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OZET

Motivasyona cam tavan algisi a¢isindan bakildiginda motivasyonun bir drgiitte kadin ve erkek
yoOnetici sayisinin esit olmasina katki saglayan itici bir gii¢ oldugu sdylenebilir. Bu itici gli¢ yine cam
tavan algist agisindan disiiniildiglinde, cam tavan algisinin kadin ¢aliganlarin motivasyonunu
disiirdiigli, yoklugunun ise artirdigi yapilan birgok calismada gorilmiistir. Kadin calisanlarin
motivasyonun derecesini belirleyen cam tavan algisi, ayn1 zamanda (st dizey yoneticilik
pozisyonundaki cinsiyet farkliliklarin1 anlamada da 6nemli bir rol oynamaktadir. Cam tavan algisi ile
motivasyon arasinda var oldugu diisiiniilen bu iliskiyi daha kapsamli bir sekilde incelemek amaciyla
yapilan bu ¢alismada oncelikle anket yontemiyle veriler toplanmistir. Anketler Mersin ilinde faaliyet
gosteren lojistik  firmalarinda c¢alisgan 100 kadin personel iizerinde elektronik ortamda
gerceklestirilmistir. Elde edilen bu veriler SPSS 20.0 (Statistical Package for Social Sciences) ve
AMOS 24.0 (Analysis of Moment Structures) programlari kullanilarak degerlendirilmistir. Once
calisanlarin demografik bilgilerini tespit etmek amaciyla frekans analizi daha sonra ise sirasiyla
gecerlilik ve guvenilirlik analizi, normallik analizi, koreladsyon analizi, regresyon analizi, independent-
sample t testi ve one-way anova testleri yapilmistir. Yapilan testler sonucunda cam tavan algisi ile
motivasyon arasinda negatif yonde ve diisikk diizeyde anlamli bir iliski oldugu saptlanirken, alt

boyutlar itibariyle de analizler gergeklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Motivasyon, Lojistik Sektord.

Damisman:Do¢ Dr. Oya KORKMAZ, Tarsus Universitesi, Uluslar aras1 Ticaret ve Lojistik Anabilim
Dali, Tarsus-Mersin.



ABSTRACT

In terms of motivational glass ceiling perception, it can be said that motivation is a driving
force that contributes to the equalization of the number of male and female managers in an
organization. Considering this driving force in terms of glass ceiling perception, it has been observed
in many studies that the perception of glass ceiling decreases the motivation of female employees and
the absence of it increases. The perception of the glass ceiling, which determines the degree of
motivation of female employees, also plays an important role in understanding the gender differences
in the senior management position. In this study, which was conducted to investigate this relationship
which is thought to exist between the perception of glass ceiling and motivation, the data were
gathered first by the questionnaire method. The surveys were conducted electronically on 100 women
working in logistics companies in Mersin. These data were evaluated by using SPSS 20.0 (Statistical
Package for Social Sciences) and AMOS 24.0 (Analysis of Moment Structures) programs. In order to
determine the demographic information of the employees, frequency analysis was carried out, then
validity and reliability analysis, normality analysis, correlation analysis, regression analysis,
independent-sample t test and one-way anova tests were performed. As a result of the tests, it was
found that there was a negative and a low level of correlation between the perception of glass ceiling

and motivation, while the analyzes were carried out in terms of sub-dimensions.

Keywords: Glass Ceiling Syndrome, Motivation, Logistics Sector.

Advisor: Do¢ Dr. Oya KORKMAZ, Tarsus University, Department of International Trade and
Logistic, Tarsus-Mersin.
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1. Giris Kader Yanmaz

1. GIRIS

Cam tavan sendromu ¢alisma hayatinda kadin ¢alisanlarin 6niine konulan engeller olup, kadin
calisanlarin  kariyer yapmalarinin  Oniindeki  biitliin = zorluklar bu sendrom kapsaminda
degerlendirilmektedir. Cam tavan algisinin temelinde kadinlarin belirli sartlar sonucunda kendilerini
caresiz hissettikleri ve miicadele etmekten vazgectikleri gercegi yatmaktadir. Kadinlik, annelik, aile
kurma gibi farkli rollere sahip kadmlarin her bir rolii bir ¢esit cam tavan sendromuna doniismektedir.

Cam tavan kadmlarin basar1 ve liyakatlerine bakilmaksizin iist yonetim tarafindan konulan
goriinmeyen ve asilamayan engellerdir. Cam tavan engelleri isletmeler arasinda rekabet iistiinligii
saglayacak istiin niteliklere sahip kadin c¢alisanlarm iist diizey yonetim kademelerine
yiikselememesine ve igletmelerin verimliligine katkida buluna bilecek yeteneklerini kullanamamasina
neden olmaktadir.

Cam tavan kavrami kisilerin tutumlar1 ve orgiitlerin 6n yargilarindan dogan, kadinlarin
yeterliliklerini dikkate almaksizin ilerlemelerini engelleyen, agiklanamayan ama etkisi hissedilen
gorlilemeyen ve gegilemeyen engellerdir. Bu engeller zamanla kadinlarin yoneticilik konusunda
kendilerini yetersiz hissetmelerine, kadinlarda basaramama korkusuna yol agmaktadir. Alan yazinda
ilk yillarda, kadinlarin is hayatinda engellenmesi olarak kabul edilen cam tavan sendromunun
glinlimiizde anlam1 daha da genisletilmis ve igerisine engelliler, yaslilar ve cinsel azinliklar da dahil
edilmistir. Cam tavan kadinlarin toplumsal yasamin birgok alaninda o6zellikle de ekonomik alanda
ilerleyememesine isaret etmektedir. Cam tavan kavramindaki tavan yukari ¢ikmanin engellenmesi,
cam s0zciigii ise goriilmeyen yazili ve resmi bir politikanin parcast olmamasina ragmen, varligini
hissettirmesinden dolay1 kullanilan kavramlar ifade etmektedir.

Kadin c¢alisanlarin kariyer ilerlemesinde onemli bir engeli teskil eden cam tavan
sendromunun, gerek bireysel, gerekse Orgiitsel birgok parametreyi olumsuz yonde etkiledigine dikkat
cekmek amaciyla yaptigimiz bu c¢alismada, bu sendromun olumsuz etkiledigi bircok parametre
icerisinden Ozellikle de motivasyona olan etkisi bu ¢aligmada merak konusu edilmis ve bu amagla
cam tavan sendromunun motivasyona olan etkisi bu ¢aligmada incelenmistir. Ayrica bu iki degiskenin
alt boyutlar itibariyle birbirini nasil etkiledigi de yine bu ¢alismanin merak konusu olmustur. Gerek
cam tavan sendromunun, gerekse bu degiskenin alt boyutlarinin neden oldugu zayifliklar bu
calismada tespit edilmis ve bu zayifliklar1 ortadan kaldiracak ¢dziim Onerileri yine bu caligma

kapsaminda ortaya konulmustur.
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2. CAM TAVAN SENDROMU

2.1. Cam Tavan Sendromunun Tanim

Diinyadaki biitiin is giiclinde cinsiyet ayrimciliginin izleri vardir. Yonetim diizeyindeki
kadinlar, orgiitte calisan kadinlarin genelinden sayica ¢ok azdir. Kadmlarin isgiiciiniin yarisini
olugturmasina ragmen ortaya c¢ikan bu sonu¢ ayrimciligi net olarak gdstermektedir. Kadinlar
isletmelerde karar siireglerine yeteri miktarda dahil olamamakta ve siirekli olarak orgiitte “Oteki”
olarak algilanmaktadir. Calisma yasaminda cinsiyet ayrimciliginin en 6nemli gdstergesi, islerin kadin
ve erkek alani olarak ayrilmasidir. Toplumsal yargilar nedeniyle, kadinlar igyerlerinde hiyerarsinin alt
siralarinda yogunlagmakta, az beceri ve sorumluluk isteyen islere tayin edilmekte, ylkselmekte zorluk
cekmekte ve diisiik iicret almaktadir (Aaltio vd., 2008, s.20).

Cam tavan kavrami, bir isyerinde esitsizligi ortaya ¢ikarmak i¢in kullanilan bir metafordur.
Kadinlarin bir kurumda en iist pozisyonlara ulagsmasini onleyen gizli engelleri agiklamaktadir.
Kavram, yalnizca kadin oldugu igin yiikselememeyi ifade etmektedir. Cam tavan, kadin ¢alisanlar ile
ist yonetim kademeleri arasinda, basari ve degerlerine bakilmaksizin, goriinmez, seffaf ve ayni
zamanda oniindeki asilmaz engelleri ifade eder. Bagka bir deyisle, cam tavan kadinlarin {ist yonetime
ulagmalarmi engelleyen, orgiitsel onyargilar ve tutumla iligkili kaliplar tarafindan olusturulan yapay
engellerdir. Bu nedenle, kadinlar belli bir seviyeye ulastiklarinda engellenmekte, Ust yonetime terfi
edilmemekte ve bazi nedenler ve tam olarak adlandirilmayan Onyargilar nedeniyle yonetim
kadrolarindan uzak tutulmaktadir (Baxter ve Wright, 2000, s.275-276). Yapilan tanimlara
bakildiginda cam tavan, “kadinlarm ve azinliklarin istihdam durumlarmi iyilestirmeye g¢alistiklar
cesitli engelleri simgeleyen bir terim” olarak tanimlanmaktadir. Bir¢cok c¢alisma, kadinlarin
yasamlarinda, kariyer yollarindaki kararlar1 sirasinda bir takim engellerle karsilastiklarini ve ayni
zamanda kadmlarin 6rgiitlerde daha yuksek bir konuma yikselmelerini engellemeye devam eden
goriinmez engeller yasadiklarii belirtmektedir. Kadinlarin daha biiyiik engellerle karsilastiklari ve
basarili olmak i¢in erkeklerden daha farkli stratejilere ihtiyaglar1 oldugu goriilmektedir. Basarili bir
yonetici olmak i¢in kadinlarin cinsiyet-stereotipleme ve performans baskilarinin iistesinden gelmesi
gerekmektedir (Akpimnar ve Sposito, 2013, s.488-489). Cam tavan sdyleminin sadece bir ¢iktinin
aciklamast olmadigi, “hiyerarsinin {ist basamaklarina ¢ikildik¢a sistematik olarak terfi sansinin
azalmasin1” ifade ettigi sOylenebilir. Kadinlarin oransal olarak erkeklere gore hiyerarsinin iist
basamaklarina yiikselme sansinin az olmasi ve bunun sebebinin de bir takim engellere bagli olmasi
cam tavan varligimmi gostermektedir (Jackson ve Callaghan, 2009, s.461). Goriildiigii lizere kadinlara
yonelik, is ortaminda ayrimcilik mevcuttur. Ayrimciligin en fazla goriildigii alan ise terfilerdir.
Kadinlarin orgiitte iist yonetim pozisyonlarina yilikselememelerinin nedenini; kadimnlarin ¢ocuk
biiylitmeleri, bir takim temel isletme ve liderlik becerilerinden yoksun olmalari, aile ve is hayatindaki

rollerini dengeleme arayisi, tecriibesizlik, otorite azlig1 ve yiiksek diizeyde duygusal olmalarina
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baglayan c¢alismalar mevcuttur. Kadinlar risk almada basarisiz, girisimci ruhtan yoksun olarak
damgalanirlar. Fakat bu sadece bir kalip yargidir (Aaltio vd., 2008, s.21).

Kariyer, orgiitlerde bir bireyin isle ilgili yasadigi tecriibeler silsilesidir. Kariyer basarisi ise,
basar1 ve yiikselmenin bir orgiitten ya da isten yansiyan 6znel ve nesnel yonleridir. Kariyer, bir sosyal
roldiir ve kadin ve erkekler icin bagka anlamlar igerebilir. Orgiitte ilerleme sansina sahip olmayan
kadinlarin yoneticilik kariyerinin bastan 6li dogdugu ve bu durumda gerek yatay, gerekse dikey
olarak orgutte ilerleyemeyen bu kadmlarin bir duvara garptigi sdylenmektedir. Orgiitte kadinin
ilerlemesini engelleyen bu seffaf duvarlara “cam tavan” adi verilmektedir (Melamed, 1995, s.37).
Kariyer tesviki, egitim ve gelisme icin ortaya ¢ikacak firsatlar1 degerlendirmeyi etkiler ve bu durum
kadmlar igin erkeklerden ¢ok daha onemli olmaktadir. Kadinlarin igyerinde aldiklari egitim de
erkeklerden daha az olmakta, bu da performansa olumsuz yansimaktadir. Ust ydnetim takimlarinin, bu
denli ¢ok sayida erkekten olugmasimin oOrgiitlerde bir “erkek hiyerarsisi” olusturdugu ve bunun
kadinlarin 6rgiit icinde alacagi egitimin yolunu tikadigi ve onlarin giivenini kirdig1 sdylenmektedir.
Calisma arkadaglar1 ve tstlerinden gelen tesvik, kadmlar igin erkeklerden ¢ok daha kritik bir 6neme
sahiptir. Tesvik ile egitim arasinda da pozitif bir iliski vardir. Orgiitlerde, kadinlar kendilerini
gelistirme agisindan erkeklerden daha az oranda firsata sahiptirler. Kadinlar, verilen gorevlerden
erkeklere kiyasla daha diisiik diizeyde 6grenme saglayabilmektedirler. Gelisim gosterebilmek igin
verilen gorevler, yoneticileri gelecege hazirlar, performansi arttirir, stresi azaltir. Gelisim
gosterebilmek igin, isin karmasik olmasi, ayn1 zamanda belirsizlik zamaninda risk alabilmeyi
Ogretmesi gereklidir. Gorevler sonucunda dogal 6grenme ortaya ¢ikmaktadir. Fakat secim yapan
kisilerin erkek olmasi ve ileride ¢ikabilecek problemlerde kendisine destek ¢ikacak hem cinslerini
arama avantajlar1 kadmlarin daha Onemsiz departmanlarda Onemsiz islerle ugrasmasina neden
olmaktadir. Dolayisiyla, kadinlar kisisel gelisim asamasinda, erkeklere kiyasla daha ¢ok engelle
karsilasmaktadir (Ohlott vd., 1994, s.47).

Orgiitsel diizeyde “cam tavan” heniiz ise giris asamasinda kendini gdstermektedir. Secim
sirasinda ayrimcilik olugsmakta, agilan pozisyonlarda yaratilan firsatlardan birbirlerini eski erkek aglari
(old boy’s network) ile haberdar eden erkekler bir araya gelmekte ve ayni 6zelliklere sahip kadinlar
heniiz se¢im asamasinda daha alt diizeylere itilmektedir (Ragins ve Sundstorm, 1989, s.24-25). Bu
ayrimcilik, ayrimcilik tiirleri icinde en karmasik ve belgelenmesi en zor olandir. Kapali kapilar
ardinda neler yasandigi ¢ogu zaman tespit edilemediginden ve ise alan kigilerin genellikle basarilt
mantiga biirinme uygulamasindan dolay1 bu soylem (eski erkek aglari/ old boy’s network) ortaya
cikmustir (Petersen ve Saporta, 2004, s.764). Haksizliklarin tespit edilmesi ¢ogu zaman hukuki
davalara neden olur ancak sosyal ag diizeneklerinin bu agamalarda oynadigi roliin oniine gegmek pek
mimkin olmamaktadir. Kadinlar bu asamada erkeklere oranla dezavantajlidir. Ancak toplumun
geneline bakildiginda, kadinlara dezavantajli demek c¢ok dogru goziikkmemektedir. Ciinkii kadinlar
erkeklerle ayni smif ve sosyo ekonomik diizeye sahip olarak dogarlar ve diinyada sayi1 olarak

erkeklerle esitlerdir. Ancak ayrimcilik ise alim esnasinda bu gercekleri kabul etmez. ilk 6nce is
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ilanlar1 verilir, buralarda is bulma kurumlarindaki erkek ag diizenekleri devreye girer. Ikinci asama
olan ise alim asamasi da ayni sekilde isler, tiglincii asama olan maasa karar verilmesinde de uygulama
farki yoktur. Bu ii¢ agsamadaki ag diizeneklerinin olusturdugu ayrimciligi tespit etmek ¢okzordur.
Birtakim basar1 puanlari, miilakat etkileri konusulur, ancak genellikle bu degerlendirmeler 6zneldir
(Petersen ve Saporta, 2004, s.766).

Kadinlar, orgiitlerde yiikselememeleri sorununa ¢oziim olarak zaman zaman kendi islerini
kurma yoluna giderler. Bunlara girisimci kadinlar adi verilir. Girisimcilik, kaynaklar1 firsatlara bir
tepki olarak kullanarakdeger yaratmadir. Girisimciler, oturmamig ve calkantili ¢evrelerde basarili
olduklar i¢in maash ¢alisanlardan farklidirlar. Toplumun ekonomik yapisi varolan iiriin ve hizmet
servislerini gecersiz kilinca bir nis meydana gelir ve girisimciler bu nislerden faydalanirlar. Basarili
bir girisimcinin bagkalarinda bulunmayan bilgilere sahip olmasi, kaynaklar1 etkili kullanmasi,
girisimci baglantilar yaratmasi ve firsatlar1 degerlendirmesi gerekmektedir (Bartol, 1978, s.808).
Kadinlar agisindan en biiyiikk problem, is baslatma asamasinda ortaya c¢ikmaktadir. Kadinlar bir
girisim baslatacaklar1 zaman bilgiye erkeklerden daha fazla ihtiya¢ duyarlar. Bu bilgiyi de bankaci,
avukat, hakim gibi meslek gruplarindan edinmeleri gerekmektedir. Fakat burada yine eski erkek aglari
devreye girmekte, bu da erkeklerin kadinlara kapilarim1 kapatmasina yol agmaktadir. Dis ¢evre ile
etkilesim onemli oldugundankadinlar bazen problemlerini eslerinin aglar1 vasitasiyla ¢dzmektedir

(Ohlott vd. 1994, 5.48).

2.1.1. Cam Tavan ile ilgili Benzer Terimler

Kiiresellesme ile birlikte kadinlarin is giliciine katilim oranlar1 hizli bir sekilde artis
gostermektedir. Ancak buna ragmen is diinyas1 halen daha erkek egemen bir sekilde yonetilmektedir.
Genel anlamda is hayati igerisinde kadin ve erkeklerin esit tavirlara maruz kalmadigindan bahsetmek
mimkdindir (Ragins, Townsend & Mattis, 1998, s.30-31).

Cam tavani kirmayr bagsarmig kadinlar da st yonetim kademlerine ulasmada zorluklarla
kargilagsmaktadirlar. Kadinlar iist yonetim kademelerine ulastiklarinda bile performanslari ¢ok siki bir
sekilde irdelenmektedir ve her zaman pozitif olarak degerlendirilmemektedir. Kadinlarin yoneticilik
konusunda erkekler kadar iyi olmadigi, yoneticiligin geleneksel erkek ozellikleri gerektirdigi,
kadinlarin daha feminen davrandigi bu yiizden de erkeklerin gerisinde kaldigi one siiriilmektedir.
Bircok isgdrenin erkek yoneticileri tercih ettigi goriilmektedir. Ciinkii kadinydneticilerin verimli
olmayacagina inanmaktadirlar. Bu diistince de yoneticinin erkek olur mantigin1 benimsediklerini
gostermektedir (Sever, 2016, $.579).

Cam tavan benzetmesi disinda, kadinlarin is hayatlarinda karsilastiklar1 goriinmez engelleri
tanimlamak i¢in kullanilan benzetmeler de c¢esitli kavramlarla aciklanmaya calisilmistir. Bu
kavramlarin her biri, kadinlarin karsilastiklar1 kariyer engellerinin niteligine ve kaynagina bagli olarak

degisik isimler almislardir. Bu kavramlar: Cam duvarlar, cam ugurum, bambu perde, annelige 6zgii
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duvarlar, tokenizm (gostermelik 6diin verme), kraligce ar1 sendromudur (Tukeltlrk ve Pergin, 2009,
s.351).

2.1.1.1. Cam Duvarlar (Glass Wall)

Cam Duvarlar, kadmlar1 yonetim meslekleri igerisinde cinsiyete gore ayirmaktadir. Cam
duvarlarin olusumunda kadin yoneticilerin kariyer yollarn etkilidir. Kadinlar genellikle yonetim
kademelerinin alt seviyelerinde yer almaktadirlar. Ozellikle iist ydnetim yerine insan kaynaklar ve
yoneticiligi gibi stratejik dnemi olmayan bdliimlere yerlestirilmektedir. Cam duvarlar, orgiit kiltiirii
degisiminin Oniinde engeller yarattiginda ve belirli bir béliimdeki isleri yerine getirmek i¢in gerekli
olan becerilerin bagka bir boliimde degerli olmadiginda orgiit igindeki varliklarii devam

ettirmektedirler (Ryan, 2015, s.12).

2.1.1.2. Cam Ucurum (Glass Gliff)

“Cam ugurum”, kadinlarin giivencesiz liderlik pozisyonlarina yerlestirilmelerinin erkeklerden
daha muhtemel oldugu bir durumu tanmimlamaktadir. Ornegin, 100 sirket iizerinde yapilan bir
caligmada, kadinlarin iist yonetim pozisyonlarina atanmalarindan bes ay once kotli performans
gosteren sirketlerin yonetim kurullarina atandiklari tespit edilmistir(Ryan, 2015, s.11). Siyasi temsil
konusunda da benzer gozlemler yapilmistir; kadinlarin secimlerde giivensiz ya da kazanamaz
sandalyeler i¢in rekabet etme olasiliklar1 erkeklerden daha fazla goriilmiistiir. Cam ugurum kavrami
kadinlarin segimlerini ve buna bagli olarak is hayatinda basarili olma sanslarini azaltmaktadir. Bu etki
ayn1 zamanda kadm liderlerin basarisiz olma ihtimalini arttirmakta ve kadm liderlerin daha az

yetenekli oldugu 6nyargisin1 potansiyel olarak desteklemeye hizmet etmektedir (Ryan, 2015, s.11).

2.1.1.3. Bambu Perde (Bamboo Curtain)

Yiizyillar boyunca, Cinli kadinlar sosyal ve ekonomik hayattan bir " bambu perde " ile ayri
tutulmusglardir ve nihayetinde kendi yeteneklerini gosterseler bile erkek egemen toplumda "cam tavan”
etkisiyle geride kalmaktadirlar. Diinyanin baska yerlerindeki kadinlar gibi,kadinlarin birgogu kurban
gibi teslim olmay1 reddetmistir ve kendileri icin firsatlar yaratmaya karar vermislerdir. Bu durum,
Cinli kadinlarin girisimcilik deneyimlerinin baslamalamasini saglamistir. Kadinlar bu siiregte, sadece
geleneksel endiistrilerde degil, daha oOnce erkeklerin egemen oldugu endiistrilerde de (girisim
isletmelerinin baglatilmasi ve biiyiitiilmesinde )giderek daha 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Boylece
kadinlar agisindan karar alma siiregleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olma, teori ve pratik i¢in daha

onemli bir hale gelmistir (Tan, 2008, s.547).
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2.1.1.4. Annelige Ozgii Duvarlar (Maternal Walls)

Kadinlara ¢ocuk sahibi olduktan sonra, daha az siire ¢alismalar1 gerektigi, seyahat etmekten
kaginmalar1 gerektigi 6nerilmektedir. Bu durum ¢ocuk sahibi olan kisinin ailesiyle daha fazla zaman
gecirmesini saglamaktadir. Bu noktada ¢ocuk sahibi kadinlara daha az kariyer firsatlar1 sunuldugu
gorlilmektedir. Cocuklu kadinlarin odak noktalarinin ¢ocuklar1 olacagi ve kendilerini islerine tam
anlamiyla veremeyecekleri sebebiyle kariyerleriyle ilgili firsatlar1 engellenebilmektedir. Goriildiigii
tizere kadinlarin ¢ocuk sahibi olma durumu gelecekteki Onlerine ¢ikabilecek firsatlarin

engellenebilmesine neden olabilmektedir (Williams, 2005, s.97).

2.1.1.5. Gostermelik Odiin Verme (Tokenism)

Kadimnlarin isle ilgili olumsuz deneyimlerinin ve &zellikle de esitlik elde edememe
konusundaki olumsuz deneyimlerinin bir¢ogu, erkeklerin hakim oldugu bir isyerindeki belirsiz
statiilerine baglanmistir. Token terimi, sosyolojik literatiirde, diger gruplardan farkliliklar nedeniyle
bir grupta kabul edilen veya gruba atanan kisilere (genellikle kadinlar veya azimliklar) atifta
bulunmak, grubun insanlara kars1 ayrimcilik yapmadigi konusunda "kanit" olarak kullanilmak tizere
gerceklesen durumdur. Her ne kadar azinlikta herhangi bir grubun is davranisinin incelenmesine izin
verecek sekilde, tokenizm kavrami formiile edilmis olsa da, ¢ogu zaman mesleki entegrasyona
yonelik egilimlerin sik sik ¢arpik oldugu yerlerde, geleneksel olmayan mesleklerdeki kadinlari

egitmek icin yararh oldugu goriilmiistiir (Zimmer, 1988, s.67).

2.1.1.6. Kralice Ar1 Sendromu (Queen Bee Syndrome)

Kralige ar1 sendromunu, erkeklerin egemen oldugu sektorlerde liderlik rolund Gstlenen
kadinlar olarak diger kadin is¢i arilarin, benzer sekilde tirmanmasini Onleyebilmektedir. Kadin
liderlerin, kadin ¢aliganlara kars1 ayrimcilik yapma ihtimalinin erkeklerden daha yiiksek oldugu, terfi
icin degerlendirilen kadinlarin, yonetim ve liderlik tarzlarinda erkeklerden daha fazla kontrol sahibi
olduklar belirtilmektedir. Bu nedenle kadinlar hemcinsleriyle ¢aligmak istemeyebilmektedirler. Kadin
yoneticiler st seviyeye gelmeleri durumunda diger kadinlarin da yiikselmelerini istemeyebilirler ve
bu nedenle de ¢ok fazla destek olmayabilirler (Ambri, Tahir ve Alias, 2018, s.10).

Kralige ar1 sendromu, “diger kadinlar1 geride tutan ya da basari merdivenini tikayan kadinin
neden oldugu sendrom” olarak tanmimlanmaktadir. Kadinlarin birbirleriyle ayn1 hizada olmasim
saglayan ve esit olarak gii¢ pozisyonlarina yonlendiren “kadinlar agi” her zaman bulunmamaktadir.
Kralige Ari, kendi metanetiyle ve anlayighligiyla zirveye ulastigina inanmaktadir. Kralice Arilar,

danisman degildir ve diger kadinlari desteklememektedir. Bu diislincedeki kadimnlarin kadin



2. Cam Tavan Sendromu Kader Yanmaz

calisanlarin tek baglarina zirveye ulagmalar1 gerektigini savunduklar1 goriilmektedir. Kralice Ari,
yiiksek maas ve sosyal basari ile birlikte iste tist siralarda yer almaktadir (Cummins, 2012, s.80-84).
Kralige ar1 sendromu bu yaklasima gore, “kadin calisanlarin zamanla c¢aligma yasaminda
davraniglarii degistirerek giderek erkek calisanlar gibi hareket etmesini ve bunun sonucunda da diger
kadin c¢alisanlara erkek calisanlar gibi muamele etmesi” olarak ifade edilmektedir. Kralige ari
sendromunu ag¢iklamak i¢in {i¢ 6zellikten yararlanilmaktadir (Zel, 2002, s.39):
o Erkeklerin kendilerine karsi tutumlarini benimseyerek bu tutumlart diger kadin g¢alisanlara
kars1 kullanmak,
e s yerinde galisan diger kadinlar1 bertaraf etmeye ¢alismak,

e s yerinde ayrimcilik ile ilgili belirtileri yok saymak.

2.2. Cam Tavan Sendromunu Olusturan Engeller

Zengin sanayilesmis toplumlarda egitimde ciddi bir sekilde cinsiyet esitligi yasandigi ve bu
durumun dagalisma yasaminda kadin ¢alisan sayisinin yiiksek olmasina yol agtigi gorilmektedir.
Uzun zamandir erkeklerin yiiksek prestijli mesleklereve idari islere girdikleri ve st yonetim
pozisyonunda bulunduklari, kadinlarin ise Ust yOnetim pozisyonlarinda yetersiz kaldiklari tespit
edilmistir. Ulkeler ve bolgeler arasinda farkliliga neden olan cam tavan engellerinin ti¢ boyutlu bir
yapiya sahipoldugu soylenebilir. Bu engeller asagidaki sekilde ifade edilebilir (Acker, 2009, s.200);

Erkek yoneticiler tarafindan koyulan engeller: Engellerin en 6nemlisini is yerinde erkeklerle
calisan kadinlara kars1 erkek caliganlarin sahip oldugu dnyargilar olusturmaktadir. Erkek calisanlarin
6n vyargilarindan en Onemlisini yOnetim pozisyonundaki kadinin isi yapamayacagi endisesi
olusturmaktadir. Erkek ¢alisanlarin bir diger 6n yargisini ise “kadinlarla iletisim kurma zorlugu” ve
“erkeklerin giicii elde tutma” istegi olusturmaktadir (Oge vd. 2014, 5.3012).

Kadinlarin liderlik vasfinin olmadigimin diisiiniilmesi, kadinlarin basar1 ihtimallerinin diigiik
olarak goriilmesi, ne de olsa bir yerde birakacak mantig1, kadinin karsi cins tarafindan bilingli olarak
otekilestirilmesi erkek yoneticiler tarafindan koyulan baslica engelleri olusturmaktadir (Siyve, 2004,
5.24-25). Yine ayni sekilde erkek ¢alisanlarin kadin yoneticileri; kisilik, kararlilik ve azim acisindan
yetersiz olarak degerlendirmeleri de baglica engelleri olusturmaktadir.

Kadin Yoneticiler Tarafindan Koyulan Engeller: Kadmlarin calistiklart yerlerde, kadin
yoneticilerin de kadin ¢alisanlara karsi koydugu engeller bulunmaktadir. Kadm yoneticilerin
koyduklar1 engelleri siralayacak olursak (Sposito, 2013, s.3):

* Kendisinin referans olarak algilanmasi istegi,

*Ben buralara nasil geldiysem, diger c¢alisanlarda ayni durumda gelebilir diisiincesi,

*Kralige art sendromu (kadinlarin birbirlerine karsi ¢ekememe tutumu)

*Tek kadin yonetici olma istegi
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Kisinin Kendi Kendine Koydugu Engeller: Kadinin kendi kendine koydugu baslica engeller
arasinda; cinsiyetlerin toplum igindeki rollerinin degismeyecegine olan inang, toplumun kadinlara
yiiklemis oldugu rolleri kabullenmek, is-aile ¢atismasi nedeniyle ikilemde kalmak, var olan kosullarin
degismeyecegine olan inang, sistemi desteklemeye yonelik zorunlulugun oldugunun hissedilmesi,
kariyer yonelimli olmamak, yukselmedeki zorluklara katlanamama gibi nedenler en basta
gelmektedir. Ayrica kadinlarin ¢alisma yasaminda kendilerine koyduklari engeller sadece bunlarla
siirlt kalmamaktadir. Bunlarin diginda kadinlarin aile hayatinin zarar gérmesinden duydugu korku,
nasil olsa yiikselememe mantiginin yerlesmis olmasi ve sonuna kadar gidebilmede 6zgiiven eksikligi
de kadinin kendi kendine koydugu baslica engeller arasinda yer almaktadir(Siyve, 2004, s.10).

Bazi c¢alismlarda da Cam Tavan Sendromunu Olusturan 3 tip engeller oldugu ve bu engellerin

asagidaki gibi ayrildigi belirtilmistir.

2.2.1. Bireysel Faktorden Kaynaklanan Engeller

Bu tiir engeller ofis disindaki gayri-resmi engeller olup, kadmlarin ¢oklu rolleri, kisiligi,

tercihleri ve algilar1 gibi bir¢ok faktérden meydana gelmektedir.

2.2.1.1. Coklu Rol Ustlenme

Coklu rol iistlenme; kadinin ¢alisma yasaminda olmasi ileev sorumluluklarini ayni anda
yerine getirmesini ifade etmektedir. Bu durum kadinin ¢oklu rol karmasasi yasamasina yol
acmaktadir.Erkeklerin ¢alisma yasamlari boyunca ev isleri ve c¢ocuk bakimi sorumluluklar
olmamasina ragmen, kadinlarin ¢ogu calisma yasamlar1 boyunca kisisel olarak bu sorumluluklar
almaya devam ettiklerini ve bu sorumluluklarin stres diizeylerini artirdigini, aile yapisinin kariyer
basarisi lizerinde biiylik bir etkisi oldugunu belirtmislerdir (De Alwis ve Bombuwela, 2013, 5.7).

Is ve yasam dengesi zorluklar1 kadinlarin gelisimini etkileyebilir ve ele alinmadig: takdirde
cam tavan problemine katkida bulunabilir. Kadinlar genellikle cocuklar ve / veya yaslilar igin birincil
aile bakicilaridir. Ailenin sorumluluklarindan etkilenmeden kadinlarin is yapmasi i¢in genellikle
uygunluk varsayimlart yapilir. Ayrica, bazi kuruluslar, 6zellikle st diizey pozisyonlar igin dig
taahhitleri destekleyen is / yasam programlari sunmayabilirler. Muhtemel bir ¢6ziim olarak, belki de
kadinlar, aileleriyle daha fazla zaman gec¢irmek i¢in erkeklerden daha az saat ¢alismayi tercih edebilir.
Kadinlar ayrica isyerindeki basariy1 erkeklerden farkli olarak 6lcer. Erkekler basariy1 yiiksek maaslar
ve onemli meslek unvanlari ile d6lgmeye meyilliyken, kadinlar meslektaglar1 ve toplum hizmeti ile
iligskilerine daha fazla deger vermektedir. Bu nedenle, bir¢ok kadin, kisisel gelisimini artiracak

adimlar atmak igin dezavantajli durumdadir (Akpinar ve Sposito, 2013, 5.495).
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2.2.1.2. Kadinlarin Bireysel Tercih ve Algis1

Kadmlarin hem is yasaminda hem de aile yasaminda sorumluluklar1 vardir. Bazi ¢alisan
kadinlar {ist pozisyonlara geldikleri zaman mevcut ¢aligma saatlerinin artacagini bunun sonucunda
kendilerinin olumsuz etkileneceklerini belirtmektedir. Ciinkii bu durum aile yasaminda daha az vakit
gecirme anlamina gelmektedir. Sonug olarak is ve aile dengesini engelleyeceginden bazi kadinlar

kendi kigisel tercihleri nedeniyle iist kademelere gelmemektedirler (Edwards, 2016, s.11-12).

2.2.1.3. Ogrenilmis Caresizlik

Ogrenilmis garesizligin 6zii, siirekli olarak bir gérevin yerine getirilemedigine inanmaktir.
Kisiler kendilerini ¢aresiz hissederler. Caresiz olduklarinda, gérev veya ¢evre degistirilse ve basar
ihtimali mimkin gorilse bile,imkansiz oldugunu diisiindiikleri i¢in basarmaya ¢alismaktan
vazge¢cmektedirler. Bu nedenle bazi kadnlar, toplum degistiginde bile kendilerini garesiz ve daha az
degerli hissetmekteler vekendilerini siirlayan bir toplum (insanlar, ritteller, kurallar ve diizenlemeler
vb.) olduguna inanmaktadirlar (Taneja, Pryor ve Humphreys, 2009, s.18).Bu kavramin kadin
calisanlarin  kariyer ilerlemeleri iizerinde nasil bir engel teskil ettigi su sekilde ifade
edilmektedir:“Kadinlarin st yonetimde temsil oranmin diisiik olmasina bagli olarak, kariyer
planlamasinda kadin lider ve kadin yonetici géremeyen diger kadin galisanlarda zaman icerisinde
Ogrenilmis bir caresizlik olugsmaktadir”.Baska bir deyisle 6grenilmis caresizlik,"“bir kadin ¢alisanin ne
yaparsa yapsin yonetici pozisyonuna yiikselemeyecegini ve bunun kendisiyle ilgili bir durum
olmadigini, bunun dis faktorlerle ilgili bir durum oldugunu diisiinmesi ve bu nedenle de yiikselmek

icin hichir gayret gostermemesi durumunu” ifade etmektedir. Ogrenilmis caresizlik aslinda bastan,

yani kokten bir kabullenis durumudur (Akdemir ve Duman Calis, 2017, s.521).

2.2.1.4. Kralice Ar1 Sendromu

2.2.1.5. Siiper Kadin Sendromu

Kadinlarin bazilart ¢ocuk yetistirmek veya ev sorumluluklarini yerine getirmek icin
caligmakta oldugu isyerlerini terkedebilmektedirler. Sonrasinda ise isgiicline tekrar girmeyi ve
basarabilecekleri kadar basari elde etmeyi oldukga zor bulabilmektedirler. Kadin ¢aligsanlar her ne
kadar annelik gorevine sahip olsa da siiper kadin olabilmek i¢in yogun c¢aba sarfetmektedirler(Abels,
2003, s.24).

Stiper kadin sendromu, “kadinlarin mesleki ve ev sorumluluklarinda esit derecede yetkin
olmalar1 ve her iki rolii de ayn1 anda yoOnetmeleri gerektigi diiglincesi” olarak tanimlanmaktadir

(Feinberg, 2010, s.498). Siiper kadm, her seyi yapan ve her seyi iyi yapan kadin olarak
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goriilmektedir. Liderlik pozisyonlarini iistlenmek durumunda olan kadinlar, hayati zorlastiran her seye
karst reaktif tutumlari reddetmektedir, ¢iinkii kadmlarin her seyle ilgilenmeleri gerektigini
bilmektedirler(Gutierrez, 2016, s.347).Yapilan bir ¢alismada kadinlarin “siiper kadin” olabilecegi ve
hem kariyerlerini hem de evlerini etkili bir sekilde yonetebilecekleri ortaya konulmustur (Newell,
1993, 5.286).

2.2.2. Orgutsel Faktérlerden Kaynaklanan Engeller

Kadinlarin ¢aligma yasamlarinda karsilastiklari bir diger engel de orgiitsel sebeplerden
kaynakli engellerdir. Is sahiplerinin kadin calisanlara yonelik bakis acilar1 kadimlarm Kkariyer
durumlarinda bir iist basamaga ilerlemesini saglamakta veya gerilemelerine neden olmaktadir. Bu
nedenle isletme list kademelerinin kadin ¢aliganlara olumlu bakmasi, onlarin kendilerini gelistirmeleri
ve kariyerlerinde ilerlemeleri icin destek olacak, bu destek de onlarin kariyer hedeflerinde rahatlik
saglayacaktir (Jahangirov, 2012, s.35). Goriildiigii tizere kadin c¢alisanlarin orgiitsel fakt6rlerden
kaynakli engelleri degistirmeleri ve bunlara midahale etmeleri imkansiz gibi goriinmektedir.
Kadimnlarin istesede degistiremedigi bu engelleri dort grupta inceleyebiliriz. Bunlar; érgut kilturd,

orglit politikasi, mentor eksikligi ve informal iletisim aglarina katillamama durumudur.

2.2.2.1. Orgut Kaltura

Cam tavanin bir bagka gostergesi de kadinlarin ilerlemesinin iyi yapilandirilmis kurum
kdiltiirleri tarafindan engellenmesidir. Kadinlara uygun ve onlarin ihtiyaglarina destek veren bir kurum
kilturi her seyden dnce onlarn iste olmalarimi saglamaktadir. Boylelikle, kurum Kdltird kadmlarin
program yapma esnekligine sahip olmasini, 6rgiite anlamli katkilar sunmasini ve bir ekibin pargasi
olarak ¢alismasini saglamaktadir(Jain ve Mukherji, 2010, s.25-26).

Orgiit kiiltiirii, bir drgiitiin tutumlar, degerleri ve normlarini igermektedir. Bir drgiitiin sahip
oldugu degerlerin, inanglarin, sembollerin ve normlarin orgiitteki kisiler ve bu kisilerin davraniglart
lizerisinde etkisi yiiksektir. Degerler ve etik standartlar 6rgiit lideri icin dnemlidir. Orgiitsel kiiltiirler
genellikle kadinlart yonetici olarak kabul etmekte basarisiz olmakta ve kadinlari genellikle ag kurma
firsatlar1 nedeniyle reddetmektedirler. Kadinlar, kurum igerisinde erkeklerin daha baskin olduklarini
fark ettiklerinde, bu durum kendilerinde iyi bir lider olamayacaklar1 hissini dogurmaktadir. Ayrica fist
diizey pozisyonlarda caligmak isteyen kadinlar, bu pozisyonlarin tam zamanli calisilmasi gereken
pozisyonlar oldugunu fark ettikleri zaman biraz daha geri ¢ekilmektedirler. Ciinkii onlarin sahip
oldugu sosyal normlar, tam zamanl c¢aligmak gibi bir durumla c¢eligmektedir. Bunun yaninda yari
zamanli veya esnek calisma saatleri olan kadinlarin, ise tam olarak baglilik gostermedikleri

belirtilmektedir (Tupou, 2011, s.23-24).
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Kurum kudltlrii bazen kadinlarin gelisimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir ve ele
alinmadig1 takdirde cam tavan problemine katkida bulunabilmektedir. Ornegin, aile dostu orgit
politikalarinin, ebeveynlik politikalarinin, ¢ocuk sahibi olma politikalarinin bulunmadig: bir orgiitte

kadinlarin {ist pozisyonlara yiikselmesi olasi goriilmemektedir (Jain ve Mukherji, 2010, s.25).

2.2.2.2. Orgiit Politikas1

Kadinlarin kariyer yagamlarini etkileyen diger bir unsur ise kadinlarin i¢inde bulunduklart
orgiitlerin politikalaridir. Tipik olarak politikalar ve yonetim hiyerarsileri tarafindan tamponlanan
istikrar, kiiltiirel ¢ogunlugun giic ve baskinlik konumunda kaldigi orgiitsel statiikoyu koruyarak
kadmlar i¢in hareketliligin 6niindeki engeller olarak goriilmektedir (Jackson ve O’Callaghan, 2009,
5.463). Orgiitsel politika bilincinin olmamas: kadimnlarin yiikselmelerinin dniinde énemli bir engel
olarak gorulmektedir. Kadmlarin yonetici pozisyonlarina gelmesindeki engeller listesinde Orgut
politikasi 6nemli engeller arasinda yer almaktadir (Townsend, 1997, s.9).

Kadinlarin galistiklar1 bazi orgiitler, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda gérevlendirilmelerini
desteklerken,digerleri ise engeller koyabilmektedirler. Kadinlarin orgiit igerisinde yiikselmeleri, ise
almma, gorevlendirme ve iicretlendirme gibi politikalarla engellenebilmektedir. Ayrica kadinlarin
orgiitlerdeki calisma performanslar1 da kariyerlerinde olumsuz etki yaratabilmektedir. Esit ¢alisma
kosullarinda terfi almak i¢in erkeklerin basarisi ve yetenegine bakilirken, kadinlarda ise bu durum
sans faktorii ile ag¢iklanmaktadir. Farkli agidan bakildiginda, is yasaminda basarisiz olan kadinin
yetenek ve becerisi sorgulanirken, erkeklerde ise bu durum sanssizlik olarak ifade edilmektedir. Bu
nedenle, isi yapma becerisi agisindan kadinlarin diisiik potansiyellerde calistigi inanci olugmustur.
Globallesen diinya ile birlikte artik ¢alisan kadinlarin sorunlar1 daha sik glindeme geldigi i¢in bazi
isletmeler bu durumlara kars1 6nlemler alma yolunda adim atmaktadirlar (Jahangirov, 2012, s.37).
Ancak, kadmlarin kariyer ¢ikarlar1 konusundaki incelenmemis varsayimlardan, eski politikalardan ve
zaman iginde sorgulanmamis olan gayri resmi uygulamalardan dolayi cam tavan problemine maruz

kaldiklar1 goriilmektedir (Townsend, 1997, s.7-8).

2.2.2.3. Mentor Eksikligi

Mentorluk iligkileri yaygin olarak organizasyonlarda kilit bir kariyer kaynagi olarak kabul
edilmektedir. Mentorlar, “genel olarak organizasyonun gen¢ Uyelerinin hareketliligini destekleme ve
arttrma  konusunda kararlilik gosteren, ileri tecriibe ve bilgiye sahip bireyler” olarak
tanimlanmaktadir(Ragins ve Scandura, 1994). Kariyer mentorlugu, denetim otoriteleri tarafindan
terfi icin gerekli beceri gelisimine erisim saglayabilmektedir, ancak kadmlarim bu tiir sosyal

sermayeye erisimde genellikle daha az etkili oldugu goriilmektedir. (Scholarios ve Taylor, 2011,
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§.1297). Kadin rol modellerinin olmamasi ve iist diizey kadin yoneticilerin mentor olarak hareket

etmesinin yetersiz olmasi1 cam-tavan problemine neden olmaktadir (Jain ve Mukherji, 2010, s.25).

2.2.2.4. informal Iletisim Aglarina Katilamama

Basmakalip ve Onyargili nosyona sahip olan erkek calisanlar, kadmlarin orgiitteki yukari
dogru hareketliligini kabul etmemektedirler. Bu nedenden dolayi, kadinlar gayri resmi orgiitsel agin
disinda tutulmaktadir ve kadinlar bu nedenle, karar alma siirecinde meslektaslarindan yardim
alamamaktadirlar. Erkeklerin kadinlara karsi sahip olduklar1 bu goriis kadinlarin bazi gruplarin ve
iletisim aglarinin diginda kalmasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla, erkeklerin sahip oldugu bu
gorilisler kadmlarin terfi durumlar i¢in engel olusturabilmektedir (Nandy, Bhaskar ve Ghosh, 2014,
5.138).

2.2.3. Toplumsal Faktdrlerden Kaynaklanan Engeller

Kadimlarin maruz kaldiklar1 kariyer engellerinden bir digeri ise toplumsal faktorlerden
kaynaklanan engellerdir. Yazisiz kurallar kadinlarin kariyer yasamlarinda asmalar1 gereken en 6nemli
toplumsal engelleri olusturmaktadir. Kadinlarin kariyer engelleri toplumsal agidan incelendiginde
karsimiza iki 6nemli baslik ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi mesleki ayrim, digeri ise stereotipler

(toplumsal 6nyargilar)’dir. Asagida bu konulara ayrintili olarak deginilecektir.

2.2.3.1. Mesleki Ayrim

Cinsiyet, erkek ve kadin arasinda sosyal olarak insa edilmis farkliliklar1 ortaya koymaktadir.
Bu farkliliklar ise ¢ogu organizasyonda mevcuttur. Tipki esitsizligi destekleyen tim inan¢ ve
kimlikler de oldugu gibi. Cinsiyet, cok uzak olmayan bir ge¢miste neredeyse tamamen Orgiitsel sinifla
bitlinlesmistir. Yani, yoneticiler neredeyse her zaman erkek olmustur. Isyerinde denetim
uygulamalar1 veya iicret belirleme siiregleri gibi sinif iligkileri cinsiyet¢i ve cinsellesmis tutum ve
varsayimlarla sekillenmistir. Orgitlerde bazi mesleklerde kadinlar cogunluk gostermektedir.
Sekreterler, sunucular ve ¢ocuk bakimi saglama gibimesleklerdekadinlarin daha fazla rol aldig:
gorulmektedir (Acker, 2009, s.203).

Yapilan ¢aligmalar, cinsiyete dayali mesleki ayrimcilik konusunda daha g¢ok kadinlarin
haksizliga ugramis oldugunu ortaya koymaktadir. Kadmlarin bu dezavantajli durumunun, onlarin
isgiicii piyasasindaki konumuna, egitim, gelir ve saglik gibi sosyal degiskenlerine olumsuz yonde etki
yaptig1 goriilmektedir. Bunun yaninda bu olumsuz etkiler gelecek nesillere de empoze edilerek meslek

ayrimciliginin gelecekte de devam etmesinin 6nii agilmaktadir (Parlaktuna, 2010, s.1218).
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2.2.3.2. Stereotipler (Toplumsal Onyargilar)

Guce erisimi olmayan kadimnlar genellikle diisiik seviyeli gorevlerde yer almakta ve gayri
resmi sosyal aglardan diglanmaktadir. Literatiirde kadinlarin daha az 6diile, daha az kaynaga ve daha
az firsata erigebildigi one siiriilmekte ve “muamele ayrimciliginin” nesnesi oldugu belirtilmektedir.
Yonetim seviyelerine yiikselme agisindan kadinlar, tarihsel olarak, c¢ok duygusal olarak
algilanmislardir. Bu nedenle kadinlar, iist yonetim seviyelerine uygun goriilmemistir. Bazilarina gore
ise kadmlar genellikle erkeklerden daha az kararli, daha az giiven verici ve daha az hirsli olarak
goriilmekte ve yonetici pozisyonlart i¢in bu Ozellikleri sebebiyle uygun gérilmemektedir (Sumner ve
Niederman, 2004, s.31).

Kadinlarn orgiitlerde iist diizey liderlik pozisyonlarina ulasma arayislarinda erkeklerden daha
fazla engelle karsilagmalar1 daha olas1 bir durumdur. Cinsiyete dayali stereotip ve sistemik engeller
tartistlmalidir. ~ Stereotipler, kadinlarin st diizey liderlik pozisyonlarina uygun algilanma
eksikliginden dolay1 giic sahipleri tarafindan ayrimciliga ugradigini gostermektedir. Ayrimci
goriislere sahip olan karar vericilerin, kadinlar1 kuruma verdikleri degerleriyle tutarli bir konuma
yerlestirmeleri muhtemel degildir. Bu nedenle, kadinlara erkeklerle ayni oranda ilerleme firsati
taninmaz, ¢linkii inceleme siireglerinde sistematik Onyargilar haksiz terfi kararlarina yol agabilir.
Bilgisayar similasyonunu kullanan son arastirmalar ve liderlerin kadinlarin {ist diizey yonetim
diizeyindeki asir1 yetersizligini one siirmesi, stereotiplerin ve onyargilarin kadinlara kars1 daha fazla

olduguna dair giiglii kanitlar sunmaktadir (Pail, 2009, s.41).

2.2.3.3. Cam Tavani Kirmaya Yonelik Stratejiler

Kadimlarin iist yonetim kademelerine ¢ikmalarin1 engelleyen cam tavam kirmada ve onunla
micadele etmede gesitli stratejilerden yararlanilmaktadir.Ilk olarak érgiitlerin cam tavan problemine
karsi, cam tavan algisinin olugmamasi igin iizerlerine diisen gorevleri yapmalar1 gerekmektedir.
Ornegin, cam tavan engellerini yikmakta basarili olan &rgiitler, asagidaki ozellikleri ortak olan

programlara sahiptir(Johns, 2013, s.5):

*CEO destegi vardr,

*Qrglite 6zgudirler,

*TUm Orgiitii kapsayicidirlar,

*Onyargilar1 ve kalipyargilar1 6zenle ele almaktadirlar,
*Sorumlulugu vurgulamaktadirlar,

*lerlemeyi takip etmektedirler ve

*Kapsamlidirlar
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Yapisal, orgiitsel ve kiiltiirel engelleri yok edecek kapsamli, kuruma 6zel programlar esastir.
Bu nedenle, kurullarda, yiiriitme kurullarinda ve iist yonetimde kadinlarin temsil edilmesi igin goniilli
hedefler koyma ve kadinlarin aktif olarak ise alinmalarininsaglanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Isverenlerin yapisal engellerin (stesinden gelebilmeleri icin; esnek calisma diizenlemelerini
yapmalari, is-yasam dengesi politikalarini olusturmalar1 ve kadimnlar1 tanimlayan, gelistiren ve tesvik
eden etkili ydntemleri ortaya koymalar1 gerekmektedir. Orgiitlerde mentorluk programlarinin
olusturulmasi, kadinlarin kariyer basamaklarini yiikseltmelerine yardimci olmak igin 6nemli bir
yoldur. Bu tlr programlar, her iki cinsiyetten basarili liderlerin, kadinlarin yiiksek hedef belirlemeleri
icin mentor olarak hizmet etmelerine ve onlarin kariyer ilerlemesine yardimer olacak hedef ve yollar
belirlemesinekatkida bulunmaktadir (Johns, 2013, s.6-7).

Orgiitiin saglayabilecegi stratejileri kategorize etmek gerekirse stratejiler alt1 bashk altinda
toplanabilir. Bu stratejiler; iiniversite ve mesleki egitim stratejisi, mentordan yardim alma stratejisi,
sosyal iligki gelistirme stratejisi, kariyer gelistirme programlarina katilma stratejisi, Yylksek

performans gosterme stratejisi ve pozitif ayrimeciligi igermektedir.

2.2.4. Universite ve Mesleki Egitim Stratejisi

on yillardaki tiim gelismelere ragmen, ¢ok sayida arastirma cam tavanin varligin1 koruduguna
isaret etmektedir. Kadinin cam tavani asarak yonetim kademelerinde yer almasi ise hangi stratejileri
kullandig1 ile yakindan ilgilidir. (O'Neill ve Beard, 2002, s.52; Schor, 1997, s.24; Roberts, 2000,
s.146; Ragins vd. 1998, s.30).

Lewis ve Fagenson'a (1995) gore, kadinlar tist yonetim kademelerine gelebilecek kadar
egitim almaktadirlar. Dolayisiyla kadinlara yonelik cam tavan yaratan Onyargilarin asilmasi igin,
kadinlarin dncelikle yeteri kadar egitim alarak {ist pozisyonlar1 hak ettiklerini  gostermelidirler.
Ucreti daha iyi ve igerigi daha yiiksek olan isler i¢in daha yiiksek egitim ve beceri gerekmektedir. Bu
nedenle egitim, kadinin gelisiminde ve kariyer ilerlemesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Ayrica kadinin erkek egemen is diinyasinda kendisine yonelik olumsuz onyargilart yikmasi
icin, egitim diizeyini yiikseltmesi ve mesleki egitimlerle becerilerini siirekli olarak gelistirmesi
gerekmektedir. Lewis ve Fagenson U¢ tip yonetici gelistirme programinin etkinligi iizerinde
durmaktadir. Bu programlar kadmlarin daha ¢ok mesleki egitim alarak, kisisel gelisimlerini ve
mesleki ilerleyislerini saglayacak nitelikte olup, isletme tarafindan ¢alisanlara sunulanegitim
programlaridir (Yogun Ercen, 2008: 33).

Bu programlarin ilki, sadece kadinlarin katildig1 tiirden egitimleri icermektedir. Yonetici ya
da yonetici aday1 olan kadinlarin katildigi bu tip programlar genellikle orgiitsel iletisim, ¢atigma
yonetimi, karar verme ve liderlik gibi yonetim becerisi gelistirmeye yonelik egitim ve uygulamali
dersleri icermektedir. Onceleri, bu tip programlarda; saldirgan olma, uzun is saatleri, is

sorumluluklarini ailevi sorumluluklarin Ustiindetutma gibi Onyargisal olarak tekrar eden vurgular
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yapilirken, modern yonetim tarzinda bunlarin yerini agik iletisim politikalari, is ve yasam dengesi ve
katilim gibi konular almigtir. Bu programlarda, sirket i¢i kadin kariyer gelisimi ve sirketin ¢alisan
kadinin gocuk sorumlulugunu ne kadar paylastigi, cinsel taciz ve ayrimcilik gibi konular da
tartisilmaktadir. Tek cinsiyete yonelik olan bu tip programlarin en biiyiikk avantaji, kadinlarin
erkeklere gore eksik kaldigi liderlik becerilerini yogun bir bigimde ele alip gelistirmesidir. Sadece
kadinlara yonelik olarak siirdiiriilen bu tip mesleki egitim programlarinin en belirgin dezavantaji ise,
var olan erkek egemen is diinyasindan kadin1 soyutlamasidir. Kadinlar erkeksiz bir egitim ortamina
aldiktan sonra, kadinlarin erkek egemen biris yerine uyum saglayarak becerilerini sergilemesi
giiclesmektedir (Lewis ve Fagenson, 1995, s.44).

Lewis ve Fagenson (1995) mesleki egitimleri de kariyer ilerletme stratejisi olarak
nitelemektedir. Bu programlara kadin ve erkek calisanlar birlikte katilmaktadir. Ciinkii, kadinlar
erkeklerden soyutlamak yerine, onlarin birlikte ¢alisacagi ortamin baskin unsuru olan erkeklerle
beraber egitime alinmasi ¢ok daha yararlhidir. Latimer ve Conroy'un (1994) ileri siirdiigii gibi kadinin
mesleki olarak ilerleyememesinin dnemli sebeplerinden birisi, henliz egitim agsamasinda iken yonetici
aday1 kadinin tek basina egitim almasidir. Bu nedenle, daha bircok aragtirmaci, kadinlarin erkeklerle
beraber egitime alinmasini dnermektedir (Lewis ve Fagenson, 1995, s.43).

Mesleki egitim programlari, yonetici adaylarinin genel yoneticilik becerilerini  gelistirmeye
yonelik kuramsal ve uygulamali dersler igermektedir. Programlarin en belirgin avantaji, Kadinin
egitimden sonra parcasi olacagi erkek egemen is diinyasi ile heniiz egitim asamasinda karsilagmasi ve
liderlik becerilerini onlarla beraber gelistirmesidir. Kadin henliz adaylik asamasinda, kendi ile bir
erkek rakibinin farkliligin1 gorebilmektedir. Bu programin bagka bir avantaji ise, erkek ydnetici
adaylarin kadinlara yonelik potansiyel 6n yargilarmin bu egitim ortamlarinda azalmasi ya da tamamen
yok olmasidir. Her iki cinsiyeti de igeren egitimlerin en bilinen kisiti, kadinin asil eksik oldugu
konularin {izerine yogunlagilmamasi ve kadmlarin egitim ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmadan
egitimin tamamlanmasidir. Bir baska kisit da, bu programlara kadinlarm erkeklerle esit oranda
katilmasinin, yonetimde de erkeklerle esit oranda yer aldigi yanilgist goriintiisiinii vermesidir Ayrica
bu kadinlarin, egitim programlarina erkeklerle esit oranda katilmasi ayrimciligi Onlemeye
yetmemektedir. Yeteri kadar egitim almasina ragmen, bir kadin aday rakibi ile karsi karsiya
kaldiginda hala ayrimciliga ugramaktadir (Ragins vd. 1998, s.30).

Lewis ve Fagenson (1995)'nun belirttigi son program, asagida farkli bir baglik altinda ele
almacak olan mentordan yardim alma programidir. Lewis ve Fagenson'un (1995) calismasinda,
kadinlarin her ne sebeple olursa olsun mesleki egitim asamasinda erkeklerden ayirilmamasi ve bu iki
cinsiyetin egitimlerini birlikte almalar1 dnerilmektedir. Ayrica ¢alisan kadinin, kisisel olarak kendisini
okul egitimi anlaminda yetersiz gormesi durumunda, calisirken gece programlarina katilarak bu
eksikligini gidermesi 6nerilmektedir.

Lockwood (2004) calismasinda, insan kaynaklari birimlerinin cam tavanin kirilmasindaki

roliinti vurgulamis ve insan kaynaklari birimlerine bu konuda tavsiyelerde bulunmustur. Bu
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tavsiyelerin en 6nemlisi, kariyer gelisimi i¢in kadinin egitimi ve desteklenmesidir. Bu cercevede,
kadin kigisel gelisimini saglayacak uluslararasi gorevlendirmelerle, lider yetistirme programlarina
dahil edilmelidir.

Kadinim aldig1 egitimleri, isletme tarafindan yurtdis1 projelerde uygulama imkanlar1 verilmesi
bu egitimlerin verimliligini arttiracaktir. Ayrica yine ayni ¢alismada, kadinin yonetim becerilerinin
arttirtlmasi i¢in uluslar arasi is rotasyonlari1 dnerilmistir.

Lockwood (2004), orgiitlerin cam tavanin oniline gegmeden uluslararasi ortamlarda rekabet
edemeyeceklerini, bu nedenle sahip olduklari kadin iggiiciinii daha nitelikli hale getirerek kullanmalar1
gerektigini onermektedir (Lockwood, 2004, s.3).

Daha iyi egitim alarak kisisel gelisim saglamak, kariyer ilerlemede 06nemli bir gereklilik
oldugu kadar, énemli bir stratejidir de ayn1 zamanda. Kanada'li miihendislerin kariyer tercihlerinin
aragtirilldigi bir c¢alismada, yonetici olma yolunu tercih eden miihendislerin, daha c¢ok egitim
stratejisini kullandiklari saptanmistir (Tremblay vd.,2001, s.30).

Mesleki ve okul egitiminin, kariyer gelisiminde diger stratejilere oranla daha az Gnemli
oldugunu ortaya koyan ¢aligmalar bulunmaktadir. Ornegin Knutson ve Schmidgall (1999), kadinlarin
kariyer gelisiminde, egitimin diger stratejilere kiyasla daha az kullanildigini gostermistir. Bu
calismanin sonuglari, bir kisinin zihinsel kapasitesinin altinda verilen egitimin genel olarak diger
faktorler kadar etkili olmadigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle ortaya ¢ikan bu sonucun, sektor
yapisi ve egitimi ortalamasi baglaminda degerlendirilmesi daha dogru olacaktir. (Knutson ve

Schmidgall, 1999, s.52).

2.1.1. Mentordan Yardim Alma Stratejisi

Mentorlugun kokiinde ciraklik sisteminin yattigina isaret edilmektedir. Roberts (2000:
150) mentoruy,"birinin digerine gore daha tecriibeli oldugu iki kisi arasinda gerceklesen ve
amator kisinin kariyerinin ve gelisiminin usta tarafindan yonlendirildigi, idare edildigi bir iligki
bicimi" olarak tanimlamistir. Bu tanimda 6nemli olan iki unsur iki kisinin mevcudiyetinin varhigi
ve bu iki kisiden birinin digerine gore daha ustalasmis ve deneyimli bir kisi olmasi yani bu iki
kisi arasinda usta-¢irak iliskisinin ve isleyen siire¢lerin var olmasidir. Bu siirecin 6ziinde ustanin
ciragl yetistirmesi ve yonlendirmesi yatmaktadir. Aslinda mentor iligkisinin 6ziinde c¢iragi
samimi bir bicimde yonlendirmek, ona rehber olmak ve tavsiyelerde bulunmak vardir (Roberts,
2000, 5.150).

Baska bir ifadeyle mentorluk, "iki kisi arasinda gelisen, 6nceden belirlenmis ya da
kendiliginden olusan giiven iliskisi bi¢cimi" olarak gorilmektedir (Hayes, 2001, s.112).
Mentorluk yazininda, konu ile iliskilendirilebilecek kavramlara bakildiginda rol modeli,

sponsorluk, koc¢luk, tistat gibi kavramlarin kullanildig1 gériilmektedir.
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Bu kavramlar ¢ogu zaman mentorluk ile i¢ ice ge¢cmistir ve mentorlugu bu kavramlardan
bagimsiz ele almak miimkiin degildir. Ornegin, uygulamali bir calismada mentorlarin cogunun
ayni zamanda, rol modeli gorevini de Ustlendigi belirlenmistir (Gibson, 2004, s.136).

Rol modelinin kisilerin gelisiminde 6nemli bir yeri vardir. Rol modeli ile gelistirilen iliski
pasif olabilecegi gibi aktif de olabilir. Ayrica rol modeli, genel ve 6zel olabilir. Genel rol modelin
tim oOzellikleri 6rnek olarak alinirken, 6zel rol modelin 6zelliklerinin sadece bir kismi 6rnek
olarak alinmaktadir. Mentor iliskisine ait bazi 6zellikler arasinda iliskinin aktif olmasi, yardimi
amagclamasi, 6gretme ve O0grenmeyi icermesi, davranislar1 yonlendirmesi, kisisel ve kariyer
gelisim siireclerinin olmasi ve her iki taraftan beklenen davranislarin belirlenmesi vardir.
Calisanlarin resmen belirlenmis bir mentorlarinin olmasi kariyer gelisimi {izerinde olumlu
etkiler gostermektedir (Roberts, 2000, s.152).

Ancak mentordan yardim alma, her zaman planlanmis veya formel bicimde
olusmamaktadir. Bazi durumlarda calisanlar kendi kisisel iliskileri vasitasiyla mentor iligkisi
gelistirebilmektedir. Asagidaki tabloda Roberts'in (2000) resmen planlanmis ve kendiliginden

olusan mentor bigcimlerini karsilagtirmasi goriilmektedir (Roberts, 2000, s.153).

Tablo 2.1: Planlanmis ve Dogal Mentor Iliskisinin Karsilastirilmas1

Olgut Planh Mentorluk Dogal Mentorluk

Hedefler Orguitsel Kisisel

Mentor Birey Birey

Mentorluk Sistemi Kapali Kapali

Mliskinin Ozii Formal Kisisel

Etkilesimin Dogas1 Onceden Kendiliginden
Bigimlendirilmis

Aktivitelerin Dogasi Gorev ve Siire¢ Odakl Ihtiyag Odakli

Kaynak: (Roberts, 2000).

Kocluk ise, c¢iragin yani protegenin beceri ve 0zelliklerinin gelistirilmesini,
performansinin arttiritlmasini hedefleyen, mentorlukla yakindan bir ilgili bir kavram olarak
ifade edilmektedir. Oyle ki, ister formel ister dogal yollardan gelisen her mentor iliskisinin
oziinde, ciragin becerilerinin gelistirilerek performansinin daha yiiksek bir hale getirilmesi
hedeflenmektedir (Roberts, 2000, s.154).

Lewis ve Fagenson'a (1995) gore, oOzellikle iist yonetim kademelerini hedefleyen
kadinlar icin mentordan yardim alma ¢ok etkilidir. Mentordan yardim almanin Kkariyer
ilerletmede olumlu etkileri olmasinin yaninda stresi azaltmada da onemli yararlarn soz
konusudur. Ancak, bir kadin i¢cin mentor bulmak bir erkek i¢cin mentor bulmaktan, kadinlara
yonelik 6nyargilar yiiziinden, daha zordur. Yani kadinlar, kariyer ilerletme konusunda oldugu
kadar Kkariyer ilerletmede 6nemli bir etken olan mentor bulma konusunda da ayrimciliga

ugramaktadirlar. Kadinlarin ¢irak olarak istenmemesinde, onlarin beceriksiz, motivasyonu
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diisiik calisanlar olarak algilanmasi ya da evlilik veya cocuk gibi nedenlerle isten ayrilacaklar
yonilindeki inanclar etkili olmaktadir (Lewis ve Fagenson, 1995, s.46).

Dikkat ceken bir baska husus ise erkeklerin mentordan en sik faydalandig: fonksiyon,
mentoru kendilerine rol modeli olarak gérmeleri iken, kadinlarin mentoru; danisman, 6gretmen
ve kariyer rehberi gibi cok fonksiyonlu olarak gérmeleridir (Schor, 1997, s.28).

Schor (1997) yaptig1 bir arastirmada, 20 kadin yodnetici ile goriismiistiir. Calismanin
sonuglar1 mevcut calismalardan keskin bir bicimde farkli oldugundan bu ¢alismanin daha genis

bir grupla tekrar edilmesi 6nerilmistir (Schor, 1997, s.28).

Tablo 2.2. Cinsiyetlere Gére Mentor-Cirak Iliskisi Karsilastirmasi

Mentor-Cirak Iliskisinin Niteligi Kadin Erkek
En az bir mentoru olanlar %100 %50
Yonetici bagina ortalama mentor 2-3 1
sayisi
Mentor bagina ortalama ¢irak sayisi 1-4 0-2
Ortalama iligki siiresi 5Yil 2 Y1l
Erkek mentor orani %80 %100
Kadin mentor orani %20 %0
Genellikle mentorun sirket ici gorevi | Orgiitte en yiiksek seviyeler Ilkyonetici
pozisyonlari
Mentor iliskisinin boyutlar Cok fonksiyonlu Birkac fonksiyon
Mentordan en sik faydalanilan roli Danigman, 6gretmen, Rol model
kariyer rehberi

Kaynak: (Schor, 1997, s.30).

O'Neill ve Blake-Beard (2002) kadin mentor erkek c¢irak iliskisine neden sik
rastlanilmadigini arastirmiglardir. Bulgular kadin mentor, erkek c¢irak iliskisinin 6ntindeki
engeller olarak; orgiitsel ozelliklere, cinsiyetler arasi etkilesimlere, cinsiyet 6nyargilarina ve gii¢
kullanimina iliskin kaliplasmis bicimleredikkat cekmektedir. Kadinlarin yardim alacak mentor
bulmalarina engel olan cinsiyete iliskin toplumsal 6nyargilar, kadinlarin mentor olmasinin
ontlinde ciddi bir engeli teskil etmektedir. Ancak kadin mentorun ¢ok olmamasi, yine erkek
egemen is diinyasinin bir sonucudur. Kadinlar, yonetim deneyiminden geri kaldik¢a, mentor
olabilme olanagindan dauzaklasmaktadirlar (O'Neill ve Blake-Beard, 2002, s.36).

Mentorlar yiiksek pozisyonlarda ¢alisan se¢ilmis erkek veya kadin g¢alisanlardir. Mentorluk
ile ilgili ii¢ strateji belirlenmistir. Ilk stratejide mentoriin “sizi gitmek istediginiz yere gétlren biri”
olmas1 gerektigi belirtilmistir. Ikinci stratejide ise, mentorde giivenilir bilgelik kaynaklarinin

bulunmasi gerektigi ifade edilmistir. Mentorlar i¢in, "icinde bulunan roliin 6tesinde kiginin biiyiimesi
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icin firsatlar arayan ya da her zaman her seyi bilen, her seyin iistiinden gelen kisiler olmasi gerektigi”
belirtilmistir. Ayn1 zamanda mentor iligkilerinin gayri resmi ve giivene dayali olmasi gerektigi de
vurgulanmistir. Ugiincii stratejide ise, kadinlarin hedeflerine ulasabilmesi icin belirli stratejiler
geligtirmeleri gerektigi tavsiye edilmistir. Bu kapsamda mentorun; rehberlik, hedef belirleme
hakkinda konugmak, egitime devam etmek ve dogru pozisyonda basarili olmak i¢in dogru deneyimleri
aramak gibi profesyonel konularda kadin caliganlara rehberlik etmesigerektigi savunulmustur

(Baumgartner ve Schneider, 2010, s.568).

2.2.5. Sosyal iliski Gelistirme Stratejisi

Isletme icinde sosyal iliski aglar1 gelistirmek erkek egemen is diinyasina kadinin
uyumunu kolaylastirmaktadir. Bu tip iliskiler gelistirebilen kadinlar, kabul géren davranis ve
tslup bigiminin farkina varmaktadir ve bu farkindalik kadinlarin Kkariyer ilerlemelerinde 6nemli
bir yere sahip olmaktadir. Aslinda kadin y6netici adaylarinin, bu tip kabul géren davranis ve
tsluplar gelistirmesi de yine sosyal iliski aglarinin icinde yeterince bulunup bulunmamasina
baghdir. Bu anlamda, kadinin sosyal iliski ag1 icerisinde olmasinin sadece dogrudan degil dolayh

faydalar1 da s6z konusudur. Sosyal iliski aglar gelistirmek, Knutson ve Schmidgall'in
(1999) ¢alismasinda da kadinlar tarafindan kisisel olarak kullanilan, yaygin stratejiler arasinda
yer almaktadir. Kadinlarin erkekler tarafindan kabul goren is davranislari gelistirmelerinin de
kariyer ilerleme stirecinde 6nemli oldugu belirtilmektedir. Ancak yukarida da deginildigi gibi,
kadinin kabul géren tislup ve davranislar gelistirmesi kadinin sosyal iliski aglar1 icerisinde ne
kadar bulundugu ile ilgilidir. Bu husus Lockwood'un (2004) c¢alismasinda da belirtilmistir
(Lockwood, 2004, s.6).

Calismada cinsiyet temelli engeller arasinda yer alan, kabul gérmiis liderlik bigimleri ve
iletisim tiplerinin kadinlar tarafindan anlasilmasi ve uygulanabilmesi i¢in, kadinlarin daha fazla
sosyal iliski gelistirmeleri gerekmektedir. Yine ayni calismada kadinlarin, erkek iliski aglarindan
uzak durmasinin, Kkariyer ilerlemelerinin onilindeki en ©6nemli engellerden biri

olduguvurgulanmistir (Lockwood, 2004, s.6).

2.2.6. Kariyer Gelistirme Programlarina Katilma Stratejisi

Kadimlarin cam tavan algisinin kirilmasi igin kariyer gelistirme stratejileri belirlenebilir.
Kadinlarm Kariyer ilerlemesine yardimci oldugu belirlenen 6zel kariyer gelistirme stratejileri arasinda
ag kurma ve kariyer takibi goriilebilmektedir. Kadinlarm isletmelerde gayri resmi aglara katilimi,
paha bi¢ilmez bilgi, goriniirliik, iletisim ve etkin bir sekilde performans saglama ve daha iist diizey

isler elde etmek icin destek saglamaktadir. Orgiitler, insan kaynaklar1 ve firsat esitligi politikalarinin
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bir pargas1 olarak, kadinlari, kisisel ve mesleki yasamlari i¢in bu tiir aglarin bir pargasi olmaya tesvik
etmektedirler. Kariyer takibi sayesinde, ylksek potansiyele sahip kadin ¢alisanlarin belirlenmesi ve
zorlu ve yulksek profilli gorevler yoluyla goriniirlik ve deneyim kazanmalarihedeflenmektedir.
Kariyer takibinin gergeklestirilmesi i¢in kadinlara 6zel egitim ve (st diizey yoneticilerin koglugu
saglanabilmektedir (Wirth, 2001, s.245).

Kariyer gelistirme ve izleme programlari, potansiyel gdsteren veya potansiyel vaad eden
calisanlara sunulmaktadir. Isletmeler yiiksek performans gosteren cahisanlar icinbu tir
programlara yatirim yapmaktadirlar. Farkli bigimlerde gerceklestirilen bu tip programlarin
tamamini Chen (2005) kariyer gelistirme programlari olarak adlandirmaktadir (Chen, 2005,
s.30).Kadin ¢alisanlara mesleki egitim sunulmasi, 6zel projelerde gorev verilmesi bilinen kariyer
gelistirme programlarindan iki tanesidir.

Boyle programlar kadinin ydnetim pozisyonlarina gegisini ve uyumunu
kolaylastirmaktadir.Bu tiir programlarin kadinin Kkariyer yasamina olumlu etki yaptigi
gorilmektedir. Bu durum Lewis ve Fagenson (2004)'1n yaptig1 bir ¢alismayla teyidedilmistir.
Ayrica Lockwood (2004)'dakadininkariyer ilerlemesinde karsilastigi engeller arasinda mesleki
egitim ve deneyim eksikliginedikkat ¢ekmistir.Bu tip programlar sayesinde kadinin mentorluk
iliskisi gelistirme sans1 da artmaktadir. Egitimler sirasinda olasi mentor aday: ile iliski
gelistirme sansi bulan c¢alisan kadinin kariyer ilerlemesidaha kolay olacaktir (Apospori,
Nkandrou ve Panayopoulou, 2006, s.508; Boice, 1993, 5.73).

Yonetici aday1 kadinlar, kariyer gelistirme programlar: sayesinde ihtiyaclari olan bilgi ve
becerileri hizla kazanabilmektedirler. Yapilan bir arastirmada, kadinin mevcut isini degistirme
nedenleri arasinda, yeni bilgi ve beceriler kazanmak ilk siralarda yer almaktadir. Bu baglamda,
aslinda ilerleme potansiyeli olan kadin yonetici adaylarin, isletme tarafindan saglanacak egitim
ve beceri gelistirme programlar1 sayesinde sirketten ayrilmasi da o6nlenmektedir. Boylece
isletme hem yonetici aday1 olan kadin calisanini kaybetmemekte hem de calisanindan daha

yliksek verimalabilmektedir (Lockwood, 2004, s.8).

2.2.7. Yuksek Performans Gosterme Stratejisi

Ragins ve arkadaslarinin (1998) calismasina gore, kadinin istikrarli bir bigimde
beklenenin tstiinde performans gostermesi, onun kariyer gelisimine yonelik vazgecilmez bir
stratejisi oldugu tespit edilmistir. Ragins ve arkadaslarinin (1998) onii¢ ayr1 stratejiyi
irdeledikleri bu genis kapsamli calismalarinda, beklenin {istiinde performans sergileme
stratejisinin en sik kullanilan ve kritik 6neme sahip strateji oldugu belirlenmistir. Bu strateji, ti¢
ana hususu icermektedir; beklenenden ¢cok calismak, diger adaylardan daha ¢ok ¢alismak ve

0zel beceri ve yetenekler gelistirmek. Bu alt hususlar yonetici kadinlarla yapilan goriismelerden
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elde edilmistir. Goriismelerde yonetici kadinlar, kendilerinde digerlerinde olmayan yetenekler
oldugu icin ve herkesten daha cok calistiklari icin kariyerlerinde ilerleme kaydettiklerini
belirtmislerdir (Ragins vd., 1998, 5.38).

Knutson ve Schmidgall (1999) ise yaptiklar1 bir calismada kadinlar i¢in kariyer
ilerlemede en Onemli stratejinincok calisarak beklentileri asmak oldugunu belirtmislerdir.
Kariyer gelisimi icin kisisel olarak yapilabilecek ise dair stratejilerin basinda, diizenli olarak
beklentileri asmak yani {istiin performans sergilemek gelmektedir. Yine ayni ¢alismada, yonetici
aday1 kadin calisanlarin kullanabilecegi bir bagka stratejininde, list yonetimle uyumlu is
davranislar gelistirmek oldugu belirtilmistir (Knutson ve Schmidgall, 1999, 5.25).

Lockwood (2004) bir c¢alismasinda, kadinlarin erkek rakiplerinden daha tistiin
performans gostermesinin cam tavani kirmada etkili bir strateji oldugunu gostermistir. Ayrica
Lockwood (2004)ayni ¢alismada, kadin ¢alisanlarin kullanabilecegi bir baska etkin stratejinin
de kadinlarin gosterdikleri yiiksek performans ile kendilerinierkek calisanlara ispatlamalari
oldugu vurgulanmistir (Lockwood, 2004, s.10). Yine ayni ¢alismada Lockwood (2004)
kadinlarin mevcut islerini terketme nedenlerinden biri olarak kadinlarinsahip oldugu becerileri
kullanabilecegi bir is bulma arzusu oldugunu belirtmistir. Bu anlamda, yonetici kadin adaylarin,
kendi niteliklerini kullanamayacag islerden ayrilma egiliminde oldugu kabul edilebilir. Cam
tavani kirmaya yonelik kariyer gelistirme programlar ile potansiyel kadin yonetici adaylarinin

islerini terketmesi engellenecektir (Lockwood, 2004, s.12).

2.2.8. Pozitif Ayrimcilik

Kadinlar toplumsal ayrimcilik ve isgiicii piyasasindaki olumsuz etmenler nedeniyle
ilerlemek istediklerinde bir cam tavanla karsilasmaktadirlar. Kadinlara yonelik toplumsal
ayrimciligl ve isgiicli piyasasindayasanan ayrimciligi kisa vadede azaltmak ve uzun vadede
esitligi saglamak icin pozitif ayrimcilik 6nemli bir politika olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pozitif
ayrimcilik "ekonomik, sosyal ve politik alanlarda dogustan tasidiklari1 o6zellikler nedeniyle
dislanmis gruplara, dislanma sebeplerine gore farkli haklar ve dncelikler vererek, mevcut
durumu iyilestirmeye ve uzun vadede esitligi saglamaya yonelik politika iretme durumunu
ifade etmektedir". Pozitif ayrimcilik kadinin hem siyasal yasama, hem de ¢alisma yasamina
adapte edilmesi siirecinde gelismis tilkelerde kullanilan stratejilerden biridir. Bu strateji kadinin
calisma yasamina katiliminmi artirirken, kariyer engellerini ve cam tavan sendromunu

engellemede etkin bir arag¢ olarak kullanilabilmektedir (Schor, 1997, 5.30).
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2.3. Cam Tavan Sendromunun Sonuclari

Kadmlarin cam tavan engeline takilmalarindan dolay1 bazi olumsuz sonuglar yasanmaktadir.

Bu olumsuz sonuglar bireysel ve orgiitsel olmak {izere iki grup altinda toplanmaktadir.

2.3.1. Cam Tavan Sendromunun Bireysel Sonuglari

Bir orgiitte cam tavanla karsilagan kadin ¢alisan ya bu engele takilip kariyerine son vermekte
ya da is taminsizligi, ise yabancilagsma, motivasyon yitimi, orgiitsel baglilikta azalma, oOrgiitsel
glivende azalma, Orgiitsel sessizlik, oOrgiitsel sinizim ve calisgan performansinin diismesi gibi

olumsuzluklar yagsamaktadir.

2.3.1.1. s Tatminsizligi

Is tatmini, ¢alisan performansinin bir sonucu olarak gériilmektedir. Cam tavanin, ¢alisanin is
tatminsizligi tizerinde oldukga yiiksek bir etkisi oldugundan s6z edilmektedir (Khan, Ur-Rehman ve
Dost, 2012, s.69). Calisan memnuniyeti ve ¢alisan performans diizeyi her zaman birbirine baglidir.
Cam tavan problemi aymi zamanda kurumlardaki c¢alisan performans seviyesini de
etkileyebilmektedir. Herhangi bir organizasyon seviyesindeki cam tavan g¢alisanin performansini ve
memnuniyet seviyesini arttirmada ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Calisan performansi, ¢alisanlarin
isten ayrilmasi, c¢alisanlarin orgiitsel kararlara katkisi, calisanlarin devamsizligi vb. durumlarla
Olgiilebilmektedir. Calisan memnuniyetinin saglanmasi; calisanlarin degerlendirilmesi asamasinda,
organizasyonda daha iyi performans gostermeleri ve verimlilik diizeylerinin artirilmasi konusunda
faydali olmaktadir. Caligsanlarin yeni beceriler ve kariyer firsatlar1 gelistirme sans1 yakaladiklarinda,
islerinden zevk aldiklar1 ve galigtiklar1 kurum tarafindan kendilerine deger verildigini diistindiikleri
saptanmigtir (Khan, Ur-Rehman ve Dost, 2012, 5.59-63). Yapilan bir ¢alismada, kadin g¢alisanlar
baski altina alan orgiitsel bir iklimin, cam tavan probleminin yasandigi bir 6rgut iklimi gibi, is
tatmininin azalmasina yol a¢tig1, ayn1 zamandaislerinden memnun olmayan kadin ¢aliganlarmn ileriki
zamanlarda islerini birakmay1 diistindiikleri tespit edilmistir (S6kmen ve Sahing6z, 2017, s.117).
Caliganlarin performanslarini ideal bir konumda tutarak calisan memnuniyetinin artirilabilecegi ve
calisanlarin organizasyonda diisiik seviyeli cam tavanla karsilagmasi sonucunda ise is tatmininin
gerceklesebilecegi, aksi takdirde caligsanlarda is tatminsizligininyasanabilecegi goriilmektedir (Khan,
Ur-Rehman ve Dost, 2012, s.59).
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2.3.1.2. Ise Yabancilasma

Cam tavan probleminin asilmamasi sonucu ortaya c¢ikan bir durum da kadinlarin ise
yabancilagsmasidir. Erkek egemenligi, kadin yabancilagmasini ve yonetim siireci ile calisanlarin
sartlarinin kalitesi arasindaki ayrimi ortaya ¢ikarabilmektedir (Morley, 1994, s.198).

Cinsiyete bigilen rollerden olusan cinsiyet roli kliseleri ve bu kliseler sonucunda ortaya ¢ikan
cinsiyet ayrimciligiisyerinde gruplar icinde etkilesimleri etkileyebilmektedir.Ozellikle esit cinsiyet
oraninin olmadig1 gruplarda bu durum daha ¢ok ortaya c¢ikmaktadir. Kadinlarin hem cinsiyetleri
sebebiyle hem de azinlik olmalari sebebiylekliselere maruz kalmasi ise kars1 yabancilagmasina neden
olabilmektedir(O'Leary ve Ickovics, 1992, 5.7).

Literatlirde yapilan bir ¢alismada orgiitiin alt seviyelerindeki kadin ¢alisanlarin, degisim
stirecinin tasarlanmasima ve uygulanma asamasinadahil edilmemesinin yabancilasmaya yol acacagi

tespit edilmistir (Zane, 2002, 5.347).

2.3.1.3. Motivasyon Yitimi

Motivasyon, “bireyi bir hedefe ulagsmaya iten bilingli ve bilingsiz ihtiyaclara dayanan bir i¢
kuvvet” olarak tanimlanmaktadir. Organizasyonda calisanlardan en yiiksek kar1 ve faydalar1 elde
etmek icin calisanlara yardimci olur, ¢iinkii motive olan calisanlar is arkadaslarindan daha iyi
performans gostermeye caligir ve hedeflerini daha profesyonel ve etkili bir sekilde gerceklestirmek
ister ve hedeflerine ulagsmak i¢in tiim gayreti gdsterir (Imam, Shah ve Raza, 2014, 5.267).

Alt diizeydeki kadin yoneticiler, {ist yonetime ulagsma firsatinin cinsiyet nedeniyle sinirl
oldugunu algiladiklar1 zaman, bu diizeyde rekabet etme isteklerini ve motivasyonlarini
kaybedebilmektedirler (Dreher, 2003, s.542). Literatiirde cinsiyet ayrimciligma maruz kalan
kadinlarin motivasyonlarinin, cosku seviyelerinin azaldigt ve stres diizeylerinin ise arttig
goriilmektedir. Bu nedenle iist yonetime getirilme konusunda cinsiyet ayrimciligi olarak ifade edilen
cam tavan problemi sonucunda kadin ¢alisanlar belirli bir motivasyon yitimine ugrayabilir (Channar,
2011, s.177).

Onyarginin, basmakaliplarin olusmasi kisinin motivasyon yitimine neden olabilmektedir.
Onyargmin temel bir bi¢imi, “insanlarin kendilerini bir sosyal kategoride ve digerlerinin disinda
siniflandirmast ve kendi kategorisinde olanlari desteklemesi” egilimidir. Bu egilim genellikle "dis
grubun" {yelerini hosnut etme egilimiyle yansitilan "grup i¢i" Onyargi olarak adlandirilmaktadir.
Insanlar grup ici Gyeleri tercih ederken &nyargilarini ortaya koymakta ve grup iiyelerini aldatict
korelasyonlar kurma, mevcut onyargilart dogrulama ve ayni kategorideki seyleri gergekte olduklari
gibi gérmeye egilimli hale getirme egilimine yoneltebilmektedirler. Bu siiregler insanlarin bagkalar
hakkindaki bilgileri fark etmelerini, sindirmelerini ve hatirlamalarim etkilemektedir. Ornegin, insanlar

grup tiyeleri igin daha ayrintili bilgileri fark etme ve tutma egilimindedir. Bu nedenle, cinsiyet
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ayrimciliginin var oldugu bir yerde Onyargi yayilabilir, grup icindeki Uyeler de bu durumdan
etkilenebilir. Bu durumun sonucunda da ayrimciliga ugrayan kadinlar motivasyon kaybina ugrayabilir

(Barlett, 2009, 5.191-192).

2.3.1.4. Orgiitsel Baghiikta Azalma

Orgiitsel baglilik, bir ¢aliganin bir orgiite ne olgiide baglandigi ve bir orgiitle ne olclde
ilgilendigi anlamina gelmektedir. Bir orgiitte calisan kisilerde;duygusal, devam ve normatif olmak
lizere orgiitsel baghliga ait gesitli psikolojik durumlar bulunmaktadir. Orgiitsel bagliligm cinsiyete
gore farklilik gosterdigini ortaya koyan bircok arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalarda kadin
caliganlarin  bagliligi; giliglendirme, denetim, gelisim firsatlart ve ig-yasam dengesi ile
iligkilendirilirken, erkekler arasindaki baglilik ise liderlik uygulamalari, odiiller ve sirket imaji ile
iliskilendirilmistir. Erkeklerde kadinlara goére daha tipik olan basar1 yo6nelimi ve Orgiite olan
bagliliklar1 kariyer gelisimlerine yol agmaktadir. Yapilan bazi arastirmalar erkek ¢alisanlarin kadin
calisanlara goreigverenlerine daha farkli nedenlerle bagl olduklarini gosterrmistir. Yine yapilan
calismalarda kadinlar, kendi ilerlemelerini Grgiitsel basari olarak gdrmiis, is iliskileri ve iyi iletigim
gibi iglerinin toplumsal yonlerinevurgu yapmislardir.Bunun yaninda ise erkek ¢alisanlar otorite ve
kisisel gelisime vurgu yapmuslardir. Terfi icin gerekli pozisyon, adillik, terfiyi engelleme, hiyerarsi,
terfi icin firsat sunma ve kimlik gibi faktdrler cam tavanin bir 6rgltte yasanma niteligini
etkilemektedir. Cam tavanin yasanma niteligini etkileyen bu faktorlerinkadin ¢alisanlarin;ézgivenini,
0z yeterliligini, orgiitsel vatandaslik davranisini, istek seviyesini ve orgiitsel bagliligini etkiledigi de
gorilmektedir. Cam tavam etkileyen bu faktorlerin ayni zamanda orgiitsel baglilik {izerinde de

olumsuz bir etki yaptig1 goriilmektedir (Downes, Hemmasi ve Eshghi, 2014, s.135).

2.3.1.5. Orgutsel Guvende Azalma

Cam tavan, kadin c¢alisanlarin oOrgiite duydugu giliveni etkileyebilir. Kadin veya erkek
caligmakta oldugu bir orgiite karst gliven duymak ister. Ancak cam tavan problemleri kadinlarin
orgiite duydugu orgiitsel giivenin azalmasina yol agabilmektedir. Bu tiir bir giiven eksikligi, kadinlarin
islerinde risk almasm etkileyebilir.Ozellikle bu durum risk 6demesi tazminati déneminde (cret
esitsizliklerini etkileyebilmektedir. Ayrica, orgiitsel giiven kadin ¢aligsanlarin 6rgiit igerisinde tazminat
gibi kaynaklarin asimetrik dagilimini etkileyen miizakerelerin baslamasii da etkileyebildigi
goriilmektedir. Bu nedenle kadin ¢alisanlarin oOrglte kars1 duydugu giivenin azalmasi Orgiit iginde

olumsuz sonuglar yaratabilmektedir (Kwaku Ohemeng ve Adusah-Karikari, 2015, $.365).
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2.3.1.6. Orgiitsel Sessizlik

Neumann’in 1974 yilinda gelistirdigi “sessizlik sarmali” teorisine gore, bireyler ¢ogunlugun
fikrine katilmadiklart zaman grubun disinda goriilmektedirler.Grup disinda yer almak istemeyenler,
katilmasalar bile onlar gibi diislindiiklerini ifade etmektedirler (Neumann, 1974, s.43). Bowen ve
Blackmon, 2003 yilinda bu teoriyi orgiitsel ¢evrede kullanmis, calisanlar fikirlerinin i arkadaglar
tarafindan destek gérmediginde, ses ¢ikaramayacaklarmi belirtmiglerdir (Bowen ve Blackmon, 2003,
5.1393).

Literatirde yer alan bazi ¢aligmalar, cogu ¢alisanin 6rgiit igerisinde belirli konu ve sorunlari
bildikleri halde istleri ile konugmadiklarini gdstermistir. ABD sirketlerinde yapilan bir aragtirma 10
calisandan 7 ‘sinin istleri ile fikir ayrilig1 yasadiklarinda sessiz kaldiklarini, hatta daha iyi bildikleri
konularda sessiz kalarak patronlariin hata yapmasina izin verdiklerini ortaya koymustur. Ayrica bu
aragtirmada, kisileringogunlukla, onlar1 endiselendiren problemler ve konular hakkinda konugmaya

¢ekindikleri belirtilmistir(Ryan ve Oestreich, 1991, s.10).

2.3.1.7. Orgiitsel Sinizm

Sinizm, Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa ve Asya'daki organizasyon iiyeleri arasinda her
yerde ¢ok yaygmbir sekilde goriilen bir kavramdir. Orgiitsel degisim ve kalite iyilestirme ¢abalari,
Ozellikle sinizmi tetiklemektedir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998, s5.342). Kisinin ¢alistigi
kuruma kars1 gelistirdigi orgutsel sinizm, i¢ boyuttan olusan olumsuz bir tutumdur. Bu tutumlar; (1)
Orgiitiin biitlinliigiinden yoksun oldugu inancini; (2) kuruma karsi olumsuz etkiyi ve (3) icinde
bulunulan orgiite kars1 asagilayict ve kritik davraniglart etkileme egilimini i¢cermektedir (Dean ve
arkadaglari, 1998, s.345).

Tokgéz ve Yilmaz (2008) modern toplum bireylerinin caligma ortaminda karsi karsiya
olduklar1 negatif olay ve kosullara yonelik olarak kendilerini savunmak i¢in gelistirdikleri sinizm
kavraminin, kisilerin etkinligine zarar verdigi i¢in, hem orgiitler hem de c¢alisanlar igin riskli oldugunu
ifade etmislerdir. Nitekim cam tavan sendromu ile karsilasan kadin yoneticiler, {ist kademe
yoneticilige ylikselme asamasinda birden fazla engele maruz kaldiklarinda sinik bir tutum
sergileyebilmektedirler. Bu tutum sonucunda is tatminsizligi ve giivensizlik ortaya ¢ikabilmekte, terfi
alabilecegine inanmayan kadin yonetici bu amag i¢in ¢aba harcamaktan vazgecgebilmektedir (Tokgodz
ve Yilmaz, 2008, s.285).

2.3.1.8. Cahsan Performansinin Diismesi

Calisanlarina iyi davranan orgutler bunun karsiliginda yiiksek verimlilige sahip olmaktadirlar.

Ancak bunun tersi gibi bir durum ortaya ¢iktiginda, yani calisanlara iyi davranilmadiginda orgiit
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performansinin diismesi gibi bir durumla kars1 karsiya kalinmaktadirlar. Bu duruma kadin g¢alisanlara
kars1 izlenen ayrimci politikalarérnek olarak verilebilir. Erkek veya kadinlarin etkili bir sekilde
yonetildigi orgiitlerde bile, kadin liderlere ¢ok sik rastlanmamaktadir (Buckalew, Konstantinopoulos,
Russell ve EI-Sherbini, 2012, s.147). Bu durum da kadin ¢alisanlarin performansinin iyi olmasina
ragmen iyi bir yerlere gelemeyecegi hissini dogurmakta ve onlarin verimliligini diigiirmektedir
(Dreher, 2003, s.542).Bahsi gecen Ornekten de anlagilacagi gibi cam tavan problemi, kadinlarin
performanslart iizerinde oldukga biiyiik etkilere sahip olmaktadir (Buckalew, Konstantinopoulos,
Russell ve EI-Sherbini, 2012, s.147).

Literatiirde cinsiyet ayrimciliginin, ¢alisanlardaki stres diizeyini arttirdigi goriilmektedir. Bu
nedenle {ist yonetime getirilme konusunda cinsiyet ayrimcilig1 olarak ifade edilen cam tavan problemi
sonucunda kisiler strese maruz kalmakta ve bu stres sonucu performanslari olumsuz bir sekilde

etkilenebilmektedir (Channar, 2011, s.177; Arslan, 2012, s.17).

2.4. Cam Tavan Sendromunun Orgiitsel Sonuclar:

Cam tavan probleminin ortaya c¢ikardigi sonuglar kisinin kendisini etkileyebildigi gibi, bir
yandan da orgiitsel sonuglari etkileyebilmektedir. Cam tavan problemi sonucunda ortaya ¢ikan
orgutsel sonuclar;maliyet artisi, devamsizlik artisi, isgoren devir hizindaartisgibi sonuclar olarak

siniflandirilabilmektedir.

2.4.1. Maliyet Artis1

Cinsiyet ayrimcilig1 kadini iist yonetim kademelerinden uzaklagtirmakta ve bunun sonucunda
kisinin isini birakmasina neden olabilmektedir. Bu durum personel devir oraninin artmasina,
dolayisiyla orgiit i¢in maliyetin ylikselmesine neden olmakta ve kadma yapilan yatirmmin geri doniis
oranimi diisiirmektedir. Ust yonetimlere gelmeleri engellenen kadimlar bu durumdan bireysel olarak
olumsuz etkilenirken, kadmlarin Gst yonetimlere gelmesine engel olan o6rgitler de bu durumdan
olumsuz etkilenmektedir. Kadinlar kendilerine karsi meydana gelen bu haksiz durum sonucunda
devamsizlik davranigi gosterebilmekte, devaminda da isten ayrilabilmektedir. Bu durumlar ise
orgiitlerin tiretimlerini, akis siireclerini, igleyislerini etkileyebilmekte, orgiitlerin mali agidan zarara
ugramalarina yol agabilmektedir (Aaltio vd., 2008, s.21).

Diger bir agidan, kadinlarin iist yonetimlere getirilmemesinden dolay1 iist diizey yonetim
ekiplerinin tiyeleri arasinda cesitlilik eksikligi meydana gelebilir. Cok fazla homojenlik ise zayif ve
maliyetli kararlara yol acabilmektedir. Siki isgiicii piyasasi kosullar1 altinda, cinsiyete dayali engeller,
ihtiya¢ duyulan yetenek ve kaynaklarin da tedarikini azaltabilir. Bir orgiitte {ist yonetim seviyelerine

gelmede ayrimcilik oldugunu goren orgit disindaki yetenekli kisiler bu orgiitte ¢alismak istemezler.
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Bu durumda o6rgltin yetenekli Kisilere sahip olmamasina ve gesitli maliyetlerin olusmasina yol
acabilmektedir (Dreher, 2003, 5.542).

2.4.2. Devamsizlik Artisi

Kadinlar, "cam tavan" etkileri ya da gelismis calisma kosullarinda ortaya c¢ikan cinsiyet
farkliliklarinin etkisiyle cesitli algilar gelistirebilmektedir. Ozellikle erkek meslektaslarina 6nemli
istihdam kararlar (6rnegin, terfi) verilmisse, kadinlarm motivasyon ve bagliliklar azalmaktadir. Bu
nedenlerden dolay1, asirt nitelikli kadinlar, is arkadaslarina yardim etmek gibi ekstra rol
davraniglarinda bulunmak konusunda isteksiz olmaktadirlar. Bu adaletsiz muamele yalnizca is
arkadaglarma yardimin askiya alinmasina yol agmakla kalmayabilir, ayn1 zamanda kadinlar arasinda
ise gosterilen ¢abanin azalmasi, igse gecikme, devamsizlik gosterme ve isten ayrilma eylemlerine de

yol acabilmektedir (Luksyte ve Spitzmueller, 2011, s.258).

2.4.3. isgoren Devir Hizi Artis1

Calisanlarin igyerinde uzun bir siire ¢aligmalarinin saglanmasi diinya ¢apinda 6nemli bir sorun
haline gelmistir. Isten ayrilmalarin nedenleri ve sonuglari, su an insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki
en giincel konular1 olusturmaktadir. Kadin calisanlar, kariyer ayrimi ve cam tavan gibi kariyer
ayrimciligina maruz kalmaktadirlar. Yapilan c¢alismalar, kadinlarin kariyer gelisimi igin sinirli
firsatlar1 algiladiklarinda oOrgiitlerini terk etme olasiliklarinin yiiksek oldugunu gostermektedir
(Downes, vd, 2014, 5.136).

Cam tavan problemi, bir orgutte kendini gelistirmis, bilgili ve yetenekli oldugu kurum
tarafindan bilinen kadmlar arasinda hayal kirikligina yol acabilmekte ve yiiksek isten ayrilma
oranlarina neden olabilmektedir. Cam tavanin siirekliligi, yetenekli kisilerin gelecekte ortaya
cikabilecekdrgutsel firsatlardan ne 6lglide yararlanabilecegini sorgulamasina yol acabilmektedir. Bazi
orgitlerde kadin ¢alisanlar1 Ust diizey yonetim islerinden dislamak amaciyla onlara islevsel olarak
alakasiz iglerverilmekte bu durum onlardagelecekteki kariyer ilerlemeleri hakkinda olumsuz bir fikir
yaratmaktadir (Goodman, Fields ve Blum, 2003, s.476).

2.5. Literatiirde Yer Alan Cam Tavan Sendromuna iliskin Baz1 Calismalar

Cam tavan ile ilgili konaklama igletmelerinde ulusal ve uluslararasi alanda bir¢ok ¢alisma
yapilmistir. Brownell (1994) otel genel miidiirleri arasinda kisisel gelisim ve kariyer gelisiminde
cinsiyet farkliliklarini arastirmigtir. Bu aragtima sonucunda kadin yoneticilerin kariyer gelisimine;
kararhlik, kisisel beceriler, iyi iletisim yetenegi ve siki1 calisma gibi faktorlerin etki edebilecegi ortaya

cikmustir.Brownell (1994) Amerika’da yapmis oldugu bir ¢alismada kadimlarin otel isletmelerinde
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daha Ust yonetim seviyesine ulasabilmeleri igin erkeklerden daha fazla g¢alismalari, is ve aile
ortaminda meslekleri konusunda daha fazla destek almalari ve birgok konuda fedakarlikta bulunmalari
gerektigi belirtilmistir (Brownell, 1994, 5.37).

Goldin ve Rouse (2000) ise, senfoni orkestralarinda ise alim siirecindeki ayrimcilik iizerinde
calismislardir. Yazarlar, cinsiyet onyargilariyla sekillenen ise alim politikalarini arastiran ¢ok fazla
calisma olmadig i¢in bu ¢alismanin Onemli bir boslugu doldurdugunu diisiinmektedirler. 1970 ve
80’lerden sonra senfoni orkestralarindaki ise alimlar daha agik ve rutinlesmis bir hal almaya
baglamigtir. Daha fazla sayida gazetede daha acik ilanlar verilmis, se¢cim komiteleri olusturularak
secim asamalari daha demokratik bir hal almistir. Halen devam eden bazi onyargili segimleri yok
etmenin en etkili yolunun icray1 yapan kisinin kimliginin gizlenmesi oldugu sdylenmektedir. 70 ve
80’li yillardan baslayan bu uygulamanin bir¢cok orkestrada yayginlagmasi kadin miizisyen sayisinin %
25’ten daha fazla oranda artmasi sonucunu dogurmustur (Goldin ve Rouse, 2000, s.717).

Daha dnceden erkekler, bagka orgiitlerde yaptiklari gibi kadinlarin kendileriyle miizikal olarak
esit donanimda olmadigini sdylemekteydiler, kadinlarin enstriiman teknigini yetersiz bulmaktaydilar.
Kimlik gizleme durumu baslayinca erkeklerin ayrimcilik yaptigidaha net bir sekilde ortaya ¢ikmis ve
New York Orkestrasi’nda kadin oran1 % 35’lere kadar yiikselmistir. Orkestraya bir eleman alinacagi
zaman On eleme, yari final ve diger asamalarin hepsi gizli yapilmis ve bu da ayrimciligi tamamen
ortadan kaldirmistir (Goldin ve Rouse, 2000, s.54-55). Performans olarak kadinlarin da erkekler kadar
basarili oldugu ve ayrimciligin yapilmadigi durumlarda basarili olacaklar1 bdylece ortaya ¢ikmistir
(Tsui ve Gutek, 1984, 5.620).

Belki debu konu iizerinde en ilging arastirma Amerikan Hava Savunmasi sektoriinde
yapilmistir. Bu calismada, ordu mensubu kadin ve erkeklerin kisilik 6zellikleri arasinda bir fark
olmadig1 tespit edildiginden dolay1, cinsiyet farkliliinonlarin verdigi kararlarn etkilemedigi
saptanmistir. Ancak erkek pilotlarin daha sert, daha atik ve kadin pilotlardan daha yeterli oldugu
onyargis1 vardir. Oldiirme i¢ giidiisii, viicut giicii, korkusuzluk gibi 6zelliklerde erkeklerin kadinlari
bastirdigi disiiniilmektedir. Bu 6nyargilar nedeniyle pilot pozisyonu igin yapilan ise alimlarda her
zaman erkek adaylar tercih edilmektedir (Mettrick ve Cowan, 1996, s.106).

Bartol (1978)’a gére adaylar ise alinmadan once; hazirlanma, egitim ve sosyallesme gibi (¢
asamadan gegirilir. Aragtirmalar daha henliz ise girmeden dahi kadmlarin engellendigini
gostermektedir. Mevcut kadin havuzu daraltilarak bir eleme yapilir ve bu eleme sonucunda yeterli
insan sermayesi olan kadinlarin en bagtan Orgiite girisleri engellenir veya yiikselemeyecekleri
geleneksel islere dogru siiriiklenirler. Ik is olarak kadimlara niteliksiz gorevler verilerek orgiitte
yukselmeleri engellenir (Bartol, 1978, 5.806).

Li ve Leung (2001) yaptiklar1 bir ¢alismada Singapurdaki kadin otel yoneticilerin st
kademelere yikselmesinin éniindeki engelleri aragtirmiglardir. Arastirma sonucunda Li ve Leung
(2001) kadin yoneticilerin basarili olabilmeleri igin aile hayatinda bazi fedakarlikta bulunmalari

gerektigi sonucunaulagmiglardir.Ayn1 zamanda bu c¢alismada kadmlarin yonetim kademelerinde
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basarili olabilmeleri i¢in gerekli olan yedi faktorl de tespit etmislerdir. Bu faktorler; kisisel beceriler,
liderlik becerisi, kararlilik, siki ¢alisma, is bilgisi, egitim ve is tecriibesinden olusmaktadir. Yine bu
calismada Li ve Leung (2001) cam tavanin ortaya ¢ikmasinda (¢ 6nemli faktoriin etkili oldugunu
ortaya koymustur. Bunlar; Is-aile ¢atigmasi, orgiit icinde etkin olamama (yapilan aktivitelere
katilamama, diger calisanlarla iletisimin zayif olmasi vb.) ve aile desteginin olmamasidir (Li ve
Leung, 2001, s.189).

Kattara (2005) yaptigi bir calismadaMisir’da bulunan 5 yildizli otellerde calisan kadin
yonetcilerin profillerini, hangi departmanda ¢aligtiklarini ve {ist yonetim kademelerine ulagmak i¢in
onlerinde bulunan engelleri incelemistir. Arastima bulgularma gOre kadinlarin Ust yOnetim
kademelerine ulagmalart igin asmalar1 gereken 4 6nemli faktor oldugu tespit edilmistir. Bunlar;
cinsiyet ayrimciligi, mentor desteginin olmamasi, orgiit iginde etkin olamama ve is iliskilerinin zay1f
olmasidir. Kadmlarin yonetici olarak daha ¢ok kat hizmetleri, pazarlama ve insan kaynaklar
departmaninda istihdam edildikleri, genel midiirliik pozisyonu, muhasebe ve yiyecek icecek
departmanlarinda yonetici olarak daha az ¢alistiklar1 sonucuna yine bu ¢alismada ulagilmistir (Kattara,
2005, s.239).

Aydin ve arkadaslar1 (2007) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda, otel isletmelerinde orta ve st
kademede ¢alisan kadin yoneticilerin, iist ve tepe yonetime ¢ikarken karsilastiklarr engelleri ve bu
engellerin nedenlerini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda, kadinlarin ilerlemesinde etkili olan
engellerin; aile sorumlulugu, zayif kariyer planlamasi, tist yonetimin desteginin eksikligi ve kadinlarin
orgltsel normlara uyma konusundaki isteksizligi olarak tespit edilmistir. Otel isletmelerinde
calismakta olan kadinlarin gercektende bir cam tavanla karsi karsiya kaldiklartyine bu c¢alismada
ortaya cikartilmistir (Aydin vd., 2007, s.313). Bu ¢aligmanin ¢oklu regresyon analizi sonucunda;
basmakalip yargilar, ayrimcilik, rol ¢atismasi ve rehberden yoksun olma temel kariyer engelleri olarak
saptanmistir. “Kadinlarin kurumlarina baglihigi giicli degildir” ve “kadinlar zorluklar karsisinda
dayanikli degillerdir” anlayisi, kadin yoneticilerin kariyerlerini olumsuz etkileyen 6nemli basmakalip
yargilar arasinda yer almaktadir. Ayrica aragtirmada konaklama isletmelerinde c¢alisan kadin
yoneticilerin; tcret, egitim ve terfi olanaklar1 agisindan daha fazla ayrimciliga ugradiklar algisina
sahip olduklari bulunmustur. Kadin yoneticilerin biiyiik 6l¢tide, is ve aile rolleri arasinda miicadele
etmek zorunda kalmalari ve bir rehbere sahip olamamalari durumunda cam tavani daha yogun
hissettikleri arastirmanin bir diger bulgusudur. Yag ve kidem cam tavan algisini etkilememekte, ancak
evli olanlar cam tavani daha yogun olarak hissetmektedirler (Aydin vd., 2007, 5.318).

Sezen (2008), “Orgiitlerde kadin calisanlarin karsilastiklari cam tavan engeli: orta ve biiyiik
Olcekli otel isletmelerinde bir arastirma” adli tezinde otel isletmelerinde kadin ¢alisanlar agisindan bir
cam tavanin var olup olmadigini tespit etmeye ve otel ¢alisanlarinin cam tavan engelleri hakkindaki
diistincelerini 6lgmeye yonelik bir aragtirma yapmistir. Arastirma sonucunda kadin ¢aliganlarin genel

olarak; toplumsal onyargilar, ailevi sorumluluklar, cinsiyet ayrimciligi, cinsel onyargilar gibi kariyer
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engelleriyle sik sik karsi karsiya kalabildikleri saptanmustir. Ayrica cam tavanin kadmlarin en fazla
karsilastig1 kariyer engellerinden biri oldugu da bu ¢alismada tespit edilmistir (Sezen, 2008, s.75).

Zeybek (2010), “Kariyer engelleri ve cam tavan: Ankara’da faaliyet gdsteren 4 ve 5 yildizh
otel isletmelerinde bir uygulama” baglikli tezinde turizm sektériinde c¢alisan kadinlarin karsilastig
sorunlari, cinsiyet ayrimciligini, kadinlarin neden iist diizey yonetim kademelerinde yeterince yer
almadiklarim1 ve kadin ¢alisanlarin igyerindeki ayrimci uygulamalarla ilgili farkindalik diizeylerini
Olgmeye caligmistir. Arastirmada, yonetim kademesinde galisanlarin %97°si, toplumda var olan Kimi
on yargilarin kadmlarin turizm sektoriinde ¢aligmasini ve kariyer yapmasini olumsuz yonde etkileyen
bir etmen olarak gormiis, %90’1 ise soz konusu kariyer engellerinin asilmasi i¢in kadinlarin
erkeklerden daha fazla galismasi gerektigini belirtmistir (Zeybek, 2010, s.30).

Gunden (2011) gergeklestirdigi bir ¢alismada, yonetici pozisyonunda c¢alisan kadinlarin
yasadig1 cam tavan engeline bakis agilarin1 yoneticiler agisindan incelemis, cam tavanin nedenlerini
ve sonuglarini arastirmistir. Arastirma sonucunda konaklama isletmelerinde ¢alisan kadin yoneticilere
yonelik tutumlarin, yoneticilerin cinsiyetine ve isletmedeki pozisyonuna gore farklilik gosterdigi;
buna karsin konaklama isletmelerinde ¢alisan kadin yoneticilere yonelik tutumlarin; yas durumuna,
egitim durumuna, turizm ve otelcilik ile ilgili egitim alma durumuna ve isletmede ¢alisma yilina gore

anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (Glinden, 2011, s.30).
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3. MOTiVASYON

Kadmn c¢aligsanlarin cam tavan engelleri algisinin is motivasyonuyla olan iligkisini ortaya
koymak amaciyla yapilan bu ¢alismada motivasyon kavramina, siirecine, dnemine, ¢esitlerine ve

teorilerine yer verilmistir.

3.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon, “bir 6rgutl calisanlarinmin karsilanamayan ihtiyaglarmi temel alacak bir sekilde
davranista bulunmaya sevk eden ve calisanlarini kurulusun temel amacina ulagmast igin daha iyi
Calismaya tesvik eden bir yonetim siireci” olarak tanimlanabilir. “Yoneticiler neden galiganlarini
motive etmesi gerekiyor?” sorusu motivasyonun en onemli sorusunu olusturmaktadir. Ciinkii bir
sirketin hayatta kalabilmesi i¢in ¢alisanlarinin motive edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, kurumun
yoneticilerinin ve liderlerinin ¢alisanlarinin motivasyonlarini anlamalart ve motivasyonsuzlukla etkili
bir sekilde basa ¢ikmayr Ogrenmesinin gerekli oldugu savunulmaktadir. Motive edici calisanlar,
simdiki ve gelecekteki yiizyilda basarili bir orgiitiin temellerini atmaktadirlar. Ayrica, motivasyonsuz
calisanlarin muhtemelen islerinde ¢ok az c¢aba harcayabilecekleri, is yerlerinden miimkiin oldugunca
uzak kalabilecekleri, kurum disina ¢ikabilecekleri ve diisiik is Kkalitesi yaratabilecekleri
belirtilmektedir. Oysa calisanlar iyi motive olduklarinda, 6rgltiin biiyiimesine ve hayatta kalmasina
yardime1r olmaktadirlar.  Yoneticilerin en zor roliiniin ise ¢alisgani motive etmek oldugu
belirtilmektedir; ¢link(l ¢alisanlarin her zaman motive oldugu unsur degismektedir (Lindner, 1998,
5.36; Nduka, 2016, s.2).

Motivasyon, bir insanin yoneldigiyonii, duygusal yogunlugunu ve goniillii davranislarinin
kaliciligini etkileyen giigleri ifade etmektedir. Burada bahsi gecen yon kavrami, insanlarin amaglarina
ulagsmalar1 i¢in izledikleri yolu ifade etmektedir. Bu ydn duygusu, insanlarin ¢abalarini nereye
koyduklar1 konusunda nasil segimlere sahip olduklarimi ortaya koymaktadir. Bagka bir deyisle,
motivasyon rastgele degil hedefe yoneliktir. Insanlarin zamaninda iste olmalari, birkag saat erken
projeyi/igini bitirmeleri veya kendine koyduklaridiger bir¢ok hedefi ger¢eklestirebilmeleri icin motive
olmalar1 gibi.

Yogunluk olarak adlandirilan ikinci motivasyon unsuru ise, hedefe ulagsmak adina harcanan
caba miktarini ifade etmektedir. Ornegin, iki calisan projelerini birkag saat erken bitirmek icin motive
olabilir ancak bunlardan sadece biri bu hedefe ulagsmak igin yeterli gabay1r (yogunlugu) ortaya
koymaktadir. Baska bir deyisle yogunluk, gérevi tamamlamak i¢in kisinin kendini ne kadar
zorladigini ifade etmektedir.

Uciincii unsur olan 1srar ise, cabanin belirli bir siire devam etmesini ifade etmektedir.
Calisanlar, amaglarina ulasana kadar veya pes edene kadargabalarini sirdurtrmelidirler (Aworemi,
Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s5.227).

31



3. Motivasyon Kader Yanmaz

Motivasyon terimi, 1980’lerin baslarinda gelistirilmistir. 1980’lerden Once motivasyon
terimiiyi bilinen filozoflar ve sosyal teorisyenler tarafindan “irade” olarak ifade edilmistir (Forgas,
Williams ve Laham 2005, s.86). Teorisyenlere gore, birini eyleme zorlayan unsur motivasyondur. Son
zamanlarda, bir¢ok arastirmaci benzersiz motivasyon tamimlari sunmustur. Bu tanimlardan birkagi
motivasyonu su sekilde ifade etmektedir. “Davranmiga amag¢ ve yon veren psikolojik bir streg”
(Kreitner, 1995, s5.168); “karsilanmayan spesifik ihtiyaglar1 elde etmek i¢in amach bir davranig
sergileme egilimi” (Buford, Bedeian ve Lindner 1995, s.31-34); “tatminsiz bir ihtiyaci karsilamak i¢in
bir i¢ surtict” (Higgins, 1994, s.114) .

Bir orgiitiin arzuladigi sonuclara ulagsmasi i¢in ¢aliganlarini motive etmesi gerekmektedir.
Motivasyonun bireysel bir gelisme sureci oldugu, bilingli olarak tanimlandig1 ve ¢esitli yonleri oldugu
gorilmektedir. Motivasyon teorilerinin amaciinise ¢alisanlarin davranislarii tahmin etmek oldugu
sOylenebilir (Nduka, 2016, s.2).

Furnham (1997, s.293), motivasyonun O&lgiilmesinin zor oldugunu belirtmistir. Ciinkii
Furnham (1997, s.293) bireylerin kendi motivasyonlarini, gergeklere dayali cevaplar vererek degil,
toplumun arzu ettigi cevaplar vererek yanitladigini belirtmistir. Motivasyon karmagiktir ve birgok
calisan islerinin hangi Ozelliklerinin motive edici oldugunu ya da motive etmedigini
soyleyememektedir (Furnham, 1997, s.295).

Motivasyonu o6lgmedeki bu zorluklara ragmen, motivasyonun arastirmacilar tarafindan
Ozyonetim onlemleri veya derecelendirme Olgekleri gibi yollarla dlgiilebilecegi gosterilmistir. Bu
Olcim sistemleri igin genellikle arastirma alaniyla uyumlu belirli alt boyutlar1 icerecek 6lcekler
tasarlanmistir. Motivasyonu 6l¢gmenin bir diger yolu da davranig gostergesini kullanmaktir. Bu 6l¢iim,
6diil kosullart ortadan kalktiktan sonrabile aktivite i¢in harcanan zamanin bir 6l¢Usi olan serbest
secimin kalicihigini kullanan meta analizden (daha o6nce bu konuda yapilmig arastirmalarin

sonuglarina bakarak yeni birtakim sonuglara varma) olusmaktadir (Flynn, 2013, s.14).

3.2. Motivasyon Sireci

Tipik bir motivasyon modeli veya sureci, ihtiya¢ duyulan hedeflerin belirlenmesi, harekete
gegme ve hedeflere ulagsma olmak Uzere {i¢ b6lim veya adimdan olugmaktadir. Motivasyon genellikle
tatminsiz ihtiyaglarim kabulii ile saglanir. Bu tiir ihtiyaglar, bir durumu bagarma ihtiyaci olarak
nitelendirilebilecek olan arzular yaratir. Bu ihtiyaclarin iistesinden gelmek i¢in hedefler belirlenir ve
takip edilir. Eger hedeflere ulasilirsa, o zaman ihtiya¢ karsilanmis sayilir ve bir dahaki sefere benzer
bir yaklagim izlenir. Ancak, ayn1 yaklasimin, hedefe ulagilamamasi durumunda benimsenmesi daha az

olasidir (Flynn, 2013, s.15).
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Tatmin
Edilmemi )
; -]- -ﬂﬂlﬁ - Ihityaglarm - Davranig — Ihtivaglarm
Thitivaglar -
Uvwarilmasi Tatmini

Sekil 3.1: Motivasyon Siireci
(Kaynak: Can, 1997, 5.173)
Motivasyon siireci sekilde de goriildiigii gibibir kiginin ihtiyaglarinin uyarilmasi ile bagslar ve

bu ihtiyaglarin giderilmesi ile son bulur.

3.3. Motivasyon Turleri

Motivasyonla ilgili yapilan ¢alismalarin incelenmesi sonucunda, ¢alisanlarin motivasyonunda
etkili olan iki unsurun varlig: tespit edilmistir. Bunlardan bir tanesi igsel faktorler, digeri ise dissal
faktorlerdir. Yapilan bazi tanimlar motivasyonun kisisel ve i¢sel oldugunu, ayn1 zamanda ihtiyag, ilgi,
merak ve keyif alma iizerine dayandigini ifade ederken, diger tanimlar ise motivasyonun digsal, bunun
yaninda tesvik, odiil, baski ve ceza gibi cevresel faktdrlere bagl bir kavram oldugunu ifade

etmektedir (Hoy ve Miskel, 2015, 5.248).

3.3.1. I¢sel Motivasyon

Bu tiir bir motivasyon, gorevin kisisel zevkinden veya ilgisinden dogar ve digsal ddiiller
ugruna faaliyetler iizerinde ¢aligmay1 icermez, bunun yerine faaliyetin kendisinde i¢sel zevk hissini
gerektirir. Igsel motivasyon dis tesvik olmadan etkinlik yapmay1 igeren bir gii¢ olarak gériilebilir.
Amabile (1993) 'e gore igsel motivasyon, bireylerin calismalarinda; eglenceyi, ilgiyi, memnuniyeti,
kendini ifade etmeyi veya kisisel zorluklari arayip buduklari bir durum olarak ifade edilmistir
(Amabile 1993, s.185-201).

I¢sel motivasyon kavramu, genellikle kisilerin merakli, ben merkezci ve kendi kendine motive
olabilen bireyler olmasina yarayan bir motivasyon cesididir. Insanlar enerjiktir ve toplum tarafindan
kendileri icin daha iyisini yapmalar1 yoniinde tesvik edilirler. Yeni ve heyecan verici bir seyler
ogrenmede kendilerini zorlama egilimindedirler ve yeteneklerini iglerine ve yasamlarina uygularlar.
Bu agidan, i¢sel motivasyon kisinin kendine ait motive diizeyini artirmasi olarak gorllmektedir

(Turnbull, 2011, s.53).
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3.3.2. Digsal Motivasyon

I¢sel motivasyonun zittidir, dissal ddiiller kazanmak igin bir eylemde bulunmay1 dikkate alir.
Digsal motivasyonun en Onemli kaynaklari, bireysel yapi ve fiziksel ortamlardir. Daha fazla is
avantaji, daha yiksek maas, tegvikler ve ig tesviki digsal motivasyona yol acan bazi 6diillerdendir
(Deci, 1972, 5.217-229). Digsal motivasyon, “bir kisinin disaridan etkilenmesine aracilik eden, diger
taraftan ise i¢sel motivasyona aracilik yapan para ve sozel 6dil olarak™ tanimlanmaktadir (Deci,
1972, 5.217).

Dissal motivasyon, bir sonug elde etmek i¢in yapilan faaliyetleri igerir. Bu nedenle digsal
motivasyon, faaliyetlerin sadece keyfi olarak yapilmasmi ifade eden igsel motivasyonla tezat
olusturmaktadir. Ornegin, ebeveyn yaptirimlarindan korktugu icin 6devini yapan bir 6grenci,
yaptinmlardan kagimmmak i¢in 6devini yapabilir boylelikle digsal olarak motive olmus olur. Benzer
sekilde, odevini Kariyeri icin gerekli olduguna inandig1 igin yapan bir 6grenci de digsal bir
motivasyona sahiptir, ¢linkil o édevini ilging bulmaktan ziyade aragsal degeri igin yapmaktadir (Ryan
ve Deci, 200, s.60).

Digsal motivasyon digsallardan gelen tesvikler ve odiiller ile ilgilidir. Para, terfi, taninma,
kariyer firsatlar1 ve diger ddiiller dissal motivasyon olabilmektedir. Bagka bir deyisle, genellikle
somut bir seydir veya bir calisan tarafindan pesinden gidilmesi gereken bir amagtir. Dissal
motivasyon psikolojik davranisi tamimlayan farkli teorileri ve farkli motivasyon yontemlerini
icerebilmektedir (Filimonov, 2017: 9).

Motivasyonsuzluk Dissal Motivasyon Igsel Motivasyon
Dissal fce Bitiinl
Dii Yansitilmu Diizenlem Diizenleme
Diizenleme
Amaglt N
Diizenlemenin Odul ve PerforTansa Amaglarin, Amag:lar-m, QO}”?V hazzi ve
Yiikliigii Ceza dayali 6zsaygt degerlerin ve degerlerin ve ilgisi
ihtimali egosunun dahil  gijzenlemelerin ~ diizenlemelerin
olmasi onemi biitiinligii
Kismen Kontrol i -
Motivasyon :jdollr::gl edilmis Kismen 6zerk OZe_I'k Dog_a] ozerk
Yoksunlugu motivasyon motivasyon motivasyon motivasyon motivasyon

Sekil 3.2: Motivasyon Tarleri
(Kaynak: Candan ve Gencel, 2015, s.73).
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Icsel ve dissal motivasyon arasindaki farka bakildig1 zaman, arastirmacilar igsel ve digsal
motivasyonun birbirleri (zerinde etkili oldugunu savunmaktadirlar. Bazi durumlarda dissal
motivasyonun icsel motivasyonu zayiflattign  goriilmektedir. Ornegin, para odakli digsal
motivasyonigsel motivasyonu azaltmaktadir. Ancak para siirekli olarak dagitilmazsa bu olay
gerceklesmeyecektir. Amabile (1993), bu tartismaya digsal motivasyonun i¢sel motivasyona karsi
caligabilmesine ragmen, ayni zamanda giiclendirici bir etkiye sahip olabilecegini belirterek cevap
vermektedir.“Digsal motivasyon gerceklestiginde, i¢sel motivasyon yiiksek diizeyde memnuniyet ve
performansa yol agabilir”. Arastirmada hem ic¢sel hem de digsal degerlerin ¢aliganlar1 kendi iglerini
yapmada motive edebilecegini, ancak i¢sel ve digssal motivasyonun ¢alisanlar {izerinde ¢ok farkli
etkileri olabilecegini belirtilmektedir (Amabile, 1993, 5.185-201). Amabile (1993), calisanlarda hem
icsel hem de digsal motivasyonun ayni anda gergeklesebilecegini savunmaktadir (Amabile, 1993,
s.201).

Sonug olarak, calisanlarin belirli galismalar1 yiiriitmek igin i¢sel ve/veya dissal olarak motive
olabilecegi, gerek dissal, gerekse ig¢sel motivasyonun birbirini pekistirebilecegi, ancak bazi
durumlarda digsal motivasyonlarin igsel motivasyonu minimize edebilecegi sdylenebilir (Deci, 1972,
s.14-23). Dahasi, arastirmacilar, tiim insanlarin esit derecede motive olmadiklarini, bazi ¢alisanlarin
daha icsel bazilarinin ise dissal olarak motive olabileceklerini iddia etmektedirler (Furnham ve
arkadaslari, 1999, s. 1035-1043).

3.4. Bashica Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorilerini konu alan arastirmalar incelendiginde motivasyon teorilerinin
“kapsam” ve “surec” teorileri olmak Uzere iki grup altinda toplandigi goriilmektedir. Kapsam teorileri,
bireylerin ihtiyaglarina dayanmaktadir. Bu teoriler, bireylerin ihtiyaglarinin neden fazla degistigini
aciklamaya ve dolayisiyla onlar1 motive eden belirli faktorlere odaklanmaya c¢alismaktadir. Genel
olarak, bu teoriler motivasyonu bir bireyi bireysel ihtiyaclarin karsilanmasina dogru ilerlemeye tesvik
eden i¢ dirtiillerin {irlinii olarak acgiklar. Kapsam teorileri, Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi,
McClelland'in basari ihtiyaci teorisi, Alderferin ERG teorisi ve Herzberg'in motivasyon hijyen
teorisidir (Beardwell ve Claydon, 2010, s.492).Siire¢ teorileri, davranig degisiminin nasil
gerceklestigini ve bireylerin neden farkli sekillerde hareket ettigini agiklamaya caligir. Bagka bir
deyisle, calisanlarin ihtiyaglarinin kendi davranislarini nasil etkiledigine odaklanir. Sureg teorileri,
davraniglarin bilingli karar alma siireglerinin sonucu oldugunu belirten erken biligsel teorilerden
kaynaklanmaktadir. En ¢ok bilinen siire¢ teorileri sunlardir; beklenti teorisi, esitlik teorisi ve amag

belirleme teorisidir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994, s. 226).
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Tablo 3.1: Motivasyon Uzerine Gelistirilen Kapsam ve Siire¢ Teorileri Arasindaki Temel Farkliliklar

Teorik Teorik Aciklama Teorilerin Savunuculari Yonetimsel Uygulamalar
Temel
Ihyiyaclar Hiyerarsisi
Yaklasimi
Herzberg: Cift-Faktor
Teorisi (Hijyen-Motivasyon
Teorisi)
McClelland: Basarma
ihtiyac: Teorisi:
e {liski kurma ihtiyaci
Kisilerin e Gig kazanma
davranislarina yoén ihtiyaci Yoneticiler; calisanlarinin
veren, harekete e Basarma ihtiyaci ihtiyaglarinin, arzularmin ve
KAPSAM | gegiren,durduran ve amaglarmin degisiklik
bireylerin kendi | Alderfer:ERG Kuramu: gosterdiginin farkinda olmasi
icerisinde var olan e Varolma (existence) | gerekmektedir. Cinkii galisan
unsurlara ihtiyaci, bireylerin  her biri farkh
odaklanmaktadir. o Aidiyet-iliski kurma yonlerden kendilerine 0zgu
(relatedness) ihyiyaci oOzelliklere sahiptirler.
o Gelisme  (growth)
ihtiyaci
Davranisglarin Davramis  Sartlandirmasi | YOneticiler motivasyon
olusum esnasinda | (Sonucsal Sartlandirma) surecini ve bireylerin
ne sekilde harekete onceliklerini,  odillere  ve
gectigini, Bekleyis basarilarina bagli olarak nelere
SUREC yonlendigini, Teorileri:Vroom’un gore  secimler yaptiklarini
stireklilige sahip | Bekleyis Teorisi, Lawler- | dogru sekilde anlamalidir.
oldugunu ve | Porter Modeli
durdugunu

tanimlar, agiklar ve

inceler.

Esitlik Teorisi

Amag Teorisi

(Kaynak: Tanriverdi, 2007,5.67-68).
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3.4.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, ¢alisanlarin goérevlerini yerine getirirken tatmin edilmesi gereken
ihtiyaglarinin neler oldugunu, igverenin is ortaminda sagladiklar1 imkanlari, ¢alisanlarin ¢aba
gostermesi icgin gerekli faktorlerin neler oldugunu ve kazanimlarinin onlara memnuniyetsaglayip
saglamadigimi incelemektedir. Kapsam teorileri baslica; Abraham Maslow tarafindan gelistirilen
“ihtiyaglar hiyerarsisi teorisini”, Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen “¢ift faktor teorisini”,
David McClelland tarafindan gelistirilen “basar1 ihtiyaci teorisini” ve Clayton Alderfer tarafindan
geligtirilen “ERG teorisini” icermektedir. Tiim bu teoriler ¢alisanin ihtiyaglarini aragtirmakta ve
bunlar1 karsilamak igin teknikler sunmaktadir. Bu teorilerin gergeveleri farklidir, ancak mantik
hepsinde aynidir. Eger igveren, calisanlarin ihtiyaglarini 6grenirse, motivasyon sorununu sunduklari

bu teknikler yardimiyla ¢6zebilmektedir (Vitai-Kispal, 2016, s.6).

3.4.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi,ortaya ¢iktigi zamandan beri insan motivasyonunun
en popiiler ve en sik alinti yapilan teorilerinden birisi olarak kullanilmaktadir.Maslow bir insanin
sahip olabilecegi bes ihtiyag tiiriinii hiyerarsik olarak belirlemistir. Bu ihtiyaglar; fizyolojik, gtvenlik,
ait olma ve sevgi ihtiyaci, saygi ve takdir edilme ihtiyaci, kendini gergeklestirme ihtiyaci olarak
adlandirilmaktadir (Turnbull, 2011, s.53). Daha diisiik seviyede belirtilen ihtiyaclarin (psikolojik,
giivenlik ve sevgi) ilk basta baskin olacagi ifade edilmektedir. Insanlarin davranislarinin bu
ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik oldugu belirtilmektedir. Daha diisiik seviyedeki ihtiyaglar
karsilandiktan sonra, insanlar davraniglarmi saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyacinin
karsilanmasina yénlendirir (Boamah, 2014, s.14).

Fizyolojik ihtiyaclar, bir kisinin yiyecek, icecek, barinak, cinsiyet ve diger fiziksel

gereksinimlere olan ihtiyaglaridir.

Giivenlik ihtivaclari,bir kisinin fiziksel ve duygusal zararlardan korunma ihtiyaclar ile
fiziksel ihtiyaclarinin karsilanmaya devam edeceginin giivencesi olarak tanimlanmaktadir.

Ait olma ve sevgi ihtivaclari,bir kisinin sefkat, aidiyet, kabul ve arkadaglik ihtiyaglaridir.

Saygi ve takdir edilme ihtiyaci, bir kisinin kendine saygi, 6zerklik ve statii, taninma gibi dig

saygi faktorleri ile i¢ saygi faktorlerine olan gereksinimini ifade etmektedir.

Kendini gerceklestirme ihtiyaci, bir Kiginin potansiyelini gergeklestirmesini ve birey olma

yetenegine sahip olmasini ifade etmektedir (Boamah, 2014, s.15-16).
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Keildini
Gergeklestirme
Thtiyacy

Sekil 3.3: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
(Kaynak: Kii¢likdzkan, 2015, s.102).

3.4.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, motivasyon ve hijyen faktorleri olarak da bilinen bir yaklasim Onermistir. Bu
yaklasim Herzberg’in cift faktor teorisi olarak adlandirilmaktadir. Bu teori, bireysel motivasyonu ve is
doyumunu etkileyen iki farkli faktér oldugunu ifade etmektedir. Bu faktorler; hijyen ve motivasyon
ya da tatmin edici faktorlerdir. Motivasyon ile ilgili faktOrlerin (is tatmini), isin icerigiyle ilgili olan ve
calisanlar arasinda makul bir motivasyon seviyesini korumak icin gerekli olan faktorler oldugu
kesfedilmistir. Bu faktorler, isin dogasi, biiylime, sorumluluk, ilerleme, taninma ve statii
olabilmektedir. Tamamen farkli bir faktorler kiimesi ise, hijyen veya bakim faktorleri olarak
adlandirilan ve motivasyonun ger¢eklesmesi i¢in gerekli olan faktérlerdir. Ancak hijyen faktorlerinin
varlig1 motivasyonun gergeklesmesinin garantisini vermemektedir. Ornegin, ¢alisanlara verilen aylik
maasin yetersiz olmasi, igyerinde memnuniyetsizlige neden olabilir. Bununla birlikte, yiiksek bir maag
mutlaka is tatminine sebep olmamaktadir. Herzberg, ¢ift faktor teorisinde, iki gesit faktoriin yer
aldigin1 bunlardan birinin motive edici faktor oldugunu, digerinin ise hijyen faktori oldugunu

belirtmistir. Asagida Herzberg’in hijyen faktorleri yer almaktadir (Boamah, 2014, s.16-17).

Tablo 3. 2: Herzberg’in ¢ift faktdr teorisinin hijyen ve motive edici faktorleri
HERZBERG’IN HIJYEN FAKTORLERI

Sirket Kurum igerisinde net olarak belirlenmis kurum politikalarinin varligt;
Politikas1  ve | biirokrasi derecesi, iletisim yeterliligi; kurumun etkinligi

Yonetimi

Denetim Y oneticinin erisilebilirligi, yetenegi ve karakteri

Kisiler Arasi | Ast, iist ve akranlar arasindaki iliskiler; sosyal ¢caligma hayatinin niteligi

Iliski
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Maas Maas, emekli ayligi, sirket arabasi ve diger avantajlar

Statu Unvan, araba, ofis biiyiikliigii gibi sembolize edilen, kisinin digerlerine

oranla riitbe ve pozisyonu

Is Giivenligi Pozisyonun kaybi veya tamamen issiz kalma gibi gilivensizliklerden uzak

olmak

Ozel Hayat Bireylerin ig hayatinin aile hayatina etkisi, stres, tatil zamanlarinda galigma

ve ig yerine gore ev tagima gibi

Calisma Isin yapildig1 fiziki ortam; bunun sebep oldugu rahatsizlik derecesi

Sartlari

HERZBERG’IN MOTIVE EDiCi FAKTORLERI

Basan Bir isi basarili bir sonuca baglama, bir isi tamamlama, bir problemi ¢6zme,
basarili bir satis yapma duygusudur. Basari duygusunun biyiikligi ise

yapilan isin zorluguyla iligkilidir.

Takdir Bir kisinin katkisinin kabul edilmesi; kurum ya da ¢aliganlar tarafindan isin

begenilmesi; yetenegin ddiillendirilmesidir.

Ise Ilgi Gergekten isi isteme, monoton ve sikiciliktan uzak, tekrara diismeden ¢esitli

ve ilging olarak agiklanmaktadir.

Sorumluluk Diger calisanlarin isinden de sorumlu olarak gerekli durumlara inisiyatif
kullanilmasina izin verilmesi; kurum tarafindan giiven duyulmasi ve karar

verme yetkisine sahip olunmasi olarak ac¢iklanmaktadir.

Ilerleme Kurum igerisinde terfi etme ya da ihtimalinin olmasi olarak belirtilmektedir.

(Kaynak: Adair, 2006, s.170)

3.4.1.3. McClellend’in Basar1 Ihtiyaci Teorisi

McClelland’in basar1 ihtiyaci teorisi sadece ii¢ ihtiyaca odaklanmaktadir. Bu ihtiyagclar;
basari, gii¢ ve iligki ihtiyacidir. Bu ihtiyaglari McClelland su sekilde tanimlamaktadir:

e Basar ihtiyaci - Bir dizi standarda iligkin olarak bagarma, basarili olma ¢abasi i¢in {istiin olma
dartdsa.

e Glce ihtiya¢ —Baskalarmin direttiklerini degil kendi diisiincelerini ortaya koyma ihtiyact

e Iliski ihtiyac1 - Dost¢a ve yakin kisiler aras1 iliskiler arzusu.

McClelland, basarist yiiksek kisilerin basarili olmak igin zorlayici bir giice sahip olmalari
gerektigini 6ne siirmektedir. Odiillerden ziyade kisisel basar1 icin gayret gostermektedirler ve daha
once yapildigindan daha iyi veya daha verimli bir sey yapma arzusuna sahiptirler. Sorunlara ¢éztiim
bulma konusunda kisisel sorumluluk alabilecekleri, performanslart hakkinda hizli geri bildirim

alabilecekleri  durumlar1  arastirmaktadirlar.  Boylelikle gelisip  gelismediklerini  kolayca
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belirleyebilmektedirler ve kendilerine orta derecede zorlayici hedefler koyabilmektedirler.
McClelland yiiksek basari elde edenlerin ¢ok kolay veya ¢ok zor gorev algisindan kaginmalari
gerektigini ifade etmistir. Zorluklarin ve engellerin {istesinden gelme konusunda basar1 ve
memnuniyet duygulari hissetmektedirler. Ancak basarilarinin (veya basarisizliklarinin) kendi
eylemlerinden kaynaklandigini hissetmeleri gerekmektedir. McClelland, yiiksek basar1 gosterenlerin,
yaklagik olarak esit bir basar1 ya da basarisizlik sansi oldugunu gordiiklerinde en iyi performansi

gosterecegini tahmin etmektedir (Elding, 2005, s.49-50).

3.4.1.4. Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer tarafindan 1972 yilinda gelistirilen ERG teorisi, ampirik arastirmalarla daha
yakindan uyum saglamak icin Maslow’un ihtiya¢ hiyerarsisinin tekrar ele alinmasi sonucu
olusmustur. ERG teorisinde ii¢ temel ihtiyag grubu bulunmaktadir. Bu ihtiya¢ gruplari; varolma,
aidiyet (iliski kurma) ve gelismeyi icermektedir. Varolma ihtiyaci, temel maddi varlik
gereksinimlerini saglamakla ilgilenir ve Maslow'un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 olarak
adlandirdig1 &geleri icermektedir. Iliski kurma ihtiyaci ise, onemli kisilerarasi iliskileri siirdiirme
ihtiyacidir ve Maslow’un sosyal ve saygi gorme ihtiyacina karsilik gelen 6geleri igermektedir. Son
olarak, gelisme ihtiyaci ise kisisel gelisim igin gerekli i¢sel arzuyu ifade etmekte ve Maslow’un
sayginlik kategorisinin i¢sel unsurunu ve kendini gergeklestirme ihtiyaciikapsamaktadir. Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisi ile ERG teorisi arasindaki temel fark, ERG teorisinin, bir birey daha yiiksek bir
ihtiyag icin istek gelistirmeden oOnce daha diisilk bir ihtiyacin karsilanmasi gerektigini
varsaymamasidir. Bu nedenle ERG teorisi, bireylerin farkli ihtiyaclar igin hiyerarsinin farkl
seviyelerinden ayn1 anda tatmin olmalarmi saglamaktadir. ERG teorisi ayrica, daha ytiksek bir ihtiyag
engellendiginde, bir bireyin daha diisiik seviyedeki bir ihtiyac i¢in arzu seviyesini artiracagini ileri
sirmektedir. Ornegin, bireyin belki de kisitlayic1 bir ¢alisma ortami nedeniyle, gelisme ihtiyaglarini
karsilayamadigi durumlarda, para gibi odiiller i¢in olan isteklerinin artmasi durumu muhtemeldir

(Elding, 2005, s.48-49).

GELISIM

Sekil 3.4: Alderfer’in ERG teorisine gore ihtiyaclar
(Kaynak: Keser, 2006, s.29)
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3.4.2. Sureg Teorileri

Siire¢ temelli motivasyon teorileri, davraniglarin nasil yonlendirildigini ve siirdiirildiigiini
aciklamaya calisir. Motivasyona yoénelik bu yaklagimlar, eylemin altinda yatan belirli psikolojik
siireclerle ilgilidir. Ozellikle siire¢ temelli motivasyon teorileri, bireyin davranisla ilgili olarak
beklentilerinin isleyisini ve bireylerin adil uygulama yapmak suretiyle motive edilme sekillerini ve
motive edici davraniglarin degerlerini veya tutumlarini anlamaya ¢alismaya odaklanmaktadir. Motive
olma, siire¢ teorilerine gore, kisinin kendi rasyonel segimlerinin ve bilingli niyetlerinin sonucudur
(Ho, 2000, s.29). Beklenti teorisi, esitlik teorisi ve amag belirleme teorisi bu kapsamda bu ¢alismada

ele alinmaktadir.

3.4.2.1. Beklenti Teorileri

Beklenti teorieri kapsaminda Vroom’un Beklenti Teorisi ve Porter ve Lawler’in Beklenti

kuramina deginilmektedir.

3.4.2.1.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

1964 yilinda Victor H. Vroom tarafindan gelistirilen bu teori, bir kiginin ¢abasi ile motive
olmasi arasindaki iliskinin, beklenen sonuclara olan baghligini ifade etmektedir. Kisinin sergilemek
istedigi davranislar1 nasil sectigini ve verilen kararin hedeflerle nasil iliskili oldugunu agiklamaktadir.
Teoriye gore, kisinin arzulanan sonuca ulagsmak i¢in gerekli olan motivasyonu; beklenti, aragsallik ve
deger olarak adlandirilan ii¢ 6nemli bilesen tarafindan belirlenmektedir. Denklemdeki ilk bilesen olan
beklenti, bir kisinin ¢abalarinin performans veya bagar1 gibi istenen sonuglarla sonuglanacagina olan
inanci ifade etmektedir. Ayn1 zamanda, beklenti daha iyi sonuglar veya daha yiiksek performans elde
etmek i¢in ne tiir ve ne kadar caba sarf edilmesi gerektigine dair kiginin yaptig1 degerlendirmelerdir.
Ornegin, miisteri hizmetleri boliimiinde ¢alisan bir kisi, daha fazla calisirsa, calisma performansinin
miisteri memnuniyetine yol agacagina inanmaktadir. Calisan giiglii bir duyguya sahipse ve hedefi
gerceklestirebileceginin farkindaysa, ¢alismak igin daha fazla gaba gostermesi muhtemel dahilinde
olacaktir. ikinci bilesen olan aragsallik ise, bir kisinin performansmin 6diil veya ceza gibi daha
sonraki sonuglarla baglantili oldugu inancini ifade etmektedir. Ornegin, bir kisi ¢alismasimnin
taninacagina ve oOdiiller kazanacagina inaniyorsa, daha ¢ok calismakta ve daha fazla caba sarf
etmektedir. Son olarak, deger bileseni ise, bir kisinin performansi sonucu aldigi 6dul veya ceza
miktar1 hakkindaki algisin1 gdsterir. Bir kisi aldig1 6diilii kendi ¢abasi ve performansi ile kazandigina

inantyorsa, bunu bagarmak i¢in daha fazla ¢aba gosterecektir (Nguyen My, 2017, s.24-25).
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3.4.2.1.2. Porter ve Lawler’in Beklenti Teorisi

Ik olarak Vroom [1964] tarafindan sekillendirilen beklenti teorisi, insanlarin belirli
ihtiyaglara sahip oldugu, ayni zamanda onlarin karmagsik ve degisken bir canli oldugu fikrini
reddetmektedir. Nadler ve Lawler [1983] ise tim insanlarin ayn1 sekilde davranmadigini varsayarak
bu teoriyi su sekilde 6zetlemektedir (Elding, ty: 75-78):

1. Insanlar, 6zellikle islerini yonlendirmek igin planladiklar1 caba miktar1 konusunda, kuruluslardaki
kendi davraniglar1 hakkinda bilingli kararlar alirlar.

2. Farkli insanlar, farkli ihtiyaglar, arzular ve hedefler olarak ifade edilen ve sistematik olarak analiz
edilebilen, ise yonelik farkli tutum ve yonelimlere sahiptirler.

3. Insanlar, farkinda olduklar1 olasi alternatif davranis modlar1 arasinda segim yaparlar. Belirli bir
davranig bi¢iminin, arzu ettikleri sonuglara ya da en azindan bu sonuglara yol agabilecegini
diistinmektedirler.

4. Is organizasyonlarinda insan motivasyonunu anlamak igin, insanlarmn ise ve ¢alisma ortamlarina
kattiklar1 farkli anlamlari kesfetmek gerekmektedir.

Beklenti teorisi belirli bir sekilde hareket etme egiliminin,eylemin belirli bir sonug ile sonuglanacagi
beklentisinin giicline ve bu sonucun bireye ¢ekici gelip gelmeme durumunagére degisecegini
savunmaktadir. Bu nedenle bu teori, bir ¢calisanin kendi ¢abasinin iyi bir performans degerlendirmesi
(maas artig1 veya terfi) ile degerlendirilecegine inandiginda yiiksek bir ¢aba gosterme konusunda
motive olacagini ve onun kisisel hedeflerinin tatmin olacagini savunmaktadir. Bu teorinin 0zl
Vroom’un bekleyis teorisine benzemekle beraber bu modele alginanan rol ve kisinin gerekli bilgi ve
yetenege sahip olmasi ve gosterilen performansin belirli bir 6diille 6diillendirimesi ilkeleri eklenmistir
(Kurt, 2017, s. 24).

Lawler-Porter Modeli (2)

Bilgi ve Yetenek P Algilanan Esit Odiil
’

icsel Odal

TATMIN

Performans OLMA

Digsal Odiil

Algilanan Rol
Bekleyis o

Sekil 3.5: Lawyer —Porter Modeli (Kaynak: https://slideplayer.biz.tr/slide/3030262/)
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Porter ve Lawler’in modeli, verimliligin temel itici glci olarak motivasyonun etkisini
vurgulamaktadir. Motivasyon isgiiclinii aktif ve hevesli tutmak i¢in bir faktordiir. Ancak,
motivasyonlar siradan isgiiciinde olaganiistii beceriler ve yenilikgi fikirler tiretemezler. Motivasyon,
kisinin oncelikleri ve duygular ile yakindan ilgilidir.Bu model, ¢aligma ortami ve is tiirleri hakkinda
herhangi bir agiklamda bulunmamaktadir (Mihanty, ty: 2-3).

Porter ve Lawler odiilii icsel ve digsal olarak siniflandirdimislardir. Igsel ddiiller, bireyin
gorevi tamamlama konusunda deneyimledigi memnuniyet, basar1 duygusu gibi olumlu hislerdir.
Daissal ddiiller, promosyon, komisyon ve maas artiglari gibi bireyin disinda gelisen odiillerdir.Porter ve
Lawler Modelinin temel degiskenleri; ¢aba, performans ve memnuniyettir (Kesselman, Hagen ve
Wherry, 1974: 4).

Caba: Caba, bir ¢alisanin belirli bir géreve uyguladigi enerji miktarini belirtir. Bir ¢alisanin
goreve ne kadar ¢aba harcayacag iki faktor tarafindan belirlenir: (i) 6diiliin degeri ve (ii) ¢aba-6dil
olasiliklariin algilanmasi.

Performans: Bir kiginin cabasi, performansina yol acar. Her ikisi de esit olabilir veya
olmayabilir. Ancak, performansin miktar:i emegin miktarina ve galisanin yetenek ve rol algisina gore
belirlenir.

Memnuniyet: Performans memnuniyete yol acar. Memnuniyet diizeyi, elde edilen édillerin
miktarina baglidir. Gergek 6diil tutari algilanan 0dulli karsilar veya asarsa, ¢alisan kendini tatmin
edecektir. Aksine, eger gercek Odiiller algilananlardan diisiikse, memnuniyetsizlik ortaya ¢ikar.

Porter ve Lawler’n modeli daha eksiksiz bir motivasyon modelidir. Bu, is tutumlar ile is
performans: arasindaki iliskiyi aciklayan ¢ok degiskenli bir modeldir.Bu modelin bazi 6zellikleri
bulunmaktadir: Bu modele gore, bireysel davranis, bireydeki ve cevredeki faktorlerin bir araya
gelmesiyle belirlenir. Bireylerin, orgiitlerdeki davranislari hakkinda bilingli kararlar veren rasyonel
insanlar oldugu varsayilmaktadir. Bireylerin farkli ihtiyaclari, istekleri ve amaglar vardir. Beklentileri
dogrultusunda, bireyler alternatif davraniglar arasinda karar verir ve bu karar verilen davraniglar
istenen bir sonucu dogurur (Lawler, 1973: 2-3).

Deger (Valance), bir bireyin farkli eylem ve davranislardan kaynaklanan gesitli sonuglardan
elde etmeyi bekledigi memnuniyet veya memnuniyetsizlik diizeyini tanimlamaktadir. Beklenti teorisi,
kisilerin arzulanan sonuglara iligkin algilarinin (olumlu degerlilik) ve istenmeyen sonuglarin (olumsuz
degerlik) evrensel olacagini varsaymaz. Bireylerin ige yonelik tutumlari ve yonelimleri, arzulanan ve
istenmeyen sonuglara iligkin algilar {izerinde biiyiik bir etki yaratacaktir (Elding, ty: 75-78).

Genel olarak, beklenti teorisyenleri ¢alisma ortamlarindaki bireyler i¢in iki cesit o6dilln
oldugunu diisiiniir: icsel ve dissal odiiller. Igsel odiiller, bireyin, isi basarma, Ustesinden gelme,
yetkinlik ve kendi kendine deger verme gibi aslinda isi yapmasindan 6znel olarak aldig1 odiillerdir.
Orgitler bu odiilleri dogrudan veremezler, ancak onlar1 muhtemel yapan bir yapi ve Kkiiltiir

gelistirebilirler. Dissal odiiller, bireyin disinda, kurumlar tarafindan yonetilen odiillerdir ve 6deme
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sistemleri, promosyon, ek haklar ve is giivenligini gibi nitelikleri igerir. Iki tiir 6diiliin etkilesimi,
memnuniyet ve motivasyonda basit, dogrusal bir iligki {iretmeyebilir (Elding, ty: 75-78).

Yonetimin, beklenti teorisinin yonetimsel sonuglar1 olan motivasyon ve Uretkenligi arttirmak
icin ¢aliganlarin pozitif olarak algiladiklar ¢iktilarin, bu ¢alisanlar tarafindan, belirtilen is performansi
seviyelerinin gercek sonuglar1 olarak gdrmelerini saglamaktir. Ayrica, ¢alisanlarin negatif degerleri
disiik i performansi seviyesinin bir sonucu olarak gérmelerini saglamak da dnemlidir.

Bu model motivasyon araci olarak kullanilmak istenirse Vroom modeline ek olarak su
hususlara dikkat edilmelidir:Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve
yetistirilmeye tabi tutulmalidir. Rol ¢atigmalart miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.Personelin fiilen
aldig1 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans gosteren meslektaslarmin aldig: 6diil diizeyine
dikkat ettigi hatirlanmahdir. Kigilerin igsel ve digsal &dil tiirlerine farkli 6nem verdikleri
bilinmelidir.Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, &diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde gerekli diizenlemeler

yapilmalidir (Sensen, 2015: 7-9).

3.4.2.2. Esitlik Teorisi

Esitlik teorisi, potansiyel veya gelecekteki algilanan adil 6deme kavramina dayanmaktadir.
Adams, “kisinin sonuglarimin girdilere oraninin ve digerlerinin sonuglarimin girdilerine oraninin egit
olmadigr durum algiladiginda, bir kisi icin esitsizligin var oldugunu” belirtmektedir (Adams, 1963,
s.22). Bu adaletsiz durum, karsilagtirmali dezavantajlar1 meydana getirebilmektedir. Belli bir miktar
fazla 6diil, sansli olarak gorulebilir, oysa diger taraftan diisiik 6diil bu kadar kolay tolere
edilmemektedir. Esitsizligin varligi, esitsizlik duygularin1 azaltmaya yonelik bir gerginlik yaratir.
Ayrica, kisilerin kendi sonuglart ve girdileri hakkindaki diisiincelerini degistirmeleri, digerlerinin
sonuclart ve girdileri hakkindaki diisiincelerini degistirmeden daha zordur. Algilanan usule iligkin
esitsizligin gerginligi, kisinin degerinin hedefleriyle olan baglantisinda yatmaktadir. Bu nedenle,
esitlik siireci, temel olarak, kurulustaki diger kigilerin digsal odiilleriyle karsilastirmaya dayanan,
kurulus ile yapilan psikolojik sdzlesmenin bir degerlendirmesi olarak goriilmektedir (Ho, 2000, s.29-

30). Esitlik algilama siireci asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 3.3: Esitlik Algilama Siireci

Esitlik Algilama Siireci
Kendini Degerlendirme
Digerini Degerlendirme
Kendini Digeriyle Kiyaslama
Esitlik ya da Esitsizlik Hissetme

(Kaynak: Serinkan, 2012, 5.107)
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Adams’n Esitlik Teorisi’ne gore kisilerin karsilastirmaya meyilli olduklar girdiler ve ¢iktilar

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 3.4: Adams’1n Esitlik Teorisindeki Anahtar Etmenler

GIRDI CIKTI REFERANS
KAYNAGI
Egitim Ucret Caligma arkadaslari
Zaman Unvan Akrabalar
Zeka Is doyumu Komsular
Yas Sosyal yararlar Ustalar
Deneyim Stati Profesorler
Cinsiyet Terfi Endustri drnekleri
Yetenek, nitelikler Caligsma kosullar1
Kidem Caligma arkadaglariyla
Kurumsal konum iligkiler
Is icin gosterilen ¢aba Tazminat,
Saglik ikramiyeler
Yaraticilik sosyal stati Takdir, taninma
[letisim becerileri Is giivenliligi
Teknik beceriler Sorumluluk

(Kaynak: Serinkan, 2012, s5.108)

3.4.2.3. Amag¢ Teorisi

Amag teorisi ilk olarak 1968'de Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Bu motivasyon
teorisine gore kisilerin davraniglarini; i¢sel niyetleri, amaglar1 veya hedefleri belirlemektedir. Bagka
bir deyisle,amac teorisi kisilerin bilingli olarak ulagmak istedikleriyle motive olmasit durumunu ifade
etmektedir (Roos ve Van Eeden, 2008, s.31):

Amaclar davranisi dort sekilde etkileyebilmektedir:

e Bir kiginin belirli bir hedefe ulasacagina inandig1 davraniglara dikkat gostermesi,

e Hedefe ulagmak i¢in ¢abalarini harekete gecirmesi,

e Istenen amaca ulasmak igin gereken davranislarda daha fazla zaman harcanmasina neden

olmasi,

e Kisinin hedefe ulagsmak i¢in etkili stratejiler aramasini motive etmesi (Roos ve Van Eeden,

2008, s.31).

Amag odakli davranig kisinin is performansimi etkileyebilmektedir. Amag¢ odakli davranisin,
kisinin is performansini etkin bir sekilde iyilestirebilmesi icin bazi Onkosullarin olusmasi
gerekmektedir. Bu kosullar;

e Belirli bir amaca yo6nelik kapsamli bir taahhiitd,

¢ Kisinin amaca ulagsma konusundaki performansi hakkinda diizenli geribildirimi,

e Amacin algilanmasi ne kadar zorsa, kiginin performansinin 0 kadar iyi olma ihtimalini,
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o Belirli amacglarin belirsiz amaclardan daha etkili olmasini,

o Kendi kendine belirlenen amaglarin, orgiitsel olarak belirlenmis amaglara gore daha tercih
edilebilir oldugu durumlari igermektedir.

Bu onkosullar tamamen miimkiin degilse, bir kisinin en azindan kendi amaglarina yonelmesi

gerekmektedir (Roos ve Van Eeden, 2008, s.31).

Tablo 3.5: Bireysel Amaglarin Olusmasi ve Is Basarisindaki Rolii
OZENDIRME ARACLARI

Cevre, bireyler,

islemler,gruplar,faaliyetler,davranislar,sonuglar, tesvik

Bireysel deger ve amaglarin olusumu

Bireysel yargilarin ve duyularin olugmasi

Cevresel gozlem algilama ve degerlendirme

Bireysel tepki ve davraniglarin ortaya ¢ikmast

Isyerinde bireysel basarilar

Kaynak:(Eroncer, 2004, s.125).

3.5. Motivasyonun Onemi

Bir organizasyon ve bu organizasyon icerisinde yer alan bélumler, gruplar ve bireyler igin
motivasyonun neden onemli oldugunun gesitli sebepleri bulunmaktadir.Motivasyonu 6nemli kilan
cesitli sebeplerden biri olarak motivasyonun;gerek organizasyonun, gerekse organizasyon igerisinde
bulunan béliimlerin, gruplarin ve bireylerin basar1 hedeflerinin gergeklestirilmesinde, verimlilik ve
performans artisi saglanmasinda vermis oldugu katki gésterilebilir. Ayrica motivasyonu énemli kilan
diger sebeplerden biri olarak motivasyonun orgiitiin finansal getirisini artirmasi, ¢alisanlarin orgiite
olan bagliligin1 ve is tatmin diizeyini artirmasi gosterilebilir. Belirtilen bu ve bunun gibi benzer
durumlar motivasyonu o6nemli kilan sebepler arasinda yer almaktadir. Kisaca motivasyon
organizasyon ve organizasyon icerisinde yer alan bélimler, gruplar ve bireyler icin yiiksek seviyede
orgutsel ve bireysel ¢iktiya neden oldugundan dolay1 organizasyon ve bireyler igin oldukga 6nem arz
etmektedir (Sensen, 2015, s.7).

3.5.1. Motivasyonun Calisan A¢isindan Onemi

Calisan motivasyonu, 6zellikle mevcut zorlu ekonomik kosullar altinda, sirketlerin rekabet
edebilirligi ve basarisi i¢in oldukga Onemlidir. Yoneticilerin galisanlarini iyi bir sekilde ¢aba
gOstermeleri yoniinde motive etmelerinin altinda yatan temel neden, elde edilenorgiitsel sonuglardir.

Ancak, calisanlarin iste ellerinden gelenin en iyisini yapmaya motive etmek, yoneticilerin yapmasi
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gereken kolay bir is degildir. Bu durumun (stesinden gelebilmek icin yoneticilerin, ¢alisanlarinin
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya ya da onlarin ¢ok ¢alismalari y6niinde motive olmalarin

saglayacak faktorleri bilmeleri gerekmektedir (Sensen, 2015, s.6).

3.5.2. Motivasyonun Isletmeler Ac¢isindan Onemi

Motivasyon, sagladigi1 faydalardan dolay1 bir kurulus i¢in ¢ok &nemlidir. Motivasyonun bir
oOrgiite sagladig yararlar su sekilde siralanbilir;

Insan kaynaklarini harekete gegirir; Hedeflere ulagmak fiziksel, finansal ve insan kaynag: gerektirir.
Motivasyon yoluyla, insan kaynaklarindan tam olarak yararlanilabilir. Bu ise calisanlarin ¢alismaya
istekli olmalarim saglayarak yapilabilir. Ayrica, bu durum igletmenin kaynaklarin miimkiin olan en iyi
sekilde kullanilmasini saglar (Aworemi, Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s.230).

Caliganlarin verimlilik seviyesini arttirir; Bir ¢alisanin performansisadece sahip oldugu niteliklerine
ve yeteneklerine bagli olarak degil, astlarminperformans seviyelerini arttirmaya yardimci olacak
yetenek ve isteklilige sahip olup olmama durumuna goére degerlendirilmelidir. Calisanlarin gésterdigi
iyi performans verimlilikte artigsa, operasyon maliyetini diisiirmeye ve genel verimliligi arttirmaya
neden olacaktir (Aworemi, Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s.230).

Organizasyonel hedeflere ulasmaya yol agar, ancak bir isletme hedeflerine su faktorler
gerceklestiginde ulasilabilir; Kaynaklarin miimkiin olan en iyi bir sekilde kullanilmasi, kolektif
calisma ortami, ¢alisanlarin hedefe yonelik olmasi ve bilingli davranmasi, esgiidiim ve isbirliginin
eszamanli olarak gerceklesmesi motivasyon yoluyla etkin bir sekilde yapilabilirse hedeflere
ulagilabilir (Aworemi, Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s.230).

Dostca iligski kurmay1 saglar; Motivasyon, ¢alisanlarin memnuniyetini saglayan onemli bir
faktordir. Calisanlarin motivasyonu i¢in bir dizi tesvikler uygulanabilir. Bu tesvikler; Parasal ve
parasal olmayan tesvikleri, galisanlar icin terfi firsatlarini, istikrar getiren etkili bir gbirligini ve
caliganlarin dostga iligkiler kurmasini igerebilir (Aworemi, Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s.231).

[s giiciiniin istikrarm saglar; Isgiiciiniin istikrar1, bir drgiitiin itibar1 ve 0 orgiitte olusabilecek
bir endigenin ©nlemesi ac¢isindan olduk¢a Onemlidir. Caliganlar, sadece yonetime katilim hissi
duyduklar1 zaman igletmeye sadik kalabilmektedirler. Calisanlarin sahip oldugu becerileri ve
verimlilikleri, ¢aligsanlara oldugu kadar 6rglte de her zaman bir avantaj saglamaktadir. Bir orgutte
yasanacak iggiicii istikrari, piyasada var olan yetkin ve kalifiye insanlar1 kaygilandirmayacak ve iyi

bir kamu imajina yol agacaktir (Aworemi, Abdul-Azeez ve Durowoju, 2011, s.231).
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3.6. Gudu Cesitleri

Giidii, davraniga enerji ve yon veren bir gii¢c olup insanoglunun yaratilisina kodlanmis bir
faktordir. Bebekler ve ¢ocuklarin bile ¢evrelerini hissetmek ve kesfetmek adina giiglii arzulart vardir,
motivasyon onlarin sahip oldugu arzudur (Damavand, 2012, s.110).

Motivasyon yani gidileme, bugiine kadar birincil ve ikincil gldiler olmak Gzere iki grup
altinda toplanmigtir. Ancak bazi arastirmacilar, bunun yetersiz oldugunu belirterek ti¢ilincii bir giidii

sinifi tanimlamiglardir.

3.6.1. Fizyolojik (Birincil) Guduler

Bireyin sahip oldugu fizyolojik giidiiler, onun hayatta kalabilmesini saglayacak olanbiyolojik
ihtiyaclar ifade etmektedir.Fizyolojik ihtiyaclar kapsaminda oncelikle; aclik, susuzluk, dinlenme ve
uyku gibi ihtiyaglardan soz edilebilir. Goriildigii Uzere bu ihtiyaclar bireyin sahip oldugu biyolojik
fonksiyonlari neticesinde ortaya koydugu fizyolojik giidiilerdir (Manichander, 2016, s.46).

3.6.2. Sosyolojik (ikincil) Giidiiler

Bireylerin yasamlart boyunca yasadigi farkli gecisler ilk bakista biyolojik olarak
yorumlanmugtir (Giddens, 2008, $.215). Ne var ki insanin yasam seriiveni, biyolojik oldugu kadar da
toplumsal niteliktedir. Sosyal glidiler, en bastan beri fizyolojik temelli giidiilerden farklidir, ¢iinkii bu
tir gadualer belirli bir fizyolojik kaynak olmadan sosyal sonuglara yonelirler. Sosyal giidiiler ayni
zamanda norofizyolojik bir alt yapiya sahiptir, ancak bu dogrudan homeostatik kosullarla iligkili
degildir ve kesinlikle deneyimlere dayanan bir sey degildir. Sosyal giidiiler arasinda uyelik,
saldirganlik, gii¢, 6zgecilik, basar1 ve onay sayilabilir. Bu giidiiler ortak temel 6zelliklere sahiptirler.
Bu gudiler kaltarle ilgili bir duygu ve disiinceyi iceren bir sistem olustururlar. Bu sistemler normalde
pasiftir, ancak belirli durumlar karsisinda aktif hale gelirler ve duruma uygun eylemleri motive ederler
(Kornadt, 2015, s.3).

3.6.3. Psikolojik (Genel) Guduler

Psikolojik guldler, sosyal temaslar yoluyla gelistirilmektedir.Psikolojik giduler bireylerin
mutlulugu i¢in esit derecede 6nemli olan ikincil, edinilmis, sosyal ve 6grenilmis motivasyonlar olarak
bilinir.Psikolojik guduler; refah, giig, prestij ihtiyaci, giivenlik, statii gibi ikincil giclere dayanir.
Ornegin, para arzusu, birincil ve ikincil giidiilerin memnuniyetini saglayan ikincil bir gudidur.
Psikolojik giidiiler yas ve deneyim ile degisen psikolojik giidiileri ifade etmektedir. Bazi 6nemli

ikincil glddler:
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e Iliski ihtiyactm (gllimseyen, sevgi, kucaklasma, 6piiciik vb.)

e Basari ihtiyacini (rekabetci bir durumda zafer kazanma) ve

e [s motivasyonunu (organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesini saglayan calisan niteligi)
icermektedir (Manichander, 2016, s.46).
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4, LOJISTIK ISLETMELERINDE CAM TAVAN ALGISI iLE MOTiVASYON
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Lojistik ve tedarik zinciri sektoriinde kadinlar yeterince temsil edilememekte ve erkeklerle esit
firsatlara sahip olamamaktadirlar. Bu sektorde kadinlarin Ozellikle yonetim kademesinde yeterince
temsil edilememesi endise yaratmaktadir. Ciinkii bu durum onlarin motivasyonunu kirmakta iyi
yetismis kadin personelden orgiitiin yeteri kadar yararlanamamasina yol agmaktadir. Yetismis kadin
personelden yeteri kadar yararlanilmamasi ise gerek orgiitiin gerekse {iilke kaynaklarinin bosa
harcanmasina neden olmaktadir. Bu nedenle bu sektdriin kadin ¢alisanlar1 kendisine ¢ekmesi, onlari
destekleyerek st yonetim kademelerine getirmesi ve elde tutmasi gibi basarili insan kaynagi
stratejileri gelistirmesi gerekmektedir. Bu kapsamda lojistik sektoriiniin is-yasam dengesi, cinsiyet
esitligi, kariyer olanaklari agisindan kadinlara pozitif ayrimcilik taninmasi yani erkeklere gore daha
iyi kariyer olanaklari saglamasi gerekmektedir.Bu gibi stratejiler lojistik ve tedarik zinciri sektorini
kadmlar i¢in daha cazip bir hale getirecektir. Kizisan rekabet ortaminda kadin ¢alisanlar igin bu
sektoriin sadece cazip hale getirilmesi yetmemekte, ayni zamanda onlarin motive olmasini saglayacak
caligma ortaminin da onlara sunulmasi gerekmektedir. Aksi taktirde kariyer basamaklar1 engellenen
bir kadin ¢alisan ne kadar nitelikli olursa olsun ondan istenen verim alinamayacak bu da Orgutsel
sonuclara olumsuz bir sekilde yansiyacaktir. Bu yiizden insan kaynaklari uzmanlari insan kaynaklari
stratejilerini cam tavan engellerini ortadan kaldiracak sekilde yeniden dizayn etmelidirler. Bdylelikle
bu sektor daha cekici ve problemsiz bir hale doniisecektir. Sektdrin cekici ve problemsiz bir hale
getirmeye bir nebze katki saglayacagina inandigimiz bu ¢alismamizdacam tavan engeli ile motivasyon
arasindaki iligki tespit edilmeye galisilmstir. Bu iliskiyi tespit etmek amactyla Mersin ilinde faaliyet

gosteren lojistik firmalarinda ¢alisan kadinlarin goriislerine anket yontemiyleyer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, lojistik isletmelerinde yagsanan cam tavan algilarinin motivasyon ile olan
iligkisini ortaya koymaktir. Bu c¢alisma ile isletme sahiplerinin ve yoneticilerinkadin ¢aliganlarin
basartya ulagmalarint engelleyecek hayali duvarlara ve bu hayali duvarlarin yarattigi olumsuz
sonuclardan biri olan motivasyona ve bunlar arasindaki iliskinin varhigina dikkatlerinin gekilmesi
amaclanmaktadir. Ayrica bu ¢alisma ile kadin ¢aliganlarin karar noktalarina getirilerek onlarin motive
edilmesinin orgute performans ve verimlilik artis1 gibi birgok olumlu sonug¢ kazandiracagi konusunda
da isletme sahiplerine ve yoneticilere bir mesaj verilmek istenmektedir. Bu g¢alismanin sektoriin

ivmelenmesine bir nebze de olsa katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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4.2. Arastirmanin Kapsam

Mersin ilinin; liman, serbest bélge, demiryolu ve havayolu ulasimi, giiglii tir filosu, gegmisten
gelen lojistik kiiltiirii, yetismis insan kaynagi, ¢ok-modlu baglanti kolayligi gibi {stiinliikleri
bulunmaktadir. Ayrica Mersin ili cografi konumu geregi Ortadogu ve Dogu Akdeniz’in en 6nemli
lojistik merkezidir. Bu nedenle Mersin ilinde faaliyet gésteren lojistik firmalarinda ¢alisan kadinlar
aragtirmanin 6rneklemini olusturmaktadir. Ciinkii Mersin ilinin sayilan bu iistiinliiklerinden dolay1
evreni en iyi temsil ettigi disiiniilmektedir. Bu nedenle Mersin ilinde faaliyet gdsteren lojistik
firmalarinda ¢alisan 100 kadin galisan arastirmanin Orneklemini olusturmustur. Arastirma anketi
Temmuz-2018°de gerceklestirilmis olup, arastirmada olasilikli olmayan ornekleme yontemlerinden
amagl ornekleme yontemi kullanilmig olup arastirma kapsaminda 100 kadin calisandan veri elde
edilmis ancak anket biitiinliigli olmayan 5 anket degerlendirmeden ¢ikartilmis ve drneklem hacmi 95

olarak saptanmustir.

4.3. Metodoloji

Bu ¢alismada cam tavan sendromu ile motivasyon alaninda yapilan g¢aligmalarla ilgili ulusal ve
uluslararas1 alanda yapilmis ¢aligmalar1 kapsayan kapsamli bir literatiir arastirmasi yapilmig ve bu
konular hakkinda bilgi verilmeye ¢alisilmigtir. Arastirmay1 en iyi ifade edecek tarzda hipotezler 6ne
striilmiis ve one siiriilen bu hipotezlerin sinanmasi i¢in gerekli olan verilerin toplanacagi érneklem
belirlenmistir. Ayrica bu orneklemden veri elde etmek i¢in gerekli olan Ol¢eklerde tespit edilmistir.
Orneklemden belirlenen &lgekler yardimiyla elektronik ortamda anket yontemiyle veri
toplanmistir. Arastirmada kullanilan anket; yas, medeni durum, ¢alisma pozisyonu, aylik gelir diizeyi,
egitim diizeyi ve is deneyimi olmak {izere alt1 demografik sorudan ve 5°1i Likert tipinde sorular iceren
iki 6lgekten olugmaktadir. Bu 6l¢ekler cam tavan 6lgegi ile motivasyon dlgegidir. 5°1i likert tipinde
sorular iceren cam tavan Ol¢eginde ‘1. Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘2. Katilmiyorum’, ‘3. Kararsizim’,
‘4. Katiliyorum’ ve 5. Kesinlikle Katiliyorum’ ifadelerini igermektedir. Yine 5°li likert tipinde
sorular igeren motivasyon olgeginde ise ‘1. Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘2. Katilmiyorum’, ‘3. Fikrim
Yok’, ‘4. Katiliyorum’ ve ‘5. Kesinlikle Katiliyorum’ ifadelerini igermektedir. Motivasyon 6lgegi
icin; Mottaz (1985) tarafindan gelistirilen Ertan ve Agca (2008)’min “Orgiitsel Baghlik, Is
Motivasyonu ve Is Performansi Arasindaki Iliski: Antalya’da Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir
Inceleme” baslikli tezinde kullandiklar1 is motivasyon dlgegi kullanilmistir. Cam tavan dlgegi icin ise
Irmak ve Budak (2010) tarafindan gelistirilen 35 maddelik Tiirk¢e 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6lgeklerin

yapi gegerligi ve i¢ tutarlig1 arastirma kapsaminda test edilmistir.
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4.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirma kapsaminda tarama modeli kullanilmig olup aragtirmanin kavramsal modeli Sekil
4.1’de ifade edilmistir. Bu modele gore, arastirmanin bagimsiz degiskeni cam tavan algisindan, alt
bagimsiz degiskenleri ise cam tavan algisinin iist yonetimden kaynaklanan engeller, kadinlara yonelik
olumsuz Onyargilar, aile hayati, cinsiyet ayrimciligi, mesleki ayrim, orgiit kiiltiirii ve politikalar,
informal iletisim aglar1 ile kadinlarin kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler
boyutlarindan olusmaktadir. Aragtirmanin bagimlhi degiskeni motivasyon, alt bagimli degiskenleri ise
igsel motivasyon ve digsal motivasyondur. Aragtirmanin amaci dogrultusunda bu degiskenler ve

demografik faktorler kullanilarak 18 hipotez ileri siiriilmiistiir.

¥ MOTIVASYON Y-
R ; s
o d I:Igsel Motivasyon =

Dagsal Motivasyon";
. . . . ‘7-'. e
Yas Medeni Durum | | Cahsma Pozisyonu Aylik Gelir Diizeyi Egitim Diizeyi Is Deneyimi
- * &_u g - . o L
o, A

CAM TAVAN ALGISI |

- Ust Yonetimden Kaynaklanan Engeller

- Kadinlara Yénelik Olumsuz Onyargilar

- Aile Hayati

- Cinsiyet Ayrimeihig

- Mesleki Ayrim

- Orgiit Kiiltiirii ve Politikalar

- informal iletisim Aglar1

- Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda
Yiikselmelerindeki Etkenler

Sekil 4.1: Aragtirmanin Kavramsal Modeli

Hipotezler;

Hi,: Cam tavan algis1 ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hip: Cam tavan algisi ile i¢sel motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.
H,.: Cam tavan algisi ile digsal motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.
H4: Cam tavan boyutlarinin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.: Cam tavan boyutlarinin i¢sel motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H¢: Cam tavan boyutlarinin digsal motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Himi: Cam tavan algist medeni duruma gore farklilik gostermektedir.

H1n1: Motivasyon medeni duruma gore farklilik gostermektedir.
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Him2: Cam tavan algisi yasa gore farklilik géstermektedir.

H1n2: Motivasyon yasa gore farklilik gostermektedir.

H1ms: Cam tavan algisi aylik gelir diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
H1n3: Motivasyon aylik gelir diizeyine gore farklilik gostermektedir.
Hims: Cam tavan algisi egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.
H1n4: Motivasyon egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Hims: Cam tavan algisi is deneyimine gore farklilik gostermektedir.

H1ns: Motivasyon is deneyimine gore farklilik gdstermektedir.

H1me: Cam tavan algisi calisma pozisyonuna gore farklilik gdstermektedir.

H1n6: Motivasyon ¢alisma pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.

4.5. Arastirmanmin Veri Cozimleme Yontemleri

Arastirma kapsaminda One siiriilen hipotezlerin sinanmasi igin gerekli olan veriler, olasilikli
olmayan 6rnekleme yontemlerinden amagli 6rnekleme yontemi kullanilarak elektronik ortamda anket
yontemiyle elde edilmistir. Elde edilen bu veriler SPSS 20.0 (Statistical Package for Social Sciences)
ve AMOS 24.0 (Analysis of Moment Structures) programlar1 kullanilarak degerlendirilmistir.
Arastirmada kullanilan 6lgeklerin yapisal gegerliginin tespitinde; Dogrulayici Faktor Analizi (DFA),
i¢ tutarliliginin tespitinde giivenirlik analizi, degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii ve siddetini
saptamak amaciyla korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla ¢oklu
regresyon analizi, farkliliklar1 saptamak amaciyla da Independent Sample T Testi ve One-Way
ANOVA Testi kullanilmigtir.

45.1. Frekans Analizi

Tablo 4.1’de 6rneklemdeki ¢aliganlara ait betimleyici istatistikler yer almakta ancak arastirma
konusunun o6zelligi geregince sadece kadin calisanlara uygulanmasi gerektiginden bu istatistikler
icerisinde cinsiyet degerlendirmesi bulunmamaktadir. Tabloda yer alan sonuglara gore; 6rneklemde
%55,8’lik bir ¢ogunlukla 26-35 yas araliginda geng ¢alisanlar yer almaktadir. Arastirmaya katilan
kadin ¢alisanlarin % 86,3 {iniin {iniversite mezunu oldugu, % 62,1°lik ¢ogunlugunun ise bekar oldugu
gorliilmektedir. Caligma siiresi agisindan incelendiginde ise Orneklemdeki kadin c¢alisanlarin

%78,9’unun 1 yildan daha fazla bir caligma deneyimine sahip oldugu saptanmustir.
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Tablo 4.1: Betimleyici Istatistikler — 1

Frekans Yiizde Oram Kimdalatif Yizde

Yas

25 ve aln 22 % 23,1 % 23,1
26-35 53 % 55,8 % 78,9
36-45 14 % 14,7 % 93,6
46-55 5 % 5,3 % 98,9
56 ve Usti 1 % 1,1 % 100,0
Egitim Durumu

Lise 13 % 13,7 % 13,7
Onlisans 13 % 13,7 % 27,4
Lisans 45 % 47,3 % 74,7
Yuksek Lisans 22 % 23,2 % 97,9
Doktora 2 % 2,1 % 100,0
Medeni Durum

Evli 36 % 37,9 % 37,9
Bekar 59 % 62,1 % 100,0
Calisma Siiresi

1 yildan az 20 % 21,0 % 21,0
1-5yil 43 % 45,2 % 66,2
6-10 yil 19 % 20,0 % 86,2
11-15 yil 5 % 5,3 % 91,5
16-20 yil 5 % 5,3 % 96,8
21 yul ve iizeri 3 % 3,2 % 100,0

Tablo 4.2’de arastirmaya Kkatilan ¢alisanlara yonelik betimleyici istatistiklerin devami
goriilmektedir. Orneklemdeki calisanlarin aylik gelir durumu incelendiginde,aylik gelirin hemen
hemen homojen bir dagilim gosterdigi, herhangi bir gelir aralifina iliskin baskinhigin olmadigi
saptanmugtir. Bununla birlikte asgari ticret diizeyinde ve daha diisiik diizeyde aylik gelire sahip ¢alisan
oraninin %36,8 oldugu belirlenmistir. Calisma pozisyonu acisindan degerlendirildiginde ise kadin
caliganlarin %30,5’inin memur, % 20’sinin yonetici, %16,8’inin is¢i, geriye kalanlarin ise ¢esitli

departmanlarda gérev yaptigi tespit edilmistir.

Tablo 4. 2: Betimleyici Istatistikler — 2

Frekans Yiizde Oram K.L.lmUIatlf
Yuzde

Aylik Gelir Durumu

1500 TL ve daha az 14 % 14,7 % 14,7
1501 TL - 2000TL 21 % 22,1 % 36,8
2001 TL - 3000 TL 23 % 24,2 % 61,0
3001 TL - 4000 TL 20 % 21,1 % 82,1
4001 TL ve Gzeri 17 % 17,9 % 100,0
Calisma Pozisyonu

Yonetici 19 % 20,0 % 20,0

54



4. LOJISTIK ISLETMELERINDE CAM TAVAN ALGISI ILE MOTIiVASYON Kader Yanmaz
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Yurtici  Lojistik  Operasyon 7 %73 % 27.3
Elemani

Yurtdisi  Lojistik  Operasyon 3 % 3.2 % 30,5
Elemani

Dokiimantasyon Elemant 5 % 5,2 % 35,7
Memur 29 % 30,5 % 66,2
Sef 3 % 3,2 % 69,4
Yurtici Satis Elemani 3 % 3,2 % 72,6
Yurtdisi Satis Elemant 3 % 3,2 % 75,8
Fiyatlandirma Elemani 4 % 4,2 % 80,0
Isci 16 % 16,8 % 96,8
Diger 3 % 3,2 % 100,0

4.5.2. Gegerlik ve Guvenirlik Analizi

Arastirmada kullanilan dlgeklerin yap1 gegerliginin tespiti i¢in Dogrulayic1 Faktor Analizi
(DFA) uygulanmis, 9 madde i¢sel motivasyon ve 13 madde digsal motivasyon olmak iizere toplam 22
maddeden olusan motivasyon dlgegine yonelik olarak gerceklestirilen faktdr analizi sonucunda elde

edilen Onerilen uyum degerleri Tablo 4.3’te ifade edilmistir.

Tablo 4. 3: Motivasyon Olgegi / Onerilen Uyum Degerleri

Uyum Kriteri 1 P */df RMSEA CFI IFI SRMR NFI GFI
Onerilen Uyum 0 964 0000 1568 007 0921 0923 007 0813 0,820
Degerleri

Tablo 4.3’te yer alan 6nerilen uyum degerleri incelendiginde; ki-kare degeri 242,964; p degeri
0,000; RMSEA degeri 0,07; GFI degeri 0,820; ki-kare/serbestlik derecesi 1,568; IFI degeri 0,923;
SRMR degeri 0,07; CFI degeri 0,921 ve NFI degeri 0,813 olarak saptanmigtir. Sekil 4.2°de test edilen

motivasyon Ol¢egine iliskin standardize edilmis ¢6ziim degerleri belirtilmigtir.
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a7

Dissal
Motivasyon

Sekil 4.2: Motivasyon Olgegi / Standardize Edilmis C6ziimleme Degerleri

3 madde ist yonetimden kaynaklanan engeller, 5 madde kadinlara yonelik olumsuz
onyargilar, 5 madde aile hayati, 7 madde cinsiyet ayrimciligi, 4 madde kadmlarin kariyer
basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler, 5 madde orgiit kiiltiirii ve politikalar, 3 madde informal
iletisim aglari, 1 madde mentorluk ve 2 madde mesleki ayrim olmak iizere toplam 35 maddeden
olusan cam tavan olgegine yonelik gergeklestirilen faktor analizi sonucunda elde edilen dnerilen uyum

degerleri Tablo 4.4°te ifade edilmistir.

Tablo 4.4: Cam Tavan Olgegi / Onerilen Uyum Degerleri

Uyum Kriteri v P */df RMSEA CFI IFI SRMR NFl GFlI

Onerilen Uyum

o . 294,182 0,001 1,325 0,05 0,915 0,920 0,08 0,739 0,814
Degerleri

Tablo 4.4’te yer alan 6nerilen uyum degerleri incelendiginde; ki-kare degeri 294,182; p degeri
0,001; RMSEA degeri 0,05; CFI degeri 0,915; ki-kare/serbestlik derecesi 1,325; IFI degeri 0,920;
SRMR degeri 0,08; GFI degeri 0,814 ve NFI degeri 0,739 olarak saptanmustir. Sekil 4.3’te test edilen

cam tavan Slgegine iliskin standardize edilmis ¢oziim degerleri belirtilmistir.
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Sekil 4.2: Cam Tavan Olgegi / Standardize Edilmis Coziimleme Degerleri

Tablo 4.3’te ifade edilen motivasyon Olgegine ait Onerilen uyum degerleri ile Tablo 4.4’te
ifade edilen cam tavan 6l¢egine ait dnerilen uyum degerlerinin Schermelleh-Engel ve digerleri (2003)
tarafindan yayimlanan uyum iyiligi istatistiklerine uygun oldugu ve arastirmada kullanilan 6lgeklerin
yap1 gegerliginin kabul edilebilir diizeyde oldugu saptanmugtir.

Dogrulayic1 Faktor Analizi sonrasinda motivasyon 6l¢eginin i¢gsel motivasyon boyutundan 2
madde c¢ikartilmigtir. Cam tavan Olgeginin ise 1 maddelik mentorluk boyutu iptal edilmis, ist
yonetimden kaynaklanan engeller boyutundan 1 madde, aile hayati boyutundan 1 madde, orgiit
kiiltiirii ve politikalar boyutundan 1 madde, cinsiyet ayrimciligi boyutundan 5 madde, kadinlarin
kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutundan 1 madde ve informal iletisim aglar1
boyutundan ise 1 madde ¢ikartilmistir. Yapisal gegerligi saglanan bu olgeklere yonelik giivenirlik
analizi sonuglar1 Tablo 4.5te ifade edilmistir. Gergeklestirilen analizler sonucunda; Cronbach’s Alpha
katsayis1 motivasyon olgegi igin 0.926, i¢sel motivasyon boyutu i¢in 0.848, digsal motivasyon igin
0.899, cam tavan Olgegi icin 0.751, kadinlara yonelik olumsuz onyargilar boyutu i¢in 0.726, aile
hayatt boyutu i¢in 0.719, cinsiyet ayrimcilig1 boyutu igin 0.890, kadinlarin kariyer basamaklarinda
yiikselmelerindeki etkenler boyutu igin 0.814, 6rgut kiltird ve politikalar boyutu igin 0.711 olarak

57



4. LOJISTIK ISLETMELERINDE CAM TAVAN ALGISI ILE MOTIVASYON Kader Yanmaz
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

saptanmig, dogrulayict faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan bu Ol¢ek ve boyut yapilarinin ig
tutarliliga sahip oldugu belirlenmistir. Ancak, Cronbach’s Alpha katsayis1 cam tavan Ol¢eginin
informal iletisim aglar1 boyutu i¢in 0.010, {ist yonetimden kaynaklanan engeller boyutu i¢in 0.331,
mesleki ayrim boyutu i¢in ise 0.482 olarak belirlenmis ve bu boyutlarin i¢ tutarliliga sahip olmadig

tespit edilmistir. Buna bagl olarak da ileri istatistiksel analizlerde bu boyutlar degerlendirmeye

almmamustir.
Tablo 4. 4: Glvenirlik Analizi
Cronbach’s Alpha N of Items
Motivasyon Olgegi 0.926 20
* Jesel Motivasyon 0.848 7
* Digsal Motivasyon 0.899 13
Cam Tavan Olcegi 0.751 24
* Ust Yonetimden Kaynaklanan Engeller 0.331 2
* Kadinlara Yénelik Olumsuz Onyargilar 0.726 5
* Aile Hayati 0.719 4
* Cinsiyet Ayrimcilig 0.890 2
* Mesleki Ayrim 0.482 2
* Orgut Kultura ve Politikalar 0.711 4
* Jnformal Tletisim Aglart 0.010 2
*Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda 0814 3

Yukselmelerindeki Etkenler

4.5.3. Normallik Analizi
Aragtirma kapsaminda elde edilen verilere yonelik gerceklestirilen normallik testi sonucunda

saptanan Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk degerleri Tablo 4.6’da ifade edilmistir.

Tablo 4.5: Normallik Test Sonuglari

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Statistic df  Sig. | Statistic Df Sig.
Motivasyon 0.045 95 0.200| 0.980 95 0.161
* Jesel Motivasyon 0.080 95 0.163| 0.962 95  0.008
* Dissal Motivasyon 0.058 95 0.200| 0.987 95 0.478
Cam Tavan 0.082 95 0.128 | 0.959 95 0.005
* Kadinlara Yénelik Olumsuz Onyargilar 0.101 95 0.018| 0.958 95 0.004
* Cinsiyet Ayrumciligy 0.254 95 0.000| 0.89% 95 0.000
* Aile Hayati 0.087 95 0.072| 0.978 95 0.109
* Orgiit Kulturd ve Politikalar 0.089 95 0.063| 0.981 95 0.194
- .
Jadnlarn Kariyer Basamaklarnda 0223 95 0000| 0877 95 0.000

58



4. LOJISTIK ISLETMELERINDE CAM TAVAN ALGISI ILE MOTIiVASYON Kader Yanmaz
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Orneklem biiyiikliigii nedeniyle Tablo 4.6°da yer alan Kolmogorov-Smirnov degerleri dikkate
alindiginda; biitiinlesik olarak motivasyon Olgeginden ve bu dlgegin alt boyutlarindan elde edilen
verilerin normal dagilim gosterdigi goriilmektedir. Cam tavan o6lg¢egi incelendiginde; oOlcegin
genelinden ve aile hayati boyutu ile orgiit kiiltiiri ve politikalar boyutundan elde edilen verilerin
normal dagilim gosterdigi goriilmektedir. Kolmogorov-Smirnov analizine gore normal dagilim
gostermeyen; cinsiyet ayrimcilifi, kadinlara yodnelik olumsuz oOnyargilar ve kadinlarin kariyer
basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutlarma iliskin kurtosis (basiklik) ve skewness
(¢arpiklik) degerleri Tablo 4.7°de detaylandirilmistir. George ve Mallery’nin (2003) siniflandirmasina
gore bu boyutlardan elde edilen verilere ait basiklik ve carpiklik degerlerinin -2 ile +2 araliginda

oldugu, bu nedenle de ilgili 6lgek boyutlarinin da normal dagilim gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 4. 6: Normallik Testine Ait Betimleyici Istatistikler

Statistic Std. Error
* Cinsiyet Ayrmethiga Skewnt_ess -0.562 0.247
Kurtosis -0.260 0.490
* Kadinlara Yonelik Olumsuz Onyargilar Skewn-ess 0-530 0.247
Kurtosis -0.008 0.490
* Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda Skewness -1.125 0.247
Yukselmelerindeki Etkenler Kurtosis 1.542 0.490

4.5.3. Korelasyon Analizi

Tablo 4.8’de arastirmanin degiskenleri arasindaki korelasyon analizi sonuglar1 goriilmektedir.
Bu tabloya gore; cam tavan algisi ile motivasyon ve motivasyonun digsal boyutu arasinda negatif
yonde ve disiik diizeyde anlamli iliski oldugu saptanmustir. Cam tavan algisi ile i¢sel motivasyon
arasinda ise istatistiksel olarak hicbir iliski saptanmamistir. Cam tavan algisinin alt boyutlari
incelendiginde; motivasyon ile cam tavan algisinin; cinsiyet ayrimciligi, aile hayati, orgiit kiiltiirii ve
politikalar boyutlar1 arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iligki oldugu tespit

edilmistir.

Tablo 4.7: Korelasyon Analizi Sonuglari

Motivasyon Igsel Dugsal
y Motivasyon | Motivasyon
Cam T Al Pearson Cor. -0.216 -0.141 -0.226
am favan st Sig. (2-tailed) | 0.036" 0.172" 0.028"
Pearson Cor. -0.055 0.154 0.015
-"Kadmlara Yonelik Olumsuz
Onyargilar Sig. (2-tailed) | 0.597" 0.135" 0.888"
- Cinsiyet Ayrimcilig Pearson Cor. 0.223 -0.164 -0.220
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Sig. (2-tailed) | 0.030" 0.112" 0.032
Aile Havat Pearson Cor. -0.221 0.170 0.217
e Hayat Sig. (2-tailed) | 0.032" 0.100" 0.035"
Pearson Cor. -0.368 0.298 0.361
- Orgit Kiltiirii ve Politikal _ . . . .
rout Rulturtve Foliikatar Sig. (2-tailed) |  0.000 0.003 0.000
Pearson Cor. 0.175 -0.227 -0.141
- Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda
Yiikselmelerindeki Etkenler Sig. (2-tailed) | 0.090” 0.027" 0.173"

"p<0.05, “p>0.05

Gergeklestirilen korelasyon analizi sonucunda i¢sel motivasyon ile cam tavan algisinin
boyutlart incelendiginde; orgiit kiltiirii ve politikalar boyutu ile igsel motivasyon boyutu arasinda
pozitif yonde ve diisiik diizeyde, kadinlarin kariyer basamalarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutu
ile igsel motivasyon boyutu arasinda ise negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli iligki oldugu tespit
edilmistir. Digsal motivasyon ile cam tavan algisinin boyutlari incelendiginde ise aile hayat1 ile orgiit
kiltard ve politikalar boyutlartyladigsal motivasyon arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde, cinsiyet
ayrimciligi ile dissal motivasyon arasinda ise negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski

oldugu saptanmustir.

45.4. Regresyon Analizi

Tablo 4.9’da motivasyon ile cam tavan algisimin boyutlarina yonelik ¢oklu regresyon
analizinin ANOVA sonuglar1 goriilmektedir. Gergeklestirilen regresyon analizi sonucunda;
olusturulan modelin anlamlilik degerinin 0.05’ten kii¢lik olmas1 nedeniyle modelin istatistiksel olarak

anlamlilik ifade ettigi saptanmustir.

Tablo 4.8: Motivasyon & Cam Tavan Algist — ANOVA

Sum of Squares Mean Square F Sig.
Motivasyon Regrgssion 3324.873 664.975
Residual 11338.116 127.395 5.220 0.000
Toplam 14662.989

Enter yontemiyle gergeklestirilen ¢oklu regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 4. 10’da ifade
edilmistir. Bu tablo incelendiginde; motivasyondaki degisimin %18,3’linli cam tavan algisinin {i¢
boyutundaki degisimin acikladig1 saptanmistir. Bu sonuglara gére motivasyonun alabilecegi deger
asagidaki sekilde formiile edilmistir;

“Motivasyon = 32.905 + (0.921 x Aile Hayatr) + (1.258 x Orgiit Kiiltiirii ve Politikalar) -
(0.961 x Kadnlarin Kariyer Basamaklarinda Yiikselmelerindeki Etkenler)”
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Tablo 4.9: Motivasyon & Cam Tavan Algisi-Model

Cam Tavan Algisi p t Sig. R? Adj;gted
Constant 32905 3.252 0.002
Igadmlara Yonelik Olumsuz 0244 -0717 0475
Onyargilar
Motivasyon | 4i1» Hayar 0921 2548 0.013
we Hayat ' ' ' 0277  0.183
Cinsiyet Ayruimciligy -0.170 -0.243 0.809
Orgut Kiltiirti ve Politikalar 1.258 3.691 0.000
Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda
Yikselmelerindeki Etkenler -0.961 -2015 0.047

Regresyon analizi sonucunda elde edilen formiile gore; cam tavan algisinin aile hayati
boyutundaki 1 birimlik artisin motivasyon iizerinde 0.921 birimlik bir artisa ve orgiit kiiltiirii ve
politikalar boyutundaki 1 birimlik artisin motivasyon iizerinde 1.258 birimlik bir artisa neden oldugu,
cam tavan algismim kadmlarin kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutundaki 1
birimlik artisin ise motivasyon {iizerinde 0.961 birimlik bir azalisa neden oldugu belirlenmistir.
Kadinlara yonelik olumsuz 6nyargilar ile cinsiyet ayrimciligi boyutlarinin ise diger cam tavan algisi
boyutlariyla birlikte degerlendirildiginde motivasyon {izerinde anlamli bir etkisinin olmadigi
saptanmuigtir.

Tablo 4.11°de motivasyonun igsel boyutu ile cam tavan algisinin boyutlarina yonelik ¢oklu
regresyon analizinin ANOVA sonuglar goriilmektedir. Gergeklestirilen regresyon analizi sonucunda;
Olusturulan modelin anlamlilik degerinin 0.05’ten kiigiik olmasi nedeniyle modelin istatistiksel olarak

anlamlilik ifade ettigi saptanmuistir.

Tablo 4.10: I¢sel Motivasyon & Cam Tavan Algisi- ANOVA

Sum of Squares Mean Square F Sig.
I¢sel Motivasyon Regrgssion 286.417 57.283
Residual 1309.204 14.710 3.894 0.000
Toplam 1595.621

Enter yontemiyle gerceklestirilen ¢oklu regresyon analizinin sonuglari Tablo 4.12°de ifade
edilmistir. Bu tablo incelendiginde; i¢sel motivasyondaki degisimin %13,3’linii cam tavan algisinin
iki boyutundaki degisimin agikladig1 saptanmistir. Bu sonuglara gore i¢sel motivasyonun alabilecegi
deger agagidaki sekilde formiile edilmistir;

“IgselMotivasyon = 9.817 + (0.341 x Orgut Kultiri ve Politikalar) - (0.392 x Kadinlarm

Kariyer Basamaklarinda Yiikselmelerindeki Etkenler)”
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Tablo 4. 11: i¢sel Motivasyon & Cam Tavan Algisi- Model

Cam Tavan Algisi B t Sig. R? Adj;gted

Constant 9.817 2.855 0.005
Igadmlara Yonelik Olumsuz 0070 0604 0547
Onyargilar

I-_§S"l Aile Hayati 0.219 1.784 0.078

Motivasyon | = | 5 0.180 0.133

Cinsiyet Ayruimciligy 0.081 0.340 0.735
Orgut Kdiltiirii ve Politikalar 0.341 2939 0.004
Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda
Yikselmelerindeki Etkenler 0392 -2417 0018

Regresyon analizi sonucunda elde edilen formiile gore; cam tavan algisinin orgiit kiiltiirii ve
politikalar boyutundaki 1 birimlik artisin igsel motivasyon iizerinde 0.341 birimlik bir artiga neden
oldugu, cam tavan algisinin kadinlarin kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler
boyutundaki 1 birimlik artigin ise i¢sel motivasyon iizerinde 0.392 birimlik bir azaliga neden oldugu
belirlenmistir. Aile hayati, kadinlara yonelik olumsuz onyargilar ve cinsiyet ayrimcilig1 boyutlarinin
ise diger cam tavan algisi boyutlartyla birlikte degerlendirildiginde i¢sel motivasyon iizerinde anlamli
bir etkisinin olmadig1 saptanmustir.

Tablo 4.13’te motivasyonun digsal boyutu ile cam tavan algisinin boyutlarina yonelik ¢oklu
regresyon analizinin ANOVA sonuglar1 goriilmektedir. Gergeklestirilen regresyon analizi sonucunda;
olusturulan modelin anlamlilik degerinin 0.05’ten kii¢iik olmas1 nedeniyle modelin istatistiksel olarak

anlamlilik ifade ettigi belirlenmistir.

Tablo 4. 12: Digsal Motivasyon & Cam Tavan Algis1 - ANOVA

Sum of Squares Mean Square F Sig.
Dissal Motivasyon Regr(_assmn 1773.063 354.613
Residual 6402.621 71.940 4.929 0.000
Toplam 8175.684

Enter yontemiyle gerceklestirilen ¢oklu regresyon analizinin sonuglari Tablo 4.14’de ifade
edilmistir. Bu tablo incelendiginde; digsal motivasyondaki degisimin %17,3’{inli cam tavan algisinin
iki boyutundaki degisimin agikladig1 saptanmistir. Bu sonuglara gore digsal motivasyonun alabilecegi
deger asagidaki sekilde formiile edilmistir;

“DissalMotivasyon = 23.088 + (0.702 x Aile Hayat1) + (0.918 x Orgiit Kiiltiirii ve
Politikalar)”
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Tablo 4.13: Digsal Motivasyon & Cam Tavan Algisi - Model

Cam Tavan Algisi B t Sig. R? Adj;gted

Constant 23.088 3.036 0.003
Igadmlara Yonelik Olumsuz 0314 -1227 0.223
Onyargilar

Digsal | dile Hayan 0.702 2584 0.011

Motivasyon 0.217 0.173

Cinsiyet Ayrumciligi -0.252 -477 0.635
Orgut Kiltiiri ve Politikalar 0.918 3.582 0.001
Kadinlarin Kariyer Basamaklarinda
Yukselmelerindeki Etkenler 0570 -1.588  0.116

Regresyon analizi sonucunda elde edilen formiile gore; cam tavan algismin aile hayati
boyutundaki 1 birimlik artigin digsal motivasyon tizerinde 0.702 birimlik bir artiga, 6rgut kilturd ve
politikalar boyutundaki 1 birimlik artigin ise igsel motivasyon iizerinde 0.918 birimlik bir artisa neden
oldugu saptanmustir. Kadinlara yonelik olumsuz 6nyargilar, cinsiyet ayrimciligi ve kadinlarin kariyer
basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutlarinin ise diger cam tavan algisi boyutlaryla

birlikte degerlendirildiginde digsal motivasyon iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 saptanmistir.
4.5.5. Independent-Sample T Testi

Tablo 4.15°de kadin ¢alisanlarin motivasyon diizeyi ve cam tavan algisi ile medeni durumlari
arasindaki iligki aragtinlmistir. Bu tablo incelendiginde; her iki analiz sonucunda elde edilen
anlamlilik degerinin de 0.05’ten biiylik oldugu, dolayisiyla da kadin ¢alisanlarin cam tavan algisinin

ve motivasyon diizeyinin medeni duruma gore anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmustir.

Tablo 4.14: Cam Tavan & Motivasyon / Medeni Durum

Levene's Test

for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
= Sig. t df Sig. (2- Mean Std. Error

tailed) Difference Difference

Equal variances
Cam Tavan assumed

Al i
gist | Equal variances -0.053 75768 0.958 -0.06403  1.20806
not assumed

Equal variances
Motivasyon assumed

o vasy _
Uzeyl | Equal variances 1441 66494 0154 -3.90819  2.71210
not assumed

0.146 0.703 -0.053 93 0.958 -0.06403 1.21661

1.239 0.269 -1489 93 0.140 -3.90819 2.62444
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4.5.6. One-Way ANOVA Testi

Tablo 4.16’da arastirmaya katilanlarin yasi ile motivasyon diizeyi ve cam tavan algisi
arasindaki iliski analiz edilmistir. Bu tablo incelendiginde; her iki analiz sonucunda da anlamlhilik
degerinin 0.05’ten biiylik oldugu ve motivasyon diizeyi ile cam tavan algisinin kadin ¢alisanlarin

yasina gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Tablo 4.15: Cam Tavan & Motivasyon / Yas

N Mean Std. Deviation  Std. Error F Sig.

25 ve alti 22 43.8636 4.92124 1.04921
26-35 53  43.6604 6.19536 0.85100
Cam Tavan
Algisi 36-45 14 41.7857 6.22870 1.66469 0.403 0.806
46-55 5 44.8000 1.92354 0.86023
56 ve Ustl 1 43.0000
N Mean  Std. Deviation  Std. Error F Sig.
25 ve alti 22 73.6818 12.62419 2.69149
. 26-35 53  74.4340 10.70498 1.47044
Motivasyon
Diizeyi 36-45 14  75.8571 16.36063 4.37256 2424 0.054
46-55 5 91.2000 9.85901 4.40908
56 ve Ustl 1 68.0000

Tablo 4.17°de cam tavan algisi ve motivasyon diizeyi ile aragtirmaya katilan kadin
calisanlarin egitim durumu arasindaki iliski analiz edilmistir. Bu tablo incelendiginde; her iki analiz
sonucunda da anlamlilik degerinin 0.05’ten biiyiik oldugu ve motivasyon diizeyi ile cam tavan

algisinin O6rneklemdeki kadin ¢alisanlarin egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gostermedigi

belirlenmistir.
Tablo 4.16: Cam Tavan & Motivasyon / Egitim Diizeyi
N Mean Std. Deviation  Std. Error F Sig.
Lise 13 419231 3.83974 1.06495
Onlisans 13 45.0769 4.62712 1.28333
Cam Tavan .
Algisi Lisans 45  43.5333 5.11504 76251 1.075 0.374
Yiksek Lisans 22 43.9091 7.03670 1.50023
Doktora 2 37.5000 17.67767 12.50000
Mean Std. Deviation  Std. Error F Sig.
Lise 13 80.2308 13.67573 3.79297
. Onlisans 13 714615 11.70908 3.24751
Motivasyon .
Diizeyi Lisans 45  74.6000 11.55304 1.72223 0.910 0.462
Yiksek Lisans 22  75.6364 13.62611 2.90510
Doktora 2 79.5000 19.09188 13.50000
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Tablo 4.18’de arastirmaya katilan kadin ¢alisanlarin is deneyimi siiresi ile cam tavan algisi ve
motivasyon diizeyi arasindaki iliski analiz edilmistir. Bu tablo incelendiginde; her iki analiz
sonucunda da anlamlilik degerinin 0.05’ten biiyiik oldugu goriilmektedir. Buna goére; motivasyon
diizeyi ile cam tavan algisinin 6rneklemdeki kadin ¢alisanlarin is deneyimi siiresine gore anlamli bir

farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Tablo 4.17: Cam Tavan & Motivasyon / Is Deneyimi

N Mean Std. Deviation  Std. Error F Sig.

1 yidan az 20  43.6500 5.81536 1.30035
1-5 yil 43 43.6512 5.54584 84573

Car:lTavan 6-10 yil 19  42.1579 7.21313 1.65481 0399 0.849
gisl 11-15 yul 5  46.0000 412311 1.84391
16-20 yil 5  43.8000 3.96232 1.77200
21 yil ve iizeri 3 43.6667 2.08167 1.20185

Mean Std. Deviation  Std. Error F Sig.

1 yidan az 20  72.7500 10.15602 2.27096
1-5 yil 43 74.8605 11.75460 1.79256
Motivasyon 6-10 yil 19  74.4211 14.71324 3.37545

Duzeyi  11-15yu 5  74.6000 14.62190 6.53911 1788 0123
16-20 yil 5  90.2000 9.75705 4.36348
21 yil ve iizeri 3 98.0000 6.00000 3.46410

Tablo 4.19’da orneklemdeki kadin g¢alisanlarin aylik gelir diizeyi ile cam tavan algist ve
motivasyon diizeyi arasindaki iligki analiz edilmistir. Bu tablo incelendiginde; anlamlilik degerinin
her iki analiz sonucunda da 0.05’ten biiyliik olmasindan dolay1, motivasyon dlzeyi ile cam tavan

algisinin aylik gelir diizeyine gore anlamli bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir.

Tablo 4.18: Cam Tavan & Motivasyon / Aylik Gelir Diizeyi

N Mean Sd Std. Error F Sig.
1500 TL ve daha az 14 45.4286 3.20371 0.85623
1501-2000 21 42.9524 6.68937 1.45974
Cam Tavan
Algisi 2001-3000 23 43.8261 5.65406 1.17895 0.892 0.472
3001-4000 20 43.8000 5.03253 1.12531
4001 ve Uzeri 17 41.7059 6.83525 1.65779
N Mean Sd Std. Error F Sig.
1500 TL ve daha az 14 75.3571 6.75514 1.80539
. 1501-2000 21 71.7143  13.95042  3.04423
Motivasyon
Diizeyi 2001-3000 23 75.4783  11.61844 242261 1.272 0.287
3001-4000 20 74.2000 14.96171  3.34554
4001 ve Uzeri 17 80.6471  11.46702  2.78116
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ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Tablo 20’de motivasyon diizeyi ve cam tavan algisi ile 6rneklemdeki kadinlarin ¢alisma
pozisyonu arasindaki iligki analiz edilmistir. Bu tablo incelendiginde; her iki analiz sonucunda elde
edilen anlamlilik degerinin de 0.05’ten biiyiik oldugu, dolayisiyla da kadin ¢alisanlarin cam tavan

algisinin ve motivasyon diizeyinin c¢alisma pozisyonlarma gore anlamli bir farklilik gostermedigi

belirlenmistir.
Tablo 4.19: Cam Tavan & Motivasyon / Calisma Pozisyonu
N Mean Sd Std. F Sig.
Yonetici 19  44.2105 7.74295 1.77635
vurtici Lojistik Operasyon 7 451459 441318 1.66803
Elemani
Yurtdisi Lojistik

3 453333 6.42910 3.71184
Operasyon Elemani

Cam Tavan Dokiimantasyon Elemani 5 43.0000 6.36396  2.84605

Algist  Memur 20 424483 595571 110595 0.343 0.966
Sef 3 413333 7.50555 4.33333
Yurtici Satis Elemant 3 420000 1.00000 057735
Yurtdisi Sans Elemanit 3 42.0000 4.58258 2.64575
Fiyatlandirma Elemant 4 430000 355903 1.77951
isci 16 446250 4.67440 1.16860
Diger 3 436667 057735 0.33333
Yonetici 19 79.0000 12.37381 2.83875
E‘eﬁfl‘m"o“s“k Operasyon 7 700000 1531883 5.78997

Yurtdisi Lojistik
Operasyon Elemani

Dokiimantasyon Elemani 5 77.4000 15.83667 7.08237

3  75.6667 21.22106 12.25198

Motivasyon
DUzeyi Memur 29 71.2069 12.05754 2.23903 1.523 0.145
Sef 3 88.3333 10.21437 5.89727
Yurtigi Satig Elemant 3 76.6667 17.61628 10.17076
Yurtdisi Satig Elemant 3 86.0000 8.71780  5.03322
Fiyatlandirma Elemani 4 67.0000 14.89966 7.44983
Isci 16  75.9375 5.93822  1.48456
Diger 3 82.0000 4.35890 2.51661
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5. TARTISMA ve SONUC

Bugiine kadar arastirmacilar cam tavan konusuna sistematik bir problem ya da bireysel bir
motivasyon problemi olarak bakmuglardir. Cam tavan sendromuna bireysel bir motivasyon problemi
olarak bakan bir¢ok yerli ve yabanct bilim adamlari bugiine kadarcam tavan sendromunun
motivasyon diisiikliigiine neden oldugunu gosterenbircok arastirma yapmuslardir. Ayrica bu bilim
adamlari motivasyon diisiikligiine neden olan cam tavan algisinin motivasyon ile olan iligkisinin
yoniinii ve siddetini tespit etmeye yoOnelik c¢alismalarda da bulunmuslardir. Daha 6nce yapilmis bu
aragtirmalarin bir de lojistik sektoriinde ¢alisan kadinlar igin nasil bir sonu¢ verdigini yani bu
sonuglarin lojistik sektdriinde ¢alisan kadinlar tarafindan nasil algilandigimi aragtirmak amaciyla
yaptigimiz bu ¢aligmada,cam tavan algisinin kadin ¢alisanlarin motivasyonu tizerinde olumsuz bir etki
yaratip yaratmadigi, eger boyle bir etki var ise bu etkinin siddetinin ve yoninin ne oldugunun
konusuyine bu arastirma kapsaminda degerlendirilmistir. Ayrica bu arastirma kapsaminda Orgutler
icin olumsuz sonu¢ doguran cam tavan algisinin giderilmesine yonelik sektor otoritelerine de ¢ézim
Onerilerindebulunulmustur.

Egitim seviyesinin her gegen giin yiikselmesi ve i diinyasinda yasanan insan haklarina
yonelik gelismeler kadinlarin is hayatinda daha fazla s6z sahibi olmalarii ve st dizey yonetici
pozisyonlarina yiikselmelerini saglamistir. Biitiin bu olumlu gelismelere ragmen hala bu sektorde
calisan kadin st diizey yOnetici sayisi istenilen seviyeye ulasamamustir. Bu nedenledir kibu duruma
neden olan etkenlerden biri oldugunu diisiindiigiimiiz cam tavan algisinin motivasyon Uzerindeki
etkisi ve bu etkinin yonii ve siddeti bu ¢alismada incelenmis, ve bu ¢alismanin amacina yonelik olarak
yapilan; frekans analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi ile Independent-Sample T Testi ve
One-Way ANOVA analizi sonuglariasagida verilmistir.

Oncelikle cahsanlarin demografik bilgilerini tespit etmek amaciyla yapilan frekans analizi
sonucunda orneklemi %55,8’lik bir cogunlukla 26-35 yas araliginda calisan geng¢ kadin ¢alisanlarin
olusturdugu, katilimcilarin %86,3’inlin tiniversite mezunu oldugu ve bu katilimcilarin%62,1°lik bir
cogunlugunun ise bekar oldugu tespit edilmistir. Caligma siiresi agisindan incelendiginde ise
ormeklemdeki kadin calisanlarin %78,9’unun bir yildan daha fazla bir calisma deneyimine sahip
oldugu saptanmustir. Aylik gelir durumuna gore bakildiginda ise dérneklemin hemen hemen homejen
bir dagilim gosterdigi, herhangi bir gelir araligina iligkin baskinligin olmadig1 gériilmektedir. Bununla
birlikte asgari ticret diizeyinde ve daha disiik diizeyde aylik gelire sahip ¢alisan oraninin ise %36,8
oldugu tespit edilmistir. Caligma pozisyonu ac¢isindan degerlendirildigindekadin ¢aliganlarin
%30’unun memur, %20’sinin yonetici, %16,8’inin is¢i oldugu, geriye kalanlarin ise gesitli
departmanlarda gorev yaptigi tespit edilmistir.

Iki degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve siddetini belirlemek amaciyla yapilan korelasyon
analizi sonucunda cam tavan algisi ile motivasyon arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli

bir iliski oldugu saptanmustir. Bu sonu¢ ¢alisanlarin motivasyonuna cam tavan algisindan daha ¢ok
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diger digsal birgok faktdriin etki ettigini gostermektedir. Ayrica bu sonu¢ bu sektérde c¢alisan
kadinlarin Ust diizey yonetici pozisyonuna yukselmelerinden daha ¢ok diger dissal motivasyon
kaynaklarinin (iicret, is-aile dengesi, arkadaslik ortami, yan 6demeler, is giivencesi vs.)onlart motive
ettigini gostermektedir.

Cam tavan algisinin motivasyonun alt boyutlariyla olan iliskisinin incelendigi korelasyon
analizi sonucunda ise motivasyonun digsal alt boyutu ile cam tavan algisi arasinda negatif yonde ve
diisik diizeyde anlamhi iligki oldugu saptanirken, motivasyonun diger alt boyutu olan igsel
motivasyon ile cam tavan algis1 arasinda ise istatistiksel olarak herhangi bir iliski olmadig
saptanmistir. Cikan bu sonuglar cam tavan algisinin kadin galiganlarin terfi durumunu etkilemesi
nedeniyle motivasyonun sadece dissal boyutuyla ilgili bir kavram oldugunu gostermektedir. Cam
tavan sendromu kadm c¢aliganlarm terfi durumunu etkileyerek yani onlarin digsal motivasyonunu
etkileyerek, ¢alisanlarin digsal motivasyonundan kaynakli motivasyon diizeylerini diisiirmektedir.

Cam tavan algisinin alt boyutlar ile motivasyon arasindaki iliskinin incelendigi bir diger
korelasyon analizi sonucunda ise cam tavan algisinin; cinsiyet ayrimciligi, aile hayati, orgit kiilttirt
ve politikalar1 alt boyutlarinin motivasyonla negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iligki
icerisinde oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuglar kadin ¢alisanlarin motivasyonunun diisiik
cikmasinda; bir kadin calisanin isyerinde cinsiyet ayrimciligina ugramasinin ya da bu durumu
hissetmesinin, is ile aile hayat1 arasinda bir denge kuramamasinin, orgiit kiiltiiriiniin ve uygulanan
politikalarin cinsiyet ayrimeciligini destekler nitelikte olmasinin etkili oldugunu gostermektedir.

Cam tavan algisinin alt boyutlarinin motivasyonun igsel boyutuyla olan iliskisinin incelendigi
bir diger korelasyon analizi sonucunda ise; cam tavan algisinin alt boyutlari olan; 6rgiit kiiltiirii ve
politikalar boyutu ile i¢sel motivasyon boyutu arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde, kadinlarin
kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutu ile igsel motivasyon boyutu arasinda ise
negatif yonde ve diisiik diizeyde anlaml bir iliski oldugu bulunmustur. Elde edilen bu sonuclar bir
orgiitin  kiltiriinin =~ ve uyguladig1 politikalarin kadin ¢alisanlarin iist diizey yoOneticilige
yiikselmelerini destekler nitelikte oldugunda kadin ¢aliganlarin igsel motivasyon diizeyinin artacagint,
tersi durumunda ise azalacagini gostermektedir. Yani kadin ¢aliganlarin desteklendigi bir kiiltiire ve
politikalara sahip bir kurumda ¢alisan kadin ¢alisanlardrgit icerisinde kisisel yetenek ve becerilerini
kullanma firsatt bulabilecek dolayisiyla islerinden duyduklart tatmin diizeyi artacaktir.Kadin
caliganlarin egitim diizeyinin disikligi, deneyim eksikligi, performansta goérilen disiiklik ve is
arkadaslarina gére daha fazla ¢alisamama gibi durumlar onlarin var olan yeteneklerini yeterince
ortaya koyamamalaria ve dolayisiyla i¢sel motivasyonlarinin azalmasina yol agmaktadir.

Yine yapilan korelasyon analizi sonucunda digsal motivasyon ile cam tavan algisinin aile
hayati, orgiit kiiltiirii ve politikalar boyutu arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iligki
oldugu saptlanirken, cinsiyet ayrimcilig: ile digsal motivasyon arasinda ise negatif yonde ve diigiik
dizeyde anlamli bir iligki oldugu saptlanmistir. Kadin ¢alisanlarin hem ev isleri, hem de anne

olmalarindan dolay1 tasidiklari sorumluluk geregi aile hayati ile is hayati arasinda bir denge
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kurmalar1 gerekmektedir. Kurulan bu dengenin kadin galisanlarin i¢csel motivasyonunu artirdig:
arastirma sonucunda elde edilen bulgulardan da goériilmektedir. Yine arastirmadan elde edilen bu
sonuglar cinsiyet ayrimciliginda goriilen artisin digsal motivasyon faktorlerinden biri olan terfi
sisteminin kadinlar aleyhine islemesine ve dolayisiyla onlarin digsal motivasyonunun diigmesine
neden olacagini gostermektedir.

Cam tavan algisinin alt boyutlartyla motivasyon arasinda yapilan ¢oklu regresyon analizi
sonucuna gore ise motivasyondaki degisimin %18,3’linii cam tavan algisinin; aile hayati, orgiit
kiiltiirii ve politikalar ile kadinlarin kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler olmak tizere
Uc boyutundaki degisimin agikladigi goriilmektedir.

Cam tavan algisinin alt boyutlariyla i¢csel motivasyon arasinda yapilan bir diger ¢oklu
regresyon analizi sonucuna gore ise i¢sel motivasyondaki degisimin %13,3’{inii cam tavan algisinin;
Orgiit kiiltiirii ve politikalar ile kariyer basamaklarinda yiikselmelerindeki etkenler boyutu olmak (izere
iki boyutundaki degisimin agikladigi belirlenmistir.

Cam tavan algisinin alt boyutlariyla digsal motivasyon arasinda yapilan bir diger ¢oklu
regresyon analizi sonucuna gore ise digsal motivasyondaki degisimin %17,3’iinii cam tavan algisinin;
aile hayati ile 6rgiit kiiltiirti ve politikalar boyutu olmak (izere iki boyutundaki degisimin agikladig
belirlenmistir.

Yapilan Independent-Sample T Testi sonuglarina gore ise kadin calisanlarin cam tavan
algisnin ve motivasyon diizeyinin medeni duruma gore anlamli bir farklilik gostermedigi
saptanmuigtir.

Yapilan One-Way ANOVA Testi sonucuna gore ise g¢alisanlarin cam tavan algisinin ve
motivasyon diizeyinin egitim durumuna, is deneyimine, aylik gelir diizeyine ve ¢alima pozisyonuna
gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Gerek yapilan Independent-Sample T Testi,
gerekse One-Way ANOVA analizi sonuglarindan elde edilen bulgular cam tavan algisinin ve cam
tavan algismin etkiledigi motivasyonun kadin ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinden degil, onlarin
calistigi kurumdaki yonetimsel uygulamalardan kaynakli oldugunu gdstermektedir.

Bir orgiit igerisinde kadin caliganlar tarafindan algilanan cam tavan algismin onlarin
motivasyonuna olumsuz yonde bir etki yaptigiyapilan analizler sonucunda elde edilen bulgulardan
tespit edilmistir. Orgiit i¢in istenmeyen sonuglar doguran cam tavan algisinin motivasyon iizerinde
yarattig1 bu olumsuz etkiyi yok etmek amaciyla orgiitler yani karar alicilar birtakim onlemler almak
zorundadirlar. Bu onlemler kapsaminda karar alicilar; kadin galisanlarinin kigisel gelisimlerini
saglayacak sekilde mesleki egitimlere ve lisansiistii egitimlere g¢alisanlarini yonlendirmeli, ayrica
kadin c¢aliganlara rol model olacak basarili kadin yoneticilerin mentorluk desteginin diger kadin
caliganlara saglanmasini temin etmelidir.Yine bu sUrecte erkek egemen iletisim aglarin
sonlandirilmasi ve kadina en azindan bazi1 konularda pozitif ayrimcalik yapilmasi gerekmektedir.
Ayrica ¢ocuklu kadin calisanlarin is kalitelerini artiracak kres gibi destek faaliyetlerin de hayata

gecirilmesi gerekmektedir.
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Gelecekte cam tavan algisi tizerine ¢alisma yapacak arastirmacilara cam tavan algisi ile iliski
icerisinde oldugu diisiiniilen daha 6nce ¢alisiilmamis Ozellikle de yonetim literatiiriine yeni girmis
bazi kavramlarla cam tavan algisinin baglantisinin incelenmesi onerilmektedir. Ayrica bu ¢alismada
incelenen konunun cam tavan algisi olmasive cam tavan algisinin kendine has 6zelliginden dolay1
calismanin Ornekleminin sadece kadin c¢alisanlardan olusmasi bu c¢alismanin smirliligin

olusturmustur.
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Kader Yanmaz

Saym Katihmei,

Bu anket caligmasi; Tarsus Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Uluslararasi
Ticaret ve Lojistik Boliimiinde, “CAM TAVAN SENDROMU ILE IS MOTIVASYONU
ARASINDAKI ILISKI” konulu yiiksek lisans tezinin uygulama kismu ile ilgilidir. Yapilan
arastirma tamamiyla akademik nitelikli olup c¢alismadan elde edilecek bilgiler bilimsel
amaca yonelik olarak kullanilacak ve alinan cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Caligmaya

yapacaginiz degerli katkilarimizdan dolay1 simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Kader YANMAZ

Tarsus Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Boliimii
Yiiksek Lisans Ogrencisi
kadertuzel@hotmail.com

( ) Evii

Liitfen asagida yer alan kisisel bilgilerinizi belirtiniz.

1. Medeni Durumunuz;:

() Bekar

2. Yasimz:

()25 vealt
() 26-35
() 36-45
() 46-55

() 56 ve Ustl

3. Egitim Durumunuz:

() Lise

( ) Onlisans

() Lisans

() Yiksek Lisans

( ) Doktora
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4. Kac¢ Yildir Bu Kurumda Calisiyorsunuz?:
( ) 1yildan az
()1-5y1l
()6-10y1l
()11-15y1l
()16-20 y1l

()21 yil ve iizeri

5. Gelir Durumunuz:
() 1500 TL ve daha az
( ) 1501-2000
( ) 2001-3000
() 3001-4000

() 4001 ve Uzeri

6. Pozisyonunuz:

() Yonetici () Sef

() Yurt i¢i lojistik operasyon elemani ( )Yurt i¢i satig elemani
(') Yurt dis1 lojistik operasyon elemant () Yurt dis1 satig elemant
() Dokiimantasyon elemant () Fiyatlandirma elemani
() Memur () Isei
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YARGILAR

1.Kesinlikle
Katilmiyorum
2. Katilmiyorum
3. Kararsizim
4. Katihyorum
5. Kesinlikle
Katillyorum

1.Kadlar iist diizey yonetim pozisyonlarina
ulasabilmek i¢in erkeklerden daha ¢ok
calismak zorundadir.

2.Kadinlar iist yonetime gegmek icin karar
vermekte zorlanir.

3.Kadmlarin ¢ocuk sahibi olmalar1 islerini
aksatir.

4 Kadinlar ¢ok fazla ailevi sorumluluk
ustlenirler.

5.Ust diizey yoneticilikler kadinlardan g¢ok
erkeklere verilmektedir.

6.Kadinlara terfi konusunda daha fazla
imkan verilmektedir.

7.Erkeklere terfi konusunda daha fazla
imkan verilmektedir.

8.Kadmlara is egitimi konusunda yeterli
firsat taninmamaktadir.

9.Kriz doneminde ilk olarak kadinlar isten
¢ikarilmaktadir.

10.Kadinlar; maas, prim, statii gibi konularda
ayrimciliga maruz kalirlar.

11.Ust diizey yéneticilik icin kadinlara
erkeklerden daha ¢ok firsat verilmektedir.
12.Kadinlar yeteneklerine gore daha diisiik
konumlarda ¢alistirilmaktadir.

13.Kariyer gelisimimi iistlerim
desteklemektedir.

141s ve aile hayatim arasinda denge
kurmakta zorlaniyorum.

15.Ailemle yeteri kadar zaman
geciremedigim icin  kendimi suclu
hissediyorum.

16.Kariyer gelisimim igin aile hayatimdan
fedakarlik yapmam gerekiyor.

17.Aile yasantimi olumsuz yonde
etkileyecegini diislinsem de, bir iist kademe
yoneticiligi i¢in teklif edilen pozisyonu kabul
ederdim.

18 Kadinlar  astlar1  tarafindan  dikkate
alimmaz.

19.Kadinlar  {istleri  tarafindan  dikkate
alimmaz.

20.Kadinlar st diizey yoneticilik
yapamazlar.

21.Kadmlar kendilerine yonelik kariyer
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engelleri oldugunu kabullenmislerdir.
22.Cinsiyet Ust duzey yoneticilik icin
gereken vasiflarda belirleyici veya etkileyici
bir faktordur.

23.Aldigim egitim diizeyi bu pozisyona
ulagsmamda 6nemli bir faktordiir.
24.Ustlerimden edindigim bilgilerin terfi
etmemde 6nemli etkileri vardir.

25.Bu pozisyona gelmemde is arkadaglarima
gore daha fazla caligmam etkili olmustur.
26.Bu pozisyona gelmemde is arkadaslarima
gore daha yuksek performans gdstermem
etkili olmustur.

27 Kurumda is yasami erkeklerin kurallar
ile yonetilmektedir.

28.Kadinlar erkek is arkadaslari ve iistleri ile
rahat iletisim kurabilirler.

29.Erkekler genellikle resmi olmayan kurum
dist iliskilerin etkisiyle kendi -cinslerini
kayirici davraniglarda bulunurlar.
30.Kadinlar erkek baskin iletisim aglarina
girmekte zorlanmaktadirlar.

31.Kadmlara rol modeli olabilecek yeterli
sayida kadin yonetici yoktur.

32.Aileler kiz ¢ocuklarimi kadinlara yonelik
oldugunu diisiindiikleri mesleklere
yoneltmektedirler.

33.Kurum iginde gorev dagilimi kadin ve
erkek olarak farklilik arz etmektedir.
34.Kadm ydneticiler hizli ve mantiksal karar
alamazlar.

35.Kadinlar erkeklere gore daha duygusal
olduklarindan {ist diizey yoneticilikte basarili
olamazlar.
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Asagida genel olarak “Is Motivasyon Olgegi * ile ilgili birtakim yargilara yer verilmistir.
Liitfen s6z konusu yargilarin karsisindaki bos alanlardan birine “l. Kesinlikle
Katilmiyorum”, “2. Katilmiyorum”, “3. Fikrim Yok”, “4. Katiliyorum”, “5. Kesinlikle

Katiliyorum” ifadelerinden birini dikkate alarak (X) isaretini koyunuz.

YARGILAR

1.Kesinlikle
Katilmiyorum
2.Katilmiyorum
3. Fikrim Yok
4. Katilhyorum
5. Kesinlikle
Katihlyorum

1.Yaptigim iste basariliyim.
2.Yaptigim igle ilgili sorumluluga sahibim.
3.Calisma arkadaslarim ¢alismalarimdan
dolay1 beni takdir ederler.
4.Yaptigim isin yapilmaya deger bir is
olduguna inantyorum.
5.Isimi tam anlamyla yapabilecek yetkiye
sahip olduguma inaniyorum.
6.Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.
7.Kendimi isletmenin onemli bir c¢alisani
olarak goriyorum.
8.Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme
hakkina sahibim.
9.Yoneticilerim calismalarimdan dolay1 her
zaman beni takdir ederler.
10.Y6netim, izin istegimi olumlu karsilar ve
reddetmez.
11.Calisma  ortamimda fiziksel sartlar
uygundur.
12.isletmede, yemek, c¢ay, kahve gibi
yiyecek-i¢ecek ikramlar1 yapilir.
13.Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir.
14.Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir.
15.Konularinda uzman kisiler tarafindan;
toplanti, seminer, konferans gibi egitim
faaliyetleri yapilmaktadir.
16.Calismakta oldugum igletmenin ileride su
anki durumundan daha 1iyi olacagna
inaniyorum.
17.Y 6neticilerim ile iligkilerim iyidir.
18.Isimde terfi imkanim vardir.
19.Yoneticilerim  ¢alisma  arkadaslarimla
veya miisterilerle olan anlasmazliklarimi
¢Ozmekte yardimci olurlar.
20.Basarimdan dolay1 ekstra iicret alirim.
21.Basarimdan dolay ddiillendirilirim.
22 Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde
caligma arkadaglarim her zaman yanimdadir.
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23.Bu ig yerinden emekli olacagima
inaniyorum.

24 Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli
oldugunu diisliniiyorum.
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