru ve
yerinde miidahaleler yapilmasini saglamaktadir. Liderin astlar iizerindeki etkisi ¢ok
giicliidiir. Astlar, belirlenen hedeflere ulasildik¢a lider gibi davranmaya calisirlar.
Tutum, davranis ve degerlerine 6nem verip lideri taklit ederler. Bu etki ile liderler,
performanslarinin en iist noktasina ulasabilmeleri igin astlarinin daha fazla g¢aba

gostermesine destek olurlar (Bass, 1999).

[lham verici motivasyon boyutunda lider, her zaman ve her kosulda gelecegi iyi okuyan,
ilham veren, heyecan yaratan, gelecege umutla bakan, astlarin1 cesaretlendiren
kisilerdir. Bu liderler coskulu, pozitif bakis agisina sahip ve astlarini heveslendiren
liderlerdir (Bass ve Riggio, 2006). Astlar1 etkileyen, kolayca anlasilip benimsenebilen
hedefler konusunda onlara ilham veren birbirlerine tam olarak giivenmelerini saglayan
kisilerdir (Aydin, 2015). Liderlerin gdsterdikleri tutum ve davranislar astlar i¢in igsel bir
motivasyon kaynagidir. Gorevi basarmak icin cosku ve heves olusturarak morallerini
yiikseltecek s6z ve davranislarla grup bilinci olustururlar (Bass ve Riggio, 2006). Bu
boyutta liderler gelecekle ilgili beklentileri planlayarak astlarin gelece§e umutla bakma
ve Orgiite baglanma diizeyini artirarak orgiitiin gelecekteki hedeflerinin gergeklesmesini

saglarlar ( Ngaithe, vd., 2016).

Entelektiiel uyarim boyutunda liderler astlarin yaratici ve yenilik¢i olmalari i¢in onlart
tesvik eder, hata ve sorunlara yeni bakis agilar1 gelistirirler. Astlarin sorunlar1 yeniden
incelenir ve yeni bakis agilar1 ve stratejiler gelistirilerek yenilik¢i ve yaratict olmalar
tesvik edilir (Bass ve Riggio, 2006). Astlarin sorunlara daha yaratici ve cesaretle
bakmalarin1 saglarlar. Bu liderler, sorunlar1 ¢6zmede kendilerine has ve yeni
yaklasimlar1 kullanarak astlarin gelisimini saglar. Bu siirecte temel amaglardan biri de
lider olmadan da sorunlara yenilik¢i c¢oOziimler bulabilen astlar olusturmaktir.

(Bass,1999). Baski ve elestiri ortami olmadig1 i¢in astlar fikirlerini korkmadan 6zgiirce
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dile getirebilmektedir. Liderden farkli goriise sahip olmak ve bunu agiklamak tesvik
edilirken sorun ¢ozen, bagimsiz astlar olusturulmus olur (Bass ve Riggio, 2006). Bu
liderlerin kaliplasmis yargilar yoktur. Lider genis bir bakis agisina sahiptir. Sorgulayici
ve tesvik edicidirler (Avolio ve Bass, 2002).

Bireysel ilgi boyutunda liderler her bir astim1 ayr1 bir birey olarak degerlendirir.
Ihtiyaglar1 ile birebir ilgilenirken kendilerinin gii¢lii ve zayif ydnlerini gérmelerini
saglar. Onlara danismanlik ve mentorluk yapar. Ogrenmeleri ve deneyim kazanmalari
icin onlara yetki verir, siirekli geribildirim saglayarak kendine giivenmelerini
desteklemektedir. Thtiya¢ hissettikleri anlarda yanlarinda olur ama kontrol edildikleri,
baskilandiklart hissinin olusmasina izin vermez. Gelismelerine katki saglamak igin
gerekirse yetkilerini devreder. Burada amac¢ sadece verilen gorevin basarilmasi degil
astlarin gelecege hazirlanmasidir (Judge ve Piccolo, 2004). Astlara verilen bireysel
destekte odak noktasi, her ¢alisanin ihtiyaclarinin kendine 6zgii ve bireysel olarak farkl
olmasidir. Doniisiimsel liderler, astlarinin ihtiyaglarini teshis ederken, onlara destek
olarak sorunlar1 ¢ézmelerine katki saglamali, potansiyellerini agiga ¢ikaracak gorevler

vermelidir (Avolio, 1999).

2.3.5.4.4. Etkilesimci Liderlik

Lider ile astlar1 arasinda karsilikli aligverisi ifade eden liderlik yaklasimidir. Bu
karsilikli  aligveris, liderlerin hedeflerini gerceklestirmelerini, mevcut durumu
korumalarini, astlarin1 motive etmelerini, kurumsal hedefe yogunlagsmalarin1 saglarken
astlarin istenen hedefe ve performansa ulasmalar1 karsiliginda onlarin ihtiyaglarini

karsilamaktadir (McCleskey, 2014).

Bu yaklasimda lider astlarina hedefe ulagmak icin neler yapmalar1 gerektigini
aciklarken, benlik ve sayginlik ihtiyaglarimi da goz Oniinde bulundurarak rollerini
netlestirir. Ayn1 zamanda astlarin ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglarin nasil karsilanacagi da net
olarak belirlenir. Bu durum astlarin motivasyonun artmasini saglamaktadir. Etkilesimci
liderler hedefe ulasan astlarina 06diil olarak cogunlukla, statii veya para odiiliinii
vadetmektedirler. Bu liderlerin temel amaci var olan1 korumaktir. Orgiitsel vizyon

belirleme ve koklii degisim planlama gibi faaliyetlerle ilgilenmezler. Bundan dolayi
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gelisiminden memnun, biliyiime kaygist olmayan orgiitler i¢in ideal liderlik tipidir

(Gibson vd., 2002, s.313-315).

Etkilesimci liderlikte astlar yaptiklar1 islerle ilgili olarak Ozerktirler. Lider de astlarin
genellikle alt diizey ihtiyaglarini karsilarken verdigi odiillerle performansi arttirmayi
hedeflemektedir. Astlar istenilen performansi gosterdikleri zaman o6diillendirilirken
gosteremedikleri zaman ise O6diillden mahrum birakilarak cezalandirilabilirler. Lidere

kars1 itaat olduk¢a 6nemlidir (Oke, Munshi ve Walumbwa, 2009).

Etkilesimci liderlikte; astlarin gérev ve sorunluluklari tam olarak yapmasi, liderin
beklentisini karsilama, lidere itaat ve her adimda takip etme ile vadedilen o6diiller
tizerinde durulmaktadir. Bu liderler koklii degisimler yapmak yerine kiigiikk ¢aplh
degisikliklerle yetinmektedir. Lider takip¢i arasinda al-ver iligkisi vardir. Gorev ve
sorumluluklart yapan takip¢i odiili alir. Bu liderler giiglerini konumlarindan ve
yetkilerinden almaktadirlar. Bu yetki c¢ercevesinde astlarin neyi nasil yapmalari
gerektigini tam olarak belirtirler. Bundan dolay: astlarin yaratici veya yenilik¢i olmasi
beklenmez. Onlardan beklenti sadece verilen gorevi yapmalari ve mevcut durumu
korumalar1 beklenir. Bundan dolay1 bu liderler orgiitteki giinliik islerle ilgilidir, kisa

donem odaklidir ve uzun vadeli bir bakis agilar1 yoktur (Tutar vd., 2009).

Etkilesimci liderligin kosullu 6diil, aktif ve pasif istisnalarla yonetim ve tam serbestlik

tantyan liderlik olmak tizere 3 boyutu bulunmaktadir (Avolio, Bass ve Jung, 1999).

Kosullu Odiil: Liderlerin astlarin performans ve yeterliliklerini degerlendirerek 6diil ya
da ceza vermesi durumu kosullu 6diil olarak adlandirilmaktadir. Kosullu 6diilde, lider
astlarinin rollerini, gorevlerini, onlardan beklenileni ve sonucunda alinacak odiilleri
(licret artis, terfi, prim, takdir vb.) agik bir sekilde belirtir. Iliski bir kosula baglidur.
Amagc sadece hedefe ulagmak ve beklenti karsilamak oldugu zaman oldukga etkili bir

yontemdir (Bass, 1997).

Aktif ve Pasif Istisnalarla Yonetim: Etkilesimei liderlik temelde 6diil-ceza sistemine
dayanmaktadir. Astlar istenilen performansi gosterdikleri zaman odiillendirilirken,
beklenen performans sergilenmezse ddiilden mahrum kalarak ceza alabilmektedirler. Bu

stirecte liderin miidahale ve yonlendirmeleri devreye girmektedir (Bass, 1997).
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Aktif istisnalarla yonetim anlaysin1 benimseyen liderler performans asamasinda bir
sorunla karsilastiklart zaman hemen ve yerinde miidahale etmektedirler. Lider yonetim
varhigim1 astina hissettirmektedir. Her tiirli aksama ve performans diisiikliigiini
yakindan izler, faaliyetlerin her asamasini kontrol eder ve problemler ortaya ¢ikmadan
veya iyice biiylimeden miidahale eder. Bu durum aktif istisnalarla yonetim olarak

adlandirilmaktadir (Bass, 1997).

Pasif istisnalarla yonetimde ise lider sorun biiyliylinceye kadar miidahale etmez. Genel
bir performans kaybi yoksa miidahaleci olmaz.Orgiitiin toplu performans ¢iktisina

bakar. Bu liderler “bozulmamigsa tamir etme” ilkesini uygulamaktadirlar (Bass, 1997).

Tam Serbestlik Taniyan Lider: Bir diger adiyla laissez-faire liderlik olan liderlikte lider
aktif degildir sadece goriiniiste vardir. Yonetim yetkisine ihtiya¢ duyulmaz, astlar kendi
haline birakirilir. Astlara amag, plan ve programlarim1 kendi kendilerine yapabilmeleri
icin imkan taninir. Baska bir deyisle, lider yetki kullanma haklarimi kullanmaz bu
haklar1 tamamiyla astlarina birakir, yetkisine sahip ¢ikmaz (Eren, 2008). Bu liderlerin
rolii olduk¢a azdir, gii¢ ve sorumluluktan kacinirlar. Belirledikleri hedeflere ulasmak
i¢in astlarina bagimhidirlar. Astlar ise tamamen serbesttirler, sorunlara en 1yi ¢oziimii tek
baslaria bulurlar ve kendi kendilerini egitirler. Malzeme ve kaynak saglayarak bununla
ilgili karsilagilan sorunlar1 ¢oziimlemek bu liderlerin en temel gorevidir. Lider, sadece
kendisine herhangi bir konuda danigildiginda fikrini sdyler ama bu fikir astlarin

faaliyetlerini sekillendirme noktasinda baglayici degildir (Budak, 2003).

Bu liderlik tiirti kiiltiirel seviyesi ve sorumluluk duygusu nispeten diisiik, oturmus ve
diizenli bir is boliimii yapilmamais, is tanimlar1 net olmayan gruplara uygun degildir. Bu
liderlik tarzinda, lider otoritesi olmadigindan grup igerisinde c¢atigma ortaminin
olugsmasina ve kisilerin kuralsizca istedikleri gibi davranmalarina neden olabilmektedir.
Bu model liderin yetki kullanma durumunu neredeyse tamamen ortadan kaldirmaktadir.
Bu durum ise astlarin belirli amaglar etrafinda toplanip ortak bir hedefe

yonlendirilmelerini neredeyse olanaksiz hale getirmektedir (Chaudhry ve Javed, 2012).

Orgiitlerde tam serbesti taniyan liderlik modelinin en énemli katkismnin astlarin plan,
program ve amaglarin1 kendilerince belirlemeleri olarak nitelendirilebilir. Astlar kendi
verdikleri kararlar1 kendileri uygularlar. Bdylece astlarin bireysel yaraticilik ve

egilimleri harekete gecirilmis olunur. Bu liderlik tarzinda astlar kendilerini gelistirme ve
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sorunlara ¢6ziim bulma noktalarinda motive edilmektedirler. Astlar gerekli durumlarda
grup kurarak sorunlar1 ¢c6zmeye calisirlar, yeni fikirler gelistirirler. Tam serbesti taniyan
liderlik modelinin en 6nemli tehlikesi ise; liderin otoritesinin ortadan kalkmasi, grup
basarisindan ¢ok bireysel basarinin 6n plana ¢ikmasi ve bunun sonucunda kisiler
arasinda c¢atigmalarin neredeyse kacginilmaz olmasidir Liderin temel gorevi astlarina
gerekli kaynak ve malzemeleri saglamak ve bununla ilgili sorunlari ¢ozmektir

(Chaudhry ve Javed, 2012).

2.3.5.4.5. Doniisiimsel Liderlik ile Etkilesimci Liderligin Karsilastirilmasi

Her ikisi de modern liderlik tiirlerinden olmalarina ragmen doniisiimsel ve etkilesimci
liderlik tarzlari arasinda birgok farklilik bulunmaktadir. Bu farkliliklarin karsilagtirildigt
Tablo 7’ye asagida yer verilmistir.

Tablo 7: Etkilesimci ve Doniisiimsel Liderlik Tiirlerinin Karsilastirilmasi

Etkilesimci Liderlik Doniisiimsel Liderlik
Ozellikler Karsilikl1 alisveris Etkileme siireci

Evrimci yap1 Devrimci yap1

Gelenekgi yap1 Girigimgi yap1

Klasik yonetici Yenilik¢i yonetici

Reaktif Proaktif

Sonug odakl1 yonetim Vizyon odakli yonetim

Emir verici ilham verici
Yiiriitme Orgiitsel kurallar Degerler

Emirler Ideal etki ve vizyon

Plana uygun hareket Bilegsel uyaricilik
Yetki Tiirii Yetki kullandirma Giglendirerek ilerletme
Motivasyon Belirlenmis 6diil sistemi Icsel 6diil sistemi
Giig tiirii Gelenekei Karizmatik
Lider Sorumluklari, yapilacaklart ve rolleri Danigmanlik ve 6greticilik

belirleme Ast1 giiclendirme yoluyla kisisellestirme
Cikti Beklenen performans Beklenenden fazla performans
Gelisim tiiriit  Varolani koruma Yapisal ve kalic1 degisim
Orgiit Stabil sartlara uyum Degisen sartlara uygum

Gelisimi

Kaynak: Mosley, Pietri ve Megginson (1996), Etkilesimci ve Doniisiimsel Liderlik Tiirlerinin

Ozelliklerinin Karsilastirilmali Olarak Incelenmesi.

Tablo 7’de etkilesimsel liderlik ve doniisiimsel liderlik tarzlarinin 6zelliklerine, lider
tarzina, motivasyonlarina, yetki tiiriine, gii¢ tiirline, gelisim tiirline ,0rgiit gelisimine ve

yiirlitme tiiriine gore farklilasmalar1 karsilastirmali olarak agiklanmaktadir.
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Birbirinden bir¢ok farkli yonii de olsa her iki liderlik tiirii de orgiitlerde basariy1
arttirmaktadir. Etkilesimci lidelik ve doniistimsel liderlik tarzlari ile orgiitsel basari

diizeyi arasindaki iligki Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8: Etkilesimci ve Déniisiimsel Liderlik Tarzlari ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki

Higkiler

12
_ 10
5
a8
[an]
o 6
2
:ED 4
O

2

0

Zaman
Etkilesimci Lider Donlisiimcu Lider

Kaynak: Eren (2001)

Doniistimsel liderlik anlayisini yeni politikalar izleyen ve gelisme ivmesi gdsteren
orgiitlerde daha etkili oldugu tespit edilirken, etkilesimci liderlik anlayisinin ise mevcut
durumu korumaya calisan ve tasarrufu 6n plana ¢ikaran orgiitlerde daha etkili oldugu

tespit edilmistir (Mosley, Pietri ve Megginson, 1996).
2.4. Tlgili Aragtirmalar

Ulusal ve uluslararas1 yazinda liderlik, cam tavan ve psikolojik sermaye kavramlarini
inceleyen bir¢ok caligmaya rastlamak miimkiindiir. Asagida bu ¢aligmalardan bazilarina

yer verilmistir.

Durus (2019) “Yoneticilerin Liderlik Davraniglariin Orgiitsel Baglilk Ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisinde Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Aracilik Rolii” adl
tez ¢alismasinda yoneticilerin liderlik davranislarinin, orgiitsel baglilik algisi ve isten
ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde psikolojik sermaye diizeylerinin aracilik rolil
incelemistir. Aragtirma c¢esitli sektorlerden 312 ¢alisan katilmistir. Caligmada liderlik ile
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasinda psikolojik sermayenin iyimserlik alt
boyutunun kismi aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica dzyeterlilik boyutu da,

liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda kismi aracilik etkisine sahiptir. Genel olarak,
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psikolojik sermaye ve alt boyutlarmin liderlik ile orgiitsel baglilik ve isten ayrilma

niyeti arasindaki iliskide kismi aracilik etkisine sahip oldugu tespt edilmistir.

Sarbay (2019) “Okullarda Ogretmenlerin Paylasilan Liderlik Algilar1 ile Psikolojik
Sermayeleri Arasindaki iliski” adli tez calismasmi yapmistir. Bu ¢alismanin
orneklemini Usak ilindeki ¢esitli kademelerde c¢alisan 3987 6gretmen olusturmaktadir.
Calisma sonucunda 6gretmenlerin, okullarda paylasilan liderlige yonelik alg1 diizeyleri
ve paylasilan liderlik gorevlerinin birlikte tamamlanmasi boyutlarinda yiiksek diizeyde
oldugu tespit edilirken, c¢alisanlarin merkezi olmayan etkilesim boyutunda diisiik
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Arastirmanin diger degiskeni olan O6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerine yonelik algilarinin ¢ok yiiksek diizeyde oldugu ancak
psikolojik sermaye diizeylerinin demografik degiskenlere gore farklilagsmadigi

saptanmistir.

Karadal ve Ozsungur (2017),” Hizmet inovasyon davramsi ile psikolojik sermaye ve
etik liderlik iliskisinin incelenmesi: Adana Ornegi” adli ¢alismasinda etik liderlik,
hizmet inovasyon davranist ve psikolojik sermaye arasindaki iligkiyi incelemistir.
Orneklemini Adana Sanayi Odasi’na kayith olan ticari isletmelerden rastgele secilen
317 isgoren olusturmaktadir. Korelasyon analizine gore hizmet inovasyon davranisi ile
psikolojik sermaye ve etik liderlik arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki oldugu tespit

edilmistir.

Sengiillendi (2017), “Déniisiimsel Liderlik ile Pozitif Psikolojik Sermaye Iliskisi” adli
tez calismasinda Tirk Standartlar1 Enstitiisii'ndeki 278 beyaz yakali ¢alisanin
yoneticilerinde algiladiklar1 doniisiimsel liderlik tarzi davranislari ile sahip olduklar
pozitif psikolojik sermayeleri arasindaki iliskinin incelenmesini amaglamistir. Arastirma
sonucunda doniisiimsel liderligin pozitif psikolojik sermaye ile iliskili pozitif yonlii
anlamli bir iliskisi oldugu tespit edilirken, doniisiimsel liderlik tarzi ile pozitif psikolojik
sermaye iliskisinde katilimcilarin tecrilbbe ve egitim durumlarinin diizenleyici etkiye

sahip oldugu saptanmuistir.

Dulaimi (2017), “Kadinlarin Liderlik Ozellikleri ve Psikolojik Sermayenin
Gelisimindeki Etkisinde Deneyim Giiciiniin Aract Etkisi” adli bir ¢calisma yapmistir.
Calisma Umman’daki 376 okul ¢alisan1 ve yoneticinin katilimi ile yapilmistir. Calisma

sonuglarina gore liderlik ozelliklerinini psikolojik sermaye ve psikolojik sermayenin
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gelisimi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu saptanmigtir. Bu iki degisken

arasindaki iliskide deneyim giicii de araci etki saglamaktadir.

Barutcu ve Kacar (2017), “Kadin Calisanlarin Psikolojik Sermayeleri ve Cam Tavan
Sendromunu Asma Stratejileri Arasindaki iliski: Denizli Ornegi” adli galismalarini
Denizli’deki 22 firmadan terfi alan 40 kadin personelle yapmislardir. Arastirma
sonucunda kadin galisanlarin psikolojik sermayeleri ile cam tavan sendromunu asma
stratejileri arasinda pozitif yonlii bir anlamli iliski bulunmustur. Ayrica  kadin
calisanlarin psikolojik sermayeleri arttitkca cam tavani agma stratejilerinin de arttigi

tespit edilmistir.

Mohammadkhani ve Gholamzadeh (2016), “Liderlik Tarzlarinin Kadinlarin Cam Tavan
Inanglarma Etkisi” adli ¢alismalarini iran’da gesitli sektdrlerdeki 218 kadin galisanin
dontisiimsel, etkilesimci ve serbestlik taniyan liderlik tarzlari {izerine yapmislardir.
Arastima sonucuna gore liderlik stillerinin cam tavan inancglar tizerinde olumlu ve
Oonemli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Doniisiimsel liderligin inkar ve esneklik
tizerinde yiiksek diizeyde ve olumlu etkisi varken kabullenme ve geri ¢ekilme iizerinde
de olumsuz etkisi oldugu tespit edilmistir. Etkilesimsel liderligin inkar, dayaniklilik ve
kabullenme iizerinde olumlu etkisi oldugu saptanmistir. Etkilesimsel liderlik alt
boyutlarinda ise, kosullu 6diil terfi i¢in en 6nemli etken iken istisnalarla aktif yonetim
daha az etkili olmustur. Istisnalarla pasif yonetim ise liderlik siirecinde negatif etkiye
neden olmaktadir. Serbestlik taniyan liderlikte ise kabullenme artmakta bu da
yOneticinin pozisyon yetenegi azaltmaktadir.Bu liderlik tiirli dayanikliligr arttirarak geri

cekilmeyi azaltmaktadir.

Unal (2015), “Cam Tavan Etkisinin Asilmasinda Déniisiimsel Liderligin Rolii” adli tez
calismasinda bilisim sektoriinde calisan 14 iist diizey kadin yonetici ile yliz ylize
goriismeler yapmistir. Arastirma sonucunda kadin calisanlarin en ¢ok kendilerinden
kaynaklanan bireysel cam tavan engellerinden etkilendigi tespit edilmistir. Cam tavan
engellerini hissetmeyen veya asmayr basaran kadin liderlerin doniisiimsel liderlik
ozellikleri sergiledigi ve kadinlarin sahip olduklart i¢giidiiler ile doniistimsel liderlik

boyutlar1 arasinda uyum oldugu belirlenmistir.

Wang vd. (2014), “Calisanlarin Psikolojik Sermayelerinin ve Lider-Uye Etkilesiminin
Otantik Liderlik Ve Performansa Etkisindeki Aracilik Rolii”nli inceledikleri
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calismalarinin 6rneklemi cesitli sektorlerden 794 calisan ve onlarla yakin ilsiki
i¢cerisindeki liderler olusturmaktadir. Calisma sonucunda otantik liderlik tarzi ile lider-
iye etkilesimi ve performans arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu, psikolojik
sermeyenin aract roliistlendigini saptamiglardir. Psikolojik sermayenin seviyesi

yiikseldikg¢e aradaki iliski diizeyi de yiikselmektedir.

Rahimnia, Mazidi ve Mohammadzadeh (2013), “Saglikta Psikolojik Sermayenin
Duygusal Aracilari: Stres, Endise ve Depresyonun Rolii” adli ¢alismaya 296 hemsire
katilmistir. Aragtirmanin sonuglarina gore psikolojik sermayenin aragtirmanin diger tim
bilesenleri ile anlamli iligki i¢inde oldugu tespit edilmistir. Bu arastirma sonucunda,
yiiksek psikolojik sermayenin yapict duygularini arttirdigi, yikict duygulart azalttigi ve
kisisel iyi olus diizeyini arttig1, yikict duygularin kisisel iyi olus diizeyini azalttig1 ve
stresi en ¢ok etkileyen faktdrlerden birinin kisisel iyi olus oldugu tespit edilmistir.
Arastirma sonuglart psikolojik sermayenin bilesenlerine ve miidahale ve basa ¢ikma
stratejilerine daha fazla 6nem verilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Arastirmacilarin
vurguladiklart bir diger nokta ise bireysel ve sosyal problemler sonucu asiri ve
kroniklesmis yikic1 duygularin kiside anksiyete, depresyon ve kalp krizi gibi saglik

sorunlarina neden olabilecegidir.

Story vd. (2013) tarafindan  yapilan  “Kiiresel Liderlerin Pozitif Psikolojik
Sermayesinin Calisanlar Uzerindeki Yayilma Etkisi: Iliskilerin Mesafesi ve Kalitesi
Onemli Mi?” adli ¢alismalarinin amaci mesafenin ve iliskilerin kalitesinin kiiresel
liderler ve c¢alisanlar lizerinde pozitif yonde bir yayilma etkisine sahip olup olmadigini
incelemektir. Gelisen ve degisen ¢alisma kosullar1 6zellikle kiiresel ¢apta calisan biiyiik
isletmelerde liderlerin tiyeler ile yiizylize ve yakin ilsiki kurmasini engellemektedir. Bu
durum da lider-iiye etkilesimini, iligkilerin dinamik yapisini ve ¢iktilarini etkileyen
Oonemli bir faktdr haline gelmistir. Calisan tutumlarini etkileyen ve degistiren dnemli
kavramlardan birisi de psikolojik sermaye oldugu varsayilarak bu arastirma yapilmistir.
Aragtirma Fortune 100°deki ¢ok uluslu bir firmanin global liderleri ve calisanlart ile
yapilmistir. Caligma sonucunda liderin psikolojik sermayesinin yayilma etkisinin belli
bir mesafeye kadar oldugunu, ancak iliskinin kalitesinin de etkiye aracilik ettigi tespit
edilmistir. Ayrica mesafenin meydana getirebilecegi olumsuz sonuglarin liderlerin
psikolojik sermaye diizeyleri ile baskilanabildigi bu durumun da performans ve ¢iktiya

olumlu olarak yansidig1 saptanmistir.
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Coban (2013) “Psikolojik Sermaye’nin Orgiitsel Adalet Ve Orgiitsel Baghlik iliskisi
Uzerindeki Rolii” adli ¢alismasinda etkilesim adaleti ile orgiitsel baglilik iliskisinde
psikolojik sermayenin araci roliinii belirlemeye calismistir. Calisma bulgular1 6rgiitsel
adalet ve alt boyutlar1 ile oOrgiitsel baglhlik arasinda anlamli ve pozitif yonde iliski
oldugu saptanmistir. Ayrica pozitif psikolojik semayenin, orgiitsel adalet ile Orgiitsel
baglilik arasinda kismi araci etkiye, etkilesimsel adalet ile orgiitsel baglilik arasinda ise

tam aracilik etkisine sahip oldugu tespit edilmistir.

Sabharwal (2013), “Cam Tavandan Cam Uguruma: Ust Diizey Kadm Yonetici Hizmeti”
adli makalesinde kadinlarin {ist diizey yoOnetici pozisyonlar1 elde etmede yasadiklari
zorluklart cam tavan yerine cam ugurum metaforuyla incelemektedir. ABD’deki bir¢cok
kurum ve bu kurumlardaki cam tavan algisi ile ilgili yapilan ¢alismalari inceleyen
arastirma kadinlarin sik sik basarisizliga ugradigi, belirsiz ve zorlu siireci cam ugurum
olarak adlandirmistir. Kadinlar1 cam tavan kavrami ile  genellikle yoneticilikte
yiikselemedikleri ifade edilirken cam ucurum kavraminda ise yoneticiligi birakmak
zorunda kalabilecekleri anlatilmaya calisilmaktadir. Caligma sonucunda kadinlarinin
genellikle cam ucurumlarla karsi karsiya oldugu, giivencesiz liderlik pozisyonlarina
genellikle kadinlarin ytikseltildigi, cam ugurumdan diisme ihtimalinin kadinin yonetim
politikasini etkiledigi tespit edilmistir. Bununla birlike orgiitsel esitligin oldugu, kadinin

kendi yonetim giiciinii hissettigi orgiitlerde bu durum goriilmemektedir.

Cetin, Hazir ve Basim (2013), “Destekleyici Orgiit Kiiltiiriiniin Psikolojik Sermaye Ile
Etkilesiminde Kontrol Odagi Degiskeninin Aracit Roli” adli bir ¢alisma yapmuislardir.
Aragtirma sonucunda destekleyici orgiit kiiltiiriinlin Orgiitteki calisanlarin psikolojik
sermayelerine olumlu yonde katkilarda bulundugunu tespit etmistir. Ayrica bu
aragtirmada kontrol odaginin bireylerin psikolojik sermaye diizeylerinin artmasinda ve
destekleyici orgiit kiiltiiriiniin pozitif boyuttaki etkilerinde araci rolii iistlendigi tespit
edilmistir. Diger bir ifadeyle kontrol grubundaki kisilerin psikolojik sermaye diizeyleri
arttmistir. Destekleyici orgiit kiiltiiriniin ¢alisanlarin psikolojik sermaye diizeylerini
diistince doyutunda gelistirirken psikolojik sermaye diizeylerinin artmasini destekledigi

saptanmuistir.

Beal, Stavros ve Cole (2013), “Psikolojik Sermaye Ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist
Baginda Iliski Ve Degisime Olan Direncin Psikolojik Sermaye Ile Orgiitsel Vatandaslik

Davranigt Dogrultusunda Aracilik Rolii”nli inceleyen bir arastirma yapmustir.
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Arastirmanin kapsami 400 calisani olan bir devlet kurumudur. Bu kapsamli aragtirma
sonucunda, pozitif psikolojik sermaye ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda olumlu
bir iligkinin oldugu saptanmistir. Calismanin en 6nemli sonuglarin biri de psikolojik
sermaye ile Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda orgiitsel degisim siireci igerisinde bir
iliskinin saptanmig olmasidir. Bu durumun da biitiinciil olarak psikolojik sermaye ve her
bir alt boyutunun dogru strateji ile pozitif orgiitsel davranisi olumlu yonde etkiledigi,
psikolojik sermaye diizeyi arttik¢a da degisime olan direncin azaldigi ve degisimin

yonetilmesinin daha kolay oldugu sonucuna ulagmislardir.

Cetin, Sesen ve Basim (2013), tarafindan yapilan “Orgiitsel Psikolojik Sermayenin
Tikenmislik Siirecine Etkileri: Kamu Sektoriinde Bir Arastirma” adli aragtirmada
kapsamini ¢esitli kamu kurumlarinda ¢alisan 260 kisi olugturmaktadir. Yapisal esitlik
modeli kullanilarak yapilan arastirma sonuglarima gore tiim tiikkenmislik boyutlar
tizerinde, psikolojik sermaye 0z yeterlik ive umut alt boyutlar1 gorece etkili
olugu,psikolojik dayaniklilik boyutunun ise duygusal tiikkenme ile negatif yonlii iliski

icerisinde oldugu bulunmustur.

Keser ve Kocabas (2013), “Ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Otantik Liderlik Ve
Psikolojik Sermaye Ozelliklerinin Karsilastirilmas1” adli ¢alismasinda ilkdgretim
okullarinda gorev yapan yoneticilerin otantik liderlik ozelliklerinin ve psikolojik
sermaye diizeylerinin karsilastirilmasi amaglanmustir. Istanbul ilinde gorev yapmakta
olan ilkdgretim okulu yoneticileri ile yapilan arastirma sonuglarina gore ilkdgretim
okulunda gorev yapan yoneticilerin otantik liderlik diizeyleri ile psikolojik sermaye
diizeyleri arasinda anlamli iligki tespit edilmistir. Yine arastirmaya gore liderlik
unsurlarinin, psikolojik sermaye unsurlarindan etkilendigi, baska bir deyisle, psikolojik
sermaye unsurlarinin otantik liderlik unsurlarinin yordayicisi ya da agiklayicist oldugu

tespit edilmistir.

Mayuk (2013), “Calisma Yasaminda Kadin Ve Konaklama Isletmelerinde Kadin
Yéneticilerde Cam Tavan Sendromunu Onlemeye Yénelik Stratejiler: Istanbul Ornegi:”
adli tezinde kadin yoneticilerin karsilagsmis olduklart cam tavan sendromunun,
konaklama isletmelerinde varli§i ve konaklama igletmelerinin cam tavan sendromuyla
miicadele yontemlerini arastirmistir. Arastirma Orneklemini Istanbul ilindeki 4 ve 5
yildizlt otellerin orta ve {ist sinif yoneticileri olusturmaktadir. Arastirmanin sonucunda

kadin yoneticilerin kariyer engelleri ile karsilastiklar1 ve bu kariyer engellerinin cam
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tavan sendromuna neden oldugu, kadin calisanlarin hala bazi departmanlarda tercih
edilmedigi ve isten ¢ikarma durumunda once kadin calisanlarin ¢ikarildigi tespit

edilmistir

Keklik (2012), “Saglik Hizmetlerinde Benimsenen Liderlik Tiplerinin Belirlenmesi:
Ozel Bir Hastane Ornegi” adli arastirmasinda Isparta il merkezinde faaliyet gdsteren
0zel bir hastanede calisan 105 kisi tizerinde gerceklestirmistir. Bu arastirmada hastane
yoneticilerinin hangi tarz liderligi benimsediginin ortaya g¢ikarilmasi maksadiyla dort
liderlik tarzi (babacan, doniigiicmii, karizmatik ve etkilesimci) ile ¢alisanlarin liderlik
tarz1 algilanmasina bazi demografik degiskenlerin etkisi olup olmadigi incelenmistir.
Arastirma sonucunda cinsiyetin liderlik algilamalarina etki etmedigi; ilkogretim
mezunlarinin etkilesimci liderlik algilarinin farkli oldugu; karizmatik ve babacan
liderlik algilarinin ¢alisanlarin yaslarina gore farklilik gosterdigi; calisanlarin gérevleri
acisindan(doktor, saglik personeli ve idari personel) babacan, karizmatik, doniisiimsel
ve etkilesimcei liderlik algilarinin degistigi; gorev siiresi ele alindiginda ise karizmatik

liderlik algisinda gruplar arasinda farklilik tespit edilmistir.

Smith, Caputi ve Crittenden (2012) tarafindan yapilan “Kadinlarin Cam Tavan Inanglar:
ve Kariyer Basaris1” ile ilgili c¢alismada kadinlarin cam tavan inanglarinin orgiitsel
psikolojik sermayenin alt boyutu olan psikolojik dayanaklikla ters yonlii bir iliskiye

sahip oldugunu tespit etmislerdir.

Walumbwa, Luthans, Avey ve Oke, (2011) “Otantik Liderlik Gruplarinda Psikolojik
Sermayenin ve Giivenin Aract Roli”’niin incelendigi g¢alismasini biiyiik firmalarda
calisan 146 yonetici lizerinde yapmistir. Caligmanin sonucunda otantik liderlikle,
psikolojik sermaye ve giliven arasinda anlamli pozitif iliski oldugunu, ¢alisma
gruplarinin psikolojik sermayeleri, performanslar1 ve vatandashik davranislari ile giiven

arasinda onemli ve anlamli bir iligki oldugunu tespit etmistir.

Zeybek (2010), “Kariyer Engelleri Ve Cam Tavan: Ankara’da Faaliyet Gosteren 4 Ve 5
Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama” adli tezinde, turizm sektoriinde kadin
calisanlarin karsilastig1 sorunlar, cinsiyet ayrimeiliginin arastirilmasi, kadinlarin neden
ist diizey yonetim kademelerinde yeterince yer almadiklar1 ve isyerindeki ayrimci
uygulamalarla ilgili farkindalik diizeyleri O6lgmeye calismistir. Arastirmayi turizm

sektoriinde calisan 95’1 yonetici 225 olugmaktadir. Bu kadin yoneticileriden 16’s1 ile
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yiizylize goriisme gerceklestirilmistir. Arastirmada, yonetim kademesinde c¢alisanlarin
%97’s1, toplumda var olan kimi 6n yargilari, kadinlarin turizm sektériinde caligsmasini
ve kariyer yapmasini olumsuz yonde etkileyen bir etmen olarak gérmekte oldugu tespit
edilmitir. Katilimcilarin %90°1 ise s6z konusu kariyer engellerinin asilmasi igin
kadinlarin erkeklerden daha fazla ¢aligmasi gerektigini diisiinmektedirler. Bununla
birlikte katilimecilarin  %55%1, terfi alirken cinsiyet ayrimciligi ile karsilastigin

belirtmislerdir.

Peterson vd. (2008), “Psikolojik Sermayenin Né&rolojik Etkileri: Iyimser, Umutlu,
Kendine Gilivenen Ve Esnek Liderlerin Beyinleri Farkli Mi?”adli ¢alismasinda
psikolojik sermayesi yiiksek liderlerin, beyinlerinin sol korteksinde psikolojik
sermayesi diisiik liderlere gore daha biiyiikk aktiviteler oldugunu tespit etmistir.
Psikolojik sermaye diizeyleri yliksek olan bireylerde goriilen bu aktiviteler; mutluluk,
basarili yorumlama, anlamlandirma becerilerinin belirtileri olarak degerlendirilmistir.
Bu beyin aktivitelerinin aym1 zamanda psikolojik dayaniklilik ile tutarli oldugu ve

gercgekei iyiligi gelistirmede yardimci oldugu saptanmustir.

Anafarta, Yapici ve Sariz, (2008), “Konaklama Isletmelerinde Kadin Yéneticilerin Cam
Tavan Algisi: Antalya Ilinde Arastirma” adli makalede konaklama isletmelerindeki
kadin yoneticilerin kariyer engelleri ve cam tavanin varligina iliskin algilamalarini
incelenmistir. Orneklemi Antalya ilindeki otellerde ¢alisan 151 kadin ydnetici
olusturmaktadir. Calisma sonucunda basmakalip yargilar, ayrimcilik, rol ¢atigmasi ve
rehberden yoksun olma kriterlerinin kadinlarin temel kariyer engelleri oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada sonuglarina gore kadin yoneticilerin, {icret, egitim ve terfi
olanaklar1 agisindan daha fazla ayrimcilia ugradiklari, is-aile arasinda kaldiklar1 ve

mentor eksikligi yasadiklar1 tespit edilmistir.

Norman (2006), “Psikolojik Sermaye ve Liderlik Uygulamalarinda Giivenin Rolii” adli 1
liderler ve ¢alisanlarla yaptig1 bir arastirmada, liderlerin psikolojik sermaye diizeyleri
ile c¢alisanlarin liderlerine giiven diizeyleri ve c¢alisanlarin genel liderlik

degerlendirmeleri arasinda anlamli pozitif iligki oldugunu tespit etmistir.

Kattara (2005), “Misir’da Bulunan Otellerindeki Kadin Yoneticilerin  Kariyer
Zorluklart” adli calismasini Misir’da bulunan 5 yildizli otellerde calisan 56 kadin

yonetici ile yiizylize goriisme teknigi ile yapmustir. Arastirma sonucunda kadin
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yoneticilerin profilleri, hangi departmanda calistiklar1 ve {ist yonetim kademelerine
ulagsmak i¢in karsilatiklar1 engeller incelemistir. Arastirma bulgularinda cinsiyet
ayrimciligl, mentor desteginin olmamasi, orgiit i¢i iligkiler ve informal aglara
ulagsamama faktorlerinin kadinlarin iist diizey yonetici olmak i¢in agmalar1 gereken dort

temel engel oldugu tespit edilmistir.



2. YONTEM

3.1. Arastirma Deseni ve Modeli

Bu arastirma, kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ile cam tavan
algt diizeyleri arasindaki iligkide liderlik tarzlarmin roliiniin olup olmadiginin
arastirlldigr iliskisel bir tarama modelidir. Karasar’a gore (2010) “Iliskisel tarama
modelleri, iki veya daha c¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligini
ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir.” iliskisel modele gore
var olan bir durum ig¢inde arastirmacinin miidahalesi olmadan degiskenler arasindaki
iligkiler incelenmektedir (Fraenkel ve Wallen, 2006). Arastirmada bir bagimsiz ve bir
veya daha fazla bagimli degisken ile bu degiskenlere aracilik ya da diizenleyicilik
etmesi beklenen bir diger degisken bulunmaktadir. Arastirmada bagimsiz degisken
olarak orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri, bagimli degisken olarak cam tavan
sendromu ve aract degisken olarak da liderlik tarzlan diisiiniilmiistiir. Arastirmacilar
diizenleyici ve araci deg8iskenlerin birbirlerine karistirilmamasi gerektigini, diizenleyici
degiskenin, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki maksimum etkinligi
oldugunu, araci degiskenin ise bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
etkinin liretkenligi oldugunu ifade etmislerdir (Burmaoglu, Polat ve Meydan, 2013). Bu

kapsamda gerceklestirilecek arastirmaya iliskin model asagidaki gibi sekillenmistir.

Orgiitsel Psikolojik Cam Tavan

Sermaye Sendromu

Sekil 1: Arastirma Modeli
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Arastirma modelinde; orgiitsel psikolojik sermaye ile liderlik tarzlari arasinda, liderlik
tarzlar1 ile cam tavan arasinda, orgilitsel psikolojik sermaye ile cam tavan arasinda bir
iliski s6z konusudur. Bununla birlikte orgiitsel psikolojik sermaye ile ve cam tavan
arasinda iligkide liderlik tarzlarmin araci/ve diizenleyici degisken roliinde oldugu

diistiniilmektedir

3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmada ¢alisma evrenini BIST 100 igerisinde yer alan ¢cogunlugu Ankara, Istanbul
ve Izmir’de faaliyet gosteren orta ve biiyiik olgekli isletmeler olusturmaktadir.
Arastirma verilerinin toplanmasi online uygulama islemi ile gerceklestirilmistir. Online
Olcekler “surveymonkey.com” ve “google formlar” kullanilarak olusturulmus ve veriler
toplanmistir.  Arastirmanin  evrenini BIST 100°de faaliyet gdsteren sirketler
olusturmaktadir. Orneklem segiminde basit rastgele érnekleme yontemi kullanilmistir.
BIST 100°deki sirketlerin insan kaynaklari departmanlarina mail ve telefon yolu ile
ulagilarak kadin calisanlardan yonetici pozisyonunda olanlarin yapilmakta olan bir
doktora tezi i¢in kullanilmak {izere goénderilen O6lgme araclarini doldurmalari rica
edilmistir. Arastirma grubunu, bu isletmelerde calisan alt, orta ve iist diizey kadin
yoneticiler olusturmustur. Bu sirketlerden geri doniis saglayan kadin yoneticilerden 220
form elde edilmistir. Yapilan incelemeler sonucunda uygun oldugu diisiiniilen 192

formun verileri analiz edilmistir.

3.3. Veri Toplama Araglan
3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaya katilan kadin yoneticilerin, egitim durumu, medeni hali, ¢ocuk sahibi olma
durumu, yoneticilik diizeyleri, kidem ve yas durumlarimi belirlemek amaciyla
arastirmact tarafindan gelistirilen kisisel bilgi formu kullanilmistir. Kisisel bilgi
formunda yukarida belirtilen degiskenlerle ilgili kapali uglu sorular sorulmus ve

arastirmaya katilan ¢alisanlardan kendilerine uygun secenegi isaretlemeleri istenmistir.

3.3.2. Cok Faktorlii Liderlik Ol¢egi (CFLO)

Bass ve Avolio (1990) tarafindan Durumsal Liderlik Teorisi kapsaminda kisilerin

liderlik stillerinin tespiti i¢in gelistirilen 6lgegin Tiirk¢e’ye uyarlamast Akdogan (2002)
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tarafindan yapilmistir. Kesfedici faktoér analizi yontemi ile dlgegin faktdr yapisi ve
gecerliligi gozden gegirilmis ve sonug¢ olarak oOlgegin Tiirkge formu; Doniisiimsel
Liderlik, Etkilesimsel Liderlik ve bu bilesenlere ait (I) ilham verici motivasyon, (II)
entelektiiel uyarim, (III) bireysel destek, (IV) kosullu 6dil, (V) istisnalarla yonetim
(aktif), (VI) istisnalarla yonetim (pasif) ve (VII) serbestlik tantyan liderlik olmak iizere
7 alt olgek olarak diizenlenmistir. Sonug olarak 6lgegin Tiirkge formu; “Hicbir zaman
(1)”, “Nadiren (2)”, “Bazen (3)”, “Cogu zaman (4)” ve “Her zaman (5)” cevap
secenekleri olmak iizere 5°li likert tipi, toplam 36 maddeden olusmaktadir. Olgegin i¢
tutarlilik diizeyi Cronbach Alpha degeri 0.70 ile 0.91 arasindadir. Olgegin tiim
boyutlarinda, 36 maddenin madde-test korelasyonu .36 ile .85 arasinda degismektedir.

2,6,8,9, 10, 13, 14, 15, 18, 19, 23, 25, 29, 30, 31, 32, 34, 35, 36 numarali maddeler
Dondistiiriicti Liderlik stilini; 1, 3, 4, 5, 7, 11, 12, 16, 17, 20, 21, 22, 24, 26, 27,28, 33
numarali maddeler Etkilesimci Liderlik stilini belirlemeye yoneliktir. Olgegin 3, 4, 5, 7,
12, 17, 20, 22, 24, 27, 28 ve 33 numarali maddeler tersten puanlanmistir (Akdogan,
2002).

3.3.3. Cam Tavan Engelleri Ol¢egi

Kadin liderlerin algiladiklar1 cam tavan engelleri Ugyildiz (2017) tarafindan yeniden
gelistirilen Cam Tavan Engelleri Olgegi ile dl¢iilmiistiir. Ugyildiz (2017), cam tavan
Olcegine faktor analizi uygulayarak Olcegin faktdr yapisimi yeniden belirlemistir.
Ugyildiz (2017) temel bilesenler analizi ve Varimax rotasyonu (dikey ddéndiirme)
tekniklerini kullanarak, 6z deger istatistigi 1'den biiylik olan ve faktor ylikii 0.50'nin
iistiinde olan maddeleri 6l¢ege almis ve birden fazla faktoérde yiik olusturan maddeleri
(2,6,12,13, 18, 20, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31) ol¢ekten ¢ikartmistir. Boylelikle dlcegin
faktor yapis1 7°den 6’ya diisiiriilmiistiir.

Olgegin son haline tekrar faktor analizi uyguladiktan sonra, maddelerin 6 faktdr altinda
toplandig1 ve Olgegin biitiin olarak agikladigi varyans oranin ise %359,993 oldugu
sonucuna ulagsmistir. Yapilan faktor analizi sonucu Olcegin son hali 6 alt boyuttan
(mentorluk ve orgiit, kadinlarin kisisel tercih ve algilari, orgiit kiiltiirii ve politikalari,
informal iletisim aglari, ¢oklu rol iistlenme ve basmakalip yargilar) olmak {izere toplam

25 maddeden olusmaktadir.
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Yapilan faktor analizi sonucunda gore Steroidler alt Olgegi toplam varyansin
%14.13’linli, Kadinlarin Kisisel Tercih ve Algilar alt dlgegi %11.43’{inii, Coklu Rol
Ustlenme %10.58’ini, Mentdr Eksikligi %8.48’ini, Orgiit Kiiltiirii ve Politikalar1 %
7.89’unu, Informal Iletisim Aglar1 % 7.45’ini agiklamaktir. Olgegin tamamina iliskin

Cronbach'in Alfa degeri .89 olarak bulunmustur.

3.3.4. Psikolojik Sermaye Ol¢egi

Luthans vd. (2007) tarafindan gelistirilen Psikolojik Sermaye Olgegi, “iyimserlik”,
“psikolojik dayaniklilik”, “umut” ve “6z yeterlilik” alt boyutlarini icermektedir.
Olgekte, toplam 24 madde yer almakta ve “iyimserlik” boyutu 1*, 9, 11*, 14, 18, 19;
“psikolojik dayaniklilik” boyutu 5, 7, 8*, 10, 13, 22; “umut” boyutu 2, 6, 12, 17, 20, 24;
“0z yeterlilik” boyutu ise 3, 4, 15, 16, 21, 23 numarali maddelerle olgiilmektedir
(*isaretli maddeler ters puanlanmistir). 6’11 Likert tipinde hazirlanmis olan Slgekte;
“eger calisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, bundan kurtulmak i¢in bir¢ok
yol diisiinebilirim”, “isimde bir¢ok seyleri halledebilecegimi hissediyorum”, “isimle
ilgili seylerin daima iyi tarafim goriiriim” gibi ifadeler bulunmaktadir. Olgekten alman

yiiksek puanlar her bir boyuta iliskin iyimserligin, psikolojik dayanikliligin, umudun ve

0z yeterliligin yliksek olduguna isaret etmektedir.

Olgegin gecerliligi i¢in calisan ve dgrencilerden olusan iki ayr1 6rneklemde dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Her iki 6rneklem i¢in en iyi uyum degerlerini dort boyutlu
yapmn sagladigr ortaya ¢ikarilmistir (Inci 6rneklem= y2/df=1.80; RMSEA=0.046;
CFI1=0.93 ve 2nci orneklem= %2/df=1.91; RMSEA=0.048; CFI=0.92). Ayrica dort ayri
orneklemden elde edilen; umut (0.72, 0.75, 0.80, 0.76), psikolojik dayaniklilik (0.71,
0.71, 0.66, 0.72), 6z yeterlilik (0.75, 0.84, 0.85, 0.75), iyimserlik (0.74, 0.69, 0.76, 0.79)
alt boyutlar ile 6l¢egin biitiinii icin (0.88, 0.89, 0.89, 0.89) Cronbach Alfa degerleri

6l¢egin giivenilirligine yonelik yeterli kanitlar sunmaktadir (Luthans vd., 2007).
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3.4. Verilerin Analizi

Verilerin analiz siireci agagidaki sira takip edilerek yapilmistir.

a. Betimsel Istatistikler: Orneklemde yer alan galisanlarin demografik 6zellikleri
frekans, yiizde ve yigilmali ylizde istatistikleri kullanilarak betimlenmistir. Arastirmanin

evren ve drneklem Ozellikleri bu analizlerden faydalanilarak agiklanmistir.

b. Gegerlik-Giivenilirlik Istatistikleri: Arastirmada hipotezlerin analizi i¢in kullanilan
Olceklerin gecerlik ve giivenirlik analizleri cronbach alfa degerleri  kullanilarak

yapilmistir.

c. lliskisel Istatistikler: Arastirmadaki hipotezleri test etmek igin pearson momentler

carpimi korelasyon katsayisi analizi kullanilmistir.

d. Son olarak, kadin yoneticilerin orgiitsel psikolojik sermayelerinin cam tavan algilar
tizerindeki etkisinde liderlik tarzlarinin araci diizenleyici roliiniin olup olmadigin1 test
etmek icin Hayes Process Macro Modeli kullanilmistir.  Arastirmada, test edilen
modelin aracilik etkilerinin istatistiksel olarak 6nemli olup olmadig1 Hayes (2012, 2013)
tarafindan gelistirilen yazilim araciligiyla, Siradan En Kiiciik Kareler Regresyona dayali
yaklasim ve Bootstrap Yontemi ile incelenmistir. Bootstrapping tekrar tekrar veri
setlerinden drneklemler ¢ikarma ve yeniden 6rneklenen her veri setindeki dolayl etkiyi
tahmin etmeyi igeren yogun bir hesaplama yontemidir (Preacher ve Hayes, 2008, s.880).
“Bootstrapping” orijinal 6rneklemin evrenini temsil ettigi kabul edilen bir yeniden
orneklendirme siireci olarak islev gérmektedir (Byrne, 2010, s.330). Bootstrap giiven
aralig1 ¢ikarimsal bir islemdir. Bootstrap yontemi, Sobel testinden daha gii¢lii olmasi
(Hayes, 2012, s.13) , Tip 1 hata oraninin azaltilmasinda daha iistiin olmas1 (Preacher ve
Hayes, 2008, s.883) ve kullanilan yazilim aracilifiyla degiskenler arasindaki iligkileri
etkileme potansiyeline sahip olabilecek degiskenleri kontrol altina alabilme (covariate
degisken) imkani saglamasi nedeniyle tercih edilmektedir. Aragtirmanin Bootstrap
analizleri, PROCESS Macro programi araciligiyla “Multiple Mediation Model 4”
modeli kullanilarak yapilmistir. Araci degiskenin aracilik gorevinin istatistiksel acidan
onemli olup olmadigi, 5000 bootstrap Orneklemi iizerinde incelenmistir. Calismanin
bagimsiz degiskenini orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri, aract degiskenini liderlik

tarzlari, bagimli degiskenini ise cam tavan algis1 olusturmaktadir. Arastirmada model
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testi yapilirken, degiskenler arasindaki iliskileri etkileme potansiyeline sahip olabilecek
“yas, egitim diizeyi, medeni hal, ¢gocuk sayisi, yoneticilik diizeyi, gelir diizeyi, sektor ve
kidem yili” degiskenleri kontrol degiskenleri (covariates) olarak atanmisdir.
Arastirmada anlamlilik diizeyi .01 olarak alinmistir. Aragtirmanin verilerinin analizinde,

IBM SPSS 22.0 programi kullanilmistir.



4. BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin temel ve alt problemlerine iligskin yapilan istatistiksel analizler

ve bu analizler sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir.
Arastirma grubunun ait demografik 6zellikleri asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 9. Aragtirma Grubunun Yas Durumuna Gore Dagilimi

Yas Degiskeni N %
25-29 Yas 30 15,6
30-34 Yas 35 18,2
35-39 Yas 49 25,5
40-44 Yas 31 16,1

45 ve Ustii Yas 47 24,6

Toplam 192 100

Tablo 9°da katilimcilarin yas degiskenine gore dagilimina baktigimizda katilimeilarin
30’nun  (%15.6) 25-29 yas araliginda, 35’inin (%18.2) 30-34 yas aralifinda, 49’unun
(%25.5) 35-39 yas araliginda, 31’inin (%16.1) 40-44 yas araliginda ve 47’sinin (%24.6)

ise 45 yas ve listii yas aralifinda yer aldig1 gozlemlenmektedir.

Tablo 10.Arastirma Grubunun Medeni Haline Gore Dagilimi

Medeni Hali N %
Bekar 63 32.8
Bosanmig/Ayri 34 17.7
Evli 95 49.5

Toplam 192 100
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Tablo 10°da yer alan medeni durum degiskenine iliskin dagilima gore aragtirma kadin
yoneticilerin 63’liniin (%32.8) bekar, 34’{linilin (%17.7) bosanmis veya ayr1 yasayan ve

95’inin (%49.5) evli oldugu saptanmustir.

Tablo 11. Arastirma Grubunun Sahip Oldugu Cocuk Sayisina Gore Dagilimi

Sahip Olunan N %
Cocuk Sayisi
Cocuk sahibi degil 79 41.2
Cocuk sahibi 113 58.8
Toplam 192 100

Tablo 11°de sahip olunan cocuk sayisina iliskin bulgulara gore katilimcilarin 79’unun

(%41.2) cocuk sahibi olmadig1, 113 iiniin (%58.8) ¢ocuk sahibi oldugu gézlenmektedir.

Tablo 12. Arastirma Grubunun Egitim Diizeylerine Gére Dagilimi

Egitim Diizeyi N %o
Lise Mezunu 33 17.2
Onlisans Mezunu 36 18.8
Lisans Mezunu ) 46.3
Lisansiistii Mezunu 34 17.7
Toplam 192 100

Tablo 12°de yer alan egitim diizeyleri degiskenine iligkin sonuglarina baktigimizda
katilimeilarin 3371 (%17.2) lise mezunu, 36°s1 (%18.8) onlisans, 89’u (%46.3) lisans ve

34’1 (%17.7) ise lisansiistii mezunu oldugu tespit edilmistir.

Tablo 13. Arastirma Grubunun Sosyoekonomik Diizeylerine Gore Dagilimi

SED N %
Orta SED 139 724
Ust SED 53 276

Toplam 192 100

Aragtirma grubuna katilanlarin SED diizeyleri belirlenirken TUIKin belirledigi asgari
ticret tutar1 alt SED( net 1603 tl) kabul edilmistir. Ancak aragtirmaya katilan katilimcilar
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yonetici grubuna dahil olduklari i¢in toplanan verilerde maas diizeyleri 7000 tl ile
15000 tl arasinda degistigi saptanmistir. Bundan dolay1 7000-10000 tl aras1 gelir diizeyi
olanlar orta SED grubu olarak belirlenirken 10000 tI ve tlizeri gelir grubu ise iist SED

grubu olarak belirlenmistir.

Tablo 13’de yer alan sosyoekonomik diizey degiskenine iliskin sonuglara baktigimizda
katilimcilarin 139’unun (%72.4) orta SED grubuna dahil iken 53’{iniin (%27.6) ise list
SED grubuna dahil olduklar1 tespit edilmistir.

Tablo 14. Arastirma Grubunun Calistiklar1 Sektorlere Gore Dagilimi

Sektor N %

Tletisim 73 38.0
Finans 56 202
Tekstil 31 16.1
Turizm 32 16.7
Toplam 192 100

Tablo 14’te calisilan sektore iliskin bulgulara gore iletisim sektoriinde 73 kisinin
(%38.0), finans sektoriinde 56 kisinin (%29.2), tekstil sektoriinde 31 kisinin (%16.1) ve

turizm sektoriinde ise 32 kisinin (%16.7) ¢alistig1 goriilmiistiir.

Tablo 15. Arastirma Grubunun Y 6neticilik Diizeylerine Gére Dagilimi

Yoneticilik Diizeyi N %
Alt Kademe 33 17.2
Orta Kademe 70 36.5
Ust Kademe 89 46.4
Toplam 192 100

Arastirma grubuna katilan kadin ydneticilerin yoneticilik diizeyleri belirlenirken

Helleriegel vd. (1999)’nin yaptig1 gruplandirma kullanilmistir. Bu gruplandirmaya gore:

Ust diizey yoneticiler: Yonetim kurulu baskam, genel koordinator, baskan, baskan

yardimcisi, genel miidiir ve genel miidiir yardimeis.
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Orta diizey yoneticiler: Bolge yoneticisi, fabrika miidiirii, bolim miidiirii, boliim miidiir

yardimcisi, daire bagkani.

Alt diizey yonetici: Boliim sefi, koordinator, ustabasi, miidiir, miidiir yardimeisi,

denetmen.

Tablo 15°te yer alan yoneticilik diizeylerine iliskin degisken sonuglarina baktigimizda
katilimcilarin 33’1 (%17.2) alt kademe yonetici, 70’1 (%36.5) orta kademe yonetici,
89’u (%46.4) iist diizey yonetici diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 16. Arastirma Grubunun Kidem Yillarina Gére Dagilimi

Kidem Yih N %
1-3 Y1 58 302
V| a 55 28.6

pr11 YL ) 219
12 ve lstii 37 19.3
Toplam 192 100

Tablo 16’da yer alan katilimcilarin kidem yili bulgulara gore arastirma grubunda yer
alan 192 kadin yoneticinin 58’1 (%30.2) 1-3 yil arasinda, 55’1 (%28.6), 4-7 y1l arasinda,
42’1 (%22.9) 8-11 il arasinda, 37’1 ise (%19.3) 12 yil ve istii kidem yilina sahip

olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 17. Kadin Yéneticilerin Yas Durumlarina Gére Cam Tavan Algilarina Iliskin n,
X, Ss Degerleri

Cam Tavan Algisi Yas N )_( S
25-29 Yas 30 2.65 42

30-34 Yas 35 2.52 41

35-39 Yas 49 2.66 39

Yas Durumu sodtves . » N

45 Yas ve Ustii 47 2.44 41

192 2.55 41

Toplam
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Tablo 17' de kadin yoneticilerin yas durumu degiskenine gore cam tavan algilarina
iliskin puan ortalamalaria bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin ()_(=2.66) ile

35-39 yas grubu kadin ydneticilere ait oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ()_(
=2.44) ise 45 yas ve iistii kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. Tablo 18’de kadin
yoneticilerin yas durumuna gore cam tavan algilarma iliskin Varyans Analizi sonucu
verilmistir.

Tablo 18. Kadin Yoneticilerin Yas Durumuna Gére Cam Tavan Algilarina iliskin
Varyans Analizi Sonuglari

Yas Varyansin KT df KO F P
Kaynag
Cam Tavan 25-29 Yas Gruplar arast  1.66 4 417 2.439 .055
Algist 30-34 Yas Y
35-39 Yas Grup i¢i 31.93 187 171

40-44 Yas

. Toplam 33,606 191
45 Yas ve Ustii

Tablo 18 incelendiginde kadin yoneticilerin sahip olduklar1 cocuk sayisina gore
algiladiklar1 cam tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde

anlaml bir farklilik bulunamamistir (F= 2.439, p<.05).

Tablo 19. Kadin Ydneticilerin Medeni Durum Degiskenine Gore Cam Tavan Algilarina
Iliskin n, X, Ss Degerleri

Cam Tavan Algis1 Medeni Durum N X Ss
Bekar 66 2.49 0.44
Bosanmis/Ayni 34 2.26 0.35
Medeni Durum . 9 270 0.35
Evli
Toplam 192 2.55 0.41

Tablo 19'da kadin yoneticilerin medeni durum degiskenine gére cam tavan algilarina
iliskin puan ortalamalarina bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin ()_(22.70) ile

evli kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ()_(22.26) ise

bosanmis/ayr1 kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20’de kadin yoneticilerin medeni durum degiskenine gore cam tavan algilarina

iliskin Varyans Analizi sonucu verilmistir.

Tablo 20. Kadin Yoneticilerin Medeni Durum Degiskenine Gére Cam Tavan Algilarina
lliskin Varyans Analizi Sonuglart

Medeni Durum  Varyansin KT df KO F p
Kaynagi
Cam Tavan Gruplar aras1t  5.17 2 2.58 17.19 .00
Bekar
Algisi
Bosanmis/Ayr Grupici  28.43 189  0.15
Evli

Toplam 33.60 191

Tablo 20 incelendiginde kadin yoneticilerin medeni durum degiskenine gore
algiladiklar1 cam tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde
anlamli bir farklilik bulunmustur (F= 17.19, p<.05). Medeni durum degiskenine gore
ortaya ¢ikan bu farkin kaynagini tespit etmek amaciyla yapilan TUKEY testi sonuglari
Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21. Kadin Yoneticilerin Medeni Durum Degiskenine Gore Algiladiklart Cam
Tavan Puan Ortalamalarina iliskin Tukey Testi Sonuglari

(I) Medeni (J) Medeni Ortalamalar Arasi

Durum Durum Fark (I-]) Sig.
Bekar Bosanmig/Ayri 23566 08138
Evli -20616* 06257
Bosanmig/Ayri Bekar -.23566* .08138
Evli -44182% 07784
Evli Bekar .20616* 06257
Bosanmus/Ayri A44182* 07784

* p<.05

Tablo 21'deki bulgular incelendiginde evli olan kadin yoneticilerin bekar ve
bosanmig/ayr1 olan kadin yoneticilerin algiladiklari cam tavan puan ortalamalari
arasindaki farkin 0.5 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara gore evli
olan kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeyleri bekar ve bosanmis/ayri olan
kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde yiiksek oldugu

bulunmustur.
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Tablo 22. Kadin Yoneticilerin Cocuk Sahibi Olma ve Olmama Durumlarina Gére Cam
Tavan Algilarina iliskin n, X, Ss Degerleri

Sahip Ol —
ahip Olunan N

T Al
Cam Tavan Algisi Cocuk Sayist 5% Ss
o Cocuk sahibi degil 79 243 0.41
k
g?;::; DS arh l:: Cocuk sahibi 113 2.64 0.40
Hrum Toplam 192

Tablo 22'de kadin yoneticilerin ¢ocuk sahibi olma ve olmama durumlarina gore cam

tavan algilarina iligkin puan ortalamalarina bakildiginda ¢ocuk sahibi olan yoneticilerin
puan ortalamasinin X =264 ve cocuk sahibi olmayan kadin yoneticilerin puan

ortalamasin1 ise X =2.43 oldugu goriilmektedir. Iki grubun puan ortalamalar arasindaki
farkin anlamliligini test etmek amaciyla t testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda
hesaplanan t degeri (t=.3.38, p<0.05) iki grubun puan ortalamalar1 arasindaki farkin .05

diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 23. Kadin Yéneticilerin Egitim Diizeylerine Gore Cam Tavan Algilarma Iligkin
n, X, Ss Degerleri

Cam Tavan Egitim Diizeyi N X Ss
Algisi
Lise Mezunu 33 2.78 0.33
Lisans Mezunu 89 2.58 0.37
o Onlisans Mezunu 36 2.50 0.46
Egitim
Lisansiistii Mezunu 34 2.30 0.42
Toplam 192 2.55 0.41

Tablo 23'de kadin yoneticilerin egitim diizeylerine gére cam tavan algilarma iliskin
puan ortalamalarina bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin (}:2.78) ile lise

mezunu kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ()_522.30)
ise lisansiistii mezunu kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. Tablo 24’de kadin
yoneticilerin egitim diizeylerine gore cam tavan algilarina iliskin Varyans Analizi

sonucu verilmistir.
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Tablo 24. Kadin Yéneticilerin Egitim Diizeylerine Gore Cam Tavan Algilarina Iligkin

Varyans Analizi Sonuglari

Egitim Diizeyi Varyansin KT df KO F p
Kaynagi
Lise Mezunu Gruplar arast  4.00 3 1.33 8.48 .00
Cam Tavan Onlisans Mezunu o
Algisi Lisans Mezunu Grup ici 29.59 188 .15

Lisansiistii Mezunu Toplam 33.60 191

Tablo 24 incelendiginde kadin yoneticilerin egitim diizeylerine gore algiladiklari cam
tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik
bulunmustur (F= 8.48, p<.05). Cocuk sayisina gore ortaya ¢ikan bu farkin kaynaginm
tespit etmek amaciyla yapilan TUKEY testi sonuglar1 Tablo 25°de verilmistir.

Tablo 25. Kadin Yoneticilerin Egitim Diizeylerine Gore Algiladiklari Cam Tavan Puan
Ortalamalarmna iliskin Tukey Testi Sonuglar

(D Egitim Diizeyi (J) Egitim Diizeyi Ortalamalar Arasi

Sig.
Fark (I-)) =
Lise Mezunu Lisans Mezunu .19925 .069
Onlisans Mezunu .27780" .021
Lisansiistii Mezunu 47834" .000
Onlisans Lise Mezunu -.19925 .069
Mezunu
Lisans Mezunu 07855 748
Lisansiistii Mezunu 27909 .003
Lisans Mezunu Lise Mezunu -.27780" .021
Onlisans Mezunu -.07855 748
Lisansiistii Mezunu 20054 153
Lisansiistii Lise Mezunu -.47834" .000
Mezunu .
Onlisans Mezunu -27909" .003
Lisans Mezunu -.20054 153

*p<.05
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Tablo 25' deki bulgular incelendiginde lise mezunu kadin yoneticilerin, Onlisans ve
lisansiistli mezunu olan kadin yoneticilere gore ve lisans mezunu kadin yoneticilerin
lisansiistli mezunu kadin yoneticilere gore algiladiklar1 cam tavan puan ortalamalari
arasindaki farkin 0.5 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara gore lise
mezunu kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeyleri onlisans ve lisansiistii
mezunu olan kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde

yiiksek oldugu bulunmustur.

Tablo 26. Kadin Yoneticilerin Cam Tavan Algilarina Iliskin Puanlarin SED
Diizeylerine Gore Farklilasma Durumu

Cam Tavan

Algist SED N X Ss T p
Orta SED 139 2.59 41 26 49
Yiiksek SED 53 2.45 40 47

Tablo 26 incelendiginde, kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin SED diizeyi ile
iligskisi incelendiginde orta SED grubundaki kadin yoneticiler X= 259 puan

ortalamasina, yiiksek SED grubundaki kadin yoneticilerin puan ortalamasinin ise X=
2.45 oldugu goriilmektedir. Iki grubun puan ortalamalari arasindaki farkin anlamliligin
test etmek amaciyla t testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda hesaplanan t degeri
(t=.26, p<0.05) iki grubun puan ortalamalar1 arasindaki farkin .05 diizeyinde anlamli

olmadig: belirlenmistir.

Tablo 27. Kadin Yoneticilerin Calistiklar1 Sektorlere Gére Cam Tavan Algilarina
Iliskin n, X , Ss Degerleri

Cam Tavan Algisi Sektor N X Ss
fletigim 73 2.57 0.38
Fi 56 2.56 0.44
inans
Sektor Tekstil 3248 0.44
Turi 32 2.55 0.43
urizm
Toplam 192 2.55 0.41

Tablo 27'de kadin yoneticilerin c¢alistiklar1 sektdrlere gore cam tavan algilarina iliskin

puan ortalamalaria bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin (}22.57) ile iletisim
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sektorliinde calisan sahip kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. En diisiik

ortalamanin ()_(=2.48) ise tekstil sektoriinde calisan kadin yoneticilere ait oldugu

gorilmektedir.

Tablo 28’de kadin yoneticilerin ¢alistiklar: sektorlere gére cam tavan algilarina iligkin

Varyans Analizi sonucu verilmistir.

Tablo 28. Kadin Yoneticilerin Calistiklar1 Sektorlere Gore Cam Tavan Algilarina
lliskin Varyans Analizi Sonuglart

Sektor Varyansin KT df KO F P
Kaynagi
Sektor fletisim Gruplar arast  0.21 3 0.07 .039 0.75
Finans .
Tekstil Grup ici 33.39 188 0.17
Turizm

Toplam 33.60 191

Tablo 28 incelendiginde kadin yoneticilerin calistiklari sektorlere gore algiladiklarr cam
tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunamamistir (F=.039, p<.05).

Tablo 29. Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Kademeleri Gére Cam Tavan Algilarina

Iliskin n, X, Ss Degerleri

Cam Tavan Algisi ?;:::;2;:‘ N )—( Ss
Alt Kademe 33 2.61 042
Orta Kademe 70 2.60 0.39
Yoneticilik Kademesi et Kadome %0 240 043
Toplam 192 2.55 0.41

Tablo 29' da kadin yoneticilerin yoneticilik kademelerine gére cam tavan algilarina
iliskin puan ortalamalarina bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin ()_( =2.61) ile alt

kademe kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ()_(:2.49)

ise iist kademe kadin yoneticilere aittir.
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Tablo 30’da kadin yoneticilerin yoneticilik kademelerine gore cam tavan algilarina

iliskin Varyans Analizi sonucu verilmistir.

Tablo 30. Kadin Yoneticilerin yoneticilik Kademelerine Gore Cam Tavan Algilarina
lliskin Varyans Analizi Sonuglart

Yoneticilik Varyansin KT df KO F p
Kademesi Kaynagi
Cam Tavan Gruplar aras1  3.694 2 1.847 11.671  .000
Algist Alt Kademe o
Orta Kademe Grup i¢i 29911 189 158

Ust Kademe Toplam 33.606 191

Tablo 30 incelendiginde kadin yoneticilerin yoneticilik kademelerine gore algiladiklar
cam tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik
bulunmustur (F= 6.033, p<.05). Yoneticilik kademelerine gore ortaya ¢ikan bu farkin
kaynagini tespit etmek amaciyla yapilan TUKEY testi sonuclar1 Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 31. Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Kademelerine Gore Algiladiklart Cam
Tavan Puan Ortalamalarina iliskin Tukey Testi Sonuglart

(D Kademe (J) Kademe Ortalamalar Arasi Sig

Fark (I-]) ’
Alt Kademe Orta Kademe -21773* ,06890
Ust Kademe -,35063* ,07358
Orta Kademe Alt Kademe ,21773% ,06890
Ust Kademe -, 13290 ,06990
Ust Kademe Alt Kademe ,35063* ,07358
Orta Kademe ,13290 ,06990

*p<.05

Tablo 31'deki bulgular incelendiginde orta kademe kadin yoneticilerin cam tavan
algilarinin alt kademe kadin yoneticilere gore ve iist kademe kadin ydneticilerin alt
kademe kadin yoneticilere gore algiladiklari cam tavan puan ortalamalar1 arasindaki
farkin 0.5 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara gore orta kademe
kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeyleri alt kademe kadin yoneticilerin
algiladiklar1 cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde yiiksek oldugu bulunmustur.

Bununla birlikte iist kademe kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeyleri alt
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kademe kadin yoneticilerin algiladiklari cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 32. Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Deneyimi Degiskenine Gére Cam Tavan
Algilarma Iligkin n, X, Ss Degerleri

Cam Tavan Algis1 Yoneticilik Deneyimi N X Ss
123 Vil 58 2.60 0.42
47 Y1l 55 2.47 0.39
8-11 Yil 42 2.57 0.44
Yoneticilik Deneyimi
2Yiveist o 27 0.42
192 2.55 0.41

Toplam

Tablo 32' de kadin yoneticilerin yoneticilik deneyimi degiskenine gére cam tavan

algilarina iligkin puan ortalamalarina bakildiginda en yiiksek puan ortalamasinin ()_(

=2.60) ile 1-3 yil arasi yoneticilik deneyimine sahip kadin yoneticilere ait oldugu

goriilmektedir. En diisiik ortalamanin ()_( =2.47) ise 4-7 y1l aras1 yoneticilik deneyimine

sahip kadin yoneticilere ait oldugu goriilmektedir.

Tablo 33’de kadin yoneticilerin yoneticilik deneyimi degiskenine goére cam tavan

algilarma iliskin Varyans Analizi sonucu verilmistir.

Tablo 33. Kadin Yoneticilerin Medeni Durum Degiskenine Gore Cam Tavan Algilarina
Iliskin Varyans Analizi Sonuglart

Yoneticilik Varyansin KT df KO F p
Deneyimi Kaynag
Cam Gruplar arast  .564 3 .188 1.069 .363
Tavan 1-3 Y1l
Algisi 4-7Y1l Grupi¢i  33.042 188 .176
8-11 Y1l

12 Y1l ve Ustii Toplam 33.606 191

Tablo 33 incelendiginde kadin yoneticilerin yoneticilik deneyimi degiskenine gore
algiladiklar1 cam tavan puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde

anlaml bir farklilik bulunamamistir (F= 1.069, p<.05).
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Aracilik Modeline Iligkin Bulgular

Bu boliimde aragtirmanin alt amaglar1 dogrultusunda kurulan aracilik modellerine iligkin
cOziimlemeler sonucunda elde edilen bulgulara ve bu bulgulara dayali yorumlara yer
verilmigtir.

Tablo 34: Orgiitsel Psikolojik Sermaye, Cam Tavan ve Liderlik Tarzlarina ililkin
Korelasyon Analizi Sonuglari

Korelasyon Cam Iyimserlik Dayaniklilik Umut Ozyetkinlik Psikolojik  Etk. Don.
Tavan Sermaye Liderlik Liderl
ik

Cam Tavan 1 -351™ -,363™ -,674™ 521" -,663™ -,438%* - 7T71%*
Iyimserlik -,351 1 ,078 ,302 ,118 ,520 270" 282
Dayaniklilik ~ -,363 ,078 1 474 ,612 ,745 381" 437"
Umut -,674 ,302 474 1 ,542 ,792 489" 700%
Ozyeterlilik  -,521 ,118 ,612 ,542 1 ,812 400" 638"
Psikolojik -,663 ,520 ,745 ,792 812 1 534" 718"
Sermaye
Etkilesimsel ~— -,438" 270" ,381™ ,A89™ 400" ,534™ o

S 1 ,473
Liderlik
Déniigiimsel ~ -,771" 282" 437 ,700 638" ,718™ o

A ,473 1
Liderlik

**p <0.01

Tablo 34’te goriildiigii tizere, kadin yoneticilerin cam tavan algisi ile psikolojik sermaye
toplam puanlar1 arasindaki iligki negatif yonlii ve anlamhdir ( r =-.524, p <.01). Yine
cam tavan algilar1 ile psikolojik sermayenin alt boyutu olan iyimserlik (r=-.35, p
<.01),dayaniklilik (r=-.36, p <.01), umut (r=-.67, p <.01), 6zyetkinlik (r=-.52, p <.01
arasindaki iliski negatif yonlii ve anlamli bulunmustur.

Ayrica kadin yoneticilerin cam tavan algilari ile Etkilesimsel Liderlik puanlari (r=.-43, p
<.01) ve dontiistimsel liderlik puanlar1 (r=-.77, p <.01), arasindaki iliski negatif yonlii ve
anlamli bulunmustur. Yine tablo 34’de psikolojik sermaye ile doniisiimsel liderlik
puanlar (r=.72, p <.01) ve etkilesimsel liderlik puanlar1 (r=.53, p <.01), arasindaki

iliski pozitif yonlii ve anlamli oldugu gézlenmistir.
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Bu baglamda psikolojik sermaye ve alt boyutlar1 liderlik tarzlari ile ayn1 yonde degisim

gosterirken cam tavan algilari ters yonde anlamli bir iliski gostermektedir.

Kadin Yéneticilerin Sahip Olduklar1 Orgiitsel Psikolojik Sermaye Diizeyleri ile

Cam Tavan Algi Diizeyleri Arasindaki Liderlik Tarzlarimin Aracilik Rolii

Orgiitsel Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algis1 iliskisinde liderlik tarzlarmin
(Doniisiimsel ve Etkilesimsel) bu iliskide aracilik etkisini analiz etmek icin Hayes
(2013) tarafindan gelistirilmis olan PROCESS makro eklentisi kullanilmistir. Her bir
liderlik tarzinin aracilik etkisi, Model 4 kullanilarak 5000 bootstrap drneklemi {izerinde
incelenmistir. Bu durum %95’lik bootstrap giiven araliklarinin “sifir icermemesi”
durumunda aracilik etkisinin anlamli olduguna isaret etmektedir (Hayes, 2013).

Araci etkiden s6z edebilmek i¢in modelin ii¢ sart1 karsilamasi1 gerekmektedir. Bunlardan
ilki; psikolojik sermayenin liderlik tarzlarina etkisinin (a yolu), ikincisi; liderlik
tarzlarinin cam tavan algilarina etkisinin (b yolu) ve liciinciisii ise psikolojik sermayenin
cam tavan algilarina etkilerinin (¢ yolu) anlamli olmasidir. Ayrica, aract degisken
(liderlik tarzi) ile bagimsiz degisken (psikolojik sermaye) birlikte modele dahil
edildiginde (c) yolunun anlamsiz duruma gelmesi veya etkinin azalmasi gerekmektedir.
Bu durumun tespiti i¢in (c’) yolunun incelenmesi gerekmektedir. Bu yolun anlamsiz
olmasi durumunda tam araci etkiden s6z edilebilirken, bu etkinin azalmasi ancak
anlamliligimi korudugu durumda ise kismi araci etkinin varligina isaret etmektedir
(Montoya ve Hayes, 2017).

Arastirmanin temel hipotezi liderlik tarzlarinin orgiitsel psikolojik sermaye ile cam
tavan algis1 arasindaki aracilik roliinii test emektir. Bu baglamda aracilik analizi
yapilirken oOncelikle etkilesimsel liderligin aracilik rolii incelenmis daha sonra

dontigiimsel liderligin aracilik rolii sonuglarina yer verilmistir.
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Kadin Yoneticilerin Sahip Olduklar Psikolojik Sermaye Diizeyleri ile Cam Tavam

Alg1 Diizeyleri Arasindaki Etkilesimsel Liderlik Tarzinin Aracilik Rolii

Asagidaki Sekil 2°de Orgiitsel Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algis: iliskisinde

Etkilesimsel Liderlik Tarzlarinin Aracilik Rolii sonuglarina yer verilmistir.

2 (0.49) ]?tklléslmsel b (-0.15)
/ Liderlik Tarz1 \
Psikolojik Sermaye Cam Tavan
¢ (-0.82) ¢ (-0.74)

Sekil 2. Orgiitsel Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algis1 Iliskisinde Etkilesimsel
Liderlik Tarzlarinin Aracilik Rolii
H9.2 hipotezini test etmek amaciyla, Sekil 2°deki analiz sonuglar1 degerlendirildiginde,
orgiitsel psikolojik sermayenin ve etkilesimsel liderlik tarzinin (araci) arasinda (a=0,49,
p<0,001); etkilesimsel liderlik tarzinin (araci) ile cam tavan algis1 arasinda (b=-.15,
p<0,001); orgiitsel psikolojik sermaye ile cam tavan algisi arasinda (c=.-82, p<0,001)
istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugu bulunmustur. S6z konusu durumda, araci
etkiden s6z edebilmek i¢in olmasi gereken sartlarin saglandigr goriilmektedir. Fakat
araci etkinin oldugunu sdyleyebilmek icin aract ve bagimsiz degiskenler modele birlikte
dahil edildiklerinde yordayici ve yordanan arasindaki iligkinin var olup olmadigina veya
bu iliskinin derecesinin azalip azalmadigina bakilarak aracilik etkisinden s6z
edilebilmektedir. Sekil 2 dikkate alindiginda, orgiitsel psikolojik sermaye (yordayic) ile
etkilesimsel liderlik tarzi (araci) birlikte modele dahil edildiginde yordayici ve yordanan
arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamsiz olmadig1 ancak anlamlilik seviyesinde
herhangi bir degisme yokken giiciinde kismi azalmanin meydana geldigi (¢’= -.74, p <
0,000) goriilmektedir. Bu sonuca gore kismi aracilik etkisinin varligindan so6z edilebilir.
Bu kismi aracilik etkisinin anlamli olup olmadig1 Bootstrap giiven aralig1 istatistigi ile

tespit edilerek sonuglar Tablo 35’°te sunulmustur.



90

Tablo 35. Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algisi Iliskisinde Etkilesimsel Liderlik
Tarzinin Roliine Yonelik Olusturulan Modelin Toplam, Dogrudan ve Dolayl1 Etki

Degerleri
Bootstrap 95%CI Giiven Aralig1
LLCI - ULCI
Beta SH t Alt Ust
Toplam Etki -.82 .67 -12,19%** -,9575 -,6909
Dogrudan Etki -74 .07 -9.39 -,9023 -,5891
Dolayh Etki -.08 .05 - -.1866 .0090

** p< .01, SH=Standart Hata, LLCI (Lower-limit of confidence interval- Giiven Aralig1 Alt Sinir1), ULCI

(Upper-limit of confidence interval-Giiven Aralig1 Ust Sinir1)

Tablo 35’e bakildiginda, dogrudan etkinin (c’) sifir olmadig1 fakat degerinin azaldigi
sOylenebilir. Toplam etki ve dogrudan etki arasindaki fark dolayl etkinin biiytikliigiinii
gostermektedir. Tablo 35°de goriilecegi lizere, dolayli etki % 8 gibi kiigiik bir
diizeydedir. Dolayli etkinin ortaya ¢ikmasi ile bu etkinin anlamliliginin da tespit
edilmesine ihtiya¢ vardir. Bunu da Bootstrap giiven araligi istatistigi ile tespit edilmistir.
Bootstrap giiven aralig1 (95% CI) sonuglari incelendiginde, alt sinir -.1866 ve iist sinir
.0090 bulunmugtur. Bootstrap alt ve iist sinir deger aralig sifir igermektedir (Preacher
ve Hayes, 2008). Bu sonuglar beraber degerlendirildiginde, psikolojik sermaye
diizeyinin cam tavan algi diizeyi lizerindeki dolayli etkisinin etkilesimsel liderlik
yoluyla kismi aracilitk etkisinin anlamli olmadigi gozlenmistir (B =-08 , SE = ,05p <
0,01, 95% CI [-.1866 ; .0090]). Bu verilere gore 9.1 hipotezi kabul edilmistir.

Asagida Sekil 3’te Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algisi Iliskisinde Déniisiimsel

Liderlik Tarzlarinin Aracilik Rolii Sonuglarina yer verilmistir.

2(0.79) ]?onugumsel b (-0.68)
Liderlik Tarzi \
Psikolojik Sermaye Cam Tavan
¢ (-0.82) ¢’ (-0.28)

Sekil 3. Psikolik Sermaye ile Cam Tavan Algisi Iliskisinde Doniisiimsel Liderlik
Tarzlarinin Aracilik Rolii
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H9.1 hipotezini test etmek amaciyla, Sekil 3’teki analiz sonuglar1 degerlendirildiginde,
orgiitsel psikolojik sermayenin ve dontistimsel liderlik tarzinin (araci) arasinda (a=0,79,
p<0,001); doniisiimsel liderlik tarzinin (araci) ile cam tavan algisi arasinda (b=-.68,
p<0,001); orgiitsel psikolojik sermaye ile cam tavan algisi arasinda (c=.-82, p<0,001)
istatistiksel olarak anlamli iliskiler oldugu bulunmustur. S6z konusu durumda, araci
etkiden s6z edebilmek igin olmasi gereken sartlarin saglandigi goriilmektedir. Fakat
araci etkinin oldugunu sdyleyebilmek i¢in arac1 ve bagimsiz degiskenler modele birlikte
dahil edildiklerinde yordayic1 ve yordanan arasindaki iliskinin var olup olmadigina veya
bu iligkinin derecesinin azalip azalmadigina bakilarak aracilik etkisinden s6z
edilebilmektedir. Sekil 3 dikkate alindiginda, drgiitsel psikolojik sermaye (yordayici) ile
dontisiimsel liderlik tarzi (araci) birlikte modele dahil edildiginde yordayici ve yordanan
arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamsiz olmadig1 ancak anlamlilik seviyesinde
ve giiclinde azalmanin meydana geldigi (¢’= -.28, p < 0,006) goriilmektedir. Bu sonuca
gore kismi aracilik etkisinin varliindan s6z edilebilir. Bu kismi aracilik etkisinin
anlamli olup olmadigr Bootstrap giiven araligi istatistigi ile tespit edilerek sonuclar
Tablo 36’da sunulmustur.

Tablo 36. Psikolojik Sermaye ile Cam Tavan Algisi iliskisinde Déniisiimsel Liderlik
Tarzinin Roliine Yo6nelik Olusturulan Modelin Toplam, Dogrudan ve Dolayl1 Etki

Degerleri
Bootstrap 95%CI Giiven Aralig1
LLCI - ULCI
Beta SH T
Alt Ust
Toplam Etki -.82 .67 -12,19%%* -,9575 -,6909
Dogrudan Etki -28 .05 -.9.39 -,4381 -, 1218
Dolayh Etki -.54 .08 - -7192 -.3882

** p< .01, SH=Standart Hata, LLCI (Lower-limit of confidence interval- Giiven Aralig1 Alt Sinirt), ULCI

(Upper-limit of confidence interval-Giiven Araligi Ust Sinirt)

Tabloya 36’ya bakildiginda, dogrudan etkinin (c’) sifir olmadig: fakat degerinin azaldigi
sOylenebilir. Toplam etki ve dogrudan etki arasindaki fark dolayli etkinin biiyiikliigiinti
gostermektedir. Tabloda goriilecegi iizere, dolayli etki % 54 diizeyindedir. Bu dolayh
etkinin ortaya ¢ikmasi ile bu etkinin anlamliliginin da tespit edilmesi gerekmektedir. Bu
etki Bootstrap giiven aralig1 istatistigi ile tespit edilmistir. Bootstrap giiven araligi (95%

C]) sonuglar1 incelendiginde, alt sinir -.7192 ve {ist sinir -.3882 bulunmustur. Bootstrap
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alt ve st smir degerlerinin her ikisinin de sifirin altinda veya iistiinde olmasi
gerekmektedir. Yani giiven araligi “sifir” icermemelidir (Preacher ve Hayes, 2008).
Tablo 35°teki degerlere bakildiginda, her ikisinin de sifirin altinda oldugu, dolayisiyla
“sifir” icermedi8i gozlemlenmektedir. Bu sonuclar beraber degerlendirildiginde,
psikolojik sermaye diizeyinin cam tavan algi diizeyi iizerindeki dolayli etkisinin
dontistimsel liderlik yoluyla kismi araci etkiye sahip oldugu ifade edilebilir (B =-54 ,
SE = .,08p < 0,01, 95% CI [-.7192 ; -.3882]). Bu verilere gore ,9.2 hipotezi kabul

edilmistir.



5.TARTISMA ve YORUM

H1- Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin yas durumlarina gore
gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhlasmadigina dair bulgularin tartisilip

yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin cam tavan algi diizeylerinin yas
durumlarina gore anlamh diizeyde farklilasip farklilasmadigi incelenmistir. Elde edilen
bulgulara gore kadin yoneticilerin yas durumuna gore algiladiklar1 cam tavan puan

diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmamigtir (Bkz. Tablo 18).

Arastirmanin bu bulgusu ilgili alanyazin ile uyumludur. Alanyazinda cam tavan ile ilgili
yapilan ¢alismalarda (Ciger ve Vardar, 2019 ve Mizrahi ve Araci, 2010) arastirmanin bu
bulgusuna benzer sekilde kadin yoneticilerin yas durumu ile cam tavan algilar1 arasinda
anlamli bir farklilik elde edilememistir. Bu durum is hayatina giren bir¢ok kadinin hangi
yas grubunda olursa olsun cam tavan algisini hissettigi seklinde yorumlanabilir. Aslinda
kadin ¢alisanlar orgiitlerde alt ve orta diizey yonetici pozisyonlara yiikselirken ¢ok fazla
engelle karsilasmamaktadirlar (Gibson vd., 2002). Ancak kadinlara iist diizey liderlik
pozisyonlar1 i¢in firsat taninmadan 6nce bulunduklar1 yonetim kademesinde (genellikle
orta diizey yoneticilik kademesi) deneyim elde etmeleri i¢in firsat sunularak o
pozisyonda beklemesi saglanmakta ve bu bekleme siiresi genellikle olduk¢a uzun
olabilmektedir. Bundan dolayr hemen hemen her yas grubundaki kadin yonetici halen
caligmakta oldugu yonetim kademesinde ¢akili kalabilmektedir. Tiim bunlarin yaninda
kadinlarin st diizey liderlik seviyesine ulagmasini engelleyen kurumsal ve maskiilen
politikalar ve kadinlar yonetici ozellikleri ile ilgili varolan Onyargilardan dolay:
kadinlara yilikselme firsati taninsa bile ylikselemedikleri ve var olan konumlarini

korumaya c¢alistiklar1 saptanmistir ( Gibson vd. 2002).
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H2-Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan sendromu diizeylerinin medeni
durumlarima gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhlasmadigina dair bulgularin

tartisip yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin medeni
durumlarina gore anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadigi incelenmistir. Elde edilen
bulgulara gore evli olan kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin bekar
ve bosanmig/ayr1 olan kadin yoneticilerin algiladiklari cam tavan diizeylerinden anlaml

sekilde yiiksek oldugu bulunmustur (Bkz. Tablo 21)

flgili alanyazin incelendiginde arastrmanin bu alt problemini destekleyen ve
desteklemeyen bir¢ok calismaya rastlamilmistir. Ornegin, baz1 ¢alismalarda (Candan,
Oktay ve Kaya, 2017, Karcioglu ve Leblebici, 2014, Anafarta, Yapici ve Sariz, 2008)
medeni durum degiskeninde calismanin bu bulgusuna benzer sekilde farklilasma
bulunurken; bu bulguyu desteklemeyen yani medeni durum degiskeninde anlaml
diizeyde farklilasma bulunmayan c¢alismalar (Ugyildiz, 2017, Soysal ve Baynal, 2016,
Mizrahi ve Araci, 2010) da tespit edilmistir.

Arastirma bulgularina gore evli olan kadin yoneticiler hem bekar hem de bosanmis
kadin yoneticilerden daha fazla cam tavan algilamaktadir. Bu durumun birgok nedeni

olabilecegi diisiiniilmektedir.

Aile sorumluluklari, bireylerin kendilerini ise adamasini, ise karst istek duymasini ve
enerji diizeyini etkileyen Onemli bir faktordiir. Ailenin sahibi olmanin gerektirdigi
sorumluluklarin, kadinlarin kisisel zamanlarini, enerjilerini ve calismaya hazir olan
bagliliklarin1 azaltarak is-aile ve aile-is c¢atismasi yasamalarima sebep oldugu

sOylenebilir (Wang ve Cho, 2013).

Is-aile ve aile-is gatigmasi iizerine yapilan bir meta analiz ¢calismasinda sosyal destegin
ig-aile ve aile-13 catismasinin azaltan en Onemli faktér oldugu bulunmustur
(French,Dumani, Allen, Shockley, 2018). Kadin c¢alisanlarin 0&zellikle kadin
yOneticilerin; sosyal desteginin az olmasi, bu destege ¢ok dnem atfedilmesi ve bu yonde
beklenti olusmasi, is yasamindaki uzun, yogun ve stresli ¢alisma temposuna bagli olarak

ig-aile ¢atismalar1 yasamalarina sebep olabilmektedir (Wang ve Cho, 2013). Bu sonuglar
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calisma hayatinda evli kadin yoneticilerin yasadigi cam tavan algi diizeylerinin neden

yiiksek olduguna yonelik bir agiklama getirebilir.

Bununla birlikte evli kadin yoneticilerin cam tavan algisinin daha yiiksek ¢ikmasi, aile
ici sorumluluklar1 tistlenmelerinin yani sira basarili olma ve kariyer miicadelesini bir
arada yliriitmeye ¢alismalarindan da kaynaklanabilir (Sabharwal,2013). Bu durum cam
tavan algisinin ¢oklu rol iistlenme alt boyutu ile iliskili bir durum olarak ortaya
cikmaktadir. Caligan evli kadinlar is ve aile rolleri arasinda erkek meslektaslarindan ¢ok
daha fazla catisma yasamaktadirlar (Brown, 2010, s.472). Bu durum, kadinlarin
erkeklerden daha fazla ebeveyn sorumluluklar yliklenmek zorunda kalmasi ile daha da
siddetlenebilir (Strategic Direction, 2008). Sonug¢ olarak, aile i¢i sorumluluklar,
kadinlarin dogum sonrasi hizla azalan isgiicii piyasasi faaliyetlerine kisitlamalar
getirebilmektedir. Omegin, evli kadin yoneticilerin ¢ocuk sahibi olmalarindan, bakim
vermelerinden ve aile biitiinliiglinii koruma durumundan dolay1 sik sik sehir degistirme
(terfi durumunda) imkanlariin az olmasi ve is seyahatlerine ¢ok fazla ¢ikamamalari
onlarin kariyer gelisimlerini engelleyebilmektedir. Ev i¢i sorumluluklar ayrica
kadinlarin orgiit igerisinde basvurduklart islere de kisitlamalar getirebilmektedir. Pek
cok kadin, aslinda yapabilecekleri miikemmel niteliklere sahip isleri reddetmektedir,
¢linkii bu sorumluluklarindan dolay1 esnek calisma kosullarina ihtiya¢ duymakta ancak
cogu kurum bu ihtiyaglara uygun cevaplar verememektedirler (Durbin ve Fleetwood,

2010, 5.227).

Arastirmacilar uzun siiredir kadinlarin kariyerlerinde ilerleme kaydetmeye ¢abalarken
kaliplasmis yargilarla /engellerle karsi karsiya kaldiklarimi da ortaya koymaktadir.
Kirchmeyer (2002) daha yiiksek orgiitsel pozisyonlarda sunulan yonetici kademelerinin
daha fazla eril Ozelliklerle iligkilendirildigini ortaya koymustur. Bununla beraber
yoneticilerin, c¢alisanlarinin oOrgiitsel baghiligi hakkinda atifta bulundugunu ve
calisanlarin1 bu atiflara gore kategorize ettikleri tespit edilmistir (Shore, Barksdale ve
Shore, 1995). Bu oOnyargiy1 agiklayan benzer calismalar da (Hoobler, Wayne and
Lemmon, 2009; Rhode, 2003) ise isverenlerin, ¢alisan annelerin kariyerlerine tam
anlamiyla bagli olmadiklar1 Onyargisina sahip olduklarini; bagka bir deyisle,
yoneticilerin kadinlar1 cinsiyete 6zgii bakim verme rollerine gore kategorize ederek

kadinlar1 gergekte sahip olmasalar bile aile-is ¢atismasi ile iliskilendirdikleri ortaya
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cikmigtir. Yapilan baska bir ¢alismada ise kadinlarin cinsiyet, medeni durum ve egitim
diizeylerine bagli olarak cam tavan engelleri ile karsilastiklart bulunmustur (Karakilig,

2019).

Kariyerleri boyunca farkli noktalarda, bir¢ok kadin kariyerini aile sorumluluklari ile
dengelemeye calismaktadir (Powell ve Mainiero, 1992). Aile hayatina 6ncelik verilmesi
durumunda, kadinlar1 is yasamlarini gegici olarak askiya almaya zorlayabilir, bu da bir
iist yonetim kademesi ve liderlige ylikselmelerini azaltabilen bir karar konumuna
gelebilir (Eagly ve Carli, 2007; Hewlett ve Luce, 2005). Yine yapilan bir aragtirmada
iist kademe yonetici pozisyonundaki erkeklerin neredeyse tamami evli veya aile hayati
yasamakta iken; ayni pozisyonlardaki kadimnlarin yarisindan daha fazlasinin yalniz

yasadig1 tespit edilmistir (McKinsey ve Company, 2007).

Bununla birlikte, Aycan (2001), Tiirk kadinlar1 tlizerinde yaptigi g¢alismada, Tiirk
kadinlarinin hayatlarindaki denge ve diizenin bozulmasini istemedigini, sorumlu
olduklar1 ya da birlikte yasadiklar1 kisilerin hayat konforlarin1 bozmayan, herkesin
memnun oldugu ve kimsenin zarar gérmedigi durumlarda kariyerlerine daha rahat
odaklanabildiklerini belirtmektedir. Kabasakal, Boyacigiller ve Erden (1994)’in yaptig
calismada ise, evli olan kadin yoneticilerin daha fazla kisiye karsi sorumlu olmay1
gerektirdigi i¢in cam tavan algisin1 bekar ve boganmis kadin yoneticilerden daha yiiksek
yasadigr bulunmustur. Bu c¢aligmalarin sonucu arastirmanin bu bulgusunu destekler
niteliktedir. Bununla beraber, Karaman (2019), Kayseri’de kadin girisimciler {izerinde
yaptigit bir caligmada ise kadinlarin geleneksel cinsiyet rollerine uygun olarak
nitelendirilen ve aile iiyeleri ile yardimlasabildikleri islerde, calisma hayatina daha
kolay tastyarak bu islerde daha basarili olduklarini, bdylelikle toplumsal cinsiyet
kalipyargilarinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan engelleri daha kolay asabildiklerini

tespit etmistir.

H3- Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin ¢ocuk sahibi olma
durumuna gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhlasmadigina dair bulgularin

tartisip yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoéneticilerin algiladiklar1 cam tavan algilarinin

cocuk sahibi olma durumuna goére anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadigt
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incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore cocuk sahibi olan kadin ydneticilerin
algiladiklar1 cam tavan diizeyleri ¢ocuk sahibi olmayanlarinkinden anlamli diizeyde

yiiksek oldugu bulunmustur ( Bkz. Tablo 22).

llgili alanyazin incelendiginde arastirmanin bu alt problemin bulgusunu destekleyen ve
desteklemeyen calismalara rastlanilmistir. Baz1 ¢alismalarda (Esen ve Kaloglu, 2018,
Yegengil, 2018, Bato Cizel ve Cizel, 2014, Taskin ve Cetin, 2012) ¢ocuk sahibi olup
olmama degiskeninde ¢alismanin bu bulgusuna benzer sekilde farklilasma bulunurken;
bu bulguyu desteklemeyen yani cocuk sahibi olup olmama degiskeninde anlaml
diizeyde farklilasma bulunmayan c¢alismalar (Oriicii, Kilic ve Kilig, 2007) da tespit

edilmistir.

Kadin yoneticiler i¢cin hem calisan kadin, hem yonetici hem de ¢ocuk sahibi bir anne
olmak cam tavan degiskeninin ¢oklu rol iistlenme alt boyutu ile iligkili bir durumdur.
Herhangi bir orgiitte caligsmak isteyen ¢ocuk sahibi bir kadin, isveren tarafindan isine
yeterince  odaklanip  gerekli vakti ayiramayacak, wuzun i3 seyahatlerine
cikamayacak, oOrgiit dis1 etkinliklere katilamayacak ve ¢ocugu dolayisiyla sik sik izin
kullanip mesaiye kalamayacak ¢alisan olarak goriilmesine neden olmaktadir. Bu durum
ise kadin ¢alisanin daha fazla cam tavan algisi hissetmesine ve kaygi yasamasina neden
olabilmektedir (Eagly ve Carli, 2007; Esen ve Kaloglu, 2018; Kirchmeyer, 2002;
Yegengil, 2018).

Gegmiste oldugu gibi giinlimiizde de kadinlar sosyokiiltiirel yapidan ve anne olmanin
getirdigi sorumluluklardan kaynakli olarak evlendigi ve 6zellikle ¢ocuk sahibi oldugu
zaman isten ayrilabilmektedir. Hatta ¢aligma yasaminda ise alim siirecinde kadinlarin
evlilik ve ¢ocuk sahibi olma planlar1 daha basta sorgulandig: i¢in (Dedeoglu, 2009),
kadinlar is ve isteki poziyonlarm1 bu duruma gore bastan belirlemek zorunda
kalmaktadirlar. Bunun i¢in kimi zaman kariyerlerinde ilerleyebilmek icin evliligi
ertelemek, ¢ocuk yapmayi1 ertelemek, hi¢c evlenmemek ya da evlenip bosanmak gibi
egilimler gosterebilmektedirler. Arastirmalar, kadinlarin biiyliik Olgiide aile i¢i
sorumluluklara sahip olmalarindan dolayr kadinlarin erkeklerden daha fazla kariyer
kesintisine sahip olma egiliminde oldugunu gostermektedir (Bianchi vd., 2000; Bowles

ve McGinn, 2005 ve Eagly ve Carli, 2007). Kadinin i¢inde bulundugu bu ¢oklu ortam
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da kadin yoneticilerin 6zellikle ¢ocuk sahibi olanlarin daha fazla cam tavan algisi

hissetmelerine neden olabilmektedir.

Yapilan bir aragtirmada {ist diizey yoneticilik pozisyonlarinin eril 6zelliklerle daha fazla
iliskilendirildilmektedir. Ozellikle ¢ocuk sahibi olmanin kadinlar igin daha az kariyer
basaris1 anlamina gelebilirken tam tersi sekilde ¢ocuk sahibi olmanin erkeklerde daha
fazla kariyer basaris1 anlamina geldigini ortaya koymaktadir (Kirchmeyer, 2006).
Bununla birlikte kariyerlerine devam ederlerken hamile kalan kadinlar, en azindan
makul bir dogum iznine ihtiyac duymaktadir. Ozellikle ¢ocuklar1 okul dncesi caga
gelinceye kadar bircok kadin cocuklarima bakim vermek istemekte ve bundan dolayi
birkac y1l kariyer hayatlarina ara vermek zorunda kalabilmektedir. Calisma ortamindan
uzak kalinan uzun bir siliregten sonra kariyer basamaklarinda tekrar yiikselmek oldukca
zor ve mesakkatli bir siirectir. Bu durum, kadimnlarin erkeklerden daha fazla ebeveyn
sorumluluklart yiiklenmek zorunda kalmasi ile daha da siddetlenebilir (Strategic
Direction, 2008). Sonug olarak, aile i¢i sorumluluklar, kadinlarin dogum sonras1 hizla
azalan iggiicii piyasasi faaliyetlerine kisitlamalar getirebilmektedir. Ev i¢i sorumluluklar
kadinlarin kurum ic¢inde bagvurduklar1 islerede de kisitlamalar getirebilmektedir.
Kadmlar aslinda iistesinden gelip rahatlikla yapabilecekleri is firsatlarin1 ve
sorumluluklar1 reddetmek zorunda kalabilmektedirler. Ozellikle gocugu olan kadinlarin
zaman konusunda yasadiklar1 zorluklar ketleyici olabilmektedir. Bu sebeple kadin
yoneticiler annelik sorumluluklarindan dolay1 esnek calisma kosullarina daha fazla

ithtiya¢ duymaktadirlar (Durbin ve Fleetwood, 2010, s.227).

H4-Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin egitim durumlarina
gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhlasmadigina dair bulgularin tartisip

yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin egitim
durumlarina gore anlamh diizeyde farklilagip farklilasmadigi incelenmistir. Elde edilen
bulgulara gore lise mezunu kadin yoneticilerin, dnlisans ve lisansiistli mezunlarina gore
ve lisans mezunu kadin yoneticilerin ise lisanslistii mezunlaria gore daha fazla cam
tavan algisina sahip olduklar1 bulunmustur (Bkz Tablo 25). Bu durum egitim diizeyi

arttikca cam tavan algisinin azaldig1 seklinde yorumlanabilir.
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Egitim diizeyi ve cam tavan iligki ile ilgili alanyazindaki arastirmalarda birbirinden
farkli sonuglar elde edildigi tespit edilmistir. Baz1 ¢alismalarda (Oriicii, Kilig ve Kilig,
2007) egitim diizeyi ve cam tavan algis1 arasinda anlamli bir iligki bulunmazken; bazi
calismalarda (Atan, 2011; Cetin ve Atan, 2012) ise arastirmanin bu bulgusunu
destekleyen sonuglar elde edilmistir. Kadinlarin egitim diizeyi yiikseldikce isgiicii
kalitesi ve kisisel becerileri artmaktadir. Kadin c¢alisanlarin {ist diizey yonetici
pozisyonlarma talip olabilmesi i¢in egitim diizeylerini artirmalari, deneyim edinmeleri
ve kendilerini gelistirmeleri gerektigi diisiiniilebilir. Wentling (1996), kadin
yoneticilerin kariyer gelisimleri i¢in en dnemli faktoriin egitim durumu oldugunu tespit
etmistir. Egitim seviyesi yiiksek olan kadinlar daha iyi statiilerde c¢alisabilir,
karsilastiklar1 engellerle daha iyi basedebilir ve yeni is firsatlar1 elde ederek iist diizey
pozisyonlara daha kolay yliikselebilirler (Yogun Ercen, 2008). Egitim seviyesi artan
kadin yoneticiler kendisi ile ayni pozisyona talip olan erkek yoneticilerle rahatlikla
rekabet edebilir duruma gelebilmektedirler. Yapilan bazi calismalarda (Armstrong-
Stassen ve Cameron, 2005; Burke, Burgess ve Fallon, 2006; Orser ve Leck, 2010)
kadinlarin kariyer basarilari ile sahip olduklar1 kariyer diizeyleri arasinda anlaml
diizeyde iligski bulunmustur. Bu durum da kadin yoneticilerin rakipleri ile ayni sartlara
sahip olduklarinda ve egitim diizeyleri yiikseldikge daha az engelle karsilastiklar

seklinde yorumlanabilir.

HS- Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin SED’e gore anlamh

diizeyde farkhlasip farklllasmadigina dair bulgularin tartisip yorumlanmasi

Aragtirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin SED’e gore
anlaml diizeyde farklilasip farklilasmadigi incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore
kadin yoneticilerin SED’e gore algiladiklar1 cam tavan puanlari arasinda anlamli bir

farklilik bulunamamaistir (Bkz. Tablo 26).

Yapilan alanyazin incelenmesinde, arastirmanin bu alt problemi ile dogrudan
karsilagtirilabilir  bir ¢alismaya ulasilamamistir.  Ancak kadin  yoneticilerin
sosyoekonomik diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin ¢ikmamis olmasi kadinlarin
calistiklar1 kurumlarda hangi ekonomik seviyede olduklar1 fark etmeksizin cam tavani
algilamalarindan kaynaklandigi seklinde yorumlanabilir. Yapilan bir arastirmada kadin

calisanlarin kariyer konusunda ilerleyip yiikselseler bile iicret konusunda erkeklerin
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oldukg¢a gerisinde kaldiklari, ticretlerin erkekler lehine oldugu ve kadinlarin bu konuda
ayrimciliga maruz kaldiklar1 tespit edilmistir (Stockford, 2004). Bu durum kadin
yoneticilerin hangi sosyoekonomik diizeyde kalirsa kalsin cam tavan algilarimin c¢ok

fazla degismedigi seklinde yorumlanabilir.

H6- Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin ¢alistiklar: sektorlere
gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhlasmadigina dair bulgularin tartisip

yorumlanmasi

Arastirmanin  bu alt probleminde kadin yoéneticilerin algiladiklart cam tavan
diizeylerinin c¢alistiklar1 sektdrlere gore anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadigi
incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore kadin yoneticilerin ¢alistiklar1 sektorlere gore
algiladiklar1 cam tavan puan diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir

(Bkz. Tablo 28).

flgili alanyazin incelemesinde kadinlarm cam tavan algisi karsilastirmali olarak
inceleyen dogrudan bir arastirmaya ulagilamamistir. Ancak Kilig ve Cakict (2016)’nin
yaptig1 saglik ve egitim sektorlerini kapsayan aragtirmada egitim sektoriinde calisan
kadinlarin cam tavan algilar1 daha yiiksek bulunmustur. Bu sonug arastirmaci tarafindan
Milli Egitim Bakanligi’nin, Saghk Bakanligi’na gore daha fazla eril kiiltiir yapisina

sahip olmasi seklinde a¢iklanmaktadir.

Bu arastirmada ise sektorler arasinda cam tavan algist yoniinden bir farklilik
bulunmamistir. Bu bulgu Tiirkiye’de calisma kosullari, toplumsal ve kiiltiirel
Onyargilardan dolayr hemen her sektdrde cam tavani algilamakta olduklar1 s6ylenebilir.
Bu durumun diger bir nedeni de c¢aligmanin 6rneklem grubunun dagilimi ile iliskili

oldugu diistiniilmektedir.

H7- Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin yoneticilik
kademelerine gore anlamh diizeyde farkhlasip farkhilasmadigina dair bulgularin

tartisip yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin ydneticilik
kademelerine gore anlamli diizeyde farklilagip farklilagmadigi incelenmistir. Elde edilen

bulgulara gore orta kademe kadin yoneticiler alt kademe kadin yoOneticilere gore, iist
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kademe kadin yoneticiler ise alt kademe kadin yoneticilere daha fazla cam tavan
algisina sahip olduklar1 tespit edilmistir (Bkz. Tablo 31). Bu durum kadin ydneticilerin
yoneticilik kademesi arttikga cam tavan algilariin da arttigr seklinde yorumlanabilir.
Kadinlarin kariyer basamag: arttik¢a karsilastiklart sorunlar da artmaktadir (Afza ve

Newaz, 2008).

Yapilan alanyazin taramasinda kadin yoneticilerin alt, orta ve lst diizey yoneticilik
kademelerine gore cam tavan algilar1 ile ilgili yapilan dogrudan bir arastirmaya
ulagilamamistir. Bununla birlikte Avustralya’da orta diizey yoneticilerle yapilan bir
aragtirmada kadinlarin iist diizey pozisyonlarin gereklerini yerine getirirken daha fazla
cam tavan algiladiklart tespit edilmistir (Jogolu ve Wood, 2006). Bu sonuglar bu

arastirma sonucunu dolayli sekilde desteklemektedir.

Gliniimiizde kadinlarin ¢alisma hayatina katilma orani ve egitim oran1 giderek artmasina
ragmen lst diizey kadin yonetici oran1 hala diigiik seviyelerdedir. Diinya ortalamasinda
iist diizey kadin yonetici oraninin %5 ve orta diizeydeki kadin yonetici oranin %30
diizeylerinde oldugu tahmin edilmektedir (Woman Capital, 2007). Ayrica Tirkiye’de
kadin otel yoneticileriyle yapilan bir aragtirmada kadinlarin %40.2’sinin calistiklar
orglitlerde list yonetime gelebilme konusunda cam tavan algiladiklar1 saptanmistir
(Aydin, Ozkul, Tandogan ve Sahin, 2007). Bu iki arastirma sonucu degerlendirildiginde
calisan kadinlarin iist diizey pozisyonlara yiikselirken daha fazla cam tavan algiladiklar
sOylenebilir. Kadimlarin alt diizey pozisyonlarda is bulup ¢alismasi gorece daha
kolaydir. Ayn1 durum alt kademe yoneticilik pozisyonlar: i¢in de sdylenebilir. Ancak
talip olunan yoneticilik pozisyonu yiikseldikce erkeklerle olan rekabet diizeyi artmakta
bdylece hissedilen cam tavan algis1 da artmaktadir. Bu sonug ise dzellikle kadinlarin
uzun yillar ayn1 pozisyonu isgal eden erkek yoneticilerin hakim oldugu orgiitlerde iist
diizey liderlik pozisyonlarina yiikselebilmek icin yeterli giice sahip olmadiklar1 ve bu
nedenle basit¢e “Orgiitlerde {ist diizey kadin ag1” yaratmakta zorlanabildiklerine dontik
arastirma sonuglart (Elliott ve Smith, 2004) ile aciklanabilir. Bu gili¢ eksikligi,
kadinlarin sadece erkek meslektaslarina kiyasla daha diisiik seviyeli pozisyonlarda
kalma egiliminde olmalarina neden olurken bu durum genellikle {ist diizey pozisyonlara
sahip olan kadinlarin olduk¢a azinlikta kalmasina ve kadinlar i¢in rol model eksikligine
neden olabilmektedir (Ellemers vd., 2013). Baska bir agiklamada ise, kadinlar liderlik

pozisyonlarina uygun goriilmesi i¢in erkeksi stereotip sergilemek zorunda kalmakta
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(Heilman, 2012), beklentileri karsilamaya ¢aligmakra ve bu erkeksi stereotiplere pozitif
atiflarda bulunarak deger vermeye baglamaktadirlar (Maume, 2011). Bu ozelliklere
sahip olmak ve devam ettirmek ise her kadin i¢in siirdiiriilebilir olmayabilir. Aycan’in
(2004) kadin yoneticiler iizerine yaptigi calismada, yonetici diizeyde ¢alisan kadinlarin
aile i¢indeki rolleriyle tanimlanmasinin yaninda, toplumda lider/yonetici statlisiindeki
kadinlara yonelik olumsuz bir alginin hakim olmasmin, kadinlarin st diizey
pozisyonlara erisimini engelledigi tespit edilmistir (Kabasakal vd., 2011). Bu sonuglar
kadinlarin st diizey yonetici kademelerine dogru ilerledikge algiladiklart ve
karsilastiklar1 engellerin  giderek arttig1 seklindeki aragtirmanin bu bulgusunu

desteklemektedir.

H8-Kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan diizeylerinin yoneticilik
deneyimlerine gore anlamh diizeyde farkhilasip farkhlasmadigina dair bulgularin

tartisip yorumlanmasi

Arastirmanin  bu alt probleminde kadin yoneticilerin algiladiklart cam tavan
diizeylerinin yoneticilik siirelerine gore anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadig
incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore kadin yoneticilerin yoneticilik stiresi
degiskenine gore algiladiklari cam tavan puan diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik

bulunamamaistir (Bkz. Tablo 33).

Yapilan alanyazin taramasinda cam tavan ile ilgili yapilan ¢aligmalarda yoneticilik
stiresi demografik degiskenine yeterince yer verilmedigi tespit edilmistir. Bununla
birlikte alanyazinda bulunan az sayidaki aragtirmanin bulgular ile benzer sonuglar elde
edilmistir. Ozan (2009) ve Sosyal ve Baynal’in (2016) yaptiklar1 arastirmalarda
katilimcilarin  yoneticilik deneyimlerinin cam tavan algis1 iizerinde hicbir etkisinin

olmadigini tespit etmislerdir.

Kadinlarin yoneticilik deneyimlerinin algiladiklar1 cam tavan diizeyini etkilememesi,
kadinlarin orgiitlerde ¢alistiklart hemen hemen her diizeyde cam tavan algisi
hissetmelerinden kaynakli olabilir. Toplumsal algilar, sterotipler ve bireysel algilar
kadinlara kars1 dnyargt olusturulmasina sebep olmaktadir. Tiim bunlardan dolay1 kadin
yoneticilerin yonetim deneyiminin siiresi fark etmeksizin cam tavan algilamaya devam

ettikleri sdylenebilir.
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H9- Kadin yoneticilerin liderlik tarzlar, orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ile

cam tavan algilar1 arasindaki iliskilere dair bulgularin tartisip yorumlanmasi

Aragtirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin liderlik tarzlarinin, Orgiitsel
psikolojik sermaye diizeyleri ile cam tavan algilarinin birbirleriyle olan iligkileri

incelenmistir.

Elde edilen bulgulara gore kadin yoneticilerin cam tavan algisi ile psikolojik sermaye
toplam puanlar1 arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur. Ayrica kadin
yOneticilerin cam tavan algilar1 ile psikolojik sermayenin alt boyutu olan iyimserlik,
dayaniklilik, umut ve Ozyetkinlik arasinda da negatif yonlii ve anlamli bir iligki

bulunmustur (Bkz. Tablo 34).

llgili alanyazin incelemesinde cam tavan ve psikolojik sermaye arasindaki iligkiyi
inceleyen arastirmalarin sinirlt oldugu goriilmiistiir. Barutgu ve Kacar (2017) yaptiklar
bir aragtirmada cam tavan agma stratejileri ve psikolojik sermaye arasinda pozitif yonde

anlamli bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.

Yapilan calismalarda (Smith, Caputi ve Crittenden, 2012; Tabassum vd., 2019)
psikolojik dayanikliligin cam tavani asma konusunda en 6nemli degisken oldugunu ve
psikolojik dayanikliginin iyimser bir inang seti olusturarak kadinlarin daha az cam
tavan algis1 yasamalarina katki sagladigi tespit edilmistir. Bu calismalarda ayrica
psikolojik dayanakligin i memnuniyeti, mutluluk, duygusal saglik ve ise baglanma ile

pozitif yonde iliskili oldugu gozlenmistir.

Ayrica, Coban’in (2013) yaptig1 ¢alismada psikolojik sermayenin orgiitsel adalet ve
orglitsel baghlikla iligkisinde pozitif ve anlamli bir iligkisi bulunmustur. Bunun yani
sira  pozitif psikolojik sermayenin Orgiitlerde; 1is tatminini, Orglitsel baghiligs,
performansi ve orgiitsel memnuniyeti arttirirken isten ayrilma ve olumsuz bakis agisini
da azaltmaktadir (Youssef ve Luthans, 2007). Tiim bu sonuglardan hareketle psikolojik
sermaye Orgiitte istenilen c¢iktilar1 artirirken istenmeyen ¢iktilar1 azaltmaktadir
denilebilir. Bundan dolay1 arastirmanin bu alt probleminde ortaya ¢ikan, cam tavan ile
psikolojik sermaye ve psikolojik sermayenin alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii anlamli
bir iliskinin varhi@i alanyazindaki diger arastirma bulgular1 tarafindan da

desteklenmektedir. Sonu¢ olarak psikolojik sermayenin alt boyutlarindan olan



104

psikolojik dayanakliginin kadin yoneticilerde performansi diisiirebilen ve bundan dolayi
bir taraftan oOrgiitlerde istenmeyen cam tavan algilarinin azalmasini saglarken diger

taraftan da oOrgiitlerde istenen olumlu ¢iktilar1 artirmaktadir.

Elde edilen diger bir bulgu ise kadin yoneticilerin cam tavan algilar ile etkilesimsel
liderlik puanlart ve doniisiimsel liderlik puanlari arasindaki iliski negatif yonli ve

anlamli olmasidir (Bkz. Tablo 34).

Yapilan alanyazin incelemesinde Unal’in (2015) cam tavan etkisi ve déniisiimcii liderlik
lizerine yaptig1 caligmada, cam tavani asabilen kadin yoneticilerin doniisiimcii liderlik
ozelliklerine sahip oldugu belrtilmistir. Ayrica Kurtulus ve Kutanis (2015) yaptiklar
calismada doniistimcii liderlikte disil 6zelliklerin eril 6zelliklerden daha etkili oldugunu

tespit etmislerdir.

Etkilesimsel liderlik orgiitlerde daha cok var olani korumaya doniik bir liderlik tiirii
oldugu i¢in daha c¢ok erkeklere atfedilen bir liderlik tiirii olarak 6n plana ¢ikmaktadir
(Eagly ve Johnson, 1990) Bu liderlik tiirii iliski yerine gii¢ odaklidir. Arastirmada
etkilesimci liderlik tiiriine sahip olan kadinlarin da daha az cam tavan engeli yasadiklari

bulunmustur.

Iki liderlik tiiriinde de cam tavan algisinin azalmis olmasinin sebebi ise kadin
yoneticilerin beklenenden daha fazla performans gostererek, kariyer programlarina
katilarak ve kendilerini egiterek lider konumuna gelmelerinden kaynakli olabilecegi
sOylenebilir. Bu agiklamalar 15181inda kadin yoneticilerin cam tavani azaltan etmenlerden
olan yiiksek performans gosterme ve kariyer programlarina katilma kriterine sahip

olduklar: diisiiniilebilir (Cooper Jackson, 2001)

Elde edilen diger bir bulgu ise kadin yoneticilerin psikolojik sermayeleri ile doniisiimsel
liderlik puanlart ve etkilesimsel liderlik puanlar1 arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski olmasidir (Bkz., Tablo 34). ilgili alanyazin incelendiginde arastirmanin bu
bulgusunun alanyazin ile uyumlu oldugu soylenebilir. Sarbay (2019), yaptig1 calismada
liderlik uygulamalar ile psikolojik sermaye arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit
etmistir. Sengiillendi’nin (2017) arastirmasinda ise doniisiimcii liderlikle pozitif
psikolojik sermaye arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligkisi bulunurken Walumbwa

vd. (2011) arastirmasinda otantik liderlikle, psikolojik sermaye arasinda pozitif yonlii
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anlaml bir iligkisi bulunmustur. Keser ve Kocabas (2013) ise liderligin psikolojik

sermayeyi etkiledigi tespit etmislerdir.

Psikolojik sermaye orgilitlerde istenilen ciktilar1 arttirirken istenmeyen ¢iktilar1 azaltan
onemli bir faktordiir. Ayrica psikolojik sermaye tecriibe ve egitim ile gelistirilebilen ve
diizenlenebilen bir yapiya sahiptir (Luthans vd., 2007). Sen ve Hooja (2015) psikolojik
sermaye ile ig-yasam dengesi arasinda pozitif iliski bulmuslardir. Buradan hareketle
sahip olunan psikolojik sermaye ile ¢alisanlarin, is ve 6zel yasamlarini basarili bir
sekilde bolimlere ayirdiklart ya da bu ikisi arasinda bir uyum elde ettikleri

anlasilmaktadir.

H9.1 Kadin yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlar1 orgiitsel psikolojik sermaye
diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide araci degisken roliiniin tartisilip

yorumlanmasi

Arastirmanin bu alt probleminde kadin yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzlarinin
orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide araci

degisken roliinde olup olmadig1 incelenmistir.

Elde edilen bulgulara gore psikolojik sermaye diizeyinin cam tavan algi diizeyi
tizerindeki dolayl etkisinin etkilesimsel liderlik yoluyla kismi aracilik etkisinin anlaml

olmadig1 tespit edilmistir (B =-08 , SE =,05p < 0,01, 95% CI [-.1866 ; .0090]).

Dontigiimeti liderler bekletinin 6tesinde bir performans gosterirken, etkilesimei liderler
var olan1 koruyarak beklenen sonuglara odaklanmaktadir (Northouse, 2014). Brodsky
vd. (2011) cinsiyet nedeniyle ayrimcilia maruz kalmanin duygusu veya lziintiisii ile
kadinlarin igyerinde daha i1yi performans gostermeleri i¢in bu duygular: bir tiir itici giice
dontistiirerek bir {ist yonetim kademesine erisebildiklerini belirtmektedir. Bu
caligmadaki kadin yoneticiler orgiitlerde algiladiklar: cam tavan algisin1 agmak i¢in daha
fazla performans gostermis olabilirler. Arastirmaya katilan kadinlar daha dontistimcii
liderler olarak cam tavan algisint kirmayr basarmislar ve {ist diizey pozisyona
yiikselmiglerdir denilebilir. Bundan dolay1 arastirmada doniisiimsel liderlik araci

degisken olurken etkilesimci liderlik arac1 degisken olarak bulunmamistir.
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H9.2-Kadin yoneticilerin doniisiimcii liderlik tarzlari, orgiitsel psikolojik sermaye
diizeyleri ile cam tavan algilan arasindaki iliskide araci degisken roliiniin tartisihip

yorumlanmasi.

Arastirmanin bu alt probleminde kadin ydneticilerin doniigiimcii liderlik tarzlarinin
orgiitsel psikolojik sermaye diizeyleri ile cam tavan algilar1 arasindaki iliskide araci

degisken roliinde olup olmadigi incelenmistir.

Elde edilen bulgulara gore psikolojik sermaye diizeyinin cam tavan algi diizeyi
tizerindeki dolayl etkisinin doniisiimsel liderlik yoluyla kismi araci etkiye sahip oldugu

tespit edilmistir (B =-54 , SE = ,08p < 0,01, 95% CI [-.7192 ; -.3882]).

Orgiitsel liderlik stilleri ile yapilan bir meta-analiz calismasinda (Eagly, Johannesen-
Schmidt ve van Engen,2003), kadinlarin erkeklerden daha yiiksek doniisiimsel liderlik
oranlar1 gosterdigini ortaya koymustur. Bu bulgular1 Groves (2005)’un yaptig1 ¢alisma
daha da giiglendirmistir. Groves (2005), kadin liderlerin, doniigiimcii liderligin en temel
Ozelliklerinde erkek liderlerden daha fazla puan aldigini tespit etmistir. Diger
arastirmacilar da, benzer bulgular1 rapor etmislerdir (Carless, 1998; Druskat, 1994; Van
Engen ve Willemsen, 2004).

Liderlik tarzlar ve cinsiyet farkliligini inceleyen meta-analiz ¢alismasinda (Eagly ve
Johnson, 1990), kadinlarin erkeklerde oldugundan daha katilimci ya da demokratik
(ortak) bir liderlik tarzi ve daha az otokratik ya da yonlendirici bir liderlik tarzi
kullandiklar tespit etmistir. Kadin liderler ayn1 zamanda bagkalarmi gelistirmede daha
1yi olarak degerlendirilmekte (Cavallo ve Brienza, 2006), digerlerine ilham veren ve
motive eden ve erkek meslektaslarindan daha 1yi iligkiler gelistirebilen, isbirligi ve ekip

calismasi olusturabilen liderler olduklar1 belirtilmektedir (Zenger ve Folkman, 2012).

Appelbaum vd. (2013) yaptiklar1 ¢alismada en etkili liderlik tarzinin doniisiimsel
liderlik oldugunu ve bu liderlik tarzinin ise en sik kadinlarla iliskilendirilen liderlik tarzi
oldugu sonucunu bulmuslardir. Ayrica yine bu ¢alismada, kadin yoneticilerde bulunan
belirli davranig Ozelliklerinin, 6rnegin; empati, destek sunma ve iliski kurma gibi,

calisanlar iizerinde daha etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Yapilan bir baska g¢aligmada, liderlik stillerinden doniisiimsel liderligin cam tavan
algilar1 {izerinde olumlu ve 6nemli bir etkisi oldugu bulunmustur (Mohammadkhani,
Gholamzadeh, 2016). Unal (2015), kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina
gelmede cam tavan engelleri ile karsilastiklarini, bu engellerin genellikle bireysel
faktorlerden kaynaklandigini ve doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olan kadinlarin
cam tavan engellerini asabildikleri sonucuna varilmistir. Bu sonuglar aragtirmanin bu

bulgusunu destekler niteliktedir.

Psikolojik dayaniklilik diizeyleri yliksek olan kadinlarin doniisiimsel liderlik tarzina da
sahip olduklari tespit edilmistir (Johnson, 2015). Smith, Caputi ve Crittenden (2012)
yaptiklar1 ¢caligmada psikolojik sermayenin alt boyutu olan psikolojik dayanikliligin cam
tavan1 agsma konusunda en onemli degisken oldugunu ve psikolojik dayanikliliginin
iyimser bir inang seti olusturarak kadinlarin daha az cam tavan algis1 yasadiklarini tespit

etmislerdir.

Hao vd. (2015) psikolojik dayanikliligin is stresini azaltmada dnemli bir rol oynadigini
ve bunun sonucunda da tlikenmisligin gelismesini Onledigini 6ne siirmiislerdir. Bu
sonug psikolojik dayanikliligin, cam tavan algilar1 nedeni ile ortaya ¢ikan is stresinin

olumsuz etkilerini azalttig1 soylenebilir.

Alanyazindaki so6zii edilen bu arastirmalarin sonuglarindan yola ¢ikarak kadin
yoneticilerin psikolojik dayanikliligi, cam tavan engellerini asmak i¢in gerekli
stratejilerin  gelistirilmesinde ve kadinlarin st diizey yonetici pozisyonlarina
ulasabilmelerinde anahtar rolde oldugu sdylenebilir. Bagka bir deyisle, zor durumlara
dayanma ve stres zamanlarinda kendi kendini diizenleme kabiliyeti (Cooper, Flint-
Taylor ve Pearn, 2013) ve cam tavani asma kabiliyeti (Smith, Caputi ve Crittenden,
2012) kadinlarin yonetici ve liderlik ozellikleri ile ¢ok yakindan ilgili ve Onemli

olabilmektedir.

Arastirmanin analiz sonuglarinda ortaya c¢ikan psikolojik sermayenin cam tavan
algilarin1 azaltmada etkili olmasi sasirtict bir sonug degildir. Ciinkii psikolojik sermaye
insanlarda, stresli durumlar karsisinda daha fazla esneme ve dayanma giicli
olabilmektedir. Psikolojik sermaye, olumsuz olaylar karsisinda olumlu diisiinmeye katk1

saglamaktadir (Dirican, 2015). Bu pozitif psikolojik halin, iste ve is disindaki rollerin es
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zamanli olarak ortaya ¢ikmasiyla meydana gelebilecek gerginlik ve bunalim durumunu

azaltabilecegini ifade edebilir.

Sonu¢ olarak bu aragtirmanin bulgularina gore psikolojik sermaye diizeyi kadin
yoneticilerin cam tavan algir diizeylerini azaltmada etkili olmaktadir. Psikolojik
sermaye, doniisiimsel liderlik araciligiyla kadin yoneticilerin cam tavan algilar
lizerinde yaptifi negatif yonlii etkiyi artirmaktadir. Daha genis anlamda, mevcut
calismanin bulgularina gore kadin yoneticilerin psikolojik sermaye diizeyleri ile cam
tavan algilar1 arasindaki iliskide doniisiimsel liderlik o6zellikleri belirleyici bir rol

oynamaktadir.

Buna gore kadin yoneticilerin psikolojik sermayeleri cam tavan algilarin1 azaltmada
sahip olduklar1 doniistimsel liderlik {izerinden daha biiyiik bir etkiye sahip olmaktadir.
Bu etkilesimin giicli, dontisiimsel liderlik ile psikolojik sermayenin alt boyutu olan
psikolojik dayaniklik (Dirican, 2015), umut (Sylvester, 2015) diizeyleri ile pozitif yonlii
bir iliskinin olmast ve iyimserlik ile cam tavan engelleri arasinda (Smith, Caputi ve
Crittenden, 2012) negatif yonlii bir iliskinin olmasi ile daha da artmis olabilir. Ciinkii
iyimser bireyler kendi kaderlerini kontrol etmeye c¢alismaktan, zorluklar ve
basarisizliklar ile sogukkanli sekilde ylizlesebilmekten g¢ekinmezler. Kendilerinden
beklentileri olumludur ve bu nedenle yenilik¢i davraniglar elde etmek bu bireyler igin
daha kolaydir (Sweetman, Luthans, Avey ve Luthans 2011). Psikolojik sermayenin bir
diger alt boyutu olan 6zyeterlilik kavrami da calisanlarin yenilik¢i seyler yapabilme
giiciine sahip olmalar1 anlamina gelmektedir.Yine psikolojik sermayenin bir diger alt
boyutu olan umut alt boyutunun yliksek diizeyde olmasi, ¢alisanlarin zorlu calisma
sartlarin1 ve zorlu gorevleri farkli sekillerde yapabileceklerine inanmalarini ve bunu
denemekten asla yilmamalarin1 saglamaktadir (Luthans vd., 2007). Ayrica 6zyeterliligi
yiiksek olan c¢aliganlarin risk alma ve zorlayict gorevlerde bulunma olasiliklar1 diger
calisanlara gore daha yiiksektir ve bu nedenle problemleri ¢ézmek igin yaratici
yontemler kullanma olasiliklart olduk¢a fazladir (Gong, Huang ve Farh, 2009). Kadin
yoneticilerin psikolojik sermaye diizeylerinin donstimsel liderlik {izerinden araci ve
diizenleyici etkisi ile cam tavana iliskin algilarin1 azaltmada ¢ok daha etkili oldugu

sOylenebilir.



6. SONUC ve ONERILER

. Kadin yoneticilerin sahip olduklar1 ¢cocuk sayisina gore algiladiklar1 cam tavan
puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik
bulunamamaistir

. Kadm yoneticilerin medeni durum degiskenine gore algiladiklari cam tavan
puan diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik
bulunmustur (F= 17.19, p<.05). Evli olan kadin yoneticilerin algiladiklari cam
tavan diizeyleri bekar ve bosanmis/ayri olan kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam
tavan diizeylerinden anlamli sekilde yiiksektir.

. Kadin yoneticilerin egitim diizeylerine gore algiladiklart cam tavan puan
diizeyler1 arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklihik
bulunmustur (F= 8.48, p<.05). Lise mezunu kadin yoneticilerin algiladiklari
cam tavan diizeyleri onlisans ve lisansiistii mezunu olan kadin yoneticilerin
algiladiklar1 cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde yiiksektir.

. Kadin yoneticilerin calistiklar1 sektorlere gore algiladiklari cam tavan puan
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik
bulunamamaistir (F=.039, p<.05).

. Kadin yoneticilerin yoneticilik kademelerine gore algiladiklar1 cam tavan puan
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklihik
bulunmustur (F= 6.033, p<.05). Orta kademe kadin yoneticilerin algiladiklar
cam tavan diizeyleri alt kademe kadin yoneticilerin algiladiklar1 cam tavan
diizeylerinden anlamli sekilde yiiksektir. Ust kademe kadin ydneticilerin
algiladiklar1 cam tavan diizeyleri alt kademe kadin yoneticilerin algiladiklar
cam tavan diizeylerinden anlamli sekilde yiiksektir.

. Kadin yoneticilerin yoneticilik deneyimine gore algiladiklari cam tavan puan
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak 0.5 diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunamamaistir (F= 1.069, p<.05).
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7. Psikolojik sermaye ve alt boyutlari, liderlik tarzlari ile ayn1 yonde korelasyon
gosterirken cam tavan algilari ile ters yonde anlamli bir iligkiye sahiptirler.

8. Orgiitsel psikolojik sermayenin ve etkilesimsel liderlik tarzinin (arac1) arasinda
(a=0,49, p<0,001); etkilesimsel liderlik tarzinin (arac1) ile cam tavan algisi
arasinda (b=-.15, p<0,001); orgiitsel psikolojik sermaye ile cam tavan algisi
arasinda (c=.-82, p<0,001) istatistiksel olarak anlamli iligskiler oldugu
bulunmustur.

9. Psikolojik sermaye diizeyinin cam tavan alg1 diizeyi tizerindeki dolayli etkisinin
etkilesimsel liderlik yoluyla kismi aracilik etkisinin anlamli olmadigi
gozlenmistir (B =-08 , SE =,05p < 0,01, 95% CI [-.1866 ; .0090]).

10. Orgiitsel psikolojik sermayenin ve déniisiimsel liderlik tarzinin (aract) arasimnda
(a=0,79, p<0,001); doniistimsel liderlik tarzinin (araci) ile cam tavan algisi
arasinda (b=-.68, p<0,001); orgiitsel psikolojik sermaye ile cam tavan algisi
arasinda (c=.-82, p<0,001) istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugu
bulunmustur.

11. Psikolojik sermaye diizeyinin cam tavan algi diizeyi lizerindeki dolayl etkisinin
dontisiimsel liderlik yoluyla kismi araci etkiye sahip oldugu ifade edilebilir (B
=-54, SE =,08p < 0,01, 95% CI [-.7192 ; -.3882]).

“Lider” orgiit i¢in en énemli etmenlerden birisidir. Orgiitii rekabet ortaminda gelistiren,
motivasyon ve performansi arttirip Orglitsel hedeflere ulagsmayi saglayan liderlerdir.
Doniistimsel liderler kendine giivenen, kararli, astlari ile birebir iletisim kuran, onlarin
kisisel gelisimine katki saglayan, yliksek performans gdsteren, sorunlarini dinleyip
¢ozen, yiiz yiize iliskilere onem veren, girisimsel, devrimci ve degisime agik bir yapiya
sahiptirler. Gelisen diinyada cam tavan algisini agarak {ist diizey yonetim pozisyonuna
gelen kadin sayisinin artmasi i¢in kadinlarin daha doniisiimsel liderler olmalari
gerekmektedir. Sayica fazla olan erkek rakipleri ile olan rekabette bir adim 6ne ¢ikarak
tercih edilebilir olmalar1 gelistirdikleri psikolojik sermayelerine ve liderlik tarzlarina
baghdir. Hizla degisen is diinyasinda degisime direngli klasik liderlerin ayakta kalmasi
oldukga zordur. Orgiitler rekabet ortaminda avantaj saglayarak, kriz aninda miidahale
edecek, iist diizey performansa sahip, iletisim ve yoOnetim becerisi yliksek liderlere

ithtiya¢ duymaktadirlar. Bu liderlik tarzi da doniisiimsel liderliktir.
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Yapilan analiz ve degerlendirmeler neticesinde orgiitler, kadin ¢alisan ve yoneticilere ve

alanda arastirma yapan arastirmacilara bazi oneriler sunmak miimkiindjir.

1-

Kadin liderler astlarini gelistirmede erkeklere gore daha etkili olabilen, astlarina
ilham veren, onlar1 motive eden, erkeklere gore daha iyi kisileraras: iliski
diizeyine sahip olan, isbirligi ve ekip c¢alismasina daha yatkin bireylerdir.
Liderlik yetkinlik ¢caligmalari, kadinlarin duygularinin daha farkinda olduklarini,
daha fazla empati gosterdiklerini ve kisileraras iligkilerde daha usta olduklarini
ortaya koymaktadir (Goleman, 1998). Bu 6zellikler ayn1 zamanda doniistimsel
liderligin 6zelliklerindendir. Kadin calisanlarin liderlik tarzlan ile ilgili egitim,
seminer gibi Orglitsel etkinlikler yoluyla liderlik 6zelliklerinin gelismesi
saglanarak cam tavan engellerini daha etkin bir sekilde asmalar1 saglanabilir.
Boylece daha etkin ve sayica fazla kadin liderlerin yetismesi saglanabilir.

Kadin liderlerin, cinsiyete 6zgii kalipyargilari ihlal etmeden liderlik i¢in gerekli
goriilen arac1 6zellikleri sergileyebilmelerinin cam tavan engellerini agmalarini
kolaylastirict bir etkisi olacagi diisiiniilmektedir. Bu etkiyi saglayabilmek i¢in
kadin ¢alisanlara etkili letisim becerileri, kendini ifade becerileri, sosyallik gibi
konularda egitim ve seminerlere katilmalar1 saglanabilir. Bununla birlikte bu
calisma bulgular1 dontistimsel liderligin bu konuda ¢ok etkili bir yol oldugunu
ortaya koymustur. Kadin calisanlarin 6zellikle liderlikle ilgili egitimlerle etkin
dontisiimsel liderler olmalari saglanabilir.

Bu c¢alismada psikolojik sermayenin cam tavan algilarini azalttigi sonucuna
ulagilmistir. Psikolojik sermayenin saglamis oldugu pozitif psikolojik halin, iste
ve i3 disindaki rollerin es zamanli olarak ortaya c¢ikmasinin neden olacagi
gerginlik ve bunalim durumunu azaltacagr muhtemeldir. Bununla birlikte kadin
yoneticilerin psikolojik sermayenin Onemli bir bileseni olan psikolojik
dayanikliginin, cam tavan engellerini asmak i¢in gerekli  stratejilerin
gelistirilmesinde  ve  kadmlarm  iist diizey yonetici pozisyonlarina
ulasabilmelerinde anahtar bir rol iistlenebilmektedir. Bu sonuglara dayali olarak
calisan kadinlarin psikolojik sermayelerini gelistirmek icin Milli Egitim Sistemi
icinde bir takim Onlemler alinarak uzun vadeli katkimiz saglanabilir. Bununla

birlikte kadmlarin psikolojik sermaye bilesenlerine doniik olarak oOrgiit ici
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seminerler ve egitimler diizenlenerek kadin calisanlarin psikolojik sermaye

diizeyleri gelistirilebilir.

Bu ¢aligmada doniisiimsel liderligin psikolojik sermaye ile birlikte etkili oldugu
durumun psikolojik sermayenin tek basina etkili oldugu duruma gore neredeyse
iki kat1 daha giiclii bir sekilde cam tavan algisini azalttig1 sonucuna ulagilmistir.
Buradan hareketle karar verici pozisyonundaki yoneticilerin, kadinlarin énemli
liderlik pozisyonlar1 elde etmek icin esit firsatlara sahip olmasini saglamaya
yardimci olmalari, kadin ve erkekler igin firsat esitlikleri olugturmalari, 6rgiitsel
politiklar bu yonde belirlenmeye ¢alisilmalari 6nemlidir. Devlet ve 6zel sektor
icin bu yonde politiklar gelistirilmesi prolemin ¢6ziimii acisindan 6nem arz

etmektedir.

Bu c¢alismada kadin yoneticilerin pozitif psikolojik sermaye diizeyleri anlaml
derecede yliksek bulunmustur. Psikolojik sermaye diizeyi, is-yasam dengesi ile
pozitif yonde iligkili bir yapidir. Kariyerleri boyunca farkli noktalarda bir¢ok
kadin, kariyerlerini aile sorumluluklar1 ile dengelemeye c¢alismaktadir. Aile
hayatina Oncelik verilmesi gereken durumlar, kadinlar1 is yasamlarimi gegici
olarak askiya almaya zorlayabilmektedir. Bu durum da bir iist yonetim kademesi
ve liderlige yiikselmelerini azaltici hatta engelleyici bir karar olabilmektedir
(Eagly ve Carli, 2007). Kadinlarin 6zellikle kiiltiire dayali toplumsal yapidan
kaynaklt  olarak getirdikleri sorumluluk diizeylerinin birden azalmasim
beklemek ¢ok gercekei olmayabilir. Ancak bu durumda kadina destek diizeyinin
(hem ailesel hem c¢alisma hayati agisindan) artmasit kadmnlarin kariyer
ilerlemelerne yeniden odaklanmalarinda yardimci olabilir. Orgiitlerde kariyer
ilerlemesine ara vermis kadinlar i¢in 6zel bir mentorluk sistemi olusturulabilir.
Kadinlarin karsilastigi essiz kosullar géz Oniine alindiginda, bireye kendi
gelisimsel yolculugunda yardimci olabilecek ve kadinlarin gelisiminin biitiinsel
dogasina odaklanan bir mentorliik yaklasimi kadinin tekrar kariyerine

odaklanmasini hizlandirict bir etki saglayabilir.

Kadinlardan beklenen c¢oklu rollerden dolayr  yapmalari gereken ev igi

sorumluluklar 6rgiit icinde basvurduklar islere kisitlamalar getirebilmektedir.
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Pek cok kadin, aslinda yapabilecekleri isleri reddedebilmektedir. Ciinki
yapmak zorunda oldugu aile i¢i sorumluluklarindan dolay1 erkeklere gére daha
fazla esnek g¢alisma kosullarina ihtiya¢ duyabilmektedir. Giinlimiizde yetismis
insan potansiyelinden daha fazla yaralanabilmek i¢in bir¢ok kurulus cam tavan
kirmanin ve kadinlarin tiim potansiyellerini  gerceklestirmelerinin  ve
kullanmada, engelleri kaldirmanin 6nemini kabul etmektedirler (Ragins vd.,
1998). Benzer sekilde, kadinlarin giiclendirilmesi ve toplumsal cinsiyet
esitliginin desteklenmesi, hem gelismekte olan hem de gelismis tlkeler i¢in
kritik hedefler haline gelmistir ve ligiincii “Birlesmis Milletler Binyil Kalkinma
Hedefleri” nde de oncelikli hedeflerindendir (KPMG, 2012). Kadin
yOneticilerin cam tavan algisin1 agsmak ve list diizey pozisyonlara gelebilmek
icin Oncelikli olarak bir donilistime ve daha fazla yasal diizenlemelere ihtiyag
oldugu soylenebilir. Bu ¢alismanin bulgulari kadinlarin biiyiik 6l¢iide aile igi
sorumluluklara sahip olmalarindan (6zellikle 0-6 yas ¢ocuk sahibi olma) dolay1
cam tavani daha fazla hissetmelerine ve kadinlarin erkeklerden daha fazla
kariyer kesintisine ugrama egiliminde oldugunu gdstermektedir. Gelismis
iilkelerde oldugu gibi, sayisit ka¢ olursa olsun kadin calisanlarin bulundugu
orgilitlerde 06zellikle annenin ¢ocuklarina bakim verebilece§i, cocugu ve
bakicisini galistig1 kuruma getirebilecegi, izin saatlerini ¢ocuguyla gecirebilecegi

uygun kosul ve diizenlemeler i¢in yasa ve politikalar gelistirilmesi onerilebilir.

Bu ¢alismanin bir diger bulgusu da iist diizey egitime sahip kadin ¢aliganin daha
az cam tavan algisina sahip olduklaridir. Bundan dolay1 6zellikle kadinlarin
bilim, sanat, yonetim gibi yasamin her alaninda iist diizey pozisyonlara
gelebilecegi ile ilgili resmi ve 6zel politika uygulamalar: ile rol model algisi
yaratilmasi 6nerilmektedir. Buna ek olarak 6zellikle lisansiistii egitim cam tavan
algisin1 kirmada oldukga etkili olabilmektedir. Kadinlarin {ist diizey egitim
almasi saglandik¢a kadin yonetici sayisinin da artmasi muhtemeldir. Kadinlarin
iist diizey egitim almaya ortadgretimden itibaren tesvik edilmesi ve bununla

ilgili toplumsal alg1 olusturulmasi 6nerilmektedir.
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8- Bu calismanin kapsamu iletisim, finans, tekstil ve turizm sektorleri ile ve iki
liderlik tiirii ile smirh tutulmustur. Alanda yapilacak yeni calismalarda farkli
sektorler ve farkli liderlik tarzlarinin ele alinmasi 6nemli katkilar saglayacaktir.
Kadin calisanlarin liderlik oOzellikleri ile ilgili daha detayli bilgiler elde
edebilmek i¢in gozlem veya miilakat gibi tekniklerle ayni konuda nitel

arastirmalar yapilarak daha agiklayici sonuglar elde edilebilir.
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EKLER
1. Arastirmada Kullanilan Ol¢me Araclarina iliskin Ornek Maddeler
1.1. Cam Ta Tavan Engelleri Olcegi

Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir anne olmaktir.

Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi gereklidir.

Calisma yasami1 bir kadinin iyi bir anne ve es olmasini onler.

1.2.  Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (CFLO)
Bu is yerinde, isler asla benim istedigim sekilde yiiriimez.
Bu aralar kendim i¢in belirledigim is amaglarimi yerine getiriyorum

Bir grup is arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim.

1.3. ()rgiitsel Psikolojik Sermaye Olcegi
Y 6netimin katildig1 toplantilarda kendi ¢alisma alanimi agiklarken kendime giivenirim
Bu aralar kendim i¢in belirledigim is amaclarimi yerine getiriyorum.

Bir grup is arkadagima bir bilgi sunarken kendime giivenirim.
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