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ÇalıĢma hayatının temelinde kadınlar toplumsal cinsiyet bakıĢ açısına bağlı 
olarak davranıĢ, tutum ve önyargılarla karĢı karĢıya gelmektedirler. Bu davranıĢ ve 
önyargılar kadınların birçok engelle karĢılaĢmasına neden olmaktadır. ĠĢletmelerde 
kadınların daha üst pozisyonlarda görev almalarının önündeki her türlü çeĢitli görünmez 
engel “cam tavan” olarak nitelendirilmektedir.   

ĠĢgören ve iĢveren arasındaki beklentilere, sorumluluklara iliĢkin oluĢan yazılı 
olmayan, karĢılıklı olarak güvene dayanan soyut ve duygusal bir bağa dayalı olan 
sözleĢmelere psikolojik sözleĢme adı verilmektedir. ĠĢgörenlerin iĢletmelerine karĢı 
iĢletmelerinde iĢgörenlerine karĢı yerine getirmeleri gereken yükümlülüklerine dair 
iĢgörenlerin sahip oldukları algılara yönelik psikolojik sözleĢmenin unsurları ihlal 
edildiği zaman, iĢgörenlerin davranıĢ ve tutumlarında değiĢiklikler meydana 
gelmektedir.  

Bu çalıĢmada psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromu üzerindeki 
etkisinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. Öncelikle kavramlara yönelik literatür incelenerek 
teorik alt yapı oluĢturulmuĢtur. Veri toplama yöntemi olarak anket seçilmiĢ ve analizler 
yapılmıĢtır. ÇalıĢmada örneklem olarak belirlenen KahramanmaraĢ‟ta özel bir güvenlik 
firmasında güvenlik görevlisi olarak çalıĢanlardan oluĢan 287 katılımcıdan anket 
yöntemi ile elde edilen veriler SPSS programı kullanılarak analiz edilmiĢtir.  

ÇalıĢmada frekans, t-testi, korelasyon, ANOVA, regresyon gibi analizler 
yapılarak sonuçlar elde edilmiĢtir. AraĢtırmaya psikolojik sözleĢme ihlali, cam tavan 
sendromu kavramlarının alt boyutları ve katılımcıların demografik özellikleri dahil 
edilmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda ise psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan 
sendromu üzerinde bir etkisinin olduğu ve yine cam tavan sendromunun da psikolojik 
sözleĢme ihlali üzerinde etkisinin olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

   
Anahtar Kelimeler: Psikolojik SözleĢme Ġhlali, Cam Tavan Sendromu, Psikolojik SözleĢme 
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In the roots of working life woman come across social pressures of gender 
perspective, attitude and judgement. This behaviour and judgement has been a barrier 
for a lot of woman. Woman in businesses also struggle about high position jobs as there 
is a so called qualified “glass ceiling”.  

The expectation between employee and employers, their forming non-written 
responsibilities, depending on trust abstract and emotional bond involving contracts 
forms a psychological contract in these business. Employees to the business and the 
business to the employees have necessary requirements, the employees are aware of 
these psychological contracts elements but when these are breached then, employee‟s 
behavior and attitude still change. 

The aim of this work was to find physiological contract breaches effect on glass 
ceiling syndrome. Firstly links to the concepts literature has been examined and 
theoretic infrastructure has been formed. As a data collecting director survey has been 
chosen and analysed. In this work as a sample in Kahramanmaras special security firm‟s 
selected 287 security worker contestants which responded to a survey and results were 
sent to SPSS and analysed using this programme.  

In the study, results were obtained by using analysis such as frequency, t-test, 
correlation, ANOVA and regression. Psychological contract breaches, sub-dimensions 
of glass ceiling syndrome concepts and demographic characteristics of participants were 
included in this study. As a result of the analyzes made, it is concluded that 
psychological contract breach has an effect on glass ceiling syndrome and glass ceiling 
syndrome also has effect on psychological contract breach. 
 

Keywords: Psychological Contract Breach, Glass Ceiling Syndrome, Psychological Contract 
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ÖNSÖZ 

Kadının çalıĢma hayatına girmesi, kadına kimlik kazandırarak toplumsal hayatta 

bir yer edinebilmesini sağlaması açısından oldukça önemli bir konudur. Fakat 

araĢtırmalara göre kadınların yoğun bir biçimde çalıĢma hayatına girmelerine rağmen 

üst yönetim pozisyonlarında yeteri kadar yer alamadıkları ve kadınların aĢamadıkları 

cam bir tavanın altında çalıĢtıkları görülmektedir.  

ÇalıĢan birey ve çalıĢtığı iĢletme arasında yazılı olmayan fakat tarafların kendi 

aralarında yapmayı taahhüt ettikleri sözler olan psikolojik sözleĢme çalıĢan bireyler ve 

iĢletme tarafından iĢleyiĢin doğru biçimde ilerlemesini sağlamaktadır. Buna karĢılık 

verilen sözlerin tutulmaması ve belirli bir zaman sonra gerilen iliĢkiler psikolojik 

sözleĢme ihlali algısının oluĢmasına neden olur. OluĢan bu negatif algı da çalıĢan 

bireylerin bulundukları iĢletme veya iĢletmelere karĢı istenmeyecek yeni fikirler ve 

davranıĢlar geliĢtirmelerine sebep olacaktır. Bu çalıĢmada da amaçlanan psikolojik 

sözleĢme ihlali ile cam tavan sendromu üzerindeki etkileri incelenerek literatüre katkı 

sağlamak ve bundan sonra yapılacak olan çalıĢmalara kaynak oluĢturmaktır.  

ÇalıĢmam süresince bana yol gösteren, bilgi ve deneyimleriyle desteğini 
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GĠRĠġ                                                                                                            ESRA AYAZ 

1 
 

1. GĠRĠġ 

Kadın, bütün bir insanlık tarihi boyunca belirli kalıplar içerisine sokulmaya 

çalıĢılmıĢ, hem toplumsal hayatta hem de çalıĢma hayatında geri plana itilmiĢtir. Fakat 

yaĢadığımız dönemde kamu sektörü ve özel sektörde çeĢitli görevlerde yer almıĢ, büyük 

iĢletmelerin yönetim basamaklarına ulaĢabilmiĢ, mesleki anlamda kariyer yapabilme 

Ģansı yakalamıĢtır. Kariyer basamaklarına ulaĢırken de birçok engelle karĢı karĢıya 

kalmıĢ ve bu söz konusu engellerle baĢ edemeyip kariyer yolculuğunu yarıda bırakmak 

zorunda kalan kadınların sayısı da oldukça yüksektir.  

Kadınların çalıĢma hayatına katılamamalarının önünde birçok engel vardır. Bu 

engellere bakıldığında, kadınların çalıĢma hayatına girme konusunda yaĢadıkları karar 

verme süreci etkili olurken bir yandan iĢ hayatında iĢ ararken ve iĢe alım sürecinde 

yaĢamıĢ oldukları sıkıntılar olarak karĢılarına çıkmaktadır. Aynı engeller kadınların 

iĢletmelerde yöneticilik pozisyonlarına yükselmelerinin de önünde engel olarak da 

karĢılarına çıktığı görülmektedir.  

YaĢadığımız dönemde kadınlar, yönetim dünyasında erkeklerin arkasında değil 

de yanında yer almak istemeye baĢlamıĢlardır. Fakat yönetimde kadınlara olumsuz 

bakan çevreler bulunmaktadır.  Bu çevrelerin kaynağını, kadınların daha çok ev, çocuk, 

eĢ döngüsü içerisinde ve erkeklerden geride görüldüğü bir geleneksel düĢünce yapısı 

oluĢturmaktadır. Az geliĢmiĢ ülkelerde bu düĢünce yapısı daha çok ön plandadır. Bu 

ülkelerde kadınların hem toplumsal hayatta hem de iĢ hayatında belirli bir yer edinme 

süreçleri tam olarak tamamlanamadığından, yönetim pozisyonlarına yükselmeleri de zor 

olmaktadır (Akoğlan, 1997:10). 

Kadınların iĢletmelerde üst yönetim pozisyonlarına yükselmelerinin önünde 

duran her türlü görünmeyen engel cam tavan olarak adlandırılmaktadır. Sezen (2008:22) 

cam tavan kavramını, kadınların çalıĢma hayatındaki baĢarılarının geri planda tutularak 

üst yönetim pozisyonlarında çalıĢmalarının engellenmesi olarak açıklamıĢtır.  

Cam tavan kavramı ilk kez Hymowitz ile Schelhard'ın Wall Street Journal isimli 

dergideki makalesinde kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Makalede, kadının iĢletmenin 

yönetim pozisyonunda çalıĢmasının iĢyerinde ciddiyetsizlik oluĢturduğu ve o pozisyona 

yakıĢmadığı gibi düĢüncelerden bahsedilmiĢtir. ĠĢ yaĢamındaki kadınların karĢılaĢmıĢ 

oldukları engellere dikkat çekmek için Hymowitz ve Schelhard (1986) cam tavan 

kavramını ortaya çıkarmıĢlar ve kadınların iĢ yaĢamındaki yaĢadıkları büyük sorunları 

ön plana çıkartmıĢlardır (Ġnel,2013:4).  

ĠĢletme ve çalıĢan birey arasındaki iĢ iliĢkisindeki karĢılıklı olan beklentiler, 

yükümlülükler ve sözlerin toplamı psikolojik sözleĢme olarak ifade edilmektedir. 

ĠĢletme ve çalıĢan birey arasındaki iliĢkide iki taraf da karĢılıklı olarak değiĢimle 

isteklerini elde etmiĢ olurlar. ĠĢletmeler ve çalıĢanlar sürekli birbirleriyle etkileĢim 

içerisindedirler. Bu etkileĢimin de sürdürülebilmesi için psikolojik sözleĢmenin 

devamına bağlıdır (Aykanat, 2014:2).  

ĠĢletme tarafından psikolojik sözleĢmenin ihlal edilmesi durumunda, çalıĢan 

bireyin performansında düĢme, veriminde azalma ve iĢten ayrılma isteği gibi pek çok 

olumsuz etkenle karĢı karĢıya kalma söz konusudur.  Bu sebeple yöneticiler kurumsal 

etkinliklerini artırmak için psikolojik sözleĢmenin çalıĢanların davranıĢları üzerindeki 

etkisinin ne kadar önemli olduğunu anlamaları gerekmektedir (Aslan,2014:1).  

Daha önce yapılan çalıĢmalara bakıldığında psikolojik sözleĢme ihlali ve cam 

tavan sendromu kavramlarına iliĢkin birçok çalıĢma yapıldığı görülmektedir. Fakat bu 

iki kavramın ortak bir çalıĢma içerisinde incelenmediği görülmektedir. Psikolojik 

sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromu üzerinde etkili olabileceği varsayımı bu 
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araĢtırmayı gerekli kılmıĢtır. Bu bakıĢ açısıyla gerçekleĢtirilen araĢtırmanın temel amacı 

“psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromu kavramı üzerinde nasıl bir etkisi 

vardır?” ve bu kavramlar arasındaki iliĢki hangi yöndedir, sorularına cevap 

bulabilmektir. Ġlk bölümde çalıĢmanın genel amacı ve önemi belirtildikten sonra ikinci 

bölümde konu ile ilgili daha önce yapılmıĢ olan çalıĢmalara yer verilmiĢtir. Cam tavan 

sendromuna değinilen üçüncü bölümde cam tavan sendromu kavramı, cam tavan 

sendromu kavramının özellikleri, tarihsel geliĢimi, hedef kitleleri, ortaya çıkaran 

unsurlar ve cam tavan sendromunu aĢmak için yapılması gerekenler incelenmiĢtir. 

Psikolojik sözleĢme ihlali kavramına yönelik olarak oluĢturulan dördüncü bölümde ise, 

psikolojik sözleĢme kavramı, önemi, özellikleri, türleri,  çalıĢanlar üzerindeki etkileri, 

psikolojik sözleĢme ihlalinin nedenleri, geliĢim süreci ve sonuçları incelenmiĢtir. 

BeĢinci bölümde ise kavramların etkilerini ölçmeye yönelik bir araĢtırmaya yer verilmiĢ 

ve elde edilen veriler analiz edilerek tablolara aktarılmıĢtır. Son olarak altıncı bölümde 

ise yapılmıĢ olan çalıĢmada elde edilen verilere göre sonuç ve önerilere yer verilmiĢtir.  
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2. KONU ĠLE ĠLGĠLĠ ÖNCEKĠ ARAġTIRMALAR 

Literatürde cam tavan sendromu kavramını konu alan yerli ve yabancı 

çalıĢmaların özetleri Ģu Ģekildedir; 

Akdöl (2009) tarafından yapılan “Cam Tavan ve Kurumsal Bir Strateji Pozitif 

Ayrımcılık; Ġlaç Sektöründe Bir Sınıflandırma” adlı çalıĢmada Türkiye‟de çalıĢan 

kadınların üst yönetim pozisyonlarında yükselmelerinin önünde engel olabilecek cam 

tavan ve cam tavanı oluĢturan unsurlar incelenmiĢ, cam tavanı aĢabilmek için kurumsal 

bir strateji olarak pozitif ayrımcılık uygulamalarının önemine dikkat çekilmek 

istenmiĢtir.  

Akçay (2013) tarafından yapılan “Pazarlama ve SatıĢ Alanlarında ÇalıĢan 

Kadınların Kariyer Sorunları: Bursa Ġlinde Bir Uygulama” adlı çalıĢmada pazarlama ve 

satıĢ alanlarında çalıĢmakta olan kadınlarda görülen kariyer sorunları incelenerek Bursa 

ilinde pazarlama ve satıĢ alanlarında çalıĢan kadın çalıĢanlar üzerinde bir alan çalıĢması 

yapılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda, cam tavan sendromunun insan kaynakları 

uygulamalarında cinsiyet ayrımcılığının ve erkeklerin egemen olduğu örgüt yapısından 

kaynaklı olan sorunların artması iĢ stresini de arttırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Aksoy (2012) tarafından yapılan “KoĢul Bağımlılıklar Çerçevesinde Örgütlerin 

Cam Tavan Düzeyinin Sınıflandırılması: Eğitim ve Sağlık Sektörü KarĢılaĢtırmalı 

Örneği” adlı çalıĢmada seçilmiĢ olan bazı koĢul bağımlılıkların kadınlardaki cam tavan 

algısını hangi yönde etkilediği sorusuna cevap aranmıĢtır. Ayrıca karĢılaĢtırmalı olarak 

eğitim ve sağlık sektöründe çalıĢmakta olan kadınların cam tavan algıları incelenmiĢtir.  

Aracı ve Mizrahi (2010) tarafından yapılan “Kadın Yöneticiler ve Cam Tavan 

Sendromu Üzerine Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada kadınların üst yönetim pozisyonlarına 

ulaĢmalarında bir engel olarak görülen cam tavan kavramı teorik bir çerçevede 

incelenmiĢ, Ġzmir ilinde faaliyet göstermekte olan KOBĠ‟lerden bir örneklem 

belirlenmiĢ ve bu iĢletmelerde çalıĢmakta olan kadın ve erkek yöneticiler üzerinde bir 

anket çalıĢması uygulanmıĢtır. ÇalıĢmada kadın yöneticilerin kariyerlerinde karĢılaĢmıĢ 

oldukları engeller ortaya konulmuĢ ve bu engellerle nasıl baĢa çıkabilecekleri ile ilgili 

öneriler sunulmuĢtur.  

Atan (2011) tarafından yapılan “Ġlköğretim Okullarında Görev Yapan Kadın 

Okul Yöneticilerinin „Cam Tavan‟a ĠliĢkin Algılarının Ġncelenmesi” adlı çalıĢmada 

ilköğretim okullarında görev yapan kadın okul yöneticilerinin cam tavana ve okul 

yönetimindeki yükselme düzeylerine yönelik algılarının tespit edilmesi amaçlanmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda cam tavan algısının kadın yöneticilerin kariyer beklentilerini ve 

giriĢimlerini olumsuz yönde etkileyebilecek düzeyde olduğu görülmüĢtür.  

Aydağ (2012) tarafından yapılan “Turizm Sektöründe Cam Tavan Sendromu: 

Adana Ve Hatay Ġllerindeki 4-5 Yıldızlı Konaklama ĠĢletmeleri ve IATA Üyesi Seyahat 

Acentaları Üzerine Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada cam tavan olarak nitelendirilen 

engellerin Adana ve Hatay illerinde bulunan turizm iĢletmelerinde var olup olmadığı, 

kadınların kariyer geliĢiminin hangi faktörler tarafından etkilendiğini araĢtırılmaktadır.   

Zeybek (2010) tarafından yapılan “Kariyer Engelleri ve Cam Tavan: Ankara‟da 

Faaliyet Gösteren 4 ve 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmelerinde Bir Uygulama” adlı çalıĢmada 

özellikle turizm sektöründe çalıĢan kadınların karĢılaĢmıĢ oldukları engeller ve 

kadınların yönetim kademelerinde yeteri kadar yer alamama nedenlerini tespit ederek, 

kariyer engellerinin hangi sebeplerden kaynaklanmıĢ olabileceği araĢtırılmıĢ ve 

çalıĢanların iĢ ve sosyal yaĢamlarında yapılabilecek düzenlemeler hakkında çözüm 

önerileri üretilmeye çalıĢılmıĢtır.  
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Toraman (2011) tarafından yapılan “Eğitim Örgütlerinde Kadınların Yönetsel 

Konuma Yükselmelerinde Cam Tavan Etkisi” adlı çalıĢmada amaç, kadın öğretmen ve 

yöneticilerin erkeklere oranla eğitim örgütlerinde yönetsel pozisyonlara 

yükselmelerinde karĢılaĢmıĢ oldukları cam tavan etkilerinin sebeplerini ortaya 

çıkarabilmektir. AraĢtırmanın sonucuna göre katılımcılar eğitim örgütlerinde kadın 

yöneticiler olması gerektiğini düĢünürken aynı zamanda çalıĢanlar ve çevre kadın 

yöneticiye önyargılı yaklaĢmaktadır.  

Sezen (2008) tarafından yapılan  “Örgütlerde Kadın ÇalıĢanların KarĢılaĢtıkları 

Cam Tavan Engeli: Orta ve Büyük Ölçekli Otel ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma” adlı 

çalıĢmada cam tavan sendromunun boyutları tespit edilmiĢ, nedenleri ve sonuçları 

ortaya konulmuĢtur. AraĢtırmanın sonucunda otel iĢletmelerinde çalıĢmakta olan 

kadınların cam tavan engeli ile karĢı karĢıya oldukları sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Özünlü (2013) tarafından yapılan “Cam Tavan Sendromunun Örgütsel Bağlılık 

Üzerindeki Etkisini Ölçmeye Yönelik Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada örgütsel bağlılık ve 

cam tavan sendromu kavramı araĢtırılarak cam tavan kavramının örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisi belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda cam tavan 

sendromuna maruz kalan çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinde azalma olduğu 

görülmüĢtür.  
Köksal (2016) tarafından yapılan “Sağlık ÇalıĢanlarının Cam Tavan 

Sendromuna ĠliĢkin Algılarının Ġncelenmesi” adlı çalıĢmada sağlık sektöründe 

çalıĢanların cam tavan sendromuna yönelik algı düzeylerini ölçmek ve algı düzeylerinin 

cinsiyet, medeni durum gibi demografik özellikler ile arasındaki iliĢkiyi incelemek 

hedeflenmiĢtir.  

Karaca (2007) tarafından yapılan “Kadın Yöneticilerde Kariyer Engelleri: Cam 

Tavan Sendromu Üzerine Uygulamalı Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada hem dünyada hem 

de ülkemizde kadınların üst yönetim kademelerine ulaĢmalarına engel olan ve cam 

tavan olarak isimlendirilen kavram teorik olarak incelenmiĢ ve uygulama çalıĢması 

yapılmıĢtır.  

Ġnel (2013) tarafından yapılan “Kurum Yapısının Cam Tavana Etkisi: 

Türkiye'nin Ege Bölgesi Kurumları” adlı çalıĢmada kurum yapısı ve iĢyerinde çalıĢan 

kadınlara yönelik cam tavan sendromu arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda cam tavan sendromu ile kurumların örgütlenmesi arasında bir iliĢki olmadığı 

görülmüĢtür.  

Ġmamoğlu (2016) tarafından yapılan “Cam Tavan Sendromu Ġle Örgütsel 

Bağlılık Arasındaki ĠliĢki: Kadın ÇalıĢanlar Üzerine Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada 

kadın çalıĢanlar açısından cam tavan sendromu ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin 

düzeyini belirlemek amaçlanmıĢtır.  

Günden (2010) tarafından yapılan “Konaklama ĠĢletmelerinde ÇalıĢan Kadın 

Yöneticilerin KarĢılaĢtıkları Cam Tavan Engelleri ve Muğla Örneği” adlı çalıĢmada 

konaklama iĢletmelerinde meydana gelen cam tavan engeli çeĢitli yönleriyle ele alınmıĢ, 

iĢletme sahiplerinin konu hakkında görüĢleri alınmıĢ ve bu engelin aĢılabilmesi için 

neler yapılabileceği hakkında araĢtırmalar yapılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda bu 

iĢletmelerde çalıĢan kadın yöneticilere karĢı olan tutumun yöneticilerin iĢletmedeki 

görevlerine ve cinsiyetlerine göre farklılık gösterdiği fakat yaĢ ve eğitim durumunun, 

iĢletmedeki çalıĢma süresinin etkili olmadığı görülmüĢtür.  

Literatürde psikolojik sözleĢme ihlali kavramını konu alan yerli ve yabancı 

çalıĢmaların özetleri Ģu Ģekildedir; 

Akyüz (2014)  tarafından yapılan “Psikolojik SözleĢme Ġle Örgütsel ÖzdeĢleĢme 

Arasındaki ĠliĢki: Ankara Ptt BaĢmüdürlüğü Örneği” adlı çalıĢmada kamu kurumlarında 
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çalıĢanlar ile yöneticilerin psikolojik sözleĢme algıları ve örgütsel özdeĢleĢme düzeyleri 

arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda örgütsel özdeĢleĢme ile 

psikolojik sözleĢme değiĢkenleri arasında olumlu yönde bir iliĢki olduğu görülmüĢtür.  

Çetin (2010) tarafından yapılan “Örgütsel Bağlılığın Sağlanmasında Psikolojik 

SözleĢmenin Rolüne ĠliĢkin Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada psikolojik sözleĢmenin 

örgütsel bağlılık üzerinde ne gibi bir etkisi olduğu araĢtırılmıĢ ve psikolojik sözleĢme 

ihlali durumunda iĢletmede ne gibi sonuçlar meydana gelebileceği ve bu durumun 

örgütsel bağlılığı nasıl etkileyebileceği incelenmiĢtir.  

Erdoğan (2015) tarafından yapılan “Psikolojik SözleĢme Ġhlali Algısının 

Örgütsel Sinizm ve Örgütsel Bağlılık Üzerine Etkisi: Konaklama ĠĢletmelerinde Bir 

Uygulama” adlı çalıĢmada Erzurum bölgesindeki dört ve beĢ yıldızlı otellerde çalıĢan 

iĢgörenlerin psikolojik sözleĢme ihlali algılarının örgütsel bağlılık ve örgütsel sinizm 

algılarını ne ölçüde etkilediğini belirlemek hedeflenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda 

psikolojik sözleĢme ihlali algısının sinizmin biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal boyutları 

üzerinde anlamlı ve pozitif yönde etkisi olduğu görülürken, örgütsel bağlılığın ise 

yalnızca duygusal boyutu üzerinde anlamlı ve negatif etkisi olduğu görülmüĢtür.  
Can (2011) tarafından yapılan “ÇalıĢanların Psikolojik SözleĢme Ġhlaline ĠliĢkin 

Algıları ve Örgütsel Güven, Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı Ġle 

ĠliĢkisi” adlı çalıĢmada bir hizmet iĢletmesindeki çalıĢanların psikolojik sözleĢme 

ihlaline yönelik algılarının örgütsel vatandaĢlık, örgütsel güven ve örgütsel bağlılık ile 

iliĢkileri incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda çalıĢanların algılamıĢ oldukları psikolojik 

sözleĢme düzeyinde kararsız kaldıkları görülmüĢtür.   

Çetinkaya (2014), tarafından yapılan “Hizmet ĠĢletmelerinde Psikolojik 

SözleĢme Ġhlalleri ve Örgütsel Sinizm ĠliĢkisi: Kapadokya Bölgesi 4 ve 5 Yıldızlı Otel 

ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmada Kapadokya bölgesindeki dört ve beĢ 

yıldızlı otel çalıĢanlarının örgütsel sinizm düzeylerinin çalıĢanların psikolojik sözleĢme 

ihlali algılarını hangi düzeyde etkilediği incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda otel 

çalıĢanlarının psikolojik sözleĢme ihlali algı düzeyleri ile örgütsel sinizm düzeyleri 

arasında pozitif yönde düĢük düzeyde bir iliĢki olduğu görülmüĢtür.  

ĠĢçi (2010), tarafından yapılan “Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin VatandaĢlık 

DavranıĢı ve ĠĢten Ayrılma Niyeti Üzerindeki Etkisinde Güvenin Rolü” adlı çalıĢmada 

psikolojik sözleĢme ihlalinin iĢten ayrılma niyetini orta düzeyde bir güçle arttırdığı fakat 

vatandaĢlık davranıĢını zayıf düzeyde azalttığı görülmüĢtür.  

Üçok (2012), tarafından yapılan “Sinik Tutum ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali 

Algısının TükenmiĢlik Üzerindeki Etkisi” adlı çalıĢmada sinizm ve psikolojik sözleĢme 

ihlalinin tükenmiĢlik üzerinde etkili olup olmadığı incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda 

psikolojik sözleĢme ihlali ve sinik tutum faktörlerinin tükenmiĢlik boyutlarına genel 

çerçevede anlamlı katkıda bulunduğu görülmüĢtür.  

Aykanat (2014), tarafından yapılan “Psikolojik SözleĢmenin Ġhlali Algısında 

Örgütsel Adaletin Etkisi ve Etik Liderin Aracı DeğiĢken Olarak Rolü: Kalkınma 

Ajanslarında Uygulama” adlı çalıĢmada örgütsel adalet algısı ile psikolojik sözleĢme 

ihlali algısı arasındaki iliĢki, aracı bir model içerisinde incelenerek etik liderliğin bu 

iliĢkide nasıl bir rol oynadığı incelenmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda psikolojik 

sözleĢme ihlali ile örgütsel adalet arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢ 

ayrıca etkili liderliğin bu iliĢkide aracı olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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3. CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI  

ÇalıĢma hayatında cinsiyet eĢitsizliği kadınların üst yönetim pozisyonlarına 

yükselmelerinin önündeki en büyük engellerden biri olarak görülmektedir. Bu durum, 

kadınların bazı belirli mesleklerde daha yoğun olarak çalıĢtıklarını gösterirken, aynı 

meslekte çalıĢtıkları erkek meslektaĢlarına göre daha alt pozisyonlarda uzun yıllar 

çalıĢmıĢ olduklarını göstermektedir. Kadınların çalıĢma hayatında üst yönetim 

pozisyonlarına gelmelerinin önündeki görünmeyen engeller olarak tanımlanan bu 

durum literatüre cam tavan sendromu olarak girmiĢtir. Bu bölümde cam tavan 

sendromunun tanımı, özellikleri, hedef kitleleri, geliĢim süreci ve cam tavan engellerini 

aĢmak için yapılması gerekenler gibi konular incelenecektir.  

3.1. Cam Tavan Sendromu Kavramı ve Tanımı 

Kariyer basamaklarını tırmanmada düzeni tutturabilen çok az sayıdaki kadınlar 

bile, görünmez bir duvara çarpmaktadırlar. Yönetici pozisyonu kadınların ulaĢabileceği 

bir pozisyon olarak görünmektedir fakat kadınlar cam tavanı kıramamaktadırlar. ÇalıĢan 

kadınların iĢletme içerisinde üst yönetim pozisyonlarına yükselmelerini engelleyen, 

görünmeyen sınır olarak adlandırılan kavram cam tavan kavramıdır (Hopman ve Lord, 

2009:3). 

ĠĢletmeler ve ülkeler arasında cam tavan sınırı farklılaĢmaktadır. Kimi ülkelerde 

ve iĢletmelerde sınır en üst yönetim pozisyonuna yakın olurken kimilerinde orta 

pozisyonlarda ve hatta daha da aĢağılarda olmaktadır (AktaĢ vd., 2009:71).  

Cam tavan ile ilgili yapılmıĢ olan araĢtırmaların bazılarında farklı sektörlerde 

kadın çalıĢanların yönetici pozisyonuna getirilmelerinde yaĢamıĢ oldukları güçlükler 

üzerinde durulmuĢtur. Örnek olarak Jackson (2000:32) orta kademede çalıĢan kadın 

yöneticilerdeki cam tavan algıları konusunda yapmıĢ olduğu çalıĢmada, iĢletmelerdeki 

kariyer engellerini ve bu engelleri kaldırırken üstlenmiĢ oldukları inisiyatiflerini 

incelemiĢtir. Amerika‟da kadın giriĢimciler ile ilgili yapmıĢ olduğu araĢtırmada Mattis 

(2004:155) kadınların hangi sebeplerden ötürü çalıĢmıĢ oldukları iĢletmelerden 

ayrılarak kendi iĢletmelerini kurmayı tercih ettiklerini incelemiĢtir. Bu araĢtırmanın 

sonucunda kadınların üçte birinin bu tercihi yapmalarında etkili olan faktörün, kariyer 

geliĢimlerinde olumsuz olarak algılamıĢ oldukları çeĢitli durumlarla karĢılaĢmıĢ 

olmaları ortaya çıkmıĢtır (Aydın vd., 2007:313).  

Cam tavan kavramı ilk kez Hymowitz ile Schelhard'ın Wall Street Journal isimli 

dergideki makalesinde kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Makalede, kadının iĢletmenin 

yönetim pozisyonunda çalıĢmasının iĢyerinde ciddiyetsizlik oluĢturduğu ve o pozisyona 

yakıĢmadığı gibi düĢüncelerden bahsedilmiĢtir. ĠĢ yaĢamındaki kadınların karĢılaĢmıĢ 

oldukları engellere dikkat çekmek için Hymowitz ve Schelhard (1986) cam tavan 

kavramını ortaya çıkarmıĢlar ve kadınların iĢ yaĢamındaki yaĢadıkları büyük sorunları 

ön plana çıkartmıĢlardır. Cam tavanı engel olarak gören Hymowitz ve Schelhard, kadın 

çalıĢanların kendilerini cam tavana karĢı baskı içinde gördüklerini, ayrıca da kendilerini 

camın altındaki vitrinde bulduklarını dile getirmiĢlerdir. Kadınlar yalnızca 

performansları ile ilgili değil, giymiĢ oldukları kıyafetler, politik görüĢleri, yapmıĢ 

oldukları Ģakalardan dahi endiĢe duymaktadırlar. Hymowitz ve Schelhard'ın ortaya 

koymuĢ olduğu cam tavan kavramı günümüzde hala geçerliliğini korumaktadır 

(Ġnel,2013:4).  
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3.2. Cam Tavan Sendromu Kavramının Tarihsel GeliĢimi 

Cam tavan kavramı 20. Yüzyılın baĢlarında ortaya çıkmıĢ yeni bir kavramdır. 

AraĢtırmacıların, kamunun ve gazetecilerin dikkatini çekmiĢ olan cam tavan kavramı, 

kadın çalıĢanların iĢ hayatındaki deneyimlerini ifade etmek amacıyla kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır (Güner, 2011:58).  

Kavramın ortaya çıkmasında 1977 yılında Rosebeth Moss Kanter tarafından 

yayımlanan ġirketlerdeki Erkekler ve Kadınlar (Men and Women of the Corporation) 

isimli kitabı önemli rol oynamıĢtır. Rosebeth Moss Kanter kitapta açıkça iĢ yerlerinde 

yaĢanan cinsiyete bağlı olan deneyimler kavramını ön plana çıkarmıĢtır.  Bu tarihten 

itibaren kadınların iĢletmelerde üst pozisyonlarda temsil edilmemelerine sebep olan 

ayrımcılık Ģekilleri ve cam tavan kavramı, araĢtırmacılar için önemli bir konu haline 

gelmiĢtir (Barreto vd., 2009:3). 

1984 yılında Gay Bryant tarafından Adweek dergisinde “ÇalıĢan Kadınlar” isimli 

makalede cam tavan kavramından bahsedilmiĢtir (Falk ve Grizard, 2005:23).  

1986 yılında Wall Street isimli gazetede Hymowitz ve Schellhardt‟ın iĢ 

hayatındaki kadınlar ile ilgili makalelerinde kadınların üst yönetim pozisyonlarına 

ulaĢmalarının gelenekler ve önyargılar tarafından engellendiğini ifade etmek amacıyla 

kavram popüler hale gelmeye baĢlamıĢtır (Jackson, 2007:30).  

1991 yılından sonra kavram iyi bilinen ve tartıĢılan bir hale gelmiĢtir. ÇalıĢma 

bakanlığı cam tavan kavramını, nitelikli kiĢilerin iĢletmenin yönetim kademelerine 

yükselmelerini engelleyen örgütsel tutum ve önyargılara dayalı olan yapay engeller 

olarak tanımlamıĢ ve varlığını kabul etmiĢtir (Barreto vd., 2009:3).  

Yine bu yıl içerisinde Cam Tavan Komisyonu kurulmuĢtur. Ayrıca Amerikan 

Medeni Haklar Yasası‟na ek olarak Cam Tavan Yasası da yürürlüğe girmiĢtir (Falk ve 

Grızard, 2005:24). 

YaĢadığımız dönemde toplumların ekonomik ve kültürel hayatlarında meydana 

gelen değiĢimler ve geliĢimler yönetim pozisyonlarındaki kadınların sayısının artmasını 

sağlamıĢtır. Fakat yine de cam tavan, iĢletme içerisindeki varlığını devam ettirmektedir. 

Kadınlar sürekli olarak bu engellerle karĢılaĢmaktadırlar. Bu sebeple konu hakkındaki 

araĢtırmalar devam etmektedir (Güner,2011:60).  

3.3. Cam Tavan Sendromunun Hedef Kitleleri 

Genellikle cam tavan uygulamalarında hedef kitle üst yönetime aday olan kadınlar 

olarak görülmektedir. Fakat kadınların toplumsal olarak çocukluklarından beri farklı 

Ģekillerde yönlendirilmeleri, yetiĢtirilirken sınırların çizilmesi, meslek seçerken 

erkeklere oranla alanlarının daha sınırlı olması, eğitim ile ilgili engeller, toplumsal 

değerlerin bir takım değer yargılarının ve cinsiyet ayrımcılıklarının getirmiĢ olduğu 

gerekliliklerle beraber cam tavanın uygulama süreci üst yönetim pozisyonlarına 

yaklaĢıldığında baĢlıyor gibi görünmesine rağmen aslında çocukluktan beri süregelen 

bir süreç olduğu görülmektedir (Sezen, 2008:28). 

Daha önceden cam tavan kavramının hedefi yalnızca kadınlar olarak görülürken 

son dönemlerde aynı veya benzer sorunlarla karĢı kaĢıya kalan azınlık erkekler için de 

cam tavan kavramı kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Ġraz,2009:278). 

Doğdukları andan itibaren kız çocuklarını yumuĢak, özverili ve uysal, erkek 

çocuklarını ise atak, yarıĢmacı ve giriĢken olmaları yönünde toplum yönlendirmektedir. 

Bu duruma ek olarak eğitim farkı, erkek ve kız çocuklarının yönelmiĢ oldukları serbest 

etkinlik türleri de ilerideki meslek seçimlerini ve iĢ hayatlarını etkilediği görülmektedir 

(Kuzgun ve Sevim, 2005: 16). 
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Toplumsal değerlerin kadına yüklemiĢ olduğu roller gereği, çocuk bakımı, yaĢlı 

ve hasta bakımı ve annelik gibi rolleri yerine getirmektedir. Bu gibi durumlar sebebiyle 

kadınlar ev ve iĢ yaĢamı arasında dengeyi kurmak zorundadırlar. Dengeyi 

sağlayabilmek adına da iĢ hayatlarında çeĢitli fedakârlıklar yaparak bazı durumlarda iĢ 

yaĢamlarına ara vermek zorunda kalmaktadırlar. Bu durumun sonucunda gelecekteki 

çalıĢma hayatlarında üst kademelere yükselmelerinde önemli bir engel teĢkil etmektedir 

(Halo, 2015:7). 

3.4. Cam Tavan Sendromunu Meydana Getiren Unsurlar 

Literatüre bakıldığında cam tavan sendromunu meydana getiren unsurlar yapılan 

çalıĢmalarda farklılık göstermektedir. Cam tavan sendromuna neden olan unsurları; iĢ 

ve aile dengesi mücadelesi, astların ve diğer kadın yöneticilerin olumsuz tutumları, 

erkek ve kadın arasındaki tarzın farklılığı, erkek egemen örgüt kültürü ve uygulamaları 

ve rol model ve mentor eksikliği olarak sıralanmaktadır.  

3.4.1. Kadın ve Erkek Arasındaki Tarzın Farklılığı  

Erkek ve kadın arasındaki tarzın farklılığı bakımından; mücadele etme, 

sosyalleĢme, analitik düĢünme ve öğrenme becerileri gibi konularda önemli bir farklılık 

görülmemektedir. Yapılan psikolojik araĢtırmalara göre, erkekler yüksek baĢarı 

beklentisine sahip ve agresifken, kadınlar anlaĢmaya daha meyilli ve otoriteye karĢı 

daha saygılı oldukları sonucuna ulaĢılmıĢtır (Çolak ve Erdost, 2013:45).  

Genelde kadın çalıĢanların bilerek ya da bilmeyerek sergilemiĢ oldukları bazı 

davranıĢlar kadınsı özellikler göstermektedir. Heyecanlı, hassas, anlayıĢlı, nazik, 

merhametli, sorumlu olmaları örnek olarak gösterilebilir. Yine erkeklerinde sergilemiĢ 

oldukları davranıĢlar erkeksi özellikler göstermektedir. Hırslı, kararlı, soğukkanlı, sert, 

rekabetçi, baskın olmaları örnek olarak gösterilebilir. Kadına ve erkeğe yüklenen bu 

özellikler doğuĢtan gelebileceği gibi toplum ve aile baskısı ile ortaya çıkabilmektedir 

(Özdevecioğlu vd.,2003:127-128).  

Yapılan araĢtırmalarda, erkekler için bu davranıĢlardan iddialı kabul edilen bir 

takım davranıĢlar, bir kadın tarafından yapıldığında agresif olarak görülmekte ve 

ödüllendirici olmak yerine karalayıcı olmaktadır  (Ibarra vd., 2013:63). Bunun sebebi 

yalnızca tarzın farklı olması değil aynı zamanda insanların önyargılarıdır.  

3.4.2. Rol Model ve Mentor Eksikliği 

ÇalıĢma hayatında rol model eksikliğinin olması; çalıĢanların kendilerine örnek 

olarak görebilecekleri kimsenin olmaması durumu olarak ifade edilmektedir. Bir 

çalıĢanın iĢletmedeki kariyeri ile ilgili bir takım konularda fikir danıĢabileceği bir 

bireyin olmaması durumu ise mentor eksikliği olarak adlandırılmaktadır (Özünlü, 

2013:29).  

Rol model ve mentorluğun kariyer geliĢiminde büyük faydası bulunmaktadır. 

Mentor bireye; yol gösteren,  kariyer geliĢiminde destek olan, gerekli fırsat ve 

kaynaklara ulaĢmasında yardımcı olmaktadır (Longo ve Straehley, 2008:94).  

Kadın yöneticiler üzerinde yapılan bir araĢtırmada, kariyer geliĢiminde mentora 

sahip olma durumunun %37‟si için ciddi bir öneme sahip olduğu, %44‟ü için ise 

oldukça önemli olduğu ortaya çıkmıĢtır (Ragins vd.,1998:29). Fakat erkeklerin egemen 

olduğu iĢletmelerde kadınlar daha sınırlı bir mentorluk fırsatına sahip olmaktadırlar 

(Jackson, 2007:33).  

ÇalıĢma hayatında mentorluk iliĢkileri genelde daha yaĢlı ve deneyimli olan 

yöneticiler ile daha genç ve kariyerine yeni baĢlamıĢ olan bireyler arasında 
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gerçekleĢmektedir. Mentorlar deneyimi olmayan çalıĢanlara kariyer planlamalarında 

destek olmakta, iĢletme ile ilgili ya da bireysel bir takım problemlerle ilgili çeĢitli 

tavsiyelerde bulunmaktadırlar (Gloria ve Farrow, 1988:29; Akt. Karaca, 2007:61).  

3.4.3. ĠĢ ve Aile Dengesi Mücadelesi 

Kadınların biyolojik anlamda üstlenmiĢ oldukları annelik rolleri ve bu duruma 

ek olarak toplum tarafından kendilerine yüklenen çocuk, hasta bakımı ve ev iĢleri gibi 

sorumluluklar iĢ dıĢındaki sorumluluklarının artmasına neden olmakta ve iĢ-aile hayatı 

arasındaki dengeyi kurmakta zorluk çekmelerine sebep olmaktadır. Kadınlar hem iĢ-

hayat dengesini kurabilmek için çabalarken hem de iĢletmelerde ailedeki 

sorumluluklarının performanslarını olumsuz yönde etkileyebileceği tarzındaki yargılarla 

savaĢmak zorundadırlar (Akdöl, 2009:61).  

Kadın çalıĢanlar için iĢ-aile dengesini koruyabilmek onları her açıdan baskı 

altında tutmakta ve karĢılarına çıkan en zor aĢılan engel olarak görülmektedir. 

Kadınların dengeyi sağlayamamasındaki etkili olan faktörlerden bazıları; ekonomik 

durum, iĢe bağlılık, çocuk sayısı, çalıĢma Ģartları, kültürel yapı olarak sıralanmaktadır.  

Erkek ve kadın arasındaki cinsiyet farklılığı dünyadaki bütün toplumlarda bir rol 

ayrımına yol açmaktadır. YaĢanan bu rol paylaĢımı sebebiyle kadının hayatı ev ve özel 

yaĢamla sınırlanırken, erkek toplumda aile gelirini sağlayan ve evin ekmeğini getiren, 

aile içerisinde kararlarda söz sahibi olan bir güç olarak gözlemlenmektedir (Doğru, 

2010:52). 

BaĢka bir ifade ile toplumdaki sosyal ve kültürel dayatmalar kadınların hayattaki 

yerinin evleri olduğunu, birinci rollerinin de çocuk bakımı ve kocasının yanı olduğunu 

belirtmektedir (Parlaktuna, 2010:1226).  

3.4.4. Erkek Egemen Örgüt Kültürü ve Uygulamaları 

Erkeklerin egemen olduğu toplumlarda cinsiyet rollerinden kaynaklanan 

yargıların oldukça etkili olduğu iĢletmelerde kültür, tek baĢına kadınların 

yükselmelerini engelleyen bir etken olurken, ayrıca da cam tavanı meydana getiren 

diğer bir unsur olarak ortaya çıkmaktadır.  

Erkeklerin egemen olduğu toplumlar daha çok geleneksel toplumlardır. Bu tarz 

toplumlarda erkek olma saygı gören bir kavramdır. Durumun sonucunda kadınların 

baĢarılı olabilmeleri için erkek gibi olmaları gerektiği bir dünya oluĢturulmaktadır. 

Böylesi bir durum ise kadınların psikolojik ve duygusal olarak zarar görmelerine sebep 

olmaktadır. Erkek egemen kültürünün yoğun olduğu toplumlarda kadınlar iĢ 

yaĢamlarında kendilerini kısıtlanmıĢ hissetmektedirler. YapmıĢ oldukları iĢler de 

değersiz olarak görülmektedir. ÇalıĢma hayatında aktif rol almaya baĢlamalarına 

rağmen kadınlar hala evde yemek yapan ve çocuk bakan gibi rolleri üstlenen bireyler 

olarak görülmektedirler. Toplum içerisindeki cinsiyet rolleri belirgin çizgilerle ayrılmıĢ 

olsa da çalıĢma hayatında erkeklerin rollerinin daha belirgin olarak ortaya çıktığı 

görülmektedir (Temel vd., 2006:29).  

Kadınların çalıĢma hayatında ilerlemelerini engelleyen iĢletme kültürlerinde 

ortaya çıkan koĢullar; (Knutson ve Scmidgall, 1999: 73)    

 Erkek çalıĢanlar kadın çalıĢanları dikkate almamaktadır. 

 ĠĢletmeler kadın çalıĢanların taleplerine karĢı duyarsız kalmaktadır. 

 Erkek çalıĢanlar kadın yönetici için çalıĢmaktan rahatsız olmaktadır. 

 Pozitif ayrımcılık politikaları etkin bir biçimde uygulanmamaktadır. 

 Erkek çalıĢanlar kadın çalıĢanlara karĢı üstünlük kurmaya çalıĢmaktadır. 



CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI                                                   ESRA AYAZ 

10 
 

 MüĢteriler kadın çalıĢanlarla görüĢmekten rahatsız olmaktadırlar. 

 Kadın çalıĢanlar yeterli tecrübe kazanamamaktadır. 

 Kadın çalıĢanlar onlara yardımcı olabilecek bir mentora sahip olamamaktadır, 

olarak sıralanmaktadır.  

3.4.5. Astların ve Diğer Kadın Yöneticilerin Olumsuz Tutumları 

Kadın çalıĢanlara karĢı olumsuz davranıĢlar sergileyen yalnızca üstleri değil aynı 

zamanda astları ve kadın yöneticiler de bu tür olumsuz davranıĢlar sergileyebilmektedir.  

Kadın çalıĢanların kariyerlerinde erkekler tarafından koyulan engellerin yanı sıra 

kadın yöneticilerin kadın çalıĢanlarına karĢı koymuĢ oldukları engeller vardır. 

Bunlardan bir tanesi Kraliçe Arı Sendromu olarak literatürde yer almaktadır.  

Kadınların birbirlerini çekememesi, en üst noktaya gelmiĢ olan bir kadın 

yöneticinin tek olmayı ayrıcalık olarak algılaması kraliçe arı sendromu olarak 

adlandırılmaktadır (Örücü vd., 2007:119). 

Tanyeli (2008:37) kraliçe arı sendromunu, kadın yöneticilerin belli bir süre sonra 

çalıĢma ortamındaki tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmeleri, erkek yöneticilerin 

davranıĢlarına yaklaĢmaları ve diğer kadın çalıĢanlarına erkek yöneticilerin verebileceği 

tarzda tepkiler vermeleri olarak tanımlamıĢtır.  

Zel (2002:39) kraliçe arı sendromu ile ilgili yapmıĢ olduğu araĢtırmada bu 

sendromun özelliklerini; 

 Erkeklerin tutum ve davranıĢlarını benimseyip, bunları kadınlara karĢı kullanma, 

 Diğer kadın çalıĢanların rekabet etme durumunu ortadan kaldırmaya çalıĢma, 

 Ayırımla alakalı olan belirtileri görmezden gelme olarak sıralamıĢtır.  

Üst yönetimde tek kadın olma isteği ile diğer kadınların ilerlemelerine engel 

olmak, kendi hemcinslerine karĢı kötü davranıĢlarda bulunmak iĢletme içerisinde 

çatıĢmaya ve bireyler arasında sorunlara neden olmaktadır. Toplum tarafından 

dezavantajlı grup olarak görülen kadınların çalıĢma yaĢamlarında yükseldikçe 

kendilerine rakip olarak gördükleri diğer kadınlara karĢı kraliçe arı sendromuna bağlı 

olarak tutum ve davranıĢlar sergiledikleri görülmektedir (Laar vd., 2015:476; Akt. 

Ġmamoğlu, 2016:35). 

Yönetimde görev alan kadın yöneticilerin iĢletmedeki diğer kadın çalıĢanların 

yükselmelerini engellemeleri kavramı yengeç sepeti ilkesi ile açıklanmaktadır. Bu  ilke 

herhangi bir yengecin baĢka bir yengecin yukarı tırmanmasına izin vermemesi 

durumudur. Yukarı tırmanmaya çalıĢan yengeci diğer yengeçler engellemektedir. 

Böylesi bir durumda sepetin üzerini kapatmaya gerek bile yoktur. Doğaları gereği 

kadınlar bu iĢlevi zaten üstlenmiĢlerdir (Keuthen,2006:33; Akt. Doğru, 2010:82). 

Kadın çalıĢanların kariyerlerinde erkekler tarafından koyulan engellerin yanı sıra 

kadın yöneticilerin kadın çalıĢanlarına karĢı koymuĢ oldukları engellerden bir diğeri ise 

kendilerini referans alma yanılgısına düĢmeleridir.  

Kadın yöneticilerin bu noktaya ben nasıl geldiysem herkes gelebilir bunun için 

ayrıca özel bir çaba harcamaya gerek yok Ģeklindeki düĢünceleri diğer kadın çalıĢanlar 

için bir engel teĢkil etmektedir (Örücü vd., 2007:119). 
Kadınlar çoğu ortamda birbirlerini rakip olarak görmektedirler. Özellikle de üst 

yönetimde görev alan bir kadın kendi gücünü ve egemenliğini korumak istemektedir. 

Bu durumda ortaya çıkan kıskançlık ve sürekli olarak rakipleriyle kendini kıyaslama 

davranıĢı sonucunda birbirlerini tehdit olarak görmeye baĢlayan kadınlar ister istemez 

birbirlerine engel olmaktadırlar. Bu kıyaslamalar ve kıskançlıklar bazen fiziksel 

özelliklere dayanırken, bazen de sosyo-ekonomik duruma dayanmaktadır 

(Aydağ,2012:51).  
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3.5. Cam Tavanı Kırmaya Yönelik Stratejiler  

Cam tavanı kırabilmek için ilk olarak kadınların kendi kariyer hedeflerini 

gerçekleĢtirebilmeleri için bireysel olarak çeĢitli yöntemler kullanmaları gerekmektedir.  

Diğer yandan iĢletmeler de kadın çalıĢanların yeteneklerinden yararlanabilmek adına 

onların üst yönetim pozisyonlarına yükselmelerini istemektedirler ve kadınların 

yükselmelerinde önlerinde duran cam tavan engelini aĢabilmek için bir takım örgütsel 

stratejiler kullanmaktadırlar.  

3.5.1. Cam Tavanı Kırmaya Yönelik Bireysel Stratejiler 

Kadınlar temel eğitimlerini arttırmalı ve geliĢtirme programlarına katılmalı 

böylece mesleki donanımlarını geliĢtirmelidirler. Kendi bünyesinde çalıĢan bireylerin 

geliĢmelerine ve ilerlemelerine önem veren iĢletmeler, kadın çalıĢanlarının üst yönetim 

kademelerine ulaĢabilmelerini sağlamak için, alt pozisyonlardaki yöneticilerin 

ulaĢabilecekleri eğitim ve geliĢme programları düzenlemekte ayrıca bu programları da 

ilerleme için bir Ģart olarak ileri sürmektedirler. Cam tavan sendromu ile ilgili olarak 

yapılan araĢtırmalarda, yönetici pozisyonunda bulunan kadınların özellikle de terfi 

bekledikleri zamanlarda, düĢündüklerinin tersine baĢkalarının terfi alması üzerine 

uğramıĢ oldukları hayal kırıklıkları göze çarpmaktadır (Yalım,2005:289).  

Tükeltürk ve Perçin (2009:362) kadın yöneticilerin ve kadın çalıĢanların cam 

tavanı kırmalarına yönelik olarak yapmaları gerekenleri Ģu Ģekilde sıralamıĢtır; 

 Kadınlar sağlam kararlar alarak ve kendilerine inanarak geleceklerine yön 

vermelidirler.  

 Kadınlar mutlaka liderlik yeteneklerini geliĢtirip ilerletmelidirler. 

 Risk almayı öğrenerek, yeni fırsatları arayarak baĢkalarının çözemediği 

sorunlarla ilgilenmelidir.  

 Kadınlar, etkili baĢarı ve yönetim stratejilerini geliĢtirebilmeli ve önemli 

konulara daha fazla odaklanmalıdırlar. 

 Mesleğinde baĢarılı olan bireylerden danıĢmanlık hizmetleri almalıdırlar. 

 Üst yönetim pozisyonlarında görev almak isteyen kadınlar daima çok ve sıkı 

bir Ģekilde çalıĢmalıdırlar.  

 Kadınlar kendilerini iĢletme içerisinde fark yaratacakları ve dikkate 

alınacakları özel bir takım avantajlar içeren stratejik mevkilerde kendilerini 

geliĢtirmelidirler.  

ÇalıĢma hayatında kadınların yer alabilmeleri ve baĢarılı olabilmeleri için 

yapılması gerekenler (Fettahlıoğlu ve Çelik, 2007: 263); 

 ĠĢletmedeki bütün çalıĢanlar ile iyi bir iletiĢim içerisinde olmak 

 Ekip çalıĢmalarına ve kiĢisel çalıĢmalara yoğunlaĢmak 

 ĠĢletme içerisindeki kültürü doğru analiz edebilmek 

 Kenarda pasif bir Ģekilde terfi almayı beklemek yerine iĢletme içerisinde 

etkin olarak iĢ hayatındaki önemini gösterecek faaliyetlere katılmak 

 Erkeklerin hareket biçimlerine dikkat ederek kendilerini ona göre 

yönlendirmemek olarak sıralanmıĢtır.  

Literatüre bakıldığında kadınların cam tavanı aĢabilmeleri için kullanmıĢ oldukları 

birçok strateji olduğu görülmektedir. Konu ile ilgili yapılmıĢ olan araĢtırmalar 

incelendiğinde kadın yöneticilerin yaygın olarak kullanmıĢ oldukları bireysel stratejiler 

altı baĢlık altında toplanmıĢtır. Bu baĢlıklar; (Jackson, 2001:37-38; Akt. Akdöl, 2009: 

72) 
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 Alanında etkili olan bir mentordan yardım almak 

 Kendisinden beklenenden daha yüksek bir performans sergilemek 

 KiĢisel yaĢamından feragat etmek 

 Mesleği ile ilgili olan eğitimlere ve geliĢtirme programlarına katılmak 

 Erkeklerin kendilerini rahat hissedebilecekleri bir tarz geliĢtirmek 

 GeliĢtirici tarzda iĢ tecrübeleri kazanmak ve dikkat çekici görevlerde yer 

almak olarak sıralanmıĢtır.  

 

3.5.1.1.  Alanında Etkili Olan Bir Mentordan Yardım Almak 

Mentor kavramı TDK sözlüğünde, akıllı ve güvenilir danıĢman Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır. Kadınlar etkili bir mentorla çalıĢtıklarında ilk olarak uzun dönemli 

amaçlarını belirleyip, bunlara nasıl ulaĢacakları yönünde fikir sahibi olmaktadırlar. 

Etkili bir mentor yol göstermiĢ olduğu kadına kariyer geliĢiminde de güçlü bir kiĢisel 

ilgi de göstererek onu cesaretlendirmekte ve ayrıca bir rol model olarak ona ilham 

vermektedir. Mentorun en önemli faydası ise kadınlara yeteneklerini göstererek 

kendilerini gösterebilecekleri tarzda özel fırsatlar sunabilmesidir (Knutson ve 

Scmidgall, 1999: 65).  

Yapılan araĢtırmaların bazılarında bir mentor ile beraber çalıĢan bireylerin 

mentoru olmayan bireylere göre daha fazla yükseldiklerini ve daha fazla kariyer 

hareketliliğine sahip olduklarını ortaya koymuĢtur (Ragins vd., 1998 : 32). 

Uygun iklimin yaratılması mentorluk uygulamasında baĢarının ilk koĢuludur. Bu 

nedenle öncelik olarak iĢletmenin ve çalıĢanların ihtiyaçlarına cevap veren bir 

performans değerleme sisteminin olması gerekmektedir (Budak, 2008: 450). 

Hayes (2001:111) mentorluğu, iki kiĢi arasında olan, daha önceden belirlenmiĢ ve 

ya kendiliğinden meydana gelen güven iliĢkisi biçimi olarak yorumlamıĢtır. Mentorluk 

ile ilgili olarak konuyla iliĢkilendirilen kavramlar; sponsorluk, üstat, koç ve rol model 

gibi kavramlar olduğu görülmektedir. Bu kavramlar genellikle mentorlukla iç içe 

geçmiĢ Ģekildedir. Örnek olarak yapılan uygulamalı bir çalıĢmada mentorların büyük 

çoğunluğunun rol model görevini de üstlendiği belirlenmiĢtir (Gibson, 2004: 135). 

Bireylerin geliĢiminde rol model önemli bir yer tutmaktadır. Bu rol model ile 

geliĢtirilen iliĢki pasif Ģekilde olabileceği gibi aktif Ģekilde de olabilmektedir. Aynı 

zamanda rol model özel ve genel de olabilmektedir. Özel rol modelin özelliklerinin 

yalnızca bir kısmı örnek olarak alınıyorken, genel rol modelin de tüm özellikleri örnek 

alınmaktadır (Gibson, 2004: 136). 

Mentor iliĢkisindeki özelliklere bakıldığında, yardımı amaçlamıĢ olması, kariyer 

ve kiĢisel geliĢim süreçlerinin olması, iliĢkinin aktif olması, davranıĢları yönlendirmesi 

ve her iki taraftan da beklenilen davranıĢların belirlenmesi durumu Ģeklinde 

sıralanmaktadır. ÇalıĢan bireylerin resmi olarak mentorlarının olması kariyer geliĢimleri 

üzerinde olumlu etkiler göstermektedir (Roberts, 2000 :145). 

 

Tablo 3.1. Doğal Mentorluk ve Planlı Mentorluk ĠliĢkisinin KarĢılaĢtırılması 

Ölçüt Doğal Mentorluk Planlı Mentorluk 

Hedefler KiĢisel Örgütsel 

Mentor Birey Birey 

Mentorluk sistemi Kapalı Kapalı 

ĠliĢkinin özü KiĢisel Formal 

EtkileĢimin Doğası Kendiliğinden Önceden biçimlendirilmiĢ 

Aktivitelerin Doğası Ġhtiyaç odaklı Görev ve süreç odaklı 

Kaynak: Roberts (2000); akt. Yoğun Erçen Esmeray (2008) 
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Tablo 3.1.‟de Roberts (2000) tarafından yapılmıĢ olan planlı ve kendiliğinden 

oluĢan mentor biçimlerinin karĢılaĢtırılması görülmektedir. AraĢtırmalara göre 

kadınların erkeklerden daha çok mentora ihtiyaç duydukları sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

3.5.1.2. Kendisinden Beklenenden Daha Yüksek Bir Performans Sergilemek 

Kadınlar cam tavanı aĢabilmek için en çok kullanmıĢ oldukları strateji 

kendilerinden beklenenden daha yüksek bir performans gösterme stratejisidir. Kadınlar 

çalıĢtıkları iĢ yerlerinde ön plana çıkabilmek için sürekli olarak daha fazla çalıĢmak, 

yüksek performanslar göstermek ve güvenirliklerini kanıtlamak mecburiyetindedirler. 

Bu strateji; diğer bireylerden daha çok çalıĢmak, beklenilenden daha çok çalıĢmak ve 

özel beceri ve yetenekler geliĢtirmek olmak üzere üç temel özellikten oluĢmaktadır 

(Çetin, 2011: 102). 

1997 yılında ABD‟de kadınların üst yönetim pozisyonlarına gelebilmek için 

uygulamıĢ oldukları stratejilerin sıralandığı bir araĢtırmada, beklenilen performansı 

aĢmaya çalıĢmak ilk sırada yer almaktadır (Knutson ve Scmidgall, 1999: 65). Yine bu 

araĢtırmaya benzer bir araĢtırma olarak Fortune 1000 Ģirketlerinde bulunan kadın 

yöneticiler arasında yapılan bir araĢtırmada, kadın yöneticilerin %99‟u “sürekli olarak 

olağanüstü performans beklentisi” durumunun kritik ve oldukça önemli olduğunu 

vurgulamıĢlardır. Kadınlar olumsuz önyargılara maruz kalmamak için devamlı ve aĢırı 

performans gösterebilecek yetenekte olduklarını kanıtlama ihtiyacı içerisindedirler 

(Ragins vd., 1998 : 29). 

Kadınlar üst yönetim pozisyonlarına ulaĢmıĢ olsalar dahi yüksek performans 

beklentisi ortadan kalkmamaktadır. Yönetici pozisyonundaki kadınların performansları 

öncelik olarak erkek meslektaĢları ile karĢılaĢtırılmaktadır. Hatta kadın yöneticiler 

ileriki zamanlarda üst yönetimlere yükseltilecek olan kadınlar için test edilmekte ve 

deneme olarak görülmektedirler (Jackson, 2001: 33).   

Örgütlerde yüksek performans sergileyen kadın yöneticilere kariyerlerinde daha 

üst pozisyonlara gelebilmeleri için stratejiler geliĢtirilmeli, planlama ve uygulama 

aĢamalarında danıĢmanlık sağlamak gerekmektedir. Bu sebeple örgütlerde çalıĢan kadın 

çalıĢanların performans değerlendirmeleri ayrıntılı Ģekilde ve düzenli olarak 

yapılmalıdır. Aynı zamanda kadınlar örgütlerdeki zor olan görevlerde yer alarak, hem 

üst yönetim pozisyonları için alıĢtırma görevi görme hem de yeteneklerini sergileme 

fırsatına sahip olmaktadırlar (Mayuk, 2013: 66). 

 

3.5.1.3. KiĢisel YaĢamından Feragat Etmek 

Kadın yöneticiler kiĢisel yaĢamlarından feragat etmeyi cam tavanı aĢmak için 

kullanılan stratejilerden biri olarak kullanmaktadır. Özellikle de kadınların aile 

içerisindeki sorumluluklarının kariyer geliĢimlerinin önünde engel teĢkil etmesi 

kadınların bu stratejiyi kullanmaya yöneltmektedir.  

Kadınların iĢ gücüne katılmalarında; bakmakla sorumlu oldukları çocuklarının 

olup olmaması önemli bir etkendir. Eğer ki kadınların evlerinde bakmakla sorumlu 

oldukları çocuk yoksa tam zamanlı iĢlerde çalıĢabilme olasılıkları daha yüksek 

olmaktadır. Fakat erkeklere oranla kadınların büyük çoğunluğu yarı zamanlı iĢlerde 

çalıĢmaktadırlar (Kocacık ve Gökkaya,2005:208). Çocuk bakma sorumluluğunu 

üstlenen kadının kariyerinden feragat edebilirken erkeğin kariyerine devam etmesi 

gerekmektedir.  

Kadın çalıĢanlar kariyerlerini geliĢtirmek için; baba, anne ve ya kardeĢler ile 

beraber yaĢamayı da tercih edebilmektedirler. Aynı zamanda daha fazla enerjiye sahip 
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olabilmek ve zaman kazanabilmek için ilgilenmiĢ oldukları hobilerden, spor yapmaktan 

dahası uyumaktan bile vazgeçebilmektedirler (Knutson ve Scmidgall, 1999: 72). 

 

3.5.1.4. Mesleği Ġle Ġlgili Olan Eğitimlere ve GeliĢtirme Programlarına Katılmak 

Ücreti daha yüksek ve içeriği daha iyi olan kariyer hedefleri daha yüksek 

eğitimler ve beceriler gerektirmektedir. Yüksek eğitimler almak kadınların kariyer 

geliĢimlerinde ve ilerlemelerinde önemli bir rol oynamaktadır. Aynı zamanda kadının 

erkeklerin egemen olduğu iĢ hayatında kendilerine yönelik olan olumsuz önyargıları 

yıkabilmesi için eğitim düzeyini yükseltmesi ve çeĢitli mesleki eğitimler ile becerilerini 

sürekli olarak geliĢtirmesi gerekmektedir (Sezen, 2008: 33; Akt. Irmak, 2010: 56). 

Üst yönetim pozisyonlarına yükselebilen kadınların sayısının artmasında eğitimli 

kadınların nüfusunda yaĢanan artıĢ önemli bir faktördür (Güldal, 2006: 31).  

YaĢadığımız dönemde sayıları her geçen gün artan yöneticilik eğitimi veren okullar 

erkeklerin olduğu kadar kız öğrencilerin de tercih ettikleri eğitim kurumları haline 

gelmeye baĢlamıĢtır. Kadınların yönetim mesleğine ilgi duymaya baĢlamaları ile 

beraber kadın yöneticiler konusuna daha fazla önem verilmesini ve konuyla alakalı 

çalıĢmaların fazlalaĢtırılması zorunluluğu ortaya çıkmıĢtır (Gökalp, 2008: 78).  

Mesleki eğitim programlarında; yönetici adaylarının genel yöneticilik 

becerilerinin geliĢtirmeye yönelik kurumsal ve uygulamalı olan dersler anlatılmaktadır. 

Bu programların en belirgin olan avantajı ise; kadının eğitimden sonra bir parçası 

olacağı erkek egemen iĢ hayatı ile henüz eğitim sürecinde karĢılaĢması ve liderlik 

yeteneklerini onlarla birlikte geliĢtirmesi durumudur. Böylelikle kadın daha adaylık 

aĢamasındayken kendi ile bir erkek rakibi arasında nasıl farklılıklar olabildiğini 

görmektedir. Programın diğer bir avantajı ise; erkek yönetici adaylarının kadın 

çalıĢanlara yönelik olan önyargıları bu eğitimler sayesinde azalabilmekte ve ya 

tamamıyla yok olabilmektedir (Erçen, 2008: 35). 

 

3.5.1.5. Erkeklerin Kendilerini Rahat Hissedebilecekleri Bir Tarz GeliĢtirmek 

Erkeklerin ve kadınların farklı tarzlarda iletiĢim kurmaları ve farklı yönetsel 

tarzlara sahip olmaları nedeniyle, özellikle erkeklerin egemen olduğu iĢletmeler 

içerisinde kadınların pek fazla kabul görmemesine yol açmaktadır. Lockwood (2004:12) 

tarafından yapılan çalıĢmada, yöneticilerin kendilerini en iyi hissettikleri ve en rahat 

oldukları tarzı değil de, içinde bulundukları duruma uygun olan tarzı benimsemeleri 

gerektiği ortaya çıkmıĢtır. Bu sebeple kadınların cam tavanı kırabilmek için uygulamıĢ 

oldukları stratejiler içerisinde oldukça önemli bir yere sahip olan stratejilerden birisi de 

erkeklerin kendilerini rahat hissedebilecekleri bir tarz geliĢtirebilmektir.  

Fortune 1000 Ģirketlerinde kadın yöneticiler üzerinde yapılan çalıĢmaya göre 

erkeklerin kendilerini rahat hissedecekleri bir tarz geliĢtirme stratejisi; %61‟i için kritik 

bir öneme sahipken, %35‟i  için oldukça önemli bir yere sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır 

(Ragins vd., 1998 : 29). 

Kadınlar genellikle erkek egemen kültür içerisinde baĢarılı bulunan erkeksi 

yönetim tarzını referans alan bir bakıĢ açısı ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Kadınlar bu 

tarzı benimseyerek kadınsı bir yönetim tarzı uyguladıkları zaman etkili olmamakta, bu 

erkeksi tavrı benimsedikleri takdirde ise kadın gibi olmamakla suçlanmaktadırlar. 

Sonuç olarak kadınlar, kadınsı ve ya erkeksi olmayan, lakin erkek meslektaĢları 

tarafından da kabul edilebilir olan bir yönetsel tarz geliĢtirmek için çabalamaktadırlar 

(Akdöl, 2009:75).  
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3.5.1.6.  GeliĢtirici Tarzda ĠĢ Tecrübeleri Kazanmak ve Dikkat Çekici Görevlerde Yer 

Almak  

Kadın çalıĢanların üst yönetim pozisyonlarına gelememelerinde önemli bir neden 

olarak; kariyer hayatları boyunca erkeklerden daha az geliĢtirici iĢ tecrübelerine sahip 

olmaları gösterilmektedir (Ohlott vd., 1994: 46). Bahsedilen bu iĢ tecrübeleri dikkat 

çekici görevler de olabilmektedir. ĠĢletmelerdeki bu zor ve görünürlüğü yüksek olan 

görevler, ilk olarak mesleki geliĢmelere katkı sağlaması yönünden önemlidir. Ayrıca üst 

yönetim için araĢtırma görevi görmekte ve kadınlar bu tarz görevler ile yeteneklerini 

sergileme fırsatı bulup en üst yönetimdekiler tarafından fark edilmekte ayrıca da etkili 

bir mentor ile çalıĢma fırsatı yakalamaktadırlar. Farklı bölümlerde ve departmanlarda 

çalıĢmakla da geliĢtirici iĢ deneyimlerine sahip olunabilmektedir. Yine farklı 

bölümlerde tecrübe kazanmak üst yönetim pozisyonlarına yükselmede büyük avantaj 

sağlamaktadır.  

Ragins ve arkadaĢlarının yapmıĢ olduğu araĢtırmada, dikkat çekici görevler 

almanın kariyer geliĢiminde önemli bir ön koĢul olduğu ortaya çıkmıĢtır. Kadınların bu 

tarz tecrübeler kazanıp cinsiyete dayalı olan engellerin üstesinden gelebileceklerini 

belirtmektedirler. Kadınlar ilk olarak dikkat çekici görevlerde yer almanın ne derece 

önemli olduğunu fark ederek, daha sonra bu tarz grevlerde yer alabilmek için fırsatlar 

yaratmaya çalıĢmalıdırlar (Ragins vd., 1998 : 31-32; Akt. Akdöl, 2009:76). 

3.5.2. Cam Tavanı Kırmaya Yönelik Kurumsal Stratejiler 

Cam tavanı kırmaya yönelik olarak geliĢtirilen stratejiler ile ilgili olarak yapılan 

araĢtırmalarda daha çok bireysel stratejilere önem verildiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Fakat 

erkek egemen iĢletme kültürlerinde cinsiyete dayalı ayrımcılığı engelleyebilmek 

amacıyla iĢletme kültürünü değiĢtirmek, kadın çalıĢanların iĢ-hayat dengesindeki 

zorluklarda onlara yardımcı olmak için esnek çalıĢma ve aile dostu iĢyerleri 

uygulamaları, ayrıca kadınların yükselebilme fırsatlarını arttırmalarında 

kullanılabilecek; pozitif ayrımcılık önemli ölçüde dikkat çeken kurumsal stratejiler 

olarak ifade edilmektedir (Akdöl, 2009:78). Bu stratejilere ek olarak çalıĢanların sosyal 

haklarından yararlanmalarını sağlamakta diğer bir önemli kurumsal stratejidir.  

3.5.2.1. Esnek ÇalıĢma ve Aile Dostu ĠĢyeri 

Kadının çalıĢmaya baĢlaması ile beraber aileler ve iĢyerleri toplumsal ve bireysel 

açıdan pek çok büyük sorunla karĢı karĢıya kalmaya baĢlamıĢtır. Bu sorunların eĢlere, 

aileye ve çocuklara zarar vermemesi için ilk olarak kadının aile yaĢantısı ile iĢ 

yaĢantısının birbiriyle bağdaĢtırıcı ve uzlaĢtırıcı tarzda politikaların uygulanması 

gerekmektedir.  

ĠĢyerinden birkaç saatlik ve ya bir haftalık izin almak ve ya iĢin bir kısmını evde 

diğer kısmını ise iĢyerinde yapma özgürlüğü esneklik olarak adlandırılmaktadır 

(Schwartz, 1986: 126). Türkiye‟de çok yaygın olmamasına rağmen esnek çalıĢma saati 

uygulaması özellikle de kadınların iĢletmeden ayrılmamaları için bir seçenek olarak 

sunulmaktadır (KSGM, 2008: 24-25).  

Schwartz (1992: 174)‟a göre iĢlemelerde yaĢlı ve çocuk bakımı “kadın iĢi” olarak 

görülmekte, fakat kadınlar çalıĢma hayatının bir parçası olarak görülmedikleri için 

çocuk bakımının iĢletmelerin üzerinde durması gereken önemli bir konu olarak 

görülmediğini ifade etmektedir. Kadınları içselleĢtirmeyen ve kadınlara verilen 

sorumlulukları, iĢleri etkileyen bir etken olarak görmeyen iĢletme kültürü esneklik gibi 

çözüm stratejilerine de yer vermemektedir (Akdöl, 2009: 82). 
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Kadının çalıĢmasıyla ilgili olan bu sorunla ilgili çoğu ülkede iĢyerlerinde gündüz 

çocuk bakım merkezlerinin kurulması, çocuk ve evlilik yardımlarının sağlanması ve 

esnek çalıĢma programlarının olduğu politikalar yapıldığı görülmektedir (Kaya, 2009: 

87). 

Kadınların esnek çalıĢmaya yönelmelerinde; çalıĢma saatlerini azaltma değil de 

daha çok çalıĢma saatlerini kendilerinin kontrol etmek istemesinden kaynaklandığı öne 

sürülmektedir. Kadınlar genellikle terfi ederken sorun yaĢayacaklarını düĢündükleri için 

esnek çalıĢma saatlerinden faydalanmak istememektedirler. Bunun sebebi ise; esnek 

çalıĢma saatlerinden yararlandıkları takdirde iĢlerine bağlı görünmeyeceklerini 

düĢünmektedirler. ĠĢletmelere düĢense kadın çalıĢanlarını esnek çalıĢma saatlerinin 

yükselmelerini engellemeyeceğine ikna etmektir (Akdöl, 2009:82; Akt. Çetin, 

2011:111).  

 

3.5.2.2. Pozitif Ayrımcılık 

Kadın çalıĢanların üst yönetim pozisyonlarında yer almalarında cam tavan bir 

engeldir.  Üst yönetim pozisyonlarına bakıldığında bir engel göremeyen kadınlar, 

kariyer basamaklarında yükselmeye çalıĢtıkları zaman bu engelle karĢılaĢmaktadırlar. 

Son dönemlerde yönetici pozisyonundaki kadın çalıĢanların artmasının nedeni, artık 

ayrımcılık yapmanın tepki çekiyor olmasındandır. Bu durum iĢletmeler üzerinde 

baskıya neden olmakta ve iĢletmeler de bu durumun ortadan kalkması için çaba 

göstermektedir. Sorunun çözülmesinde uygulanan stratejilerden bir tanesi iĢ için uygun 

olan iki insan arasından seçim yapılarak daha az temsil edilenden seçilmesidir, yani 

pozitif ayrımcılığa gitmektir (Bingöl, 2006: 309). 

Pozitif ayrımcılık kavramı; sosyal, ekonomik ve politik alanlardan doğuĢtan 

taĢımıĢ oldukları özellikler sebebiyle dıĢlanmıĢ olan gruplara, dıĢlanma sebeplerine göre 

çeĢitli haklar ve öncelikler verilerek, mevcut durum iyileĢtirilmeye ve uzun vadede 

eĢitliği sağlamaya yönelik politikaları gösteren bir kavramdır (Yalım, 2005: 275).  

Üst yönetim pozisyonlarına yükselmelerinde ayrımcılığa uğrayan kadın 

yöneticiler için rol model geliĢtirilmesinin yolunun açılması ve mentor bulma 

imkânlarının arttırılması pozitif ayrımcılığın sağlamıĢ olduğu katkılardandır. Aynı 

zamanda pozitif ayrımcılıkla beraber kadın yöneticilere, üst yönetim pozisyonlarına 

yükselme imkânlarının arttırılması için onları geliĢtirebilecek çeĢitli alanlarda 

tecrübelerini çeĢitlendirme imkânı verilmektedir (Çetin, 2011:112).  

ĠĢletme içi politikalarla ve ya kanunlara düzenlenebilen fırsat eĢitliği ilkesi ile 

temel bir kural olarak fırsat eĢitliğinin sağlaması gerektiği kabul edilmektedir. Ama bu 

ilkeyi kabul etmiĢ olmakla tarafların eĢit fırsatlardan yararlanmaları tam anlamıyla 

sağlanmıĢ olmamaktadır. Bunun sebebi ise; fırsatlardan yararlanmanın baĢlangıcındaki 

eĢitsizlik göz ardı edilmektedir (Sayın, 2007: 23). 

Pozitif ayrımcılık ile kadınların yetersiz temsil edildikleri alanlara 

girebilmelerinde fayda sağlayacak uygulamalar bulunmaktadır. Arın (1995: 179) ve 

Kılıç (2000: 25)‟e göre iĢ hayatında bazı meslekler ve iĢ kademeleri, eğitim kurumları, 

özel ve kamusal kurumlar, yerel ve ulusal meclisler, siyasi parti yönetimleri, hükümet 

organları ve her türlü karar mekanizmaları kadınların çok az temsil edildiği alanlar 

olabilmektedir.  

Pozitif ayrımcılık erkekler ile kadınlar arasındaki eĢitsizliği engelleyecek ileriye 

dönük adımlar içermektedir. Bu ileriye yönelik adımlar, üniversitelerin, iĢverenlerin ve 

hükümetlerin ayrımcılığı engelleme amaçlarına ek olarak kadınların ve azınlıkların 

ekonomik pozisyonlarını yükseltmeye yönelik olan faaliyetler için de 

kullanılabilmektedir (Holzer ve Neumark, 2005: 2; Akt. Akdöl, 2009: 85).  
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Pozitif ayrımcılık uygulamaları bazı kiĢiler tarafından eleĢtirilmektedir. Pozitif 

ayrımcılığa karĢı olanlar genellikle, bir gruba karĢı uygulanan pozitif ayrımcılığın 

sonucunda direk olarak baĢka bir olumsuz ayrımcılığın doğması durumu neden olarak 

gösterilmektedir. Bir kadın iĢ görüĢmesinde pozitif ayrımcılık nedeni ile avantajlı 

olmasına karĢın, bir erkek aynı iĢ görüĢmesinde dezavantajlı konumda olmaktadır 

(Harrell, 2012:15; Akt. Akçay, 2013: 88). 

Aile, pozitif ayrımcılığın gerekli olduğu bir yerdir. Kız çocuklarını okutan, meslek 

sahibi olmalarını destekleyen aileler onların çalıĢma hayatında yer almalarının da bir 

anlamda önünü açmıĢ olmaktadırlar. Erkek yöneticiler tarafından kendilerine pozitif 

ayrımcılık uygulanan kadın yönetici adayları pozitif ayrımcılık nedeniyle kendilerine 

olan güvenlerini kaybedebilir ve üst düzey yönetici olmak için gereken niteliklere sahip 

olmadıklarını düĢünebilirler (www.haber3.com).  

 

3.5.2.3. Erkek Egemen Örgüt Kültürünü DeğiĢtirmek 

Kadın yöneticilerin ilerleyebilmelerine uygun bir iĢletme kültürünün varlığı cam 

tavanı kırmada etkili olmaktadır. Bu sebeple iĢletmeler, kadın yöneticilerin üst yönetim 

pozisyonlarında ilerleyebilmelerinde karĢılarına çıkan cam tavan engelini kırabilmek 

için iĢletme kültürlerinde bir takım değiĢiklikler yapılması gerekmektedir (Çetin, 2011: 

108). 

 Yöneticilerin, iĢletmedeki kadın çalıĢanlarla erkek çalıĢanları eĢit olarak 

görmeleri, onları çalıĢmaya yönlendiren bir iĢletme kültürünü oluĢturmaları iĢletmede 

kadınların yükselmelerinde kolaylık sağlamaktadır. Yine yöneticilerin çalıĢanlarına 

karĢı mentor gibi kariyerleri ile ilgili danıĢmanlık yapmaları, onların problemleriyle 

ilgilenmeleri ve cinsiyet ayrımcılığı yapmadan performanslarına göre ücret artıĢı ve terfi 

gerçekleĢtirmeleri, çalıĢanların iĢletmeye olan bağlılığını ve verimliliğini büyük ölçüde 

arttırmaktadır. Yöneticiler kadın çalıĢanlarının iĢi geliĢtirmeyle alakalı fikirlerine ve 

detaycılıklarına güvenmeli, onlardan en iyi performansı alabilmek için de onlara ne 

kadar değer verdiğini hissettirmelidirler (Kulualp, 2015: 121).  

Erkek egemen örgüt kültürünü benimsemiĢ olan iĢletmeler içerisinde kariyer 

hedeflerini gerçekleĢtirmek isteyen kadınlar bireysel olarak birçok strateji 

kullanmaktadırlar, fakat çalıĢtığı iĢletmenin desteği olmadan kadın çalıĢanların bireysel 

olarak yaptıkları çalıĢmalar çoğu zaman yetersiz kalmaktadır. Bu sebeple kadın 

çalıĢanları için bu söz konusu olan durumla alakalı olarak yardımcı olmak isteyen 

iĢletmeler, iĢletme kültürlerinde köklü bir değiĢiklik yapmak durumundadırlar. 

ĠĢletmelerin geneli ise iĢletme kültürünü değiĢtirmek yerine çeĢitli eğitimlerle kadın 

çalıĢanların erkek kültürüne uyum sağlamalarını hedeflemektedir (TaĢkın ve Çetin, 

2012: 25). Bu durumda yapılan vurgu, sorunun kadınlarda olduğuna yapılmaktadır. 

Amaç ise kadınları değiĢtirmektir. Fakat kadınları değiĢtirmek yerine iĢletme kültürünü 

kadınların yeteneklerine değer veren Ģekilde vurgu yapılması gerekmektedir (Knutson 

ve Scmidgall, 1999: 66).  

Jackson (2001: 37), iĢletmelerde kadınların ilerleyememelerinden CEO‟ların 

sorumlu tutulması gerektiğini ifade etmektedir. Bu durumda da kadınların 

yükselememeleri de iĢletmenin bir sorunu haline gelmektedir. Diğer yandan iĢletme 

kültürü içerisinde farklılıkların kabul görmesi oldukça önemlidir. ĠĢletmenin misyon ve 

vizyon açıklamalarında bu durumun vurgulanması ve terfi kararlarında özelikle dikkate 

alınılması gerekmektedir. Ek olarak iĢletmede farklılık eğitimleri sürekli hale getirilmeli 

ve çalıĢanlarında bu eğitimlere katılmaları teĢvik edilmelidir. Yine Jackson (2001: 37), 

iĢletmelerin yetenekli kadın çalıĢanları elde tutabilmek için iĢletme kültüründe 

değiĢiklikler yapılması gerektiğini belirtmekte ve bu değiĢikliklere yardımcı olması için 

http://www.haber3.com/


CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI                                                   ESRA AYAZ 

18 
 

de insan kaynakları politikalarının ve üst düzey yöneticilerin tutum ve davranıĢlarının 

uyumlu olması gerektiğini belirtmektedir (Akdöl, 2009: 81). 

 

3.5.2.4. Sosyal Haklardan Yararlandırma 

2. Dünya SavaĢı sonrasında çalıĢan kadın sayısı artmaya baĢlamıĢ ve sendikal 

örgütlenme haklarından kadınlarında yararlanmaya baĢladığı görülmüĢtür. Fakat bu 

örgütlenme yetersiz kalmıĢ ve sendikalaĢma erkek iĢi olarak görülmüĢtür. Kadınların iĢe 

girme ve iĢte yükselmeleri olanağını erkeklerle eĢit Ģartlarda sunan “istihdamda fırsat 

eĢitliği” yasası ABD‟de 1972 yılında kabul edilmiĢtir. Bu süreç yaygınlaĢmaya baĢlamıĢ 

ve kadın çalıĢanların aile ve iĢ sorumluluklarını biraz olsun hafifletebilmek amacıyla 

esneklik uygulamaları yapılmaya baĢlanmıĢtır (Aytaç vd., 2002: 31).  

Genel anlamda sosyal haklar kapsamına; sendikal örgütlenme hakkı, kadın 

çalıĢanlara annelik ve doğum izni gibi yasal olan izinleri kullanabilme girmektedir. 

Sendikalar kadın çalıĢanların üst yönetim pozisyonlarına yükselmelerinde karĢılaĢtıkları 

cam tavan engellerine karĢı kendi baĢlarına baĢa çıkabilmelerinde yetersiz kaldıkları 

durumlarda hem yasaları arkalarına alarak hem de iĢletme üzerinde kurabilecekleri 

baskılarla onlara destek olabileceklerdir. Ayrıca da sendikalar iĢletmeler üzerindeki 

yetkinlikleri ile üst kademelerdeki yöneticileri, kadın çalıĢanlarının annelik ve doğum 

izni gibi özel izin ve hakları ile ilgili olarak bilgilendirip, onlarında çalıĢanlarına bu 

haklarını kullanmalarında kolaylıklar sağlayabilmektedirler (Çetin, 2011:107).  

ÇalıĢan kadınların kariyer hedeflerini gerçekleĢtirebilmeleri için iĢletmelerin 

kullanmıĢ olduğu stratejilerden birisi de kadın çalıĢanları sosyal haklardan 

yararlandırma stratejisidir. ĠĢletmeler yalnızca satıĢ ve pazarlama alanında çalıĢan 

kadınlara değil, iĢletme içerisinde görev alan tüm çalıĢanları sosyal haklardan 

yararlandırmak zorundadırlar. Ayrıca iĢletmeler sosyal güvenlik konusu ile ilgili olarak 

erkek ve kadın arasında eĢitliği de sağlamak durumundadır (TaĢkın ve Çetin, 2012: 25). 

3.6. Cam Tavan Sendromunun Sonuçları 

YaĢadığımız dönemde çalıĢma anlayıĢı eskiye göre geleneksel yargılardan ve 

kalıplardan uzaklaĢmaya baĢlamıĢ ve cinsiyet farklılığından oluĢan eĢit olmayan çalıĢma 

Ģartları iyileĢmeye baĢlamıĢ olsa bile henüz kadınların çalıĢma hayatı ile uyumu ve 

verimi istenilen seviyeye gelememiĢtir. Hızla meslek dalları artsa dahi bazı görevler ve 

meslekler için kadınlara karĢı önyargılar devam etmektedir. Oysaki kadınların çalıĢma 

hayatına katılımları yalnızca beceri ve yeteneklerini etkili kullanabilmeleri açısından 

değil aynı zamanda genel olarak toplumun ilerleyebilmesi açısından da oldukça önem 

taĢımaktadır (OlaĢ, 2006: 54). 

Cam tavan sendromunun sonuçları genel olarak bireysel ve örgütsel sonuçlar 

Ģeklinde incelenmektedir.  

3.6.1. Cam Tavan Sendromunun Bireysel Sonuçları 

Cam tavan engelinin sonucunda çalıĢma hayatına uyum sağlayamayan kadın 

yöneticiler üzerlerine düĢen görevleri verimli bir Ģekilde yerine getiremeyecekler ve 

çalıĢtıkları iĢletmeden ayrılmayı son çözüm yolu olarak göreceklerdir (Çetin, 2011: 90). 

Cam tavan sendromunun bireysel sonuçları (Günden, 2010: 31); 

 ĠĢe yabancılaĢma 

 DüĢük iĢ tatmini 

 ĠĢletmeye olan bağlılığın azalması 

 Motivasyon kaybı 



CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI                                                   ESRA AYAZ 

19 
 

 Kadınların kiĢisel tercih algıları 

 Çoklu rol üstlenme 

 Performans düĢüklüğü olarak sıralanmaktadır  

 

3.6.1.1. ĠĢe YabancılaĢma 

Cam tavan sendromunun bireysel sonuçlarından biri iĢe yabancılaĢmadır. 

ÇalıĢanların çalıĢtıkları iĢletmenin amaçlarına, çalıĢma arkadaĢlarına, iĢletmenin ilke ve 

kurallarına hem çeĢitli çevresel ve örgütsel sorunlara karĢı hem de kendilerine karĢı 

kayıtsız kalmaları yabancılaĢma olarak tanımlanmaktadır (Eroğlu, 2000: 337).  

Sezen (2008: 61) yabancılaĢmanın en çok dikkat çeken belirtilerini;  

 Tercih ve kararlara yönelmeme 

 DeğiĢimlere direnme 

 Amaçsızlık ve gelecekle alakalı çabaların yetersizliği 

 Diğer kiĢilerle temastan kaçınma ve iletiĢim yetersizliği 

 Kendi kendisini zavallı görme  

 Sınırlı bir alternatif kullanma olarak sıralamaktadır.  

ĠĢ hayatında kadın yöneticinin kendi denetim ve sorumluluğa sahip olmaması ve 

iĢletmedeki süreçlerde yerinin önemsiz olması halinde yabancılaĢma duygusu oldukça 

güçlü olmaktadır (Çetin, 2011: 94).  

Özbek (2011: 233-234) Marks‟ın iĢ yeri yabancılaĢmasının: 

 ÇalıĢan bireyin üretmiĢ olduğu ürünün anlamına ve o ürünle alakalı çalıĢmasına 

iliĢkin bir bağ kuramamıĢ olması, 

 ÇalıĢan bireyin hareketlerini kontrol eden bir dıĢ gücün varlığı, 

 ÇalıĢan bireyin zekâ ve yeteneklerini kullanma hakkında sınırlı Ģansa sahip 

olması,  

 ÇalıĢan bireyin üretimine katılmıĢ olduğu ürüne yaptığı emeğin miktarı 

hakkında bilinçsiz olması gibi koĢullardan meydana geldiğini ifade etmektedir.  

Cam tavan sendromunun sonuçlarından biri olarak iĢe yabancılaĢan kadın 

çalıĢanlar, kendilerini üst yönetim pozisyonlarına taĢıyacak olan olayları görmezden 

gelerek, terfi ve atama fırsatlarından faydalanmak için çaba harcamamaktadırlar. Ayrıca 

iĢyerlerinde de sosyal temastan kaçınmaktadırlar (Aydağ, 2012: 105). 

 

3.6.1.2.  DüĢük ĠĢ Tatmini  

ÇalıĢan bireylerin iĢe devamlılığı, bağlılığı, iĢi çekici bulması ve verimlilikleri 

için iĢ tatmini önemli bir unsur olarak ifade edilmektedir. En genel anlamıyla iĢ tatmini, 

çalıĢan bireyin belirli bir iĢe karĢı olan pozitif duygusal tutum ve davranıĢlarıdır (Toker, 

2007: 94).  

Genellikle cam tavan sendromunun kadın çalıĢanları terfi aĢamasında etkilediği 

görülmektedir. ĠĢletmelerde bu terfi politikalarını çalıĢanları iĢe bağlayan önemli birer 

unsur olarak düĢünmektedir. Çünkü iĢletmede çalıĢan bireylerin yapmıĢ oldukları 

iĢlerden beklentileri zamanla gelirlerini arttırabilmek ve statülerini yükseltebilmektir. 

Fakat iĢletme politikaları informal ağlara bağlı ve düzensiz ise, birey bu durumu 

hissettiğinde yükselme gibi bir durumu olmadığını düĢünecek ve iĢe karĢı bir 

tatminsizlik yaĢayacaktır. Terfiler sektörlerde belirli bir amaca göre ya da bireyin 

çalıĢmasına bakılarak yapılmalıdır. Haksız yere yapılan terfiler diğer çalıĢan bireyler 

tarafından eleĢtirilir ve iĢyerinde stres oluĢumuna neden olur, aynı zamanda da iĢ 

tatminsizliğine de neden olabilmektedir (Atay, 2009: 158). 
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3.6.1.3.  ĠĢletmeye Olan Bağlılığın Azalması 

ÇalıĢan bireylerin iĢlerinden ve iĢyerlerinden memnun olmamaları günümüzde iĢ 

hayatında karĢılaĢılan en önemli sorunlardan biri olarak görülmektedir. ÇalıĢan 

bireylerin iĢlerinden memnun olmalarını sağlamak artık iĢletmeler için mal ve hizmet 

üretmek gibi ana hedeflerden biri olarak dikkate alınmaktadır. ÇalıĢan bireylerin 

iĢlerinden memnun olmalarının sağlanması amacının gerçekleĢtirilmesinde bireyin, 

çalıĢtığı iĢletmenin hedeflerini benimsemesi ve o iĢletme içerisinde varlığını devam 

ettirmeyi istemesi anlamına gelen örgütsel bağlılık kavramı ön plana çıkmaktadır (Gül, 

2002: 37). 

Örgütsel bağlılığı zayıf olan bireylerin iĢletmede verimli çalıĢmalar yapması söz 

konusu olmamaktadır. ĠĢletmelerde kadın çalıĢanların yaĢamıĢ oldukları cam tavan 

engeli kadın çalıĢanların örgütsel bağlılığında azalmaya sebep olmaktadır. ÇalıĢan 

bireylerin iĢletmeye bağlılıklarının olması, ortak amaç ve bilgi paylaĢımı, sorumluluk ve 

ayrıca katılımcı zihin yapısını da gerekli kılmaktadır. ĠĢletmeye bağlılık dereceleri 

yüksek olan bireyler iĢletmenin amaçlarını ve değerlerini daha kolay kabul eder ve 

çalıĢmaya daha istekli olurlar (Çetin, 2011: 92). 

Sezen (2008:57)‟ e göre iĢletmeler, kadın çalıĢanlarda örgütsel bağlılık 

derecesinin azalmaması için değiĢik engellerle onların kariyerlerinin önünü kesmek 

yerine, cinsiyete dayalı ayrımcılığı engelleyerek iĢletmeye karĢı olan bağlılığı 

arttırmaları gerekmektedir.  

 

3.6.1.4.  Motivasyon Kaybı 

Bireylerin belirli bir amacı gerçekleĢtirebilmek için davranıĢa geçmeleri 

motivasyon olarak ifade edilmektedir. Bu ifade de önemli iki özellik vurgulanmaktadır. 

Ġlk olarak motivasyon hedeflere ulaĢma konusunda etkili bir araçtır. Diğer özellik ise, 

motivasyon kiĢileri belirli bir yönde davranmaya itmektedir (Aladağ, 2007: 29). 

Terfi Ģansının çok düĢük olduğu ya da kariyer ilerlemesinin sonunu göremeyen 

çalıĢanlar bu durumu stres nedeni olarak belirtmektedirler (Sezen, 2008: 56). 

Kadın yöneticiler, çalıĢtıkları iĢletmede kariyer hedeflerine ulaĢamayacaklarını 

gördüklerinde ve yeteneklerinin yeterince değerlendirilmediğini, kendilerine gerekli 

yetki ve sorumlulukların verilmediğini hissettikleri zaman çalıĢma Ģevklerini de 

kaybetmeye baĢlayacaklardır.  Özellikle de yönetim pozisyonunda ayrımcılığa maruz 

kalıp çeĢitli engellerle karĢı karĢıya kalan kadın yöneticiler iĢletme ile ilgili önemli 

stratejik düzeyde karar verici oldukları için üst yönetim pozisyonunda yaĢanan 

motivasyon kaybı da iĢletme için oldukça hayati bir önem arz etmektedir (Çetin, 2011: 

91). 

 

3.6.1.5. Kadınların KiĢisel Tercih Algıları 

Kadınların kiĢisel tercih algıları üst düzey yönetim pozisyonlarına yükselmelerini 

engelleyen faktörlerden biri olarak ortaya çıkmaktadır.  

Yapılan bir araĢtırmaya göre, erkeklerin yalnızca %21‟lik bir kısmı kadınlarla 

beraber çalıĢmaktan memnunken %43‟lük kısmı ise kadınların kadın yöneticilerin 

altında çalıĢmasının daha iyi olacağını düĢündüğü sonucu ortaya çıkmıĢtır. Erkeklerin 

bu Ģekildeki düĢüncesine kadınların katılımı ise %82 olduğu görülmüĢtür (McLandress, 

1991: 156; Akt. Zel, 2002: 40). 
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3.6.1.6.  Çoklu Rol Üstlenme 

Ailesine karĢı olan sorumluluklarını yerine getirmesi gereken kadın, iĢ hayatına 

girmesiyle beraber üstlenmiĢ olduğu roller ile ilgili bir takım sorunlar yaĢamaktadır. 

Evli olan kadın çalıĢan sadece iĢ yerinde çalıĢmakla kalmamakta aynı zamanda da evin 

ve çocukların da bakımını üstlenmektedir. Ailede anne ve eĢ rollerini üstlenen kadının 

bu sorumluluklarına ek olarak çalıĢtığı iĢ yerinde yöneticilik tarzı sorumluluk gerektiren 

iĢler yapmak zorunda kalması bu değiĢik ve büyük çaba gerektiren rolleri baĢarıyla 

tamamlaması sürecinde sıkıntılar yaĢanmaktadır. Annelik rolü ile yöneticilik rolü 

birleĢtiği zaman, kadınların çoğu zaman aileleri ve kariyerleri arasında seçim yapmak 

zorunda kaldıkları görülmektedir (Güldal, 2006: 70). 

Kadınlar günümüzde hem aile içerisinde yapılması gereken iĢleri yapmak hem de 

yoğun iĢ rekabetinde baĢarılı olmak zorundadırlar. Bu sebeple de bir takım problemlerin 

ortaya çıkması muhtemeldir. Hafta sonu tatilini sürekli olarak ev iĢlerini yaparak 

geçiren kadın çalıĢanlar, bu zamanı dinlenerek geçiren erkek çalıĢanlara göre haftanın 

baĢında eĢit Ģartlarda ve motivasyonda iĢe baĢlamaları oldukça zordur. ġahin (2007: 

97)‟e göre bu Ģekilde yorgun olan bir kiĢi ile dinlenmiĢ bir kiĢinin çalıĢarak üst yönetim 

pozisyonlarına aday olmaları söz konusudur, fakat bu durum eĢit Ģart ve hizmet ilkesiyle 

ters orantılı olmaktadır.  

Yapılan çalıĢmalar sonucunda kadınların çoklu rol üstlenmesinin kariyerlerini de 

ciddi anlamda etkilediği görülmektedir. Ġlk baĢlarda yüksek kariyer hedeflerine sahip 

olan kadınların zaman geçtikçe aile rollerinin artan taleplerine daha fazla 

dayanamayarak mesleklerinde daha düĢük kariyer hedeflerine yöneldikleri bu duruma 

örnek olarak verilmektedir. Benzer çalıĢmalar evlilik ve çocukların kadınların kariyer 

hedeflerinde bir takım aksamalara neden olduğunu ortaya koymaktadır (Çetin, 2011: 

70). 

 

3.6.1.7.  Performans DüĢüklüğü 

YaĢadığımız dönemde teknolojik, ekonomik ve sosyal alanlarda yaĢanan sürekli 

ve hızlı geliĢmeler iĢletmeleri büyük oranda etkilemektedir. Bu geliĢmelere uyum 

sağlama çabaları iĢletmelerin performanslarını ölçmede ve geliĢtirmede çalıĢmalar 

yapmak zorunda bırakmaktadır (Zerenler, 2003: 192). 

Kadınlara yönelik olan cam tavan engeli sonucunda performans düĢüklüğü 

görülmektedir. Yönetim pozisyonunda ayrımcılığa maruz kalmıĢ ve engellerle 

karĢılaĢmıĢ olan kadın yöneticiler, iĢletme ile ilgili stratejik boyutta karar veren kiĢi 

olduklarından dolayı üst yönetim pozisyonunda performans düĢüklüğü yaĢanmaması 

iĢletme açısından oldukça önemlidir (Günden, 2010: 33).  

Sektörler arasında özellikle de hizmette yaĢanan yoğun çalıĢma Ģartları ile 

artmaya baĢlayan stres, çalıĢanların engellenme hissine kapılmaları ile daha da 

fazlalaĢmaktadır. Bu artmaya baĢlayan stres sebebiyle, iĢe olan bağlılıkta ve iĢ 

tatmininde azalma olurken aynı zamanda da çalıĢanın performans düzeyinde de 

azalmalar olmaktadır. ÇalıĢan “ne de olsa yapmıĢ olduklarımın pek bir önemi yok” 

fikrine kapılmakta ve kendi kapasitesinin oldukça altında performans sergilemektedir 

(Aydağ, 2012: 123).   

3.6.2. Cam Tavan Sendromunun Örgütsel Sonuçları 

Kadın yöneticilerin cam tavan engellerine takılmaları iĢletmeler açısından 

oldukça önemlidir. Çünkü yetenekli olan kadın çalıĢanların üst yönetim pozisyonlarına 

ulaĢmada motivasyonlarını ve fırsatlarını düĢüren sebepler iĢletmenin performansına da 
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olumsuz etki etmektedir. Üst yönetim pozisyonlarına ulaĢabilecek nitelikli çalıĢan 

sayılarını sınırlayan politikalar sebebiyle baĢarılı ve kıdemli olabilecek olan yöneticileri 

seçebilmek için gerekli olan yetenek havuzlarının seviyesi azalmaktadır (Dreher, 2003: 

559-560). 

Cam tavan engelinin sonuçlarından biri olarak çalıĢma hayatına uyum 

sağlayamayan kadın yöneticiler kendilerine verilen sorumlulukları verimli bir Ģekilde 

yerine getirememektedirler. Bu durum sonucunda çalıĢtıkları iĢletmede istenmeyen bir 

takım olumsuz sonuçlar ortaya çıkmaya baĢlamaktadır.  

Günden (2010: 34) cam tavan sendromunun örgütsel sonuçlarını;  

 Maliyetlerin fazlalaĢması 

 ĠĢ devamsızlığında yüksek artıĢ  

 Hizmet ve verimlilik kalitesinde düĢme  

 Yüksek iĢgücü devri olarak sıralamıĢtır.  

 

3.6.2.1.  Maliyetlerin FazlalaĢması 

Bir çalıĢanın gönüllü ya da gönülsüz bir Ģekilde iĢten ayrılması, iĢletme açısından 

bir takım maliyetleri içermektedir. Üst yönetim pozisyonunda çalıĢan bireylerin iĢten 

ayrılmaları iĢletme açısından maliyeti çok ciddi boyutlarda olmaktadır (Sezen, 2008: 

67). 

ĠĢten ayrılma maliyetinin hesaplanma süreci oldukça karmaĢıktır. Maliyetin 

miktarı, oluĢumu iĢletmeden iĢletmeye göre değiĢiklik göstermektedir. Kendine güveni 

ve eğitim düzeyi yüksek olan kadın yöneticilerin iĢten ayrılması hem maddi anlamda 

hem de manevi anlamda iĢletmeler için yüksek maliyetlere sebep olmaktadır. ĠĢten 

ayrılan kadın yöneticinin yerine alınacak olan bireyin aynı düzeye getirilmesi de büyük 

sorunlara neden olabileceği gibi bu ayrılan kadın yöneticinin rakip firmaya geçmesi de 

iĢletmede telafisi zor olan büyük rekabet gücü kayıplarına sebep olabilmektedir. Bu 

duruma ek olarak diğer kadın yöneticilere de örnek olması birtakım sıkıntıları da ortaya 

çıkarmaktadır (Çetin, 2011: 96). 

  

3.6.2.2. ĠĢ Devamsızlığında Yüksek ArtıĢ 

 Bazı çalıĢanların iĢlerini tümüyle terk etmeden belirli bir gün üzerinde geçici 

olarak iĢe gelmemeleri durumu iĢ devamsızlığı olarak adlandırılmaktadır. Eroğlu (2000: 

336)‟na göre bu durumda, normal Ģartlarda iĢe gelmesi gereken çalıĢanların bir takım 

sebeplerden dolayı iĢbaĢı yapamamaları ve devamsızlık durumunu alıĢkanlık haline 

getirmeleri söz konusu olmaktadır. 

 Devamsızlık hali; isteksizlik, hastalık gibi birçok sebepten oluĢabilmektedir. 

Ayrıca meslek hastalıkları, iĢ kazaları, ilgi eksikliği, çalıĢanın kendisine değer 

verilmediğini düĢünmesi, kötü hava Ģartları gibi nedenler de iĢe devamsızlık 

nedenlerindendir (Keskin, 1998: 150). 

Sıralanan özellikler arasında yer alan ilgi eksikliği ve çalıĢanın kendisine değer 

verilmediğini düĢünmesi kadın yöneticilerin iĢyerlerinde yaĢamıĢ olduğu cinsiyet 

ayrımcılığı türlerinden iki tanesidir. Cam tavan algısına sebep olan unsurlar, 

iĢyerlerinde erkek çalıĢanlara daha fazla değer verildiğini hissetmelerine neden olmakta 

ve kadın yöneticilerin iĢyerlerine gitmeleri konusunda isteksizlik duymalarına yol 

açmaktadır. Yalnız özellikle de hayati kararların alınacağı bir günde üst yönetim 

pozisyonunda yer alan kadın yöneticilerin devamsızlık yapması ciddi sorunlara ve 

iĢlerinde aksamasına neden olabilecektir (Çetin, 2011: 96).  
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3.6.2.3.  Hizmet ve Verimlilik Kalitesinde DüĢme  

MüĢterilerin ihtiyaçlarının karĢılayacak mal ve hizmetlerin üretilmesi, iĢletmenin 

faaliyet verimliliğinin yükseltilmesi ve etkin bir maliyet kontrolü ile maliyetlerin 

azaltılmasında kalite; stratejik bir araç olarak kalite görülmektedir (Murat ve Çelik, 

2007: 2). 

 Verimlilik; elde mevcut bulunan kaynakların etkin bir Ģekilde kullanımını ifade 

ederken, kalite ise; verimlilikte kullanılan mevcut kaynakların etkinliğinin devamlı 

olmasını ifade etmektedir. Yapılan araĢtırmalar iĢletmelerin hizmet kalitelerinin ve 

verimliliklerinin çalıĢanların, moral, motivasyon ve iĢ tatminleri ile doğru orantılı 

olduğu, kadınlara yönelik olan cam tavan engelinin kadın çalıĢanların iĢten 

ayrılmalarına da sebep olduğu görülmüĢtür (Günden, 2010:34). Bunun sonucunda yeni 

iĢe alınacak olan bireyin belli bir eğitim sürecinden geçmesi ve çalıĢanların yapmıĢ 

oldukları hatalar, öteki çalıĢanlar ile uyum sağlama sorunları ayrıca çalıĢanların 

morallerinin bozulması gibi sıkıntılar sebebiyle hizmet ve verimlilik kalitesinde yaĢanan 

kayıplar iĢletme içerisindeki cam tavan engellerinin birer sonucu olarak ortaya 

çıkmaktadır (Sezen, 2008:65). 

 

3.6.2.4. Yüksek ĠĢgücü Devri 

ÇalıĢanlar tecrübe kazandıkça daha garanti olan, uzun süreli kalabilecekleri ve 

kariyer ilerlemelerinde yarar sağlayabilecek iĢlerde çalıĢmak istemektedirler. Büyük 

ölçekli ve sermayesi güçlü olan iĢletmeler daha çok iĢ güvencesi ve sosyal güvence 

veren iĢletmelerdir. Tecrübeli olan çalıĢana verilen değerin yalnızca iĢ güvencesi ve 

sosyal güvencenin olduğu iĢletmelerde daha belli bir Ģekilde yansımaktadır. Tecrübeli 

çalıĢanları iĢgücü devri yüksek olan iĢletmelerde tutmaya çalıĢmak daha zor olmaktadır. 

ĠĢletmelerin, çalıĢtırdıkları kalifiye elemanların talep ve isteklerini karĢılayamamaları 

sebebiyle, daha genç olan çalıĢanlarla ise, yeni baĢlayanları çalıĢtırdıkları 

görülmektedir. Bir süre sonra tecrübe kazanan çalıĢanların daha iyi imkân ve fırsatlar 

sunan iĢletmelere veya diğer sektörlere geçmeleri kaçınılmazdır. Bu durumda da 

iĢletmelerin uğradıkları zararlar önemli düzeylere ulaĢmaktadır (Tütüncü ve Demir, 

2002: 76). 

ĠĢletmelerden ayrılan her çalıĢan yerine yeni bir çalıĢan alınmadığı zaman diğer 

çalıĢanlara ek sorumluluk ve ağır bir iĢ yükü getirmektedir. Bu durumda ise ağır iĢ 

yüküne dayanamayan çalıĢan iĢi bırakmak isteyecektir. ĠĢe yeni alınan çalıĢan ise eğitim 

ve alıĢma süreci geçirmesi gerekmektedir (Çetin, 2011: 95). 

 ÇalıĢanların iĢten ayrılması diğer çalıĢanların da iĢten ayrılmalarında sürükleyici 

bir etki yaratmaktadır. Ayrılan çalıĢanın yeni girmiĢ olduğu iĢyerinde bulunan iĢ 

olanakları için ayrıldığı iĢletmedeki arkadaĢlarını iĢten ayrılmaları için ikna etmeye 

çalıĢması baĢlıca sebeplerdendir. Yani bir çalıĢanın iĢten ayrılması çalıĢan devri 

üzerinde önemli bir sinerji yaratmaktadır (Dess ve Shaw, 2001: 450; Akt. Sezen, 2008: 

64).  
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4. PSĠKOLOJĠK SÖZLEġME ĠHLALĠ KAVRAMI 

YaĢadığımız dönemde istihdam iliĢkilerinde büyük değiĢiklikler ve geliĢmeler 

yaĢanmaktadır. Genel anlamda; küreselleĢme, yeniden yapılanma ve iĢten çıkarmalar ile 

bütün örgütsel hayatı ciddi Ģekilde etkileyen değiĢim ortamı bu sürece etki etmektedir. 

Bu olayların sonucunda çağın istihdam iliĢkilerinin ifade edilmesinde psikolojik 

sözleĢmeler önem kazanmaktadır. ġimdilerde de psikolojik sözleĢme kavramı, artan bir 

Ģekilde istihdam iliĢkilerinin anlaĢılabilmesinde ciddi bir yapı olarak 

nitelendirilmektedir (Turan, 2011: 46).Psikolojik sözleĢme ihlali kavramından önce 

psikolojik sözleĢme kavramı ile normal iĢ sözleĢmesi arasındaki fark incelenecektir. 

Daha sonra ise kavramın özelliklerine, oluĢumuna, yararlarına ve sonuçlarına 

değinilecektir.  

4.1. Psikolojik SözleĢme Kavramı ve Tanımı 

ÇalıĢan ve iĢletme arasında karĢılıklı olan yükümlülüklere dair kiĢisel inançlar 

psikolojik sözleĢme olarak adlandırılmaktadır. Psikolojik sözleĢmenin tarafları genelde 

çalıĢan ve iĢletmedir. Psikolojik sözleĢmenin oluĢum aĢamalarında bireyler psikolojik 

sözleĢmeye temel oluĢturan beklentilerini iki değiĢik kaynaktan elde etmektedirler. Ġlki 

iĢletme temsilcileri ile yapmıĢ oldukları görüĢmeler diğeri ise iĢletme kültürü ile ilgili 

algılamalarıdır. Bir kiĢinin kendisi ile karĢı taraf arasındaki karĢılıklı olan 

yükümlülüklere dair inançları psikolojik sözleĢmedir. OluĢan bu inanç, karĢı tarafa bir 

vaat verildiğine ve karĢılığında da bir bedel ödeneceğine dair bir algıya dayanarak 

oluĢmaktadır (Türker, 2010: 122). 

Genelde psikolojik sözleĢmeler, düĢünce aĢamasında kalan bir takım sözler, 

iĢletme sahibinin sağlayacağı fırsatlar ve çalıĢanın da karĢılığında vereceği hizmetler 

üzerine kurulan yazılı olmayan konular toplamı olarak ifade edilmektedir (Baz vd., 

2011: 83). 

Psikolojik sözleĢme kavramının ilk ortaya çıkıĢı, Argyris (1960), Levinson, Price, 

Munden, Solley (1962) ve Schein‟in (1978) yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmayla olduğu 

ileri sürülmektedir. Argyris (1960) kavramı ilk kez kullanırken, “karĢılıklı iki tarafın 

birbirlerinin değerlerine saygılı olacak Ģekilde yapmıĢ oldukları yazılı olmayan 

anlaĢma” Ģeklinde tanımlamıĢtır. Psikolojik sözleĢme kavramının ilk yıllarında 

geliĢiminde önemli rol oynayan Levinson vd. (1962) “çalıĢan ve iĢletme arasında olan 

karĢılıklı beklentilerin birleĢimi” olarak kavramı tanımlamıĢtır. Yine benzer Ģekilde 

Schein (1980) kavramı, “çalıĢan bireyin kendisi ile içerisinde bulunduğu iĢletme 

arasındaki yazılı olmayan karĢılıklı bir takım beklentiler” Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Cihangiroğlu ve ġahin, 2010: 2). 

Yapılan araĢtırmaların sonucuna göre genel anlamda psikolojik sözleĢme; 

konuĢulmayan bir takım sözler, iĢletme sahibinin vereceği ve karĢılığında çalıĢanının ne 

verebileceğine dair iĢ sözleĢmelerinde yazılı bir Ģekilde ifade edilmeyen konuların 

toplamı olarak tanımlanmaktadır. KarĢılıklı iki tarafın da beklentileri ile ilgili yeterince 

açık olmamaları ya da gerçek bir bilgiye sahip olmamaları, beklentilerin bazılarının 

doğal olarak görünmesi, bu sebeple de karĢı tarafa söylemeye gerek duyulmaması, 

kültürel değerler sebebiyle bazı beklentilerin konuĢulup tartıĢılmasının hoĢ 

karĢılanmaması, iki tarafında karĢılıklı olarak beklentilerini açık bir Ģekilde 

belirtmelerinin diğer tarafa hayal kırıklığı yaratabileceği korkusu psikolojik 

sözleĢmenin konuĢulmamasının sebepleri arasında gösterilmektedir (Aytaç, 1997: 286).  
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4.2. Psikolojik SözleĢmenin Önemi ve Yararları 

Artan rekabetle beraber dünya pazarlarında, geleneksel istihdam iliĢkileri de 

değiĢmeye baĢlamıĢ, büyük iĢten çıkarmalar, iĢletmelerin küçülmeye gitmesi gibi birçok 

uygulama çalıĢanların hayal kırıklıklarına uğramalarına neden olmaya baĢlamıĢtır. Bu 

durum sonucunda çalıĢanlar düĢük iĢ hissettikleri, iĢletmeye olan katılımlarının ve 

bağlılıklarının düĢmesi gibi negatif sonuçlar ortaya çıkmıĢtır (Tüz ve AltıntaĢ, 2001: 

717). Psikolojik sözleĢme kavramı bu açıdan modern istihdam iliĢkilerinin 

açıklanmasında ve anlaĢılmasında kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Demiral, 2008: 41). 

 Rousseau (2004: 120)‟ya göre; iĢletmelerin varlıklarını devam 

ettirebilmelerinde ve hedeflerindeki misyonu gerçekleĢtirebilmelerinde çalıĢanların 

iĢletmenin amaçlarına uygun davranmalarının sağlanması önemli bir faktördür. Bunu 

sağlayabilmek için de çalıĢanların iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirmelerine katkıda 

bulunurlarken bir yandan da kendi kiĢisel amaçlarına da ulaĢabileceklerini algılamaları 

gerekmektedir (Eroğlu, 1998: 248). Bu algılama da psikolojik sözleĢmenin yaĢadığımız 

dönemde önem kazandığını göstermektedir.  

Psikolojik sözleĢmeye önem vermenin; bireysel refahı sağlamak, insanlara değer 

katmak ve kurumun da refahını sağlamanın üç temel sebebi bulunmaktadır. Bu 

sebepler; bireyleri anlamak ve nasıl davranacaklarını tahmin edebilmek, bireyleri 

iĢyerinde kalmalarını sağlamak, stratejik iĢ hedefleri ile müĢteriler hakkında çalıĢanları 

aynı seviyeye getirmek olarak sıralanmaktadır (Wellin, 2007: 5). 

Bireysel özgürlük derecesi psikolojik sözleĢmenin oluĢturulmasında birinci 

önemli faktördür. KiĢilerin baĢkaları ile yapmak istedikleri gönüllü sözleĢmeler 

psikolojik sözleĢmeleri oluĢturmaktadır. Rousseau ve Schalk (2000: 14)‟a göre 

psikolojik sözleĢmenin oluĢumu iĢletmenin yeteneğine ve kiĢisel seçim derecesine bağlı 

olmaktadır. Wellin (2007: 6)‟e göre kiĢisel olarak anlaĢmanın yararı; bireyleri ve 

onların tutumlarını daha iyi anlamak ve farklı durumlar karĢısında nasıl tepkiler 

verebileceklerini tahmin edebilmelerine yardımcı olmaktır.  

Minimum düzeyde sosyal istikrar, psikolojik sözleĢme yapabilmek için ikinci 

önemli faktördür. ĠĢletme sahibi ve çalıĢan niyet ve sözlerini tutmaları için, gelecek ile 

alakalı anlaĢmalar imzalamadan önce bir güven ortamı oluĢturmak istemektedirler. 

Örnek olarak; kısa vadeli çalıĢan-iĢletme sahibi iliĢkilerinin daha ağır bastığı Doğu 

Avrupa ülkelerindeki gibi, geçiĢ ekonomilerinde faaliyet göstermekte olan çoğu iĢletme 

inandırıcı ve gerçekçi olmamaktadır (Rousseau ve Schalk, 2000: 14).  

Psikolojik sözleĢmede taraflar, aldıkları ve verdikleri arasında bir denge 

kurmaya çalıĢmaktadırlar. Guest ve arkadaĢları yapmıĢ oldukları araĢtırmada psikolojik 

sözleĢmenin zamanının iĢ sözleĢmelerinin dıĢında bireylerin adaletle alakalı olan 

algılarına bağlı olduğunu ortaya koymuĢlardır (Guest vd., 1996: 4). ÇalıĢanların 

iĢletmenin kendilerine adil olanaklar sunduğuna inanmaları, iĢletmede çabalarının takdir 

edildiğini görmeleri ve eĢit bir ödüllendirme sisteminin olduğunu görmeleri, 

karĢılığında da sıkı çalıĢmaları ve iĢletmenin çıkarlarını korumaya çalıĢmaları bu 

duruma örnek olarak verilmektedir (Gouldner, 1960: 163). Sonuç olarak iĢletmeye 

bağlılık, iĢ tatmini ve motivasyon olarak iĢletmeye ve çalıĢanlara dönmektedir.  

KarĢılıklı iki tarafın birbirlerine katkıda bulunmaları sonucunda iyi iliĢkiler 

ortaya çıkmaktadır. Psikolojik sözleĢmenin de sağlıklı olması karĢılıklı beklentilerin 

karĢılanmıĢ olmasına bağlı olmaktadır. SözleĢmenin tam anlamıyla oluĢturulmamıĢ 

olması halinde, çalıĢanlarda ve iĢletmelerde birtakım olumsuz durumlarda yükselme 

görülmektedir. Dedikodu, performansta azalma, verimsizlik, üretim kalitesinde 

düĢmeler, iĢten ayrılma, hırsızlık gibi çeĢitli disiplin sorunları ortaya çıkabilmektedir 

(Cihangiroğlu ve ġahin, 2010: 12-13). 
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4.3. Psikolojik SözleĢmenin OluĢumu 

Psikolojik sözleĢme kiĢinin iĢ görüĢmesinde yapmıĢ olduğu yazılı, sözlü anlaĢma 

maddelerinin, iĢletme temsilcilerinin hal ve davranıĢlarının kiĢice yorumlanmasıyla 

oluĢmaya baĢlamaktadır (Türker ve Karcıoğlu, 2010: 8). 

KiĢisel tecrübelerinin, kiĢilik özelliklerinin, düĢüncelerinin, iĢletmenin 

değerlerinin ve sosyal bir takım normların da etkisi ile yorumlanarak, davranıĢa 

dönüĢtürülmesiyle beraber psikolojik sözleĢme oluĢumunu tamamlamıĢ olmaktadır. 

Böylece kiĢi, kendi sınırlı gerçekliği ile psikolojik sözleĢmesini oluĢturmuĢ olmaktadır 

(Türker ve Karcıoğlu, 2010: 14-15). Psikolojik sözleĢme sabit olmamakla beraber 

yaĢanan değiĢim ve geliĢimlere göre değiĢiklik göstermektedir.  

Rousseau (1995: 28-33)‟ya göre çalıĢanlar psikolojik sözleĢmenin Ģartlarını üç 

temel esas ile belirlemektedirler. Ġlk olarak kiĢiler iĢe baĢvurma aĢamasında, iletiĢimde 

olduğu diğer bireylerden iĢletme ile ilgili ikna edici tarzda bilgiler alabilmektedirler. ĠĢe 

alınma aĢamasında, adaylar görüĢmecilerden açık veya üzeri kapalı birtakım sözler 

duyabilmektedirler. ĠĢe alım gerçekleĢtikten sonra üstleri ya da çalıĢma arkadaĢları, 

iĢletme sahibi ile çalıĢan arasında var olan yükümlülüklere ve sorumluluklara dair kendi 

bakıĢ açılarını aktararak kiĢinin kendi psikolojik sözleĢmesinin belirlenebilmesinde rol 

oynayabilmektedirler. Ġkinci temel esas olarak, çalıĢanların üstlerinin ve çalıĢma 

arkadaĢlarının nasıl davrandığını ve iĢletme tarafından ne Ģekilde bir yöntem 

uygulandığını gözlemlemek, çalıĢanların kendi sözleĢme sorumlulukları hakkında 

ipuçları elde etmeleri gösterilmektedir. Üçüncü temel esas ise; iĢletme, çalıĢanların 

psikolojik sözleĢmelerinin oluĢturulmasında önemli bir rol oynayan ek olanaklar, resmi 

ücret, performans değerlendirmeleri ve iĢletmenin misyonunu içeren alan yazını ile 

çalıĢan bireylere bu sözleĢmeyi oluĢturmada yapısal olarak belirtiler sunmaktadır. Bu 

süreç boyunca çalıĢan, farklı Ģekillerde toplamıĢ olduğu bilgilere göre kendi psikolojik 

sözleĢmesini kabataslak oluĢturmaya baĢlamakla beraber, iĢletme içi kaynaklardan da 

kazanmaya baĢladığı bilgiler ıĢığında psikolojik sözleĢmesinin maddelerini daha 

anlaĢılır hale getirebilecek, bazı maddeleri silerken bazı maddelere de yenilerini 

ekleyebilecektir (Tallman, 2001: 24). 

SözleĢmeler oluĢturulurken ne söylendiğinden ziyade daha çok ne yapıldığına 

dikkat edilmektedir. Çoğu zaman da ne söylendiğinden daha önemli olan Ģey nasıl 

söylendiği olmaktadır. Bu nedenle de psikolojik sözleĢmeler, resmi sözleĢmelerden ve 

resmi politikalardan daha gerçekçi olmaktadırlar (Morrison, 1994: 354). 

Psikolojik sözleĢme zaman içerisinde farklı sebeplere dayalı olarak değiĢiklik 

gösterebilmektedir. Rousseau (1995)‟e göre bu değiĢim kaynaklandığı yere göre dıĢsal 

faktörler ve içsel faktörler olarak ikiye ayrılmaktadır.  ÇalıĢanın iĢletme içerisinde 

yaĢamıĢ olduğu tecrübeler ile psikolojik sözleĢmeye yönelik algılarının yorumlanmasına 

bağlı olarak zaman içerisinde çaba göstermeksizin gerçekleĢen değiĢimler içsel değiĢim 

olarak adlandırılmaktadır. Bu değiĢim tarzı kaçınılmaz bir olgu olarak 

nitelendirilmektedir. DönüĢüm ve uyum olmak üzere dıĢsal değiĢim de iki boyutta 

incelenmektedir. ÇalıĢanın mevcut olan sözleĢmeye kendini uyarlaması uyum boyutu 

olarak adlandırılmaktadır. Uyum konusu ile ilgili çalıĢanlar değiĢimlere tepki 

vermeyebilirler, bazen de destekleyici bir tavır da gösterebilmektedirler. SözleĢmenin 

birtakım temel değiĢikliklere uğraması ise dönüĢüm boyutu olmaktadır. KarĢılıklı olarak 

taraflar çıkarlarının zarar gördüğünü düĢünerek, dönüĢüm konusunda direnç 

gösterebilmektedirler. Bu gösterilen direncin temel sebebi ise, dönüĢümün yeni bir 

sözleĢme oluĢturma amacına yönelik olmasından kaynaklanmaktadır (Bedük, 2014: 15). 
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4.4. Psikolojik SözleĢmenin Özellikleri 

Psikolojik sözleĢme, grup ve kiĢi arasındaki sorunlu konuların özüyle 

uğraĢmaktadır. SözleĢmenin kapsamıĢ olduğu konular duygusal yönden yüklü 

olmasından dolayı dengeli bir biçimde yerine getirilmediği takdirde, güçlü duygusal 

tepkilerin oluĢmasına neden olmaktadır. Bu sebeple psikolojik sözleĢmeyi meydana 

getiren etkenlerin sözleĢmenin devamlılığında önemi oldukça büyük olduğu ifade 

edilmektedir (Saylı, 2002: 55). 

 Psikolojik sözleĢmenin genel özellikleri Dil ġahin (2010:88) tarafından; 

 Psikolojik sözleĢmeler dinamik bir yapıya sahiptirler. 

 Psikolojik sözleĢmeler genel anlamda duygusal ağırlığı olan konular ile 

bağlantılıdırlar ve ihlal edilmeleri durumunda güçlü duygular ortaya 

çıkmaktadır.  

 Psikolojik sözleĢmede taraflar birbirlerine bağımlıdırlar.  

 Psikolojik sözleĢme karĢılıklı olarak iki tarafında iliĢkiye yönelik 

yükümlülüklerine dair inancını içermektedir.  

 Psikolojik sözleĢmelerde yükümlülükler genel olarak konuĢulmamakta, 

geçmiĢ tecrübe ve iliĢkilere bağlı olarak geliĢmektedir.   

 Psikolojik sözleĢme öznel algılara dayanmaktadır.  

 Psikolojik sözleĢmeler psikolojik mesafe gerektirmektedir.  

 Psikolojik sözleĢmenin yapılması için önemli bir unsur olarak sosyal 

kararlılık bulunması gerekmektedir. Hem iĢletme sahibinin hem de 

çalıĢanın geleceğe yönelik anlaĢmalar yapmadan önce karĢısındakinin 

niyetine ve anlaĢmaya uygun davranacağına dair bir güvenin olması 

gerekmektedir.  

 Psikolojik sözleĢmeler genel olarak biliĢsel ve sosyal özelliklere sahip 

olmaktadırlar, Ģeklinde sıralanmıĢtır.  

Bütün bu özellikler ile beraber, birey üstlenmiĢ olduğu sosyal rollerle orantılı bir 

Ģekilde birden fazla psikolojik sözleĢmeye aynı anda dâhil olabilmekte ve çalıĢtığı 

iĢletmede farklı taraflar ile çeĢitli psikolojik sözleĢmeler yapabilmektedir. Ayrıca 

bireysel yapılan psikolojik sözleĢmeler karĢılıklı olarak birbirleri ile uyuĢmayabilmekte 

ve yeterince açık olmayabilmektedir (Dil ġahin, 2012: 88).  

4.5. Psikolojik SözleĢmenin ĠĢ SözleĢmesi Kavramından Farkı 

SözleĢme kavramı Türk Dil Kurumu tarafından, “hukuki sonuç doğurmak amacı 

ile iki ya da daha fazla kiĢinin, kuruluĢun karĢılıklı olarak ve birbirine uygun irade 

beyanları ile gerçekleĢen iĢlem, akit, kontrat” olarak ifade edilmektedir (TDK, 

17.10.2017, www.tdk.gov.tr)  

Yapılan diğer bir tanımlamaya göre ise sözleĢme kavramı, çalıĢan ve yönetici 

arasında yapılan alıĢveriĢ anlaĢması olarak tanımlanmaktadır (Demirkasımoğlu, 2012: 

21).  

Hizmete yönelik yasal sözleĢme kavramı ile psikolojik sözleĢme iĢ iliĢkisinin iki 

birleĢimi olmaktadır. Yasal iĢ sözleĢmeleri, çalıĢan ve yönetici arasında yasal bir iliĢki 

kuran, çalıĢanın yönetici için çalıĢmasını, yöneticinin de çalıĢana yapılan iĢin karĢılığını 

vermesini zorunlu kılan sözleĢmeler olarak ifade edilmektedir. Psikolojik sözleĢmede 

ise tarafların arasında olan davranıĢsal iliĢkileri kapsamaktadır. ĠĢ iliĢkisinde söz konusu 

olan yasal yükümlülükler gözlemlenebilir ve ölçülebilir çıktılar biçiminde olurken, 

psikolojik beklentiler görülmemekte fakat gerçekte var olmaktadır. Psikolojik 

http://www.tdk.gov.tr/
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sözleĢmeler çalıĢanların ve iĢletmelerin beklentilerinin zaman içerisinde değiĢmesine 

bağlı olarak sürekli değiĢmekte, yani dinamik bir özellik göstermektedir (Tipples vd., 

2007: 34-35).  

Genelde sözleĢmeler oluĢturulduğu zaman birtakım beklentiler de oluĢmaktadır. 

Yasal olan sözleĢmelerde beklentilerin tanımlamaları yapılmalarına rağmen, psikolojik 

sözleĢmelerde beklentiler tam konuĢulmamıĢ, ayrıca da sözleĢmenin oluĢumu daha 

erken bir tarihe alınmaktadır. Bu duruma göre çalıĢan ile yönetici birbirleri ile 

karĢılaĢmadan önce birbirilerinin sahip olduğu roller ile alakalı belirli tutum ve 

davranıĢların beklentisi içine girmektedirler. Dolayısı ile yasal sözleĢmeler düzenlenmiĢ 

oldukları ya da imzalanmıĢ oldukları tarihte oluĢturulmaktadır. Fakat psikolojik 

sözleĢmeler, geçmiĢten bugüne kadar gelen birtakım beklentiler ıĢığında taraflar daha 

bir araya gelmeden önce oluĢmaktadır (Dil ġahin, 2012:85).  

ĠĢ sözleĢmesinde taraflar yasal zorunluluklar ve yaptırımlar ile zorlanırken, 

psikolojik sözleĢmede karĢılıklı olarak güven ve esnek bir yapı hâkim olmaktadır. 

Psikolojik sözleĢme kiĢiler arasında değiĢik algılamalara neden olabiliyorken, iĢ 

sözleĢmelerinde bu tarz durumlar söz konusu olmamaktadır. Çünkü iĢ sözleĢmelerinde 

yazılı ve resmi bir sözleĢme bulunmaktadır. Yani bütün herkes için aynı kuralların 

geçerli olduğu bir sözleĢme bulunmaktadır. Psikolojik sözleĢmede ise bu durum, 

algılama düzeyinde çalıĢanlar arasında değiĢiklik gösterebilmektedir (Keser, 2002: 11). 

Tablo 4.1‟de psikolojik sözleĢme ile iĢ sözleĢmeleri arasındaki farklar özet 

halinde gösterilmektedir: 

 

Tablo 4.1. Psikolojik SözleĢme ve ĠĢ SözleĢmesi Farklılıkları (Kolb vd, 1974:8) 
Psikolojik SözleĢme ĠĢ SözleĢmesi 

 Onaya bağlı olmayan sözlü sözleĢmedir.  Onaya bağlı, yazılı sözleĢmedir. 

 Ġnformel ve karĢılıklı olarak duygusal iliĢkilere 

dayanır. 

 Formel iliĢkileri ifade eder ve kurallara 

dayanır. 

 Yasal yaptırımları yoktur, gayri resmi bir 

süreçte ilerler. 

 Yasal yaptırımlar vardır. 

 Sorumluluklar ve görevler belirtilmez.  Bütün sorumluluklar ve görevler belirtilir. 

 Gizli bir sözleĢmedir.  Gizli olmayan bir sözleĢmedir.  

 DavranıĢları belirleyen sözleĢmedir.  Her Ģey açık ve net bir Ģekilde belirtilir. 

 

Psikolojik sözleĢmeler bazı yönlerden yasal sözleĢmelere benzemektedir. Fakat 

yapı itibariyle daha az biçimseldir, maddeleri de yazılı olarak belirtilmemiĢtir. Bu 

sebeple iĢ sözleĢmelerine göre daha az tanımlanmaktadır (Mimaroğlu, 2008: 47). 

4.6. Psikolojik SözleĢmenin Türleri 

Psikolojik sözleĢmenin türleri ile ilgili olarak Macneil (1985:484) yapmıĢ olduğu 

bir araĢtırmada, psikolojik sözleĢmeleri “iĢlemsel sözleĢmeler” ve “iliĢkisel 

sözleĢmeler” olarak iki kısımda incelemiĢtir. Belirli bir zaman sürecinde taraflar 

arasında gerçekleĢen parasal değiĢimler iĢlemsel sözleĢme olarak adlandırılmaktadır. 

ĠliĢkisel sözleĢme ise, iliĢkileri kuran, açık uçlu ve daha belirsiz olan anlaĢmalar olarak 

tanımlanmaktadır. ĠliĢkisel sözleĢme türünde uzun süreli iĢ güvencesi, kariyer geliĢimi 

ve bireysel sorunlarda yardımcı olma gibi unsurlar bulunurken, iĢlemsel sözleĢme 

türünde ise, performansa bağlı ücret, yüksek maaĢ gibi Ģartlar bulunmaktadır (Coyle-

Shapiro ve Kessler, 2000:904).  
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4.6.1. ĠĢlemsel SözleĢme 

Ücret ve çalıĢma arasında olan adil iliĢki olarak tanımlanan ve özünde ekonomik 

değiĢime dayanan iĢlemsel sözleĢmeler, kısa vadeli, net bir Ģekilde belirlenmiĢ, kapalı 

uçlu olan ve çalıĢanın iĢletmeye katkısı sonucunda elde edeceği maddi çıkarlara odaklı, 

ödül sistemine dayanan sözleĢme türü olarak ifade edilmektedir. Bu sözleĢme türünde; 

iĢletmede ihtiyaç duyulan departmanda mevcut ihtiyaçları karĢılamak için özel 

olgunluğa sahip olan çalıĢanların kazanılması amaçlanmaktadır. ÇalıĢanlar iĢlemsel 

sözleĢmede, kendilerini iĢletme vatandaĢı olarak görmek yerine, almıĢ oldukları ücret 

ile elde ettikleri kiĢisel çıkarlara daha çok odaklanmaktadırlar. Yine bu sözleĢmede 

taraflar arasında yakın iliĢki bulunmamaktadır. ĠĢlemsel sözleĢmede çalıĢanın 

sorumlulukları ve yükümlülükleri arasında bulunan sıkı çalıĢma karĢılığında yüksek 

ücret ve hızlı kariyer geliĢimleri gibi ödül alma beklentileri söz konusu olmaktadır. 

ÇalıĢanda bulunan yeteneklerin kullanılmasına bağlı olduğu için, bireysel katkılar sınırlı 

olmakta ve esneklik de fazla bulunmamaktadır (Yılmaz,2012: 27). 

Rousseau (1995:36) tarafından iĢlemsel sözleĢmenin özellikleri;  

 Daha az esnekliğe sahiptir. 

 Belirli bir zaman diliminde gerçekleĢir. 

 Bireyden bireye farklı algılanmaz, nesnel yapıdadır. 

 Somut olması sebebiyle üçüncü kiĢiler tarafından net bir Ģekilde 

gözlemlenir. 

 Taraflar arasında bağlayıcılığı net ve belirgin Ģekilde ortaya konulmuĢtur. 

 Özel olarak belirlenen ekonomik Ģartları içerir. 

 ÇalıĢanda var olan kapasiteden yararlanmaya yöneliktir, geliĢime dair 

beklenti yoktur, ek olarak da dar kapsamlıdır, Ģeklinde sıralanmıĢtır.   

4.6.2. ĠliĢkisel SözleĢme 

ĠliĢkisel sözleĢmeler, iĢlemsel sözleĢmelerin tam tersi olan, sosyal değiĢim temelli, 

maddi ve maddi olmayan çıkarları içeren bir iliĢkinin kurulması ve bunun devamı 

yönündeki algılara dayalı olan açık uçlu sözleĢme türü olarak adlandırılmaktadır. ĠliĢki 

ve zaman diliminin kapsamı daha geniĢ olmaktadır. Bu sözleĢme türüne dayalı olan 

iliĢkilere, iĢletme sahibi de çalıĢan da yatırım yapmanın oldukça önemli olduğunu 

düĢünmektedir. Duruma bağlı olarak da belirli bir düzeyde karĢılıklı bağımlılık söz 

konusu olmaktadır. ĠliĢkisel sözleĢmeye yönelik beklentilerde yalnızca ekonomik 

çıkarlar değil aynı zamanda duygusal katılımlar da eĢit derecede önemli olmaktadır. Bu 

sözleĢme türü; bağlılık, destek, güven duyma gibi sosyo- duygusal faktörleri 

kapsamakta ve yapısı gereği olarak değiĢimlere açık olmaktadır (Yılmaz,2012:27). 

Rousseau (1995:36) tarafından iliĢkisel sözleĢmenin özellikleri; 

 Dinamik ve devamlı olarak değiĢen bir yapıya sahiptir.  

 BaĢlangıç ve bitiĢ tarihleri kesin olarak belirlenmemiĢ, iliĢki ve zaman 

dilimi açık uçludur. 

 SözleĢme maddeleri örtük ve özneldir. 

 Ekonomik beklentiler dıĢında duygusal bağlılık oluĢumu da önemlidir. 

 ÇalıĢanın aile hayatını, kiĢiliğini de içerir, geniĢ bir kapsamı vardır, 

Ģeklinde sıralanmıĢtır.  

ĠliĢkisel sözleĢmeye yönelik beklentilerin karĢılanması, iĢletme ve çalıĢan 

açısından karĢılıklı olarak bağlılığı arttırarak, iĢten çıkarma ve ayrılmaları 

azaltmaktadır. Bu sözleĢme türünde kendisine yatırım yapılmıĢ olan çalıĢan da, o 
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çalıĢana yatırım yapmıĢ olan iĢletme sahibi de iliĢkilerinin daha uzun süreli olacağı 

beklentisini taĢımaktadır (Bekaroğlu, 2011: 17). 

4.7. Psikolojik SözleĢme Ġhlali Kavramı 

Psikolojik sözleĢme ihlali, çalıĢanların iĢletme sahiplerinin kendilerine söz vermiĢ 

olduğu veya ima etmiĢ olduğu yükümlülüklerden en az bir tanesini yerine 

getirmediklerini düĢünmeleri sonucunda meydana gelmektedir. Bu ihlaller bazı 

durumlarda verilen sözlerin tutulmamasıyla da oluĢmaktadır. Psikolojik sözleĢme 

ihlalinde çalıĢanın ya da iĢletme sahibinin kendi yükümlülüklerinden birini veya daha 

fazlasını yerine getirmediğine yönelik olan görüĢ ifade edilmektedir. Yani bir anlamda 

çalıĢanın kendisine vaat edilen ile elde ettiği hakkında bir tutarsızlık olması durumunda 

ortaya çıkmaktadır. KarĢılıklı olarak tarafların üzerlerine düĢen sorumlulukları yerine 

getirip getirmediklerinin karĢılaĢtırılması sürecinin sonucunda eğer ki sözleĢmede bir 

boĢluk algılanırsa bu durum “psikolojik sözleĢmenin ihlali” olarak nitelendirilmektedir 

(Morrison ve Robinson, 1997: 231). 

 

ġekil 1. Psikolojik SözleĢme Ġhlali (Kickul, 2001:290). 

Kickul ve Lester (2001: 192) yapmıĢ oldukları çalıĢmada, psikolojik sözleĢme 

ihlalinin çalıĢanların iĢletme sahiplerinden bekledikleri imkânları elde edememeleri ve 

çalıĢanların çıkarlarına ters durumlar sonucunda ortaya çıkmıĢ olduğunu ve bu süreç 

boyunca yaĢanabilecek adaletsizlikler karĢısında çalıĢanların iĢletmeye karĢı olumsuz 

tepkiler verebileceklerini ileri sürmüĢlerdir.  

Psikolojik sözleĢmenin sorumluluklarının karĢılanması, iĢletme sahibinin çalıĢana 

değer verdiğinin bir göstergesi olmaktadır. Bu durum da çalıĢanın olumlu davranıĢlar 

sergilemesini sağlamaktadır. Psikolojik sözleĢme, çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını 

etkileyen önemli bir anahtar faktördür. Çünkü iĢletme çalıĢanlarına iyi davrandığı 

zaman ve psikolojik sözleĢmeyi yerinde uyguladığında çalıĢanlar, iĢletmenin 

faaliyetlerini etkin Ģekilde sürdürebilmelerine katkı sağlayacaklardır (Raja vd., 2004: 

351). 

SözleĢmenin ihlali durumunda, çalıĢan iĢletme sahibinin kendisine vermiĢ olduğu 

değeri sorgulamakta ve yönetici-çalıĢan iliĢkisinin sürekli olmadığını düĢünmektedir. 

ÇalıĢan sözleĢmenin ihlal edilmiĢ olduğunu iĢletmedeki iĢ hayatının baĢlarında 

algıladığı zaman, iĢletme hakkında daha eleĢtirel olmakta, ayrıca iĢi ile ilgili alınan 

kararları daha olumsuz olarak nitelendirmektedir (Lester vd., 2007: 205). 

Psikolojik sözleĢme ihlali, çalıĢanın iĢletmeye karĢı olan güvenini azaltır, bu 

durum da çalıĢmaların iĢletmeye sağladığı katkıyı azaltmalarına neden olmaktadır. Eğer 

Psikolojik SözleĢme Ġhlali 

ÇalıĢanın Tutumu 
(ĠĢletmeye KarĢı Olumsuz 

Tutumlar) 

ÇalıĢanın DavranıĢı (ĠĢe 
KarĢı OlağandıĢı 

DavranıĢlar GeliĢtirme) 

EtkileĢim ve Süre Ġle Ġlgili 
Adaletsizlik 
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ki taraflar birbirlerine verdikleri sözleri tutmazsa bu durum çalıĢanlarda güven kaybına 

sebep olur ve iliĢkiye yatırım yapmayı bırakma ihtiyacı duyarlar (Mimaroğlu, 2008: 68). 

4.8. Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin GeliĢim Süreci 

KarĢılıklı olarak verilen sözlerin yerine getirilmemesi durumunda psikolojik 

sözleĢme ihlali süreci boyunca algılanan karĢılanmamıĢ sözlerin ortaya çıkmasına sebep 

olmaktadır.  Psikolojik sözleĢmenin ihlali iĢletme içerisinde değiĢik biçimlerde ortaya 

çıkabilmektedir. Bunlar Robinson ve Rousseau (1994:256) tarafından; 

 ĠĢin Niteliği: ĠĢverenlerin yapılacak iĢler ile ilgili veya çalıĢılacak 

departmanlar ile ilgili konularda çalıĢanları yanlıĢ bilgilendirmesi. 

 Ödenen Ücretler: Verileceği vaat edilen ücretler ile çalıĢanlara ödenen 

ücretler arasında tutarsızlık olması. 

 Eğitim ve GeliĢtirme: ÇalıĢanlara vaat edilen kadar eğitimin verilmemesi 

veya hiç eğitim imkânı sağlanmaması. 

 ĠĢ Güvenliği: ĠĢ güvenliği düzeyinin beklenildiği kadar olmaması.  

 DeğiĢim Yönetimi: ĠĢletmede meydana gelen değiĢimlerden çalıĢanın 

haberdar edilmemesi veya çalıĢanın kullanacağı girdiler ile ilgili yapılan 

değiĢiklikler hakkında bir fikrinin alınmamıĢ olması.  

 Ödüllendirme: Terfilerin veya promosyonların söylenen ve planlanan 

Ģekilde yapılmaması. 

 Geribildirim: Geribildirimin ve gözden geçirmenin eksik yapılmıĢ 

olması.  

 Sorumluluk: ÇalıĢanlara vaat edilenden daha az sorumluluk verilmiĢ 

olması. 

 Ġnsan Kaynakları: ĠĢletme sahiplerinin, iĢletme içerisinde bulunan diğer 

kiĢilerin uzmanlıkları, itibarları veya iĢ tarzları gibi konularda yeni 

baĢlayan çalıĢanları yanlıĢ Ģekillerde bilgilendirmeleridir.  

4.9. Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin Nedenleri 

Psikolojik sözleĢme ihlalinde karĢılanmamıĢ beklentiler ve eĢitsizlik algıları farklı 

olmaktadır. Yapılan araĢtırmalara göre, çalıĢanlar kendilerine göre gerçekçi beklentileri 

karĢılanmadığında daha az memnun olmaya ve daha az performans göstermeye ayrıca 

da iĢyerinden ayrılma niyetinde olduklarını göstermeye baĢlamaktadırlar. Psikolojik 

sözleĢme ihlalinde tepkiler daha çok “karĢılanmamıĢ beklentiler” üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. ÇalıĢanın yapmıĢ olduğu iĢin ağırlığına rağmen piyasa Ģartları 

altında bir ücret alıyorsa, hayal kırıklığı yaĢar ve kendisine haksızlık yapıldığını 

düĢünür, öfke dolu kırıcı sözler söylemeye baĢlamaktadır (Robinson ve Rousseau, 1994: 

247). 

Psikolojik sözleĢme ihlalinde verilen sözlerin tutulmaması ve verilen sözlere 

uyumsuzluk yaĢanması gibi iki önemli faktör bulunmaktadır. Sözün tutulmaması, 

iĢletmenin çalıĢanlarına vaat ettiği bir Ģeyi (ücret, eğitim vb.) yerine getirmemesi 

olurken, uyumsuzluk ise; verilen bir söze yönelik iĢletme ve çalıĢanlarının farklı 

anlamlar çıkarmaları yani algıda hataya düĢülmesi durumudur (Morrison ve Robinson, 

1997: 231).  

Psikolojik sözleĢme ihlali nedenleri; (Erdoğan,2015:46) 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide güvenin düĢük olması, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide iletiĢimin kötü olması, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide belirsizliklerin olması, 
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 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide çatıĢmalar olması, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkiye yalnızca tek bir tarafın önem 

vermesi, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide yapılacak iĢin tanımı ve kapsamın 

tam ve doğru biçimde yapılmamıĢ olması, 

 ÇalıĢanlar arasında sorumluluk ve yetkinin dağılımında adillik olmaması,  

 ĠĢ güvenliği ve iĢ güvencesine dair yeterli oranda vaatlerin ve imkânların 

sağlanmamıĢ olması, 

 DeğiĢim zamanlarında değiĢim yönetiminin etkin yapılmaması, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide taraflardan bir tanesinin karĢı 

tarafın beklenti ya da vaatlerini karĢılayamadığını fark etmesi, 

 Yönetici-çalıĢan arasında olan iliĢkide karĢılıklı taraflardan birinin yazılı iĢ 

sözleĢmesini sürdürmek istememesi, olarak sıralanmaktadır.  

Erol (2008:241) tarafından çalıĢanların iĢ ile ilgili Ģikâyetleri ve bunlara karĢı 

sergilemiĢ oldukları tutumları üç baĢlık altında incelenmiĢtir.  

 ĠĢin yapılmıĢ olduğu ortam ve iĢ araç gereçleri ile ilgili Ģikâyetler ve 

tatminsizlikler; yorucu ve fazla çalıĢma, monotonluk, yetersiz molalar, 

güvensiz iĢ ortamı vb. 

 Yapılan iĢin sonucunda ele geçen ücret ve maddi çıkarlara dair 

tatminsizlik ve Ģikâyetler; iĢ kanunlarına aykırı maaĢ kesintileri, yeterli ve 

adil olmayan ücret politikaları 

 ĠĢyerinde sosyal iliĢkilere yönelik Ģikâyetler ve tatminsizlikler; yapılan iĢ 

sonucunda takdir görememe, kariyer, terfi imkânlarının yetersiz olması 

olarak sıralanmıĢtır.   

4.10. Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin Sonuçları 

Psikolojik sözleĢmede karĢılıklı taraflardan bir tanesinin, diğer tarafın sözleĢmeye 

bağlı kalmadığına yönelik inancı psikolojik sözleĢmenin ihlali yönünde bir algı 

geliĢtirmesi sonucunu ortaya koymaktadır. Özellikle de yapmıĢ olduğu katkılar 

sonucunda iĢletmeden vaat edilenleri alamadığını düĢünen çalıĢanlar, güçlü bir ihlal 

algısına sahip olmaktadırlar (Özdemir, 2013: 25). 
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ġekil 2: Psikolojik SözleĢme Ġhlalinin Nedenleri ve Sonuçları (Seçkin, 2011:21) 
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ġekil 2‟ye göre çalıĢan psikolojik sözleĢmenin ihlal edildiğini hissettiğinde 

davranıĢsal, tutumsal ve duygusal olarak çeĢitli tepkiler geliĢtirmektedir.  

 Güven Kaybı: ĠĢletmelerde etkili ve sağlıklı iliĢkilerin temelinde güven vardır. 

Psikolojik sözleĢmede yazılı kurallar üzerine kurulmadığından dolayı, devam 

ettirilmesi ancak tarafların birbirlerine karĢı güven duyması ile sağlanmaktadır. 

SözleĢmenin ihlali durumunda, tarafların birbirlerine karĢı duydukları güven 

sarsılır ve karĢı tarafa olumsuz duygular beslenmesine sebep olabilmektedir 

(Zhao vd., 2007: 650).   

 Stres: Psikolojik sözleĢmeye bağlı olan beklentilerin karĢılanmaması halinde 

stres artarak çalıĢanın duygusal ve fiziksel olarak yıpranmasına sebep 

olmaktadır. Stresin daha ileri aĢamalarında ise, çalıĢanlarda uykusuzluk, 

bitkinlik, kendini değersiz ve yetersiz görme ve aĢırı panik gibi rahatsızlıklar 

görülmektedir. Bunun sonucunda çalıĢan iĢine ve iĢletmesine karĢı olumsuz 

tutum ve davranıĢlar geliĢtirmeye baĢlamaktadır (Yılmaz, 2012: 40). 

 Hayal Kırıklığı, Öfke: Psikolojik sözleĢmenin temelinde, çalıĢanın iĢletmeden 

beklentilerini elde edeceği ve iĢletmenin vermiĢ olduğu sözleri tutacağın dair 

inançlar vardır (Suazo vd., 2005: 31). Tersi bir durumda çalıĢanın iĢletmeye 

karĢı olan öfkesini arttıracak ve sözleĢmenin ihlal edilmiĢ olması da hayal 

kırıklığına neden olmaktadır. Bu tarz duyguların yoğun olması, çalıĢanın iĢ 

tatminini, performansını ve çalıĢma arkadaĢları ile olan iliĢkilerini olumsuz 

yönde etkilerken, bir yandan da iĢletmenin etkinlik ve verimliliğinde azalmalara 

sebep olmaktadır (Yılmaz, 2012: 39). 

 TükenmiĢlik: Maslach ve Jackson (1981:99) tükenmiĢlik kavramını, iĢleri 

gereğince insanlarla yoğun iliĢkiler içerisinde olanlarda stres ve gerilim 

sonucunda görülen, duygusal tükenmeyle duyarsızlaĢmada artıĢ, bireysel baĢarı 

hissinde azalma Ģeklinde görülen bir sendrom olarak tanımlamıĢlardır. 

TükenmiĢlik, mali ve üretimde kayıplar, iĢe mazeretsiz devam etmeme, 

üretkenlikte düĢüĢ, iĢten ayrılma, alkol ve uyuĢturucu madde kullanımı ile 

bağlantılı olmaktadır. Psikolojik sözleĢmenin ihlal edilmesi durumunda yapılan 

uygulamalar, ilerleyen zamanlarda çalıĢanın tükenmiĢlik sendromu yaĢamasına 

sebep olmaktadır (Rehman vd., 2010: 235). Bireylerin tükenmiĢlik duygularını 

tetikleyen önemli belirleyicilerden biri de psikolojik sözleĢmenin ihlal edilmiĢ 

olması olmaktadır.  

 Üretkenlik DıĢı DavranıĢlar: ĠĢletmelerde sıklıkla karĢılaĢılan üretkenlik dıĢı 

davranıĢlar, iĢletme üyeleri tarafından planlanmakta ve bilinçli olarak 

gerçekleĢtirilmektedir. ĠĢletme ve üyelerine zarar vermeye yönelik olan bu 

davranıĢlar, hırsızlık, sabotaj ve saldırganlık gibi açık eylemler halinde 

yapılabilmektedir (Spector, 1978: 821). ÇalıĢanlar, psikolojik sözleĢmenin ihlal 

edildiğine dair bir algı geliĢtirdikleri zaman yaĢamıĢ oldukları öfke, kızgınlık ve 

hayal kırıklığına bağlı olarak üretkenlik dıĢı davranıĢlara yönlenmektedirler. 

ÇalıĢanlar aynı zamanda bilgiyi, iĢletme kaynaklarını ve zamanı kötüye 

kullanma, iĢ verimliliğinde azalma, iĢe devam etmede keyfi davranma gibi 

istenmeyen birtakım eylemlerde bulunmaktadırlar (Gruys ve Sackett, 2003: 34).  

 ĠĢten Ayrılma: ĠĢletmeler yükümlülüklerini yerine getirmediklerinde, çalıĢanlar 

o iĢletmeden ayrılmayı düĢünmeye baĢlamaktadırlar. Turnley ve Feldman 

(1999)‟a göre; cazip iĢ tekliflerinin olması, iĢten ayrılma maliyetinin az olması 

ve çalıĢanın yerine baĢka birinin getirilmesinin kolay olmaması sonucunda 

psikolojik sözleĢme ihlaline tepkiler güçlenecek ve böylece de çalıĢanların iĢten 

ayrılma ihtimalleri yükselecektir. ÇalıĢandaki iĢten ayrılma düĢüncesi; duygusal 
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bağlılık, iĢ performansı veya vatandaĢlık davranıĢının tersine kolayca ölçülebilen 

ve sıkça gözlemlenebilen bir durum olmamaktadır. Bu tarz durumlar söz konusu 

olduğu zaman kiĢiler, çalıĢtıkları iĢletme farkında olmadan baĢka iĢlere 

baĢvurmaktalar ya da böyle bir düĢünceleri olduğunu açıkça söylemek 

istememektedirler. ÇalıĢanın iĢten ayrılma niyetini belli edebilmesindeki etken 

unsurların (iĢten ayrılma maliyeti, yeni iĢ bulmada zorluk, yüksek oranda iĢsizlik 

sebebiyle çalıĢanın yerinin doldurulmasında sorun olmayıĢı) büyük oranda 

aleyhine geliĢmesi sebebiyle, iĢsizlik oranının yüksek olduğu ekonomilerde 

çalıĢanın iĢletme tarafından sözleĢmesinin ihlaline karĢı verebileceği tepki 

genelde iĢten ayrılma boyutuna ulaĢmamaktadır (Bekaroğlu, 2011: 37). 

 Bağlılık Duygusunda Azalma: Anderson ve Schalk (1998)‟a göre psikolojik 

sözleĢmenin maaĢ, terfi, teĢvik gibi iĢlemsel yükümlülüklerinin ihlali iĢ 

tatmininde azalmayla sonuçlanırken, sadakat ve destek gibi iliĢkisel 

yükümlülüklerin ihlali durumunda ise örgütsel bağlılığın azalması ile 

sonuçlanmaktadır. SözleĢmenin ihlaline bağlı olarak bağlılığın azalması; 

bilginin yanlıĢ veya eksik yorumlanması, iĢletmenin çalıĢanlara yönelik 

politikaları hakkında kararsızlık veya anlaĢmazlığa, bireysel ve kurumsal 

değerler arasındaki uyumsuzluklara sebep olabilmektedir. ÇalıĢanın bağlılığını 

gösteren tutum ve davranıĢlar iĢyeri içerisinde dağıtım, iĢlemler ve karĢılıklı 

olarak iliĢkilerde adalet algılarından önemli miktarda etkilenmektedir. Eğer ki 

bir çalıĢan sonuçlardan bazılarının haksızlık olduğunu hissederse psikolojik 

sözleĢme ihlalinde olduğu gibi; üzüntü, hayal kırıklığı, öfke ya da iĢletmesine 

karĢı güvensizlik duygularını yaĢamaktadır (Morrison ve Robinson, 1997: 230). 

Psikolojik sözleĢme ihlalinde önemli bir nokta ise; çalıĢanın iĢe baĢladığı zaman 

tamamıyla kendi hayal etmiĢ olduğu beklentilerinden ayrı tutulması gerekliliğidir. 

Psikolojik sözleĢme adı altında değerlendirilemeyecek olan bu beklentiler 

karĢılanmadığı zaman çalıĢanlarda hayal kırıklığı yaĢanmakta ve performanslarında da 

azalmalar meydana gelmektedir. Bu durum psikolojik sözleĢmeye oranla daha soyut bir 

beklentiyi iĢaret etmesine rağmen, psikolojik sözleĢme ihlal edildiği takdirde 

çalıĢanların göstermiĢ oldukları tepkiler daha sert olmaktadır. Bir çalıĢan sıkı çalıĢması 

ve fazla mesai yapmasına karĢılık ücret artıĢı bekler, eğer bu beklentisi karĢılanmazsa 

hayal kırıklığına uğramaktadır. Ek olarak çalıĢana sıkı çalıĢmasının karĢılığı olarak 

ücretinin de artacağı söylenir ve yapılmazsa çalıĢan kendisine haksızlık yapıldığını 

düĢünecek ve sözleĢmenin ihlal edildiği yönünde fikirlere kapılacaktır. Durumun 

sonucunda psikolojik sözleĢme ihlalinin sonuçlarında da görüldüğü üzere bireylerde 

öfke, kızgınlık, adaletsizlik ve güvenin azalması gibi çeĢitli olumsuzluklar meydana 

gelecektir (Robinson ve Rousseau, 1994: 247). 
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5. PSĠKOLOJĠK SÖZLEġME ĠHLALĠNĠN CAM TAVAN SENDROMUNA 

ETKĠSĠ: KAHRAMANMARAġ ĠLĠNDE ÖZEL GÜVENLĠK ġĠRKETĠNDE BĠR 

UYGULAMA 

 Bu bölümde, araĢtırmanın metodolojisi (yöntemi) ile ilgili bilgilere yer 

verilecektir.  

5.1. AraĢtırmanın Metodolojisi 

 Bu kısımda araĢtırmanın amacı, kapsamı, veri toplama araçları ve yöntemi, 

araĢtırmanın modeli ve hipotezleri konularına yer verilmiĢtir.  

5.1.1. AraĢtırmanın Amacı 

ÇalıĢmanın temel amacı, psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromu 

üzerinde etkisi olup olmadığını belirlemeye yöneliktir. Bu duruma ek olarak, 

KahramanmaraĢ ilinde bulunan bir özel güvenlik firmasında görev yapan güvenlik 

görevlilerinin algılamıĢ oldukları psikolojik sözleĢme ihlali ve cam tavan sendromunun 

ortaya çıkarılması amaçlanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında yer alan kurumda psikolojik 

sözleĢme ihlallerinin en aza indirilmesi ve cam tavan sendromunun etkilerinin 

azaltılması yer almaktadır.  

AraĢtırma konusu ile ilgili yapılan literatür taraması sonucunda daha önce bu 

sektörde yapılmıĢ bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. KahramanmaraĢ‟ta özel bir güvenlik 

firmasında yapılan bu çalıĢmada psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromuna 

etkisine yönelik elde edilen bulguların literatüre önemli katkılar sağlayacağı 

düĢünülmektedir.  

5.1.2. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem 

Yapılan bir araĢtırmada geçerlilik ve güvenirliliğin sağlanması sürecinde, 

probleme iliĢkin verilerin hatasız olarak toplanması en önemli faktörlerden biridir. 

Verilerin elde edileceği kaynaklar, örnekler topluluğu ana kütle (evren) olarak ifade 

edilmektedir. BaĢka bir ifadeyle ana kütle araĢtırmanın sonuçlarının genellendirilmek 

istenildiği örnekler bütünü olmaktadır. Ana kütlenin niteliğini araĢtırmacının amacı 

belirlemektedir. Ana kütleyi temsil gücü yüksek olan bir örneklem grubundan veri 

almak edinilen bilgilerin genellendirilebilme düzeyini de arttırmaktadır. AraĢtırma 

probleminin incelenebilmesi için ana kütlenin varlığı ve bu ana kütleden seçilen 

örneklemin ana kütleyi temsil etmesi gerekmektedir. Örneklem kavramı da, mevcut 

olan ana kütleden seçilen, araĢtırma problemlerini çözecek verilerin elde edilmesini 

sağlayan, ana kütleyi temsil eden, ana kütlenin alt parçası olarak ifade edilmektedir. 

Ana kütlenin büyüklüğü bilindiği zaman örneklem büyüklüğünün hesaplanması için 

yararlanılan formül aĢağıda verilmiĢtir (Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2011: 69-70); 

 

n = N t
2
 p q / d

2
 (N-1) + t

2
 p q 

 

Söz konusu bu formülde, 

N: Hedef kitledeki birey sayısı, 

n: Örneklem hacmi 

p: Ġncelenen olayın gerçekleĢme olasılığı 

q: Ġncelenen olayın gerçekleĢmeme olasılığı 
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t: Belirli bir anlamlılık düzeyinde, t tablosundan bulunan teorik değer 

d: Olayın oluĢ sıklığına göre kabul edilen +- örneklem hatası olarak ifade edilmektedir. 

  

KahramanmaraĢ‟ta özel bir güvenlik firmasında çalıĢan 1100 adet güvenlik 

görevlisi araĢtırmanın evrenini oluĢturmaktadır.  

 Kabul edilebilir hata oranı ve güven seviyesine göre, %5 düzeyinde kabul 

edilebilecek hata oranı ve %95 güven seviyesinde ulaĢılması hedeflenen örneklem 

sayısı 285 olarak tespit edilmiĢ ve 290 adet anket formu dağıtılmıĢtır. Ancak 287 adet 

katılımcıdan geri dönüĢ sağlanabilmiĢtir. Geri dönüĢ yapılan soru formlarından eksik ve 

hatalı bir Ģekilde doldurulan 3 adet soru formu değerlendirmeye tabi tutulmamıĢ olup, 

toplam 287 adet katılımcının doldurduğu soru formları analiz kapsamına alınmıĢtır.  

5.1.3. Veri Toplama Aracı ve AraĢtırma Yöntemi 

 Bu bölümde araĢtırma olarak kullanılan ölçeklere dair bilgiler ve araĢtırma 

yönteminden bahsedilecektir. 

 

5.1.3.1. Veri Toplama Aracı 

 Veri toplamak amacı ile iki adet ölçek kullanılmıĢtır. Bunlardan ilki Atan 

(2011)‟ın “Ġlköğretim Okullarında Görev Yapan Kadın Okul Yöneticilerinin “Cam 

Tavan”a ĠliĢkin Algılarının Ġncelenmesi” baĢlıklı tezinde kullandığı Karaca (2007)‟nın 

geliĢtirdiği “ Cam Tavan Sendromu” ölçeği, ikincisi ise Robinson ve Rousseau‟nun  

(1994) geliĢtirdiği Aykanat (2014)‟ın “Psikolojik SözleĢmenin Ġhlali Algısında Örgütsel 

Adaletin Etkisi ve Etik Liderin Aracı DeğiĢken Olarak Rolü: Kalkınma Ajanslarında 

Uygulama” baĢlıklı tezinde kullandığı Ģekliyle “Psikolojik SözleĢme Ġhlali” ölçeğidir.  

 

5.1.3.1.1. Cam Tavan Sendromu Ölçeği 

Ölçek, “çoklu rol üstlenme”, “kadınların kiĢisel tercih algıları”, “örgüt kültürü ve 

politikaları”, “informal iletiĢim ağları”, “mentorluk”, “mesleki ayrım” ve “stereotipler” 

olmak üzere yedi alt boyuttan ve 38 sorudan oluĢmaktadır. 5‟li Likert yöntemi ile 

uygulanan ankette 1-5 arası soru aralığı çoklu rol üstlenme alt boyutunu, 6-12 soru 

aralığı kadınların kiĢisel tercih algıları alt boyutunu, 13-20 soru aralığı örgüt kültürü ve 

politikaları alt boyutunu, 21-23 soru aralığı informal iletiĢim ağları alt boyutunu, 24-25 

soru aralığı mentorluk alt boyutunu, 26-31 soru aralığı mesleki ayrım alt boyutunu, 32-

38 soru aralığı ise stereotipler alt boyutunu oluĢturmaktadır.  

 

5.1.3.1.2. Psikolojik SözleĢme Ġhlali Ölçeği 

AraĢtırmada psikolojik sözleĢme ihlalini ölçmek için, Robinson ve Rousseau 

(1994) tarafından geliĢtirilen Aykanat (2014)‟ın araĢtırmasında kullanmıĢ olduğu 

Ģekliyle dokuz madde olarak araĢtırmada kullanılmıĢtır. 5‟li Likert yöntemi ile 

uygulanan ölçek psikolojik sözleĢme ihlaline yönelik algıları ölçen ifadelerin bulunduğu 

tek bir boyuttan oluĢmaktadır.  

 

5.1.3.2. AraĢtırma Yöntemi 

 Ġlk olarak konu ile ilgili literatür taraması yapılarak araĢtırmanın temeli 

oluĢturulduktan sonra kavramlara yönelik ölçekler belirlenmiĢtir. Ġki farklı ölçeğin yer 

aldığı anket formundaki soru önermelerinde 5‟li Likert yöntemi ile hazırlanmıĢtır. 

Ölçekte “1-Kesinlikle katılmıyorum”, “2-Katılmıyorum”, “3-Kararsızım”, “4-
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Katılıyorum” ve “5-Kesinlikle katılıyorum” Ģeklinde kodlanmıĢtır. Ayrıca araĢtırma 

ölçeği içerisinde ek olarak katılımcıların “cinsiyet, yaĢ, medeni durum, mesleki deneyim 

ve eğitim” gibi demografik özelliklerini tespit etmek amacıyla nominal ve ordinal 

Ģekilde sorulara da yer verilmiĢtir. Ardından ise sıra ile psikolojik sözleĢme ihlali ve 

cam tavan sendromu ile ilgili anket sorularını cevaplamaları istenmiĢtir. 

5.1.4. AraĢtırmanın Hipotezleri 

AraĢtırma konusuna bağlı olarak kurgulanan hipotezler aĢağıda yer almaktadır:  

 

Hipotez1:   Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

Hipotez2:   Psikolojik sözleĢme ihlali algısının cam tavan sendromu algılamaları 

üzerinde bir etkisi vardır. 

Hipotez3:     Katılımcıların demografik özellikleri psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

ve cam tavan sendromu algılamaları üzerinde anlamlı bir farklılık gösterir.  

Hipotez3.1.: Katılımcıların demografik özellikleri ile psikolojik sözleĢme ihlali 

algılamaları arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.a.:  Katılımcıların kıdemleri ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.b.: Katılımcıların mesleki deneyimleri ile psikolojik sözleĢme ihlali 

algılamaları arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.c.:  Katılımcıların medeni durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.d.:   Katılımcıların eğitim durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.e.: Katılımcıların cinsiyetleri ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.1.f.:  Katılımcıların yaĢları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.:  Katılımcıların demografik özellikleri ile cam tavan sendromu 

algılamaları arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.a.:  Katılımcıların kıdemleri ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.b.:  Katılımcıların mesleki deneyimleri ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.c.:  Katılımcıların medeni durumları ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.d.:  Katılımcıların eğitim durumları ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.e.:  Katılımcıların cinsiyetleri ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 

Hipotez3.2.f.:  Katılımcıların yaĢları ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
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5.1.5. AraĢtırmanın Modeli  

ÇalıĢmamıza ait araĢtırma modeli Ģekil 3‟de sunulmuĢtur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

H1 

H3.2. 

PSĠKOLOJĠK 

SÖZLEġME ĠHLALĠ 

H3.1. 

H2 Çoklu Rol Üstlenme 

CAM TAVAN SENDROMU 

Demografik Özellikler 

Cinsiyet, YaĢ, Eğitim 

Durumu, Medeni Durum, 

Mesleki Deneyim, Kıdem 

Kadınların KiĢisel Tercih Algıları   

Örgüt Kültürü ve Politikaları 

Ġnformal ĠletiĢim Ağları 

Mentorluk 

Mesleki Ayrım 

Stereotipler 

 

ġekil 3: AraĢtırmanın Modeli 
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6. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

6.1. Demografik DeğiĢkenlere Yönelik Bulgular 

AraĢtırma örnekleminin demografik özelliklerini ortaya koymak amacı ile 

dağılımlarına iliĢkin frekans ve yüzdeler aĢağıda sunulmuĢtur. 

 

Tablo 6.1. Katılımcıların Cinsiyete Göre Dağılımı 

  

 Demografik özelliklerden cinsiyet durumları incelendiğinde, anket çalıĢmamıza 

dâhil olan katılımcıların 208 tanesi (%72,5) erkek, 79 tanesi (%27,5) kadın olmak üzere 

toplam 287 çalıĢandan oluĢtuğu görülmüĢtür. Erkek katılımcıların sayısının kadınlara 

oranla daha fazla olduğu görülmektedir.  

 

Tablo 6.2. Katılımcıların YaĢa Göre Dağılımı 

 

 Tablo 6.2‟de görüldüğü üzere katılımcıların beĢ farklı yaĢ grubuna ayrıldığı 

görülmektedir. Örnekleme dahil olan katılımcıların yaĢa göre dağılımı incelendiğinde 

%24‟ü 18-24 yaĢ aralığında (69 kiĢi), %48,4‟ü 25-34 yaĢ aralığında (139 kiĢi), %20,6‟sı 

35-44 yaĢ aralığında (59 kiĢi), %6,3‟ü 45-54 yaĢ aralığında (18 kiĢi) ve %0,7‟si 55 yaĢ 

ve üzerinde (2 kiĢi) olduğu görülmektedir. Tablodaki veriler incelendiğinde örneklemin 

%93 kadarının 45 yaĢ altı katılımcıların oluĢturduğu görülmektedir. 

 

Tablo 6.3. Katılımcıların Medeni Durumlarına Göre Dağılımı 

Cinsiyet Sayı Oran % 

Erkek 208 72,5 

Kadın 79 27,5 

Toplam 287 100,0 

YaĢ Sayı Oran % 

18-24 yaĢ 69 24 

25-34 yaĢ 139 48,4 

35-44 yaĢ 59 20,6 

45-54 yaĢ 18 6,3 

55 yaĢ ve üzeri 2 ,7 

Toplam 287 100,0 

Medeni Durum Sayı Oran % 

Evli 166 57,8 

Bekâr 121 42,2 
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 Katılımcıların medeni durumlarına dair oranlar incelendiğinde evli 166 kiĢi 

(%57,8), bekâr ise 121 kiĢi (% 42,2) Ģeklinde dağılım sergilediği görülmüĢtür.  

 

Tablo 6.4. Katılımcıların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

 

 Katılımcıların eğitim durumları incelendiğinde, okur-yazar katılımcı 5 kiĢi 

(%1,7), ilköğretim mezunu 28 kiĢi (%9,8), lise mezunu 171 kiĢi (59,6), yüksekokul 

mezunu 57 kiĢi (%19,9), lisans mezunu 21 kiĢi (%7,3) ve lisansüstü 5 kiĢi (%1,7) 

olduğu tespit edilmiĢtir. Genel bir değerlendirme yapılacak olursa, katılımcıların eğitim 

düzelerinde ağırlığın lise eğitiminde toplandığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.5. Katılımcıların Mesleki Deneyimlerine Göre Dağılımı 

 

 Katılımcıların mesleki deneyimlerine yönelik dağılımları incelendiğinde %62‟si 

0-5 yıl iĢ tecrübesine (178 kiĢi), %32,8‟i 6-10 yıl iĢ tecrübesine (94 kiĢi) ve %5,2‟si 15 

yıl ve üzeri iĢ tecrübesine sahip oldukları görülmektedir. Tablo 6.5‟de görüldüğü üzere 

katılımcıların %62 gibi büyük bir kısmı 0-5 yıl aralığında iĢ tecrübesine sahiptir. 

 

Tablo 6.6 Katılımcıların Kurumdaki Kıdem Durumlarına Göre Dağılımı 

Toplam 287 100,0 

Eğitim Durumu Sayı Oran % 

Okur-yazar 5 1,7 

Ġlköğretim 28 9,8 

Lise 171 59,6 

Yüksekokul 57 19,9 

Lisans 21 7,3 

Lisansüstü 5 1,7 

Toplam 287 100 

Mesleki Deneyim Sayı Oran % 

0-5 yıl 178 62,0 

6-10 yıl 94 32,8 

11 yıl ve üzeri 15 5,2 

Toplam 287 100,0 

Toplam Tecrübe  Sayı Oran % 

0-5 yıl 245 85,4 

6-10 yıl 38 13,2 

11 yıl ve üzeri 4 1,2 
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Katılımcılar çalıĢmakta oldukları bu kurumda kaç yıldır bulunduklarını 

öğrenmeye yönelik kıdem bilgileri incelendiğinde %85,4‟ünün (245 kiĢi) 0 – 5 yıl 

aralığında kıdeme, %13,2‟sinin (38 kiĢi) 6 – 10 yıl aralığında kıdeme ve %,2‟sinin (4 

kiĢi) 11 yıl ve üzerinde kıdeme sahip oldukları görülmektedir. Tablo 6.6.‟da görüldüğü 

üzere katılımcıların %85,4‟ü kadar büyük bir kısmı bulundukları kurumda 6 yıldan daha 

az süredir çalıĢmaktadır. 

6.2. Doğrulayıcı Faktör Analizi ve Güvenirlilik Bulguları 

 AraĢtırmada söz konusu olan ölçeklerin yapısal geçerliliğini tespit edebilmek ve 

doğrulayıcı faktör analizlerini yapabilmek amacıyla elde edilmiĢ verilerin uygunluğu 

için Kaiser Meyer Olkin (KMO) katsayısı ve Bartlett Sphericitiy değerleri incelenmiĢtir. 

KMO analiz için örneklemim yeterliliğini açıklamaktadır. KMO değeri 0 ile 1 arasında 

değer alır. Bu değer 1‟e yakın ise örneklem o derece faktör analizine uygundur. Aksi bir 

durum var ise, korelasyon dağılımı ile ilgili bir sorun vardır. Bu değerlere iliĢkin yorum 

yapılamaz. KMO testi sonucunda, değerin 0.50‟den düĢük olması durumunda faktör 

analizine devam edilemeyeceği kabul edilir (Çokluk vd., 2012: 207).  

 Kaiser-Meyer Olkin değeri için (Sipahi vd.,2008: 80); 

 0.50‟den aĢağı–Kabul edilemez 

 0.50-0.60 arası - Kötü 

 0.60-0.70 arası - Orta 

 0.70-0.80 arası -Ġyi 

 0.90 üzeri – Mükemmel,  yorumu yapılmaktadır. 

 KMO değerinin 0.50‟den düĢük çıkması durumunda ise daha fazla anketin 

araĢtırmaya dâhil edilmesi gerekmektedir. Bartlett Sphericitiy testi ise, veri matrisinin 

birim matris olup olmadığına karar verir. Diğer bir deyiĢ ile değiĢkenler arasındaki 

korelasyonun yeterli olup olmadığını inceler. Bu test, X
2 

(ki kare) değerini verir. Ki kare 

testindeki gibi anlamlılık değerine bakılır. Anlamlılık değeri, yani P Value değeri < 0,05 

ise veri seti faktör analizi için uygundur Ģeklinde yorumlanır. Anlamlılık değeri 0.05‟ten 

büyük ise faktör analizi yapılmaz. 

 Bir ölçeğin güvenirliğinin göstergelerinden biri iç tutarlılıktır. Ġç tutarlılık, ölçeği 

oluĢturan maddelerin yenilenen her ölçümde, aynı hedeflenen özelliği ölçme 

derecesidir. En çok kullanılan iç tutarlılık ölçme yöntemi istatistik Cronbach alfa 

katsayısıdır. Cronbach alfa katsayısı, ölçeği oluĢturan tüm maddeler arasındaki ortalama 

korelasyonun göstergesidir. Tutarlılığın bir ölçüsü olarak Cronbach Alpha Katsayısı 

0,00<<0,40 aralığında ise ölçeğin güvenilir olmadığı, 0,40<<0,60 ise düĢük 

güvenilirlik taĢıdığı, 0,60<<0,80 ise ölçeğin oldukça güvenilir olduğu, son olarak da 

0,80<<1,00 aralığında ise yüksek derecede güvenilir olduğu kabul edilmektedir 

(Akgül ve Çevik, 2003: 435). 

 AraĢtırma soru formunda kullanılan psikolojik sözleĢme ihlali ölçeği dokuz soru 

önermesinden oluĢmaktadır. Literatür incelemesine göre ise bir tek alt bileĢene 

ayrılabilmektedir. Analiz ve değerlendirme aĢamasında alan yazınına bağlı kalınmıĢtır 

Alt boyutlandırmaya yönelik olarak, soru önermelerinin kendi içerisinde güvenirliliğini 

tespit amacı ile Cronbach Alfa değerine bakılmıĢtır.  Psikolojik sözleĢme ihlali ölçeğine 

doğrulayıcı faktör analizi ve güvenirlilik bulguları tablo 6.7‟de yer almaktadır. Soru 

önermelerinin aldıkları faktör yükleri tablo 6.8‟de sunulmuĢtur. 

 

Toplam 287 100,0 
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Tablo 6.7. Psikolojik SözleĢme Ġhlali Ölçeğinin KMO ve Barlett Küresellik Testi 

Sonuçları 

 
Soru Önerme 

Aralığı 

Açıklanan 

Varyans 

Toplam 

Varyans 

Genel 

Croubach 

Alpha 

Psikolojik SözleĢme Ġhlali Algısı 1-9 53,392 53,392 ,843 

Kaiser Meyer Ölçek Güvenirliliği  
 

,903 

Bartlett‟s Küresellik Testi Ki-Kare  
 

1240,573 

Sd  
 

36 

P Değeri   ,000 

 

Psikolojik sözleĢme ihlaline ait genel geçerlilik düzeyinin tespiti için yapılan 

analiz sonucunda (KMO: ,903; Ki-Kare: 1240,573; sd: 36; p:,000); ölçeğin genel 

güvenirlilik derecesinin  ,843 olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca psikolojik sözleĢme 

ihlalinin toplam varyansın %53,3‟ünü açıkladığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

Tablo 6.8. Psikolojik SözleĢme Ġhlali Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Faktör 1: Psikolojik SözleĢme Ġhlali (Varyansı Açıklama Gücü= %53,3 )  Faktör Yükü  

1. ÇalıĢtığım kurum, kiĢisel eğitimim ve geliĢimim ile ilgili sözlerini yerine 

getirmiĢtir. ,619 

2. ÇalıĢtığım kurum, maaĢ, kazançlar ve ikramiyeler ile ilgili yükümlülüklerini 

yerine getirmiĢtir. ,882 

3. ÇalıĢtığım kurum, terfi veya yükselme programım hakkındaki sözlerini yerine 

getirmiĢtir. ,797 

4. ĠĢimin ve çalıĢtığım iĢyerinin yapısı aynen kurumun söz vermiĢ olduğu gibidir. 
,754 

5. ÇalıĢtığım kurum, iĢ güvenliğimin seviyesini olduğundan farklı göstermemiĢtir. 
,730 

6. ÇalıĢtığım kurum performansla ilgili geribildirim ve değerlendirmeler 

konusunda verdiği sözlerini yerine getirmiĢtir. ,788 

7. ÇalıĢtığım kurum, değiĢim yönetimi sürecinde çalıĢanların rolünü yeterince 

takdir etmiĢtir. ,703 

8. ÇalıĢtığım kurum, sorumluluk alma ve kendimi gösterme fırsatlarım ile ilgili 

sözlerini yerine getirmiĢtir. ,689 

9. ÇalıĢtığım kurum, kendisinin ya da çalıĢanlarının uzmanlığını, çalıĢma tarzını 

veya itibarını olduğundan farklı göstermemiĢtir. ,565 

 

 Psikolojik sözleĢme ihlali ölçeğinin doğrulayıcı faktör analizi sonucu “Psikolojik 

SözleĢme Ġhlali” boyutunun ,565 ile ,882 aralığında faktör yükü aldığı tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırma soru formunda kullanılan cam tavan sendromu ölçeğine ait 38 soru 

önermesinden oluĢmaktadır. Literatür incelemesine göre ise yedi alt bileĢene 

ayrılabilmektedir. Analiz ve değerlendirme aĢamasında alan yazınına bağlı kalınarak alt 

boyut isimleri olduğu gibi kabul edilmiĢ ve isimleri değiĢtirilmemiĢtir.  Alt 

boyutlandırmalara yönelik olarak, soru önermelerinin kendi içerisinde güvenirliliğini 

tespit amacı ile Cronbach Alfa değerine bakılmıĢtır. Cam tavan sendromu ölçeğine 
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doğrulayıcı faktör analizi ve güvenirlilik bulguları Tablo 6.8‟de yer almaktadır. Soru 

önermelerinin aldıkları faktör yükleri tablo 6.9‟da sunulmuĢtur. 

 

Tablo 6.9. Cam Tavan Sendromu Ölçeğinin KMO ve Barlett Küresellik Testi 

Sonuçları 

Alt Boyutlar Soru 

Önerme 

Aralığı 

Açıklanan 

Varyans 

Toplam 

Varyans 

Cronbach

’s Alpha 

Genel 

Croubach 

Alpha 

Çoklu Rol Üstlenme 1-5 17,427 

 

,561 

 
Kadınların KiĢisel Tercih 

Algıları 6-12 11,388 ,542 

Örgüt Kültürü ve Politikaları 13-20 10,443 ,570 

Ġnformal ĠletiĢim Ağları 21-23 8,447 64,282 ,506 ,817 

Mentorluk 24-25 7,028  ,501  

Mesleki Ayrım 26-31 5,045  ,514  

Stereotipler 32-38 4,504  ,663  

Kaiser Meyer Ölçek Güvenirliliği ,843 

Bartlett‟s Küresellik Testi Ki-Kare 1215,856 

Sd 190 

P Değeri ,000 

  

 

Cam tavan sendromu ölçeğine ait genel geçerlilik düzeyinin tespiti için yapılan 

analiz sonucunda (KMO: ,843; Ki-Kare: 1215,856; sd: 190; p:,000); çoklu rol üstlenme 

alt boyutunun, ,561 kadınların kiĢisel tercih algıları alt boyutunun ,542 örgüt kültürü ve 

politikaları alt boyutunun ,570 informal iletiĢim ağları alt boyutunun ,506 mentorluk alt 

boyutunun ,501 mesleki ayrım alt boyutunun ,514 ve stereotipler alt boyutunun ,663 

güvenirlilik derecelerine sahip olduğu, ölçeğin genel güvenirlilik derecesinin ise ,817 

olduğu tespit edilmiĢtir. cam tavan sendromu ölçeğine ait yedi alt boyutun toplam 

varyansın %64,28‟ini açıkladığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Birinci faktör çoklu rol 

üstlenmeyi ölçmektedir ve toplam varyansın %17,4‟ünü açıklamaktadır. Ġkinci faktör 

kadınların kiĢisel tercih algılarını ölçmektedir ve toplam varyansın %11,3‟ünü 

açıklamaktadır. Üçüncü faktör örgüt kültürü ve politikalarını ölçmektedir ve toplam 

varyansın %10,4‟ünü açıklamaktadır. Dördüncü faktör informal iletiĢim ağlarını 

ölçmektedir ve toplam varyansın %8,4‟ünü açıklamaktadır. BeĢinci faktör mentorluk 

ölçmektedir ve toplam varyansın %7‟sini açıklamaktadır. Altıncı faktör mesleki ayrımı 

ölçmektedir ve toplam varyansın %5‟ini açıklamaktadır. Yedinci faktör ise stereotipleri 

ölçmektedir ve toplam varyansın %4,5‟ini açıklamaktadır (Bkz. Tablo 6.9). 

 

Tablo 6.10. Cam Tavan Sendromu Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Faktör 1: Çoklu Rol Üstlenme (Varyansı Açıklama Gücü= %17,4 )  Faktör Yükü  

1. Kadının yeri esinin yanında bulunmak ve iyi bir anne olmaktır ,820 

2. Ev islerinde eĢit sorumluluk paylaĢımı gereklidir. ,838 
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3. ÇalıĢma yasamı bir kadının iyi bir anne ve es olmasını önler. ,633 

4. Kadınların evli ya da çocuk sahibi olmaları performanslarını olumsuz yönde 

etkiler. 
,580 

5. Su anda ya da gelecekte çocuk sahibi olma düĢüncesi kadınların kariyer 

hedeflerini sınırlar. 
,630 

Faktör 2:Kadınların KiĢisel Tercih Algıları (Varyansı Açıklama Gücü= %28,8 )  Faktör Yükü  

6. Kadınlar kariyer hedeflerini gerçekleĢtirmek için belirli bir plana sahiptirler. 
,894 

7. Kadınlar için islerinde ilerleme ve geliĢme olanakları çok önemlidir. 
,854 

8. Kadınlar baĢarılı bir yönetici olmak için gerekli yetenek, objektif görüĢ ve 

inisiyatife sahiptir ,897 

9. Kadınlar üst düzey yönetici olduklarında yalnız kalma korkusu yasarlar. 
,508 

10. Üst düzey kadın yöneticiler, kadın olma özelliklerini yitirirler. 
,825 

11. Kendine güveni olan kadınlar, üst yönetici olmanın zorluklarını kolaylıkla 

asarlar. ,700 

12. Kadınlar terfi etme ve daha yüksek pozisyonlara gelme konusunda 

isteksizdirler. ,730 

Faktör 3:Örgüt Kültürü ve Politikaları (Varyansı Açıklama Gücü= %39,2 )  Faktör Yükü  

13. Kadınlar, maaĢ, prim, statü gibi konularda ayrımcılığa maruz kalırlar. 
,717 

14. Üst düzey yöneticilik için erkeklere kadınlardan daha çok fırsat 

sağlanmaktadır. ,894 

15. Kadınlar yeteneklerine göre daha düĢük konumlarda çalıĢtırılmaktadır. 
,591 

16. Kadınlar aynı konumdaki erkek çalıĢanlarla eĢit ücret almaktadır. 
,877 

17. Kadınlar yönetsel görevlere gelmelerini sağlayacak eğitim fırsatlarından 

erkeklerle eĢit Ģekilde yararlanmaktadır. ,870 

18. Personel çıkarılması gerektiğinde (kriz döneminde) öncelikle kadınlar isten 

çıkarılmalıdır ,866 

19. Kurumda kadın ve erkeklere yönelik eĢit performans değerleme politikaları 

mevcuttur. ,706 

20. Kurumda is yasamı erkeklerin kurallarıyla yönetilmektedir. 
,677 

Faktör 4:Ġnformal ĠletiĢim Ağları (Varyansı Açıklama Gücü= %47,7 )  Faktör Yükü  

21. Kadınlar erkek is arkadaĢları ve üstleri ile rahat iletiĢim kurabilirler. 
,809 

22. Erkekler genellikle resmi olmayan kurum dıĢı iliĢkilerin etkisiyle kendi 

cinslerini kayırıcı davranıĢlarda bulunurlar. ,801 

23. Kadınlar erkek-baskın iletiĢim ağlarına girmekte zorlanmaktadır. 
,837 

Faktör 5:Mentorluk (Varyansı Açıklama Gücü= %54,7 )  Faktör Yükü  

24. Kadınlara rol modeli olabilecek yeterli sayıda kadın yönetici yoktur. 
,940 

25. Kurumda mentorluk iliĢkisinden kadınlar yeterince yararlanmaktadır. 
,943 

Faktör 6:Mesleki Ayrım (Varyansı Açıklama Gücü= %59,7 )  Faktör Yükü  

26. Aileler kız çocuklarını kadınlara yönelik olduğunu düĢündükleri mesleklere 

yöneltmektedir. ,753 

27. Kurum içinde görev dağılımı kadın ve erkek için farklılık arzetmektedir. 
,636 

28. Kadın çalıĢanlar mesleklerinde ilerleme konusunda erkeklere göre daha çok 

çalıĢmakta ve daha uzun süre beklemektedir. ,774 
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29. Üst düzey yönetici kademelerine ulaĢmada etkili olan kilit görevlerde, 

kadınlar yeterince yer almaktadır. ,715 

30. Kadınlar üst düzey yönetici olarak atanmamalıdır. 
,634 

31. Erkekler kadınlara göre üst düzey yöneticilik konumuna daha uygundur. 
,810 

Faktör 7: Stereotipler (Varyansı Açıklama Gücü= %64,2 )  Faktör Yükü  

32. Kadınlar kariyerlerine erkekler kadar bağlı değildirler. 
,676 

33. Kadın yöneticiler hızlı ve mantıksal karar alamazlar. 
,735 

34. Kadınlar yöneticilik özelliklerine sahiptir. 
,861 

35. Kadınlar is dünyasının güçlüklerine erkekler kadar direnç gösteremezler. 
,637 

36. Kadınlar erkeklere göre daha duygusal olduklarından üst düzey yöneticilikte 

baĢarılı olamazlar. ,611 

37. Kadınlar uzun mesailere, Ģehirlerarası ya da ülkeler arası seyahatlere sıcak 

bakmazlar. ,943 

38. Kadınların yetenekleri üst düzey yönetici olmaları için sınırlıdır. 
,931 

 

 Cam tavan sendromu ölçeğinin doğrulayıcı faktör analizi sonucu “Çoklu Rol 

Üstlenme” alt boyutunun ,580 ile ,838 aralığında, “Kadınların KiĢisel Tercih Algıları” 

alt boyutunun ,508 ile ,897 aralığında, “Örgüt Kültürü ve Politikaları” alt boyutunun 

,591 ile ,894 aralığında, “Ġnformal ĠletiĢim Ağları” alt boyutunun ,801 ile ,837 

aralığında, “Mentorluk” alt boyutunun ,940 ile ,943 aralığında, “Mesleki Ayrım” alt 

boyutunun ,634 ile ,810 aralığında, “Stereotipler” alt boyutunun ,611 ile ,943 aralığında 

faktör yükü aldıkları tespit edilmiĢtir.  

6.3. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Tanımlayıcı Bulgular 

 Psikolojik sözleĢme ihlali ve cam tavan sendromu ölçeklerinin boyutlarına 

iliĢkin yorumlamaları daha doğru bir Ģekilde ifade edebilmek için aritmetik 

ortalamaların incelenmesi gerekmektedir. Bunu da ranj geniĢliğini ifade ederek ölçekte 

yer alan Likert tipi soruların kategorize edilmesi gerekmektedir. Bu Likert ölçeğinin 

aritmetik ortalamaların değerlendirilmesinde; “Aralık GeniĢliği = Dizi GeniĢliği 

(Ranj)/Grup Sayısı” formülünden faydalanarak, 4/5=0,80 olarak puan aralıkları 

belirlenmiĢtir (Tekin, 1996: 34). Buna göre belirlenen puan aralıkları tablo 6.11‟de 

verilmiĢtir. 

 

Tablo 6.11. Likert Tipi Ölçek Ġçin Puan Aralıkları 

 

 

 

 

   

 

 AraĢtırma kapsamındaki cam tavan sendromu değiĢkenlerine ait tanımlayıcı 

bulguları tablo 6.12‟de sunulmuĢtur.  

 

(5) Kesinlikle Katılıyorum 4,21-5,00 

(4) Katılıyorum 3,41-4,20 

(3) Kararsızım 2,61-3,40 

(2) Katılmıyorum 1,81-2,60 

(1) Kesinlikle Katılmıyorum 1,00-1,80 
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Tablo: 6.12. Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenin Alt Boyutlarına Yönelik 

Tanımlayıcı Bulgular 

Cam 

Tavan 

Sendromu 

DeğiĢkeni 

Alt Boyutlar N Min. Max. X S 

Çoklu Rol Üstlenme 287 1,60 5,00 3,4906 ,741 

Kadınların KiĢisel Tercih 

Algıları 

287 1,86 5,00 3,3041 ,603 

Örgüt Kültürü ve Politikaları 287 1,75 5,00 3,2274 ,554 

Ġnformal ĠletiĢim Ağları 287 1,00 5,00 3,2474 ,744 

Mentorluk 287 1,00 5,00 3,3345 ,868 

Mesleki_Ayrim 287 1,50 5,00 3,1963 ,671 

 Stereotipler 287 1,00 5,00 3,1842 ,722 

 

 

 Cam tavan sendromu alt boyutlarından Çoklu Rol Üstlenme boyutunun (X=3,49, 

s=,741); Kadınların KiĢisel Tercih Algıları boyutunun (X=3,30, s=.603); Örgüt Kültürü 

ve Politikaları boyutunun (X=3,22, s=.554); Ġnformal ĠletiĢim Ağları boyutunun 

(X=3,24, s=.744); Mentorluk boyutunun (X=3,33, s=.868); Mesleki Ayrım boyutunun 

(X=3,19, s=.671) ve Stereotipler boyutunun (X=3,18, s=.722) ortalama değerleri 

incelendiği zaman en yüksek ortalamanın, çoklu rol üstlenme alt boyutuna ve en düĢük 

ortalamanın ise stereotipler alt boyutuna ait olduğu görülebilmektedir.  

 

AraĢtırma kapsamındaki psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkenine ait tanımlayıcı 

bulguları tablo 6.13‟de sunulmuĢtur. 

 

Tablo: 6.13. Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik Tanımlayıcı Bulgular 

Psikolojik 

SözleĢme 

Ġhlali 

DeğiĢkeni 

 N Min. Max. X S 

Psikolojik SözleĢme Ġhlali 287 1,00 5,00 3,5935 ,769 

 

Psikolojik sözleĢme ihlalinin (X=3,59, s=,769) ortalama değere sahip olduğu 

görülebilmektedir.  

6.4. DeğiĢkenler ile Demografik Özellikler Arası Fark Bulguları 

AraĢtırmanın bu bölümünde örneklemine dâhil olan katılımcıların demografik 

özelliklerinin “psikolojik sözleĢme ihlali” ve “cam tavan sendromu” ölçeğine yönelik 

algılamalarında farklılık gösterip göstermediğini incelemek için t- testi sonuçlarına ve 

ANOVA testi sonuçlarına yer verilecektir. 

6.4.1. Cinsiyetin DeğiĢkenlere Yönelik Analiz Sonuçları 

Tablo 6.14. Cinsiyet ile Psikolojik SözleĢme Ġhlali Arasındaki Fark Durumu 

Cinsiyet Sayı X SS t df p 

Erkek 208 3,62 ,726 
,973 285 ,331 

Kadın 79 3.52 ,873 
** 

Korelasyon 0.01 anlamlılık düzeyindedir (2-yönlü). 

 

 Ankete katılan katılımcıların cinsiyet ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde, tablo 6.14'de ifade edildiği gibi katılımcıların 
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cinsiyetlerine iliĢkin psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni incelenmiĢ ve cinsiyet ile 

psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

olmadığı (t (285) =,973; p>0,05) sonucu elde edilmiĢtir. Cinsiyet ile psikolojik sözleĢme 

ihlali değiĢkeni algılama düzeylerinin karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında 

erkek ve kadın katılımcıların psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni algılama düzeylerinin 

farklı olmadığı görülmektedir. Buna göre, erkeklerin psikolojik sözleĢme ihlalini 

algılama düzeyleri (  ̅ =3,62), ile kadınların psikolojik sözleĢme ihlalini algılama 

( ̅=3,52) düzeyleri arasındaki anlamlı farklılık görülmemektedir. 

 

Tablo 6.15. Cinsiyet ile Cam Tavan Sendromu Arasındaki Fark Durumu 

Cinsiyet Sayı X SS t df p 

Erkek 208 3,33 ,441 
4,158 285 ,000 

Kadın 79 3.10 ,381 

 

Ankete katılan katılımcıların cinsiyet ile cam tavan sendromu değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde, tablo 6.15'de ifade edildiği gibi katılımcıların 

cinsiyetlerine iliĢkin cam tavan sendromu değiĢkeni incelenmiĢ ve cinsiyet ile cam 

tavan sendromu değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olduğu (t (285) 

=4,158; p<0,05) sonucu elde edilmiĢtir. Cinsiyet ile cam tavan sendromu değiĢkeni 

algılama düzeylerinin karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında erkek ve kadın 

katılımcıların cam tavan sendromu değiĢkeni algılama düzeylerinin farklı olduğu 

görülmektedir. Buna göre, erkeklerin cam tavan sendromu algılama düzeyleri ( ̅=3,33), 

ile kadınların cam tavan sendromu algılama ( ̅=3,10) düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık görülmektedir. 

6.4.2. Medeni Durumun DeğiĢkenlere Yönelik Analiz Sonuçları 

Tablo 6.16. Medeni Durum ile Psikolojik SözleĢme Ġhlali Arasındaki Fark Durumu 

Medeni 

Durum 
Sayı X SS t df p 

Evli 166 3,56 ,725 
-,685 285 ,494 

Bekâr 121 3,62 ,826 

 

Ankete katılan katılımcıların medeni durum ile psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkeni arasındaki fark durumu incelendiğinde, tablo 6.16'da ifade edildiği gibi 

katılımcıların medeni durumlarına iliĢkin psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

incelenmiĢ ve cinsiyet ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir fark olmadığı (t (285) =,-685; p>0,05) sonucu elde edilmiĢtir. Medeni 

durum ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni algılama düzeylerinin karĢılaĢtırılması 

için yapılan t-testi sonrasında evli ve bekâr katılımcıların psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkeni algılama düzeylerinin farklı olmadığı görülmektedir. Evlilerin psikolojik 

sözleĢme ihlalini algılama düzeyleri ( ̅=3,56) ile bekârların psikolojik sözleĢme ihlalini 

algılama ( ̅=3,62) düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

 

Tablo 6.17. Medeni Durum ile Cam Tavan Sendromu Arasındaki Fark Durumu 

Medeni 

Durum 
Sayı X SS t df p 

Evli 166 3,26 ,452 -,346 285 ,726 
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Bekâr 121 3,28 ,418 

 

Ankete katılan katılımcıların medeni durum ile cam tavan sendromu değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde, tablo 6.17'de ifade edildiği gibi katılımcıların 

medeni durumlarına iliĢkin cam tavan sendromu değiĢkeni incelenmiĢ ve cinsiyet ile 

cam tavan sendromu değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olmadığı (t 

(285) =,-346; p>0,05) sonucu elde edilmiĢtir. Medeni durum ile cam tavan sendromu 

değiĢkeni algılama düzeylerinin karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında evli ve 

bekâr katılımcıların cam tavan sendromu değiĢkeni algılama düzeylerinin farklı 

olmadığı görülmektedir. Evlilerin cam tavan sendromu algılama düzeyleri ( ̅=3,26) ile 

bekârların cam tavan sendromu algılama (  ̅=3,28) düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık görülmemektedir. 

 

6.4.3. Eğitim Düzeylerine ĠliĢkin ANOVA Analizi Sonuçları 

Tablo 6.18. Eğitim Durumu ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik 

ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Psikolojik 

SözleĢme 

Ġhlali 

Gruplar Arası 9,791 5 1,958 3,451 ,005 

Grup Ġçi 159,426 281 ,567   

Toplam 169,217 286    

 

 Tablo 6,18‟e göre katılımcıların eğitim durumlarının, psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkeni üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların eğitim durumunun 

psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya 

koymak için yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, eğitim durumunun 

psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni üzerinde (p=0,005 <0,05) düzeyinde anlamlı bir 

fark olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 6.19. Eğitim Durumu ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik 

Tanımlayıcı Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

Okur-Yazar 5 3,26 ,722 2,36 4,16 2,11 3,78 

Ġlköğretim 28 3,28 ,754 2,98 3,57 1,33 5,00 

Lise 171 3,54 ,768 3,42 3,65 1,00 5,00 

Yüksekokul 57 3,74 ,653 3,56 3,91 1,78 5,00 

Lisans 21 3,96 ,922 3,54 4,38 1,00 5,00 

Lisansüstü 5 4,20 ,371 3,73 4,66 3,67 4,56 

Toplam 287 3,59 ,769 3,50 3,68 1,00 5,00 

 

 

 Tablo 6.19‟a göre katılımcıların eğitim durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=4,20) 
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lisansüstü eğitimine sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,26) okur-yazar düzeye sahip 

olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.20. Eğitim Durumu ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik 

ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Cam 

Tavan 

Sendromu 

Gruplar Arası 2,359 5 ,472 2,528 ,029 

Grup Ġçi 52,448 281 ,187   

Toplam 54,807 286    

 

Tablo 6.20‟ye göre katılımcıların eğitim durumlarının, cam tavan sendromu 

değiĢkeni üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların eğitim durumunun 

cam tavan sendromu ihlali değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya 

koymak için yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, eğitim durumunun 

cam tavan sendromu değiĢkeni üzerinde (p=0,029 <0,05) düzeyinde anlamlı bir fark 

olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 6.21. Eğitim Durumu ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik 

Tanımlayıcı Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

Okur-Yazar 5 3,27 ,535 2,61 3,94 2,58 3,82 

Ġlköğretim 28 3,13 ,413 2,97 3,29 2,24 4,08 

Lise 171 3,28 ,436 3,21 3,34 2,42 5,00 

Yüksekokul 57 3,29 ,465 3,17 3,41 1,95 4,45 

Lisans 21 3,17 ,291 3,04 3,30 2,74 3,87 

Lisansüstü 5 3,83 ,357 3,38 4,27 3,32 4,18 

Toplam 287 3,27 ,437 3,21 3,32 1,95 5,00 

 

 

Tablo 6.21‟e göre katılımcıların eğitim durumları ile cam tavan sendromu 

değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=3,83) 

lisansüstü eğitimine sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,13) ilköğretim düzeyine sahip 

olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

6.4.4. Mesleki Deneyime ĠliĢkin ANOVA Analizi Sonuçları 

Tablo 6.22. Mesleki Deneyim ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik 

ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Psikolojik 

SözleĢme 

Gruplar Arası 1,048 2 ,524 ,885 ,414 

Grup Ġçi 168,169 284 ,592   
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Ġhlali Toplam 169,217 286    

 

 Tablo 6.22‟de katılımcıların mesleki deneyimlerinin, psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkeni üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların mesleki deneyimi 

psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya 

koymak için yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, eğitim durumunun 

psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni üzerinde (p=0,414 >0,05) düzeyinde anlamlı bir 

fark oluĢturmadığı görülmektedir. 
 

Tablo 6.23. Mesleki Deneyim ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik 

Tanımlayıcı Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

0-5 yıl 178 3,56 ,830 3,43 3,68 1,00 5,00 

6-10 yıl 94 3,56 ,670 3,53 3,81 1,78 5,00 

11 yıl üzeri 15 3,45 ,556 3,15 3,76 2,44 4,22 

Toplam 287 3,59 ,769 3,50 3,68 1,00 5,00 

 

 Tablo 6.23‟e göre katılımcıların mesleki deneyimleri ile psikolojik sözleĢme 

ihlali değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla 

(M=3,56) 0-10 yıl arasında mesleki deneyime sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,45) 

11 yıl ve üzeri mesleki deneyime sahip olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.24. Mesleki Deneyim ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik 

ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Cam 

Tavan 

Sendromu 

Gruplar Arası ,715 2 ,358 1,877 ,155 

Grup Ġçi 54,092 284 ,190   

Toplam 54,807 286    

 

 

Tablo 6.24‟de katılımcıların mesleki deneyimlerinin, cam tavan sendromu 

değiĢkeni üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların mesleki deneyimi 

cam tavan sendromu değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya 

koymak için yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, eğitim durumunun 

cam tavan sendromu değiĢkeni üzerinde (p=0,155 >0,05) düzeyinde anlamlı bir fark 

oluĢturmadığı görülmektedir. 
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Tablo 6.25. Mesleki Deneyim ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik 

Tanımlayıcı Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

0-5 yıl 178 3,24 ,429 3,18 3,30 2,24 4,45 

6-10 yıl 94 3,33 ,449 3,24 3,42 1,95 5,00 

11 yıl üzeri 15 3,16 ,442 2,91 3,40 2,29 4,26 

Toplam 287 3,27 ,437 3,21 3,32 1,95 5,00 

 

Tablo 6.25‟e göre katılımcıların mesleki deneyimleri ile cam tavan sendromu 

değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=3,33) 6-

10 yıl arasında mesleki deneyime sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,16) 11 yıl ve 

üzeri mesleki deneyime sahip olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

 

 

6.4.5. YaĢa ĠliĢkin ANOVA Analizi Sonuçları 

Tablo 6.26.YaĢ ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Psikolojik 

SözleĢme 

Ġhlali 

Gruplar Arası 1,026 4 ,257 ,430 ,787 

Grup Ġçi 168,190 282 ,596   

Toplam 169,217 286    

 

Tablo 6.26‟da katılımcıların yaĢları ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların yaĢları psikolojik sözleĢme 

ihlali değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya koymak için yapılan 

ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, yaĢların psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkeni üzerinde (p=0,787 >0,05) düzeyinde anlamlı bir fark oluĢturmadığı 

görülmektedir. 

 

Tablo 6.27. YaĢ ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

18-24 
69 3,57 ,834 3,36 3,77 2,21 3,41 

25-34 
139 3,57 ,789 3,44 3,70 1,79 4,00 

35-44 
59 3,67 ,652 3,50 3,84 2,31 3,72 
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45-54 
18 3,51 ,770 3,13 3,90 2,72 3,79 

55 ve üzeri 
2 4,05 ,235 1,93 6,17 2,79 3,52 

Toplam 287 3,59 ,769 3,50 3,68 1,79 4,00 

 

 Tablo 6.27‟ye göre katılımcıların yaĢları ile psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=4,05) 

55 ve üzeri yaĢ aralığında olan katılımcılar en az ise; (M=3,51) 45-54 yaĢ aralığında 

olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.28.YaĢ ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Cam 

Tavan 

Sendromu 

Gruplar Arası ,797 4 ,199 1,040 ,387 

Grup Ġçi 54,010 282 ,192   

Toplam 54,807 286    

 

Tablo 6.28‟de katılımcıların yaĢları ile cam tavan sendromu değiĢkeni 

üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların yaĢları cam tavan sendromu 

değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya koymak için yapılan 

ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, yaĢların cam tavan sendromu değiĢkeni 

üzerinde (p=0,387>0,05) düzeyinde anlamlı bir fark oluĢturmadığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.29. YaĢ ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

18-24 
69 3,35 ,405 3,26 3,45 2,42 4,18 

25-34 
139 3,23 ,444 3,16 3,31 2,24 5,00 

35-44 
59 3,24 ,434 3,13 3,35 1,95 4,26 

45-54 
18 3,25 ,518 2,99 3,51 2,29 4,34 

55 ve üzeri 
2 3,43 ,204 1,59 5,27 3,29 3,58 

Toplam 287 3,27 ,437 3,21 3,32 1,95 5,00 

 

Tablo 6.29‟a göre katılımcıların yaĢları ile cam tavan sendromu değiĢkenin 

ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=3,43) 55 ve üzeri 

yaĢ aralığında olan katılımcılar en az ise; (M=3,23) 25-34 yaĢ aralığında olan 

katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 
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6.4.6. Kıdeme ĠliĢkin ANOVA Analizi Sonuçları 

Tablo 6.30.Kıdem ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik ANOVA 

Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Psikolojik 

SözleĢme 

Ġhlali 

Gruplar Arası ,010 2 ,005 ,008 ,992 

Grup Ġçi 169,207 284 ,596   

Toplam 169,217 286    

 

Tablo 6.30‟da katılımcıların kıdemleri ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların kıdemlerinin psikolojik 

sözleĢme ihlali değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya koymak için 

yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, kıdemlerin psikolojik sözleĢme 

ihlali değiĢkeni üzerinde (p=0,992 >0,05) düzeyinde anlamlı bir fark oluĢturmadığı 

görülmektedir. 

 

Tablo 6.31. Kıdem ve Psikolojik SözleĢme Ġhlali DeğiĢkenine Yönelik Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

0-5 yıl 245 3,59 ,768 3,49 3,68 1,00 5,00 

6-10 yıl 38 3,60 ,817 3,33 3,87 1,67 4,89 

11 yıl üzeri 4 3,58 ,378 2,98 4,18 3,11 3,89 

Toplam 287 3,59 ,769 3,50 3,68 1,00 5,00 

Tablo 6.31‟e göre katılımcıların kıdemleri ile psikolojik sözleĢme ihlali 

değiĢkenin ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=3,60) 6-

10 yıl arasında kıdeme sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,58) 11 yıl ve üzeri kıdeme 

sahip olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

Tablo 6.32.Kıdem ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik ANOVA Analizi 

   ANOVA    

  
Kareler 

Toplamı 
df 

Ortalama 

Medyan 
F Anlamlılık 

Cam 

Tavan 

Sendromu 

Gruplar Arası ,592 2 ,296 1,551 ,214 

Grup Ġçi 54,215 284 ,191   

Toplam 54,807 286    

 

Tablo 6.32‟de katılımcıların kıdemleri ile cam tavan sendromu değiĢkeni 

üzerindeki fark durumu ifade edilmektedir. Katılımcıların kıdemlerinin cam tavan 

sendromu değiĢkeninde bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığını ortaya koymak için 

yapılan ANOVA testi sonucunda elde edilen verilerde, kıdemlerin cam tavan sendromu 
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değiĢkeni üzerinde (p=0,214 >0,05) düzeyinde anlamlı bir fark oluĢturmadığı 

görülmektedir. 

 

Tablo 6.33. Kıdem ve Cam Tavan Sendromu DeğiĢkenine Yönelik Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

TANIMLAYICI BULGULAR 

   Ortalama için 

%95 Güven ara. 

 Sayı Ort. 
Stand. 

Sap. 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

En 

Az 

En 

Çok 

0-5 yıl 245 3,25 ,425 3,19 3,30 2,24 5,00 

6-10 yıl 38 3,37 ,508 3,20 3,54 1,95 4,39 

11 yıl üzeri 4 3,41 ,366 2,83 3,99 3,03 3,84 

Toplam 287 3,27 ,437 3,21 3,32 1,95 5,00 

 

Tablo 6.33‟e göre katılımcıların kıdemleri ile cam tavan sendromu değiĢkenin 

ifadelerine yönelik veriler incelendiğinde ortalamaların en fazla (M=3,41) 11 yıl ve 

üzeri arasında kıdeme sahip katılımcılarda en az ise; (M=3,25) 0-5 yıl kıdeme sahip 

olan katılımcılarda yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

6.5. DeğiĢkenler Arasındaki ĠliĢkilere Ait Korelasyon Sonuçları 

 Korelâsyon analizi aralık ve rasyo düzeyinde ölçülmüĢ iki farklı değiĢken 

arasındaki bağımlılık durumunun ya da iliĢkinin var olup olmadığını, varsa yönünü ve 

gücünü belirlemek amacıyla yaygın bir Ģekilde kullanılan bir analiz tekniğidir. 

Korelâsyon analizinin güvenilir sonuçlar verebilmesi için verilerin ölçülebilir özellikler 

taĢıması gerekir.  Korelâsyon analizi sonucunda hesaplanan Korelâsyon katsayısı r ile 

gösterilir. Katsayı (r) -1 ve +1 arasında bir değer almaktadır. Katsayının (r) +1 olması 

iki değiĢken arasında tam bir pozitif doğrusal iliĢki olduğunu, baĢka bir deyiĢ ile x 

değeri 1 birim artıĢ gösterirken y değerinin de 1 birim artıĢ sergilediğini göstermektedir. 

Buna karĢı katsayının (r) -1 olması değiĢkenler arasında tam bir negatif iliĢkinin var 

olduğunu gösterir. Örneğin x değeri 1 birim artarken y değeri 1 birim azalır. Katsayının 

0 olması halinde ise iki değiĢken arasında açık, görülebilir herhangi bir iliĢkin olmadığı 

sonucuna varılır. “Pearson”, spearman ve “k”endall‟s tau-b” gibi çeĢitli Ģekillerde 

korelasyon hesaplamaları yapılmaktadır (Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2011: 329).  

 Psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromu ve alt boyutları arasında iliĢki 

olup olmadığını tespit edebilmek için değiĢkenler arasında korelasyon değerlerine 

bakılmıĢtır. Parametrik veri seti özelliğinden dolayı Pearson korelasyonu tercih 

edilmiĢtir. Bulgular tablo 6.34‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 6.34. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Korelasyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢkenler / Alt Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8 

C
a

m
 T

a
v

a
n

 

S
en

d
ro

m
u

 

D
eğ

iĢ
k

en
i 

Çoklu Rol 

Üstlenme 

(1) 

Pearson 

Corr. 
1   

     

Sig.(2-

tailed) 
   

     

Kadınların 

KiĢisel 

Pearson 

Corr. 
,303

**
 1  
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Tercih 

Algıları 

(2) 

Sig.(2-

tailed) 
,000   

     

Örgüt 

Kültürü ve 

Politikaları  

(3) 

Pearson 

Corr. 

 

,229
**

 
,446

**
 1 

     

Sig.(2-

tailed) 
,000 ,000  

     

Ġnformal 

ĠletiĢim 

Ağları 

(4) 

Pearson 

Corr. 
,238

**
 ,322

**
 ,372

**
 

1     

Sig.(2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 

     

Mentorluk 

(5) 

Pearson 

Corr. 
,124

*
 ,239

**
 ,219

**
 ,234

**
 

1    

Sig.(2-

tailed) 
,035 ,000 ,000 ,000 

    

Mesleki 

Ayrım 

(6) 

Pearson 

Corr. 
,241

**
 ,437

**
 ,387

**
 ,276

**
 ,223

**
 1 

  

Sig.(2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

  

Stereotipler 

(7) 

Pearson 

Corr. 
,299

**
 ,344

**
 ,342

**
 ,287

**
 ,255

**
 ,514

**
 

1  

Sig.(2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

  

P.S.Ġ. Psikolojik 

SözleĢme 

Ġhlali  

(1) 

Pearson 

Corr. 
,251

**
 ,303

**
 ,265

**
 ,306

**
 ,270

**
 ,178

**
 ,201

**
 

1 

Sig.(2-

tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

**
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). (

**
p < 0,01, 

*
 p < 0,05) 

 

Kadınların kiĢisel tercih algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Kadınların kiĢisel tercih algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu 

iliĢkinin yönü (0,30< r=0,303 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 

Örgüt kültürü ve politikaları algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Örgüt kültürü ve politikaları ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,229 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Örgüt kültürü ve politikaları algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Örgüt kültürü ve politikaları ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,446 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Ġnformal iletiĢim ağları algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Ġnformal iletiĢim ağları ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,10< r=0,238 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Ġnformal iletiĢim ağları algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Ġnformal iletiĢim ağları ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,322 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu 

görülmüĢtür. 
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Ġnformal iletiĢim ağları algısı ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Ġnformal iletiĢim ağları ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,372 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Mentorluk algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye baktığımızda 

(p=0,035<0,05) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Mentorluk ile çoklu 

rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,124 <0,29) 

pozitif ve çok düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,239 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk algısı ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,10< r=0,219 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk algısı ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mentorluk ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,234 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,241 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,30< r=0,437 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım algısı ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,30< r=0,387 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım algısı ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,10< r=0,276 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Mesleki ayrım algısı ile mentorluk algısı arasındaki iliĢkiye baktığımızda 

(p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Mesleki ayrım ile 

mentorluk algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,223 <0,29) pozitif 

ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye baktığımızda 

(p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Stereotipler ile 

çoklu rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,299 

<0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,30< r=0,344 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 
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Stereotipler algısı ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,30< r=0,342 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler algısı ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,287 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler algısı ile mentorluk algısı arasındaki iliĢkiye baktığımızda 

(p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Stereotipler ile 

mentorluk algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,255 <0,29) pozitif 

ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Stereotipler algısı ile mesleki ayrım algısı arasındaki iliĢkiye baktığımızda 

(p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Stereotipler ile 

mesleki ayrım algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,514 <0,70) 

pozitif ve orta düzey olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali ile çoklu rol üstlenme algısı arasındaki anlamlı olan bu 

iliĢkinin yönü (0,10< r=0,251 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Psikolojik sözleĢme ihlali ile kadınların kiĢisel tercih algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,303 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Psikolojik sözleĢme ihlali ile örgüt kültürü ve politikaları algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,10< r=0,265 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. Psikolojik sözleĢme ihlali ile informal iletiĢim ağları algısı arasındaki 

anlamlı olan bu iliĢkinin yönü (0,30< r=0,306 <0,70) pozitif ve orta düzey olduğu 

görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile mentorluk algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali ile mentorluk algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,270 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile mesleki ayrım algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali ile mesleki ayrım algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin 

yönü (0,10< r=0,171 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile stereotipler algısı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda (p=0,000<0,01) bulunmuĢ ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Psikolojik sözleĢme ihlali ile stereotipler algısı arasındaki anlamlı olan bu iliĢkinin yönü 

(0,10< r=0,201 <0,29) pozitif ve düĢük düzey olduğu görülmüĢtür. 
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Genel olarak değerlendirildiğinde  “H1: Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile cam 

tavan sendromu algılamaları arasında anlamlı bir iliĢki vardır” ifadesiyle ortaya atılan 

hipotezin kabul edildiği görülmektedir. 

6.6. DeğiĢkenler Arasındaki ĠliĢkilere Ait Regresyon Sonuçları  

 Korelâsyon analizi ile değiĢkenler arasındaki doğrusal iliĢkinin varlığı test 

edilirken, regresyon analizi ile bağımlı değiĢkenlerin bağımsız değiĢkenler tarafından 

nasıl açıklandığı tespit edilmeye çalıĢılır. Aslında regresyon analizlerinde öncelikli 

olarak modelin geçerliliğini gösteren anlamlılık düzeyine dikkat edilir. Anlamlılık 

düzeyinin 0,05‟ten küçük olduğu durumlarda modelin geçerli kabul edilir. 

 Psikolojik sözleĢme ihlalinin, iĢ cam tavan sendromu üzerinde etkisinin olup 

olmadığına yönelik hipotez2‟i test etmek için regresyon analizi yapılmıĢtır. Elde edilen 

bulgulara Tablo 6.35‟de yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 6.35. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

Model 
Katsayı  

Anlamlılık Beta (β) t 

Psikolojik SözleĢme Ġhlali 

R=,407
a
    R

2
= ,166     F= 7,911   p=  ,000 

,407 4,219 ,000 

a.Predictors (Contant), Cam Tavan Sendromu  

Anova
a
:Sig.;,000

b
 Katsayı

a
: Sig.;,000

b
 

 

 Elde edilen bulgular, psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkenine yönelik 

algılamaların, cam tavan sendromu algılamalarını %40,7 [(β=,407), (p<0.00)] (R
2
:,166; 

β:,407; p: ,000) oranında pozitif yönde etkilendiğini ifade etmektedir. Bir baĢka deyiĢle, 

olumsuz bir algı olarak değerlendirilen psikolojik sözleĢme ihlali algılamalarında ortaya 

çıkacak durumun yine olumsuz bir olgu olan cam tavan sendromunun da yaklaĢık %41 

oranında artıĢa neden olacağını ifade etmek mümkündür. Bu nedenle iĢletmelerin 

psikolojik sözleĢme ihlalini azaltmaya yönelik çalıĢmalar yapması hem iĢletme yapı ve 

iĢleyiĢi açısından hem de çalıĢan bireyler açısından olumlu katkı sağlayabileceğini 

söylemek mümkündür.   

Psikolojik sözleĢme ihlali ile cam tavan sendromunun sonuçlarına bakıldığında 

da aynı durumların ortaya çıktığı görülmektedir. ÇalıĢan bireylerin iĢletmeye ve iĢletme 

sahibine karĢı güven kaybı yaĢamaya baĢlamaları, motivasyonlarında azalmalar, 

çalıĢtıkları iĢletmeye karĢı bağlılıklarının azalması, performanslarında azalmalar ve stres 

gibi durumlar hem cam tavan sendromunun hem de psikolojik sözleĢme ihlalinin 

sonuçlarında ortaya çıkmaktadır.   

 Genel olarak değerlendirildiğinde  “H2: Psikolojik sözleĢme ihlali algısının cam 

tavan sendromu algılamaları üzerinde bir etkisi vardır” ifadesiyle ortaya atılan hipotezin 

kabul edildiği görülmektedir. 
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7. SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Günümüzde toplumun değiĢen yapısıyla beraber, yaĢanan teknik geliĢmeler iĢ 

hayatında da birtakım değiĢikliklere sebep olmuĢtur. Bu anlamda iĢgücü de değiĢmiĢ, 

kadın çalıĢanların sayılarında artıĢlar yaĢanmaya baĢlamıĢtır. Yapılan çalıĢmalar 

kadınların daha çok alt düzey pozisyonlarda çalıĢtıklarını, üst düzey pozisyonlarda 

yükselmelerinin pek olmadığını göstermektedir. Kadın çalıĢanların üst yönetim 

pozisyonlarına yükselememelerinin birçok nedeni vardır. Bunlardan belki de en 

önemlisi “cam tavan sendromu ”dur. Cam tavan sendromu kavramı, kadınların çalıĢma 

hayatında üst yönetim pozisyonlarına gelmelerinin önündeki görünmeyen engeller 

olarak tanımlanmaktadır.  Cam tavanı kırmayı baĢaran kadınlar da, üst düzey yönetici 

pozisyonunda birtakım zorluklarla karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Yönetici kavramı ile 

daha çok erkeklerin özdeĢleĢmiĢ olması nedeniyle kadınlar yönetici olarak tercih 

edilmemektedir. Kadın yöneticiler erkek yöneticilere oranla daha çok 

eleĢtirilmektedirler. Aynı zamanda iĢletmede çalıĢan bireyler kadın yönetici yerine 

erkek yönetici tercih etmektedirler. Kadın yöneticilerin erkek yöneticiler kadar verimli 

olabileceklerini düĢünmemektedirler.  

ÇalıĢan bireylerin bulundukları iĢletmeden bazı istek ve beklentileri vardır. Bu 

isteklerin ve beklentilerin bazıları yazılı olarak iĢ sözleĢmesi ile gerçekleĢtirilirken 

bazıları da sadece karĢılıklı verilen sözler ile gerçekleĢtirilmektedir. Yine aynı Ģekilde 

iĢletmenin de çalıĢan bireylerden beklediği yazılı ve yazılı olmayan bazı istekleri ve 

beklentileri vardır. Bu durum sonucunda da psikolojik sözleĢme kavramı ortaya 

çıkmıĢtır. ÇalıĢmanın bir diğer konusu olan psikolojik sözleĢme ihlali; çalıĢanların 

iĢletme sahiplerinin kendilerine söz vermiĢ olduğu veya ima etmiĢ olduğu 

yükümlülüklerden en az bir tanesini yerine getirmediklerini düĢünmeleri sonucunda 

meydana gelmektedir. Bu ihlaller bazı durumlarda verilen sözlerin tutulmamasıyla da 

oluĢmaktadır. 

Psikolojik sözleĢme ihlali ve cam tavan sendromu ile ilgili literatürde ayrı ayrı 

birçok çalıĢma yapılmasına rağmen psikolojik sözleĢme ihlalinin cam tavan sendromuna 

etkisi konusu çalıĢılmamıĢtır. Bu çalıĢma ile psikolojik sözleĢme ihlali ile cam tavan 

sendromuna etkisi araĢtırılmıĢ ve literatüre katkı sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma 

için alan yazını araĢtırılmıĢ ve sonrasında verileri elde etmek amacıyla anket formu 

oluĢturulmuĢ ve KahramanmaraĢ‟ta özel bir güvenlik firmasında görev yapan güvenlik 

görevlilerine uygulanmıĢtır. Elde edilen verilerin çalıĢmamıza ve gelecekte yapılacak 

çalıĢmalara yol gösterici nitelik taĢıması amaçlanmıĢtır. 

 ÇalıĢma kapsamında yapılan analizler sonucunda elde edilen bulgular Ģu 

Ģekildedir: 

 Demografik özellikler incelendiğinde örnekleme dahil olan erkek katılımcıların, 

kadın katılımcılardan sayıca daha fazla olduğu görülmektedir. 

 Örneklemin yaĢ demografisi incelendiğinde nüfusun büyük çoğunluğunu 25-34 

yaĢ aralığına sahip katılımcıların oluĢturduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların medeni durumlarına ait veriler incelendiğinde evli katılımcıların 

bekâr katılımcılardan daha fazla olduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların eğitim düzeyleri incelendiğinde çeĢitli eğitim seviyelerine sahip 

çalıĢanların bir arada olduğu görülmektedir. Bununla birlikte katılımcıların %59,6‟sı 

lise düzeyinde eğitime sahipken %1.7‟lik kısmı lisansüstü eğitime sahiptir. 

 Katılımcıların mesleki deneyimlerine ait veriler incelendiğinde %62‟sinin iĢ 

hayatında 0-5 yıl aralığında mesleki deneyime sahip olduğu görülmektedir.  
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 Katılıcıların kıdemlerine ait verilere bakıldığında %85,4‟ünü 0-5 yıl aralığında 

kıdeme sahip çalıĢanların oluĢturduğu görülmektedir. 

 ÇalıĢmada oluĢturulan anket formuna ait ölçeklerin güvenilirlik analizleri 

yapılmıĢ ve elde edilen alfa katsayıları ile ölçeklerin istenilen güvenilirlik düzeyinde 

oldukları gözlemlenmiĢtir. 

 Ayrıca çalıĢmada cam tavan sendromu ölçeğinin alt boyutları olan “çoklu rol 

üstlenme”, “kadınların kiĢisel tercih algıları”, “örgüt kültürü ve politikaları”, “informal 

iletiĢim ağları”, “mentorluk”, “mesleki ayrım”, “stereotipler” ve psikolojik sözleĢme 

ihlaline yönelik güvenirlilik analizleri yapılmıĢ ve alfa katsayıları istenilen güvenilirlik 

düzeyine uygun bulunmuĢtur.  

 Katılımcıların cinsiyet ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni arasındaki fark 

durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Buna göre erkeklerin psikolojik sözleĢme ihlalini algılama düzeyleri ile 

kadınların psikolojik sözleĢme ihlalini algılama düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık 

görülmemektedir. 

 Katılımcıların cinsiyet ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki fark durumu 

incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Buna 

göre erkeklerin cam tavan sendromunu algılama düzeyleri ile kadınların cam tavan 

sendromunu algılama düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık görülmektedir. 

 Katılımcıların medeni durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Buna göre evli çalıĢanların psikolojik sözleĢme ihlalini algılama 

düzeyleri ile bekâr çalıĢanların psikolojik sözleĢme ihlalini algılama düzeyleri arasında 

anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

 Katılımcıların medeni durumları ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki 

fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Buna göre evli çalıĢanların cam tavan sendromunu algılama düzeyleri ile 

bekâr çalıĢanların cam tavan sendromunu algılama düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık görülmektedir.  

 Katılımcıların eğitim durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir farklılık olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Buna göre eğitim düzeyi yükseldikçe çalıĢanların psikolojik 

sözleĢme ihlalini algılama düzeylerinde farklılık olduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların eğitim durumları ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki 

fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir farklılık olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Buna göre eğitim düzeyi yükseldikçe çalıĢanların cam tavan sendromunu 

algılama düzeylerinde farklılık olduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların mesleki deneyimleri ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni 

arasındaki fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 Katılımcıların mesleki deneyimleri ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki 

fark durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

 Katılımcıların yaĢları ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni arasındaki fark 

durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.  

 Katılımcıların yaĢları ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki fark durumu 

incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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 Katılımcıların kıdemleri ile psikolojik sözleĢme ihlali değiĢkeni arasındaki fark 

durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.  

 Katılımcıların kıdemleri ile cam tavan sendromu değiĢkeni arasındaki fark 

durumu incelendiğinde istatistiksel anlamda anlamlı bir fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

 AraĢtırmamızın ana boyutlarının birbirleri ile olan iliĢkilerini ifade etmek üzere 

gerçekleĢtirilen korelasyon analizi sonucunda psikolojik sözleĢme ihlali ve cam tavan 

sendromu değiĢkenleri arasında genel olarak düĢük, orta düzeyde ve pozitif iliĢki 

bulunmaktadır. 

AraĢtırmamızda elde edilen bulgular incelendiğinde, psikolojik sözleĢme ihlalini 

azaltacak uygulamaların aynı zamanda cam tavan sendromunun etkilerini de azaltacak 

yönde olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 

Tablo 6.36. AraĢtırma Hipotezlerinin Kabul Red Durumu 
ARAġTIRMANIN ANA HĠPOTEZLERĠ Kabul/ 

Red 

H
1
: Psikolojik sözleĢme ihlali algısı ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

KABUL 

H
2
: Psikolojik sözleĢme ihlali algısının cam tavan sendromu algılamaları üzerinde 

bir etkisi vardır. 

KABUL 

H
3
: Katılımcıların demografik özellikleri psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları ve 

cam tavan sendromu algılamaları üzerinde anlamlı bir farklılık gösterir. 

 

H3.1.:  Katılımcıların demografik özellikleri ile psikolojik sözleĢme ihlali 

algılamaları arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
 

H3.1.a.:  Katılımcıların kıdemleri ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.1.b.:  Katılımcıların mesleki deneyimleri ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.1.c.:  Katılımcıların medeni durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.1.d.:  Katılımcıların eğitim durumları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
KABUL 

H3.1.e.:  Katılımcıların cinsiyetleri ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.1.f.:  Katılımcıların yaĢları ile psikolojik sözleĢme ihlali algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.2: Katılımcıların demografik özellikleri ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
 

H3.2.a.:  Katılımcıların kıdemleri ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.2.b.:  Katılımcıların mesleki deneyimleri ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.2.c.:  Katılımcıların medeni durumları ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 
RED 

H3.2.d.:  Katılımcıların eğitim durumları ile cam tavan sendromu algılamaları 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
KABUL 

H3.2.e.:  Katılımcıların cinsiyetleri ile cam tavan sendromu algılamaları arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
KABUL 

H3.2.f.:  Katılımcıların yaĢları ile cam tavan sendromu algılamaları arasında pozitif 
RED 
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yönlü anlamlı bir farklılık vardır. 
 

 Korelasyon ve regresyon analizleri sonucu psikolojik sözleĢme ihlali ve cam 

tavan sendromu arasında pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki ve anlamlı bir etki söz 

konusudur. Bu doğrultuda araĢtırma kapsamında belirlenen Hipotez1 ve Hipotez2 kabul 

edilmiĢtir. 

 Yapılan araĢtırmanın sonucunda korelasyon bulgularına göre; psikolojik 

sözleĢme ihlali değiĢkeni ile cam tavan sendromu değiĢkeni ve alt boyutları arasında 

pozitif yönlü istatistikî yönden anlamlı bir iliĢkiye rastlanılmıĢtır. Regresyon 

bulgularında ise psikolojik sözleĢme ihlali algılamalarının cam tavan sendromu algısı 

üzerinde pozitif yönlü anlamlı bir etkisi olduğu tespit edilmiĢtir. 

 AraĢtırma sonucunda elde edilen bilgiler ıĢığında öneriler Ģu Ģekildedir: 

 Bu tezi uygulamak adına tercih ettiğimiz alanda daha önce bir çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. KahramanmaraĢ ilindeki bir özel güvenlik firmasında gerçekleĢtirilen 

bu çalıĢma kolay olmayan bir meslek tercih eden güvenlik görevlilerinin daha mutlu ve 

kaliteli hizmet verebilmelerine katkı sağlamayı amaçlayan bu çalıĢma ıĢığında 

psikolojik sözleĢme ihlallerini ve cam tavan sendromunun etkilerini azaltmaya yönelik 

faaliyetler de bulunulabilir. Ancak bir ilde ve sadece bir firmada yapılan bu çalıĢma 

sonuçları genelleme yapılmaya çok uygun olmayabilir. ġehirlerin ve firmaların birçok 

bakımdan farklılık göstermesi bu çalıĢmada da farklılık gösterebilir.  

 Psikolojik sözleĢme ihlalinde önemli bir nokta; çalıĢanın iĢe baĢladığı zaman 

tamamıyla kendi hayal etmiĢ olduğu beklentilerinden ayrı tutulması gerekliliğidir. 

Psikolojik sözleĢme adı altında değerlendirilemeyecek olan bu beklentiler 

karĢılanmadığı takdirde çalıĢanlarda hayal kırıklığı yaĢanmakta ve performanslarında da 

azalmalar meydana gelmektedir. Bu durum psikolojik sözleĢmeye oranla daha soyut bir 

beklentiyi iĢaret etmesine rağmen, psikolojik sözleĢme ihlal edildiği takdirde 

çalıĢanların göstermiĢ oldukları tepkiler daha sert olmaktadır. Bir çalıĢan sıkı çalıĢması 

ve fazla mesai yapmasına karĢılık ücret artıĢı bekler, eğer bu beklentisi karĢılanmazsa 

hayal kırıklığına uğramaktadır. Ek olarak çalıĢana sıkı çalıĢmasının karĢılığı olarak 

ücretinin de artacağı söylenir ve yapılmazsa çalıĢan kendisine haksızlık yapıldığını 

düĢünecek ve sözleĢmenin ihlal edildiği yönünde fikirlere kapılacaktır. Durumun 

sonucunda psikolojik sözleĢme ihlalinin sonuçlarında da görüldüğü üzere bireylerde 

öfke, kızgınlık, adaletsizlik ve güvenin azalması gibi çeĢitli olumsuzluklar meydana 

gelecektir. Bu sebeple yönetici ve çalıĢan iĢe ilk alım sırasında karĢılıklı olarak bütün 

istek ve beklentileri açık bir Ģekilde söylemeleri gerekmektedir.  

 Sonuç olarak iĢletmelerde psikolojik sözleĢme ihlallerini iyileĢtirmeye yönelik 

faaliyetlere önem verilmesi çalıĢanların cam tavan sendromundan etkilenme düzeylerini 

de azaltacaktır. Bu durum hem iĢletmeler açısından hem de çalıĢanlar açısından olumlu 

sonuçlar doğuracaktır.  

 Ek olarak, kavramlara iliĢkin literatürün daha da geliĢtirilmesi bakımından 

çalıĢmanın daha farklı örneklemlere uygulanması bulduğumuz sonuçların desteklenmesi 

adına faydalı olacaktır. 
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vaktinizi ayırıp çalıĢmamızda bizlere yardımcı olduğunuz için teĢekkür ederiz. 
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1- Kesinlikle Katılmıyorum 2- Katılmıyorum 3- Kararsızım   4- Katılıyorum  5- Kesinlikle 
Katılıyorum 

 

1. ÇalıĢtığım kurum, kiĢisel eğitimim ve geliĢimim ile ilgili sözlerini 

yerine getirmiĢtir.  

1 2 3 4 5 

2. ÇalıĢtığım kurum, maaĢ, kazançlar ve ikramiyeler ile ilgili 

yükümlülüklerini yerine getirmiĢtir.  

1 2 3 4 5 

3. ÇalıĢtığım kurum, terfi veya yükselme programım hakkındaki sözlerini 
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4. ĠĢimin ve çalıĢtığım iĢyerinin yapısı aynen kurumun söz vermiĢ olduğu 
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5. ÇalıĢtığım kurum, iĢ güvenliğimin seviyesini olduğundan farklı 

göstermemiĢtir.  

1 2 3 4 5 

6. ÇalıĢtığım kurum performansla ilgili geribildirim ve değerlendirmeler 

konusunda verdiği sözlerini yerine getirmiĢtir.  

1 2 3 4 5 

7. ÇalıĢtığım kurum, değiĢim yönetimi sürecinde çalıĢanların rolünü 

yeterince takdir etmiĢtir.  
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8. ÇalıĢtığım kurum, sorumluluk alma ve kendimi gösterme fırsatlarım 

ile ilgili sözlerini yerine getirmiĢtir.  
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9. ÇalıĢtığım kurum, kendisinin ya da çalıĢanlarının uzmanlığını, çalıĢma 

tarzını veya itibarını olduğundan farklı göstermemiĢtir. 
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Katılıyorum 

1. Kadının yeri esinin yanında bulunmak ve iyi bir anne olmaktır. 1 2 3 4 5 

2. Ev islerinde eĢit sorumluluk paylaĢımı gereklidir. 1 2 3 4 5 

3. ÇalıĢma yasamı bir kadının iyi bir anne ve es olmasını önler. 1 2 3 4 5 

4. Kadınların evli ya da çocuk sahibi olmaları performanslarını olumsuz 

yönde etkiler. 
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5. Su anda ya da gelecekte çocuk sahibi olma düĢüncesi kadınların 

kariyer hedeflerini sınırlar. 
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6. Kadınlar kariyer hedeflerini gerçekleĢtirmek için belirli bir plana 

sahiptirler. 
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7. Kadınlar için islerinde ilerleme ve geliĢme olanakları çok önemlidir. 1 2 3 4 5 

8. Kadınlar baĢarılı bir yönetici olmak için gerekli yetenek, objektif 

görüĢ ve inisiyatife sahiptir. 
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9. Kadınlar üst düzey yönetici olduklarında yalnız kalma korkusu 

yasarlar. 
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10. Üst düzey kadın yöneticiler, kadın olma özelliklerini yitirirler. 1 2 3 4 5 

11. Kendine güveni olan kadınlar, üst yönetici olmanın zorluklarını 
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14. Üst düzey yöneticilik için erkeklere kadınlardan daha çok fırsat 

sağlanmaktadır. 
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21. Kadınlar erkek is arkadaĢları ve üstleri ile rahat iletiĢim kurabilirler. 1 2 3 4 5 

22. Erkekler genellikle resmi olmayan kurum dıĢı iliĢkilerin etkisiyle 
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23. Kadınlar erkek-baskın iletiĢim ağlarına girmekte zorlanmaktadır. 1 2 3 4 5 

24. Kadınlara rol modeli olabilecek yeterli sayıda kadın yönetici yoktur. 1 2 3 4 5 

25. Kurumda mentorluk iliĢkisinden kadınlar yeterince yararlanmaktadır. 1 2 3 4 5 

26. Aileler kız çocuklarını kadınlara yönelik olduğunu düĢündükleri 
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27. Kurum içinde görev dağılımı kadın ve erkek için farklılık arz 

etmektedir. 
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28. Kadın çalıĢanlar mesleklerinde ilerleme konusunda erkeklere göre 

daha çok çalıĢmakta ve daha uzun süre beklemektedir. 
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29. Üst düzey yönetici kademelerine ulaĢmada etkili olan kilit 

görevlerde, kadınlar yeterince yer almaktadır. 

1 2 3 4 5 

30. Kadınlar üst düzey yönetici olarak atanmamalıdır. 1 2 3 4 5 

31. Erkekler kadınlara göre üst düzey yöneticilik konumuna daha 

uygundur. 

1 2 3 4 5 

32. Kadınlar kariyerlerine erkekler kadar bağlı değildirler. 1 2 3 4 5 

33. Kadın yöneticiler hızlı ve mantıksal karar alamazlar. 1 2 3 4 5 

34. Kadınlar yöneticilik özelliklerine sahiptir. 1 2 3 4 5 

35. Kadınlar is dünyasının güçlüklerine erkekler kadar direnç 

gösteremezler. 
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36. Kadınlar erkeklere göre daha duygusal olduklarından üst düzey 

yöneticilikte baĢarılı olamazlar. 
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37. Kadınlar uzun mesailere, Ģehirler arası ya da ülkeler arası seyahatlere 

sıcak bakmazlar. 
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38. Kadınların yetenekleri üst düzey yönetici olmaları için sınırlıdır. 1 2 3 4 5 
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