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Turizm endiistrisinde kadin ¢alisan sayisi fazla olmasina ragmen kadinlar {ist
yonetim kadrolarinda yeteri kadar yer alamamaktadir. Bir metafor olarak {ist
yonetim kadrolarina ¢ikamama nedenlerinden olan cam tavan; kadinlarda
oldugu kadar is yasaminda erkekler i¢in de bir kariyer engelidir. Kadinlar i¢in
cinsiyet ayrimcilig1 seklinde goriilse de, erkekler de yas, 1rk, dil ve din gibi
sebeplerle cam tavan sendromuna maruz kalabilmektedirler. Dolayisiyla bu
calismada cam tavan Olgegi sadece kadinlara uygulanmamistir. Bu
aragtirmanin amaci; cam tavan sendromu ile orgiitsel giiven ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iligkilerin belirlenmesidir. Arastirmada nicel yontemlerden
olan anket teknigi ile konaklama isletmelerinde calisanlardan toplanan
verilerin analizleri yer almaktadir. Analizler SPSS programi kullanilarak
yapilmistir. Arastirma sonrasinda elde edilen bulgulara gore, kadinlarin cam
tavan sendromunun alt boyutlarindan olan; kisisel tercih algilari, stereotipler,
mesleki ayrim, orgiit kiiltiirli ve 6rgiit politikalarindan, erkeklere oranla daha
fazla etkilendikleri bulunmustur. Yasa gore farkliliklarda, 21-30 yas
araliginda yer alan otel calisanlarinin; kisisel tercih, mesleki ayrim ve
stereotiplerden daha fazla etkilenirken, calisilan pozisyona gore, departman
seflerinin; ¢oklu rol iistlenme, mentor eksikligi ve stereotiplerden etkilendigi
tespit edilmistir. Cam tavan sendromunun alt boyutlari ile medeni durum

arasmnda anlamli farkliliklar bulunamamistir. Orgiitsel giiven algilarinin alt
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boyutlarindan olan; orglite giiven ve yoneticiye giiven boyutlarinda anlamli
farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore, kadinlar orgiite daha fazla giiven
duyarken, erkekler yoneticilerine daha fazla giivenmektedir. Isten ayrilma

niyetinde ise; cinsiyete gore anlamli farklilik olmadigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Cam tavan sendromu, Orgiitsel giiven, Isten ayrilma

niyeti, Konaklama isletmeleri ¢alisanlari, Edirne.



ABSTRACT

THE EFFECT OF GLASS CEILING SYNDROME UPON
ORGANIZATIONAL TRUST AND INTENTION OF CEASE OF

EMPLOYMENT: EXAMPLE OF EDIRNE PROVINCE

YOLCU, Nursel
Master’s Degree, Tourism Management
Thesis Advisor: Assistant Professor Dr. Aysegiil KUTLUK BOZKURT
March 2021

Although the high number of women employees in the tourism industry, they
cannot take a sufficient place in senior management positions. As a metaphor,
the glass ceiling, which is one of the reasons for not being able to reach the
senior management; It is a career barrier for men in business life as well as
for women. Even though it is seen as gender discrimination for women, men
can also be exposed to glass ceiling syndrome due to reasons such as age,
race, language and religion. Therefore, glass ceiling scale has not been
applied only to women in this study. The purpose of this research is to
determine the relationships between glass ceiling syndrome and
organizational trust and intention to quit. In the research, the analysis of the
data collected from employees in accommodation establishments with the
technique of questionnaire which is one of the quantitative method applied
within the framework of research is presented. The analyses have been
executed by using SPSS program. Analyzes were made using the SPSS
program. According to the findings obtained after the research, one of the
sub-dimensions of the glass ceiling syndrome of women; It was found that
they were more influenced by personal preference perceptions, stereotypes,
professional discrimination, organizational culture and organizational
policies than men. According to age differences, hotel employees between the

ages of 21-30; While more affected by personal preference, professional
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segregation and stereotypes, according to the position worked, department
chiefs; It was determined that he was influenced by playing multiple roles,
lack of mentors and stereotypes. No significant differences were found
between sub-dimensions of glass ceiling syndrome and marital status. One of
the sub-dimensions of organizational trust perceptions; Significant
differences were found in the dimensions of trust in organization and trust in
manager. According to this, while women trust more in the organization, men
trust their managers more. It was observed that there was no significant

difference in terms of gender in the intention to quit.

Keywords: Glass ceiling syndrome, Organizational trust, Intentions of

quitting jobs, Accommodation business workers, Edirne.

vii



ONSOZ

Konaklama isletmelerinde galisanlara yonelik cam tavan sendromunun
orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyetine etkisini belirlemek amaciyla
hazirladigim tezimin her asamasinda sabirla, ilgi ve Ozenle takip eden,
akademik bilgi birikimiyle beni yonlendiren sayin danigmanim ve degerli
hocam Dr. Ogr. Uyesi Aysegiil KUTLUK BOZKURT’a katkilarindan dolay1
tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.

Anket calismalarim esnasinda yardimlarini esirgemeyen, O0grenimim
boyunca yanimda olan, beni tesvik eden, daima destekleyen sevgili esim Idris
YOLCU’ya, teknik destekleriyle ve manevi destekleriyle giic aldigim
ogullarim Yigiter YOLCU ve Barlas Kaan YOLCU’ya ¢ok tesekkiir ediyor,

derin sevgilerimi sunuyorum.

Nursel YOLCU
Mart, 2021
Kirklareli

viii






ICINDEKILER

BEYAN. ..., ii
OZ ..o iv
ABSTRACT L. Vi
ONSOZ........oooieeee et viii
ICINDEKILER ..ot iX
KISALTMALAR oo Xii
TABLOLAR ..o Xiii
SEKILLER ......ocoooiiiieeeeeeee ettt Xiv
L] 1 2 1RO 1
1. BOLUM

CAM TAVAN SENDROMU........coiiiiiiiiiiiieiiet e 3
1.1. Cam Tavan Kavraminin Tanimi .........cccoceviiiiinniiencnecc e 3
1.2. Isletmelerde Cam Tavan GOStergeler...........oovvivervirerererersnerersesennnn, 6
1.2.1. Cinsiyete Dayalt Ucretlendirme...............ccocvviverriererirernsssensnnns 8
1.2.2. Mesleki CInsiyet AYITMI......cccvvvieirriereeiniesee e 11

1.3. Cam Tavan Olusturan Engeller..........c.cccoveiiiniiiiiiicnec e 16
1.3.1. Bireysel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller .............ccccooeen. 17
1.3.2. Toplumsal Faktorlerden Kaynaklanan Engeller......................... 18
1.3.3. Orgiitsel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller................ccu........ 19

1.4. Cam Tavan Sendromunun Bireysel ve Orgiitsel Sonuglart............... 21
1.4.1. Bireysel Sonuglar ..........cccooiiiiiiiiiiiie 21
1.4.2. Orgiitse] SONUGIAT........c..ceviriveiireieicre et 26

1.5. Cam Tavanin COzUm YOllart ........cccovvriieniiiiienieee e 35
1.5.1. Kurum ve Kuruluslarin Yapabilecekleri Uygulamalar .............. 35
1.5.2. Kadinlarin Yapabilecekleri Uygulamalar ............cccccoooviiiiinnnn. 40



2. BOLUM

GUVEN KAVRAMI VE ORGUTSEL GUVEN ..........ccccoovviimiinnrinnnens 47
2.1. Giiven Kavrami ve ONemi .......cccovevrieveriiiesiiissseesee e, 47
2.2. GUVEN BOYULIATT c..viiiiiiiiiicciic e 48

2.2.1. Hesaplanmis GUVEN .......ccoccveiieriiiiiiieiicesieese e 49
2.2.2. Bilgiye Dayalt GUVeN........cccoooviiieiiiiiiieiic e 50
2.2.3. Ozdeslesmeye Dayali GUVEN .........ccceveveveverereieieieeee e, 50
2.3. Giiven Olusumunu Etkileyen Faktorler ...........ccccvviiiiiiiiiiiinnn, 51
2.4, OrgiitSel GUVEN .....cvvveeviieeiiecveieeee ettt 52
2.5. Orgiitsel Giiven MOdelleri.........covevrieeveriieeriiceeieieiesecee e, 53
2.5.1. Mishra Gliven Modeli ..........cccoeiiiiiiiiiciiiee e 53
2.5.2. Mayer, Davis, Shoorman’in Giiven Modeli...........ccccoeervrnnnnne 54
2.5.3. Schockley- Zalabak Giiven Modeli..........cccvvveivereiieieninsienenns 54
2.5.4. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli .........c.ccoovvviiieiiiinennn, 55
2.6. Orgiitsel Giivenin Alt BOyUtIari.........cccoovvvevrviveriiereieesssieseseseene, 55
2.6.1. Orgiite Duyulan GUVEn ........ccco.ocevvieveiireesieesseeeeess e 55
2.6.2. Yoneticiye Duyulan GUVen...........ccooveviviiiienieicseceeie e 56
2.6.3. Calisma Arkadaslarina Duyulan Giiven...........cccocceevviieiiieennnen. 58
2.7. Orgiitsel Giiven OIUSUMU............c.cevevererreirererereseseeeeresss s 59
0 B 1155 T 1 OO 59
2.7.2. Kurallar ve Diizenlemeler ..........coocooviiiinieienene e, 61
2.7.3. Yetki Devri ve Kattlim......cccooooiiiiiiiiiiiic e 62
2.7.4. Egitim ve Etik Degerler .........cccoovviiiiiiiiiiieeeee e 63
2.8. Orgiitsel Giivenin Sonuglari ve Yararlart.........c.cocoeoeveeverriererrenennne, 64
2.9. Orgiitsel Giivenin Diger Orgiitsel Kavramlarla Iligkisi .................... 67
2.9.1. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Adalet............cccouvverrrerirreriererennnn. 67
2.9.2. Orgiitsel Giiven ve Bireysel Performans.............cc.coccovcvevennnn. 69
2.9.3. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel BagliliK...........cccovveveriirerricrerennns 72
2.9.4. Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini..........cccccoeevereiverierereiessereenns 73
2.9.5. Orgiitsel Giiven ve Isten Ayrilma Niyeti ........ccocovvvveverrreevrnnnns 76



3. BOLUM

ISTEN AYRILMA NIYETT ......coiiviiiiiceceeeeeceeee e 79
3.1. Isten Ayrilma Niyeti ile {lgili Tanmmlar.........cccoceveveeeeeeererenennne, 79
3.2. Isten Ayrilma Niyetini Olusturan Sebepler..........coovveerererererererennnn, 80

3.2.1. Ki§iSel SEDEPIET......ccviiiiiiiiiiiiiiiicii e 80

3.2.2. Orgiitsel SEDEPIET ......c.cvivrieeiieceeseeie et 81

3.3. ISGUCT DEVIE OTANI....cvivivercveeeeeeeeeiereretereee ettt sesesesenns 83

3.4. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi ..........ccccovreverrierercresierensenennnn, 85

3.5. Isten Ayrilma Niyetinin SONUGIAIT ...........cccvvveivevieereicreieeieseeee e, 86
4. BOLUM

CAM TAVAN SENDROMUNUN ORGUTSEL GUVEN VE iISTEN

AYRILMA NIYETINE ETKIiSi: EDIRNE iLi ORNEGI..................... 89
4.1. Arastirmanin Amaci Ve ONeMi ....c.evvvverveveieeeeeececeeceeeeeeseseeeens 89
4.2. Aragtirmanin KapSami ........ccccoviiiiiiiiniiiiii e 89
4.3. Arastirmanin Varsayimlart ve Sinirhiliklart ... 90
4.4, Arastirmanin Y ONteMI........cciiureeiurieiiieeiiieesieessiiee e e e e eneeas 90
4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi .........cocoovvevvvivecieeccccceees 91
4.6. Arastirmanin GUvenilirligi.........cccooviiiiiiiiiii 94
4.7. Arastirma Hipotezleri ve Modeli .........ccvcvviiiiiiiiiiiiiic 95
4.8. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular ...........ccccccevvvevereverereiennne, 96
4.9. Farklilik Analizlerine Tliskin Bulgular.............ccccoceveviieicrcrerenniennne, 97
4.10. Degiskenler Arasi iliskiye Yonelik Bulgular............ccccccvvevernnens 101
4.11. Coklu Regresyon Analizlerine liskin Bulgular.................cccc....... 102
4.12 Arastirmanin Hipotez Sonuglart..........ccocceevviiiiiiiiiiii i, 104

SONUC VE ONERILER ...........c.coovoiiiieireeeeesesee e 107

KAYNAKGCA ..o 115

EKLER ... 145
EK L1 ANKEE FOIMU ... 145

Xi






Bkz.

Ed.
ote.

SS.
TDK
vb.
vd.

KISALTMALAR

: Bakiniz

: Cilt

- Editor

: Otekiler

- Say1

: Sayfadan sayfaya
: Turk Dil Kurumu
: Ve Benzeri

: Ve Digerleri

Xii






TABLOLAR

Tablo 1: Meslek Gruplarma Gére Istihdam Edilenler (15+yas) ........c........ 15
Tablo 2: Cinsiyete Dayali Bliyiikelgi Say1S1 ....cccvevveiiviievieiciieieece e 15
Tablo 3: Akademik Unvanlara Gore Calisan Sayist .........ccoverveereeresinnnnnn 16
Tablo 4: Kadin Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri..........ccoooovvviiiiieinnn, 17
Tablo 5: is Tatmininin Mikro ve Makro A¢idan Sagladig1 Faydalart......... 75
Tablo 6: Isten Ayrilma Niyeti Tanimlart..........c.cccoeveeeeeieeecceeesecenenans 79
Tablo 7: Isten Ayrilma Davranisinin Olumlu Sonuglart ............cccovevvennene 87
Tablo 8: Isten Ayrilma Davranisinin Olumsuz Sonuglart............c..c.eeeeeee... 88
Tablo 9: Arastirmanin Evren BUyUKIGZi .....coovevveieieniieiiiiienceesieienns 92
Tablo 10: Olgeklerin Giivenilirlik SONUGIALT..........c.cevvvvvevieiriiieierieiereieneans 95
Tablo 11: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular............... 96

Tablo 12: Katilimcilarin Cam Tavan Algilarmin Cinsiyetlerine Gore
Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuglari.............. 98
Tablo 13: Katilimcilarin Cam Tavan Algilarinin Medeni Durumlarina Gore
Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuglari............... 99
Tablo 14: Katilimcilarin Cam Tavan Algilarinin Yaslarina Gore Farklilagsma
Durumuna Ait Anova Analizi SONUGIATT.........ccocveiiiiiiiiiii e 99
Tablo 15: Katilimcilarin Cam Tavan Algilarinin Pozisyonlarina Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglart...........cccceevveenineenne 100
Tablo 16: Katilmcilarin Orgiitsel Giiven Algilarinin  Cinsiyete Gdore
Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuglari............ 101
Tablo 17: Katilimeilarin Isten Ayrilma Niyeti Algilarinin Cinsiyete Gore
Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuglart............ 101
Tablo 18: Cam Tavan Sendromu, Orgiite Giiven ve Isten Ayrilma Niyeti
Arasindaki Iliskiyi Belirleyen Pearson Korelasyon Katsayis1 Sonuglari... 102

Tablo 19: Cam Tavan Sendromunun ve Orgiitsel Giivenin Isten Ayrilma

Niyeti Uzerindeki BKiSi.......oooceveiiiiirerereiiieicee e, 103
Tablo 20: Cam Tavan Sendromunun ve Isten Ayrilma Niyetinin Orgiitsel
Giiven Uzerindeki FtKiSi.......covoveuevereriecceeieeseeeceeee e 104
Tablo 21: Hipotezlerin SONUGIATT .........covviieieeiiiieieeese e 105






SEKILLER

Sekil 1: Motivasyon siirecindeki asamalar ............cccevvvvieiiiiiiiiinsiieesieens 29
Sekil 2: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Giiven TlisKiSi .....cooeevereererererererennne, 68
Sekil 3: Orgiitsel Giiven ile Baglilik Arasindaki Tligki..........cccoovevverrnnnen. 73

Sekil 4: Is Tatminini Yaratan Faktorler ve Is Tatmin Seviyesinin Calisanlar
UzerindeKi BKIIETT .....cvcvviecviveieiccecvee ettt 76
Sekil 5: Farkli Evren Biiyiikliikleri I¢in Hesaplanmis Orneklem Biiyiikliigii

Xiv






GIRIS

Kadinlarin ¢calisma yasamina katilmasi onlara yonelik bazi sorunlar1 da
beraberinde getirmistir. Kadinlar ¢alisma yasaminda, cinsiyetlerinden ve
toplumun kadina yiiklemis oldugu rollerden dolayr ¢esitli tutumlar,
davraniglar ve oOnyargilarla karsi karsiya kalmaktadir. Kadinlar daha ise
alinma silirecinden baslayarak, iicretlendirme, terfi, egitim ve gelisme
programlarina katilma gibi pek cok siirecte ayrimciliga maruz kalarak geri
planda kalmaktadir. Kadinlarin yonetici pozisyonlarinda yer alamamasi,
performans ve liyakatlarina bakilmadan sirf kadin olduklari i¢in karsilagsmis
olduklar1 gériinmez ve seffaf bir engel olan cam tavandan kaynaklanmaktadir.
Kadinlar karsilarina ¢ikan bu engelleri hem bireysel hem de orgiitsel
stratejilerle asmaya ¢alismaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014).

Kadinlarin ¢alisma yasaminda karsilastiklar1 goriinmez engelleri
algilamas1 iilkeden {ilkeye ve sektorden sektore gore degisiklik
gostermektedir (Wirth, 2004). Yogun ¢alisma temposuyla calisilan (7/24) ve
dinamik bir sektor olan turizm sektoriinde de kadin calisanlarin yasadiklar
birtakim engeller s6z konusudur. Kadin calisan sayis1 fazla olan bir sektor
gibi goriinse de hala kadinlarin ¢ok fazla iist diizey yonetim pozisyonlarinda
yer alamadigi goriilmektedir. Yonetici konumuna gelmis kadin sayisi
erkeklere kiyasla oldukg¢a diisiiktiir. Gegmis yillara oranla kadinlarin is
hayatina giderek artan oranda katildiklari, ancak bu katilimin genellikle alt
diizeylerde oldugu ve “iist diizey” yOnetim kadrolarinda yeterince yer
alamadiklar1 goriilmektedir. Bu duruma yol acan pek ¢ok faktdr olmakla
birlikte, gliniimiizde kadinlarin 6tesine gegemedikleri “Cam Tavanin altinda
calismak zorunda kalmaktadir (Cave ve Kilig, 2010).

Kadimlar diinyanin neresinde olursa olsun bir toplumun gelisimi i¢in
onemli bir yere sahipken cam tavan denilen goriinmeyen engeller nedeniyle
kadinlarin is giicli potansiyelinden az veya hi¢ faydalanilamamaktadir. Oysa
yogun rekabetin yasandigi ortamlarda isletmelerin siirdiirtilebilirligi
acisindan kadmin is gilicii potansiyelinin degerlendirilmesi Onem arz
etmektedir (Lockwood, 2004). Kadin ¢alisanlarin performansindan

yararlanabilmek adina onciil olarak gerekli olan karsilikli giivendir (Toprak,
1



2006). Calisanin isletmeye, yoneticiye veya c¢alisgma arkadaslarma olan
giiveni beraberinde is tatmini, motivasyon ve Orgilite bagliligi saglarken
giivensizlik ise bir¢ok olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu olumsuz sonuglar
arasinda bireysel anlamda; is tatmininin azalmasi, devamsizlik ve ise
yabancilagsma gelirken, orglitsel anlamda olumsuz sonuglar ise, iggiicii devir
artisi, isten uzaklagma, maliyet artis1 orglite olan baglilik ve giivende azalma,
orgiitsel sessizlik, sinizm, performans azalmasi ve en 6nemlisi de ilk firsatta
isten ayrilmadir. Isten ayrilma niyeti hem calisanlar1 hem isletmeleri olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu olumsuzluklar; {iretim kaybi, yeni personel bulma,
personelin egitimi i¢in zaman kaybi, bireyler i¢in gelir kaynagmin
kaybedilmesi ve yeni is arama stresi seklinde siralanabilmektedir
(Zencirkiran ve Keser, 2018: 294).

Bu calismanin ilk boliimiinde; cam tavan kavramlari, isletmelerde cam
tavan gostergeleri, cam tavani olusturan engeller, cam tavani olusturan
bireysel ve orgiitsel sonuclar ile cam tavanin ¢6ziim yollarina yer verilmistir.
Ikinci boliimde; giiven kavrami, giivenin boyutlari, giiven olusumunu
etkileyen faktorler, orglitsel gliven, oOrgiitsel giiven modelleri, Orgiitsel
giivenin alt boyutlari, orglitsel giiven olusumu, orgiitsel giivenin sonuglar1 ve
yararlar1 ve orgiitsel giivenin diger orgiitsel kavramlarla iliskisi anlatilmistir.
Ugiincii boliimde ise; isten ayrilma niyeti ile ilgili kavramlar, isten ayrilma
niyetini olusturan sebepler, isglici devir orani, isten ayrilma niyetinin
Onlenmesi ve isten ayrilma niyetinin sonuglar ortaya konulmaya ¢alisilmstir.
Dordiincli ve son boliimde ise caligmanin uygulama ve analiz kismi
bulunmaktadir. Aragtirma amacina yonelik olarak, cam tavan sendromunun
boyutlari, Orgiitsel gliven boyutlar1 ve isten ayrilma niyetine etkisi bu

boliimde ortaya konmustur.



1. BOLUM
CAM TAVAN SENDROMU

Cam tavan sendromu kavraminin farkli bilim dallar1 tarafindan ¢alisildig:
gorilmektedir. Yapilan calismalarda kadinlarin buna daha fazla maruz
kaldig1 goriisii yaygin olsa da cam tavan sendromunun sadece kadinlar i¢in
degil; ayn1 zamanda erkekler ve farkli etnik gruplar i¢in de s6z konusu oldugu
tartisilmaktadir (Weyer, 2006). Ozellikle kiiltiirel ve sosyal tutum farkliliklar
sebebiyle toplumlar icerisinde kadin ve erkek meslek gruplar1 ve ayrimlari
olugmaktadir. Bu konuda gelisen tutum farkliliklar1 da iilkeden iilkeye,
meslekten meslege olabilecegi gibi bazen schirden sehre bile
goriilebilmektedir (Wirth, 2004). Dolayisiyla cam tavan kavraminin daha
detayli bir sekilde arastirilmasi ve konu ile alakali calismalarin arttirilmasi iyi

olacag diisiiniilmektedir.

1.1. Cam Tavan Kavrammnin Tanimi

Kadinlar hak etmelerine ragmen iist yonetime geciste hala engellerle
karsilagmaktadir. Karsilasmis olduklar1 goriinmez engellere cam tavan
sendromu denilmektedir (Oge vd., 2014). Kadimlarin galisma hayatlarinda
belli bir asamaya geldikten sonra ylikselmelerine engel olan faktorlerin
biitiiniine cam tavan sendromu denilmektedir. Sadece kadinlar1 etkiledigi
diistiniilse de bu sendromdan kadinlar kadar erkekler de etkilenmektedir
(Tekeli, 2019). ABD Calisma Bakanlig1 cam tavani suni bir kompozit olarak
tanimlamaktadir (Brownell, 1994). Cam tavan aslinda gériinmez bir engeli
ifade etmektedir (Tekeli, 2019). Brownell ise nitelikli kadinlarin, drgiitlerinde
iist diizey yOnetim pozisyonlara ¢ikabilmek i¢in davranigsal veya oOrgiitsel
Onyargiya dayali karsilagtigi engelleri “Cam Tavan Sendromu” olarak
adlandirmaktadir (Brownell, 1994).

Cam tavan kavramu ile ilgili ilk yazili referans 1984 yilinda Adweek
dergisinde ortaya cikmistir. S6z konusu makalede Gay Bryant "kadinlar
belirli bir noktaya ulagmislar, ben buna cam tavan diyorum, onlar orta
yonetimin tepesindeler, duruyorlar ve sikismis haldedirler" seklinde ifade
etmis ve bu ifadeleriyle cam tavani basit bir sekilde anlatmaya ¢alismistir
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(Falk ve Grizard, 2015). Hymowitz ve Schellhardt'in kurumsal kadinlar
hakkindaki 1986 Wall Street Journal, 6zel raporunda kullanilan “cam tavan”
terimi, kurumsal gelenek ve dnyarginin kadin i¢in zirveye erisimi engelledigi
bir diinyay1 6zetlemektedir (Jackson, 2001). Ayrica Jackson’a gore kadinlarin
yoneticilik gorevini yerine getirebilme yetkinligine sahip olup olmadigina
bakilmaksizin cinsiyet ve irk 6n plana ¢ikarilmaktadir. Cam tavan terimi,
1987 yilinda ise Morrison ve arkadaslar tarafindan zorluklar1 tanimlamak
icin kullanmilmistir. Kadinlar kariyer merdivenin basamaklarini tirmanirken,
bircok engelle karsilagmaktadir ve bu engellerden biri de “Cam Tavan
Sendromu” olarak nitelendirilmektedir (Catherine ve Pine, 2003).

Literatiirde cam tavan kavramu ile iliskili farkli terimler bulunmaktadir.
Bunlar arasinda etnik azinlik kadinlariyla ilgili “somut tavan” ve yetenekli
kadinlar1 daha diisiik seviyelerdeki islerde calistirilmalari durumunda
kullanilan “yapiskan zemin” kavrami yer almaktadir. Cam tavan, kadinlarin
kurumsal merdivenden ilerlemelerini ve iist diizey konumlara gelmesini
engelleyen gbriinmez veya suni engeller olarak tanimlanmaktadir (Khuong
ve Thi Lan Chi, 2017). Cam tavan sendromundan tiiremis baska bir terimde
“bambu perde”dir. Bambu perde, kadinlarin sosyal ve ekonomik ortamdan
uzak tutulmalarini ifade etmektedir (Tan, 2008). Simpson ve Altman‘a (2000)
gore, cam tavan “kesin kanitlarla desteklenen iyi korunmus bir fenomen”
olarak tanimlanmaktadir. “Cam tavan” terimi, ¢alisan kadinlarin nereye
ulagsmak istediklerini gorebilen ancak goriinmez bir engel tarafindan her
diizeyde engellenmis olmalarini ve tiim hayal kirikliklarini tanimlamak igin
kullanilir (Mavin, 2000). Cam tavan “bir orgiitlenmenin iist pozisyonlarina
ilerleme karsisindaki engeldir” (Noe, 2009).

Cam tavan kavraminin adinin klasik hale gelmesine sebep olan hikayesi
sOyledir;

Bilim  adamlar1  pirelerin  farkli  yliksekliklere  zipladiklarini
gozlemlemislerdir. Birkag pireyi bir cam fanusun icine kapatirlar. Fanus 30
cm yiiksekligindedir ve metal zemini bulunmaktadir. Alttan 1sitilan metal
zeminden rahatsiz olan pireler, 1sidan kaynakli ziplayarak kagmaya baglarlar

ancak tavandaki cama carparak, tekrar sicak zemine diismektedirler. Pireler



kendilerine engel olan bu seyin ne oldugunu bilemeden, tekrar ¢garpmamak
icin, sonunda o zeminde belli seviyeden fazla ziplamamay1 6grenmektedirler.
Bu agamadan sonra pirelerin hepsinin ayni seviyede zipladigi goriiliince sira
deneyin ikinci kism1 olan fanusun {izerinin agilmasi kismina gelir. Zemin
tekrar 1sitilsa da pireler artik sabit miktarda ziplamaktadirlar. Uzerlerinde cam
tavan engeli olmamasina ragmen 30 cm’den daha fazla yiikseklige ziplamaya
ve kagmaya cesaret edemezler. Ciinkii kavanozdaki engel kaldirilmis olsa da
engel artik onlarin zihinlerindedir. Pireler bdylelikle ne kadar ziplamalari
gerektigini 6grenmistir (Www.muminsekman.com).

Hikdyede goriildigii tizere bu deneyle canlilarin  kolayca
basarabileceklerini, = basaramayacaklari algis1  yaratilarak  nasil
kabullendikleri, 6grendikleri ve inandiklarin1 gdstermektedir. Iste bu duruma
"cam tavan sendromu" denilmektedir. Pireler camin ne oldugunu bilemedigi
gibi kadinlarda {ist kademelere yiikselmelerini neyin engelledigini bilemeden
kabullenmektedirler.

Psikolojide cam tavan kavrami, bir sendrom olarak “0grenilmis
caresizlik” ile adlandirilmaktadir. Kabullenme durumuna, “6grenilmis
caresizlik” denir. Ayrica Ogrenilmis c¢aresizlikle aciklanmak istenen
kabullenme, kendini kenara g¢ekmek, elinden bir sey gelmeyecegi ve
¢ozemeyecegi durumlar1 benimsemektir. Coziime ulastirmak istedigi ancak
bir tirlii ¢6ziime ulasmayan kosullarla siirekli muhatap olan kisi, i¢inde
bulundugu durumun degisebilmesinin miimkiin olmadig1 inancina
kapilmaktadir. Dolayisiyla inancin yitirilmesi, 6zgiivenin de kaybolmasina
neden olmaktadir. Ozgiivenin kayb1 zamanla ice kapanma, agresiflik, asosyal
kisilik tarzi ve depresyon gibi bazi davranig bozukluklarini beraberinde
getirmektedir (Oztiirk, 2014).

Cam tavan kavrami/sendromu ile ilgili bir bagka yapilmis deney ise Philip
Zimbardo’ nun yaptig1 Stanford Hapishane deneyidir. Bu deneyin amaci iyi
insanlarin kotii yerlere getirildiginde neler olabileceginin gosterilmesidir.
Hapishanede oyuncu olarak se¢ilen mahkim ve gardiyanlar arasinda ¢ikan
bliylik kargasalar sebebi ile deney ongdriilen siireden ¢ok daha erken bir

stirede bitirilmek zorunda kalmigtir. Ciinkii deneklere verilen roller onlarin



kisiligi olmaya baglamigtir. Bu deney cam tavan engeline maruz kalan
kadinlarin neden iginde bulundugu ortama ayak uydurmaya calistigi ve
dislanmamak i¢in duruma gore farkli davramislar sergilemek zorunda

kaldiklarin1 agiklayabilmektedir (Oztiirk, 2014).

1.2. isletmelerde Cam Tavan Gostergeler

Cam tavan sendromu; c¢aligma yasaminda yer alan basta kadinlar,
azinliklar ve engellilerin kariyer ilerlemelerinin Oniinde resmi olmayan
engeller nedeniyle kariyer ilerleme firsatlarindan yeteri kadar faydalanamama
durumudur. Cam tavan goriinmez orgiitsel ve algisal engeller olarak da
belirtilmektedir. Bununla birlikte ¢alisma yasaminda ayni pozisyondaki erkek
meslektagindan daha az terfi, daha az 6diil ve daha az {icret almas1 anlamina
gelmektedir (Weyer, 2006).

1991 yilinda ABD'de Medeni Haklar Yasasi (The Civil Right Code)
kabul edilmis, bu baglamda olusturulan Cam Tavan Komisyonu (Federal
Glass Ceiling Comission-FGCC), kadinlar ve azinliklarin kariyer firsatlarini,
ilerleme seceneklerini yayginlagtirmak ve engelleri ortaya ¢ikarmak amaciyla
kurulmustur. Komisyon tarafindan séz konusu engellerin belirlenmesine
yardimc1 olabilmek amaciyla ortak bir tanim yapilmistir. Bu raporda,
goriinmeyen, ancak nitelikleri veya basarilar1 ne olursa olsun, azinliklarin ve
kadinlarin kurumsal merdivenin iist basamaklarina yiikselmesini engelleyen
ulasilamaz bariyer olarak ifade edilmektedir (U.S. Glass Ceiling Commission
Report, 1995).

Ryan ve Haslam (2005)’a gore bir isyerinde calisan erkekler, kadinlarin
iist yonetimde olmalarinin basarisizlik riskini artirdigini ve iist yonetim
pozisyonlarda olmalarinin tehlike arz ettigini diisiindiiglinii iddia etmektedir.
Bu diisiince bi¢gimini de cam ugurum olarak adlandirmaktadirlar. Genellikle
is hayatinda kadinlar yoneticilik pozisyonlarinda cam tavan ile siklikla kars1
karsiya kalmaktadirlar. Kadinlar kirmak i¢in ugrastiklar goriinmez cam tavan
ile ugrasirlarken basarisizlik hissinin ortaya g¢ikaracagi olumsuz ruh hali,

kadinlar1 kariyerlerine son verme durumuna kadar getirmektedir.



Diinyada ve Tiirkiye'de ¢alisma yasaminda kadinlarin ¢6ziilmemis birgok
sorunu mevcuttur. Her sektorde oldugu gibi, turizm sektorii de kadin
istthdamindaki ¢ozlilemeyen/¢coziilmemis sorunlardan etkilenmektedir.
Kadinlarin toplumdaki ve dolayisiyla turizm endiistrisindeki yerinin dogru
konumlandirilmast ancak kadin isgilerin sektoriinde karsilastigi engelleri
ortadan kaldirarak ve firsatlar1 degerlendirerek miimkiin olacaktir (Tekeli,
2019).

Turizm sektoriinde kadin calisanlar ile ilgili yapilan c¢aligmalarda
kadinlarin genel miidiirliik, muhasebe-finans midiirliigii ve yiyecek-igecek
midirliigii gibi pozisyonlarda yok denecek kadar az iken, kat gorevlisi,
pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi departmanlarda yonetici pozisyonlarinda
daha ¢ok olduklar1 saptanmustir (Kattara, 2005). Baska bir c¢alismada;
kadinlarin turizm sektoriinde sayilarinin fazla olmasina ragmen {ist
yonetimde ¢ogunlukla yer alamamalarini, vasifsiz islerde ve daha diisiik
ticretli islerde calistirildiklarin1 ve igverenlerinin kadinlara daha az 6deme
yapabilmek i¢in onlar1 diisiik seviyeli is sahalarinda konumlandirdigini
belirterek, kadinlarin deneyimlerine ve egitimine bakilmaksizin sektorde ise
alindiklar1 ifade edilmektedir (Cave ve Kilig, 2010).

Otel isletmelerinde ¢alisan kadinlar; uzun calisma saatleri, problem
¢ozme ve kriz yonetimi gibi stres altinda ve yorucu is kosullar1 nedeniyle is
yasam dengesini kuramamaktadir. Is-yasam dengesinin kurulamamasi
nedeniyle cam tavan olgusuna sikisip kalmaktadir (Brownell, 1998). Bu
durum sebebi ile Hong Kong'da kadin otel yoneticilerin bile hemcinslerinin
sorunlarinin  bilincinde olmadigit ve erkek yonetici tercih ettikleri
goriilmiistiir. Kadinlar cam tavan fenomenini kirmak yerine erkek
egemenligini kabul etme egilimindedirler. Ayrica sebat ederek ve erkeklerden
daha fazla gayret gOstererek basarili olacaklarinin inanci igerisinde olduklari
goriilmektedir (Catherine ve Pine, 2003).

Knutson ve Schmidgall (1999)’a gore, Amerika’da otel isletmelerinde
calisan kadinlarin cam tavani asip {ist seviyelere ulasabilmeleri icin
erkeklerden daha fazla ¢aba sarf etmeleri gerektigi tespit edilmistir. Kadin

calisanlarin, bir ise girebilmeleri icin ise erkek calisanlarin deneyimlerinden



daha fazla deneyime sahip olmak zorunda kaldiklar1 belirlenmis, is ve aile
ortaminda i yasamiyla ilgili destek aramalar1 ve bir¢ok konuda
fedakarliklarda bulunmalar1 gibi konularin gerekliligi saptanmustir.

Otel isletmelerinde kadinin stirekli ikinci planda kalmasi tarihsel siire¢
icerisinde kariyerinde cam tavanla karsilasmis oldugunun bir gostergesidir.
Cam tavanla karsilasan kadmin, ikinci planda kalma nedeni, kadinin erkek
egemen is yasaminin igerisinde olmasindan kaynaklanmaktadir. Otel
isletmelerinde bu durumun nedeni olarak yogun (7/24) calisma kosullar
gosterilmektedir. Kadinin ise bu tempoya ayak uydurabilmesinin miimkiin

olmadig1 goriisli yaygindir (Sezen, 2008).

1.2.1. Cinsiyete Dayah Ucretlendirme

Toplumdaki cinsiyet esitsizliginin, is yasamindaki gostergesi olan
goriinmeyen duvarlar, kadin ve erkek arasinda ozellikle iicretlendirme
konusunda daha da belirginlesmektedir (Tulpar, 2019:15). Kadinlar ¢alisma
hayatlarinda bir¢ok sorunla karsilasmaktadir. Bu sorunlar &zellikle ise
alimlarda, is esnasinda ve isten ¢ikarilmalardadir. En biiyiik sorun ise kadinin
ayrimcilifa ugrayarak erkeklere kiyasla daha az ticret aldigi yani ticret
esitsizligidir (Sen, 2018). Ayni seviyede egitim alan, ayni ¢alisma ortaminda
ve ayni1 isi yapan kadin ve erkek ¢alisanlar arasinda tlicret farkinin olmasi ticret
esitsizligini ifade etmektedir. Diger bir tanimla; cinsiyetin 6n plana
c¢ikarilmasi ile isin icerigi degil de daha ¢ok isi yapacak olanin cinsiyetiyle
bagdastirilarak ticretlerin belirlenmesi durumudur (Cakir, 2008).

Kadmnlar sanayi devriminden oOnce tarima yonelik isgiicii olarak
caligmistir. Ayrica diinya genelinde evde isgiicii olarak bulunmuslardir.
1750’lerden itibaren Ingiltere’de baslayan sanayi devriminden sonra ise
ticretli olarak disarida ¢alismaya baglamiglardir. Gerek teknolojinin
ilerlemesiyle, gerekse 1. ve II. Diinya Savaslarinda erkeklerin savasa gitme-
siyle ortaya ¢ikan isgiicii artis1 genel olarak kadin isgiliciinde de artis meydana
getirmistir (Oktem vd., 2018). 20. yiizyilin sonlarma gelindiginde gelisme
asamasinda olan iilkelerde ihracata yonelik sanayilesme ve biliyiime

stratejilerine gecilmesiyle kadin calisana talep artmistir. Uluslararasi



piyasalarda rekabet edebilmek adina maliyetleri azaltmaya ¢alisan isletmeler,
emek yogun islerde kadinlari tercih etmislerdir (Makal ve Tokso6z, 2015:143).
Ciinkii kadin az ticretle ¢alistirilabilecek bir isgiicii olarak goriilmektedir.

Kurumsal diizeyde farklilasma, kadinlar ve erkekler arasinda emek
yoluyla toplumsal cinsiyet farkliliklarini yeniden tiretip gelistirir. Kadinlara
nadiren erkeklerle 6zdes pozisyonlar verilmektedir. Bu toplumsal cinsiyet
farkliliklarin1 ¢ogaltmaktadir. Kurumsal seviyenin bilesenleri giic ve
kaynaklarin korunmasiyla ilgilidir. Gii¢ ve kaynaklarin erkekler tarafindan
stirdiiriilmesi boliinme, rol hiyerarsileri ve gii¢ yapilarinin olusmasina neden
olmaktadir. Bu iicret farkinin ortaya ¢ikmasina, sektorler ve mesleklere gore
cinsiyet ayriminin artmasina, sézlesme farkliliklarinin ortaya c¢ikmasina
neden olmaktadir ki bu da cam tavani diger yonleriyle ifade etmektedir (Perez
vd., 2019).

Isveg'te “Cam Tavan Var m1?” baslikl1 bir calismada cinsiyete bagli {icret
farkinin iicret dagilimi boyunca arttig tespit edilmistir. Bu gli¢lii bir cam
tavan etkisinin ve cinsiyete 6zgii bir mekanizmanin oldugunu géstermektedir
(Albrecht vd., 2003).

Amerika’da Misafirperverlik Endiistrisindeki kadinlar iist yonetim
pozisyonlarina ilerledik¢e sanayi endiistrisinde ¢alisan erkek meslektaslarina
gore daha az kazanmaktadir. Agirlama endiistrisindeki kadinlar esitsizligin
farkindalar ve bunun 6nlerinde bir kariyer engeli oldugunun bilincindedirler
(Brownell, 1994). Misafirperverlik endiistrisinde kadinlar ile erkekler
arasinda gelir esitsizligi bariz bir sekilde ortadadir. Calisma sonucundaki
bulgularda cinsiyete dayal1 bu gelir esitsizligi yoneticiler arasinda daha fazla
oldugu goriilmiistiir. Ozellikle yoneticiler arasinda cinsiyete dayali gelir
esitsizliginin, erkeklerin uzun yillardir bu pozisyonlarda gérevde olmalaridir
(Sparrowe ve lverson, 1999).

Turizm sektoriinde kadina kariyer gelisimi sirasinda daha az iicret, daha
az mentor destegi ve daha az egitim firsat1 sunulmaktadir. Toplumsal cinsiyet
esitsizliginin hala kadinlarin o6niinde engel olmaya devam etmektedir.
Toplumsal cinsiyet engellerinin ve esitsizliklerin nasil asilabilecegine iliskin

bazi stratejiler vardir. Bunlar (Remington vd., 2018):



« Esneklik,

» Katilimei liderlik,

+ Iste gecirilen saatler,

» Terfi almak i¢in inisiyatif almak ve

*  Cok caligmaktir.

Tiirkiye’de egitimli kadinlar genellikle hizmet sektoriinde veya uzmanlik
gerektiren islerde calismaktadirlar. Ancak kadin isgérenler erkek
isgorenlerden hala diisiik iicret almaktadir. Kadinlar daha ¢ok kiiciik ve orta
isletmelerde kendilerine is imkani bulabilmektedir. Bu isletmelerde ¢alisan
isgorenler daha ¢ok ¢alismak zorunda olan gocle sehir yasamina gelen ve
adapte olmaya c¢alisan yoksul mahallelerde yasayan kadinlardan
olugmaktadir. Bu kadinlar uzmanlik gerektirmeyen islerde; triko isleri, orgii
ve ilik agma gibi islerde caligmaktadir. Hizmet sektorii disinda kadinlarin
yapmis oldugu isler arasinda fabrikada is¢ilik, tezgahtarlik, kuaforliik, terzilik
ve kasiyerliktir. Genel anlamda bakildiginda {icretli ¢alisma sisteminin
Tiirkiye’de daha tam anlamiyla yerlesmedigi goriilmektedir (Kocacik ve
Gokkaya, 2005).

Kadin ve erkek arasindaki ticret farkinin, erkek ticreti igindeki ytlizdesi
cinsiyete dayali ticret farki olarak ifade edilmektedir. Uluslararasi Caligma
Orgiitii (ILO) tarafindan hazirlanan 2018-2019 Kiiresel Ucret Raporu'na gore,
diinya ¢apinda cinsiyete dayali iicret esitsizligi yiizde 18.8 iken, bu esitsizlik
oran1 Tiirkiye'de yiizde 12’°dir. Kisacas1 Tiirkiye’de ayni isi yapan erkekle
kadin arasinda erkeklerin lehine bir durum gerceklesmektedir ki erkekler ayn1
isi yaptiklar1 kadinlardan yiizde 12 oraninda daha fazla {icret almaktadir
(Sputnik, 2019).

Tiirkiye’de ticret esitsizliginin 6niine gecebilmek adaletsizligi ortadan
kaldirmak admma bircok diizenleme bulunmaktadir. Bunlardan ilKi;
Anayasa’nin 10.maddesi; “Herkes, dil, 1rk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince,
felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun
oniinde esittir. Kadinlar ve erkekler esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin
yasama gecmesini saglamakla ylikiimliidiir. Bu maksatla alinacak tedbirler
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esitlik ilkesine aykiri1 olarak yorumlanamaz”. “Cocuklar, yaglhlar, oziirliiler,
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harp ve vazife sehitlerinin dul ve yetimleri ile malul ve gaziler igin alinacak
tedbirler esitlik ilkesine aykir1 olamaz. Higbir kisiye, aileye, ziimreye veya
siniffa imtiyaz tanimnamaz. Devlet organlar1 ve idare makamlar1 biitlin
islemlerinde kanun Oniinde esitlik ilkesine uygun olarak hareket etmek
zorundadirlar”  ifadesidir. Ayrica Anayasa’nin 55. maddesinde ve 2003
yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili Is Kanunu’nun 5.maddesinde iicret
esitsizligini dogrudan ele alan diizenleme yer almaktadir (Ulucan, 2013). Her
ne kadar kanunlar ve diizenlemeler yapilmis olsa da hala uygulamada
kadinlarin, kadin olduklari igin farkli tcretlendirmeye tabi olduklar
goriilmektedir.

Ayni isi yapan kadin ve erkekler ayn1 miktarda kazang saglayamamakta
ya da erkekle ayni zam orani alamamaktadir. Her kurumda olmasa bile bu
dengesizlik agirlikli olarak {icretlere yansimaktadir. Nitekim Diinya
Ekonomik Forumu 2017 Raporu’na gore licret esitsizligi konusunda Tiirkiye
144 iilke arasinda 131’inci sirada yer almaktadir. Diinyada kadin-erkek {icret
esitligi, bugiinkii kosullarin devam etmesi halinde yapilan hesaplamalara gore
217 y1l sonra saglanabilecektir (Oztmaz, 2019:12).

Ucret esitsizliginin dnlenmesi; kadimnlarin istidama katilimiyla kadin
isglicinden yararlanilmasi, verimlilik ve iretimde artisla ekonomik
gelismede artis saglanmasi, bununla birlikte kadinin ekonomik 6zgiirliigiine
kavusmasi, yoksullugun azaltilmasi ve emekli maaslarinda esitlik saglanmasi

gibi olumlu sonuclar doguracaktir (Sen, 2018).

1.2.2. Mesleki Cinsiyet Ayrimi

Cinsiyet, ¢alisma yasaminda ¢ok dnemli belirleyici bir unsurdur. Erkek
egemen toplumlarda erkegin {istlin kabul edilmesi, kadin calisana is
yasaminda hissettirilmektedir. Ornegin; ¢alisan ve ayni1 zamanda anne olan
kadinlarin ¢ocukla ilgilenme goérevinin kadinin sorumluluguymus anlayisi,
caligma hayatinda uyum sorunlariyla karsilagmasima sebep olabilmektedir

(Ogiit, 2006).
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Toplumsal cinsiyet kavrami hak, sorumluluk ve firsatlara erisimde esitlik
anlamini ifade etmektedir. Sosyal, ekonomik, kiiltiirel ve siyasal hayatin
tamamini1 kapsamaktadir (Uguz ve Topbas, 2014).

Mesleki cinsiyet ayrimi; meslek ya da pozisyonun kadina mi uygun,
yoksa erkege mi uygun olup olmamasi ile ilgili yapilan ayrigtirmadir. Ya da
“kadin isi” ve “erkek isi” gibi mesleklerin cinsiyetlestirilmesidir. Ornegin;
hemsireligin kadin isi, soforliigiin erkek isi olarak goériilmesidir. Kadinlar
meslek seciminden Once, gerekli olan egitim tercihlerinde bile bunlara
rastlamaktadir. Kadinlarin meslek se¢imi yaparken daha c¢ok yoneten
meslekler yerine uzmanlik gerektiren meslekleri tercih ettigi goriilmektedir.
Kadinlarin yetistirilmeleri sirasinda Onyargilarla biiyiitilmeleri ve kadinin
ontinde rol model olmamasi nedeniyle tercihlerini de ona gore yapmak
durumunda kalmaktadir. Kadinlar toplumsallagma siirecinde kendine
atfedilen rolleri kabullenerek is-yasam siirecini devam ettirmektedir.
Dolayisiyla gelecegini de buna paralel sekillendirmektedir (Crampton ve
Mishra, 1999).

Oswald’a (2008) gore, kadinlar tercih yaparken kendilerine atfedilen
rolleri  kabullenerek feminen meslekleri tercih etmektedirler Tercih
asamasinda da bu feminen mesleklerdeki basar1 oranlarini baz almaktadirlar.
Burada gegen “tercih” kelimesi ile anlatilmak istenen “bireyin daha once
Ogrenilmis ve cinsiyet tabanli faktorler tarafindan belirlenen degerleri 6n
plana alarak karar almasi” seklinde ifade edilmektedir. Kisacasi kisinin
meslek tercihlerinde veya igverenin kisi tercihlerinde kiiltiiriin etkisi agik ve
net bir sekilde goriilmektedir (Oswald, 2008). Toplum kadin ve erkege
birtakim roller yiliklemekte, kadin ya da erkegin bu rollere uygun
davranmalarin1 beklemektedir. Is yasaminda bu rollerden etkilenmektedir.
Iste bu etkilenme olay1 karsimiza cinsiyet ayrimi olarak ¢ikmaktadir (Ogiit,
2006). Kisacast kadinlar toplumdaki bu roller ve buna baglh gelisen ayrimeilik
nedeniyle meslek se¢imini de en az ayrima maruz kalacagi mesleklerden yana
yapmaktadir.

Kendisine atfedilen rollerin dismma c¢ikarak “Erkek 1isi” olarak

nitelendirilen sektor veya islerde basarili olan kadin yonetici haberleri de
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basin yayin organlarinda yer almaktadir. Oregin “Kaymakam Bey Hanim”
“Hasankeyflinin umudu” bagligiin atildig1 bir haberde (Hiirriyet, 31 Ekim
2003) erkek egemen bir is olarak goriilmekte olan kaymakamlik gorevine
Hasankeyf’te goreve gelmesiyle, halkin nasil hitap edecegini bilememesi ve
halk tarafindan unutulup “kaymakam bey” seklinde hitap edilmesi haber
degeri bulmustur. “Kadin isi” veya “pembe isler” denilen islerde bile (6rnegin
ogretmenlik) erkeklerin iist yonetim kademelerinde oldugu ve bu durumda
kadinlarin agirlikli olarak calistigi islerde dahi iist yonetim seviyelerinde yer
almamis olmalari, “cam tavan” olgusunun varliginin agik ve net gésterimidir.
Cinsiyet ayrimciliginin bir uzantisi olan “cam tavan” kavrami, kadinlarin
“erkek 1isi” olarak goriilen islerde yer almalarinin ve iist kademelere
c¢ikabilmelerinin zorlugunu desteklemektedir (Besler ve Orug, 2010).
Kadinlarin isgiicii piyasasinda cinsiyete dayali mesleki ayrimciliga maruz
kalmasi, cesitli sorunlarla karsi karsiya kalmasina neden olmaktadir. Bu

sorunlar su sekilde siralanmaktadir (Parlaktuna, 2010):

e Kadinlarin belirli sektorlerde yogun olarak ¢aligsmasi,

e Mesleklerin yatay olarak katmanlagmasi ve

e Mesleklerin dikey olarak katmanlagmasi seklinde 3 baslik altinda
belirtilmistir

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) Kasim 2017 Temel Is Giicii
Gostergeleri verilerine gore, ¢alisan sayist 31 milyon 790 bin kisi olarak tespit
edilmistir. Bunun 10 milyon 287 binini kadinlar, 21 milyon 503 binini
erkekler olusturuyor. Kadinlarin issizlik oram1 da erkeklerinkinden daha
fazladir. TUIK verilerine gore kadinlar yiizde 56.1 oraniyla en fazla hizmet
sektoriinde, ikinci sirada yilizde 28.3 oraniyla tarim alaninda ve yiizde 15.6
oraniyla da en az sanayi sektoriinde istihdam edilmektedir (Sputnik, 2019).

Tiirkiye’de kiiltiirel ve sosyolojik acidan bakildiginda kadinlarin ¢alisma
yasaminin disinda kalmasinin en biiyiik etkisi geleneksel aile yapisidir. Daha
cok gelismekte olan iilkelerde kiiltiirel yapinin etkisi ve egitimsizlik kadinin
farkli meslekleri yapmasmin Oniine goriinmez bir takim engeller
getirmektedir. Yillarca siiregelen gelenek ve gorenekler, toplumsal

faaliyetlerde cinsiyete bagli bir is boliimiine yol agmakta, kadin oncelikle
13



‘anne’, ‘ev kadint’, ‘es’ gibi sifatlarla tanimlanmaktadir. Geleneksel anlayista
kadinin yeri evi, rolii de anneliktir bakis agisiyla kadin ¢alisma ortamindan
uzak tutulmaktadir. Kadinlarin isgiiciine katilimini olumsuz etkileyen
sebepler arasinda sayilan; aile yapisi, egitim seviyesi, licretsiz ev isciligi,
cocuk bakimi, yagh bakimi, diisiik ticret ve kayit dis1 istihdam yer almaktadir.
Dolayisiyla kirsal kesimde daha ¢ok kadinlar iicretsiz isci olarak ev ya da bag
bahge islerinde ¢alismaktadir (Tulpar, 2019:15-16).

Tiirkiye’de cinsiyete dayali ayrimcilik nedeniyle kadinlara sinirl sayida
kontenjan verilmesi ve kamuda bazi meslek gruplarinda (yargiclik, saveilik
gibi) kota uygulamasi kariyer asamasinda ayrimciligi agik ve net bir sekilde
kanitlamaktadir. Yasal diizeyde cinsiyet ayrimciligi olmasa bile uygulamada
kadinin yiikselmesine engel olan kaliplasmis 6n yargilar hala mevcuttur
(Parlaktuna, 2010). Calisma yasaminda kadinlara yonelik geleneksel
Onyargilar var olmaya devam etmekte ve ayrimciliga maruz kalmaktadirlar
(Dalkiranoglu ve Cetinel, 2008).

Cinsiyete dayali ayrimcilik diinya c¢apinda yasaklanmistir. Ancak
cinsiyete dayali engeller arasinda yer alan cam tavan etkisini slirdiirmeye
devam etmektedir. Gelismekte olan toplumlar disinda gelismis toplumlarda
da cam tavan algisinin hala olmasi, cinsiyete dayali ayrimciligin varliginin bir
gostergesi ve ayni zamanda kanitidir. Burada cam tavan engellerini agmada
en Onemli rol egitime diismektedir. (Giil ve Oktay, 2010). Diinyada
yasaklanan cinsiyet esitsizligi bir diger ifadeyle cinsiyet ayrimini ortadan
kaldirmak i¢in kadinlarin egitim seviyeleri artirarak ve yasal bir hak olan
“egitimde firsat esitligi” saglanarak cinsiyet esitsizliginden kaynaklanan
sorunlar1 ortadan kaldirmaya calisirken dikkatli olmak gerekmektedir.
Kadinlar1 korumaya yonelik tedbirler alinirken bazen ayrimciliga neden
olunabilmektedir. Ornegin kadm ¢alisanlara cocuk sahibi olduklarinda
taninan haklar nedeniyle igveren erkek c¢alisan tercih edebilmektedir (Uguz
ve Topbas, 2014). Tiirkiye’de bazi meslek gruplarina ait kadin-erkek calisan
sayilarma TUIK ten bakildiginda asagidaki tabloyu olusturabiliriz.
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Tablo 1: Meslek Gruplarina Gére Istihdam Edilenler (15+yas)

Yil 2012 2018
Cinsiyet Kadin | Erkek | Kadin | Erkek
Istihdam Edilenler 7309 | 17512 | 9018 | 19720
Yoneticiler 183 1322 220 1267
Profesyonel Meslek Mensuplari 938 1235 1434 1564
Teknisyenler & Teknikerler ve Yardimci

Profesyonel Meslek Mensuplari 357 %81 459 1258
Biiro ve Miisteri Hizmetlerinde Caligan 642 848 866 1145
Elemanlar

Hizmet ve Satis Elemanlari 1078 3026 1901 3684
I}ht"ehkh. Tarim, Ormancilik ve Su 2107 2799 1532 2574
Uriinlerinde Caliganlar

Sanatkarlar ve Ilgili Islerde Calisanlar 362 3010 489 3395
Tesis ve Makine Operatdrleri ve 248 2143 308 2441
Montajcilar

Nitelik Gerektirmeyen Islerde Calisanlar 1395 2148 1810 2392

Kaynak: https://tuikweb.tuik.gov.tr/ den alinan veriler Yazar tarafindan derlenmistir.
Tablo 1°deki TUIK verilerine gore; 2012 yili ile 2018 yili verileri

karsilagtirilmistir. Kadinlarin istihdam oranlarinda ve her grup meslekte say1

olarak geri kaldigi, erkeklerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Ayrica kadinlarin

bazi meslek gruplarindaki sayilari, erkeklerin sayilarina yaklagsmasina

ragmen hala esitlenememistir. Baz1 meslek gruplarinda ise “kadin isi” “erkek

9

isi” diye mesleklerin gruplandirilmalarindan olsa gerek aradaki

belirginleserek daha fazla gbze carpmaktadir.

Tablo 2: Cinsiyete Dayah Biiyiikelci Sayisi

fark

Yil Kadin Erkek Toplam
1982 1 101 102
2018 56 197 253

Kaynak: https://tuikweb.tuik.gov.tr/ den alinan veriler Yazar tarafindan derlenmistir.

15




Tablo 2°de yer alan TUIK verilerine gore; 1982 yilinda erkek biiyiikelgi
sayist 101 iken, yiizdelik dilimde %99’a karsilik gelmektedir. Kadin
biiyiikel¢i sayis1 1982°de 1 iken, yiizdelik dilimde %]1’e karsilik gelmektedir.
2018’e gelindiginde erkek biiyiikelci sayis1 197°e yiikselmistir. Ancak kadin
biiyiikelgi sayisinda artis gosterdigi icin yiizdelik dilimde 9%77,9’a
gerilemistir. Kadin biiytikelgilerin sayis1 56’ya yiikselmis ve yiizdelik dilimde
de %22,1’e yilikselme gostermistir.

Tablo 3: Akademik Unvanlara Gore Calisan Sayisi

. . Ogretim

Yil Cinsiyet Profesor Docent Goreviisi
1990-91 Kadin 974 559 1509
2018-19 Erkek 3801 1874 3660

Kaynak: https://tuikweb.tuik.gov.tr/ den alinan veriler Yazar tarafindan derlenmistir.
Tablo 3’te yer alan TUIK verilerine gore; 1990-91 yillarindaki profesor
sayist ile 2018-19 yillar1 arasindaki profesor sayisi karsilastirildiginda, 1990-
91’de kadin profesor sayis1 974 iken, erkek profesor sayist 3801 °dir. Erkek
profesor sayist yaklagik dort katidir. Tabloda yer alan bir diger veri olan
docent kadrosuna bakildiginda 1990-91 yillarindaki dogentlerin sayist ile
2018-19 willarindaki dogent sayisi karsilastirilmistir. 1990-91°de kadin
dogent 559 iken erkek dogent 1874’tiir. Erkek dogent sayis1t kadin dogent
sayisinin, 3 katindan daha fazla oldugu goriilmektedir. Ogretim gérevlileri
arasinda da rakamlara bakildiginda erkek oOgretim gorevlisi sayist kadin

Ogretim gorevlisi sayisinin iki katindan daha fazladir.

1.3. Cam Tavam Olusturan Engeller

Tiirkiye ve diinyada, cam tavan engelleri farkli sekillerde siniflandirilsa
da biitiinleyici bir bakis agisiyla, bireysel, orgiitsel ve toplumsal olmak iizere
3 faktor altinda toplanmaktadir (Dreher, 2003). Kadin yoneticilerde cam

tavan engelleri Tablo 4’de verilmistir.
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Tablo 4: Kadin Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri

Bireysel faktorlerden | Toplumsal  faktérlerden | Orgiitsel faktorlerden
Kaynaklanan engeller Kaynaklanan engeller Kaynaklanan engeller
e Coklu Rol Ustlenme o Mesleki Ayrim ° l?;lglltlﬁ(lzlzitluru ve Orgiit
e Kadinlarin Kisisel oStereotipler  (Cinsiyetle | \1onior Eksikli 5
Tercih ve Algilar Bagdastirilan Kaliplagmis . coL g
Snyargilar) Og:?lﬁnri;rlrllztlslm Aglarina

Kaynak: Dreher, 2003.

1.3.1. Bireysel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Bir engel tiirii olarak; kadinlarin ¢oklu rol tistlenmesi ve kisisel tercih ve
algilar1 olmak {izere bireysel faktorlerden kaynaklanan engeller, iki baslik
altinda agiklanmaktadir.

1) Coklu Rol Ustlenme:

Toplumun ve geleneklerin kadina yiikledigi rolleri yerine getirmeye
calisan kadin, bir yandan da is hayatinda basarili olmaya ¢abalamaktadir.
Ancak bu ikilem arasinda rol c¢okluguyla isinde basarili olmasi
zorlasmaktadir. Calisan kadinin birgok nitelige sahip olmasi daha fazla caba
gostermesini gerektirmektedir. Bir taraftan toplumun kadinlara yiiklemis
oldugu geleneksel rolleri yerine getirmeye calisan, diger taraftan da is
hayatlarinda kariyer sahibi olmaya ¢abalayan kadinlarin her iki rollerinde de
basarili olmalar1 oldukga giigtiir. Kadin ¢alisanlar 1yi es, 1yi anne, 1yi evlat, 1y1
gelin ve de 1yi ¢alisan olmak gibi daha bircok nitelik i¢in yogun bir ¢aba
gostermekte, her bir rol i¢in ¢ok fazla emek sarf etmekte ve sonunda
titkenmislik sorunuyla karsilasabilmektedirler (Akyurt, 2018). Evli, ¢ocuklu
ve ¢alisan olmak, kadinlari, kariyer gelisimlerinde erkeklere gore daha fazla
etkilemektedir (Mooney ve Ryan, 2009).

2) Kadinlarin Kisisel Tercih ve Algilari:

Kadinlarin birgogu bir yol ayrimina geldiginde yani tercih yapmak
zorunda kaldiginda isi yerine ailesini tercih etmekte ve kariyerine son
verebilmektedir. Kadinlarin kariyerlerindeki engellerden biri kadinin
kendisinin yarattig1 engellerdir. Toplumun kadindan bekledigi rolleri
sorgulamadan igsellestirmesi, kadinin yerinin neresi oldugu sorusunun

yanitinin verilememesi, mevcut yapmin degistirilemeyecegi inanci, nasilsa
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basaramam Onyargisi ile yiikselmeyi tercih etmemek, hirs ve 0Ozgiiven
eksikligi, is aile catismasi, Ogrenilmis caresizlik ve sucluluk duygusu,
kariyerinde yiikselmenin zorluklarini goze alamamak gibi engellerin kadinin
kariyerine kendi kendine koydugu engellerdir (Aycan, 2004). Kisacas1 bu
sebeplerle kadmin kendi kendine kariyerine ket vurmasidir. Besler ve Orug
(2010)’a gore kadinlar ailevi nedenlerle islerini birakabilmektedirler. Ayrica
kadinin dogum yapmasi ve c¢ocuk bakim giderlerinin de fazla olmasi
sebebiyle isini birakmak zorunda kalabilmektedir. Kadinlarin aldig1 {icretin
diisiik olmasi, bu ticretin ¢ocuk bakim giderlerini bile karsilamiyor olmasi,

kadin1 bdyle bir secim yapmak zorunda birakmaktadir.

1.3.2. Toplumsal Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Erkekler ve kadinlar arasindaki mesleki ayrim ve stereotipler (cinsiyetle
bagdastirilan kaliplagmis Onyargilar) toplumsal faktorlerden kaynaklanan
engellerin iki alt baslig1 seklinde agiklanmaktadir.

1) Mesleki Ayrim:

Yapilan ise gore farkliliklar incelendiginde beyaz yakali ve mavi yakali
is¢1 ayrimi goze ¢arpmaktadir. Beyaz yakalilar arasindaki kadin ve erkek
ayrimi fazladir. Nitekim kadinlar hemsirelik, 6gretmenlik, kiitiiphanecilik
mesleklerinde yogunlasmaktadir. Erkeklerde daha fazla doktorluk, makine
miihendisi, muhasebecilik mesleklerinde yogunlagmaktadir (Parasiz ve
Bildirici, 2002:160).

Meslek ayrimciligr kadinlarin ilgi alanlarina gére meslek se¢imine dahi
izin vermemektedir. Kadmin ilgi ve yeteneklerine uygun meslekleri segcme
sans1 ayrimcilik nedeniyle ellerinden alinmaktadir. Bu durum ise kadmnlarin
kendi istekleri disindaki igleri yapmasina neden olmaktadir. Kadinlar
ailelerinin ve toplumun onlara bigmis oldugu rollere gore olan meslekleri
secerek o meslekleri yapmak zorunda birakilmaktadir. Meslekleri cinsiyete
uygun veya uygun olmayan seklinde gruplandirilmaktadir. Dolayisiyla ayrim
pek cok kadinin belli basli mesleklerde kariyer sanst bulmasina sebep
olmaktadir. Bu meslekler; tezgahtarlik, sekreterlik, halkla iliskiler ve

pazarlama gibi alanlardir. Bu mesleklerde kadinlar daha ¢ok orta kademeye
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kadar yiikselebilmekte ve iist diizeye ¢ok az kadinin erisimi s6z konusu
olmaktadir (Karaca, 2007). Bu baglamda mesleki ayrim, cam tavana zemin
hazirlamaktadir.

2) Stereotipler (Cinsiyetle Bagdastirilan Kaliplasms ényargilar):

Stereotip, cam tavan engellerinden olan toplumsal kaynakli bir engel
tiriidiir. Cinsiyetle iliskilendirilen kaliplagmis onyargilar stereotipler olarak
ifade edilmektedir (Mizrah1 ve Araci, 2010). “Basmakalip¢ilik”da denen
stereotipler, insanlar1 ve nesneleri gruplandirirken, aslinda zihnimizde
olusturdugumuz kisisel catismalardir. Insanlar1 irklarma, milliyetlerine,
mesleklerine, cinsiyetlerine vb. 6zelliklerine gore smiflandirma yaparken,
Onyargida bulunmak yanilgilara sebep olmaktadir (Eren, 2012:77). Bu
Onyargilar cinsiyetle de bagdastirilmaktadir. Her ne kadar cinsiyetle
bagdastirilsa da engelliler ve azinliklar da bu Onyargilardan magdur
olmaktadir. Stereotiplere 6rnek kadinlarin {ist yonetici pozisyonunda basarili
olamayacagina olan inan¢ Ornek olarak gosterilebilir. Bir diger ornek,
erkeklerin matematiksel zekasinin kadinlardan daha iyi oldugu yargisidir. Bu
yargr bilimsel olarak kanitlardan ziyade tamamen stereotiplerden
kaynaklanan bir inanistir (Kili¢ ve Cakici, 2016). Stereotiplerin olugsmasinin
bir bagka nedeni olarak da kadinlarin cinsiyet esitsizliginden kaynakl disiik
statlilii isleri yapmay1 kabullenmeleridir. Ayrica isgiiclinlin islere gore
boliinmesiyle de stereotiplesme s6z konusu olmaktadir (Schmitt ve Wirth,
2009).

1.3.3. Orgiitsel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Bu engel c¢esidi; isletmelerin orgiit kiiltiirli, orgiit politikalari, mentor
eksikligi ve informal iletisim aglarina (Networklara) katilamama seklinde ii¢
alt baslikta agiklanmaktadir.

1) Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Politikalar:

Orgiitler gesitli kiiltiirlerden gelen kisilerden olusmaktadir. Orgiit icinde
nispeten inanglar ve degerlerden olusan ve degisik yapidan gelen ¢alisanlar
bir arada tutmaya yarayan sistem orgiit kiiltiirii olarak adlandirilmaktadir.

Toplumda bir grubun iiyesi olmak, o grubun kurallar biitiiniine uymay1
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gerektirir. Orgiit kiiltiirii toplumun igerisinde yer alan her grup igin gecerlidir.
Orgiit kiiltiirii aile, kurum, kurulus, millet ve devlet ile bicimsel veya bicimsel
olmayan tiim gruplarda o toplulugun oOzelliklerini yansitan ve cevreyle
iliskilerini diizenleyen hususlardir (Eren, 2012:135). Orgiit kiiltiirii ve
politikalari, ¢alisanlar, 6zellikle de kadin caligsanlar i¢in kariyer engelleri
olusturabilmektedir. Orgiitsel kiiltiiriin erkek egemen bir drgiit yapisina sahip
olmasi Orgiitiin kadina olan bakis a¢is1 ve kadinlar i¢in kolaylastirici
politikalar1 olup olmamasi onemli bir kariyer engeli olmaktadir (Oakley,
2000).

2) Mentor Eksikligi:

Mentorluk, orgiitiin deneyimli calisan ile yeni ise baslayan calisani
arasinda kocluk, destekleyicilik ve rehberlik etmek suretiyle bireysel ve
profesyonel performansi artirmak maksatli yapilan karsilikli fikir alis
verisidir (Karcioglu ve Leblebici, 2014).

“Mentorluk” kavrami bireylerin sahip olduklar1 giicii fark etmelerini
saglayan, giiclii ve zayif yonlerini kesfettiren, kigisel gelisimini, liderlik
yeteneklerini gelistirmesine yardimci olan, kariyer asamasinda oOniine
gelebilecek zorluklarla nasil basa ¢ikilacagini 6greten ve risklerden koruyan
bir yonetim anlayisidir (Tiryaki Sen ve Alan, 2014). Geleneksel anlayista
usta-cirak iliskisine benzetilmektedir.

Mentorluk; giiven, diiriistliik, objektiflik, sir saklama ve paylagsma gibi
kritik 6neme sahip bir iliski agidir. Amaci, 6grenen kisiyi, ¢alistig1 ortamda
yiikseltme, basarili olmasini saglama, gelistirme ve desteklemektir (Ozkalp
ve Kirel, 2013: 577).

3) Informal fletisim Aglar::

Informal gruplar (bigimsel olmayan gruplar); icerisinde bulunduklari
orgilitiin liyeleri tarafindan bicimlendirilen arkadaslik ve ilgi gruplar1 seklinde
tamimlanabilir. Informal gruplar iiyelerine bazi avantajlar saglamaktadir.

Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2013:206-207):

+ Informal gruplarin iiyeleri aralarinda sosyal degerleri biitiinlestirir ve
pekistirirlerse; takim ruhu ile hareket edebilme yetenegine sahip

olurlar,
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« Informal grup igerisinde yer alan iiyeler yakin arkadashik baglarmi
kuvvetlendirebilir. Bu da is tatmini saglar,

 Informal gruplar iiyelerine bilgi aktararak daha kisa zamanda bilgi
sahibi olmalarini saglar,

« Informal gruplar iiyelerine grupta uyulmas: gerekenleri rehberlik
ederek 6grenmesini saglar. Bu da onlarin i¢cinde bulunduklar 6rgiitte

isleri kolaylastirir ve esneklik saglar.

Kadinlar iletisim aglarina giremedikleri i¢in her ne kadar yonetici
pozisyonuna da gelseler giicleri azalmakta, iist yOnetime gegis icin
degerlendirmelerde ayrimciliga ugramakta, is-aile catismasi yasamakta ve
isyerinde mentordan yoksun kalmaktadir. Iletisim ag: iiyeleri, iist yonetime
geemek isteyen iiyelerine Orgiit politikalarint  6grenmeleri  i¢in
desteklemektedir. Ayrica iist yonetime gecebilmeleri ile ilgili tavsiye, sosyal
destek ve kaynak saglamaktadir. Ust yonetime gecerken hangi stratejiyi
kullanmas1 konusunda rehberlik etmektedir. Dolayisiyla bu durum aga iiye
olanlar terfi, gelir, is tatmini, is olanaklari, performans ve kariyer sonuglarini
olumlu etkilemektedir (Anafarta vd., 2008). Tiim bunlardan uzak tutulan
kadinlar kariyer basamaklarii ¢ikarken tokezlemekte ve kariyeri sekteye

ugramaktadir.

1.4. Cam Tavan Sendromunun Bireysel ve Orgiitsel Sonuclari

Cam tavan konusunda ortaya ¢ikan olumsuzluklarin bireysel ve orgiitsel
sonuglar1 olmaktadir. Is gorenlerin veya orgiitlerin katlanmak durumunda
kalacagi bu sonuglarin birbiriyle baglantili ya da biri birinin devami seklinde

oldugu goriilmektedir.

1.4.1. Bireysel Sonuclar

Cam tavana maruz kalan isgorenler, ¢alistig1 orgiit i¢inde, bir zaman
sonra ¢esitli sorunlar yasayarak isgdrenin isten ayrilmasma kadar
gidebilecektir. Her ne kadar sonuglar bireysel gibi goriinse de dolayli olarak

orgiite olumsuz etkileri olmaktadir. Ornegin;
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Is Tatmininin Azalmas:: Is tatminsizligini agiklamak igin 6ncelikle is

tatminin tanimini yapmak gerekmektir. Is tatmini, isgdrenin ¢alistigr is,

igveren ve ¢alisma kosullar1 arasindaki uyumdur. Bu uyum sonucu ortaya

¢itkan memnuniyet isine karst olumlu tutum gelistirmesini saglamaktadir

(Ugboro ve Obeng, 2000). Tam tersi bir durum olan olumsuz tutum ise is

tatminsizligidir. Is tatminini etkileyen etmenler su sekilde siralanmustir:

Isin niteligi: Isin niteligi kisinin karakteri ve beklentileriyle
iligkilidir. Calisan kisiligi geregi monotonluktan uzak, yiiksek statiilii
bir ig istiyorsa daha ¢ok sorumluluk almayi da gbze almaktadir.
Ancak bazi kisilik 6zelliklerine sahip olanlar ise sorumluluk ve statii
tercih etmeyebilirler. Statii sahibi bir is, gelismeye agik bir is veya
prestijli bir is yeri, c¢aliganin motivasyonun artirmaktadir.
Motivasyonun artigiyla orantili olarak is tatmini de artmaktadir
(Dogru, 2010).

Ucret: Is gorenin ¢alistigr isin karsihig: olarak almis oldugu bedel
hakkinda bilgilendirilmeleri, hatta egitilmeleri Onemlidir. Bu
bilgilendirme ve egitimi Orgiit yoneticilerinin yapmasi daha da
onemlidir. Is gorenin yetkiliden duyduklari ve dgrendikleri orgiite
olan giivenini arttiracak ayni dogrultuda is tatminini de arttiracaktir
(Sweins vd., 2009).

Terfi: Terfi, isgoreni Uist statiiye ¢ikarma eylemini gergeklestirirken,
yetki ve sorumluluklarini da arttirmakta ve galisani bir {ist kademeye
tasimaktadir. Isgdrenler ¢alistiklar orgiitte ilerleme olanagina sahip
olduklar1 takdirde motivasyonlarinda ve 1is tatminlerinde artig
goriilecektir (Giirbiiz, 2007).

Damsmanhk: Isgorenlere verilen damismanlik teknik bilgi ve
davranigsal sekil olmak tzere iki sekilde uygulanir. Birincisi
isgorenin tiim iliskilerine miidahil olup tiim sorunlariyla ilgilenen ve
oneriler sunan danismanlik seklidir. Ikincisi ise isgdrenin, isyerinde
almacak kararlara katilimi saglanarak takim ruhu olusturulmasi
seklindeki danismanlik tiiriidiir. Is gorenlerin tatminine olumlu etki

yapan tiirii ikinci modelde yer alan katilimci ruhu benimseyen
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damsmanlik tiiriidiir. Is géren tarafindan da daha ¢ok bu danismanlik
tiirii benimsenmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013:116).

Is arkadaslari: Isgorenler arasindaki olumlu iliski ve iletisim is
birligini arttirmaktadir. Isbirlikgi ve arkadas canlis1 arkadashk
ortamina sahip bir ¢alisma grubu igerisinde olan isgorenlerin is
tatmini pozitif yonde etkilenmektedir (Bozkurt ve Turgut, 1999). s
birliginin artmasiyla birlikte isgorenlerin is tatmini ve performansi
artacaktir. Isinde tatmin olan bir isgdrenle calisilmasi, orgiitiin
basarisinin da artmasini saglayacaktir (Madlock ve Kennedy-
Lightsey, 2009).

Devamsizhk Artisi: Ise devamsizlik; isgdrenlerin herhangi bir sebep

sunmadan, isverene bilgi vermeden, gegici olarak islerine gelmeme

durumudur (Bacak ve Yigit, 2010). Farkli bir tanimda ise; isgdrenin isyerinin

plan ve programina uymamasi ve bu plan ve program dahilinde ise

gelmemesidir. Baslica devamsizlik nedenleri arasinda sunlar sayilmaktadir

(Eren, 2012:267):

Yas: Yas, kisilerin davraniglarin etkilerken, kisinin diistincelerini ve
davraniglar1 yasa bagl olarak sekillenmektedir. Bireyler her yasin
getirmis oldugu davraniglar1 sergilerler. Genglerle karsilagtirilan
yasli kadin ve erkekler kendini ise daha az verebilmektedirler (Dew,
Keefe ve Small, 2005). is gérenin kendini isine verememesinin
sonucu olarak ise devamsizliklar gériilebilmektedir.

Cinsiyet: Kadinlar erkeklerden daha fazla devamsizdir. Kadinin evin
ekonomik ge¢iminin degil, evdeki islerin onun yiikii oldugu inanci
hakimdir. Bu nedenle kadinlar isinde devamsizlik yapmaya daha
yatkindir (Eren, 2012:268).

Aile Durumu: Cocuk sayisi fazla olan bir aileden olan ¢alisan, ¢ocuk
sayis1 az aileden olan calisana gore daha fazla devamsizlik
yapmaktadir. Cocuk sayisinin az oldugu ailelerde fazla olan ailelere
gore devamsizligi daha azdir. Ayrica bekar kadinlarin, evli ve de
cocuklu kadinlara gore devamsizliklar1 daha azdir. Cekirdek aile tipi

dedigimiz ailede yasayanlarin devamsizlik oranlari, ¢alisan sayisinin
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az olmasi1 ve ekonomik sorumlulugun aile reisine yiiklenmesi
nedeniyle devamsizlik orani daha diisiiktiir. Bu baglamda kadinlar
kendini cinsiyeti nedeniyle ev sorumlulugunun daha fazla olmasi
gerektigini diisiinmektedir (Oriicii ve Kaplan, 2001).

Isyerinin Uzakhg: Is ile ev arasindaki mesafe arttik¢a devamsizlik
artmaktadir. Bu nedenle bir¢ok fabrika isyerine yakin olan ¢evrede
oturan calisan tercih etmektedir. Isyerinin bulundugu yere ya da
oturdugunuz yere ulasim olanaklar1 da ise devamsizliklar1 ve geg
kalmalar etkilemektedir (Eren, 2012:268).

Isyerinde Uzun Siireden Beri Calisma (Kidemlilik): Kidemli
iscilerde devamsizlik kidemsiz iscilere gére daha fazladir. Uzun
yillardan bu yana ¢alisanini tanimasi ve giiven duymasidir. Ayrica
kidemliligin farkli bir boyutu ise artik bedensel olarak hastalik,
yasanmiglik, yipranmiglik ve bikkinlik s6z konusu olabilmektedir
(Eren, 2012:269).

Ogrenim Derecesi ve Monotonlugun Etkisi: Otomasyon daha az
kisisel beceri ve yetenek gerektirmektedir. Is gdrenler otomasyona
bagli yetenek ve becerilerini kullanamamaya baglar. Dolayisiyla
yaraticiliklarinin -~ kdrlenmesini, monotonlugu  ve  bikkinligi
getirmektedir. Bu durum ¢alisanin ise baglilik seviyesini diisiirerek
devamsizligin artmasina sebep olmaktadir. Ayrica 6grenim ve bilgi
seviyesinin artmasi daha fazla sorumluluk alma ve bagimsiz karar
alabilmeyi beraberinde getirmektedir. Bagimsiz karar alabilen
isgdren, 0zglir iradesiyle hareket edebildigi i¢in devamsizlik durumu
daha az olmaktadir (Oriicii ve Kaplan, 2001).

Donemsel Faktorlerin Etkisi: Kis mevsiminde hastalanma
oranlariyla birlikte rapor almalar ve bu baglamda devamsizliklar da
artmaktadir. Donemsel faktorlerin devamsizliga bir baska etkisi hasat
zamanidir. Hasat zamaninda kirsal kesimden calismak icin gelen
isgorenler Temmuz ay1 ortalarinda baglayip agustos sonlarina kadar
isyerinden ayrilmaktadirlar. Ayrica farkli bir etkide haftanin

giinleriyle ilgili olanidir. Hafta basi yani Pazartesi ile haftanin son is
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giinii olan Cuma giinleri devamsizlik orani fazladir. Vardiyali
sistemle calisan iggdrenin aksam mesaisinde devamsizligl az ancak
sabah mesaisinde devamsizliklar daha fazladir (Oriicii ve Kaplan,
2001).

Giinliik Cahsma Siirelerinin EtkKisi: Giinliik mesai saatinin fazla
olmasi ile devamsizlik arasinda da bir iliski s6z konusudur. Calisama
saatlerinin fazla olmasi Ozellikle kadin ve c¢ocuk c¢alisanlarda
olumsuz etki yaratmaktadir. Calisma saatlerinin fazla olmasi
calisanlar1 yipratmakta, verimliliklerini diisirmekte ve gelecek
yillarda kullanacagi sagligi ile ilgili sikintilara yol agmaktadir. Bunun
sonucu olarak devamsizliklar artmaktadir (Eren, 2012).

Ucret Miktarimin ve Odeme Bi¢iminin Etkisi: Is gorenin diisiik
ticretle ¢aligmasi onu farkli kaynaklar aramasina sebep olmaktadir.
Daha iyi ticretler alabilecegi is imkanlar1 arama yoluna gitmektedir.
Buna bagli olarak diisiik tcretli islerde calisan isyerlerinde isten
ayrilmalar (igyeri devir hiz1) yiiksek olmaktadir. Ayrica ticretin tam
tersi bir etkisi de bulunmaktadir. Ucretin devamsizlik konusuna
etkisinin bir boyutu da fazla iicret alan isgdrenlerdir. Ozellikle
yapilan arastirmalarda fazla iicret alanlarin ¢ok fazla devamsizlik
yaptiklar tespit edilmistir. Bunlar fizyolojik ihtiyaglar1 fazlasiyla
karsilandig1 i¢in ¢aligmak istememekte, isyerinde ¢alisma giin ve
saatlerine riayet etmemektedir. Boylece devamsizliklari artmaktadir.
Parga bagina ticret alan isyerlerindeki devamsizliklar, zaman esasina
dayali iicret ddenen igyerlerindeki calisanlarin devamsizliklarina
oranla daha fazla olmaktadir (Oriicii ve Kaplan, 2001).

Hastahk Sigortasimin Etkileri: Sosyal gilivenceye sahip
isgorenlerin, ise gitmeme durumlarinda maddi bir kayba
ugramayacaklar i¢in de devamsizliklar fazla olabilmektedir (Eren,
2012). Ancak Tirkiye’de sosyal giivencesi olup, “kismi zamanli”
calisma sekliyle c¢alisan isgérenler (saat basina ticret alan)
caligmadig her saat iicretinin kesilecegini bildigi i¢in ¢ok zor

durumda kalsa bile devamsizlik yapmamaya ¢aligmaktadir.
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Is gorenin icinde Bulundugu Cahsma Grubunun Yapisi: Az
sayist olan grup igerisinde g¢alisan isgorenler birbirlerini daha iyi
tanima imkanina sahip olduklar1 i¢in daha mutlu ve devamsizliklari
daha azdir. Kalabalik grup icinde c¢alisanlar yeterli iletisimin
saglanamamast  ve  takdir  edilmeyecegi  diigiincesi ile
devamsizliklarini arttirabilmektedir. Ayrica ayni ortamda ¢alisip
birbirlerini rakip olarak gormeleri nedeniyle de devamsizliklar

artmaktadir (Eren, 2012).

Ise Yabancilasma: Yabancilasma; isgorenin isten sogumasi ve kendini

geri plana ¢ekmesidir. Seeman (1975)’a gore; yabancilagsma yasamin getirdigi

agir kosullar ve kisinin bu kosullar1 karsilamadaki tepki diizeyleri sonucu

ortaya c¢ikan bir hastaliktir. Gligsiizliik, anlamsizlik, yalitilmislik, normsuzluk

ve kendine yabancilagsma seklinde 5 alt boyutta gruplandirilmistir. Seeman bu

alt boyutlar1 soyle aciklamaktadir (Seeman, 1975):

L]

Giigsiizliik Duygusu: Yapmis oldugu isle ilgili bir denetiminin
olmamasi, olasiliklart kendi inisiyatifinde olmamas1 ve sonuglari
nasil olsa degistiremeyecegim diisiincesidir.

Anlamsizhik Duygusu: Is gorenin kisisel kararlarini alirken neyi,
nasil ve hangi sekilde degerlendirecegi ile ilgili ne yapacagini
bilememesi durumudur.

Yahtilmishk Duygusu: Toplum tarafindan degerli goriilen inang ve
degerlerin isgoren tarafindan bir deger ifade etmemesidir.
Normsuzluk: Is gorenin daha basarili olabilmek ve iist kademelere
gelmek i¢in her tiirlii uygunsuz davranist mubah gormesidir.
Kendine Yabancillasma Duygusu: Is gérenin yapmis oldugu

davraniglarinin isteklerine uymamast durumudur.

1.4.2. Orgiitsel Sonuclar

Cam tavan engeli nedeniyle, is hayatinda sorun yasayan kadinlar, tizerine

diisen gorevleri tam olarak ve verimli bir sekilde yerine getirememektedir.

Bunun sonucu olarak orgiitte arzu edilmeyen birtakim olumsuz sonuglar

ger¢eklesmektedir. Bu sorunlar su sekilde siralanmaktadir:
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Isgoren Devir Hizi Artisi: Is goren devir iz isletmede istihdam
edilenlerin isten ayrilma istegi olarak ifade edilmektedir (Addae vd., 2008).
Isten ayrilmalar, isgdren devir hizimi yiikseltecektir. Yiiksek devir hizi
igverene birtakim maliyetler yliklerken c¢esitli olumsuz sonuglarla
kargilasmasina da neden olmaktadir. Bu olumsuz sonuglar arasinda;
calisganlarn  moral-motivasyon diizeyinin azalmasi, is tatminsizligi
performans ve verimin azalmasi yer almaktadir (Tuna, 2007). Slattery ve
Selvarajan (2005)’a gore; diizenli olarak cok sayida gegici is¢i ile
faaliyetlerini devam ettiren isletmelerin personel devir orani yiiksek
¢ikmaktadir. Bu konuda da igsgéren devir hizim1 diistirmek igin iggérenin

caligma sartlarini iyilestirerek orgiite olan bagliligi artirilmaktadir.

Isgoren devir hizinin yiiksek olmas1 maddi kayiplara ve prestij kaybina
sebep olmaktadir (Zencirkiran ve Keser, 2018:119). isgéren devir hizim
azaltmak icin orgiitlerde kariyer yollarindaki tikanikliklart ortadan kaldirmak

ve 1yi bir insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiin olmaktadir (Aytag, 2005).

Isten Ayrilma: Isgorenlerin islerine olan memnuniyetsizlikleri
sonucunda sergiledikleri davranis seklidir (Ding¢ Ozcan vd., 2012). Isinden
memnun tatmin diizeyi yiiksek olan isgdrenin isten ayrilma gibi bir istegi
olmamaktadir. Ancak isinde tatmin sorunu olan iggorense yeni i arayist
icerisine girmektedir. Bu baglamda is tatminsizligi, isten ayrilmalara neden
olmakta ve sonrasinda devir hizinin yiikselmesine neden olmaktadir
(Zencirkiran ve Keser, 2018:119). Isten ayrilma goniillii olabilecegi gibi
gonlilsiiz isten ayrilmalarda olabilmektedir. Goniilsiiz olan igveren tarafindan
herhangi bir sebeple 6rnegin performans eksikligi gibi, isgdrenin igine son
vermesi seklindedir. Géniillii isten ayrilma ise bir nevi kagis davramisidir. s
goren ile calistig1 isyerinin kriterlerinin uymamasi sonucunda iggoérenin kendi
istegiyle isten ayrilmasidir. Bu bir savunma mekanizmasidir ve beklentilerine
uymayan Orgiitten bir an Once uzaklagma biciminde ortaya c¢ikmaktadir

(Budak, 2008).

Kalite ve Verimliligin Diismesi: Kalite; kaynaklarin etkin kullanimiyla

iiretilen {irlin veya hizmetin miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamakta yeterli

27



ozelliklere sahip olmasidir. Kalitenin sozliikk anlami ise “Ustiin nitelikli”

demektir (Murat ve Celik, 2007).

Uretim ve hizmet sektoriinde, kalite kavrami farklilik gdstermektedir.
Uriiniin iretilip satildiktan sonra miisteri doniitlerinin alinmas1 {iretim
sektoriinde onem arz etmektedir. Ancak hizmet sektoriinde durum bundan
farkli asamalarla ilerlemektedir. Once hizmet miisteriye satilir daha sonra
miisteriyle etkilesime girilir ve ayni anda hem iiretim hem de tiiketim
gerceklesmektedir. Miisteri liretim asamasinda da yer aldigi i¢in hizmet
sektoriinde miisterinin algist siireci etkilemektedir. Isletme hizmet kalitesini
artirmak i¢in ¢alisanlarini miisteri memnuniyetine odaklamak adina
egitmelidir. Tiim iggdrenlerin, iist yonetimden alt kademede ki ¢alisana kadar
hizmet kalitesini artirmaya ve miisteri memnuniyetini icsellestirmeye
yonlendirmeleri gerekmektedir (Sevimli, 2006).

Kalite; verimlilik ve maliyeti olumlu yonde etkileyen Onemli bir
unsurdur. Insan giicii kaynaklarindaki kriterlerin belirlenmesinde etkili olan
kalite, verimliligin saglanmasinda da 6nemli role sahiptir. Japon verimlilik
uzmani Kurosawa’ya gore “verimlilik, dogal insan potansiyelinin arttirildigi
ve etkin olarak kullamldig: bir ilkedir” (Ustiin, 1998). Verimlilik toplumsal
yarar gozetilerek dogru islerin, diizgiin bir bigimde, ekonomik kaynaklarla,
tam zamaninda, insanliga faydali olacak bicimde gergeklestirilmesidir
(Toprak, 2005).

Kalitedeki yiikselme verimlilik artislartyla dogru orantilidir. Is grenlerin
ve kullanicinin tatmini ile tim kaynaklarmn verimli kullanilmasi, planh
calisilmasi, politikalar ve stratejiler gibi 6geler de 6nem arz etmektedir. Bir
isgoren calistigi kurumu kendi isi gibi benimsemesi ve kendi isyeri gibi
gormesi Kaliteyi ve verimliligi artirmaktadir. Isgoren kendinden sadece
mekanik olarak yararlanilmadiginmi bilgi ve diisiincesinden yararlanildigini
gormesi, is tatmininin artmasina, motivasyonun artmasina ve bu baglamda

verimliligin artmasina neden olmaktadir (Ustiin, 1998).

Maliyet Artisi: Verimli liretimde maliyetlerin en aza indirilmesi 6nem
arz etmektedir. Oyle ki eldeki kaynaklari etkin kullanarak nasil daha kaliteli

ve verimli iiretim yapilabilir? sorusunun yanitini bulmak orgiitte yonetim
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kademesindekilerin sorumlulugudur. Bu baglamda kalite ve verimliligin
artmasini veya azalmasini, orgiite baglilig1 yiiksek bir yonetim kadrosu en iyi
sekilde yerine getirebilecektir (Bakan, 2011:252). isletmelerde kalite ve
verimin diisiik olmasi maliyetlerin artmasina neden olmaktadir.

Motivasyon Kaybi: Motivasyon, “bireyi harekete gegiren i¢sel gii¢c”
olarak tanimlanmaktadir (Locke ve Latham, 2004). Kisacasi ‘“harckete
gecme” anlamina gelmektedir. Motivasyon siirecini iyi bir sekilde anlamak
icin siiregleriyle ilgili olarak bilinmesi gerekenler bulunmaktadir. Bu siiregler
su sekilde siralanmaktadir (Zencirkiran ve Keser, 2018:199-200):

+ Ihtiyag

* Uyarilma

e Davranis

+ Ihtiyacin tatmini

IHTIYACLAR iHTIYACLARIN

(fizyolojik ve UYARILMASI
psikolojik (dirtiiler- DAVRANIS DOYUM
dengenin il

bozulmasi) EUgESeT)

Sekil 1: Motivasyon siirecindeki asamalar

Kaynak: Zencirkiran ve Keser, 2018.

Sekil 1°de goriildiigii gibi insanlarin gereksinimleri, diirtii ve giidiileri
harekete gecirerek ihtiyaclar1 karsilamamizi saglar. Insanlari bilingli ve
amagli bir sekilde harekete iten diirtiilerdir (Alkis ve Oztiirk, 2009). Is
gorenler icinde bulunduklar1 orgiitte bu diirtiilerle hareket ederler. Diirtiilerin
davraniglara doniismesi amagsiz degildir. Belli amaca ve hedefe ulagsmak igin
yapilmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2013:213).

Orgiitler isgorenlerin motive olmasi igin yapmalar1 gerekenlerin farkinda
olmak zorundadirlar. s gorenin iyi bir is ¢cikarmasi veya drgiite olan baglilig:
yiiksek motivasyonuyla yakindan ilgilidir. Iyi motive olmus isgorenle is
yapmak hem yonetim hem de 6rgiit igin kolaylastiric1 bir etkendir (Olger,
2005).
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Motivasyonlarin diisiiriilmemesi 6rgiitiin basaris1 igin 6nemlidir. Is
gorenlerin motivasyonlarint diislirecek etmenleri igveren veya yoOnetim
ortadan kaldirarak, motivasyonu artiran etmenleri 6n plana ¢ikarmaya
caligmalidir. Motivasyonun artirilmasinda kullanilan birtakim araglar
bulunmaktadir. Bu araglar soyle siralanabilir: Ucret artis1, primli icret, kara
katilma, performansa dayali iicretlendirme, odiillendirme, terfi imkanlari,
Oneri sistemleri, sosyal etkinlikler ve is-6zel yasam dengesi uygulamalaridir
(Zencirkiran ve Keser, 2018:212).

Isgérenin motivasyonunun yiiksek olmasi orgiit icerisinde bircok
olumsuz sayilan davranisin ortadan kalkmasimi saglamaktadir. Ornegin;
devamsizliklar, ¢atigmalar, isten kaytarmalar ve ise gec¢ gelmeler gibi
davraniglardir. Is gorenin iyi motive edilmis olmasi olumsuz olarak
saydigimiz davraniglardan kendi kendine uzaklasmasini saglayacaktir.
Kisacas1 6z denetimle olumsuz davranislardan kaginmis olacaktir (Ozkalp ve

Kirel, 2013:531).

Orgiitsel Baghlikta Azalma: Orgiitsel baglilik, orgiitsel amag ve
cikarlar dogrultusunda davranmak i¢in Oziimsenmis ahlaki baskilarin

toplamidir (Wiener, 1982).

Orgiitsel baglilik, isgoérenin calistig1 orgiite kars: hissettigi bagin giicii
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel baghilik duygusu, orgiitsel performansi
pozitif yonde etkilemektedir. Bu etki ise ge¢ gelme, devamsizlik ve isten
ayrilma gibi Orgiit tarafindan istenmeyen sonuglari azaltmaktadir. Ayrica
tiretilen Uriin veya hizmetlerin kalitesine olumlu katkida saglamaktadir
(Bayram, 2005).

Orgiitsel baglilik, davranisin ayn1 ydnde tekrarlanmasini saglayan bir itici
giictiir (Scholl, 1981). Ise baglilik, isgdrenin isini benimseme derecesidir
(Akinci, 2002). Orgiitsel baglilik, kaliteyi ve verimlilii pozitif yonde
etkilemektedir. Bu da rekabet edebilme diizeyinin artmasinda etkili
olmaktadir. Orgiitsel baglilik ile isten ayrilma istegi ve isgdéren devir hizi
arasinda anlamli, ancak negatif yonlii bir iliski s6z konusudur (Jernigan vd.,

2002). Ayrica isgorenin iginde tatmin olmasi, performansin artmasina, isten
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ayrilma niyetinin azalmasina ve orgiitsel bagliliginin artmasini saglamaktadir
(Shalley vd., 2000).

Orgiitlerine bagli bireylerin isten ayrilma olasiliklar1 daha diisiik
olmaktadir. Bu da isgoren devir hizinin disik olmasina ve ise alim
maliyetlerinin azaltmasini saglar. Ayrica Orgiite bagh isgorenler, calistig
Orgiitiin amaclarina da bagli olacak ve dnem verecektir. Boylelikle is tatmini
artarak performansi da olumlu yonde etkileyecektir (Bayrak Kok, 2006).

Orgiit icinde, drgiitsel baghiligi Allen ve Meyer (1990) ii¢ farkl sekilde
gruplandirmistir. Duygusal (affective) baglilik, siirekli (continuance) baglilik

ve normatif (normative) bagliliktir.

* Duygusal (Affective) Baghhk: Duygusal baglilikla orgiite bagh
isgorenler, “kendileri istedikleri igin” drgiitte kalmaktadirlar. Orgiitiin hedef
ve amaclarina ulasabilmesi i¢in goniillii olarak ¢aba sarf etmektedir. s goren
ve Orgiitiin degerlerinin birbirleriyle uyumlu olmast sonucu isgorenlerin
orgiitte caligmaktan mutlu olmalarin1 ve 6rgiite baghliklarini saglamaktadir.

+ Siirekli (Continuance) Baghhk: Stirekli baghlik diger adiyla devam
bagliligr ile oOrgiite bagli olan isgorenin isten ayrilmasiyla yasayacagi
ekonomik anlamda zorlugu goze alamamasidir. Ayrica isi ile ilgili
alternatiflerin az olmas1 da isgdrenin devam baglihigimi saglamaktadir. Is
goren igsiz kalabilecegi riskine katlanamayacagi i¢in bulundugu oOrgiitte
kalmaktadir.

* Normatif (Normative) Baghhik: Normatif bagllik ile orgiite bagh
isgorenlerin Orgiitte c¢alismay1 igsellestirerek ve ahlaki bir yiikiimliiliik
duygusu ile orgiite baghliklarint ifade etmektedir. Normatif bagliligi daha
fazla olan isgorenler, bireysel degerlere 6nem vermekte ve orgiitte calisma
zorunlulugu olduguna inanmaktadir. Bu durumda etik olarak orgiitte kalmasi
gerektigini diisiinerek orgiite bagliligini devam ettirmektedir. Is gdrenin isten
ayrilma duygusu sucluluk duygusuna déniismektedir. Isgoren orgiitten
ayrilmanin “yanlis”, orgiite bagli olmanin “dogru” bir davranis oldugunu
benimsemektedir. Isgérenin bu sekilde davranmasinda; karakteristik

ozellikleri ile kiiltiirel degerleri etkili olmaktadir.
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Orgiitsel bagliliga etki eden ve belirleyen faktorler isgdrenlerin drgiite
bagliligini1 etkileyen kisisel faktorler ve orgiitsel faktorler olmak iizere iki
grupta toplanmaktadir. Kisisel faktorler; yas, egitim diizeyi, kidem, cinsiyet,
medeni durum, bireysel etkinlik, kiiltiirel farkliliklar, degerler ve kisilik
ozellikleridir. Orgiitsel faktorler ise; iletisim, orgiitsel odiiller, kariyer
imkanlari, yonetim ve yonetim tarzi, rol belirsizligi ve rol ¢atigmasi, katilimci
karar verme-kararlara katilma, orgiit kiiltiirti, 6rgiit iklimi, orgiitsel giiven,
orgiitsel imaj, firsatgilik, bagimlilik, belirsizlik, calisanlara duyulan giiven,
orgiitsel biitlinlesme, orgiitiin yapis1 ve biiyiikligi, orgiitsel kiigiilme, orgiitsel
cevre, liderlik stili, sosyal iliskiler (grup etkinligi) ve sosyallesmedir (Bakan,
2011:121).

(")rgiitsel Giivende Azalma: Giiven, bireyin kars1 tarafin sozlerine,
davraniglarina ve kararlara itimat etme, diirtist olacagini tahmin etme ve
faydaci davraniglar gosterecegine yonelik olumlu beklenti olusturma olarak
tammlanmaktadir (Kalemci Tiiziin, 2007). Orgiitsel giiven kavrami ise
isgérenin, Orgiitin amaclarina karst duyarli olmasi, Orgiitiin amag¢ ve
degerlerini benimseyerek orgiitiin hedeflerine ulasmasini arzulayan, orgiitte
stirekli caligma istegi olan, orgiite giiclii duygularla baglanmasi seklinde ifade

edilmektedir (Tan ve Lim, 2009).

Orgiitsel giiven; 6rgiitiin amag, norm ve degerlerinden haberdar olarak ve
sahip ¢ikarak, orgiitte isgorenlerin karsilikli acik, dirist, ilgili ve gergekei
davranmasi durumudur (Mishra ve Morrissey, 1990). Ayrica orgiitsel giiven,
calisanlarinin yoneticiye olan giliveniyle, Orgiite olan giiveninin toplamidir
(Nyhan ve Marlowe, 1997).

Bir isletmede giiven probleminin olmas: yetkilendirmeyle ilgili soruna
yol agmaktadir. Ayn1 zamanda giliven eksikligi yeterli diizeyde yetkilendirme
yapilmasini, islerin kaliteli diizeyde yapilmasmni ve ylriitiilmesini
engellemektedir. Bu durumun sonucunda hiyerarsik yapinin artmasina neden
olurken is akis hizinin yavaslamasina neden olmaktadir (Y1lmaz, 2006).

Orgiitsel giivenin diisiik olmas1 durumunda ise isgdrenlerin drgiite kars
baglilik duygusu azalir. Kendisini bulundugu ortamda gruba ait oldugunu

hissetmeyen isgorenin, orgiite fayda saglamaya istek ve arzusu da olmaz.
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Orgiitlerde is birliginin saglanabilmesi i¢in oncelikle giiven 6n kosul olarak
degerlendirilmektedir. Giivenin az olmasi, karsilikli olumlu beklentilerin
yetersiz diizeyde oldugunu gostermektedir. Kisacasi isbirligi; karsilikli
giivenin saglandig1 orgiitlerde mevcuttur (Yilmaz, 2006). Orgiitsel giiven
diizeyinin gelisebilmesi dort temel faktore bagli oldugu savunulmaktadir

(Demirel, 2008):

+  Orgiitte acik iletisim,

» Karar alma siirecine isgdrenlerin de katilimi,

» Etkili bilgilendirme ve haberlesme,

» Karsilikli beklentilerin dogru ve acik paylagimidir.

Orgiitsel Sessizlik: Isgorenlerin bulunduklari o6rgiitlerinde 6rgiitiin
faaliyetleriyle ilgili diisiincelerini fikirlerini veya kaygilarimi kasitli olarak
dile getirmemeleri seklinde goriilen davranis bigimidir (Milliken ve
Morrison, 2003). Sessizlik tamamen pasif bir davranis gibi algilansa da
aslinda pasif bir davranis sekli degildir. Aslinda sessizlik iggéren tarafindan
maksatlh, bilerek, isteyerek, kasitll ve bilingli bir sekilde olusabilmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001).

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan yapilmis olan “Orgiitsel
sessizlik’’ ile ilgili ilk ¢alismada bu kavramin tanimi yapilmistir. Ayrica bir
diger ifade de ‘isgdren sessizligi’dir (Mogosoglu ve Kaya, 2018). Orgiitsel
sessizlik {i¢ boyut altinda incelenebilir (Dyne vd., 2003).

« Kabullenici Sessizlik: Itaat etme anlamindadir. Kabullenerek
sessiz kalmay1 ifade etmektedir. Kabullenici sessizlik diisiincesi
sahip oldugu bilgileri veya konuyla ilgili goriislerini sakli tutma
ile gergeklestirilir. Bir tiir eylemsizliktir.

* Savunmaci Sessizlik: Korkuya dayali bir sessizlik tiiriidiir.
Savunmaci sessizlik goriisleri, bilgileri veya diislinceleri kendine
saklayarak karsi taraftan kendini koruma bigimidir.

«  Orgiit Yararma (Pro-Sosyal) Sessizlik: Orgiit yararina sessizlik

Orgiitlin zarar gérmemesi i¢in oOrgiit i¢i kullanilan bilgilerin
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Orgiitiin yararina veya baskalarinin yararina olsa bile disariyla

paylasmamaktir.

Yoneticilerin oOrgiit kiiltlirii olustururken Orgiitsel sessizligi géz ardi
etmeleri orgiit adma olumsuzluklara neden olabilmektedir. Orgiitsel
sessizligin orgiit iginde degerlemeye tabi olmasi gereken bir degisken olarak
goriilmesi ve yetkin, yetenekli, tecriibeli iggorenlerini olumsuz etkilememesi
i¢in Orgiitte kurumsal ¢alismalar yapilmasi 6rgiitiin yararina olacaktir (Vakola

ve Bouradas, 2005).

Sinizm: Sinizm kavrami, kuskuculuk, siiphecilik, giivensizlik,
kotiimserlik ve inangsizlik olarak bilinmektedir. Sinizm; kisisel bir 6zellik ve
duygu olmasina ragmen, isgorenin i¢inde bulundugu orgiite karsi olan tutumu

olarak tanimlanmustir (Zencirkiran ve Keser, 2018:294).

Sinizm farkli disiplinlerce tanim1 yapilmakla beraber, sinizm baskalarinin
asil karakterini gdstermeden davrandigi inanci ve karsisindakilerin
niyetlerine giivenmemedir (Helvact ve Cetin, 2012). Sinizm kavramiyla
orgiitlerde dogruluk, diiriistliik, adalet, samimiyet ve ictenlik gibi ilkelerin
yoksun bulundugu varsayilmaktadir (Ucok ve Torun, 2014).

Orgiitsel sinizm ise, drgiitte adaletli davranilmamasinin ve yasanan hayal
kirikliklarinin sonucu veya bir ¢iktisi ve igsgorenin isletmeye yonelik negatif
tutumudur  (Wilkerson, vd., 2008). Orgiitlerde yoneticilerin aldiklar:
icretlerin ¢ok fazla olmasi, bunun isgoéren tarafindan bilinmesi c¢aliganlar
arasinda sinizm olusmasima neden olmaktadir. Ayrica Orgiitiin isgdrene
performansinin diisiik oldugunun bildirilmeden isten ¢ikarilmasi da ¢alisanlar
arasinda sinizme neden olabilmektedir (Andersson ve Bateman, 1997).
Isgdrenin her an isten cikartilabilecegi endisesi, drgiite olan giiveni, baglhligi,
is tatminini azaltir ve isten ayrilma arzusu artar. Oniine ¢ikan ilk is firsati

degerlendirme yoluna gidebilir.

Performans Azalmasi: Performans isletme agisindan belli zamanda
iretilen mal ve hizmet ¢iktilari, isgdren agisindan ise bu mal ve hizmetlerin
iretiminde gostermis oldugu verimlilik veya etkinliktir. S6zliik anlami ise

kapasite kullanim derecesidir (Tutar ve Altindz, 2010). Performans diizeyinin
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belirlenmesi  performans  degerlendirmeyle  miimkiin  olmaktadir.
Degerlendirme yapabilmenin yolu performans Ol¢limiinden gegmektedir.
Kisacas1 “6lgemedigini yonetemezsin kurali” performans yonetimi i¢in hayati
oneme sahiptir.

Isgorenin isletmeye kars1 tutumlarinin olumlu olmasi, kendini isletmeye
ait hissetmesi ve bu duygularla iyi performans sergilemesi iyi motive
olmasiyla baglantilidir (Gruman ve Saks, 2011). Isgorenlerin daima yiiksek
performans ve verimliligin en iist seviyede olmas1 beklenmektedir. is yerinde
katilimci bir yonetim tarzi benimsenmesi, isgorenin beklentilerinin ve sosyal
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi, is tatminini ve performansi olumlu yonde

etkilemektedir (VValentine, 2001).

Performans diisiikliigliniin nedeni olarak isyerindeki ¢alisma kosullari, is
yapilacak aletlerin yetersizligi veya eksikligi, makinelerin arizali olmasi,

is¢inin igini yapmasina engel olmaktadir (Aki ve Demirbilek, 2010).

Calisanlarin motivasyonun saglanabilmesi i¢in performans diizeylerinin
Ol¢iilmesi, degerlendirilmesi ve degerlendirmenin adaletli yapilmasi
gerekmektedir. Performansi yiiksek isgdren, performans: diisiik olan
isgorenle ayn1 degerlendirilirse, yiikksek performansinin karsiligini
goremezse, hayal kirikligina ugratilirsa, bunun sonucu olarak performansi

diismektedir (Tunger, 2013).

1.5. Cam Tavanin Coziim Yollar:

Cam tavan hem birey i¢in hem de 6rgiit icin olumsuz bir siirectir. Orgiit
igerisinde olusan ve olumsuz sonuglari1 olan Cam Tavana iliskin ¢ozlimler;
orgiit kiiltiiriinden planlamalara ve kadinlara kariyer desteginden, toplumsal
rollerine kadar uzanmaktadir (Anafarta vd., 2008). Tiim bu genis yelpazeye
yayilan cam tavanin kirilmasi basta kadinlar olmak tizere tiim ¢alisanlardan

daha fazla verim alinmasini saglayacaktir.

1.5.1. Kurum ve Kuruluslarin Yapabilecekleri Uygulamalar

Kurum ve kuruluslarin yoneticileri, cam tavani kirabilmek adina bunu

basarmis olan kadin c¢alisanlarin Kkarsilastiklar1 engelleri, izledikleri
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stratejileri, icerisinde bulunduklar1 orgiitsel iklimi, tam olarak anlamaya
caligmalar1 ve kendilerine diisen sorumluluklar1 yerine getirmeleri
gerekmektedir (Ragins vd., 1998).

Kurumlarin cam tavanin ortadan kalkmasin1 saglamak amaciyla

yapabilecekleri kurumsal stratejiler su sekilde belirtilmektedir (Sen, 2017):

» Kariyer Gelistirme Programlar1 Diizenleme Stratejisi
* Sosyal Haklardan Yararlandirma Stratejisi

« Erkek Egemen Orgiit Kiiltiiriinii Degistirme Stratejisi
« Aile Dostu Isyeri ve Esneklik

* Pozitif Ayrimcilik

Kariyer Gelistirme Programlari Diizenleme Stratejisi:

Isletmelerde statii yiikseltilmesi sirasinda kadinlarin ve azinliklarin
haksizliga ugraylp ugramadigini kanitlamak icin cam tavan olarak
adlandirilan kavramdan yararlanilmaktadir. Ayrica kariyer planlamalarimin
tarafsizlig1 ve adil davranilip davranilmadiginin incelenmesi de cam tavan ile
yapilmaktadir. Kariyer imkénlar1 isgorenlere sunulurken onlarin yetenek,
deneyim, bilgi ve becerileri goz Oniinde bulundurularak sunulmasi,
isgorenlerin goriiglerinin alinmasi, isgorenlerde kariyer sisteminin adaletli
isledigi izlemi olugsmaktadir. Bunun sonucu olarak da is tatmini ve orgiitsel
baglilik artmaktadir (Lemons ve Jones, 2001). Tersi bir durumda isgorenler
kariyer sisteminin adil calismadigini disiinerek alternatif is imkanlari
aramaya ya da diisiik i tatmini ve performansla calismaya devam
etmektedirler. Orgiitlerde kariyer gelistirme stratejileri kapsaminda bazi

uygulamalar ve yontemler sdyledir (Demirel ve Sahin Pergin, 2018):

+ Kariyer gelistirme i¢in bigimsel egitim ve programlar,
« Kariyer merkezleri,

* Kariyer atolyeleri,

+ Kariyerle ilgili yazili kaynaklar,

» Cifte kariyer yolu,

» Kariyer danismanlig,

* Mentorluk- Kogluk,
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+ s zenginlestirme,
+ s rotasyonu,

+  Ozel gruplar i¢in programlardir.

Orgiitlerde cam tavan ortadan kaldirilmadan, rekabet edilebilirlik giiciinii
artirmak miimkiin goriilmemektedir.

Sosyal Haklardan Yararlandirma Stratejisi:

Sosyal haklar, insanlarin temel haklarindan biridir. Bu haklar igerisinde;
calisma hakki, adil ticret hakki, sosyal giivenlik hakki, sendikal 6rgiitlenme
hakki, toplu sozlesme ve grev hakk: gibi haklar yer almaktadir (Kocacik ve
Gokkaya, 2005).

Calisma hakki ile isgorenin, ¢alistigi ortamin sagliga ve giivenlige uygun
olmasi, igverenin keyfi uygulamalarda bulunmasini engelleme ve sosyal
riskler karsisinda bir giivenceye sahip olmasidir (Miitevellioglu ve Bato
Cizel, 2010). Adil ticret hakki ise kadin erkek ayrimi gézetmeksizin esit ise
esit ticret ilkesinin uygulanmasidir.

(Calisma yasaminda kadinlarin “kadin ve erkek arasinda esitlik ilkesi”
cercevesinde sosyal giivenlik hizmetleri igerisinde yer alan; hastalik,
1sgormezlik, yashlik, is kazasi, mesleki hastalik, analik ve issizlik risklerine
kars1 bir koruma saglayan hizmetlerinden yararlandirilmalar: esastir (Kocacik
ve Gokkaya, 2005).

Insan Haklar1 Bildirgesi’nde “Herkesin, menfaatlerinin korunmasi igin
sendikalar kurmaya ve bunlara katilmaya hakki vardir” ibaresine dayanarak
herkes Ozgiirce ve hiir iradesiyle, hi¢bir ayrim yapilmadan sendikalara
katilabilmesi bakimindan esit sayillmistir Ayrica bu haklarin disinda orgiitte
calisan kadinin dogum izni, slit izni gibi hakkini kullanabilmesi ve
gerektiginde is durumunu aksatmayacak sekilde izin verilmesi ya da esnek
caligma saatleri saglanmalidir (Cetin, 2011).

Devletin, sosyal devlet olma geregi olarak sosyal giivenlik sistemini
olusturma ve gelistirme yiikiimliiligii bulunmaktadir. Tiirkiye’de is giicii
rakamlar1 degerlendirildiginde isgiicline katilim bakimindan kadinlar
erkeklere gore dezavantajli durumdadir. Kadinlarin is giicline katilim diizeyi

diisik kalmakta ve bundan dolayr da konumlari daha alt seviyelerde
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olmaktadir. Dolayisiyla kadinlar yapmis olduklart isler geregi sosyal
haklarindan yeteri kadar faydalanamamaktadir (Dogru, 2010).

Erkek Egemen Orgiit Kiiltiiriinii Degistirme Stratejisi:

Erkeklerin egemen oldugu ataerkil toplumlarda yer alan orgilitlerde
erkekler, farkindan olmadan, koruma (kollama) amacli hareket ederek kariyer
engeli olusturmaktadirlar. Bu istem dis1 yapilan engeller orgiitte kadin
calisanlarin  elindeki  firsatlar1  kacirmalarina  ve  yeteneklerini
kullanamamalarina sebep olmaktadir (Sezen, 2008).

Kadimnlar yeteneklerini gosteremeden heniiz ise alim asamasinda
engellenmektedirler. Bu engeller nedeniyle erkeklere farkli muamele
yapilarak kadmn adaylar ise alinmamaktadir. Ornegin; is gezisi, yurtdist
egitimleri gibi faaliyetlere kadinlar istekli olsalar bile gonderilmemektedir.
Ciinkii kadinin asli gorevi ailesi ve ev isleri olarak goriilmektedir. Bu
diistinceyle hareket edildiginde, kadinlarin birtakim firsatlardan geri kaldig
ve Ozellikle iist diizey yonetim kademelerinde yer alamadigi goriilmektedir
(Karcioglu ve Leblebici, 2014).

Kadilar iist diizey yonetim kademelerine ¢ikmak isterlerken, ataerkil
yapiya sahip olan isletmelerde, erkekler tarafindan konulan engeller su
sekilde siralanmaktadir (Ogiit, 2006):

» Tarafsizlik ilkesi,

* Cinsiyet korligt,

* Pozitif ayrimeilik,

» Kadinlarla kurulan iletisim zorlugu,

* QGici elde tutma istegidir.

Tarafsizlik ilkesi ile kadin ve erkek arasinda farkliliklar bulundugu fakat
birbirlerine kars1 bir istiinliiklerinin olmadig1 gerceginin benimsenmesidir.
Cinsiyet korliigii ise; c¢alisanlar1 yaptigi isteki performansina gore
degerlendirilmesidir. Orgiitlerde erkek ¢alisanlar tarafindan yapilan koruma
kollama ig¢giidiisii de denen pozitif ayrimcilik iyi niyetle yapilmis olmasina
ragmen bazen kadin ¢alisanlarin elindeki firsatlari kagirmasina ve arka planda
kalarak yeteneklerini tam anlamiyla gosterememelerine neden olmaktadir.

Ataerkil toplumlardaki orgiit yapilarinda erkegin kadin ¢alisanlarla iletisim
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kurmak istememesi ve erkek olarak giici elinde tutma istegi, kadin
calisanlarin cam tavan sendromu yasamalarinin en dnemli nedenlerindendir
(Sen, 2017). Boylece orgiit 6nemli bir potansiyel olan kadin ig giliciinden
yararlanma firsatin1 kagirmaktadir.

Cinsiyet ayrimcilig1 sayilan cam tavani ortadan kaldirabilecek diizeyde
kadin kotas1 ve sira uygulamasi yapilmasi onerilirken, “erkek yoneticilerden
kaynaklanan engelleri” ortadan kaldirabilmek adina kadinlar kendilerine
yatirim yaparak, daha iyi egitim, daha fazla sorumluluk almali ve kendilerine
daha fazla giivenmelidir (Y1ldiz, 2014).

Aile Dostu Isyeri ve Esneklik:

Aile dostu isyeri; merkezinde kadimnlarin oldugu, is-6zel yasam
dengesinin kurulmasini saglayan, sirketler tarafindan gelistirilmis bir
uygulamadir. Gelistirilmis bu aile dostu uygulamalar, ¢alisan kadinlar igin
pozitif bir ayrimcilik destegidir. Ornegin; yonetici bir annenin isinin
yogunlugu nedeniyle cocuguna vakit ayiramamasi sucluluk duygusuna sebep
olacaktir. Orgiitiin aile dostu uygulamalarda 6rnek olarak yapabilecegi en
onemli destek; is yerinde kres agma uygulamasidir. Ayrica aile dostu
orgiitlerde yash bakim destegi saglayanlar da bulunmaktadir (Zencirkiran ve
Keser, 2018:221). Bu baglamda aile dostu orgiitlerde ¢alisan isgérenin akli
cocugunda ya da evde kalmadigi i¢in performans: ve is tatmini de
artmaktadir.

Orgiit, calisanlariin daha mutlu ve huzurlu olabilmesi i¢in is-yasam
dengesi politikalar1 gelistirmektedir. Bu politikalardan esnek ¢alisma saatleri
ve calisanlara saglanan destek hizmetleri ¢alisanlara is ve 6zel yasaminda
stresten uzak kalmalarin1 saglarken baskilarla bas etmede yardimci
olmaktadir. Ancak orgiit bu destedi saglamadan once kimin hangi destege
thtiyact oldugunu tespit etmeli, esnek caligsma kurallarini 1yi belirlemeli ve
daha sonra aktif olarak calisanin ihtiyaci olan destegi saglamalidir. Esnek
caligma saatleri isgorenin kendini daha rahat, 6zglir olmasini1 saglamaktadir.

Yoldan ve zamandan kazandirmaktadir (Noe, 2009:437).
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Pozitif Ayrimcilik:

Pozitif ayrimecilik, bir toplumda ikinci planda olan veya ikinci sinif
muamelesi goren, dezavantajli konumdaki gruplarin yarari igin gelistirilmis,
politika, strateji, yontem ve uygulamalarin tiimidir. Pozitif ayrimcilik,
dezavantajli gruplar igerisinde yer alan kisilerin, toplum igerisinde
ezilmemesi i¢in is ve egitim hayatlarinda ayricalikli davranilmasidir (Akbasg
ve Sen, 2013).

Isletmeler isgdren kadinlarim, yonetici pozisyonlarina cikarken
karsilastiklar1 engelleri asmak i¢in Oneriler ve stratejiler gelistirmistir.
Isletmelerin bu sorunlar1 ortadan kaldirabilmek adina gelistirdikleri 6neri ve

stratejiler sOyle siralanmaktadir (Sahin Per¢in ve Aydin Tiikeltiirk, 2008):

» Esit kariyer firsat1 saglamak,

* Esnek ¢aligma saati uygulamak,

* Esit imkanlar sunmak,

* Basarilarin 6diillendirilmesinde kadin-erkek ayrimi yapmamak,

+ Esit icret ve esit egitim olanaklar1 saglamak,

» Kadin ¢alisanlara da kariyer planlamasinda esit imkanlar saglamak,

+ Onyargilara dayali bir ayrimecilig1 ortadan kaldirarak terfi sisteminde
liyakati esas almak gibi tedbirleri almalar1 yararli olacagi

belirlenmistir.

Kadin yodneticiler cam tavanin olumsuz etkilerinden korunabilmesi i¢in
pozitif ayrimcilik yapilabilir. Cilinkii kadinlarin kariyer yapmalarini tegvik
etmek ve bu baglamda pozitif ayirimcilik yapilmasi i¢in sosyal ve idari
tedbirler alinmasi son derece gerekli bir durumdur (Atan, 2011:63).

Pozitif ayrimcilik yaparken bu durum iggorenlere agik bir sekilde ifade
edilmelidir. Orgiitiin bu aciklig1 isletmede ¢alisacak ve ¢alismakta olan
isgorenleri de olumlu etkileyecektir (Fettahlioglu ve Celik, 2007:239,264).

1.5.2. Kadinlarin Yapabilecekleri Uygulamalar

Kadinlarin cam tavani asabilmek i¢in kullandig1 farkli gesitte stratejiler

bulunmaktadir. Kadinlar tarafindan en ¢ok kullanilan stratejiler sunlardir:

+ Universite ve Mesleki Egitim Edinme Stratejisi
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* Mentordan Yardim Alma Stratejisi
» Sosyal Aglardan Yararlanma Stratejisi
* Yiiksek Performans Gelistirme Stratejisi

* Rol Catismasi

Universite ve Mesleki Egitim Edinme Stratejisi:

Kadin ¢alisanlarin {ist kademelere gecisinde uyum sorunu yasamamast
icin mesleki egitim verilmesi, hizmet i¢i egitimler verilmesi, Onemli
projelerde gorevlendirilmesi gibi imkanlar saglanmalidir. Kadinlara bu
egitim imkanlariin sunulmasi Kariyerlerine olumlu etki edecektir (Lewis ve
Fagenson, 1995).

Kadinlar mesleki egitimi bir strateji olarak benimseyip kariyer
ilerletmede bir teknik olarak kullanmaktadirlar. Kadinlar ve erkeklerin daha
egitim asamasinda iken birlikte egitim almalar1 saglanmalidir. Kadin ve erkek
birlikte ayn1 ortamda c¢alisacaklari i¢in henliz egitim asamasinda
birbirlerinden soyutlanmamalar1 gerekmektedir. Kadinlar {ist yOnetime
gelebilmek ve cam tavani agabilmek icin Oncelikle yeterli egitime sahip
olmali ki iist yonetimi hak ettiklerini gostermelidirler (Lewis ve Fagenson,
1995).

Yiiksek egitim ve beceri gerektiren islerin ticreti ve igerigi daha yiiksek
olmamaktadir. Bu nedenle kadinin kariyer gelisiminde egitimin Onemi
biiyiiktiir. Erkek egemen is diinyasinda kadinlar kendilerine ydnelik
onyarginin kirilmasi icin siirekli egitim seviyesini artirmali veya mesleki
egitimlerle becerilerini siirekli gelistirmelidir (Yogun Ercen, 2008).

Mentordan Yardim Alma Stratejisi:

Mentordan yardim alma kadinlarin kariyer gelisiminde Onemli bir
husustur. Mentorluk iligkisi erkek ¢aligsanlar igin de 6nemlidir, ancak kadin
caligsanlar i¢in daha da 6nemlidir. Kadinlarin karsilagtiklar1 kariyer engellerini
asmalar1 kolaylagsmaktadir. Mentorluk iliskileri sirasinda kadin yoneticilerin
Ozgiivenleri yiikselmekte, farkindaliklar1 olusmakta ve becerilerini kullanma

seviyeleri artmaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014).

41



Mentorluk iligkisi hem danisana hem de orgiite birtakim kazanimlar
saglamaktadir. Bu kazanimlar sdyle siralanabilir (Simsek, Celik ve Akatay,
2007:230):

Mentorluk siirecinin danisana kazandirdiklari:

«  Misyonunu belirler,

+  Onceliklerini siralayip eylem planlari yapar,

+ Inisiyatif kullanir ve aldig1 kararlarin arkasinda durur,
* Degisime acik ve sonug¢ odaklidir,

» Kendi becerilerinin farkina varir,

+  Ozgiiveni artar,

e Zaman yOnetimini daha iyi yapar,

* Yeni imkanlar yaratarak, kariyerinde ilerleme saglar,

+ Is-6zel yasam dengesini kurarak, yasaminin lideri olur.
Mentorluk stirecinin 6rglite kazandirdiklar:

+ Isgorenler gelisimlerinin sorumluluklarmni almis olur,

» Hedef ve stratejiye odaklanma saglanir,

* Diisiik maliyetli bir gelisim modelidir,

* Degisime hizli uyum saglanir ve yaraticilik artar,

* (Calisanlarin motivasyonlar1 ve karar verme siireclerine katilimlari
artar,

» Performans sorunlar1 daha kolay ¢oziiliir,

* Mentor ve ¢alisan arasindaki iliski gelisir,

» Bireyin gelisimiyle dogru orantili performansini da artirir.

Cam tavani asmak igin {iist yonetici pozisyonuna ulagmis kadin
yoneticilerin kendileriyle c¢alisan kadinlari desteklemesi, kadin erkek
ayirmadan, yetenekli ve motivasyonu yliksek kisilerin Oniinii agmaya
yardimci olmalar1 gerekmektedir (Mizrahi ve Araci, 2010).

Sosyal lliski Gelistirme Stratejisi (Sosyal Aglardan Yararlanma):

Orgiit icerisinde tiim galisanlarmn katiliminin saglanacagi iletisim aglarmi

olmast biiylik 6nem arz etmektedir. Yonetimin almis oldugu karar ve
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uygulamalardan ¢alisanlar igerisinde bulunduklart 6rgiitiin kurmus oldugu
iletisim aglar1 sayesinde haberdar olabilirler (Ozan vd., 2010).

Kadinlar, erkeklerin iist yonetim kademelerini ellerinde tutmalari
nedeniyle iletisim ag1 olanaklarindan yararlanamamaktadir. Buna bagh
olarak kadinlar dezavantajli konuma diismektedir (Emmerik vd., 2006).
Boylelikle daha kolay cam tavana maruz kalmaktadir.

Kadmlarin, erkeklerin bir araya gelerek gergeklestirdigi sosyal
faaliyetlerden uzak tutulmalar1 ve davet edilmemeleri Onemli is
baglantilarinin disinda kalmalarina neden olmaktadir. Dolayisiyla sosyal
iletisim aglarindan dislanmasi kadinlarin is yerinde mevcut olan cinsiyet
engellerine katki saglamakta ve kariyerlerinde birgok avantajdan
faydalanamamasi neticesini dogurmaktadir (Ehrich, 1994). Kadin ¢alisanlar
kariyerlerini gelistirebilmek adina daha fazla sosyal iligkiler igerisine girmeye
caligmalidir.

Yiiksek Performans Gosterme Stratejisi:

Yiiksek performans gosterme stratejisi, kadinlarin erkek calisanlara gore
daha fazla caligsmasi ve {istiin performans gostermesidir. Kadinlar tarafindan
cam tavani kirmaya yonelik uygulanan stratejilerden en onemlisi ve en ¢ok
uygulananmidir. Kadin ¢alisanlar yiiksek performansla calisarak, bunu
yonetime gosterme firsat1 yakalamakta ve list yonetime ¢ikmay1 hak ettigini
ispatlamaktadir (Barutgu ve Karaken Kagara, 2017). Yiiksek performans
gosterme stratejisi kritik oneme sahip olmakla birlikte en sik kullanilan bir

stratejidir. Bu strateji, {i¢ ana hususu i¢germektedir (Ragins vd., 1998):

» Beklenenden ¢ok daha fazla ¢alismak,
* Digerlerinden ¢ok daha fazla calismak,

» Kendine 6zgii 6zel beceri ve yetenekler gelistirmektir.

Bu hususlar Ragins ve arkadaslarinin (1998) yapmis oldugu ¢alismada
kadin yoneticilerle yapilan goriismelerden elde edilen sonuglara gore,
yonetici pozisyonunda ¢alisan kadinlar, kendilerinde olan ancak digerlerinde
olmayan yeteneklere sahip olduklari i¢in ve herkesten daha ¢ok calistiklar

i¢in kariyerlerinde ilerleme kaydettiklerini belirtmislerdir.
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Kadinlarin kariyerlerini ilerletirken bireysel olarak yapabilecegi en
onemli strateji isyerinde yiiksek performans goOstermesidir. Ayrica
uygulayabilecegi farkli bir strateji ise iist yonetimle uyumlu bir davranis sekli
benimsemesidir (Knutson ve Schmidgall, 1999).

Kadinlarin bagarili olabilmesi i¢in yiliksek performans gostermesi
gerekmekle birlikte ¢alistiklar orgiitte sosyal iletisim aglarinda etkin olmal,
stirekli Kkendilerini gelistirmeli ve kendi yeteneklerine 06zgii gelisim
gostermeleri gerekmektedir (inel vd., 2014).

Rol Catismasim1 Cozme Stratejisi:

Rol ¢atigmasini ¢esitli sekillerde tanimlamak miimkiindiir. Rol ¢atismast
birden fazla role sahip bireyin rollerden birine daha fazla uyum saglamasidir.
Bunu 6rneklendirmek gerekirse; kadin 6gretmenin annelik roliinden ¢ok evde
¢ocuguna ve esine ders anlatir gibi konusmadir. Ayrica rol ¢atigmasini farkli
bir boyutu ise kisinin roliinii tam benimseyememesi ya da role uyum
saglayamamasidir (Giiney, 2012:179). Ornek vermek gerekirse; isyerinde
ustabasindan isverenin beklentisi ayri, altinda calisanlarin beklentisi ayr1
olmaktadir. Isgdrenler ustabasmin her seyi isverene iletmesini istemezken,
igsveren de calisanlarla ilgili her seyi bilmek istemektedir. Bu durumda
ustabasi rollerden birini benimsemek zorunda kalacaktir. Dolayisiyla
arkadaslarinin beklentisini karsilayan iyi bir arkadas ya da isverenin
beklentisine uyan ve isini iyi yapan bir ustabasi olacaktir. Isgérenler rol teorisi
geregi birbiriyle alakasiz taleplerle karsilasmalart durumunda kendilerini zora
sokan bu durumdan rahatsizlik duymakta ve rol ¢atismasi yasamaktadir
(Bakan, 2011:152).

Rol catismasi igerisinde yasanan olay c¢alisanin birden fazla roliiniin
olmast ve bunun da sorun ortaya ¢ikarmasidir. Bu rol catigsmasi ¢alisanin
isyerinde iki farkli verilen gorevden kaynaklanirken bazen de isteki rolii ile is
disindaki roliiniin gatigmas: durumu sdz konusu olabilmektedir. Ornegin
kadin ¢alisanin hem isindeki yoneticilik rolii ile annelik roliiniin ¢catigsmasidir.
Boyle bir durumda kadin ¢alisan stres ve baski altinda ¢alismak durumunda

kalmaktadir (Zencirkiran ve Keser, 2018:136). Stres ve baski altinda kalan
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kadin ¢alisanlar, cam tavan etkisini ¢ok daha fazla hissetmekte ve bir miiddet

sonra isten ayrilma yolunu segmek zorunda kalabilmektedirler.
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2. BOLUM
GUVEN KAVRAMI VE ORGUTSEL GUVEN

Giiven kavramt i¢in sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi ve ekonomi gibi
disiplinler tarafindan ele alinmasiyla zengin bir literatiir olusmustur. Ancak
giiven kavraminin tanimi konusunda giiven teorisyenlerinin uzlastigi bir ortak
tanim netlesmemistir. Sosyal bilimlerde tiim nitelikleriyle incelenen giiven,
kisilerin kurduklari iliskilerin odak noktast konumundadir (Can, 2019).

Giliven taraflardan birinin, diger taraf icin kendisini zarara
ugratmayacagina ve ondan fayda gorecegine yonelik olumlu beklenti i¢inde
olmasini ifade etmektedir (Rousseau vd., 1998). Giiven, bireyin endisesinden
daha fazla, diistindiigiinii bulacagi beklentisine dayanmaktadir (McAllister,
1995).

Orgiitsel giiven ise, ¢alisanlarin, drgiite karsi duydugu giiven egilimidir
(Zaheer vd., 1998). Orgiitsel giiven; orgiit tarafindan ¢alisanlarin, haklarimin
korunacagini, iyi niyetlerinin kotiiye kullanilmayacagini ve orgiitle ile
iligkilerinde zarara ugramayacagi diisiincesine hakim olmasidir (Demirkaya

ve Simsek Kandemir, 2014)

2.1. Giiven Kavram ve Onemi

TDK genel Tiirkge sozliikte gliven; korku, ¢ekinme ve kusku duymadan
inanma, baglanma duygusu iken bir diger anlami ise, itimattir
(www.tdk.gov.tr). Mayer vd. (1995) giiveni, kisinin miidahale etme imkani
olmadan, karsisindakinin sdylem ve eylemlerinin, kendi tahminleri
dogrultusunda gerceklesecegine yonelik emin olma durumu olarak
aciklamaktadir. Gliven, iliskinin dogasinda varolan karsilikli bagimliligin
derinligi ve tiirline dayali sekillenen riski kabul etmektir (Sheppard ve
Sherman, 1998).

Gliven, bir bireyin baska bir bireyden kendi istegi ve hiir iradesiyle bir
seyler beklemesidir. Bu beklenti ve samimiyet kurma arzusu iletisim ile
miimkiin olmaktadir. Giiven, bir davramis tiirii degil, davranisin yoniini
belirleyen onciildiir (Aksoy, 2019). Giiven, sosyal yasamin getirisi olan
iliskilerden kaynaklanan 6nemli bir 6rgiitsel algidir (Wong vd., 2012). Giiven
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sosyal yasamin geregi olarak, iki taraf arasinda gergeklesmektedir. Taraflar
arasinda mutlak etkilesim gerektirmektedir (Aksoy, 2019).

Giiven, soyut ve insana 6zgl, insanlarla anlamli hale gelen bir kavram
olmast nedeniyle bireyleraras1 iliskilerin olugsmasinda ve devam
edebilmesinde temel dlgiittiir. Insanin iginde var olan giizel ve iyiyi ortaya
cikarmasini saglayan, insanin motivasyonu i¢in 6énem arz etmektedir. Giiven
kisiden kisiye farklilik gosteren bir kavram oldugundan dolay1 bu kavrami
dogru bir sekilde ele alip ona gore degerlendirmek gerekmektedir. Somut bir
kavram olmadigi i¢in bu kavrami ele alip, tanimlamaya ve agiklamaya

calismak karmagiklik gosterebilmektedir (Demirel, 2008).

2.2. Giiven Boyutlari

Giiven, kisiler arasinda bireysel ve kolektif Ogrenme neticesinde
meydana gelir ve giivenin olusumu ve gelisimi i¢in zamana ihtiyag
duyulmaktadir (Yilmaz, 2012). Giivenin yavas yavas gelisip degismesinin
yaninda zaman, Orgiitsel giiven algi diizeylerinin olusumunda 6nemli bir
bilesen konumundadir (Kursunoglu, 2009).

Giliveni arastirma konusu yapan yazarlardan bazilari gliven terimini,
bireycilik ve ortaklasa davranis¢ilik yani toplulukguluk terimleriyle
iliskilendirmistir (Huff ve Kelley, 2003). Toplulukgu toplumlarda birlikte
hareket etmekten kaynakli yiiksek giliven, Dbirbirlerine baglilik ve
iyilikseverlik gibi giidiiler varken, bireyci toplumlarda ise tek basina her seyin
iistesinden gelme istegiyle diisiik gliven, sadece gerektigi zaman iletisim veya
iliski kurma ve hesaplh giidiiler mevcuttur (Doney, vd., 1998).

Literatiirde farkli gruplamalar yer alsa da Shappiro, Sheppard ve
Cheraskin (1992) giivenin {i¢ tilirli birbiriyle art arda gelen, birinin
gerceklesmesi icin kendinden once gelen giivenin gergeklesmis olmasi ile
olusmaktadir. Bu giiven tiirlerinden hesaplanmis giiven olusacak ki bilgiye
dayal1 giiven olusabilsin, bu iki giiven tiirii gerceklesmeli ki 6zdeslesmeye
dayali giliven ortaya ¢ikabilsin seklindedir. Giiven tiirleri sOyle

siralanmaktadir:

48



* Hesaplanmis giiven,
+ Bilgiye dayali giiven ve
«  Ozdeslesmeye dayali giivendir.

Eger bireylerin birbirleri ile iligkisi yeni baslamis ve ge¢mise dair
herhangi bir tecriibeleri yok ise hesaplanmis giiven ile baslayan iligkileri
bilgiye doniik glivene donlismektedir. Bilgiye dayali giiven ile birbirleriyle
ilgili fikir sahibi olurlar. Bunun devaminda iliskinin kapsamina bagli olarak
empati gelistirir ve sonunda da o6zdeslesmeye dayali giiven meydana

gelmektedir (Y1lmaz, 2012).

2.2.1. Hesaplanms Giiven

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992)’in hesaplanmis giiveni, tehdide
dayali giiven seklinde tanimlamaktadir. Hesaplanmis giivende motivasyon
faktorii olarak cezanin daha belirleyici oldugu savunulmaktadir. Dolayisiyla
bu giiven ¢esidinin temeline ceza yerlestirilmektedir. Giiveni ihlal eden taraf
ceza almaktadir (Iscan ve Saym, 2010). Giivenen taraf, giiven duygusunu
kendince gii¢lii kilmak i¢in kars1 tarafin davranislarindan fayda saglayacagini
diisiinmektedir (Ozdere, 2015). Hesaplanmis giiven, duygularmm ve
hislerinin yonlendirmesiyle degil, giiven duyulmast sonucu olusabilecek
fayda veya maliyetlerin neler olabilecegiyle ilgilidir (Halis vd., 2007).

Hesaplanmis giivende savunmasizlik s6z konusudur. Bu giiven ¢esidinde
cogunlukla gilivenilen taraf davraniglarinin  Ongoriilebilirligine  ve
dogruluguna yonelik kanaatlere dayanmaktadir. Bireylerin davranislarinin
gelecekte ne gibi sonuglar doguracaginin bilinmemekle birlikte incelendigi
ve risk alindigr bir safhadir. Bireyler {iistlenecekleri riskin karsiliginda
dogabilecek olumsuzlugu telafi edememekten ¢ekinirken, ayni zamanda
giivenilir davranmamakla olusabilecek avantajlar1 da hesaba katmak ve risk
ile kazanimlar arasinda secim yapmak durumundadirlar. liskide
bulunulanlarla tekrarlanan etkilesimle birlikte taraflar birbirlerini tanimaya
baslamaktadir. Dolayisiyla bu da onlarin bir sonraki sathaya gecip

gegmemelerine yon vermektedir (Msanjila ve Afsarmanesh, 2008).
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2.2.2. Bilgiye Dayah Giiven

Bir diger giiven sekli bilgiye dayali giivendir. Giivenin bu sekli digerinin
nasil olacaginin gerceklesecegi ile ilgili tahmin ylriitmedir. Bilgiye dayali
giivende kars1 taraf ne kadar iyi taninirsa ve bilinirse, dogru tahmin etme
olasilig1 artmaktadir. Bu da yanilma payini azaltarak giiveni artirmakta ve
iligkilerin boyutunu anlamay1 saglamaktadir (Shappiro, vd., 1992). Bir bagka
deyisle “digerini yeterince bilme ve davranisini kestirebilme” asamasidir.
Bilgiye dayali giiven iliskisinde hesaplanmis giivende oldugu gibi tehdit ya
da korkuya degil, taraflarin birbirlerini tanimalarina dayali bir giiven
iligkisidir (Rademakers, 2000).

Bilgiye dayali giiven; gercek gilivenin basladigi basamaktir. Bu giiven
cesidinde artik taraflar birbirlerini tanimaktadir. Yeterli bilgiye sahip olmast
tahmin dogrulugu derecesini artirarak birbirlerine karsi nasil davranmalari
gerektigini daha iyi belirlemelerini saglamaktadir. Bu nedenle bilgiye dayali
giivende en 6nemli olgu zamandir. Bu gilivenin olusabilmesi i¢in zaman
gerekmektedir. Ancak diger giiven gesitlerine gore daha saglikhidir (Ozdere,
2015).

2.2.3. Ozdeslesmeye Dayah Giiven

Ozdeslesmeye dayali giiven; diger tiim giiven tiirleri gergeklestikten
sonraki en garanti ve en dnemli giiven tiiriidiir. Ozdeslesmeye dayal: giivende
bir tarafin digerinin tercihlerini tamamen igsellestirdigini varsaymaktadir. Bu
tir bir given Ozdeslesmedir (Dawes, 1988). Kisinin karsisindaki ile
konusmasina gerek kalmadan empati ile yaklagmasi bu giivenin olusmasinda
yeterlidir (Zorlu, 2006).

Bu giiven ¢esidinde taraflar arasi giiven en yiiksek diizeyine dogru yol
almaktadir. Taraflar artik birbirlerini tanimaktadir. Bu sebeple birbirlerinin
istek ve Dbeklentilerini tahmin edebilmektedir. Birbirlerinin istek ve
beklentilerini, bu giivende igsellestirmektedirler. Aralarinda duygusal bir bag
kurulmaktadir. Diger giiven ¢esitlerinden farki duygusal temelli olmasi ve

karsilikli memnuniyetin olmasidir. Karsilikli ihtiyaclar giderilmekte ve
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cikarlar korunmaktadir (Msanjila ve Afsarmanesh, 2008). Dolayisiyla

orgiitlerde olmasi arzulanan giiven tiirtidiir.

2.3. Giiven Olusumunu Etkileyen Faktorler

Giliven olusumunun temelinde en etkili unsur olarak iletisim yer
almaktadir. iletisim ve giiven birbiriyle etkilesim icerisindedir. Orgiit i¢inde
iyi isleyen bir iletisim sisteminin olmasi giiven olusumunu saglamaktadir
(Asunakutlu, 2002).

Giliven bulundugu kiiltlirlin  etkisi altindadir. Kiiltlirlin  etkisinde
sekillenen giiven olusumu bireysel ve orgiitsel iligkilerde etkili olmaktadir.
Gilivenmek kisinin kendiyle alakaliymis gibi goriinse de yasadigi toplumun
ona kazandirdigi kiiltiirel etkiler giiven konusunda 6nemli yere sahiptir (Huff
ve Kelly, 2003).

Giiven, bir kurulusun en iist kademesinden yani tepeden baslar ve alt
kademelere yani asagilara kadar inmektedir. Orgiit i¢inde giiven ortami
olusturmak icin birincil sorumluluk hiyerarsik istiinliige sahip olan
yoneticiye diismektedir. Yonetim ¢aligsanlariyla iletisim kurarken, iyi veya
kotii haber olsun, tiim bu haberler ¢alisanlarla paylasmasi gerekmektedir. Her
kademedeki calisanlarin anahtar bilgilere sahip olabilmeleri agiklik ve netlik
acisinda onemlidir. Yonetimin caligsanlara glivenerek acgik bir sekilde, siklikla,
giic, yetki ve sorumluluk vermesi giivenilirligin artmasini saglamaktadir.
Ayrica gliven olusumunda giiveni gelistirmek icin yonetimin calisanlarin
yaraticilik, zeka ve istekliliklerini artirmaya yonelik calisanlar tesvik etmesi
ve yonlendirmesi olumlu etki yaratacaktir. Giivenini olusabilmesi ig¢in
gereken unsurlar maddeler halinde su sekilde siralanmaktadir (Mishra ve
Morrissey, 1990):

+  Orgiit icinde kural ve diizenlemelerin etkin ve uyum saglanabilir
olmasi,

«  Orgiit icerisinde etkili bir iletisim sisteminin olmast,

«  Orgiit yonetimi agisindan saglikli isleyen bir yetki devri ve kararlara

katilim sisteminin meydana getirilmesi,
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« Isgorenlerin ihtiyag duyacaklari yetenekleri kazanmasimi saglayacak
bir devamli egitim yapisinin kurulmasi ve

*  Ahlaki normlara 6nem atfedilmesidir.

Giliven duygusunun olusabilmesi igin ise yapilmasi gerekenler su

sekildedir (Yazicioglu, 2009):

« Isletmeler sozlerini ve taahhiitleri yerine getirmelidirler,
+ Isletmeler adaletli ve tutarli olmalidirlar,
+ Isletmeler calisanlarin kariyer gelisimleri icin planlamalar yapmali

ve onlart bununla ilgili bilgilendirmelidir.

2.4. Orgiitsel Giiven

Orgiitsel giiven, orgiitiin diiriist, adaletli ve dogru olduguna inanmaktir
(Cigek ve Sahin Macit, 2016). Orgiitsel giiven 6rgiitsel amagclar
gerceklestirmeye yarayan bir unsurdur (Asunakutlu, 2001). Orgiitsel giiven,
calisanlarin Grgiitiin amag¢ ve normlarin1 benimseyerek Orgiite duygusal
baglilik ile baglanmalari, orgiitiin uygulamalarina egilimli ve orgiitte devamli
caligma arzusuna sahip olmalaridir (Demirel, 2008). Singh ve Srivastava
(2016)’ya gore orgiitsel giiven; kurumun kendilerine karsi zarar1 olabilecek
bir eylemi gergeklestirmeyecegine olan giivenidir. Shockley-Zalabak ve
arkadaslar1 (2000) orgiitsel giiveni, “oOrgiitsel roller, iligkiler, beklentiler ve
karsilikli  bagimliliklara gore kurumdaki bireylerin davraniglarina ve
niyetlerine olan pozitif beklenti ve inan¢lar” olarak tanimlamaktadir.

Orgiitlerde calisanlar, yoneticilerine, drgiitlerine ve meslektaslarina farkli
seviyelerde giiven duyabilmektedir (Tamer, 2012). Orgiitte hem bireysel
diizeyde hem de oOrgiitsel diizeyde gerceklesen giivenin biraraya gelmesi
orgiitsel giiveni meydana getirmektedir (Nyhan ve Marlowe, 1997).

Orgiitsel giiven, orgiit ici faaliyetlerin olusmasinda fayda saglamaktadir.
Orgiitte gerceklesen orgiitsel faaliyetlerden olan is tatmini, isbirlik¢i olma,
orgiitsel baglilik ve takim ruhu gibi davraniglarin gelismesinde énemli role

sahiptir (Shockley-Zalabak vd. 2000).
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2.5. Orgiitsel Giiven Modelleri

Literatiirde benzer ve farkli yonleriyle giiven modelleri yer almaktadir.
Bu giiven modellerini, oOrglitsel giiven calisan arastirmacilar, orgiitlerde

giivenin olusumunu kendi kurmus olduklar1 modellerle agiklamislardir.

2.5.1. Mishra Giiven Modeli

Mishra giiveni, bir tarafin goniillii olarak savunmasiz kalma arzusuyla,
karsi tarafin gilivenilir oldugu inancina sahip olmak seklinde ifade
edilmektedir. Mishra’nin modeli orgiitler ve bireyleri i¢ine almaktadir. Bu
giiven modelinde, dort boyutlu model yer almaktadir. Bu giiven boyutlar1 su
sekilde siralanmaktadir (Shockley-Zalabak vd. 2000):

« Yeterlilik,
* Acgiklik,
« Ilgili olmak ve

»  Guvenilirliktir.

Yeterlilik; orgiitsel giivende, orgiitiin sektorde yasamini siirdiirebilme
kabiliyeti iken, calisanlarin agisindan ise oOrgiitteki liderlik yeterliligine
yonelik emin olmay1 aciklamaktadir.

Agiklik; oOrgiit i¢i ve oOrgiitiin i¢ginde bulundugu sektorde yer alan
rakipleriyle arasindaki giiveni olusturmada en &nemli boyuttur. Orgiitsel
giivende aciklik, sadece bilgiyi paylasmak degil, diiriist, samimi ve net olmay1
ifade ederken en biiylik sorumlulugu liderlere ya da yoneticilere
yiiklemektedir.

Ilgili olmak; agikligin iizerine samimiyet ve sevecenlik de eklenmesiyle
ilgililik anlayis1 olugmaktadir. Bu boyutta iist yonetimin ilgililigi orgiitte
calisanlar tarafindan algiladiginda olusmaktadir. Orgiitiin giiven duygusunu
gelistirmek i¢in yardimseverlik ve empati kurmak bununla birlikte ortama
ayak uydurmak, hem ¢alisanlarin birbirlerine olan giiveni hem de ¢alisanlarin
list yonetime olan giiveni gerceklestirilmis olacaktir.

Giivenilirlik-itimat edilirlik; davranis ve sozlerin birbiriyle uyumu
neticesinde gerceklesmektedir. Davranis ve sozlerin tutarlilign gegmisteki

iliski deneyimleriyle degerlendirilmektedir. Itimat edilirlik sadece ¢alisanlar
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ile yoneticiler arasinda degil, orgiitlin is iliskisinde bulundugu tedarikgiler,

miisteriler ve is ortaklari ile olan giiven seviyesini de belirlemektedir.

2.5.2. Mayer, Davis, Shoorman’in Giiven Modeli

Mayer ve arkadaglart (1995)’'na gore giiven, kisinin beklentilerinin
karsilanacagi ve bu durumda herhangi bir kontrol mekanizmasina da gerek
olmadig1 inancidir. Bu modele gore giiven iki ayri taraflara ayrilmaktadir.
Bunlar giivenen ve giivenilendir. Modelde risk ve giiven arasindaki bag
incelenirken, ayrica glivenen ve giivenilenin giiveni hangi diizeyde etkiledigi
aragtirtlmaktadir. Modelde ele alinan ilk 6zellik giiven egilimidir. Burada,
giiven egilimi kiginin herhangi bir bilgiye sahip olmaksizin karsisindakine
olan inancinin ne kadar olacagini etkilemektedir. Glivenme istegi glivenmeye
yatkin kisilik yapisi ve beklenti ile birlesmesiyle agiklanmaktadir. Kuramin
yazarlarinin savundugu; giiven egilimi oldukca giivenilecek kisi ile ilgili bilgi
sahibi olmaya gerek olmadigidir. Modelde giiven kavrami; yetenek,

hayirseverlik ve dogruluk ile iliskilendirilmistir.

2.5.3. Schockley- Zalabak Giiven Modeli

Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2001) onceki arastirmalar
dogrultusunda ilerleyen bu kuramda ilave olarak orgiitsel giivenin ¢ok yonlii
ve dinamik, iletisim temelli ve karmasik oldugu iizerinde de durmuslardir.

Mishra’nin  gelistirmis oldugu dort gliven boyutuna ek olarak
aragtirmacilar, Ozdeslesmeyi Orgiitsel giiven modellerine ekleyerek
incelemislerdir. Besinci boyut, oOrgiit {yelerinin orgiitin hedeflerinin
gerceklesmesi ve Orgiitiin amaglarina ulasabilmesini igsellestirmesiyle
ilgilidir. Kisacasi ¢alisanin bunlar1 6ziimsemesiyle veya igsellestirmesiyle
orgiitlin gliven seviyesinin daha yiiksek olacagi vurgulanmaktadir. Calisanlar
orgiitleriyle 6zdeslesmeleri durumunda orglitsel giivenleri yiiksek olurken
aksi durumda calisanlar orgiitlerinden soguyarak orgiitsel giiven algilalar
diisecektir. Orgiitle calisan arasinda giivenin artmas: ile daha saglikli bir

iletisim kurma, orgiitle 6zdeslesme yoluyla, daha etkili olmaktadir.
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2.5.4. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli

Bromiley ve Cummings (1996) giiveni “duygusal, bilissel ve niyetsel”
birliktelik olarak tanimlamastir.

Bromiley ve Cummings' e gore giiven;
y gs' ¢ gore gu

* Bir kisinin veya orgiitiin taahhiitlere uygun ve iyi niyetli davranma
ugrasina,

» Belirlenmis taahhiitlerde diiriist olacagina ve

* Eline uygun firsat gecse bile haksiz ¢ikar saglamayacagina olan

bireysel ve orgiitsel inangtir.

Bu boyutlardan ilki, bireyin giivenilir baglilik olusturmaya yonelik
davrandigini, ikinci boyut, sozleriyle ve davraniglariyla tutarli oldugunu,
liclincli boyut ise giivenilir bireyin, firsat¢ilik yapmayacagi anlamina

gelmektedir (Bromiley ve Cummings, 1996).

2.6. Orgiitsel Giivenin Alt Boyutlar

Orgiitsel giiven bilesenleri, orgiite/kuruma duyulan giiven, ydneticiye
duyulan giiven ve ¢alisma arkadaslarina duyulan giiven olmak tizere ¢ alt

boyut altinda toplanmaktadir.

2.6.1. Orgiite Duyulan Giiven

Gilbert ve Tang (1998)’a gore orgiite giiven, igverenin ¢alisanlara karsi
verdigi sozleri tutmasi, diiriist ve adil olmasi durumunda ¢alisanlarin 6rgiite
verdigi destek ve itimat duygusudur.

Orgiite giiven, ¢alisanlarin hem orgiite hem de dolayli da olsa iist
yonetime giiveniyle ilgilidir. Calisanin {istiine giiveni, amiri konumundaki
kisinin davranislarina iliskin olumlu beklentiler iginde olmasidir. Bu
beklentilerle tstliniin davranis ve kararlarimin kendisine zarar1 olma
olasiliginda bile iistiiniin etkilerine acik ve savunmasiz kalmasidir. Ast ile st
arasindaki bu iliski kisisel etkilesimlere dayali kisiler arasindaki giiven
iliskisidir. Orgiit icinde kisisel olmayan kurumsal giiven ise calisanlarin
orgiite genel olarak destek olmalari, orgiit icinde dogrudan iliski i¢inde

olmadiklar1 tepe yonetimine karsi giiven duymasidir. Literatiirde de iist
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yonetimine giiven ile Orgilite gliven kavramlarmin birbirlerinin yerine
kullanildig: goriilmektedir (Wong vd. 2006).

Orgiitsel giivenin baslamasini1 saglayacak olan yéneticilerdir (Arslan,
2009: 14). Orgiit igerisinde, ¢alisanlarin korkmadan, ¢ekinmeden kendilerini
ifade edebildikleri iletisim ortaminin olmasi Grgiite karst duyulan giivenin
olusmasinda 6nemli bir yere sahiptir (Shockley-Zalabak, vd., 2000). Mayer
ve arkadaslarinin (1995) kisileraras1 iligkilerdeki giivenilirlik faktorleriyle
benzerlik tasiyan oOrglitsel giivenilirlik faktorii olarak 7 faktdr ortaya
konmustur. Orgiitsel giivenilirlik faktdrleri su sekilde siralanmaktadir

(Caldwell ve Clapham, 2003):

* Yetkinlik,
« Finansal denge,
« Kalite,

* Etkilesimlerde nezaket,
» Etkilesenleri bilgilendirme sorumlulugu,
» Yasalara uymak,

* Prosediirel hakkaniyettir.

Orgiite giivenle olusacak baglilik kurumlarin basarisinda énemli bir paya
sahiptir. Calisanlar yoneticilerine duydugu giiven olumlu olursa 6rgiite giiven
duymaktadir. Ancak aksi durum s6z konusu oldugunda ise giiven duymaz.
Her ne kadar yoneticiye olan giiven ile drgiite olan giiven kavrami birbirinden
farkli kavramlar gibi goriinse de benzerlikler gostermektedir (Biite, 2011).
Calisanlar, yoneticiyi orgiitle bagdastirdiklarindan, orgiitlerine duyduklar
giiven yoneticilerine duyduklar giiven kadardir (Arslan, 2009:66). Kisacasi

orgiite glivenin miktari, yoneticiye olan giivene baglidir.

2.6.2. Yoneticiye Duyulan Giiven

Yoneticiler, ¢alisanlarin iist yonetimle iliskisi olmadan ilk olarak ve
daima iliski kurduklari, etkilesim halinde olduklar1 6nemli unsurlardandir.
Calisanla ilgili alinacak onemli kararlarin arkasinda her zaman yonetici
bulunmaktadir. Yoneticisine giivenen calisan her tiir kosulda etki ve
etkilesime agik olacak ve risk almaktan c¢ekinmeyecektir. Yoneticisine
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giivenen calisan Orgiite veya kendisine zarar1 dokunacak bilgiyi agik ve net
bir sekilde yoneticisiyle paylasma yolunu sececektir. Ayrica yoneticisiyle
bilgi paylasan ast onunla yakinlik kurarak isinde veya kariyerinde kendisini
gelistirme imkan1 bulabilir. Yoneticisine giivenen, yoneticisinden emin olan
calisan, digerlerine nasil davraniyor diye diisiinmesine gerek kalmayacak ve

isine odaklanacaktir (Mayer ve Gavin, 2005).

Yoneticinin ¢alisanina karsi ilgili ve diisiinceli hareket etmesi halinde,
calisanin da olumlu cevap vermesiyle giiven iligkisi baslayacaktir (Dirks ve
Ferrin, 2002). Yoneticinin giivenilirlik davraniglarinin astin yoneticiye
giivenine etkisi Serva vd.’nin (2005) karsilikli giiven olusturulmasi
kavramiyla anlasilabilir oldugunu ifade etmektedirler. Bir kisi karsisindaki
kisinin tavir ve davraniglarimi gozetleyip degerlendirdikten sonra o kisiye

giivenip giivenmeyecegine karar vermektedir.

Whitener ve arkadaglarina gore (1998) astlarin yoneticilerin giivenilirligi
tizerindeki algisini etkileyen 5 temel davranis tarzi vardir. Bunlar su sekilde
siralanmaktadir:

1) Davramgsal tutarhhk; davraniglarin zamana ve kosullara gore
tutarlilik gostermesi, ¢alisanlarin da yoneticilerinin davranislarint 6nceden
daha 1yi ongorebilmesini saglamaktadir. Ayrica ¢alisanin yoneticisine karsi
glivenini olumlu etki etmektedir.

2) Diiriist, haysiyetli hareket etme; sozlerle hareketlerin tutarlilig
verilen sozlerin yerine getirilmesidir. Taahhiitlerin zamaninda ve tam olarak
yapilmasidir.

3) Kontroliin devri ve paylasilmasi; astlarin karar verme siirecine
katilmalarini saglamak 6zellikle astlar1 etkileyen konular tizerinde daha fazla
kontrole sahip olmalarina olanak saglayarak yoneticinin astlarina giivendigini
gostermesidir.

4) Tletisim; yoneticinin astlara dogru bilgi saglamasi aldig1 kararlara
iliskin agiklamalarda bulunmasi ve astlarla iletisime agik olmasidir.

5) Cahsanlara ilgi gosterilmesi; calisanlarin istek ve ihtiyaglarina
duyarli olunmasi, c¢alisanlarin ¢ikarlarinin  korunmasmi ifade eder.

Calisanlarin yoneticilerini iyiliksever olarak algilamasini saglayabilir.
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Icinde bulunulan kurumu, iist diizeye tasiyacak olanlar, yoneticiler ve
isgorenlerdir. Kurumda, yoneticiler ile isgorenler karsilikli ihtiyaglar
karsilandiginda  birbirlerine giiven duyacaklardir. Ayrica kurumun
uygulamalarinda adil olunmasi da igsgorenlerin hem kurumlarma hem de

yoneticilerine duyduklart bu giiven duygusunu pekistirmesini saglayacaktir.

2.6.3. Calisma Arkadaslarina Duyulan Giiven

Kisilerarast gliven kapsaminda yer alan ¢alisma arkadaglarina giiven,
isletme i¢i huzuru ve sosyal diizeni koruma adina 6nem arz etmektedir. Giiven
duygusunun etkilendigi bircok deger bulunmaktadir. Bunlar; yetenek,
dogruluk ve diristliiktiir (Mayer vd., 1995). Hakkinda siiphe duyulan ve
emin olunmayan higbir kisi veya kurumun giivenilir olmasi beklenemez.
Dogruluk ve diiriistliik gibi 6nemli erdemlerle birlikte tutarli davranislar
sergileme, sadakat ve agiklik gibi eylemler de giiveni olumlu etkilemektedir
(Demirkaya ve Simsek Kandemir, 2014).

Orgiitlerin en énemli sermayesi insan kaynagidir. Orgiitlerin kaliteli mal
ve hizmet iretebilmelerinin yolu insan kaynagini etkili kullanmaktan
gecmektedir. Insan kaynagini etkili kullanmak igin 6ncelikle calisanlarimn
memnuniyet diizeylerini yiiksek tutmak onem arz etmektedir. Calisanin
memnuniyeti ve iste basarili olabilmeleri i¢in, onlarin, ¢alisma ortamini
tyilestirmekle birlikte saygi duyup sevecekleri, uyum icinde ¢alisabilecekleri
calisma arkadaslar gerekmektedir (Toremen, 2002). Calisanlarin is ortami
disinda 15 arkadaslariyla beraber faaliyetlerde bulunmalari ile islerine olan
olumlu tutumlar1 arasinda dogrusal bir iliski oldugu saptanmistir (Cohen,
1995). Bir¢ok firma da bu durumu baz alarak ¢alisan yemekleri ve piknikleri
gibi faaliyetlerle calisanlarini bir araya getirmeye baslamistir.

Kisileraras1 giiven tiirlerinden biri olan giliven, yatay giivendir. Yatay
giiven, calisma arkadaglarinin birbirlerini sevip saymasi, birbirlerinin
cikarlarmi koruyup kollamasi, acik ve diirlist olmasini ifade etmektedir.
Ayrica bu giiven, calisanin, arkadaslarina itimat edebilecegi, diiriist
davraniglar sergileyecegi, adil olacagi ve meslektaslarinin yeterliligine olan

inancidir (Ferres vd., 2004). Bu inang ile 6rgiite olan gliven artmaktadir.
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Giliven ortami olmayan Orgiitlerde bilgi paylasimi zayiftir. Bu yetersiz
bilgi paylasimi ¢alisanlar1  kulaktan dolma bilgilere inanmaya
siiriiklemektedir. Ancak bu duyumlara da siipheci yaklasirlar. Stiphe ¢alisanin
strese girmesine, huzursuzluga ve kendilerini ¢alisma ortaminda koruma
kollama ihtiyact dogurmaktadir. Bu durum orgiite olan giivenin azalmasiyla
birlikte, c¢alisanin Orgiite yabancilagsmasina, yalnizlagmasma diismanca

davraniglarda bulunmasina sebep olmaktadir (Altuntas ve Baykal, 2010).

2.7. Orgiitsel Giiven Olusumu

Orgiitlerde giiven kiiltiiriiniin olusturulabilmesi i¢in bazi unsurlarin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu unsurlar sdyle siralanmaktadir (Gilbert

ve Tang, 1998):
+  Orgiitte iletisimin saglaniyor olmasi,

* Calisgma ortaminda etkin ve wuyum saglanabilir kural ve
diizenlemelerin olusturulmasi,

+  Orgiit ydnetimi acisindan ¢alisanlara kararlara katilimi ve sorumluluk
verilmesi,

* Kisilerin siirekli gelisimini saglayacak egitim sisteminin kurulmasi ve

etik ilkelere bagli kalinmasidir.

2.7.1. Tletisim

Kisileraras1 veya orgiit i¢inde giivenin olugabilmesi i¢in dncelikle olmasi
gereken, iletisimdir. Bu siirecin baslayabilmesi icin iletisimi kurmay1
istemek, iletisime ihtiya¢ duymak ve bununla ilgili karar vermekle devam
etmektedir. Kisi kendini, karsisindakine bilgi vererek agar ve ayni seyi
karsisindakinden de beklemektir. Boylelikle karsilikli bilgi alip vererek
gelisen iligki ile giiven ortam1 olusmaktadir (Tamer, 2012).

Orgiitlerde cesitli iletisim kanallar1 kullamlmaktadir. Bu iletisim
kanallarinin  ¢esitlerinde, Orgiitlerde organizasyon yapilar1 {izerinde
gerceklesen iletisim bigimsel iletisim ve kendiliginden gelisen iletisime
(dogal iletisim) bi¢imsel olmayan iletisim seklindedir. Bigimsel iletigim
igerisinde iletisim 4 yonde hareket etmektedir. Yukaridan asagiya dogru
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iletisim, dikey kanallarla emir ve bilgi yoluyla ger¢eklesir. Asagidan yukariya
dogru dikey kanallarla iletisim de rapor, oneri ve isteklerin gonderildigi
iletisim seklidir. Bir diger iletisim sekli olan yatay iletisim, ayni
pozisyondakiler arasindaki iletisimdir. Ayrica ¢ok fazla orglitsel diizeni
bozucu etkiye sahip olmasi nedeniyle pek tercih edilmese de bir iletisim
seklide capraz iletisimdir. Capraz iletisim sekliyle farkli boliimlerdeki ve
farkli pozisyonlardaki kisilerin kurdugu iletisimdir. Ayrica orgiitiin baska
orgiitlerle kurdugu iletisim ise disa doniik iletisimdir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008:115).

Cagdas orgiitlerde, yatay iletisimi tercih etmektedirler. Ciinkii yatay yap1
hiyerarsiyi azaltmaktadir. Yatay iletisimi tercih eden orgiitlerde Orgiit ici
iligkilerde farklilasmaktadir. Bu farkli iletisim sistemi yeni farkli yetki ve
sorumluluklar1 beraberinde getirmektedir. Farkli 6zelliklere ve yeteneklere
sahip Kisiler bir araya gelerek, yiiksek giiven duygusuyla, benzer amaglar
dogrultusunda hareket ederek Orgiitin amacglarim1  gergeklestirmektedir
(Asunakutlu, 2002).

Giiven duygusunun fazla oldugu durumlarda dogru orantili olarak orgiite
olan sadakat de fazlalagmaktadir. Dolayisiyla giiven duygusunun saglanmasi,
calisanlar arasinda iliskilerin ve iletisimin gelismesi, uzun stireli olmasi ve
devamlilig1 agisindan nemlidir (Yilmaz ve Kabadayi, 2002).

Orgiit igerisinde giiven ortaminm olusmasinda iletisime biiyiik gorev
diiserken oOrgiit bu iletisimin acik, samimi, dogru ve diiriist olmasi da
gerekmektedir. Ayrica davraniglarin tutarli ve dngortilebilir olmasi da 6nem
arz etmektedir. Ortak amag etrafinda toplanan bireyler arasinda, etkin iletigim
ortaminin saglanmasiyla orgiitsel gliven artmaktadir. Birbirlerini tanimalari
giiven duygusunu artirirken bilinmeyen taninmayan kisilere giiven duymak
ise daha zor olacaktir (Wech, 2002).

Orgiit igerisinde grup iiyeleri arasinda isbirlik¢i bir ortamin yaratilmasi
icin giiven olmazsa olmazdir. Bu giiven ortamini saglamak diizenli iletisim
ile miimkiindiir. Diizenli iletisim giiveni korumanin en etkili yoludur

(Henttonen ve Blomqvist, 2005).
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2.7.2. Kurallar ve Diizenlemeler

Kurallar ve diizenlemeler sorunlara ¢oziim bulmaya yarayan esnek yol
gostericilerdir (Cerit, 2012). Kural temelli giiven, bir Orgiitte kurallarin,
uygun davranilmasiyla, eksiksiz ve sorunsuz bir sekilde isleyecegine olan
inangtir. Ornegin; orgiit icinde sug isleyenlere gerekli cezanin aksatilmadan
verilmesi, diger orgiit ¢alisanlarinda kurallara karsi giivenin olugmasini
saglamaktadir (Arslan, 2009:52).

Kurallar, ¢alisma diizeninin isleyisini saglayan kolaylastiric1 etkiye sahip
olan ve sinirlar belirleyen bir unsurlardir. Kurallarin belli oldugu orgiitlerde
calisanlarin davraniglarina yon vermesiyle ¢alisan nasil davranacagini bildigi
icin isleri kolaylasmaktadir. Calisanlar zamaninin ¢ogunu orgiit igerisinde
gecirmektedir. Bu nedenle ¢aligma ortaminda uyum saglanabilecek tarzda ve
esit isleyen kurallar ve diizenlemeler anlayisinin olmasi gerekmektedir. Kural
ve diizenlemeler heterojen niteliklere sahip insanlarin ortak hareket
etmelerini saglayan ve genel bir bakis acis1 yaratmasi agisindan yapistirici
etkiye sahip olmasi 6nem arz etmektedir. Ayrica kural ve diizenlemelerin her
calisan icin aym oldugu, istisnasiz uygulandigr ve smirlart belli yap1
igerisinde digerlerine karsi glivenin olusmasina imkan verebilmektedir

(Asunakutlu, 2002).

Orgiit icerisinde calisanlara aliskanliklar1 kazandirma ve belirlenen
kurallara uymasmi saglama; birtakim farkli yontemlerle yapilmaktadir.
Ornegin kurallar ve ¢alisma kosullar1 6nceden ve sade bir anlatim sekliyle
calisana agiklanmalidir. Daha sonra gozlem yontemiyle hatalar1 diizeltme,
unutulanlar: hatirlatma yoluna gidilmelidir. Ayrica alisgkanlik kazandirma ya
da kurallar1 uygulatabilmek igin yonetim, tesvik etme, prim ve 6diil verme
yontemini de uygulayabilmektedir. Negatif bir yontem olarak goriilen ihtar,
tehdit ve cezalandirma yoluyla, calisanlarin baz1 kurallara uymasi
saglanabilmektedir. Ancak bu negatif uygulama, yonetici, c¢alisanin
yanindayken etkili olabilmekte fakat yonetici ortamda olmadig1 zaman iginde
olusan ofkeyle, ¢alisan Orglite zarar verme Yyoluna kadar gidebilmektedir
(Eren, 2008: 514).
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2.7.3. Yetki Devri ve Katilim

Orgiitlerde yetki devri orgiit acisindan bakildiginda iyi nitelikte
yoneticiler kazandirirken, yonetici agisindan bakildiginda ise ayrinti
niteligindeki islerden kurtularak Onemli islere zaman ayirmasini
saglamaktadir. Calisan boyutunda yetki devri, astlarda olumlu etki
birakmaktadir. Astlar kendilerine yetki devredilmesi ile orgiitiin 6nemli kisisi
haline geldigi duygusuna sahip olmaktadir. Dolayisiyla bu duygu asta moral
vermekte ve kendine giiven duygusunu gelistirmektedir (Eren, 2008: 266-
267). Bu giiven duygusuyla calisan astlar orgiite aktif katilimda saglarlar.

Calisanlarin yonetimde daha fazla s6z sahibi olmas1 rekabet edilebilirlik
acisindan da Orgilite fayda saglamaktadir. Sektdrde Orgiitlerin rekabetci
olabilmesinin temel sartlar1 ¢alisanlarin yonetime katilimlarinin saglanmasi
ve calisana her agidan gilivenli ortam olusturulmasidir (Wech, 2002).

Yonetime katilma iki farkli sekilde gerceklesmektedir.

* Ekonomik anlamiyla katilma ve

» Politik anlamda katilma seklindedir.

Calisanin igveren tarafindan kara ortak edilmesi seklinde gelisen katilim
ekonomik anlamda katilma iken, politik anlamda katilim ise kamu islerinin
yonetimine vatandaslari1 dahil etmektir. Kisacas1 demokrasi geregi katilimdir.
Ayrica Orgiit icerisinde yonetsel katilimdan da s6z edilmektedir. Yonetsel
katilim kararlarda sorumlu rol alacak kisilerin olusturdugu bir ydnetim
tiridiir. Bu katilm bi¢imi ile amaclanan astlarla {stlerin birbirine
yakinlagmasi birbirlerini daha iyi tanimalar1 ve boylelikle giiven duygusunun
artirtlmasidir. Ayrica bu katilimdaki amaglardan digeri uygulama sorunlarina
daha yakin olan astlarin ¢6ziimler hakkindaki fikirlerinden yararlanmaktir.
Astlarin  fikirlerinden yararlanan yoneticiler olusacak giiven ortami
baglaminda verimliligin artmasini saglamis olmaktadir (Eren, 2008:498).

Yetki devri, yoneticilerin ellerinde sahip olduklart giicii yitirecegi
endisesidir. Yoneticilerin bu yondeki endiselerini ortadan kaldirmak i¢in
orgiit i¢inde giivenin saglanmasi sarttir. Diger bir taraftan ¢alisanlarin orgiit

tarafindan kendilerine giiven duyuldugunu hissetmesiyle yetki devir almay1
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daha cabuk kabul edecek ve bu konuda daha istekli olacaktir. Boylelikle
sorumluluk almalar1 saglanmis olacaktir. Ancak c¢alisanlarin yetki devir
alirken aldigi sorumluluktan ve yaptiklar1 hatalardan dolayi, cezai islem
uygulanmasi, isinden uzaklastirilmasi, kariyerinin zedelenmesi gibi endiseler
yagamiyor olmasi gerekmektedir (Durukan vd. 2010). Dolayisiyla karsilikli

giiven orgiitte yetki devrinin sorunsuz iglemesine olumlu etki edecektir.

2.7.4. Egitim ve Etik Degerler

Orgiitlerde farkli dil, din, 1rk ve cinsiyet ve karakterden olusan ve drgiitiin
ortak amag ve hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in bir araya gelen bireyler, sosyal
sistem tarafindan dislanmamak i¢in kendilerine ait niteliklerini artirmalidir.
Orgiite katki saglamasi beklenen calisanin orgiit iginde dislanmamasi
giiveninin korunmasi i¢in ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirici siirekli egitim
olanagmin saglanmasi sarttir (Asunakutlu, 2002).

Orgiitlerde takimlarin ve ¢alisma gruplarmin 6nemi giivenle ilgili
cevresel etkiler nedeniyle artmaktadir. Dolayisiyla yonetim agisindan bu
takimlarin ve ¢aligma gruplarinin icerisinde yer alan bireylerin egitimi 6nem
kazanmaktadir (Wech, 2002). Yonetimin maksimum beklentisi ancak
maksimum verim ile miimkiin olmaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in
calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi ve egitilmesi gerekmektedir (Taylor,
1997).

Bireylerin etik davranislar1 oldugu gibi orgiitlerin de etik davranislar ve
uygulamalar1 bulunmaktadir. Orgiitlerde etik kiiresel etkilesim, iletisim ve
rekabetin artmasi, egitim seviyesinin yiikselmesi ve etik konusunda
bilinglenmenin artmasi ile 6nem kazanmistir. Etige aykirt davraniglarin
sirketlerin piyasa degerinin diigmesi, imajinin zedelenmesi ve is ortamina
bliyiik zarar vermesi, etik konusunun 6nemli hale gelmesine neden olmustur.
Ornegin bir orgiitiin ekonomik krizde ilk olarak sirket kapatma ve isci
cikarma gibi etik olmayan bir yolu tercih etmesi, orgiite olan giivenin
azalmasiyla birlikte motivasyon ve i tatminini saglanmasinda zorluklar
yasanmasina neden olacaktir. Ozellikle kriz donemlerinde hizli degisim

siireclerinde orgiitlerde catisma artmaktadir. Orgiitler kriz donemlerinde
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uygulayacaklar1 politikalar1 net olarak ortaya koymazlarsa etik kurallara
uygun davranmazlarsa adaletli olmazlarsa orgiite olan giiven ve baglilik
azalacaktir. Dolayisiyla motivasyon ve verimlilik diisecektir (Zencirkiran ve
Keser, 2018:6-7-8). Kriz zamanlarindaki uygulamalarin etik kurallara uygun

olmasi durumunda ise giiven duygusu ve baglilik artacaktir.

2.8. Orgiitsel Giivenin Sonuclar1 ve Yararlar

Orgiit i¢inde giivenin en cok etkisi dncelikle &rgiitte calisanlar arasinda
veya c¢alisanlarla yOnetim arasinda isbirligi saglanmasi asamasinda
goriilebilir. Giivenin igbirligine etkisinde, kisilerin iletisimde oldugu karsi
tarafin suistimaline ugramayacagi ve aralarindaki iligkinin uzun vadede
olmasi inancini saglamada katkida bulunmaktadir. Kisilerin belli basl islerin
icine girmeleri veya aligveriste bulunmalar1 giiven sayesinde
gerceklesmektedir. Boylelikle olusan gilivenle birlikte kisilerin korkularindan
arinarak isbirligine ge¢mesi kolaylasacak, acik isbirligi yapip bilgi
paylasiminda bulunacak ve orgiitiin hedeflerini gergeklesmesinde etkin rol
alacaktir. Giivenin etkisini gosterdigi ikinci bir unsur da kisilerin kisa vadeli
getirilerden ziyade uzun vadede kendisine veya oOrgiite fayda saglayacagi
beklentisi i¢inde olmasidir. Insanlar giivensiz ortamda bilgiyi agiklamanin
veya paylasmanin emniyetli olmadigini diistinmeleri durumunda gerekli
bilgiyi kendilerine saklayacaklardir. Kisacast kendi ¢ikarlarini koruma
endisesi i¢cinde olacaklardir (Fichman, 2003).

Orgiitte giiven ortaminin olusumuyla ¢alisanlar géniilliiliik esasina dayal:
islerde de isletmeye ekstradan kendilerini gelistirmek adina destek olma
arzusu i¢inde olacaklardir. Calisanlar sorumluluk alma, sorun ¢ézme ve risk
alma istegi gibi davraniglar1 sergileme egiliminde, daha fazla artis
gosterecektir (Toprak, 2006).

Bir Cin atasozi soyledir: “Kuskulandigin kisiye is verme, is verdigin
kisiden de kuskulanma” diye kisaca ve ¢ok net bir sekilde, orgiitsel gliven ile
calisan arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Calisanlarina glivenmeyen
orgiitler veya yoneticiler orgiitsel giiveni saglamada yetersiz kalmaktadirlar.

Yetki ve sorumluluk karmasasini ortadan kaldirmak i¢in her ikisi birlikte
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devredilmelidir. Yetki veya sorumluluktan birinin tizerinde daha fazla
durmak ¢aliganlar arasinda siipheler olusmasina neden olmaktadir. Kugskunun
oldugu ortamda ise giiven ve bagliligin olmasi beklenmemektedir (Demirel,
2008).

Orgiitsel giiveni ortaya ¢ikarmanin en etkili yolu ¢alisma ortamindaki
calisma arkadaslarina giiven ve kendine giivendir. Kendine gilivenle birlikte
orglitte gliven ortaminin olusmasinda, kendi kendini glivenilir hale getirmek
de onemlidir. Kendini giivenilir hale getirmek, karsisindakinin giivenini
kazanmayla mimkiin olmaktadir. Boylelikle orgiit icerisinde en fazla
zamanin gecirildigi c¢alisma arkadaslarina giiven artacaktir. Giivenin
artmasiyla calisma ortami ve calisma sartlar1 bu durumdan olumlu
etkilenecektir. Orgiit i¢inde calisanlarin olumlu ortami ¢alisanlarn daha
isbirlike¢i tutumlar sergileyecek, isini elinden geldigince daha titiz yapacak ve
oOrgiitiin amaglarina ulagsmasi saglanmis olacaktir (Okur, 2016). Y 6neticiye ve
tepe yonetimine giivenen astlarda grup ve ekiplerin daha verimli ve daha
kaliteli tretim yaptiklari ve orgiitiin etkin oldugu algis1 vardir (Ellis ve
Schockley-Zalabak, 2001). Ayrica orgiit igerisinde giiven ortami
saglandiginda Orgiitten isten ayrilmalarda da azalma goriilecektir. Ancak
amirlerinin ve tepe yonetimlerinin adaletsiz ve diiriist olmadig1 inancinda
olan ve ilgili sorunlari olan ve bu baglamda amirlerine ya da {ist yonetime
giivenmeyen bir c¢alisanin imkan1 oldugunda orgiitten ayrilmak
isteyebilecektir (Dirks ve Ferrin, 2002). Orgiit igerisinde astin iiste olan
giiveni ¢alisanin isten ayrilma niyetini etkilemektedir (Kitapci vd., 2005).

Orgiit icerisinde yoneticisine veya lidere giiven s6z konusu ise calisan
iistten gelen kararlar1 makul ve olumlu bularak, itiraz etmeden kabul
etmektedir (Saunders ve Thornhill, 2004). Ancak giiven ortaminin olmadigi
bir Orgiit yapisi iginde yer alan ast iistten gelecek kararlara itiraz edecek veya
uygulamada kabullenmeyecektir. Lider veya yonetici bu kararlar
kabullendirebilmesi i¢in daha fazla efor ve mesai harcamak zorunda
kalacaktir (Dirks ve Ferrin, 2002).

Giiven duygusunun bulunmadigi is ortaminda, Orgiitiin rekabet

edebilirligi ve verimliligi diismektedir. Orgiitte ¢alisanlar aralarinda
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birbirlerini suglayan davraniglar sergilemekte, siirekli olarak bir savunma hali
s6z konusu olmakta ve sorumluluklardan kagma egilimi gostermektedirler.
Ayrica oOrgiitiin hedeflerini gergeklestirme noktasindan uzaklasirken isten
kagma, dedikodu yapma, kiskan¢ ve siipheci tavirlar takinmaktadirlar.
Gilivensiz ortam ¢alisanin enerjisini farkli yonlerde harcamasma neden
olmaktadir (Bokeoglu ve Yilmaz, 2008). Dolayisiyla enerjisini isi yerine
farkli kanallara kanalize eden ¢alisanlarin verimlilikleri ve performanslar1 da
diismektedir.

Orgiitlerde kriz, belirsizlik ve degisimin yapilacagi dénemlerde giiven
rolii daha fazla belirginlesmektedir (Dirks ve Ferrin, 2001). Ciinkii bu
donemde ya galisanla var olan giiven pekisir ya da yok olur. Ust ydnetimin
degisimi saglayabilmesi i¢in Orgiit icerisindeki giiven ortaminin eksiksiz
olmasi gerekir. Calisanlarin yonetime olan giiveni degisime olan direnci
etkilemektedir. Degisimin sorunsuz yapilabilmesi ve calisanlarin direng
gostermeden halledilmesi, Orgiitte iist yonetime olan giivenin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu siire¢ boylelikle daha az zaman ve daha az enerji
harcanarak atlatilabilmektedir (Albrecht, 2002).

Giiven orgiit icinde genelde olumlu sonuclar dogururken bazi durumlarda
cesitli olumsuzluklara yol acabilmektedir. Giivenin orgiit i¢inde yol actigi

belli basgli olumsuzluklar s6yle siralanabilir (Mishra ve Morrisey, 1990):

* Yonetimin otoriteyi kaybetme kaygisi,

* Kontroliin kaybedilme olasiligi,

* ok fazla bilginin paylasilmasi sonucu ¢alisanlar arasinda ¢atisma ve
siirtiismelerin artmasi,

* Asin yumusak olunduguna iligkin bir imajin olmasi sonucunda
otoritenin etki ve sayginliginin zaafa ugramasi,

* Yonetimin ¢ok daha fazla risk altina girmesi,

+  Orgiitiin rekabetteki {istiinliigiinii kaybetmesi,

* Zamanin ¢ok 6nemsiz ve alakasiz islerle harcanmasidir.

Orgiitlerde giivenin doguracagi olumlu sonuglar ise kisaca; orgiitsel
baglilik, istikrar, moral, is giicli devrinin azalmasi, devamsizliklarda azalma,

yenilik ve yenilige agik olma, degisime daha kolay adapte olma, problemleri
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cozmeye istekli olma, is tatmini, toplam kalite yonetimi uygulamalari,
performans degerlendirme algilart ve oOrgiitsel vatandaslik davranisidir

(Demircan ve Ceylan, 2003).

2.9. Orgiitsel Giivenin Diger Orgiitsel Kavramlarla iliskisi

Orgiitlerde yiiksek giivenin hakim oldugu bir is ortaminin olusturulmasi
icin glivene etki eden faktorlerin orgiitlerde bulunmasi gerekmektedir. Bu
faktorlerden bazilari olan Orgiitsel adalet, bireysel performans, oOrgiitsel

baglilik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti asagida ele alinmaktadir.

2.9.1. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Adalet

Orgiitsel giiven orgiitsel adaletin anahtari roliindedir (Moorman, 1991).
Isyeriyle ilgili olan ve isyerinde algilanan adalet, 6rgiitsel adalet olarak ifade
edilmektedir. Bireyler kendilerine adalet duygusu ile davranildigini
algiladiginda ¢aligma isteklerinde artis, Orgilite giivende artis olacak ve
orgiitsel vatandaglik davranisi sergileme egilimi de artacaktir (Greenberg,
1990).

Orgiitsel adalet; dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet olmak {iizere

ic boyutta incelenmektedir:

Dagitimsal adalet; esitlik teorisi igerisinde yer almaktadir. Bu teorinin
0zii, esit caba gosterenlerin esit getiri saglamasidir. Dagitimsal adalette, 6diil
ve cezalar yoneticiler tarafindan, performans degerlendirmesine gore esit bir
sekilde dagitilmaktadir. Kisacasi daha ¢ok calisan, orgiitiin amaglarina katki
saglayanin odillendirilmesi, orgiit amaglarindan uzaklasmis olan ¢alisanin
ise cezalandirilmasidir. Y 6netici tarafindan belirlenen bu 6diiller veya cezalar
ayrim yapmadan, yani dil, din, irk ve cinsiyet gozetmeksizin dagitilmalidir

(Colquitt ve Chertkoff, 2002).

Islemsel adalet; karar asamasinda yapilan islemin adil olmasidir

(Moorman, 1991).

Etkilesimsel adalet; isgorenlerin, islem sirasinda, kendilerine samimi ve

saygili davranilmasini beklemesidir (Bies ve Shapiro, 1987).
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Yonetimin adil davranmasi sonucu iggdérenin hem oOrgiite olan giiveni
hem de kendine olan giiveni artarken ayni zamanda isgérende sayginlik
yaratmaktadir (Folger ve Konoysky, 1989). Ayrica adil islemlerin
uygulanmasi yonetimin onlarla ilgilendigini, isgorenlerin gelecekte de bu
sekilde davranacagi diisiincesi olusmakta, bu diislincesiyle oOrgiite ve
yoneticisine karst olumlu tutumlar sergilemektedir (Konovsky ve Pugh,
1994). Orgiitsel adalet ve drgiitsel giiven iliskisinin daha net anlasilmas1 adina

asagidaki model olusturulmustur.

Orgiitsel Adalet > | Orgiitsel Giiven
Dagitimsal adalet Orgiite giiven
Islemsel adalet Yoneticiye gliven
Etkilesimsel adalet /

Sekil 2: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Giiven iliskisi
Kaynak: Polat, 2007.

Orgiitsel adalet konusunda her zaman net kriterler yoktur. Bunun sebebi
olarak orgiitlerde farkli kisilik 6zelliklerine sahip isgorenlerle c¢alisiliyor
olmasidir. Dolayisiyla oOrgiitin uygulamalarinin  degerlendirmesi kisisel
farkliliklara gore yapilmaktadir. Orgiitte yapilan uygulamalardan her kisi
farkli c¢ikarimlara sahip olmaktadir. Onemli olan 6rgiitiin ydnetiminin
ayrimciliktan uzak politikalar izlememesi, liyakate dikkat etmesi, seffaf
davraniglarda bulunmasi1 ve alinan kararlar1 c¢alisanlara agiklamasidir

(Zencirkiran ve Keser, 2018: 289).

Calisanlarin, Orgiit icerisinde, Orglitsel adaletin eksik oldugunu
farketmesi durumunda ise diger calisanlara ve yoneticilere giiven duygularini

yitirmeleri, kendilerini 6rgiite ait hissetmeme ve Orgiite yabancilagmalari ile
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sonuclanmaktadir (Bas, 2010). Orgiitsel adaletin olmadigi bir ¢alisma
ortaminda &rgiitsel giivenin de olmas1 miimkiin gériinmemektedir. Orgiitsel
adaleti algilayan calisanlar orgiite karsi ¢esitli davranislar gelistireceklerdir.
Bunlar; calisan ise gelmekte isteksizlik yasayacak, orgiitte diisiik performans
ve verimlilikle ¢alisarak is yavaslatma yolunu tercih edecek, gereksiz yere
rapor alarak veya farkli sekilde ise devamsizlik yapacak, adaletsizligin
¢Ozlimiiniin saglanamayacagini diisiindiiglinde de isten ayrilmay1 ve orgiitle
olan bagin1 koparmay1 tercih edecektir (Zencirkiran ve Keser, 2018:292).
Sonu¢ olarak bu sayilan maddelerin gerceklesmesi durumunda oOrgiitte
igsveren devir hiz1 yiikselecek ve adaletsizlik oOrgiite maliyet olarak geri

donecektir.

2.9.2. Orgiitsel Giiven ve Bireysel Performans

Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesi ve faaliyetlerinde basarili olabilmesi
her seyden Once orgiit calisanlarinin 6rgiite giiven duymasina ve adaletin var
olmasina bagldir (Toprak, 2006). Ciinkii ¢alisanlarin 6rgiite olan giiveniyle
birlikte kisisel performansi ve orgiitsel performansi artmaktadir. Caliganlarin
orglit icerisinde karar verme siireglerinde s6z sahibi olmalarinin saglanmasi
ve verilecek kararlarda ¢alisanlarin etkili olmalarinin saglanmasi, fikirlerine
deger verildiginin somut olarak goriilmesi orgiitlerine daha fazla giiven
duymalarin1 saglamaktadir (Bell ve Mjoli, 2014). Bu baglamda kisilerin
performansi pozitif yonde etkilenmektedir.

Performans, isletmenin amaglarini ve hedeflerini gergeklestirmesine bir
calisanin veya grubun ne kadar katki sagladiginin her yoniiyle 6l¢iimiidiir.
Calisanlarin i tatmin diizeylerini ve performans diizeylerini arttirmak
konusunda ii¢ farkli goriis bildirilmistir. Bu goriisler s0yle siralanmaktadir

(Pasa, 2007):

e [ tatmini performans arttirir,
e Performans is tatminine yol agar,
e Performans ve is tatmini verilen Odiillere baghdir, seklinde

Ozetlenebilir.
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Gliven, calisanlarin yenilige ve isbirligine agik olmasini saglamaktadir.
Orgiitte giiven ikliminin olusturulmus olmas1 isgdrenlerin motivasyonunu ve
is performanslarini arttirmaktadir. Orgiitte galisanlarin drgiite, {ist yonetime
ve c¢alisma arkadaglarina olan gliven duygusunun yiiksek olmasi, orgiit
icerisinde etkinlik ve verimliligin artmasina neden olmaktadir (Asunakutlu,
2002). Calisanlarin algiladiklar1 orgiitsel etik iklimleri ile duymus olduklar
orgiitsel giliven c¢alisanlarin  orgilite karst algilarina tesir etmektedir.
Dolayistyla g¢alisanlarin bireysel performanslarini etkilemektedir (Vogel,
1992). Giiven sadece isbirligi i¢in gerekli bir unsur degil, ayn1 zamanda
rekabetci is ortamlarinda rekabet iistiinliigii saglamak ve yiiksek performans
elde edebilmek i¢in gerekli bir unsurdur (Toprak, 2006).

Orgiitte calisanlarin performans: orgiitiin basarisini  etkilemektedir.
Calisanlar ne kadar iyi performans sergilerse orgiit o derece iyi olmaktadir.
Calisanin bu performansi gosterebilmesi i¢in dncelikle is tatmininin olmast
on kosuldur. Is tatmininin saglanmasmin yolu yaptigi isi anlamli bulmasi
isinde inisiyatif kullanmas1 ve kendini yetkin ve ¢iktiya etki edebilecek bir
calisma ortamiyla miimkiin olmaktadir. Bunlar1 saglamada en biyiik yiik
yoneticilerindir (Erdil vd., 2004).

Is tatmini yiiksek olan isgdrenlerin performanslari da yiiksek olurken, is
tatmini diisiik olan iggdrenlerin performansi da diisiik olmaktadir (Akinc,
2002). Is tatmininin olusabilmesinde de calisanlara saglanan imkanlar,
kisilerarasi iligkiler, i ortami, is ortamindan kaynaklanan nedenler, bireysel
nedenler, isletmenin fiziki yapisi, ¢aligma kosullarinin agirlig: ve is glivencesi
yer almaktadir. Bu baglamda oOrgiitsel giiven, is tatmini ve dolayisiyla

performansi da etkilemektedir (Ding Ozcan, 2011: 124).

Orgiit igerisinde, yonetici, c¢alisanlardan  yiiksek performans
saglayabilmek i¢in onlarin yeteneklerini yakindan izlemesi ve basarisini
geciktirmeden degerlendirmesi gerekmektedir (Pasa, 2007). Yoneticinin
calisan1 degerlendirebilmesi icin Orgiitte performans degerlendirme
sisteminin isliyor olmasi gerekmektedir. Performans degerlendirme,
calisanin, Orgiite ne kattig1 ile ilgilenen, Orgiitiin hedeflerine baglilik

derecesini baz alan, caliganin Orgiitteki tutum ve davranislariyla birlikte
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ahlaki durumunu degerlendiren planlt bir ara¢ olarak tanimlanan bir

kavramdir (Ambrose, 1999).

Performans degerlendirme, bir orgiitin bulundugu ¢evrede rekabet
edebilirliginin ve verimliliginin diismemesi i¢in 6nem arz etmektedir. Bir
isgoren ise yerlestirildikten ve hizmet i¢i egitimlerini aldiktan sonra,
performansinin beklenen diizeye nasil ulasacagini bilmek isteyecektir. Aldigi
performans degerlendirme sonuglarma goére ¢alisan, ilerleme umuduyla,
performansini artirmak igin daha iyi neler yapilmasi gerekli oldugunu bilmek
istemektedirler. Ayrica ¢alisanlar terfi, nakil, ticretlendirme, ceza ve 6diil gibi
konularda tarafsiz, adil ve esit islem yapilacag beklemektedirler. Isgdrenler
yoneticilerinin kendileriyle ve ¢alisma sekilleriyle ilgili diisiincelerini de
bilmek istemektedirler. Isgdrenlerin bu beklentilerinin karsilanmasi
isgorende list yoneticiye karst bu inancin olusabilmesi ancak objektif bir
degerlendirmeyle miimkiin olmaktadir (Bingdl, 2010: 383). isgdrenin tiim bu
beklentilerinin tam, adil ve tarafsiz gergeklestirildigine olan inanci orgiite
olan giliven duygusunun artmasin1 saglayacaktir. Bireysel performansi

olusturan li¢ unsur bulunmaktadir (Pasa, 2007):

» Odaklanma
 Yetkinlik

« Adanma

Odaklanma: Bireysel performansi artirmanin ilk adimi odaklanmayi
saglamaktir. Gergek performans, sansla ilgisi olmayan, isi sansa birakmadan
nasil daha 1yi bir performansa sahip olabilecegi ve bunun i¢in neler yapmasi
gerektigini bilerek elde edilebilir. Kimin, neyi, ne zaman yapacagini
belirleyen bir yonteme sahip olunmasi is yasaminda performans

saglanabilmesi acisindan 6nemlidir.

Yetkinlik: Yiiksek seviyeli performans gostermeyi saglayan, yetenek,
bilgi ve beceriye yetkinlik denir. Yetenek, dogustan, beceri ise ancak zamanla
deneyimle gelisir. Bir bagka ifade ile yetkinlikler; disaridan gbzlenebilen ve
degerlendirilebilen davraniglardir. Bu davranislara 6rnek; motivasyon, ilgi,

yetenek ve kisiliktir. Calisanlarin calistiklar1 boliimde ve bireysel olarak
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basar1 elde edebilmek icin Orgiitiin hedef ve amagclari ile uyumlu bilgi ve
becerilerini  gelistirip, Orgiitte kullanmalar1  yetkinlik olarak ifade

edilmektedir.

Adanma: Adanma, calisanin orgiitle 6zdesleserek kendini orgiite ait
hissetmesi ve Orgiitlin amaclarini, hedeflerini gerceklestirmek icin kendi
amaglartyla uyumlu hale getirmesidir. Ayrica orgiitte uzun siireli calisma

gerekliligi ve devam zorunlulugu hissetmesidir.

2.9.3. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel giiven kavramu, orgiitsel baghlik ile iliskilendirilse de kavramsal
olarak aralarinda farklilik bulunmaktadir. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin
yOneticisiyle, list yonetimle ve drgiitiin hedeflerine olan inanciyla ilgili iken
orgiitsel baglilik orgiitiin hedeflerinin degerlendirilmesi ve bu hedeflerle
kimlik bulmadir (Gilbert ve Tang, 1998).

Orgiitsel baglilik, calisanin drgiitiin amag ve degerlerini igsellestirerek bu
hedeflere ulagmak i¢in goniillii gayret gdstermesi, ¢abalamasi ve oOrgiitte

calismaya devam etmek istemesidir (Durna ve Eren, 2006).

Orgiitsel bagllik, bireyin calistig1 drgiitle dzdeslesmesi ve kendini oraya
ne derecede ait hissettigidir. Orgiitte calisanlarin baglilik seviyelerinin yiiksek
olmasi isten ayrilma seviyelerinin o denli diisiik olmasini saglamaktadir.
Orgiit icerisinde ¢ok fazla kontrol ve gdzetime gerek kalmamasi igin
calisanlarin birbirleri arasinda olan giivene baglidir (Neves ve Caetano,
2006). Orgiitsel giiven, ¢alisanlarin &rgiitiin amag ve hedeflerine baglilig
yiikseldik¢e orgiite olan giiven duygusu da o oranda artacaktir. Orgiitsel
baglilik, orgiit icerisinde giliven seviyesini dlgmede kullanilan bir 6l¢iittiir

(Gilbert ve Tang, 1998).

Orgiitte baglilig: saglamak igin giiven temelli bir drgiit yapisinin olmasi
sarttir. Orgiitte etkili bir giiven ortam1 olmasi ve bu giiven ortamimn
siirekliligi orgiitsel baghiligi yaratmada etkili olmaktadir. Orgiitsel giiven
ortamina sahip olan isletmeler ¢alisanlarinin bilgi yetenek ve tecriibelerinden

orgiitsel baghlik sayesinde en etkin sekilde yararlanabilirler. Temelinde
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giivenin oldugu bir baglilik yaratan orgiitler ¢alisanlarin bilgi beceri, tecriibe
ve yeteneklerinden daha fazla yarar saglayacaktir (Y1lmaz, 2008).

Orgiitsel giiven, orgiit ierisinde karsilikl1 olarak diiriist, saygili, adaletli
ve giivenilir olmalar1 ile gergeklesebilmektedir. Bu davraniglar ve tutumlar
sayesinde olusan Orgiitsel gilivenle c¢alisanlarin Orgiite olan baghiligi
giiclenmektedir. Orgiitsel degerler ile &zdeslesen, rahatca iletisim
kurulabilen, orgiitsel destege sahip olan, yoneticisine ve orgiite giiven duyan
caliganlar 6rgiitiin amag ve hedeflerinin paylasiimasina dayali olarak orgiitsel
bagllik olusmaktadir. Orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilik arasinda sekil 3’te
goriildiigii gibi ¢ift tarafli iligki bulunmaktadir (Demirel, 2008).

Orgiitsel Baglhihk

Orgiitsel Giiven

» Yoneticiye ve orgiite giiven
> Diiriistliik H > Orgiitsel destegin algilanmasi
> Saygi > Acik iletisim
» Giivenilir olma > Orgiitsel amag ve hedeflerin
» Adil olma paylasimi

>

Orgiitsel degerlerle 6zdeslesme

Sekil 3: Orgiitsel Giiven ile Baghlik Arasindaki Iliski

Kaynak: Demirel, 2008.

Orgiite ve yoneticiye duyulan giiven drgiite baglilik ve drgiitii benimseme
acisinda 6nem arz etmektedir (Demirel, 2008). Calisanlarin verimliliklerinin
artmast ve Orgiitsel baglihgin giiclenmesi oOrgiitsel glivenle olmaktadir
(Kaneshiro, 2008). Orgiitiin tiim calisanlarma adaletli muamele algisi
giivenin sagladig1 orgiitsel baglhiligi da etkilemektedir (Neves ve Caetano,
2006).

2.9.4. Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini

Is tatmini insan yasaminda, ekonomik ve psikolojik agidan énemlidir.
Calisanin tatmin seviyesinin yiiksek olmasi oOrgiit agisindan da fayda
saglayacaktir. Calisanlarin memnuniyetinin saglanmasi orgiite olan giivenini

ve baglihgini artirmaktadir. Orgiitler sadece miisteri memnuniyetine degil,
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calisanlarin da memnuniyet diizeyini gosteren is tatmin seviyesinin artmasina
odaklanmalidir. Bu baglamda ¢alisanin is tatmini, orgiite olan giiven
duygusunu artiracak ve orgiitsel bagliligin giiglii olmasi saglanacaktir (Bakan
ve Biiyiikbese, 2004).

Is tatmininin en 6nemli &zelligi duygusal bir kavram olmasidir. Bireysel
olmasi sebebi ile ¢aligsanlari tatmin seviyesini artirmak yoneticinin gorev ve
sorumlulugundadir (Iscan ve Timuroglu, 2007). Yiiksek giiven morali ve
verimliligi artirdigin1 gilivenin olusmasinda temel nedenin orgiitsel yap,
yoneticiler ve ¢alisma arkadaglar1 oldugunu vurgulanmaktadir (Akkog vd.,

2012).

Is tatmini, orgiitte calisanin isinden veya orgiitiinden memnuniyetini
yansitmaktadir. Orgiitlerde yasanan tatmin ya da mutsuzluk sadece orgiitsel
iliskilerde degil ¢alisanin 6zel yasaminda da etkili olmaktadir. Orgiitlerde is
tatmininin saglanmasi huzurlu bir is ortaminin yaratilmasina, motivasyon ve
performansin, igse aidiyet duygusunun ve Orgiite olan giiven duygusunun

artmasina katkida bulunmaktadir (Zencirkiran ve Keser, 2018:5-6).

Calisanlarin 1 tatminine etki eden bireysel ve Orgiitsel faktorler
bulunmaktadir. Bireysel faktorler; yas, cinsiyet, egitim diizeyi, mesleki
konum ve kidem, kisilik, zeka, hizmet siiresi, medeni durum gibi etkenlerdir.
Bu sayilan unsurlar nedeniyle bireyler tatmini farkli farkli algilamaktadir.
Orgiitsel faktorler ise; yapilan isin niteligi, ydnetim sekli ve denetim bigimi,
sosyal giivence, iletisim, lcret, terfi imkanlari, rekabet, ¢alisma ortamu,
caligma sartlar1 ve ¢alisma arkadaslar1 seklinde gruplandirilmaktadir
(Serinkan ve Bardakci, 2007). Is tatmininin mikro ve makro agidan sagladig

faydalar asagidaki tabloda gdsterilmektedir.
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Tablo 5: is Tatmininin Mikro ve Makro Ac¢idan Sagladig1 Faydalar:

Mikro Acidan Faydalar: Makro A¢idan Faydalar:

» Is tatmini dolayisiyla yasam

» Kaynaklarinin etkin kullanilmasi,

e qeree- tatmini
* Verimliligin artirmasi, . .
. * Toplumun yiiksek bireylerden

* Huzurlu bir ¢calisma ortaminin

olusmasi olusmast

: $ >, .. * Istihdam politikalarinin 6neminin
* Isgbren ve igveren arasinda giiven

artmasi,
olusmasi

* Toplumda yasam doyumu yiiksek
olan insanlar dolayisiyla giiven
ortaminin saglanmasi,

» Kalitenin artmasi,
* Maliyetleri azaltmasi ve karliligin

artirmast, + Isletmelerin karliligmin artmasi
* Rekabet edebilirlik avantaji 3 : thiginin arts
. ile devletin vergi gelirlerinin
saglanmasi,

artmasi,

Kaynak: Berry, 1997.

Is tatmininin oldugu orgiitlerde giiven iklimi olusmaktadir. Bunlar
birbirinden farkli ancak orgiit icerisinde baglantili kavramlardir. Giivenin
olustugu orgiitte; orgiitsel verimlilik, Orgiitsel baglilik, is tatmini, problem
¢ozme ve karar verme siireglerine olumlu olarak etki etmektedir. Dolayisiyla
calisan devir hizi, devamsizlik, degisime direnc ve stres diizeyleri azalma
gosterecektir (Giiger ve Demirdag, 2014).

Orgiitsel giiven, is tatmini ve orgiitsel baghlik bir biitiiniin parcasi
sayllmaktadir. Is tatmini oOrgiit icerisinde calisanlarin is degisikligiyle
artabilmektedir. Ancak orgiit i¢erindeki sartlardan etkilenen orgiitsel baglilik
ve giliven sonradan meydana gelmekte olan isten ayrilma davranisinin en 1yi
gostergesidir (Tagkin ve Dilek, 2010). Yiiksek seviyede giiven isbirligini
gelistirirken, etkili adanmiglik, baglilik ve is tatmini ile yakin iliskide oldugu
belirtilmekte ve sonucunda OoOrgiitsel giliven yiikseldikge is tatmini de
artmaktadir (Giiger ve Demirdag, 2014).

Orgiit igerisinde galisanin giivene dayali olan iliskileri moralini yiiksek
tutmakta ve is tatminini artirmaktadir (Iscan ve Sayin, 2010). Yonetime ya da
iiste giiven duyma; calisanda karar vermede kararlara bizzat katiliyor hissi ve

karsilikli giiven ¢alisanlarin is tatminlerini artirmaktadir (Pillai, 1999).
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-Isten ayrilma
niyeti

Isletmenin Genel
Goriiniimi, Calisma
Kosullar1 ve Is
Giivenligi

Bireysel Nedenler -Performans
= -Orgiitsel
- - YUKSEK Vatandaslik ve
Is ve Is Ortamina Davranisi
Bagli Nedenler .
‘ Orgiite Baglilik
Is Tatmini
Kisilerarasi Iliskiler ‘ Seviyesi
-Devamsizliklar

-Isgdren devri

Sekil 4: Is Tatminini Yaratan Faktorler ve Is Tatmin Seviyesinin

Calisanlar Uzerindeki Etkileri
Kaynak: Ding Ozcan, 2011:124.

Orgiitte giiven duygusunun artmasi rekabet edilebilirlik olanagi saglarken
i tatmininin artmasi, Orgiitin degisiklik yapabilme kabiliyeti gibi

kavramlarimn timi giliven algistyla iliskilidir (Cigek ve Sahin Macit, 2016).

2.9.5. Orgiitsel Giiven ve Isten Ayrilma Niyeti

Isgorenlerin i¢inde bulundugu orgiitte, giiven ortammin olmasi, isten
ayrilmalarin 6nlenmesi ve azaltilmasinda 6nem arz etmektedir Ayrica isten
ayrilma niyeti, isten ayrilma davranisinin belirtisidir. Bu ikisi arasindaki
iliski, oOrgiitsel baghlik, oOrgiitsel giiven, Orgiitsel doyum ve Orgiitsel
vatandaglik davranigi gibi birgok degiskeni de etkilemektedir (Allen, vd.,
2005). Isten ayrilma niyeti, ¢aliganin iginde bulundugu 6rgiitten ayrilmay1
diisiinmesi veya planlamasidir (Rizwan, 2014). Calisanin orglitten ayrilma
niyeti veya istegi, yas, kidem ve alternatif 15 imkanlarindan 6nemli 6l¢iide
etkilenmektedir. Orgiitte isgdrenin isten ayrilma niyeti; merkezilesme,
kurallar ve diizenlemeler, hiyerarsi ve karar alma stirecleri gibi orgiitle ilgili
olan faktorlere karsilik kisisel algilamalar ile bireylerin diisiince ve tutumlari
etkilenmektedir. Isgdren bu etkilere karsi tepki davramisi gelistirir. Bu

davraniglardan isten ayrilma, bagka bir orgiitte kariyerine devam etme veya
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emekliye ayrilma gibi davranislardan birini segebilmektedir (Bluedorn,
1982).

Orgiite giivenmemek, olumsuz &rgiit iklimi kosullar1 ve performans
diismesi nedeniyle, calisanlarin orgiitsel 6zdeslesme, Orgiitsel baghlik, is
tatmini ve isten ayrilma niyeti olumsuz etkilenmektedir. Isgdrenin kendini
oOrgiite ait hissetmemesi orgiitiin basar1 ya da basarizlig1 ile yakindan iliskilidir
(Tiiziin ve Caglar, 2008). Isgdrenin orgiitle dzdeslesmesi oOrgiite olan
bagliligini artirirken, orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek igin istekli olacak
ve ¢ok daha fazla caba gosterecektir. Orgiitsel baghligin diisiik oldugu
orgiitlerde ise isgoren memnuniyeti de diisiik olacaktir. Ayrica diisiik baglilik
devamsizlik artigina ve dolayisiyla isten ayrilma niyetinin de artmasina sebep

olacaktir (Allen ve Meyer, 1996).

Orgiitte isten ayrilma bir sorun niteligindedir. Isgdrenin isten ayrilmasi
Orgiite artt maliyet getirisidir. Bu baglamda c¢alisanin yetistirilmesi i¢in
katlanmas1 gereken maddi masraf ve zaman kaybi yaratmaktadir ki bu

orgiitler tarafindan istendik bir durum degildir (Akbolat vd., 2014).

Orgiitlerde daha ¢ok isten ayrilmalar iicretlendirme, giivence, adalet,
yetki verme ve Orgiit kosullarinin problemli oldugu ve adil olmadig:
durumlarda goriilmektedir. Bunlarin disinda isten ayrilmay: etkileyen farkli
kosullarda bulunmaktadir (Rusbult vd., 1988). isten ayrilmay: etkileyen bu
kosullar dissal, orgiitsel ve kisisel olmak iizere iice ayrilmaktadir. Dissal
kosullar; istihdam orami, is sahalar1 ve ekonomik durumdur. Orgiitsel
kosullar, orgiit i¢indeki yoOnetim performansi, c¢alisan tatmini ve
odiillendirmedir. Kisisel kosullar ise; yas, ailevi durum ve bireysel 6zellikler
olarak sayilmaktadir (Cotton ve Tuttle, 1986).

Orgiitte drgiitsel giiven ortam1 saglandiginda, orgiitiin belirsizliklere kars
miicadele yetenegi giiclenmekte ve maliyetler azalmaktadir. Ayrica isgdrenin
orgiite giliveni ile orglite olan baglilig: artarak, orgiit i¢i ¢catigmalar ve isten
ayrilmalar da azalma gosterecektir (Hexmoor vd., 2006). Orgiitlerde, drgiitsel
giiven dilizeyi diisiik oldugu durumda olusan olumsuz sonuglar sdyle

siralanmaktadir (Nyhan, 2000):
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Orgiitte merkezilesme diizeyi artar,

Isgorenlerin degisime direnci artar,

Takim calismasi azalir,

Orgiitsel baglilik seviyesi diiser,

Isten ayrilma niyeti ve isgdren devamsizlig artar,

Isgdren morali ve 6rgiit performansi azalir,

Isgorenlerin islerini yapmasini engelleyen tutum ve davranislar
gelisir,

Orgiitte biirokrasi artar,

Isgorenlerin baglilik diizeyi azalir,

Isgorenlerin verimliligi ve etkililigi azalir.
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3. BOLUM

ISTEN AYRILMA NIYETI

3.1. isten Ayrilma Niyeti Ile Tlgili Tanimlar

Isten ayrilma niyeti, drgiitten ayrilma veya diisiinsel ve davranissal eylem

arasindaki gegici baglantiy1 kurma ile sonuglanacak bir karar verme siirecini

kapsar. Kisinin gelecek bir zaman diliminde orgiitten ayrilmasi olasiligidir.

Bu olasilik kisinin davranisina (6rgiitten ayrilma), davranisin hedefine (6rgiit)

ve davranisin ne zaman olusacagina baglhdir (Hughes vd., 2010). isten

ayrilma niyetiyle

ilgili

alan yazinda yapilan ¢esitli tanimlamalar

bulunmaktadir. Bu tanimlar Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo 6: Isten Ayrilma Niyeti Tanimlari

Yazar Yil Tanim
Isgorenlerin calisma ortamindan kaynakli tatminsiz
Rusbult vd. 1988 | olmalar1 durumunda gosterdikleri yikici ve aktif bir
eylemdir.
Tett ve Meyer 1993 | Isten ayrilma davranisinin habercisidir.
Isten ayrilmak konusundaki bilingli ve temkinli bir karar
Barlett 1999 veya niyettir.
Gaertner 1999 | Kendi istegiyle sosyal bir sistemden ¢ikma egilimidir.
Schyns, Torka ve Calisanin  kendi isini veya Orgiitiinii goniillii olarak
e 2007 e N
Gossling degistirme niyeti
Calisanin  siirekli olarak isini birakma diisiincesinde
Tepper vd. 2009 | olmast veya alternatif is olanaklarina ydnelmesi
olasiligidir.
Long vd. 2012 Isug(‘)'remn. yakin gelecekte orgilitten ayrilma istegiyle ilgili
diistincesi
Oriicii ve 2013 Calisanin orgiitten ayrilmak konusundaki bilingli ve
Ozafsarhioglu temkinli bir karar1 veya niyetidir.
Rizwan vd. 2014 Yakin gelecekte ileriye doniik baska bir is aramalarina

yonelik yaptiklari planlamalardir.

Isten ayrilma niyeti {izerine yapilan tanimlamalar incelendiginde, yillar

ve isimler degismesine ragmen hepsinin genel olarak benzer ifadelerden

olustuklar1 goriilmektedir.
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3.2. isten Ayrilma Niyetini Olusturan Sebepler

Isten ayrilma niyeti ile ilgili yapilan ¢aligmalarda; is yiikii fazlaliginin, rol
belirsizliginin, rol c¢atismasinin, algilanan adaletsizligin, kot yonetim
tarzinin, iggdrenlerin refahina yonelik olmayan insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalarinin, is giivencesizliginin, is tatminsizliginin ve isgorenler
arasindaki uyumsuzlugun bireylerin isten ayrilma niyeti duymalar1 {izerinde
etkili oldugu belirtilmektedir (Kim, 2014). Bununla birlikte isin
ozelliklerinin, bireylerin orgiite baglilik duymamalarinin, stres diizeylerinin
yiiksek olmasinin, orgiitteki calisma siirelerinin; ayrica yas, cinsiyet, aile
yasamui ve kisilik gibi bireysel 6zelliklerin de isten ayrilma diislincesine sebep
oldugu ileri siiriilmektedir (Chang vd., 2013). Dolayisiyla isten ayrilma
niyetine etki eden sebepleri, kisisel sebepler ve orgiitsel sebepler olmak {izere

iki baslik altinda inceleyebiliriz.

3.2.1.Kisisel Sebepler

Calisanlarin ¢esitli sebeplerden isten ayrilma istegi olusabilmektedir. Bu
istekleri farkli is arayislar1 veya farkli beklentilerden kaynaklanabilmektedir.
Isten ayrilma isteginin sebebi ¢alisandan ¢alisana degisiklik gosterse de bazi
belli bagli bireysel ayrilma bagliklar1 s6z konusudur. Bunlar; medeni durum,
cinsiyet, yas, egitim seviyesi, deneyim siiresi gibi pek c¢ok faktor
sayilabilmektedir. Yasin ilerlemesi orglite olan baglilig1 artirmakta ve isten
ayrilma isteginde de azalmaya neden olmaktadir. Orgiitte galigilan siirenin
fazlalig1 da isten ayrilma niyetinde azalmaya neden olmaktadir. Isten ayrilma
isteginde cinsiyetin etkisi biiyiiktiir. Kisisel isten ayrilma sebeplerinde bir
digeri ise egitimdir. Egitim diizeyi yliksek olan ¢aligsanlarin isten ayrilmaya
daha fazla niyetlenmektedir (Yanik, 2014).

Isi birakmaya yonelik niyet pek ¢ok bireysel faktdrden etkilenmektedir.
Bu faktorler arasinda demografik ozellikler, niifusa dayali parametreler,
goreve iligkin zaman kisitlamalari, beceri, yetenek ve statii itibariyle goreve
uyumsuzluk, farkli i bulabilme imkaninin olmas1 isi birakmaya yonelik niyet
icin belirleyici nitelikler oldugu ileri stiriilmektedir (Arnold ve Feldman

1982). Isgérenlerin kisisel hayat standartlar1 ile alakali unsurlarm da isten
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ayrilma niyeti tizerinde dnemli etkileri bulunmaktadir. Bu unsurlar asagidaki
gibi agiklanabilir (Omar, 2013):
*  Yasam kosullarinda meydana gelen degisiklikler,
* Farkli ise duyulan sempati,
» Aile iligkilerinde olusan evlenme, 6liim gibi degisiklikler,
* Yagsla aldkali zorunluluklar; yas ilerledikce ve tecriibe siiresi
yiikseldikge isten ayrilma niyetinin diismesi,
« Egitim ve 6grenim gereksinimleri; egitim seviyesi ve mesleki seviye
arttikca isten ayrilma niyeti yiikseliyor,
»  Saglik durumu, birtakim psikolojik veya fiziksel sebepler,

« Isle alakali olan beklentilerin gerceklesmemesidir.

Calisanlar olumsuz bir durum ve davranisla karsi karsiya kaldigi
durumlarda isten ayrilma niyetine girebilmektedir. Olumsuz durumlar
neticesinde kiside kirillganlik durumu olusmakta ve kendini huzursuz ve
mutsuz hissetmektedir. Kendini mutsuz hisseden birey is ortaminda kendini
sinirlamaya baslamaktadir. Ayrica olumsuz davranislar, ¢alisanin miicadele
giiciinii yitirmesine ve psikolojik sorunlar yasamasina neden olmaktadir

(Nogueira vd., 2017).

3.2.2. Orgiitsel Sebepler

Isten ayrilma niyeti yonetim bilimcilerin ve sosyologlarin iizerinde
durdugu bir konudur. Isten ayrilma niyetinin, iizerinde durulan bir konu
olmasinin nedeni isten ayrilma niyetinin orgiitte olumsuz etki yaratmasidir.
Orgiitte isten ayrilma oOncelikle ise alma sonucu olusan maliyet, ise
alistirmanin getirdigi maliyet ve hizmet ici egitimlerin maliyetleri seklinde
maliyetler yiiklemektedir. Ayrica isten ayrilmalar oOrgiitte, bilgi, kiiltiir,
yetenek ve isgiicli kaybina neden olmaktadir (Harvey vd., 2008).

Isten ayrilma sebepleri arasinda 6rgiit icerisinde galisanin kendini rahat,
giivende hissetmemesi ve fiziki sartlarin kotii olmasidir (Hellman, 1997).
Orgiitte gecirilen zaman evde gegirilen zaman1 asmis durumdadir. Bu nedenle
calisanlarin is ortaminin rahat ve konforlu olmasi onem arz etmektedir.

Calisanin fiziksel sartlar1 (1s1, havalandirma, 151k, giiriiltii) diizgiin olan bir is
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yerinde c¢alismast stres diizeyini diisiirecektir (Zencirkiran ve Keser,
2018:132).

Calisanlarin orgiitte ¢alisma arkadaslar1 ve yoOnetimle kuracaklari iyi
iliskiler, Orgiitiin tiim ¢alisanlara adaletli davramiyor algisi, calisanlarin
emeklerinin karsiligr olan iicretin beklenilenin altinda olmamasi ¢alisanin
memnuniyet diizeyini arttirmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanin isiyle ilgili bu
memnuniyeti onu isten ayrilma niyetinden uzaklastirmaktadir. Ancak bunun
tersi durum so6z konusu oldugunda ise calisan Orgiit ile ilgili olumsuz
tutumlara sahip olup isten ayrilma niyetine girebilmektedir (Reed vd., 1994).

Orgiite bagli unsurlardan biri olan 6rgiit yapisi, iicretlendirme,
kurumsallagsma derecesi, uzmanlagma diizeyi, egitim ve gelistirme sistemleri,
yonetsel kadro genisligi, kontrol alani gibi nedenler isi birakma niyeti
tizerinde belirleyici olmaktadirlar (Cakir, 2007).

Orgiitten isgdrenin ayrilmas: orgiitii farkli farkli yonlerden olumsuz
etkilemektedir. Isgdrenin isten ayrildiktan sonra ayn1 yaptig1 isi baska rakip
bir firmada yapma ihtimali bulunmaktadir. Isgérenin baska bir érgiitte is
yasamini siirdiirmesi orgiitii hem rekabet diizeyi agisindan hem de isgérenin
yetistirilme asamasindaki maliyetlere katlanmasi ve zaman agisindan orgiit

timiyle zarara ugramaktadir (Ayhan, 2013:1).

Bir iggorenin isten ayrilmasiyla, orgiitteki diger isgorenler yeni gelecek
veya gelen kisiyle uyum sorunlar1 yagayabilmektedir. Ayrica isten ayrilmalar
sonucunda, Orgiitte diger isgorenler arasinda endise, kaygi ve stres sorunlari
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu durum, isgorenler arasindaki iletisim ve
etkilesimin de bozulmasina neden olmaktadir (Polat ve Meydan, 2010). Orgiit
icerisinde iggdrenler arasinda bu olumsuzluklarin yasanmamasi i¢in isgorenin
151 birakmasini etkileyebilecek her tiirlii sorun, orgiitler tarafindan zamaninda
tespit edilerek, gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir (Art vd., 2010).
Isgdrenin isten ayrilma niyetine girmesinde etkili olabilecek olan &rgiit ici
etmenler s6yle siralanmaktadir (Okten, 2008):

* Calisma kosullarinda esitsizlik ve iste yer degistirmenin ¢ok olmasi,

» Agir is yiiki, ¢alisilan isin tiirii ve is kosullarinin hijyen durumunun

olmamasi,
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» Ulasim olanaklarinin kitlig1, is yerinin servis imkaninin olmamasi,
e Adaletli icretlendirme sisteminin olmamasi,
*  Performans degerlendirmenin isgorenin ¢alisma gayretine gore iyi

yapilmamasidir.

Isgorenlerin asir1 is yiikii ile ¢alismalar1, duygusal olarak yorgunluga ve
isten ayrilmalara neden olabilmektedir (Bozdogan, 2020). Orgiitiin
kendilerine adil ve esit davrandigini diistinen isgoren verdigi en kii¢iik emegin
bile karsiliksiz kalmayacagini diisiinerek daha fazla caligmaktadir. Bu
durumun aksine, c¢alisana asir1 is ylklemek ve karsiliginda isgorenin
emeginin karsilanmamasi Orgilite olan gilivenin azalmasma ve isten
ayrilmalara neden olmaktadir (Benkhoff, 1997).

Orgiite olan baghlig1 yiiksek olan calisan isten ayrilmaya niyetlenmez.
Ancak tatmin ve baglilik derecesi diisiik isgorenin Orgiitten ayrilmasi, diger
calisanlar1 olumsuz etkilenmesine ve is kaybina neden olmaktadir (Y1ldiz vd.,

2013).

3.3. Isgiicii Devir Oram

Isgdren devrinin oOrgiitler agisindan 6nemi incelendiginde, isten
cikarilmalardan ¢ok isten ayrilmalarin isletmeye daha fazla olumsuz etkisinin
olacag1 oOngoriilmektedir. Ayrica isgoren devir hizimin  yiiksekligi,
isletmelerin sonraki donemlerde yasayacagi kot gidisatin da belirtisi
olabilmektedir ~ (Zawacki, 1993). lsgiicii devrinin en 6nemli
belirleyicilerinden birinin isten ayrilma niyeti oldugu distiniilmektedir
(Elangovan, 2001).

Is goren devir hzi orgiitler acisindan 6nemli oldugu kadar calisan
acisindan da onemlidir. Devir hizin1 asagilarda tutmak isteyen orgiitlerin
calisanin1 memnun etme, beklentilerini makul bir sekilde karsilama, istek ve
ihtiyaglariyla  ilgilenme  gibi  konular1  profesyonelce  yonetmesi
gerekmektedir. Ancak boylelikle devir hizinin belli seviyelerde kalmasini
saglayacak, calisanindan yliksek sekilde fayda saglayacak ve yeniden ise

alma maliyetlerine de katlanmak zorunda kalmayacaktir. Is giicii devri aym
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zamanda llke ekonomisi agisindan ve karliligin artirllmast bakimindan
¢oziime kavusturulmasi gereken bir sorundur (Tiitiincii ve Demir, 2003).

Isgorenin calistig1 ortamda strese maruz kalmasi da devir hizin1 artiran
sebepler arasinda sayilmaktadir. Stresli ¢alisma ortaminda calismak
istemeyen ¢aligan bir miiddet sonra isten ayrilmayi tercih edebilmektedir. Bu
da isgiicii devir hizim yiikseltmektedir. Isgiicii devir hizinm yiiksek olmasi
orgiit agisindan maliyet anlamina gelirken, ¢aligsanlar agisindan ise farkli bir
is ortamina gitme ve diizenin bozulmas1 anlamina gelmektedir. Isgiicii devir
hizinin yiiksekligi oOrgiitiin  ¢alisilmast arzulanan bir yer olmadiginin
gostergesidir. Bu baglamda hem ¢alisan hem de 6rgiit agisindan olumsuz bir
durumdur (Zencirkiran ve Keser, 2018:145).

Isgiicii devrini etkileyen faktorlerden birisi de terfi (ilerleme)dir. Calisan
personelin terfi olanaklarinin olmamasi 6zellikle liyakat sahibi personelin
isten ayrilmalarina neden olmaktadir. Bu durumu ortadan kaldirabilmek igin
isletmeler 6zendirici iicret politikalari, tesvik ve prim uygulamasi yaparak
maddi yonden calisanin1 desteklemelidir. Ayrica bununla birlikte personelin
tatmininin saglanmasi ve motivasyonun artirilmast hem c¢alisan1 orgiitte
tutmayi saglayacak hem de isgéren devir hizinin yiikselmesine engel olacaktir
(Cakinberk vd., 2011). Calisanin kendi hak ettigi terfiyir hak etmedigini
diisiindiigii bir personelin almasi ¢alisanda is tatminsizligi, isteksiz ¢aligma
ve isten ayrilmalariyla sonuglanmaktadir (Zencirkiran ve Keser, 2018:117).
Is tatminine ulasamamis kisinin isini terk etmesi daha fazla goriilmektedir
(Zeffane, 1994).

Isten ayrilma orgiitler igin olumsuz olarak degerlendirilse de is giicii devir
hizinin diisiik ya da hi¢ olmamasi 6rgiitii yeni, yetenekli, yliksek nitelikli ve
deneyimli ¢aligsanlari ise alamaz hale getirmektedir. Bu nedenle isten ayrilma
hizinin degerlendirmesi durumu oOrglitten Orgiite ve sektdrden sektore
degisiklik gostermektedir. Devir hizi oranlarmin iyi ya da koti diye

degerlendirirken bu durum go6z ardi edilmemelidir (Collini vd., 2015).
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3.4. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Isten ayrilmalarin iki farkli yonii bulunmaktadir. Bunlardan ilki, géniillii
isten ayrilma iken ikincisi ise, isgOrenin Orgiit tarafindan c¢ikarilmasidir.
Isgorenin goniillii olarak orgiitten ayrilmasi kendi istegi ile gerceklesirken,
isgorenin isten ¢ikarilmasi ise Orgiit tarafindan alinan kararlarla gergeklesir
(Shaw vd., 1998). Bu sayilan isten ayrilmalardan orgiite en ¢ok zarar vereni
ve Orgiitii en ¢ok etkileyeni goniillii isten ayrilmadir. Isten ayrilmalarm
azaltilabilmesi icin ise alimlarda dogru kisileri se¢mek, Orgiite uygun
olmayanlar1 isten ¢ikarmak, orgiite katkisi fazla olan galisani 6diillendirmek,
calisganin moral ve motivasyonunu 6n planda tutmak Orgiitiin alabilecegi

onlemler arasindadir (Cinar vd., 2014).

Muchinsky ve Morrow (1980)’a gore ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinin
azalmast i¢in alinacak Onlemler arasinda kurumsallagsma diizeyinin
artirllmasi, yonetimde katilimeci bir anlayisin benimsenmesi, bigimsel bir
yapinin hayata gegirilmesi, 6diil ve ceza sistemlerinde adaletli davranilmasi

gibi nitelikler bulunmaktadir.

Akyliz ve Yilmaz’a gore (2015) calisanlarin isten ayrilma niyetlerine
engel olabilmek i¢in; c¢alisanlarina oryantasyon egitimi vermeleri,
kariyerleriyle ilgili planlarina destek olmalari, vermis olduklar1 s6zlerini
tutmalar1 ve her ¢alisanina ayn1 ve adaletli davranmalar1 gerekmektedir.

Isgéren emeginin karsiliginin verilmedigini, adaletli olmayan bir
dagilimm yapildigimi ve kazancinin ihtiyaglarini gidermek adina yeterli
olmadigmi diislindligii anlarda mevcut isinden c¢ikmayr diistinmektedir.
Orgiitler calisanlarmin isten ayrilmalarini énleyebilmek igin hak ettigi {icreti
O0demelidir. Ayrica maasia ek olarak performans karsiligi gibi ek iicretler
ilave ederek ¢alisanin iste kalmasi saglanabilir (Hirschfeld vd., 2002).

Isten ayrilmada 6nemli bir etkende is giivencesidir. Is giivencesi hem
toplumsal hem de bireysel sorunlara yol acabilmektedir. Insanlarin en biiyiik
ihtiyaglarindan biri giivendir. Calisan isten ¢ikarilma korkusu olmadan isinde
calismay1 istemektedir. Bu ancak calisanlarin is ortaminda olmasini arzu

ettikleri glivence sistemine dahil olmalar1 ile miimkiin olmaktadir
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(Zencirkiran ve Keser, 2018:114). Giivenceye sahip calisanin is ortaminda
daha uyumlu, daha verimli oldugu ve isten ayrilma niyeti de daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Calisanin is ve sosyal giivenlik garantisiyle ¢alismasi
ya da kadrolu olarak calismasi isten ayrilmalar1 engelleyen bir unsurdur
(Tiitlincti ve Demir, 2003).

Kisiler oncelikli olarak 6zel hayatinda oldugu gibi ¢alisma hayatinda da
belirsizlikleri netlestirmek istemektedir. Belirsizlik istenilen bir durum
degildir. Isgoren 6rgiit icerisindeki belirsizligin ortadan kaldirilmast i¢in caba
gosterecek ancak basarili olamazsa isten ayrilma yolunu tercih edecektir. Bu
nedenle olumsuzluklar yasanmamasi i¢in isgéren yaptigi isle ilgili tam ve net

bilgilendirilmelidir (Kassing vd., 2012).

3.5. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclari

Isten ayrilma hem galisan hem de 6rgiit icin olumlu ve olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Olumlu is firsatlarinin olmasi calisanin isten ayrilma
karariyla sonu¢lanmaktadir. Calisanin isten ayrilmasi ekonomik anlamda
durumunu iyilestirmek igin bir firsat saglamaktadir. Isgorenler oOrgiit
igerisinde beceri ve yeteneklerini daha fazla kullanabilecegi is aramaktadir.
Kariyerlerinde is degisikligine gitme de ¢alisan agisindan olumlu yani, yeni
is becerileri gelistirme sans1 saglamaktadir Bunlar ¢alisanlara olumlu etkiler
olarak sayilirken isten ayrilmalarin ¢alisana olumsuz etkileri de olmaktadir.
Bu olumsuz etkilerin basinda calisan kidem ve kazanilmis haklarim
kaybetmektedir. Ayrica okul ¢aginda ¢cocugu olan calisanin isten ayrilmasi
diizenlerinin bozulmasina ve hayatlarinin sekteye ugratmasina neden
olmaktadir. Calisanin isten ayrilmasinin kuruluslar i¢in ¢esitli avantajlara yol
actigini, baglica avantajlarinin; performans: kotii olan bir ¢alisanin yerine
baska calisan alinmasi, zorlu rekabet karsisinda isgiicii giderlerinin
azaltilmasi ve kalan calisanlarla daha saglam iliskiler gelistirilmesi oldugu
ifade edilmektedir. Orgiit agisinda isten ayrilmanin bir diger olumlu sonucu
yenilik artis1 ve ¢alisan motivasyonudur (Bozdogan, 2020).

Orgiit igin isten ayrilmanin olumlu sonucu olarak; isten ayrilma siireci

orglite yeni gelen c¢alisanlarla taze kan ve yeni fikirler getirdigi
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belirtilmektedir. Bu siire¢ orgiitii canli ve diri tutarak siirekli degisen pazara
hizl1 adapte olmasini saglamaktadir (Dalton, 1979).

Orgiit acisindan isten ayrilmanin olumsuz sonuglar1 arasinda maliyet
gelmektedir. Isi birakma niyeti ortaya koydugu sonuglar itibariyle bordroda
gozlenen maliyetlerin azalmasini saglamakta ancak idari maliyet kalemlerini
artirmaktadir (Muchinsky ve Morrow, 1980). Isten ayrilan galisanin yerine
yeni ise alim, segme, egitim ve gelistirme giderleri ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiitte 6zellikle degerli ve tecriibeli bir ¢aliganin ayrilmasi durumunda
isgdrene yapilan tim yatirim bosa ¢ikacagindan, orgiitler calisanlarin isten
ayrilmasint 6nleme yollarini aramak durumundadir (De Moura vd., 2009).
Profesyonel bir c¢alisanin  Orgiitten ayrilmasi  orgiit icin tehlike
olusturmaktadir. Bu tehlikenin biiytikligi isletmeye ve sektdre gore
degisiklik gostermektedir. Tehlikenin ne derece hisedildigi Orgiitiin tiirt,
yapist ve biiytikliigii gibi faktorlere baglidir (Urbancov ve Linhartov, 2011).

Orgiitlerin isten ayrilma sonucunda yetkin calisanlarin1 kaybetmekten
kacinmasi (Govaerts, 2011), yeni ige alacagi calisanin egitim maliyetlerine
katlanmamak adina, calisanlarini elde tutmak i¢in bu siireci iyi yonetmek
zorundadir (Kim, 2014). Asagida isten ayrilma davraniginin orgiitler ve

calisanlar agisindan olumlu sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmektedir.

Tablo 7: isten Ayrilma Davramisinin Olumlu Sonuglar

Orgiit acisindan

isten ayrilan acisindan

Isine devam eden acisindan

Performansi diisiik olan
birinin yerine daha iyi
performans gosterecek
birinin alinmasi

Caligsanin gelirinde
ekonomik iyilesme

Orgiit i¢inde farkl1 birimlere
gecebilme firsati

Orgiitte yeni galisanin
katilimiyla yeni bilgi ve
teknolojinin katilmasi

Kariyer gelisim firsati

Orgiitte calisanlarin yeni
gelenlerle uyumunun tesvik
edilmesi

Orgiit ici hareketliligin
artmasi

Daha iyi uyum
saglayabilecegi bir is
imkan1 bulmasi

Orgiite giiven ve bagliligin
artmasi

Orgiit ici ¢alisanlarin
memnuniyetinin ve
tatminin artmast

Issizlik imkanlarina sahip
olunmast

Is tatminin artmas1

Kurallarin yenilenmesi
olanag1 ve degisikliklerin
tesvik edilmesi

Kisisel gelisim firsatlar

Orgiite kars1 daha fazla
sorumluluk duyma

Maliyetlerin azaltilmasi

Kisisel etkinligi gelistirme
firsat

Kaynak: Acar, 2014.
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Isten ayrilma davramsinin orgiitler ve calisanlar agisindan olumsuz

sonuglari ise tablo 8’de gosterilmektedir.

Tablo 8: Isten Ayrilma Davranisinin Olumsuz Sonuclari

Orgiit agisindan

i§ten ayrilan agisindan

igte kalan acisindan

Ise alimda kaybedilen para
Ve zaman

O ise girmek i¢in olan tiim
ugraslarinin bosa gitmesi

Isyerinde calisanlar
arasinda iletisim

kopuklugu
Yeni eleman arama, bulma | Kidem tazminati gibi haklarin1 | Tecriibeli ve isi bilen
ve ilan vb. maliyetler kaybetmesi arkadaginin kaybi

Orgiitte iletisim ve sosyal
etkilesimin olumsuz
etkilenmesi

Sosyal giivence sisteminin
sagladigi haklardan mahrum
kalmast

Is tatmininde diisiis

Uretimin sekteye ugramasi

Is degistirmenin olusturacag:
gerginlik ve stres

Isten ayrilanin yerine
yeri biri gelene kadar
olan zamanda is yiikiiniin
artmasi

Egitilmis personelin
performansindan mahrum
kalma

Kariyer planlarinin gerilemesi

Isyerinde uyumun
diismesi ve diizenin
bozulmast

Orgiit icinde tatmin
diizeyinin diismesi

Esinin kariyer planlarinin da
degisime ugramasi

Ise kars1 isteksizlik ve
bagliligin azalmasi

Orgiitte isten ayrilma devir

Ekonomik olarak yeni bir is
bulana kadar olan siirecte

Orgiite olan giivenin

hizinin yiikselme olasilig1 azalmasi

O6demeler gii¢liigii yasamasi

Ayrilanlarin 6rgiit i¢in
negatif bir profil
olusturmasi

Kaynak: Acar, 2014.

Isten ayrilma egiliminin
artmasi

Tabloda goriildigli iizere isten ayrilma davranisi, Orgiitleri, isten
sekilde
etkileyebilmektedir. Orgiit agisindan bakildiginda; yeni bilgi ve teknolojiye

ayrilanlart ve 1se devam edenleri olumlu ve olumsuz

hakim ve daha fazla performans gosterecek ¢alisanin orgiite katilmasi olumlu
goziikiirken, ise alimda kaybedilen para ve zaman maliyetleri artiracaktir.
Isgoren is degisikligi ile kariyer gelisimi ve ekonomik iyilesme firsatlarina
sahip olacagi olumlu faktorler iken, is bulana kadar gelir kaybina ugrama,
stres ve aile dilizeninde degisiklikler  isgbrenin  yasayacagi
olumsuzluklardandir. Iste kalanlar agisindan bakildiginda ise; terfi imkani
bulma, oOrgiite olan bagliligin, orgiitsel giivenin ve i§ tatmininin artmasi
olumlu sayilirken, iste kalanin, yeni ¢alisan gelene kadar is yiikiiniin artmas,
is yerinde uyumun diismesi, orgiite bagliligin, orgiite giivenin, i§ tatmininin
azalmasi ve isten ayrilma isteginin artmasi gibi olumsuzluklar yasamasina
sebep olacaktir.
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4. BOLUM
CAM TAVAN SENDROMUNUN ORGUTSEL GUVEN VE
ISTEN AYRILMA NIYETINE ETKIiSI: EDIRNE iLI

ORNEGI

Calismanin dordiincii boliimiinde, Edirne’de faaliyet gosteren 5, 4, 3
yildizl1 ve butik otellerde calisanlardan elde edilen veriler ile cam tavanin
Orgiitsel gliven ve isten ayrilma niyetine etkisi incelenmistir. Ayrica

degiskenlerin demografik 6zelliklerine gore farkliliklarina bakilmistir.

4.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci; cam tavanin orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyetine
olan iligki ve etkisini ortaya koymaya ¢aligmaktadir. Bu amaca yonelik olarak
literatiir taramas1 yapilarak, ardindan Edirne ili i¢erisindeki 5, 4, 3 yildizl1 ve
butik otel isletmelerinin ¢alisanlar1 {izerinde arastirma yapilmistir. Bu
calisma, hizmet sektoriinde c¢alisanlarin ve Ozellikle kadin ¢alisanlarin
sayisinin artmasiyla birlikte cam tavan sendromuna maruz kalma durumlari,
orgiit icerisindeki giivene ve isten ayrilma niyeti ile iliski ve etkisini ortaya
koyarak, duruma iliskin ¢6ziim Onerileri sunmaktadir. Ayrica ileride
yapilacak farkli caligmalara 151k tutmasi agisindan Onemli oldugu

diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirma kapsaminda, Edirne’de faaliyet gosteren 5, 4, 3 yildizli ve
butik otellerde calisanlar tercih edilmistir. Edirne ilinde faaliyet gosteren
konaklama isletmelerinin sayis1 T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi Edirne il
Kiltiir ve Turizm Miidiirliigii’'nden alinan verilere gore; 2020 yilinda 5, 4, 3
yildizli olmak {izere toplamda 27 tane tescilli konaklama isletmesi
bulunmaktadir (www.edirnekulturturizm.gov.tr). Ayrica ilde bulunan butik

otel isletmeleri de calisma evrenine dahil edilmistir.
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4.3. Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirhliklar:

Bu aragtirmada katilimcilarin anket formuna dogru ve samimi cevaplar
verdikleri ve arastirma sorularma iliskin ifadeleri cevaplayacak bilgi
diizeylerinin yeterli oldugu varsayilmistir. Ankete yanit verecek calisanlara
cevaplarinin 6ncesinde kendi ya da otel isimlerinin sorulmadigi, alinacak
cevaplarin tez c¢alismasi i¢in kullanilacagi ve sorulara samimi yanitlar
verilmesi gerektigi agiklanmistir.

Arastirma  yapilirken bazi  kisitlamalarla  karsilagilmistir.  Bu
kisitlamalardan en 6nemlisi ¢galismanin mesai saatleri igerisinde yapilmasi ve
calisanlarin anket sorularini cevaplama konusunda ¢ekingen davranmalaridir.
Ayrica, diinya ¢apinda yasanan Covid-19 salgin hastaligin yasaniyor
olmasindan dolayi galisanlarin biiyiik bir kismi isletme tarafindan ya zorunlu
izine ayrilmistir ya da karantina kapsaminda ise gelememistir. Ayrica salgin
sebebi ile diisiik kapasite ve esnek ¢aligma diizenine ge¢ilmis olmasi ¢alisan
sayisinin belirlenmesi ve daha fazla calisana ulasilmada engel teskil etmistir.
Ek olarak, kurumlarin tam g¢alisan sayisi vermekten kaginmalari yine

calismanin sinirliliklarindandir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

Calismada oOncelikle cam tavan sendromu, orgiitsel giiven ve isten
ayrilma ile ilgili literatlir taramasi yapilmis ve daha sonra caligma alan
arastirmasi ile desteklenmistir. Calismada literatiir arastirmasi sonrasinda
elde edilen bilgiler ger¢evesinde, nicel arastirma yontemi igerisinde yer alan
anket teknigi kullanilmistir. Olusturulan anket ile ¢alisanlarin cam tavan
sendromu algisinin orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyeti izerindeki etkisini
ortaya ¢ikarmak amaciyla uygulamast yapilmistir. Elde edilen veriler ile
degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla nicel yontem
uygulanmistir. Nicel yontem kapsami i¢inde olan anket; en genel anlamiyla,
katilimcinin daha 6nceden hazirlanmis belli bir siralamada ve yapidan olusan
sorulara karsilik vermesiyle veri elde etme yontemidir (Altunisik vd. 2007:
68). Anket uygulamasinda gegerli sonuglara ulasabilmek amaciyla kullanilan

anket soru formundaki ifadeler, konusunda uzman akademisyenlere
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danisilarak degerlendirilip, diizeltilmesi yapildiktan sonra anket son seklini
almigtir. Anket uygulamasi 20.09.2020 ile 01.11.2020 tarih araliginda
orneklem olarak segilen konaklama isletmelerine gidilerek birak topla teknigi
ile  gercgeklestirilmistir.  Arastirmaya  katilanlarin ~ sosyo-demografik
ozelliklerine ait dagilimlar1 belirlemek amaciyla frekans ve yiizde analizinin
yaninda Olgeklere ait diizeylerin belirlenmesi i¢in betimsel analizlerden
ortalama ve standart sapma kullanilmistir. Ilk olarak elde edilen 6lgeklerin
giivenirlik diizeylerini belirlemek i¢in Cronbach’s Alpha i¢ tutarlilik analizi
yapilmistir. Arastirma sonunda elde edilen verilerin dagilimlarini belirlemek
icin normal dagilim analizlerinden Kolmogorov-Smirnova analizi yapilarak
verilerin basiklik, carpiklik degerleri ile ortalama-medyan degerlerin
yakinlig1 incelenmis verilerin dagilimin normal dagildigi belirlenmistir.
Verilerin dagilimin normal olmas1 sonucu alt problemlere iliskin analizlerin
test edilmesinde ikili gruplar igin bagimsiz orneklem t-testi, ikiden fazla
gruplar i¢in ise tek yonlii Anova analizi uygulanmistir. Anova analizi sonucu
anlamli farkliligmin hangi gruplardan kaynaklandiginin belirlenmesi igin
post-hoc testlerinden tukey ve scheffe analizi yapilmistir. Olgekler arasindaki
iliski i¢in korelasyon analizi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken

tizerindeki etkisini incelemek i¢in ise regresyon analizi yapilmustir.

4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Calismanin evrenini Edirne’de bulunan 5, 4, 3 yildizli ve butik otel
isletmeleri ¢alisanlart olusturmaktadir. Edirne ilinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin sayis1 Edirne Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii verilerine gore
27 tane tescilli igletme ve yatirim belgeli konaklama igletmesi bulunmaktadir.
Son yillarda Edirne’ye yerli ve yabanci turistlerin ziyareti artmaktadir. Kiiltiir
ve Turizm Bakanhiginin 2019 yili igin yayimnladigi raporda Edirne,
Istanbul’dan sonra 2019 yilinin Ocak-Mart aylarinda en ¢cok yabanci ziyaretci
alan ikinci il olmustur (edirne.ktb.gov.tr. 2020). Edirne Il Turizm
Miidiirliiglinden alinan turizm isletmeli belgeye sahip 27 otel isletmesi
arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Arastirmanin yapildig1 27 isletmenin

calisan sayilar1 asagidaki tabloda gosterilmektedir. 3 yildizli 3 isletme ve 5
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butik otel isletmesinden ¢alisan sayis1 bilgisi alinamamigtir. Geri kalan 19

isletmenin calisan sayisi asagidaki gibidir.

Tablo 9: Arastirmanin Evren Bityiikliigii

Otel Yildiz1 Otel Sayis1 Calisan Sayisi
5 Yildizli Otel 2 72
4 Yildizli Otel 2 117
3 Yildizli Otel 6 93
Butik Otel 9 141
Toplam 19 423

Tablo 9°da goriildiigii gibi calismanin evreni en az 423 kisi ve lizerinde
bir biiytikliiktedir. Ayrica anketin uygulandigi dénemde kiiresel salginin hala
devam ediyor olmasi (Covit-19), esnek c¢alisma saatlerinin uygulaniyor
olmas1 ve olas1 hastalik siiphesi ile karantinaya alinan personelin is yerinde
bulunamamasi gibi sebepler ile ¢alisanlarin sayisinda degisikliklere sebep
olmustur. Dolayist ile tam sayiya ulasilamamaktadir. Uygulamanin yapildigi
tarihler arasinda tiim ¢aliganlara ulasabilmek miimkiin olmadig i¢in kolayda
ornekleme yontemine basvurulmustur. Kolayda oOrnekleme yonteminde,
denege kolay ulasim ve ankete cevap veren herkesin 6rnege dahil edilmesi
s6z konusudur (Altunigik vd. 2007:132).

Orneklem biiyiikliigiinii etkileyen 3 faktér bulunmaktadir. Bu
faktorlerden ilki 6rneklem hatasi, ikinci faktor hedef kitledeki bireylerin
aragtirmaya konu olan o0zellik bakimindan ne derecede benzerlik
gosterdikleridir. Etki eden faktorlerden sonuncusu ise kabul edilen anlamlilik
diizeyidir. Kullanilabilecek anlamlilik diizeyi degerleri teorik olarak
sonsuzdur. Ancak bilimsel ¢calismalarda 0.01 ve 0.05 degerleri yaygin olarak
kullanilmaktadir. Sosyal bilimlere dayali aragtirmalarda cogu kez 0.05
anlamlilik diizeyi yeterli olmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2014:87-88).
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Asagidaki sekilde farkli sayidaki evren biiytikliikleri i¢in tahmini belirlenen

orneklem sayilar1 gosterilmektedir.

Evren Orneklem Orneklemdeki Evren Orneklem Orneklemdeki

Buyuklugu | Buyuklugu Evrenin %’si Buyikligu | Buyukligi Evrenin %’si
(%95 giiven diizeyi) (%99 giiven diizeyi)

50 44 88,0 200 171 85,5

100 80 80,0 500 352 70,4

500 222 444 1.000 543 54,3

1.000 286 28,6 2.000 745 37,2

5.000 370 74 5.000 960 19,2

10.000 385 3,9 10.000 1061 10,6

100.000 398 04 20.000 1121 5,6

1.000.000 400 0,04 50.000 1160 23

10.000.000 400 0,004 100.000 1173 1,2

Sekil 5: Farkh Evren Biiyiikliikleri I¢cin Hesaplanmis Orneklem
Biiyiikliigii
Kaynak: Neuman, 2010: 351.

Bu arastirmanin evrene ulasabilmek adina 400 anket dagitilmis 256 adet
anketin geri dontisii olmustur. Eksik doldurulan anketlerin elenmesinden
sonra analiz sirasinda aykiri degerler ¢ikarilmistir. Toplamda 245 adet
anketin verileri, SPSS 25.0 paket programi kullanilarak analize tabi
tutulmustur.

Anket soru formu ise dort bolimden olusmaktadir. Ik béliimde
calisanlarin yas, cinsiyet, medeni durum, calistiklar1 departman, gelir,
deneyim siiresi, egitim, pozisyon ve otelin yildiz sayis1 gibi demografik
sorular, ikinci boliimde cam tavan Slgegi, liglincii boliimde orgiitsel giiven
Olcegi, dordiincii boliimde ise isten ayrilma niyeti 6lcegi kullanilmistir.
Olgekler, 5“li Likert Tipi Puanlama sistemi ile cevaplandirilmaktadir
(1=Kesinlikle katilmiyorum - 5=Kesinlikle Katiliyorum). Calismada
kullanilan Slgekler gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmig 6lgeklerdir. Cam
tavan sendromu Olgegi Karaca (2007), Kadin Yoneticilerde Kariyer
Engelleri: Cam Tavan Sendromu Uzerine Uygulamali Bir Arastirma, drgiitsel
giiven olcegi Ozdemir (2020), Orgiitsel Giivenin Orgiitsel Vatandashik
Davramsina Etkisi Uzerine Bir Arastirma, isten ayrilma niyeti dlgegi
Naktiyok, (2015) 'dan alinarak kullanilmistir. Dort boliim olarak diizenlenen

ankette 9 tane demografik ve olgusal degiskenlere yonelik, 34 tane cam tavan

93



sendromuna, 27 tane orgiitsel giivene ve 4 tanede isten ayrilma niyetine
yonelik olarak toplam 75 soru katilimcilara sorulmustur.

Cam tavan sendromu 6lgegi 7 boyuttan olusmaktadir. Bu dogrultuda 1.
sorudan 4. soruya kadar olan kisim “coklu rol iistlenme” boyutunu igeren
sorulardan, 5. sorudan 11. soruya kadar olan kisimdakiler “kadinlarin kisisel
tercih algilar1” igeren sorulardan, 12. sorudan 19. soruya kadar “6rgiit kiiltiiri
ve orgiit politikalar’” boyutunu igeren sorulardan, 20. sorudan 22. soruya
kadar “informal iletisim ag” boyutlarini i¢eren sorulardan, 23. ve 24. sorular
“mentorluk” boyutunu iceren sorulardan, 25. sorudan 29. soruya kadar
“mesleki ayrim” boyutunu iceren sorulardan, 30. soru ile 34. soruya kadar
olan sorular ise ‘“stereotipler” boyutlarini igeren sorulardan olusmaktadir.
Orgiitsel giiven 6lgegi 3 boyuttan olusmaktadir. 1. Sorudan 6. Soruya kadar
olan kisim “Orgiite gliven” boyutunu igeren sorulardan, 7. sorudan 18. soruya
kadar olan “ydneticiye giiven” boyutunu igeren sorulardan, 19. sorudan 27.
soruya kadar olan sorular ise “calisma arkadaslarina giiven” boyutlarini
iceren sorulardan olugmaktadir. Isten ayrilma niyetine iliskin Slcek ise 4 adet

sorunun oldugu tek boyuttan olusmaktadir.

4.6. Arastirmanin Giivenilirligi

Arastirma sonucunda anket formu Cronbach Alpha giivenilirlik testine
tabi tutularak kabul edilebilir oranda oldugu saptanmistir. Ankette
olumsuzluk igeren ifadelere ters kodlama uygulanmustir. Ozellikle alg1 ve
tutum Ol¢iimiinde gegerli olan giivenilirlik, bir aragtirmanin farkli ortam ve
zamanlarda tekrarlanmasi durumunda ayni sonuglarin elde edilip
edilemeyeceginin gostergesidir. Giivenilirligin hesaplanmasinda en c¢ok
kullanilan yontem Alfa modeli (Cronbach Alpha Coefficient)’dir. Alfa
katsayisi, Ol¢ek icerisinde bulunan ifadelerin tutarhiliginmi 6lgmektedir.
Giivenilirlik analizinde kullanilan 6lgiit, her bir degisken ve soru havuzunun
toplam1 i¢in hesaplanan Cronbach Alpha degeridir. Bu deger, “0” ile “1”
arasinda degismektedir. Alpha degeri; ,60 ile ,80 arasinda oldugunda

giivenilirligin iy1; ,80 ile 1,00 arasinda oldugunda ise giivenilirligin yiiksek
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oldugu belirtilmektedir (Kozak, 2018:132). Olgeklere iliskin giivenilirlik
degerleri asagida Tablo 10’da gosterilmektedir:

Tablo 10: Olceklerin Giivenilirlik Sonuclar

Olgekler Madde Sayisi Cronbach’s Alpha
Cam Tavan Olgegi 34 0,756
Orgiitsel Giiven Olgegi 27 0,949
Isten Ayrilma Niyeti Olgegi 4 0,901

4.7. Arastirma Hipotezleri ve Modeli

Arastirma hipotezleri asagidaki gibidir;

Hi: Katiimcilarin cam tavan algilar1 (alt boyutlari) ile cinsiyetleri
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H2: Katilimcilarin cam tavan algilar (alt boyutlar1) ile medeni durumlari
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Has: Katilimcilarin cam tavan algilar1 (alt boyutlari) ile yaslar arasinda
anlaml bir farklilik vardir.

Has: Katilimeilarin cam tavan algilart (alt boyutlar) ile mesleki
pozisyonlar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs: Katilimcilarin 6rgiitsel giiven algilart (alt boyutlar) cinsiyetlerine
gore anlamli bir farklilik gosterir.

He: Katilimcilarin isten ayrilma niyeti algilari cinsiyetlerine gore anlamli
bir farklilik beklenmez.

H7: Cam tavan sendromunun isten ayrilma niyeti lizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Hs: Orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir
iliski vardir.

Hg: Cam tavan sendromu ve Orgiite giivenin isten ayrilma niyeti izerinde
anlaml bir etkisi vardir.

Hio: Cam tavan sendromu ve isten ayrilma niyetinin Orgiitsel gliven

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

95



4.8. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Anket ¢alismasi sonucunda toplanan verilerin demografik 6zelliklerine

gore dagilimina bakilmistir. Sonuglar asagida Tablo 11°da gosterilmektedir:

Tablo 11: Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Ozellikler Frekans(n) Y(l;/i()ie Ozellikler Frekans(n) Y(l;/zo‘)ie
Cinsiyet Egitim
Kadin 125 51 [lkokul-Orta 34 13,9
Erkek 120 49 Lise 66 26,9
Toplam 245 100 On lisans 55 22,4
Medeni Durum Lisans 76 31
Evli 124 50,6 Yiiksek Lisans | 11 4,5
Bekar 121 49,4 Doktora 3 1,2
Toplam s245 100 Toplam 245 100
Yas Departman
20 yas ve alt1 6 2,4 On biiro 72 29,4
21-30 yas 122 49,8 Yiyecek-icecek | 54 22
31-40 yas 71 29 Kat hizmetleri 62 25,3
41 ve lizeri yas 46 18,8 Insan kaynaklart | 16 6,5
Toplam 245 100 Muhasebe 17 6,9
Pozisyon Satig-pazarla 9 3,7
Departman Miidiri | 20 8,2 Giivenlik 6 2,4
Departman Sefi 39 15,9 Diger 9 3,7
Eleman 186 75,9 Toplam 245 100
Toplam 245 100 Deneyim
Gelir ldenazve2yil | 24 9,8
Asgari licret alt1 4 1,6 3-5yil 30 12,2
Asgari ticret-3000 190 77,6 6-8 yil 69 28,2
3001-4000 30 12,2 9-11 yil 52 21,2
4001 ve iizeri 21 8,6 12 yil ve daha | 5, 28,6
fazlasi
Toplam 245 100 Toplam 245 100
Yildiz Sayisi
5 yildiz 25 10,2
4 yildiz 66 26,9
3 yildiz 127 51,8
Butik Otel 27 11
Toplam 245 100

Arastirmada ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore dagilim Tablo 11°da
gorildiigii gibi arastirmaya katilan toplamda 245 ¢alisanin % 51°1 kadin iken,
% 49’u erkek calisanlardan olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin cinsiyet
sayilarinin birbirlerine yakin oldugu goriilmektedir. Arastirmada ankete
katilan galigsanlarin yas gruplarina gore dagilim Tablo 11’°da goriildiigii gibi
toplam 245 katilimcidan yogunlugun % 49,8 ile 21-30 yas aralifinda oldugu

96



goriilmektedir. 31-40 yas aralig1 % 29 iken, 41 yas ve iizeri % 18,8 ve 20 yas
ve alt1 ise % 2,4 oranindadir. Aragtirmada ankete katilan katilimcilarin
medeni hallerine bakildiginda, % 50,6 ile evlilerin yogunlukta oldugu
belirlenmistir. % 49,4 oranindaki calisanlar bekarlar Kkategorisinde yer
almaktadir. Arastirmada ankete katilanlarin egitim durumu g6z Oniine
alindiginda, lisans diizeyinde egitim alanlarin sayist % 31,0 ile ¢cogunlugu
olusturmaktadir. % 26,9 ile lise, % 22,4 ile 6n lisans, % 13,9 ile ilkokul-
ortaokul, % 4,5 ile yiiksek lisans ve % 1,2 ile doktora egitimi alan katilimcilar
bulunmaktadir. Arastirmada ankete katilan katilimcilarin Tablo 11°de biiyiik
cogunlugunun %?29,4 oran ile 6n biiro departmaninda g¢alistiklar, % 25,3
oraninda kat hizmetleri ve %22 ile de yiyecek-icecek departmaninda
calistiklar1  belirlenmistir. Arastirmada ankete katilan katilimcilarin
konumlarina iligkin bulgular incelendiginde, ¢ogunlugun % 75,9 ile eleman
olarak calistig1 belirlenmistir. Arastirmada ankete katilan ¢alisanlarin mesleki
deneyim siireleri incelendiginde yogunluk % 28,6 orani ile 12 yil ve daha
fazla yillik caligma tecriibelerine sahip olduklari, % 28,2 ile 6-8 yil arasi
calisanlar, % 21,2 ile 9-11 yil arasi galisanlar ve % 9,8 ile 1’den daha az ve 2
yil aras1 katilimcilardan olustugu belirlenmistir. Arastirmada ankete katilan
katilimcilarin gelir diizeyleri %77,6 ile asgari licret-3000 TL arasinda
yogunlagmaktadir. Ayrica %12,2 ile 3001-4000TL arasinda ficret alanlar,
%8,6 ile 4001 ve iizeri licret alanlar ve % 1,6 ile ise asgari licret altinda ticret
alan katilimcilardan olusmaktadir. Arastirmada ankete katilan katilimcilarin
yogun olarak %51,8 ile 3 yildizl1 otellerde ¢alistiklar1 belirlenmistir. Ayrica
% 26,9 ile 4 yildizli otellerde, % 11 butik otellerde ve % 10,2 ile 5 yildizli

otellerde ¢alisan katilimcilardan olusmaktadir.

4.9. Farklihk Analizlerine iliskin Bulgular

Bu baghk altinda katilimcilarin arastirma kapsamindaki cam tavan
sendromu, Orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyetine iliskin Glgeklerin
demografik 6zellikleriyle karsilastirabilmeleri i¢in bagimsiz 6rneklem t testi

ve anova farklilik testleri yapilmistir.
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Tablo 12: Katihmcilarin Cam Tavan Algilarimin Cinsiyetlerine Gore

Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuclar

Cam Tavan Cinsiyet N Ortalama | Std.Sapma t P
fs : Kadin 125 3,7554 ,61761
Kisisel Tercih 270 | 0,001
Algilar Erkek 120 3,5036 ,54719
Kadin 125 4,1872 , 79666
Stereotipler 1,616 | ,000
Erkek 120 3,6850 ,84879
Kadin 125 3,4704 ,56811
Mesleki Ayrim 2,160 | ,015
Erkek 120 3,2983 ,53578
ot 1145 Kadin 125 3,3380 ,60949
Qrgiit Kltiiri ve 5251 | 023
Orgiit Politikas Erkek 120 3,3146 149285
ilofic 5 Kadin 125 3,1947 ,61228
Iletisim Aglarina 1,392 088
Katilamama Erkek 120 3,0500 ,06430

Tablo 12°de goriildiigii gibi ¢oklu rol listlenme ve mentor eksikligi alt
boyut algilar1 ile cinsiyet durumu arasinda yapilan independent sample t-
testinin sonuglarina gore, p>0,05 anlamli bir farklihlk bulunmadig:
gozlemlenmistir. Kisisel tercih algilari, stereotipler, mesleki ayrim, orgiit
kiiltiirii ve orgiit politikas1 alt boyutlar: ile cinsiyet arasinda yapilan t testi
sonuglarinda ise p>0,05 anlamli bir farklibk bulundugu goézlenmistir.
Kadinlarda kisisel tercih algilari, mesleki ayirim, orgiit kiiltiirii politikalari,
iletisim aglarina katilamama daha baskin ¢ikarken basmakalip diisiinceler

yani stereotipler erkeklerde daha baskin ¢ikmustir.

98



Tablo 13: Katihmecilarin Cam Tavan Algilarinin Medeni Durumlarina

Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuclari

Cam Tavan Medeni Ortalama Std. t P
Durum Sapma
. Evli 3,1331 ,54141
Coklu Rol Ustlenme ,445 ,920
Bekar 3,1405 ,61228
] Evli 3,5783 61717
Kisisel Tercihler ,004 ,951
Bekar 3,6871 57182
ot KT Evli 3,2913 ,58255
Org.u.t Kiltiiri ve 2,566 111
Politikalar Bekar 3,3626 52401
i Toticd Evli 3,0968 ,59473
Informal iletisim 2,508 115
Aglan Bekar 3,1515 72521
Evli 3,1452 , 76183
Mentor Eksikligi , 173 ,678
Bekar 3,2025 , 77346
) Evli 3,3597 ,54458
Mesleki Ayrim ,638 425
Bekar 3,4132 ,57256
_ Evli 3,0048 85291
Stereotipler 472 ,493
Bekar 3,9785 ,86633

Tablo 13’de goriildiigii gibi cam tavan olgegi alt boyutlari ile medeni

durum arasinda yapilan independent sample t-testinin sonuglarina gore

boyutlar

bulunamamastir.

ile medeni

durum arasinda p>0,05 anlaml

bir

farklilik

Tablo 14: Katihmecilarin Cam Tavan Algilarinin Yaslarina Gore

Farkhlasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclari

Cam Tavan Yas Ortalama | Std. Sapma F P

20 yas ve alt1 | 3,9762 ,33094

. . 21-30 yas 3,7073 ,59055 2,491 | ,061
Kisisel Tercih 31-40 yas 3,5001 61976
41 ve lzeri 3,5776 ,56901
20 yag ve alt1 | 3,1333 , 71181

Mesleki Ayrim 21-30 yas 3,4836 ,53123 2,757 | ,043
31-40 yas 3,3155 ,59968
41 ve lzeri 3,2696 ,50810
Stereotipler 20 yas ve alt1 | 4,4333 , 72019

(Basmakalip 21-30 yas 4,0361 ,83122 2,525 | ,058
Onyargilar) 31-40 yas 3,7380 92495
41 ve lizeri 3,9391 ,79316
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Tablo 14’de goriildiigii gibi yapilan Anova testi sonucunda ¢oklu rol
iistlenme, kisisel tercih algilari, orgiit kiiltiirii ve orgiit politikalari, iletisim
aglarina katilamama, mentor eksikligi ve basmakalip 6nyargilar (Stereotipler)
alt boyut algilar1 ile yas durumu arasinda, p>0,05 anlamli bir farklilik
bulunmadigi gézlenmistir. Kisisel tercih, mesleki ayrim ve stereotipler alt
boyutlari ile yas arasinda yapilan Anova testi sonuglarinda p>0,05 anlamli bir
farklilik bulundugu gozlenmistir. Ozellikle 21-30 yas aras1 katilimcilarin bu
alt boyutlarda diger yas gruplarina nazaran daha fazla/baskin Kkisisel
tercihlere, mesleki ayirima ve onyargilara maruz kaldiklarmi disiindiikleri

sOylenebilir.

Tablo 15: Katihmcilarin Cam Tavan Algilarimin Pozisyonlaria Gore

Farkhilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclari

Cam Tavan Pozisyon Ortalama Std. Sapma t P

Departman
4 Miidiirii 3,0375 ,69904

Coklu Ro

Gstlenme g:ga”ma” 3,3333 55112 2,870 | 059
Eleman 3,1062 ,56156
Departman
Miidiirii 3,6500 12729

Mentor

Eksikligi SD:t‘_:a“ma” 3,1154 51887 4,333 | 014
Eleman 3,1344 , 79912
Departman
Miidiirii 3,4900 ,92787

Stereotipler g:ga”ma” 3,7744 81199 4504 | 012
Eleman 4,0247 ,84472

Tablo 15’de gorildiigi gibi yapilan Anova testi sonucunda, kisisel tercih
algilari, orgiit kiiltiirii ve orgiit politikalari, iletisim aglarina katilamama ve
mesleki ayrim alt boyutlar ile pozisyonlar1 arasinda, p>0,05anlamli fark
bulunmadigr gozlenmistir. Coklu rol istlenme, mentor eksikligi ve
basmakalip Onyargilar (stereotipler) alt boyutlar1 ile pozisyonlar1 arasinda
ozellikle departman seflerinde, p>0.05 anlamli fark bulundugu gézlenmistir.
Departman seflerinin diger ¢alisanlara oranla bu alt boyutlarda daha fazla

baski hissettigi sOylenebilir.
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Tablo 16: Katihmeilarin Orgiitsel Giiven Algilarinin Cinsiyete Gore

Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuclar

Orgiitsel Giiven Cinsiyet Ortalama Std. Sapma T P
(")rgiite Giiven Kadin 3,7500 ,90668 2,530 | 0,21
Erkek 4,0083 ,83212
Yoneticiye Giiven Kadin 3,9000 ,89118
Erkek 4,1175 , 714480 4,307 | ,039
C::llsma Arkadaslarma Kadin 40036 95299
Giiven
Erkek 4,1167 ,86317 ,830 | ,331

Tablo 16’de goriildiigii gibi orgiitsel giiven alt boyutlarindan ¢aligma
arkadaslarina giiven alt boyutu ile cinsiyet durumu arasinda yapilan
Independent Sample t-testi sonuglarma gore, p>0,05 anlamli bir farklilik
bulunmadig1 gézlenmistir. Orgiite giiven ve yoneticiye giiven alt boyutlari ile
cinsiyet durumu arasinda yapilan independent Sample t testi sonuglaria gére
ise p>0,05 anlamli bir farklilik bulundugu goézlenmistir. Dolayisiyla
kadinlarin orgiite daha fazla giivendigi, erkeklerin ise yoneticilerine daha

fazla giivendikleri sdylenebilir.

Tablo 17: Katimeilarin Isten Ayrilma Niyeti Algilarinin Cinsiyete

Gére Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t Testi Sonuglar

Cinsiyet Ortalama Std. Sapma |t P
Isten Kadin 2,5060 1,15940
Ayrilma 6,235 ,281
Niyeti Erkek 2,3583 ,97486

Tablo 17°de goriildiigii gibi katilimeilarin isten ayrilma niyeti algilar
cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda; Isten ayrilma niyeti algilarinin cinsiyete

gore farkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi belirlenmistir (p>0,05).

4.10. Degiskenler Aras: iliskiye Yonelik Bulgular

Arastirma hipotezlerinin test etmek amaciyla, yapilmasi gereken
regresyon analizlerinden 6nce, degiskenler arasi iliskileri belirlemeye yonelik

korelasyon analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Korelasyon analizi
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sonucu, Pearson korelasyon katsayisi -1 ile +1(-1<r<+1)arasinda deger alir.
R katsayist ise iligkinin yoniinii ve kuvvetini gosterir. R katsayisinin eksi
degerler almasi, degiskenler arasindaki, iliskinin negatif yonlii oldugunu, art1
degerler almasi ise iliskinin pozitif yonlii oldugunu gostermektedir. Bu
yonde, keskin sinirlar olmamakla beraber 0,50 nin altinda korelasyon diisiik
kuvvetli, 0,50-0,70 arasinda orta kuvvetli, 0,70 {izeri yliksek/cok yliksek
kuvvetli iliski gostermektedir (Durmus vd., 2016:144-145).

Tablo 18: Cam Tavan Sendromu, Orgiite Giiven ve isten Ayrilma Niyeti
Arasindaki Iliskiyi Belirleyen Pearson Korelasyon Katsayis1 Sonug¢lari

Cam Tavan | Orgiitsel Giiven | Isten Ayrilma
Olg¢iimii Olg¢iimii Niyeti Ol¢iimii
Korelasyon 1
Cam T?.lvan Anlamlilik
Ol¢iimii
N 245
Korelasyon ,068 1
Orgiitsel Giiven | 4 1 amiinik 287
Ol¢iimii
N 245 245
Korelasyon ,102 -,459™ 1
isten Ayrilma
Niyeti ()lg:iimii Anlamlilik 113 ,000
N 245 245 245

** p<0,01anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

Tablo 18’de goriildiigii gibi cam tavan sendromu, orgiitsel giiven ve isten
ayrilma niyeti Olgekleri arasinda diisiik diizeyde iligkilerin oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin orgiitsel giiven algilari ile isten ayrilma niyeti
arasinda ise negatif yonlii orta kuvvetli bir iligki vardir (r=-459<0,40 p=0.000,
p<0.01).

4.11. Coklu Regresyon Analizlerine iliskin Bulgular

Bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek bir iligki tespit edilmemesine
ragmen c¢oklu bagint1 varsayimi tam anlamiyla sinamak i¢in tolerans ve VIF
(varyans artig faktorii) degerleri incelenmistir. Regresyon analizinde VIF
degerinin 10°dan kiigiik olmasi arzu edilmektedir (Durmus vd., 2016:156).
Ayrica bagimsiz degisken ile bagimlhi degisken arasinda iliskinin varligi

regresyon analizi 6n varsayimlardandir.
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Tablo 19: Cam Tavan Sendromunun ve Orgiitsel Giivenin Isten

Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi

. Std. E
Degiskenler | Beta Hata t p | Tolerans | VIF F anlamhlik
Isten
Ayrilma 4016 | 596 | 6,734 000
Niyeti
CamTavan | 328 | ,160 | 2,051 041 | 976 1,025 | 34,970 | ,000
Orgiitsel 680 | 082 |-8329 | ,000|,976 1,025
Giiven

P<0,01 Ayarli R?=0,218

Tablo 19’da goriildiigii gibi ilk modeldeki regresyon analizi varsayimlari
incelendiginde yordayici (bagimsiz degisken) degiskenlerle bagimli degisken
arasindaki iligkinin anlamhi  (F(34,970); p=0,000 p<0.01) oldugu
belirlenmistir. Diger bir degisle isten ayrilma niyeti degiskenini, cam tavan
sendromu ve Orgilitsel giiven degiskenlerinden en az biri ile tahmin etmek

istatistiksel olarak mumkiindiir.

Cam tavan sendromu (t=2,051;p=0,041p<0,01) ve orgiite giiven (t=-
8,329;p=0,000 p<0,01) isten ayrilma niyeti diizeyleri iizerinde anlamli bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Cam tavan sendromu ve orgiitsel giiven
degiskenlerinin isten ayrilma niyetinin 0,218’sini agikladig1 belirlenmistir
(ayarli R? =0,218). Katilimcilarin isten ayrilma niyet diizeylerinin %21,8’sini
bu degiskenlerle aciklanabilirken %78,2’inin modele dahil edilmeyen
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi belirlenmistir. Regresyon analizi
sonucunda regresyon esitligi su sekildedir:

Isten ayrilma niyeti = 4,016 + 0,328" cam tavan+ -0,680 &rgiitsel giiven

Regresyon esitligi incelendiginde, cam tavandaki bir birimlik artigin isten
ayrilma niyetinde 0,328 birim artiracagi, orgiitsel giivendeki bir birimlik

artigin ise isten ayrilma niyetini -0,680 birim artiracagi belirlenmistir.
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Tablo 20: Cam Tavan Sendromunun ve isten Ayrilma Niyetinin

Orgiitsel Giiven Uzerindeki Etkisi

<. Std. F
l?eglskenlel‘ Beta Hata t p | Tolerans | VIF F anlamhlik
Orgiitsel 3,505 | 388 | 9,276 000
Giiven
Cam Tavan ,346 , 110 | 3,150 ,002 | ,998 1,002 | 38,591 | ,000
Isten
Ayrilma -,328 | ,039 | -8,329 ,000 | ,998 1,002
Niyeti

P<0,01 Ayarli R?=0,236

Tablo 20°de gorildiigii gibi ikinci modeldeki regresyon analizi
varsayimlari incelendiginde ise yordayici (bagimsiz degisken) degiskenlerle
bagiml degisken arasindaki iliskinin anlamli (F (38,591); p=0,000 p<0.01)
oldugu belirlenmistir. Diger bir deyisle Orgiitsel giiven degiskenini, cam
tavan sendromu ve isten ayrilma niyeti degiskenlerinden en az biri ile tahmin

etmek istatistiksel olarak mumkiindr.

Cam tavan sendromu (t=3,150; p=0,002p<0,01) ve isten ayrilma niyeti
(t=-8,329; p=0,000 p<0,01) orgiitsel giiven diizeyleri iizerinde anlamli bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Cam tavan sendromu ve isten ayrilma niyeti
degiskenlerinin orgiitsel glivenin 0,236°smn1 aciklandig belirlenmistir (ayarl
R? =0,236). Katilimcilarin &rgiitsel giiven diizeylerinin %23,6’smm1 bu
degiskenlerle agiklanabilirken %76,4 tiniin modele dahil edilmeyen bagimsiz
degiskenler tarafindan aciklandigi belirlenmistir. Regresyon analizi
sonucunda regresyon esitligi su sekildedir:

Orgiitsel giiven = 3,595 + 0,346 cam tavan + (-0,328) isten ayrilma niyeti

Regresyon esitligi incelendiginde, cam tavandaki bir birimlik artigin
orgiitsel giivende 0,346 birim artiracagi, isten ayrilma niyetindeki bir birimlik

artisin ise orgiitsel giivende-0,328 birim artiracagi belirlenmistir.

4.12 Arastirmanin Hipotez Sonuclari

Aragtirmada  olusturulan  hipotezlerin  sonuglar1  Tablo 21°de

gosterilmektedir.
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Tablo 21: Hipotezlerin Sonuclar:

Katilimcilarin cam tavan algilar1 (alt boyutlar1) ile cinsiyetleri

Hu arasinda anlamli bir farklilik vardir. Kabul
H Katilimeilarin cam tavan algilart (alt boyutlar1) ile medeni Red
? | durumlari arasinda anlaml1 bir farklilik vardr.
Katilimcilarin cam tavan algilari (alt boyutlari) ile yaslar1 arasinda
Hs : Kabul
anlaml bir farklilik vardir.
H Katilmcilarin cam tavan algilart (alt boyutlar) ile mesleki Kabul
* | pozisyonlari arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Katilimcilarin 6rgiitsel giiven algilari (alt boyutlari) cinsiyetlerine
Hs . . . h Kabul
gore anlamli bir farklilik gosterir.
H Katilimcilarin isten ayrilma niyeti algilart cinsiyetlerine gore Kabul
® | anlaml bir farklilik beklenmez.
Cam tavan sendromu ile isten ayrilma niyeti {izerinde anlamli bir
H, b Red
etkisi vardir.
Orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir
Hs | 5.2 Kabul
iliski vardir.
Cam tavan sendromu ve Orgiite giivenin isten ayrilma niyeti
Ho | o . " Kabul
izerinde anlamli bir etkisi vardir.
H10 Cam tavan sendromu ve isten ayrilma niyetinin orgiitsel gliven Kabul

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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SONUC VE ONERILER

Sonuclar:

Diinyanin birgok iilkesinde oldugu gibi iilkemizde de cinsiyet ayrimciligi
goriilmektedir. Toplumun yapisindan kaynaklanan ayrimciliklar ailede
baslayip isyerlerine kadar niifuz etmektedir. Aile igerisinde “kiz ¢ocuklarin
sorumluluklariyla erkek cocuklarin sorumluluklar: farklidir” zihniyetiyle
yetisen bireyler daha sonra bu 6grenimlerini veya aliskanliklarini isyerlerinde
de uygulamaktadir. Isyerlerinde bireyler dil, din, 1rk, yas, mezhep ve cinsiyet
gibi Ozelliklerinden dolayr ayrimciliga maruz kalabilmektedir. Bu
ayrimciligin diizeyi ililkeden iilkeye bazen sehirden sehire hatta sektdrden
sektore bile farklilik gosterebilmektedir. Daha ¢ok ayrimeciliktan etkilenen
kesim ise kadinlardir. Niifusun yarisini olusturan kadinlarin bu ayrimciliga
maruz kalmasi tarim devrinin sanayi devrine doniisimii ile daha da
belirginlesmistir. Kadinlar birer ucuz is¢i olarak goriilmiistiir. Kadinlar daha
cok mavi yakali islere ya da pembe yakali diye addedilen islere layik
gorilmistlir. Tarihin her asamasinda c¢esitli engellemelerle karsilasmis olan
kadinlar meslek segimlerinde dahi engellenmistir. Egitim hayati siirecinden
baslayarak meslek se¢imine kadar toplumun dayattigi egitimi ve meslegi
tercih etmek zorunda birakilmistir. Daha ¢ok 6gretmen, hemsire, tezgahtarlik
gibi mesleklerde kendine yer bulabilen kadinlar, miihendislik doktorluk
avukathik gibi meslekleri erkeklerin yapabilecegine inandirilmaya
calisilmigtir. Kadinlar meslek se¢iminin yani sira terfi s6z konusu oldugunda
da yine birtakim engellere maruz kalmistir. Kariyer gelisiminde oniine ¢ikan
bu engeller cam tavan engelleridir. Cam tavani olusturan ¢esitli nedenler
bulunmaktadir. Kariyerini ilerletmek isteyen kadin yoneticilerin ig-yasam
dengesini esit tutmakta zorlanmasi, zaman problemi yagamasi, evlenip cocuk
sahibi olmakla kariyerinde duragan donemler gecirmesi kendilerinden
kaynaklanan engellerden sayilmaktadir. Orgiit iginde zamanla olusan diizenin
de kadinlarin kariyer gelisimine engel olabilecegi goriilmektedir. Bu
calismada da rastlandigi iizere; kadin ¢alisanlarin mentor desteginden
faydalandirilmamasi ve iletisim aglarinda kadin c¢alisanlara yer verilmemesi,

ist yonetim kademelerine ¢ikmaya engel olan oOrgiitsel faktorlerden
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bazilaridir. Kadinlarin iist yonetime ¢ikarken karsilasmis olduklari diger
engeller ise toplumsal faktorlerden kaynaklanmaktadir. Toplumda aile i¢cinde
i paylasimi yerine tiim ev islerinin, ¢ocuk bakiminin kadina yiiklenmesi
turizm ¢alisma kosullarinin yogun olmasi kadinin her iki ytikii kaldirmakta
zorlanacag diislincesi kadini turizm sektoriinden uzaklagtirmaktadir. Ancak
turizm sektoriiniin ekonomide daha fazla Oneme sahip olmasi meslek
secimlerinde cinsiyetci baskiya ragmen kadinlar da turizm sektoriinii tercih
etmeye baglamistir.

Calismada ortaya ¢ikan bulgular degerlendirildiginde birtakim sonuglara
ulasilmistir.  Ilk olarak konaklama isletmelerinde calisan personelin
demografik 6zellikleri ile arastirmada kullanilan degiskenler arasinda anlamli

bir farklilik olup olmadig1 analiz edilmistir. Elde edilen bulgularda;

e Konaklama igletmelerinde arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyeti
ile arastirma degiskenlerinden olan cam tavanin alt boyutlarindan olan kisisel
tercih algilari, stereotipler, mesleki ayrim, orgiit kiiltiiri ve orgiit politikasi
boyutuyla farklilik gésterdigi goriilmiistiir. Konaklama isletmelerinde ¢alisan
kadinlarin cam tavani, kariyerlerinde ilerlerken bu alt boyutlarda erkeklerden
daha fazla algiladiklar1 goriilmektedir. Bu sonuca gore kadimnlar bir yol
ayrimina geldiginde aile-is ya da is-¢ocuk arasinda tercih yapmak durumunda
kaldig1, toplumun ona yiiklemis oldugu birtakim gorevleri yerine getirmesi
gerekliligiyle ilgili sorumluluklarinda is-yasam dengesinin
kurulamamasindan kaynakli isten ayrilmaktadir. Arastirma sonucu bu goriisii
desteklerken turizm sektoriiniin ¢alisma kosullarimin agir olmasi, zaman
sorunu gibi sebeplerle kadinlara uygun olmadigi kadinlarin daha hafif islerde
caligmas1 gerektigi algis1 yayginken arastirmaya katilan kadinlar tarafindan
cam tavan sendromunun daha fazla algilandig1 goriilmektedir.

Turizm sektoriindeki cam tavan sendromu hakkinda yapilmis
arastirmalar i¢in diinyadan bir 6rnek, Knutson ve Schmidgall’in Amerika’da
(1999) yaptiklar1 arastirmadir. Bu arastirmada ise, kadinlarin otel
isletmelerinde genel miidiir seviyesine ulasabilmek icin erkeklerden daha

fazla calismak ve daha deneyimli olmak zorunda kalmalari, is ortaminda ve
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aile icerisinde meslekleri konusunda destek aramalari, bir¢ok konuda kisisel
fedakarliklarda bulunmalar1 gerektigi gibi konular 6n plana ¢ikmistir.

Lathabhavan ve Balasubramanian (2017) tarafindan gergeklestirilen,
Asya iilkeleri arasinda cam tavani tespit etmek icin yapilmis olan benzer bir
arastirma; son otuz yilda gesitli kurumlardan elde edilen verilerle yapilan
calismada Asya iilkelerinde de kadinlarin cam tavandan etkilendigi ve cam
tavanin daha ¢ok cinsiyet esitsizligi ile baglantili oldugu saptanmastir.

Mooney ve Ryan (2009)’in Avustralya ve Yeni, Zelanda’da otellerde
calisanlarla yapmis oldugu arastirmada isletmelerin, ¢alisan kadinlarin is
yasam dengesinin sirket igerisinde politikalar1 oldugunu savunmalarina
ragmen uygulamada aile sorumluluklari1 olan kadinin sirkette uzun soluklu
kalmalar1 neredeyse miimkiin olmamaktadir. Evli ve c¢ocuklu kadinlarin
beklentilerinin degigmesiyle birlikte kariyerlerinin herhangi bir asamasinda
cam tavani algilamalarinda degisiklik gostermektedir. Bu da kadinlart
kariyerlerinin bir asamasinda karar vermek zorunda birakmaktadir.

Kattara (2005) tarafindan benzer bir arastirma Misir’da yine otel
calisanlarina yapilmis ve diinyada ¢ok sayida kadin calisanin olmasina
ragmen lst seviyelerde hala sayilarinin yeterli diizeyde olmadigi sonucuna

varilmistir.

Anafarta vd. (2008)’nin Antalya’da dort ve bes yildizli oteller ile birinci
siuf tatil kdylerinde yapilan calisan kadin yoneticilerden saglanan aragtirma
verileri kadin yoneticilerin cam tavani her zaman ve siklikla algiladiklarini
gostermistir. Aragtirmaya katilan kadin yoneticilerin is ve aile rolleri arasinda
zorlandiklarini sonucuna varilirken, danigma ihtiyaci hissettiginde, rehbere
sahip olmanin isinde kendisine olan giivenin daha fazla olacagi tespit
edilmistir.

Arastirmada ulasilan bulgulardan; cam tavan 6lgeginde Stereotipler ve
mesleki ayrim alt boyutunda kadinlarin erkeklerden ortalama degerlerinin
yiiksek ¢ikmasi kadinlarin cam tavana maruz kaldiklarinin bir kanitidir.

e Arastirma bulgularindan bir digeri; cam tavan O6l¢eginin alt
boyutlarindan mentor eksikligi ve stereotipler ¢alisilan pozisyonlara gore

farklilik gostermistir. Cam tavan olgeginin alt boyutlarindan olan Coklu rol
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iistlenme, mentor eksikligi ve basmakalip Onyargilar (stereotipler) alt
boyutlari ile pozisyonlari arasinda 6zellikle departman seflerinde anlamli fark
bulundugu belirlenmistir. Departman seflerinin diger ¢alisanlara oranla bu alt
boyutlarda daha fazla baski1 hissettigi saptanmustir.

Chen (2005)’in 100 orta ve st diizey kadin yonetici ile yaptigi alan
arastirmasinda bagimli degisken olarak iist yonetime terfi degiskenini,
bagimsiz degiskenler olarak da bes cam tavan engeli kirma stratejisini
(yliksekogrenim, isletme i¢i aga girme, kariyer gelisim takip 54 programi,
resmi mentor hizmeti, performans beklentilerini asma) belirlemistir. Sonuglar
ist yonetime terfide en etkili stratejinin bir orgiitsel destek formu olan resmi
mentor hizmeti oldugunu gostermektedir.

Tiikeltlirk ve Aydin (2008)’1n yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore
ise, otel isletmelerinde ¢alisan kadinlarin is-aile hayati dengesi kurmakta
zorlandiklar1 belirlenmistir. Bu dengeyi kurmakta zorlanmalar1 nedeniyle,
aile hayatlar1 ve aile i¢indeki rollerinden kaynaklanan bir cam tavanin oldugu
vurgulanmigtir. Bunun yaninda, otel isletmelerinde c¢alisan kadinlara
(erkeklere oranla) tist kademelere getirilmede, yonetim tarafindan esit
firsatlar taninmadig1 ve bu konuda cinsiyet ayrimciligi yapildigi inaniginin da
oldugu goriilmektedir.

ABD, Isvec ve Avustralya olmak iizere 3 iilkenin verileri kullanilarak
yapilan farkli bir ¢aligmanin sonucu benzer Ozellikler gostermektedir.
Yapilmis olan bu 3 iilke bazindaki sonuglar ile arastirma bulgular1 arasindaki
benzerlik; cam tavanin daha ¢ok alt seviyelerde ya da orta seviyelerde
calisanlarda daha fazla etkilendigi sonucuna varilmistir. Bu sonuca gore de
kadinlarin dikey hareketliliginin kisitlayan bir bariyer olarak cam tavani
aciklarken bu bariyere kadar terfi edebilir ancak bu bariyerin iizerine
¢ikmalarmin zor oldugu anlasilmaktadir (Baxter ve Wright, 2000).

e Medeni duruma gore cam tavan dlgeginin tiim boyutlar ve 6l¢egin
genelinde farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Bu baglamda, medeni
durum konaklama isletmelerinde cam tavanin ayni diizeyde
uygulandig1 sonucuna varilabilir ve bu sebepten medeni duruma gore

farklilik gostermedigi soylenebilir.
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e Arastirmaya katilan konaklama isletmesi ¢alisanlarmin Ozellikle 21-
30 yas arasi1 katilimcilarin bu alt boyutlarda diger yas gruplarina nazaran
daha fazla/baskin kisisel tercihlere, mesleki ayirima ve dnyargilara maruz
kaldiklar1 saptanmistir. Bu yas araligi calisma yasamina yeni girme
veyahut ¢alisma yasaminda kariyer i¢in ugrasinin daha fazla oldugu ve
kariyer yapma yasi olmasidir. Bu sonuca goére meslegine baslamis ve
kariyerinde ilerlemek isterken engellemelerle karsilastigini gosterebilir.
Calismanin geneline bakildiginda katilimcilarin en ¢ok 21-30 yas
araliginda olmasi1 (122 kisi) ve bunlarin cam tavana maruz kalmasi
arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢ogunlugunun cam tavan engeliyle

karsilastig1 sOylenebilir.

Arastirma bulgularin1 destekleyen Mooney ve Ryan (2009) mesleki
kariyerinin basinda, ortasinda, ilerlemis ve nihayetinde olmak {izere dort
gruba ayirdigi kadin ¢alisanlarla goriigmeler yapmistir. Sonug olarak 6zellikle
kariyerin basindaki iki grupta yer alan gen¢ kadinlarin cam tavan engeli
kaynag1 olarak en ¢ok informal iletisim aglar1 ve mesleki ayrimlari isaret
etmistir.

Giileg (2015) yapilan “’Kadin Calisanlarda Cam Tavan Sendromunun
Orgiitsel Vatandashiga Etkileri Kusadas1 4 ve 5 Yildizli Otel Isletmelerinde
Bir Uygulama’ 06rneginde cam tavanin alt boyutlarindan olan mesleki
ayrimla yas arasinda anlaml farklilik bulunmustur. Ancak yas gruplarindan
40-49 yas araliginda olanlar daha ¢ok mesleki ayrima maruz kaldigi 20-29
yas araliginda olanlarin ise mesleki ayrimdan en az etkilendigi sonucuyla
karsilagilmistir. Arastirma bulgulanyla karsilastirildiginda yas araliklar
acisindan tam tersi bir sonug s6z konusudur.

Orgiit kiiltiirii ve politikalar1 agisindan érgiitiin kendine 6zgii gecmisten
gelen uygulamalari olabilecegi gibi orgiitsel kiiltiiriin erkek egemen bir 6rgiit
yapisina sahip olmasindan kaynakli baz1 sektorlerin cinsiyete gore tercihler
yapti81, kadinlarin da bunu ¢ok daha fazla algiladiklari da cam tavanin bu alt
boyutlarina gore kadinlar erkeklere gore daha fazla cam tavan algisina sahip

oldugu sonuglar arasindadir.
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Gortliyor ki, tlkeler, kitalar, dinler ve gelenekler degisse de kadinlar
kariyerlerinde cam tavana maruz kalmaktadir. Bu 6n yargilarla kariyerinin bir
asamasinda karsilasmaktadir. Bu baglamda hem c¢alisan hem es hem anne
hem de yoOnetici olmasmin gii¢ oldugu basmakalip Onyargilarla {ist
yonetimden uzak tutulmaktadirlar. Bu durumu kabullenmeyen kadinlar cam
tavani kirmay1 bagarirken bunu basaramayan cam tavani kiramayan bir¢ok
kadin kariyerinde orta seviyeleri kabullenmek zorunda kalmaktadir.

e Arastirmada konaklama isletmelerinde c¢alisanlarin demografik
ozellikleri ile orgiite gliven ve ydneticiye giiven boyutunda cinsiyete
gore konaklama isletmelerinde calisan kadinlar ve erkekler arasinda
orgiitsel gliven algilarinin farklt oldugu goriilmektedir. Kadin
calisanlar erkek calisanlara gore daha fazla Orgiitsel giivene 6nem
vermektedir. Fakat yoneticiye giiven boyutunda erkek calisanlar
kadin calisanlara gére yoneticilerine daha fazla giiven duyduklar
goriilmektedir. Caligma arkadaslarina giiven ile cinsiyet arasinda

anlamli bir farklilik saptanmamustir.

Yazicioglu (2009)’nun konaklama isletmelerinde isgérenlerin orgiitsel
giiven duygular ile is tatmini ve isten ayrilma niyetleri lizerine olan ¢aligma
sonuglarma gore, orgilite duyulan giiven, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
arasinda anlaml bir iliski belirlenmistir. Orgiitsel giiven diizeyi ve is tatmin
diizeyi yiiksek olan isgdrenlerin isten ayrilma niyetleri diisiik olmaktadir.
Orgiitsel giiven diizeyi ve is tatmin diizeyi diisiik olmas1 durumunda ise,
iggorenlerin isten ayrilma niyetleri yiliksek olmaktadir. Ayrica orgiitsel giiven
diizeyi, 1s tatmin diizeyi ve isten ayrilma niyetinin olugsmasinda etkili olan
faktorlerin egitim, yas ve kidem yil1 oldugu sonucuna ulagmigtir.

e Isten ayrilma niyeti oOlgegi ile demografik 6zelliklerinin
karsilagtirilmasi1 sonucunda elde edilen bulgulara gore, isten ayrilma
niyeti ile cinsiyet arasinda farklilasma olmadig1 goriilmiistiir.

Oneriler:

Arastirma sonucu elde edilen bulgular ile gelecekte yapilacak akademik
calismalara ve sektdre yonelik oneriler asagida belirtilmistir:

e Secktor acisindan isletmelerin kadin calisanlarina esnek c¢alisma
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saatleri sunmalidir. Bu calisanin is yasam dengesini saglamasinda
kolaylik yaratacak ve ¢alisanin motivasyonunu artiracaktir. Boylelikle
kadin ¢alisan kisisel tercih yapmak durumunda kalmayacaktir.
Turizm sektoriinde hizmet sektorii olmasi ve insan faktdriiniin dnemli
olmasi nedeniyle kadinlarin ¢alisma konforu arttirilarak kadin is
giiclinden faydalanilmalidir.

Sektorde kadinlarin cam tavan algisim1 azaltmak i¢in kadinlara
erkeklere sunulan firsatlarla esit firsatlar sunulmali, kariyerlerinde
ilerlemek isteyen kadinlar erkeklerle esit egitim imkanlarindan
faydalandirilmali, 6nyargilara dayali ayrimciligi ortadan kaldirmali ve
terfi sisteminde liyakati esas almalidir. Alinan bu onlemlerle kadin
calisanin cam tavan algis1 ortadan kalkabilir.

Sektorde isletmeler kadinin ¢alisma giiciiniin farkina varmalidir. Tim
bu uygulamalar orgiit kiiltiiri haline getirmek hem orgiite fayda
saglayacak hem de bu olanaklarin saglandigin1 kendine deger
verildigini hisseden tiim c¢alisanlar isiyle Ozdesleserek Orgiite
giivenleri ve bagliliklar artacaktir.

Turizm sektoriinde calisanlarin Onyargilardan siyrilip calisanlarini
liyakate gore segmesi kisa ve uzun vadede hem sektore hem de orgiite
olumlu yansimalar1 goriilecektir.

Arastirma sonucuna gore mentor eksikligi bir baska eksiklik olarak
karsimiza c¢ikarken, sektorde kariyer gelisiminde calisanlara en
onemli destek olan mentorluk uygulamasina 6nem verilmeli ve
isletmeler bunu oOrgiit kiiltiirii haline getirmelidir. Deneyimli
calisanlarin yeni ise baslayanlara rehberlik etmesi, ise daha kolay
alismasini, ¢aligma ortaminda yiikselme ve basari elde etmesini
saglayacaktir. Calisan cam tavana maruz kaldiginda engelleri mentor
destegi ile daha kolay atlatacaktir.

Akademik Oneriler olarak; ¢aligmanin genisletilerek mesela Trakya
Bolgesindeki otel isletmelerindeki kadin c¢alisanlar ve/veya

dezavantajli gruplar baz alinarak cam tavan Ol¢e8i daha genis bir
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evren ile  uygulanmasinin literatiire  katki  saglayacagi
distiniilmektedir.
Universitelerde kadin galisanlar i¢inde yasanan tiikenmislik sendromu

ve mobbing ile cam tavan sendromu iliskisi de incelenebilir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

Sayin Katihhmel,

Bu anket formu bilimsel bir ¢alismada kullanilmak {izere hazirlanmistir. Bu aragtirmada
Cam tavan sendromunun, Orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyetine olan etkisi
aragtirtlmaktadir. Elde edilecek bilgiler bilimsel platformlarda degerlendirilecek olup,
kesinlikle baska bir amagla kullanilmayacaktir. Yapilacak olan yayinlarda kurum adi veya
cevaplayicilarin adina yer verilmeyecektir. Objektif cevaplamaniz en énemli ve en degerli
katkiniz olacaktir.

Degerli zamaninmizi ayirdiginiz ve bilime olan katkilarimizdan dolayr ¢ok tesekkiir

ederim.
Nursel YOLCU Tez Damismani: Aysegiill KUTLUK BOZKURT
Kirklareli Universitesi Kirklareli Universitesi

Turizm Fakiiltesi
Sosyal Bilimler Enstitisii
Turizm Isletmeciligi Ana Bilim Dali Yiiksek Lisans Ogrencisi

BiRiNCi BOLUM
DEMOGRAFIK SORULAR

Liitfen asagida yer alan kisisel bilgilerinizi belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz,
Kadm () Erkek ()

2. Yasiniz,
Belirtiniz.............cccoovvvennnn.

3.  Medeni Durumunuz,

Evli () Bekar ()
4. Egitim Durumunuz,
ilkokul-Ortaokul ( ) Lise ( ) Onlisans () Lisans ( )
Yiiksek Lisans ( ) Doktora ()

5.  Calistiginiz Departman
Onbiiro ()  Yiyecek-icecek ( )  Kat Hizmetleri ( )  Insan Kaynaklar (

) Muhasebe ( )  Satig Pazarlama ()  Giivenlik ( )  Diger Belirtiniz............
6. Calistiginiz Otelde Goreviniz,
Departman Miidiiri () Departman Sefi () Eleman ( )
7. Mesleki Deneyiminiz,
Belirtiniz...........ccooooeiiit.
8. Calistiginiz Otelde Aylik (Ortalama) Geliriniz ( TL),
Belirtiniz...........ocooeeiiin.

9. Otelinizin Y1ildiz Sayist,
5() 4() 3() Butik Otel ( )



IKiNCi BOLUM
KADIN CALISANLARIN CAM TAVAN SENDROMU

(Kadmlarin kariyer basamaklarim ¢gikarken karsilagmis olduklari engellerdir.)

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katihlyorum

1
2
3 Kararsizim Liitfen her bir soru icin tek secenek isaretleyiniz.
4
5

Kesinlikle Katiliyorum

Liitfen asagidaki ifadeleri, su anda yapmakta oldugunuz isi ve cahsmakta
oldugunuz isletmeyi dikkate alarak, size en uygun gelen secenege X isareti koyarak
yamtlayiniz.

£
5 g
2 5
= =
5|8 G
NO Liitfen her bir soru i¢cin tek secenek isaretleyiniz. f 5 g g f
| z| § S | =
S|El 5| 2| E
8| = 3 = E
X | M o S N
1. Ev islerinde esit sorumluluk paylagimi gereklidir. 1 2 3 4 5
2 ?ahsma yasamu bir kadinin iyi bir anne ve es olmasini 1 2 3 4 5
onler.
Kadmlarm evli ya da c¢ocuk sahibi olmalar
3. . . 1 2 3 4 5
performanslarini olumsuz yonde etkiler.
4 Su anda ya da gelecekte ¢ocuk sahibi olma diisiincesi 1 2 3 4 5
' kadinlarin kariyer hedeflerini sinirlar.
Kadimlar kariyer hedeflerini gergeklestirmek igin belirli
5. - g 1 2 3 4 5
bir plana sahiptirler.
6. Kadlnnlar igin iglerinde ilerleme ve gelisme olanaklar 1 2 3 4 5
¢ok onemlidir
Kadinlar basarili bir yonetici olmak i¢in gerekli yetenek,
7. e e A S 1 2 3 4 5
objektif goriis ve inisiyatife sahiptir.
Kadinlar iist diizey yonetici olduklarinda yalniz kalma
8. 1 2 3 4 5
korkusu yagarlar
9 Ust _duzey kadin yoneticiler, kadin olma 6zelliklerini 1 5 3 4 5
yitirirler.
10. Kendine giiveni olan kadinlar, {ist yonetici olmanin 1 2 3 4 5
zorluklarini kolaylikla agarlar.
Kadinlar terfi etme ve daha yiiksek pozisyonlara gelme
11. - L 1 2 3 4 5
konusunda isteksizdirler.
12 Kadinlar, maag, prim, statii gibi konularda ayrimciliga 1 2 3 4 5
maruz kalirlar.
Ust diizey yoneticilik i¢in erkeklere kadilardan daha
13. - 1 2 3 4 5
cok firsat saglanmaktadir.
14, Kadinlar yeteneklerine gore daha diisiik konumlarda 1 2 3 4 5
caligtirilmaktadir.
15, Kadinlar ayn1 konumdaki erkek calisanlarla esit {icret 1 2 3 4 5
almaktadir.
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Kadinlar yonetsel gorevlere gelmelerini saglayacak

16. | egitim  firsatlarindan  erkeklerle  esit  sekilde | 1 2 3 4 5
yararlanmaktadir.
17 Personel ¢ikarilmasi gerektiginde (kriz doneminde) 1 2 3 4 5
" | oncelikle kadinlar isten ¢ikarilmalidir.
Kurumda kadin  ve erkeklere yonelik esit performans
18. - o 1 2 3 4 5
degerleme politikalari mevcuttur.
19. K}lrul_nda is  yasam erkeklerin  kurallariyla 1 2 3 4 5
yonetilmektedir.
Kadimlar erkek is arkadaglar1 ve iistleri ile rahat iletigim
20- | \urabilirler. iz 3 ] 45
Erkekler genellikle resmi olmayan kurum dist iligkilerin
21. | etkisiyle kendi cinslerini kayirict davramslarda | 1 2 3 4 5
bulunurlar.
22 Kadmlar erkek-baskin iletisim aglarina girmekte 1 2 3 4 5
zorlanmaktadir.
23 K?dlglqra rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin 1 2 3 4 5
yOnetici yoktur.
24 Kurumda mentorluk iligkisinden kadinlar yeterince 1 2 3 4 5
yararlanmaktadir.
25 Aileler kiz g¢ocuklarmi kadinlara yonelik oldugunu 1 2 3 4 5
" | diisiindiikleri mesleklere yoneltmektedir.
Kurum iginde goérev dagilimi kadin ve erkek igin
2. farklilik arz etmektedir. 1 2 8 4 5
Kadin c¢alisanlar mesleklerinde ilerleme konusunda
27. | erkeklere gore daha ¢ok caligmakta ve daha uzun siire | 1 2 3 4 5
beklemektedir.
28 Ust diizey yonetici kademelerine ulasmada etkili olan 1 2 3 4 5
" | kilit gorevlerde kadinlar yeterince yer almaktadir.
29. | Kadinlar iist diizey yonetici olarak atanmamalidir. 1 2 3 4 5
30. | Kadinlar kariyerlerine erkekler kadar bagh degildirler. 1 2 3 4 5
31. | Kadin yéneticiler hizli ve mantiksal karar alamazlar. 1 2 3 4 5
32. | Kadinlar yoneticilik 6zelliklerine sahiptir. 1 2 3 4 5
33 K.admlar" is diinyasinin giicliiklerine erkekler kadar 1 2 3 4 5
direng gosteremezler.
3. Kadmlar erkeklere gore daha duygusal olduklarindan 1 2 3 4 5

iist diizey yoneticilikte bagarili olamazlar.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL GUVEN

Liitfen asagidaki ifadeleri, su anda yapmakta oldugunuz isi ve cahsmakta
oldugunuz isletmeyi dikkate alarak, size en uygun gelen secenege X isareti koyarak
yamtlayiniz.

£ £
= = = =
. . . . . @ 5 s E 5 | o5
NO | Liitfen her bir soru icin tek secenek isaretleyiniz. | < > > S = < E
= E £ 4 2 | =2
£ = = | = | £
8 = = 5 = 8=
X 4 - X N4 Y 4
1. Calistigim otel biitiin caliganlarina adil davranir. 1 2 3 4 5
2 Cal_lstl-glm otel diiriist ve hakkaniyetli bir isleyise 1 2 3 4 5
sahiptir.
3. Calistigim otel genelde agiklikla yonetilir 1 2 3 4 5
4 Calisgtigim  otel performans degerlendirmesini 1 2 3 4 5
' objektif olarak yapmaktadir.
5. Calistigim otel ilgili ve saygilidir. 1 2 3 4 5
6. Calisigim otel 6zliik haklar1 konusunda adil 1 2 3 4 5
davranir.
Caligigim otelde yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
7. . . . 1 2 3 4 5
giiven diizeyi yiiksektir.
8. Caligtigim otele her zaman giivenirim. 1 2 3 4 5
9. Yoéneticim yardimsever biridir. 1 2 3 4 5
10. | Yoneticim verdigi sozleri daima tutar 1 2 3 4 5
11 Yoneticim astlarinin haklarini ve ¢ikarlarmi daima 1 2 3 4 5
korur.
12. | Yoneticim ¢alisanlarini destekleyicidir. 1 2 3 4 5
13. | Yoneticim tutarh biridir. 1 2 3 4 5
14. | Yoneticim gerginlik yaratmaz. 1 2 3 4 5
15. | Yoneticim giivenilir biridir. 1 2 3 4 5
16. | Yoneticim olumlu ¢aligma ortami yaratir. 1 2 3 4 5
17 Y(Znetlclm aldig1 kararlarda caliganlarinda katilimini 1 2 3 4 5
saglar.
18. | Yoneticim yeterli bilgi ve beceriye sahiptir 1 2 3 4 5
19. Cfthsma_ arkadaglarimin arasindaki giiven diizeyi 1 2 3 4 5
yiiksektir
20. | Calisma arkadaglarim sorumluluk sahibidirler. 1 2 3 4 5
21. | Calisma arkadaslarim diiriist ve agiktirlar. 1 2 3 4 5
22. | Caligma arkadaglarim uyumludurlar 1 2 3 4 5
23, Caligma arkadaglarim is yerindeki kurallar1 istismar 1 2 3 4 5
etmezler.
Caligma arkadaglarim her tiirlii zorlukta bana yardim
24. 1 2 4
ederler.
25. | Caligma arkadaslarim giivenilirdirler. 1 2 3 4
2. Calisma ark'adaslarlm politik (icten pazarlikli) 1 2 3 4 5
davranig sergilemezler.
27 Cfthsmal arkadaglarimin mesleki becerileri oldukga 1 2 3 4 5
yiiksektir
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DORDUNCU BOLUM

ISTEN AYRILMA NIYETI

Liitfen asagidaki ifadeleri, su anda yapmakta oldugunuz isi ve cahsmakta
oldugunuz isletmeyi dikkate alarak, size en uygun gelen secenege X isareti koyarak

yamtlayiniz.
s :
5 =
= s
Liitfen her bir soru icin tek secenek = =
NO isaretleyiniz. v, 5 . £ v,
) =) 1=} = )
2 2|5 |5 |2
kA = 5 = kA
% % % - o
1. Uzunca bir siire daha bulundugum otelde 1 2 3 4 5
¢aligmay1 hayal etmiyorum.
2. Su siralar kendime alternatif igler artyorum. 1 2 3 4 5
3. Bu otelde isime uzun siire daha devam etmeyi 1 2 3 4 5
diistinmiiyorum.
4. En kisa zamanda igimi birakacagim. 1 2 3 4 5
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DEGERLI KATKILARINIZ
ICIN TESEKKUR EDERIZ.



