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OZET

Aragtirmanin amaci Saglik Bakanligit Merkez Teskilatindaki kadin calisanlarin 6niindeki
kariyer engellerini ortaya koymak ve kadin ¢alisanlarin kariyer engellerinin ve cam tavan
algilarin i motivasyonlar1 ile olan iligkisini ortaya koymaktir. Arastirmamiz, dort
boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde kadin istihdaminin tarihsel siirecinden, éneminden,
Diinya ve Tiirkiye’de kadim istihdaminin durumundan bahsedilmistir. ikinci boliimde cam
tavan kavrami incelenmis; cam tavanin taraflari, cam tavan engelleri ve sonuglari, ayrica
cam tavan kirma stratejileri agiklanmistir. Uciincii boliimde ise is motivasyonu kavramu,
teorileri ve aracglart ele alinmistir. Son boliimde Saglik Bakanligi Merkez Tegkilatinda
calisan kadinlarin  kariyer engelleri ve cam tavan sendromu algilamalarmin is
motivasyonlari ile iligkisini belirlemeye yonelik yapilan aragtirma hakkinda ayrintili bilgi
verilmistir. Calismanin sonug boliimiinde ise analiz sonucunda ulasilan verilere, yorum ve
Onerilere yer verilmistir. Arastirmanin evrenini (754) Saglik Bakanligi Merkez
Teskilatinda ¢alisan kadinlar olusturmaktadir. Orneklemini ise 0.05 hata ve 0.95 giiven
diizeyinde 278 calisan kadin olusturmaktadir ve 300 kisiye ulagilmis olup 281 kisiden geri
doniis alinmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak; cam tavan sendromu 6lcegi ve is
motivasyon Olcegi kullanilmistir. Arastirma sonucunda; cam tavan sendromu algisinin
arttikca is motivasyonunun azaldig: istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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ABSTRACT

The aim of the research is to reveal career obstacles in front of women workers in the
Central Organization of the Ministry of Health and to reveal the relationship of career
hurdles and glass ceiling perceptions of female employees to work motivations.Our
research consist of four parts. In the first chapter, the historical process and importance of
female employment is mentioned, and the situation of employment of females in Turkey
and in the World is mentioned. In the second part, the concept of work motivation is
examined, the sides of the glass ceiling, the glass roof obstacles and the results are
explained in detail. In the third chapter, the concept of the motivation, theories and tools
are discussed. In the last section, detailed information was provided about the research
conducted to determine the relationship between career hurdles and perceptions of glass
ceiling syndrome and work motivations of women working in the Central Ministry of
Health. In the result section of the research, the results interpretations and
recommendations given in the analysis results are given.The universe of the research is
women working in the Central Organization of the Ministry of Health. The sample
consisted of 278 working women in 0.05 error and 0.95 confidence interval, reaching to
300 persons and 281 persons being returned. As a data collection tool in the research;
Glass ceiling syndrome scale and work motivation scale were used; Cronbach's alpha
coefficient of the scales were; 0,792 and 0,842 respectively. As a result of the research; It
was found statistically significant that the work motivation decreased as the glass ceiling
syndrome perception increased.
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GIRIS

Kadimlar ve erkekler, gerek calisma gerekse sosyal hayatta cesitli aktiviteleri birlikte
yuriitmektedirler. Niifus olarak kadinlar diinya niifusunun yarisina sahip olmalarina
ragmen calisma hayatinda ayni oranda pay sahibi olamamiglardir. Caligma hayatinda
erkeklerin gerisinde kalmalar1 ve alinan 6nemli kararlarda yer alamamalari; bu ¢alismanin

hareket noktasini olusturmaktadir.

Tiirkiye’de ve Diinyada c¢aligma yasamindaki kadinlarin sayisi giderek artmasi ile
yoneticilik pozisyonunda da kadin c¢alisanlarin artacagi beklenmektedir. Ancak kadin
calisanlarin iist diizey yonetici pozisyonuna yiikselmelerinde bir takim engellerin oldugu
herkes tarafindan kabul edilen bir gercektir. Bu engeller genel c¢ercevede “cam tavan”

olarak adlandirilmaktadir.

Basta kadinlar olmak {iizere, toplumun diger kesimlerinde irksal, siyasal veya dinsel
nedenlerle is yasaminda iist pozisyonlara gelmede ayrimciliga maruz kalan insanlar,
resmiyette olmayan ve acik¢a ifade edilemeyen veya goriilemeyen engellerle
karsilagmaktadirlar. Yonetim literatlirlinde “cam tavan sendromu” diye adlandirilan bu
durumla is hayatinda daha ¢ok kadinlarin karst karsiya kaldigi belirlenmistir (Korkmaz,
2014).

Cam Tavan, kadmnlar ile list yonetim arasinda var olan ve onlarin basarilarina ve
liyakatlarina bakmaksizin ilerlemelerini engelleyen, acik¢a goriilmeyen, ayni zamanda
astlamayan engelleri nitelemektedir. Bu engeller de, isletmelerin rekabet iistiinliiglinii elde
etmelerine ve farkli yeteneklere sahip kisilerin iist diizey yonetimde yer alamamalarina

neden olmaktadir(Karcioglu ve Leblebici, 2014).

Arastirmanin Amaci: Kadinlarin 6niindeki kariyer engellerini ortaya koymak, soyut bir
kavram olarak bilinen Cam Tavan Sendromuna agiklik getirmek ve Saglik Bakanligi
Merkez Teskilatinda calisan kadinlarin kariyer engellerinin ve cam tavan algilarinin is

motivasyonlari ile iligkisini belirlemek i¢in yapilan arastirma sonuglarini ortaya koymaktir.



Arastirmamin Varsayimlari: Arastirma yapilan kurumda, kurumda calisan her kadina
ulasilabilecegi, ¢alisan kadinlarin anketleri dogru ve eksiksiz doldurduklar1 ve arastirmanin

Saglik Bakanlig1 Bagli Kuruluslarini da temsil edecegi varsayilmistir.

Tanimlar: Kariyer: Kariyer kelimesi dilimize Fransizca ‘carriere’den gecen ve sozlik
anlami olarak “Bir meslekte zaman ve caligmayla elde edilen asama, basar1 ve uzmanlik”

olarak ifade edilen bir kavramdir (Tiirk Dil Kurumu [TDK], 2016)

Cam Tavan: Cam tavan, kadinlar ile {ist yonetim arasinda yer alan ve onlarin bagar1 ve
liyakatlarina bakilmaksizin ilerlemelerini engelleyen, acik¢a goriilmeyen(invisible), ayni
zamanda asilamayan engelleri nitelendirmektedir. Cam tavan engelleri, isletmelerde
rekabet {istiinliigli yaratabilecek c¢esitli niteliklere sahip kisilerin iist diizey yoOnetim
kademelerinde gorev alamamasina ve igletmelerin verimliligine katkida bulunabilecek

yeteneklerin kullanilmamasina neden olmaktadir(Aytag, 1997:27-28).

Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda ¢alisan kadinlarin Kariyer Engellerini ve Cam
Tavan Sendromu algilarinin is motivasyonlarim1 nasil etkiledigini belirlemek amaciyla
yapilan c¢alisma dort bolimden olugmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde kadin
istihdaminin tarihsel siirecinden, 6neminden, Diinya ve Tirkiye’de kadin istihdaminin
durumundan bahsedilmistir. Ardindan hastanelerde cam tavan kavrami incelenmis; cam
tavanin taraflari, cam tavan engelleri ve sonuglari, ayrica cam tavan kirma stratejileri
aciklanmistir. Ugiincii boliimde is motivasyonu kavramu, teorileri ve araclari ele alinmistir.
Son bolimde Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda ¢alisan kadinlarin kariyer engelleri ve
cam tavan sendromu algilamalarinin is motivasyonlar: ile iligkisini belirlemeye yonelik
yapilan arastirma hakkinda ayrintili bilgi verilmistir. Calismanin sonu¢ boliimiinde ise

analiz sonucunda ulasilan verilere, yorum ve Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KADININ CALISMA HAYATINDAKI YERI

1.1. Kadin istihdaminin Tarihsel Siireci

Diinyada kadinlarin c¢alisma hayatindaki yerine tarihsel olarak bakildiginda, eskiden
gilinlimiize, kadinin erkek egemenliginde yasayarak evine, ¢cocuklarina ve ailesine bakmak
zorunda oldugu anlayis1 hakimdir (Kiling, 2015).Osmanli’da kadinlarin kirsal bolgelerde
ticretsiz olarak tiretime katilmasi disinda ¢aligma hayatina girmesi, kapitalizmin yerlesmesi
ile ilerlemistir. Kadinlarin toplumsal hayata bir 6zne olarak katilma siireci Tanzimat ile
baslamistir. Ancak kadinlarin ¢alismaya hayatina katilimi, toplumsal-siifsal konumu ile
dogrudan iliskilidir. Kentlerde yasayan ve ekonomik diizeyi iyi olan kadinlar evde veya
gayrimiislim okullarda aldiklar1 egitimle c¢aliyma yasamina katilirken, disiik gelirli
kadinlar kentlerde kurulan at6lye tipi sanayide giinde 14—15 saat mesai ile sadece ge¢imlik
ticretle ¢alismak zorunda kalmustir. Kirsal bolgelerdeki kadinlar ise ya batili sirketlere hali
dokuyarak ilmek basina para almakta, ya da daha yogun bir sekilde ailelerinin yaninda

licretsiz tarim is¢iligi yapmaktaydilar (Onder, 2013).

19. yiizyilda tekstil sektoriinde agirlikli bir sekilde kadin isgiler ¢alistirilmistir. Fakat bu
donemde kadinlar ekonomik zorunluluktan dolay: calistiklari i¢in yogun sOmiiriiye de
maruz kalmislardir (Onder, 2013; Kiling, 2015). Kadinlarin ¢alisma hayatinda etkin
olmamasimin bir baska nedeni ise, sendika vb. kuruluslara katilma olasiliklarinin daha az
olmas1 ve daha diisiik iicretle ¢alismalaridir. Ozelikle II. Mesrutiyetten sonra bu durum
daha da artmistir. 1895 yilinda Selanik’te 800 kisi lizerinde yapilan bir c¢alismanin
sonucuna gore kiz ¢cocuklarinin iicretleri erkeklerinkinden yar1 yariya azdir. Bu déonemde
yapilan bir¢ok arastirma da ayni sonuglari vermistir (Quataert, 1999: 88). Daha sonralari
kadinlar egitim almaya ve sosyal haklar edinmeye baglamiglardir. Egitim almaya baglayan
ve sosyal haklar edinen kadinlar ¢aligma hayatina da atilmaya baslamistir. 19. ylizyilin
ikinci yarisinda kadinlar Oncelikle saglik ve egitim alan kamu hizmetlerinde istihdam
edilmislerdir. Yiizyilin sonunda metaliirji, araba, kimya vb. diger sanayi sektorlerinde ise

fazla kadn isgiicii kullamlmamustir (Onder, 2013; Kiling, 2015).



1915 Sanayi Sayim sonuglarina gore iilkenin en biiyiik sanayi kuruluslarinda calisanlarin
iicte biri kadinlardan olusmaktadir (Cakinberk, 2011: 10). Istanbul, izmir gibi biiyiik
Anadolu sehirlerine ait rakamlar1 gosteren 1913—1915 Osmanli sanayi istatistikleri
incelendiginde imalat sektoriinde kadmlarim 1913°te %32, 1915°te %29 oranlarinda
calistig1 goriliir. Kadinlarin istthdami dokuma sanayinde ise %90’a yiikselmektedir.
Dokuma sanayinde kadmlar o6zellikle pamuk ve ipek dokumaciliginda istthdam
edilmektedir. Tiitlin sektdriinde de kadin katilimi %50 civarindadir. Osmanli sanayisinde
kadmlarin ¢alistirilmasindaki temel etmen, her yerde oldugu gibi kiz ¢ocuk ve kadinlarin
erkeklere gore daha diisiik licret almalaridir. Bununla beraber, kadinlarin imalat sanayinde
sadece belirli is kollarinda ¢alismasi, kadin- erkek arasindaki cinsiyete dayali ayrimdan

kaynaklanmaktadir (Onder, 2013).

II. Mesrutiyet donemine gelindiginde, kadinlar belli bir kiiltiir seviyesine ulasmis ve sosyal
hayatin bir¢ok alaninda s6z sahibi olmaya baslamislardir. Kadinin toplumdaki yeri ile ilgili
tartismalar da bu donemdeki gelismelerle baslamistir (Bakacak, 2009). Ayrica bu donemde
birgok siyasi kargasa meydana gelmistir. Bu siyasi kargasalar i¢inde kadinlarin da bazi
girisimleri olmustur. Hilkiimetin kendi diisiincelerine uyan kadin faaliyetlerini
desteklemesiyle, kadinin sosyal alandaki yeri biiylimeye baslamistir (Kurnaz, 1991:
47).Kadinlarin is hayatinin her alaninda yer almasi, girisimciliklerinin gelismesini
saglamistir. Kadinlar kendilerine ait, terzilik, yemek gibi isleri yapmaya baslamislardir.
1917 yilinda bir kadin ortagin kurdugu “Hanimlara Mahsus Esya Pazar1t A.T.S.” kadinlarin
yuksek bir sermaye ile agtiklar1 en biiylik ticaret sirketidir (Erdem ve Yigit, 2010:
146).Kadinlar bu dénemde; cemiyet¢ilik faaliyetlerine katilma, basin ve ekonomi hayatina
atilma gibi baz1 girisimlerle de c¢alisma hayatina girmislerdir (Kurnaz, 1991: 77).11.
Mesrutiyet sonrasindaki yeni diizenlemelerle kadinlar ozgiirliige kavusturulmaya
calisilmistir. Kadin, 6ncelikle giyim kusaminda, ev i¢indeki konumunda bazi serbestliklere
kavusmustur. Sonrasinda evin disinda da yeni ozgiirliikkler kazanmistir. Esleriyle birlikte
disan1 ¢ikan, farkli etkinliklere giden kadinlar toplum igerisinde kendilerini gostermeye
baslamiglardir. Bu donemde ayrica donemin ii¢ biiyiilk diislince akimi olan; Baticilik,
Islamcilik ve Tiirkgiiliigiin geleneksellik ve modernlik arasindaki smirlara iliskin

gortislerinin etkisini de gormek miimkiindiir (Bakacak, 2009).

Kadmlarin is hayatina girislerinde ve is yerlerinde artis gostermelerinde en 6nemli etken

savaslardir. Cepheye giden erkeklerin yerini almak iizere kadinlar calisma hayatina



atilmiglardir. Tiirk kadinlar ilk kez Osmanli devletinde memurluga 6gretmen olarak adim
atmiglardir. 1872 de ilk kadin 6gretmen, 1882°de ilk kadin ydnetici ¢alisma hayatina
girmistir. Kadinlar zamanla farkli is kollarinda ¢aligmaya baglamistir (Cakinberk, 2011:
10). Kizlar bu dénemde bir¢ok okulda okumanin yani sira Dar’iil Finun’a da girmeye
baslamiglardir. Savas doneminde erkek niifusun Onemli bir sayisinin silahaltina
almmasindan dolay1 kadinlar 6gretmenlik, ebelik gibi alanlarin disinda; fabrikalarda,
devlet dairelerinde, belediye islerinde yer almaya baslamislardir. Kadinlar, savas
doneminde sadece ekonomiye katki saglamamis ayn1 zamanda askeri alanda da varliklarini
gostermislerdir (Bakacak, 2009). Mesrutiyet doneminde mekteplerde egitim alan ve
basinda deneyim kazanan kadinlar o dénemde kadin haklar1 i¢in miicadele verirken, milli
miicadele doneminde (1919-1923) vatanin kurtulusu i¢in ¢aba sarf etmislerdir (Kurnaz,

1991: 112).

20.yy’da ev islerinin kolaylagsmasi, II. Diinya savasi sirasinda kadinlarin erkeklerin
yerlerini doldurmalar1 igin gegici gereksinim, giivenilir dogum kontrol yontemlerinin
gelismesi ve beklenen yasam siiresinin artmasi kadinlarin is hayatina katilimini artirmistir;
fakat bu katilim kétii calisma kosullar ile olmustur. 1920 yilinda Istanbul’da yapilan bir
arastirma sonucuna gore Savasta eslerini kaybeden kadinlar giinliik temizliklere giderek,
camagir yikayarak vb. isler yaparak aile iiyelerinin ihtiyaglarimi karsilamaya ¢alismaktadir
fakat aldiklar1 ticretler oldukga diisiiktiir (Moore, 1995:166).Bu donemde kadinlar is
yaparken sadece yetenekli olduklarini kanitlamakla kalmamis ayni zamanda faydali
olmaktan ve eve para getirmekten de hoslanmislardir. Kadinlar ¢alistikga mutlu olmustur

ve bu durum ailelerine de yansimistir (Ruffino, 1993:5).

II. Diinya Savas1 sonrasinda iilkelerde siyasi, ekonomik ve sosyal yonden bazi degisiklikler
meydana gelmistir ve bu degisimlerle birlikte kadinin toplumdaki ikincil statiisii, toplumsal
rolli ve cinsiyet ayrimciligi sorgulanmaya baslanmistir (Kiling, 2015). Tirk aydinlarinin
batidaki diisiince ve yasam tarzini incelemeye ve iilkelerinde uygulamaya baslamalar1 ve
Tiirkiye Cumhuriyeti’nin ilani ile birlikte kadmlarin her alanda s6z sahibi olmalarinin
gerekliligi anlasilmistir. Buna paralel olarak kadinin yeri ve onemi de degismeye
baslamistir. En biiyiik etki egitim ve sosyal haklarda ortaya ¢ikmistir (Kurnaz, 1991: 4).
Kadinlarin meslek okullarinda ve tiniversitelerde egitim almalarina izin verilmistir. Mezun
olan kadinlarin sosyal yasamda mesleklerini icra etmeye baslamalari ile birlikte kadinin

statisii bir bagska boyut kazanmistir (Bakacak, 2009). Bunlara paralel olarak egitim



seviyeleri giin gectikce ylikselen kadinlar 6gretmenlik, miihendislik, avukathik 6gretim
iiyeligi gibi mesleklerde giderek artan oranlarda yerlerini almislardir (Onder, 2013). Ayrica
Arazi hukuku, cariyeligin kaldirilmasi, evlenme konularindaki diizenlemeler, kiyafetteki
yeni diizenlemeler gibi hukuksal degisikliklerle kadinlar1 haklar1 genislemistir (Kurnaz,

1991: 27).

Cumbhuriyet doneminde kadin isgilere yonelik ilk onemli sayisal veriler, 1927 Sanayi
Saymmu sonuglaridir. Ulkedeki tiim sanayi kuruluslarmi kapsayan bu saymm sonuglarina
gore caligan kadin orant %25.58dir. 1927—-1942 yillan arasinda yiiriirlilkte olan Tesvik-i
Sanayi Yasasi kapsamindaki kuruluslar1 kapsayan kadin istatistiklerine gore, 1932-1934
yillar1 arasinda calisan kadinlarin orani yaklasik olarak %25°dir ve 1947 yilina kadar bu

oranda biiyiik bir degisme olmamustir (Onder, 2013).

1946°da Insan Haklar1 ve Kadinin Statiisii Komisyonu Birlesmis Milletlerin kurulmastyla
birlikte kadinin toplum hayatina katilim oranimi belirlemek amaciyla faaliyete baslamistir.
Gelismekte olan iilkelerde kadin isgiicii tarim sektoriinde yogunlasirken, gelismis iilkelerde
ise ekonomik degisimlerle birlikte kadinlar kamu kurumlari, hastane gibi hizmet alanlar1
icinde de calismaya baslamistir. 1970’li yillarda ticaretin serbestlesmesi ve ¢ok uluslu
sirketlerin artmas1 ucuz emeg@i ortaya c¢ikarmistir. Ozellikle kadmlar bu durumdan
etkilenerek diisiik ticretlerle ¢alismaya zorlanmislardir (Kiling, 2015).Kadinlar 1980’11
yillardan sonra, erkege O6zgii olarak nitelendirilen; girisimcilik, yoneticilik, reklamcilik,

turizmeilik, sigortacilik ve bankacilik gibi pek ¢ok alanlarda yer almiglardir (Onder, 2013).

Kiiresellesme ile birlikte iiretim sisteminde yeni bir kavram olan esneklik agiga ¢ikmustir.
Bununla birlikte, kadin isgiici arzinda, kadinlarin isgiicliine katilim oraninda ve iicret
oranlarinda ciddi degisiklikler meydana gelmistir. Ozellikle ¢alisma saatlerindeki esneklik,

evli ve cocuklu kadmlarin isgiiciine katilim oraninin artmasini saglanustir (Onder, 2013).
1.2. Diinya’da Kadin Yéneticilerin Yeri ve Onemi

Kadmnlar tiim gelismis tilkelerde artan sayida istihdam edilmektedirler. Ekonomik
gelismeler, sanayilesme, hizmet sektoriiniin biiyiimesi gibi ¢esitli faktorler kadinlar i¢in
pozisyonlar yaratmaya baslamistir. Son olarak, calisan kadinlara yonelik tutumlar,

Ozellikle de ¢ocuk sahibi kadinlar i¢in yapilan siyasi ve yasal girisimler bu egilimi



desteklemistir. Bununla birlikte, kadin yo6neticiler ve kadinlarin mesleklerindeki ilerleme
hizi farkh iilkelerde ve Kkiiltiirlerde farlilik gostermekle birlikte yavas gelismektedir.
Kadinlar, benzer kimlik bilgileri ve beklentilerle birlikte, isyerine erkeklerle benzer
diizeylerde girme egilimindedir ancak kariyer yollar1 hizla farklilagsmaya baslamaktadir.
Dahasi, kadinlar ilerleme i¢in gerekli tecriibeyi almakta ancak halen alt kademelerde
kalmaktadirlar; bu, tiim gelismis {ilkelerde goriilen bir bulgudur. Ayni1 zamanda kadinlar,

benzer islerde ¢alisan erkeklerden daha az iicret almaktadir (Davidson ve Burke, 2011:1).

Cizelge 1.1. Bazi iilkelerde isgiicline katilim oranlar1 (%)

Ulke Cinsiyet | 2000 | 2003 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Almanya | Erkek 789| 780| 806| 814| 818| 821| 822| 824| 827| 825| 826| 825| 821

Kadin 63,3| 645| 669| 685| 69,4| 69,7| 704| 708| 719| 719| 726| 729| 731

ABD Erkek 839| 822| s818| 819| 81,7| 814| 804| 796| 789| 788| 787| 785| 785

Kadin 70,7| 69,7| 692| 693| 691| 693| 690| 684| 678| 676| 672| 67,1| 669

Avustralya | Erkek 823| 820| 826| 827| 830| 830| 826| 829| 828| 85| 824| 821| 827

Kadin 653| 67,0| 682| 689| 694| 700| 701| 700| 705| 70,4| 705| 705| 712

Eir:ﬁﬁlk Erkek 841| 838| 831| 834| 833| 835| 832| 825| 825| 831 829| 831| 828

Kadin 689| 692| 696| 704| 698| 702| 702| 702| 704| 709| 716| 721| 725

Fransa Erkek 752| 756| 752| 749| 747| 747| 750| 749| 746| 753| 755| 754| 755

Kadin 625| 640| 644| 645| 649| 652| 657| 658| 657| 663| 669| 674| 67,6

Ispanya Erkek 804 | 813| 822| 85| 826| 828| 80| 818| 815| 81,2| 809| 807| 809

_ Kadin 529| 56,7| 597| 616| 628| 645| 660| 67,1| 683| 693| 69,7| 698| 700

Israil Erkek 775| 757| 763| 767| 770| 768| 761| 763| 759| 759| 760| 761| 761

Kadin 625| 635| 646| 650| 655| 653| 663| 664| 661| 671| 673| 684 683

Kanada Erkek 819| 830| 825| 821| 824| 826| 81,7| 814| 814| 813| 814| 813| 818

Kadin 704| 733| 730| 733| 742| 742| 742| 743| 741| 743| 747| 742| 742

Meksika | Erkek 84,7| 830| 832| 842| 837| 836| 823| 829| 823| 830| 825| 821| 818

Kadin 41,0| 406| 43,2| 444| 452| 457| 450| 462| 459| 47,7| 47,8| 468| 466

Rusya Erkek 759| 741| 754| 757| 769| 779| 776| 777| 778| 781| 781| 786 791

Kadin 66,2| 66,0| 679| 685| 692| 689| 688| 680| 681| 682| 679| 681| 682

Tarkiye Erkek 76,9| 740| 750| 744| 744| 748| 752| 754| 764| 758| 763| 766| 77,0

Kadin 280| 281| 252| 256| 257| 267| 284| 302| 315| 323| 337| 336| 350

Yeni Erkek 83,1 829| 844| 850| 849| 844| 839| 836| 837| 831| 831 841| 842
Zelanda Kadin

67,2| 69,0| 704| 710| 715| 717| 718| 716| 721| 724| 730| 741| 741

Kaynak: OECD, Is giiciine katilim oranlari.

Cizelge 1.1° de kadinlarin ve erkeklerin bazi tilkeler capinda is giiciine katilim oranlari
yiizde seklinde verilmistir ve kadinlarin her zaman erkeklerden daha az istihdam edildikleri
goriilmektedir. Tirkiye’ de ve Meksika’ da bu oranlarin neredeyse yari yartya oldugu

goriilmektedir.

Kadinlarin yoénetim kademesindeki durumlari incelendigi zaman; bugiin, on yil 6ncesine

gore lider olarak kesinlikle daha fazla kadin rol modelleri vardir; fakat tiim veri kaynaklar




ve analizleri kadinlarin st diizey karar alma pozisyonlarinda, CEO'lar, yonetim kurulu
iiyeleri ya da politikacilar olarak ¢ok az sayida olduguna isaret etmektedir (Uluslararasi
Calisma Orgiitii [ILO], 2015: 1). Son yillarda, yonetim kurullarindaki kadinlarin, 6zellikle
gelismis ekonomilerde, daha fazla ilgi c¢ektikleri goriilmektedir. Birgok uluslararasi ve
ulusal anket sirketi, kadinlarin {ist diizey yoOnetim kademelerinde ne derece etkin
olduklarimi belirlemek i¢in en biiylik borsa sirketlerine odaklanmaktadir. ILO verileri
Oonemli cografi kapsamlara sahiptir, ancak kamu ve 6zel sektorii birlestirir. Gelismekte olan
tilkelerdeki igverenlerin bircogu, iilkelerindeki 06zel sektor isletmelerinde yoOnetim
kademelerinde ¢alisan kadinlara ait neredeyse hig¢ veri bulunmadigini belirtmislerdir (ILO,
2015: 3).

2013 yilinda ILO Isveren Faaliyetleri Biirosu (ACT / EMP) tarafindan yapilan ¢aligma, bu
veri boslugunu doldurmaya yardimci olmaktadir. Calisma, bes bolgede (Afrika, Asya ve
Pasifik, Orta ve Dogu Avrupa, Latin Amerika ve Karayipler ve Orta Dogu ve Kuzey
Afrika) yaklasik 1.300 isletmeyi kapsamaktadir. Bu isletmeler, kiigiik, orta olgekli ve
biiylik isletmelerin yani sira ¢ok uluslu sirketlerden olusmaktadir. Arastirma sonuglari

farkli diizeylerde ve farkli yonetim fonksiyonlarindaki kadinlarin yonetimde olma oranlari

hakkinda bilgi vermektedir (ILO, 2015: 3).

Bu kapsamda, Davidson ve Burke (2011) 2004 yilindan itibaren 20 iilkeden ( Avrupa
Birligi iilkeleri - Fransa, Yunanistan, Hollanda, Portekiz, Ispanya ve Birlesik Krallik -
Avrupa (Norve¢ ve Rusya); Kuzey ve Orta Amerika (Kanada, Meksika ve Amerika
Birlesik Devletleri); Avustralya ve Yeni Zelanda); Asya (Cin, Israil, Liibnan ve Tiirkiye);
Giliney Amerika (Arjantin) ve Giiney Afrika)kadin yoneticiler ile ilgili veri
toparlamiglardir. Bu ¢alisma sonuclarina gore; kadinlar ¢ogu iilkede yonetimsel ve mesleki
islerde katilim oranlarim1  arttirmigtir.  Kadinlar genellikle daha diisiik ydnetim
kademelerinde ilerleme kaydetmis; ancak iist diizey yonetim kademelerinde fazla ilerleme

kaydedememislerdir (Davidson ve Burke, 2011:7).

Davidson ve Burke (2011), calismalarim1 daha c¢ok 06zel sektordeki kadinlara
odaklamiglardir. Bununla birlikte, kamu sektoriindeki kadinlari, goniillii sektorlerdeki
kadinlar1 ve hiikiimet kadinlarin1 da incelemistir. Baz1 iilkelerde hiikiimette ve gontlli
sektorlerde yonetimde daha yiiksek kadin yiizdesi agiga ¢ikmistir. 2013 yilinda kadin

bakan oran1 isveg’te % 54,2 ve Norveg‘te % 50°dir. Bu oranlar en yiiksek olanlaridir. 2014
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yilinda ise kadin milletvekili oraninm en yiiksek oldugu iilkeler; % 45 ile Isvec ve % 42,5

ile Finlandiya’dir (Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK], 2015).

Catalyst (2007), caligsmasina gore bazi iilkelerde kadin meclis iiyelerinin, iist diizey devlet
gorevlilerinin ve yoneticilerin ylizdesini temsil eden ¢izelge asagidadir, ¢izelgede ayrica
bagimsiz denetim, vergi ve danismanlik firmasi Grant Thornton tarafindan 2017 yilinda 36
tilkeden 5.526 katilimci ile yapilan arastirmanin verileri de yer almaktadir (Sozcti gazetest,

Mart 2016; ABC Gazetesi, Mart 2017)

Cizelge 1.2. Bazi iilkelerde iist diizey kadin yoneticilerin yiizdesi

R ——

Almanya 31 15
ABD 42 20 39 36
Avustralya 38 22 37 37
Cin 17 51
Fransa 37 26
ispanya 32 21
Kanada 36 27 35 26
Rusya 39 45
Tiirkiye 30 26 20
Global 24 22 24

Kaynak: Catalyst, 2007,2013,2017 Women in Management, Global Comparison, , Sozcii Gazetesi, Mart
2016, ABC Gazetesi, Mart 2017, Diinya Bankasi

Catalyst (2013) verilerine gore, list diizey yonetimdeki kadinlarin yiizdesi bolgesel olarak

asagidaki gibidir:

e ASEAN (Giineydogu Asya Ulkeleri Birligi)% 32
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e Avrupa, Nordic bolgesi hari¢ 25%
e Avrupa, Kuzey bolgesi 24%

e Latin Amerika% 23

o Kuzey Amerika% 21

Uluslararast Calisma Orgiitii’niin (ILO) Ocak 2015’te yayinladigi, 126 iilkeden topladigi
verilerle hazirladig1 “Is Hayatinda ve Yonetimde Kadin” raporunun sonuglarmi ¢izelge 1.3

gostermektedir.

Cizelge 1.3. Diinya genelinde kadin yoneticiler

Jameika 59.3
Kolambiya 53.1
Saint Lucia 52.3

Filipinler 47.6

Panama 47.4

Belarus 46.2
Bahamalar 44.4

ABD 43,0
Filistin 15.4
Tiirkiye (94.Sirada) 14.3

Kaynak: Diinya Gazetesi, Mart 2015

Cizelge 1.2 ve Cizelge 1.3 de goriildiigi iizere iilkeler arasinda kadin yoneticilerin orant
oldukga farklilik gostermektedir. Jamaika, %59,3 ile kadin yoneticilerin en yiiksek oldugu
iilke konumundadir. Kolombiya, %53,1 ile kadin patron ya da yoneticinin en fazla
bulundugu ikinci {iilkedir. Saint Lucia, 126 iilke arasinda % 52,3 ile iiclincii sirada yer

almaktadir. Bu 3 iilkeyi, biitiin yoneticilerinden %47,6’sinin kadin oldugu Filipinler,
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%47,4 ile Panama ve %46 ile Belarus takip etmektedir. ABD ise % 43’liik oranla listenin
15’inci sirasinda yer almaktadir. Listenin en altinda ise Cezayir (% 4,9), Pakistan (%3) ve
Yemen (%2,1) gelmektedir. Listenin en altindaki 10 iilkeyi Ortadogu ya da Kuzey Afrika
tilkeleri olusturmaktadir. Asya’da en yliksek yiizdeye sahip tilke % 47,6 ile Filipinler’dir.
Filistin’de iist ve orta diizey yoneyimdeki kadin oran1 % 15,4 iken Tirkiye’de 14,3’ tiir.
Tiirkiye bu ortalama ile 94. sirada yer almaktadir. Tiirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilma

orani, bu iilkelere kiyasla oldukg¢a diisiik seviyededir.

Davidson ve Burke’nin (2011), 2004 yilindan itibaren 20 iilkeden aldiklari verilere gore
Japonya'da CEO'larm sadece yiizde 0,81 kadin, Ingiltere'de ise yiizde 10'u kadindir
(Davidson ve Burke, 2011:2). 2010 Diinya Ekonomik Forumu'nun Cinsiyet Kurumsal Gap
raporunda da, kadin CEO'larin ortalama yiizde 5'inden azinin OECD iilkelerindeki en
biiylik isletmelerdegorev aldiklari bulunmustur. Diger aragtirmalara gore, Cin'de halka agik
isletmelerin CEO'larinin% 5,6's1 kadin, ABD Fortune 500 sirketinde 2014 yilinda % 4.8,
2013'te Avustralya'nin en iyi 200 sirketinde % 3, 2013'te Ingiltere FSTE 100'in % 4,
2012'de Giiney Afrika'da %4, 2012'de Hindistan'da 100 BSE sirketinin % 4, Meksika'nin
1006'sinda % 3 ve Fransiz CAC 40'daki % 0 kadin CEO oldugu raporlanmistir (ILO, 2015:
1).

Davidson ve Burke (2011) tarafindan 2004 yilindan itibaren 20 iilkeden alinan verilere
gore, llkelerin hepsinde kadinlarin, ayni islerde calistiklar1 erkeklerden, daha az iicret
almis olduklar1 saptanmistir. Ayrica, miihendislik, insaat, madencilik ve imalat sektdriinde
calisan daha ¢ok erkek ve insan kaynaklari, pazarlama ve halkla iliskiler alaninda ¢alisan
daha fazla kadinla toplumsal cinsiyet ayrimciligina devam edilmektedir. Ayni zamanda bu
arastirma sonucunda lilkeler arasinda farkliliklar bulunmugtur. Cin, kadin y6neticilerin ve
profesyonellerin en diisiik ylizdesini (% 16); Avustralya, Kanada, Birlesik Krallik ve ABD
ise en yiiksek yiizdesini (% 30'dan fazla) belirtmislerdir (Davidson ve Burke, 2011:7).
Japon yoneticilerin ise ylizde 10'dan az1 kadindir. ABD’de bu oran % 43'tiir (Davidson ve
Burke, 2011:2). Arastirma sonuglar1 kadin girisimciler agisindan degerlendirildiginde,
hemen hemen tiim {ilkelerde kadin girisimcilerin ve kiigiik isletme sahiplerinin oraninin
giderek artmakta oldugu saptanmistir. Ancak bazi iilkelerde (6rne8in Arjantin) biiylime
yavas olmustur ve ¢ogu iilkede (&rnegin Israil ve Tiirkiye) bu oranlar diisiik ¢ikmustir.
Ayrica, kadin girisimcilerin hizmet sektoriinde olma ihtimali daha yiiksek bulunmustur

(Davidson ve Burke, 2011:8).



12

Diinya genelinde kadin yoneticiler ile ilgili yapilan bir baska ¢alisma Catalyst’ in 2013
yilinda 403 iilkede yaptig1 ¢alismadir. Bu calisma sonuclarina gore, kadinlarin sadece {i¢
iilkede (Finlandiya, Isve¢ ve Norveg) yiizde 20'den fazla cogunlugunun ydnetim kurulunu
olusturdugu goriilmektedir. 11 iilkede bu rakam yiizde 10 ila 16 arasinda, 18 iilkede yiizde
bes ila yiizde 10 arasindadir ve 12 iilkede yiizde 5'ten azdir. Catalyst tarafindan 41 iilkede
yapilan arastirma sonuglarina gore, sadece altis1 yonetim kurulu tiyelerinin yiizde besinden

fazlasina kadin segmistir ve 17'sinde hig liye olmamistir (ILO, 2015: 2).

Davidson ve Burke (2011) tarafindan derlenen kitapta yer alan 20 iilkeyi temsil eden genel
bulgulardan bazilar1 dzetlendiginde belli ve ortak temalar ortaya ¢ikmaktadir. ilk olarak,
kadinlarin isgiiciine katilim oranlar1 neredeyse tiim iilkelerde artmistir ancak mesleki
ayrimcilik halen devam etmektedir. Ikincisi; kadinlar, iiniversite egitimine katilim
oranlarint arttirmis, ¢ogu durumda erkeklere esit veya erkeklerden fazla olmustur.
Ucgiinciisii; kadinlarin ydnetimde bulunma orani artmis; ancak 6zellikle yonetim kurulu
seviyesindeki yiiksek organizasyon diizeyinde ¢ok diisiik kalmistir. Ayrica, yonetimdeki
kadmnlarin yiizdesi bakimindan {ilkeler arasinda kayda deger degiskenlik vardir.
Dordiinciisii; kadinlar gelir elde edebilmek igin ¢ogu iilkede giderek kiigiik isletme ve
girisimcilige gecmislerdir. Kadin girisimciler, kiiciik isletmeler gelistirme; fakat onlardan
erkeklerden daha az gelir elde etme egilimindedir. Besinci olarak; istthdam orgiitlerinin,
ozellikle kadmlarin gelisimi ve ilerlemesini (6rnegin, Kanada, Ingiltere ve ABD)
desteklemek icin girisimler gelistirdigi yalnizca birkag iilke vardir. Son olarak, veriler
cesitli iilkelerde; egitimde daha fazla kadin, isyeri kadinlarina daha fazla iilke destegi,
degisen aile rolleri ve sorumluluklar, istihdamda iyilesme ve is giicii piyasasi kosullar1 gibi
bazi olumlu gelismelere isaret etmektedir. Ancak iist diizey yonetime katilan az kadin,
kadmlarin erkeklerden daha az iicret almasi, onyargi ve ayrimcilik gibi gesitli yonlerin

degismesi yavas goriinmektedir (Davidson ve Burke, 2011:9-10).

Kadinlar bir dizi meslege girdikce ve daha fazla isletmede calistikca, gelirleri pek ¢ok
tilkede onemli dlclide artmistir. Tiiketici olarak kendi gelirlerini ve ¢ogunlukla tiim hane
halkinin biit¢elerini kontrol eder duruma gelmislerdir. Fakat bugiin iist yonetimde ¢ok az
kadin vardir. Bunun nedenlerden biri, karar vericilerin bu yetenegi kullanmaktaki
firsatlardan habersiz olmalar1 ve kadinlar1 desteklemenin is sonuglarina nasil olumlu bir

etki yapabileceginin farkinda olmamasi olabilir (ILO, 2015: 2).
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Kadinlarin karar vermeye daha fazla katilmasi gerektigini savunanlar, yetenek havuzunun

ve kadinlarin temsil ettigi tiiketici giiciiniin faydalarin1 vurgulamaktadir (ILO, 2015: 1).

Schwartz (1992), yetenekli kadinlarin ilerlemesini destekleyen kurumlar, iist diizey erkek
yoneticilere basarili kadinlarla ¢caligma deneyimleri saglayarak liderlik pozisyonlari i¢in en
1yl insanlar1 elde edeceklerini savunmaktadir. Yetenekli kadinlar1 desteklemek, kadinlara
ve erkeklere yonelik miisterilere isaret eder ve genc¢ kadin yoneticilere yonelik rol
modelleri sunar. Nihayet, nitelikli ve yetenekli kadinlar1 desteklemek, tiim idari iglerin

giiclii kisilerce doldurulmasini saglar.

Etkin yonetim yeteneginin eksikligi (Burke ve Cooper, 2006), mevcut idari gorevdekilerin
islerinin en az yarisini bagariyla yerine getirmemesi (Hogan ve Hogan, 2001), orgiitlerin
yonetici yetenegini gelistirme konusunda basarisizligt (Fulmer ve Conger, 2004) ve
"yetenek icin savas" (Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, 2001) basarisizliklar1 goz
Online alindiginda bu yararlar 6zellikle 6nemlidir. Niifusun yarisinin yeteneklerini

gormezden gelmek mantikli degildir.

ABD is giiciiniin yarisinin kadinlardan olustugu gergegine dayanan Shriver (2009), bu
calisan kadinlarin erkekler, kadinlar, aileler ve organizasyonlar i¢in degisiklikler getirecegi
gercegini vurgulamak i¢in "kadin ulus" ifadesini kullanmistir. Artan sayida kadin, eslerinin
ve ortaklarmin yaptiklar1 isten daha fazla maas kazanmaktadir. Bu gercekler ailelerin
dogasini, erkeklerin ve kadinlarin oynadigi rolleri degistirmektedir. Kadinlarin ¢aligmasi

ile erkekler de ev ve aile sorumluluklarina katlanmaktadir (Shriver, 2009).

Buna ek olarak, kadinlarin satin alma giicii agisindan artan bir ekonomik gii¢ haline geldigi
aciktir. Silverstein ve Sayre (2009), ABD'deki kadinlarin tiiketici harcamasinda 20 trilyon
dolar1 kontrol ettigini ve bu rakamin artacagini beklediklerini belirtmislerdir. Dahasi,
kadinlar yillik toplam gelirin yaklagik 11 trilyon dolarini kazanmaktadir. Kadinlar, cesitli
alanlarda (6rnegin ev esyalari, tatiller, otomobiller) biiyiik satin alma kararlar1 vermektedir

ve diinyanin en biiyiik pazar firsatini temsil etmektedir.

Tarr-Whelan (2009), st diizey yoneticilerdeki ve orgiitlerdeki kilit karar alma rollerinde
kadin sayisinin artirtlmasi igin giiclii bir miicadele vermistir. Anahtar nokta, daha dnce goz

ard1 edilen niifusun yarisinin yeteneklerini kullanmaktir. Yetkili kadinlar tarafindan
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doldurulan bu liderlik pozisyonlarinin yiizde 30'una sahip olmanin is konularmna ve
cinsiyete etkisi olan bir "devrilme noktasi" oldugunu belirtmistir. Konrad ve arkadaslari
ayrica, kurumsal bir yonetim kurulunda {i¢ veya daha fazla kadin bulundurmanin benzer

kritik bir kiitle veya devrilme noktasi1 olarak hizmet ettigini ileri stirmektedir.

Yonetim kurullarinda ve iist yonetim islerinde daha fazla kadinin bulunmasinin, daha iyi
kurumsal performans ile iliskili olabilecegine dair bazi kanitlar vardir, ancak bunun
nedenleri tartismaya agiktir. Fransa'da 2008 yilinda yapilan bir arastirmada, yonetim
islerinde % 38 veya daha fazla kadinin bulundugu sirketlerde, kadin yoneticilerin daha
kiiciik bir yiizdesine sahip sirketlere oranla stoklarinin diistiigli gésterilmistir (Davidson ve

Burke, 2011:13).

Gelismis tilkelerin 2008/2009'da bulunduklar1 ekonomik karisiklik igin olasi bir ¢ozimii
iist diizey kurumsal islerde ve yonetim kurullarinda daha ¢ok kadin bulundurmaktir. Hedge
2009 arastirma bulgularina gore, kadinlar tarafindan yonetilen “Hedge Fonlar1” finansal

kriz sirasinda erkekler tarafindan yonetilenler kadar gerilemistir (Davidson ve Burke,

2011:12-13).

1.3. Tiirkiye’de Kadin Yéneticilerin Yeri ve Onemi

Diinya bankasi raporuna gore, Tiirkiye’ de kentlesmenin artmasina, ekonominin
biliylimesine, kadinlarin egitim diizeylerinin artmasina, diisen dogum oranlarina ve evlilik
yaginin artmasia ragmen, diger iilkelerdeki deneyimlerin aksine kadinlarin istthdam
oranlar1 yiikselmemistir. Bu cercevede kirsal bolgelerdeki kadin istihdam orani 1988
yilinda % 34,3 2008 yilinda % 21,6 olarak saptanmistir. Kentlerde ise aynit donemde %
17,7°den % 19,9’a yiikselmistir. Is giiciine katilm orami diger iilkeler ile kiyaslandig
zaman, Tlrkiye’nin ortalamas1t OECD ve AB iilkelerinin yarisindan daha azdir (Candas ve

Yilmaz, 2012: 66) .

Tirkiye’de kadin istthdam durumunun izlenebilecegi en gelismis istatistikler Tiirkiye
Istatistik Kurumu’nun “Hane Halk: Isgiicii Anketleri” sonucundan elde edilmektedir. Bu

sonuglar Cizelge 1.4’ te verilmistir.
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Cizelge 1.4. Tirkiye’de isgiiciine katilim oranlar1

Yillar Erkek Kadin |Ortalama
1991 80,1 34,0 56,4
1995 77,4 30,8 53,4
2000 72,7 26,3 48,8
2005 70,3 23,4 46,1
2006 69,5 23,6 45,9
2007 69,5 23,6 45,9
2008 70,0 24,5 46,5
2009 70,5 26,1 47,6
2010 70,7 27,6 48,5
2011 71,5 28,8 49,5
2012 70,8 29,4 49,4
2013 71,5 30,8 58,8
2014 71,3 30,3 50,5
2015 71,3 31,6 51,2
2016 71,9 32,7 52,1

Kaynak: TUIK, (1990-2015,2017)

Cizelge 1.4 incelendiginde kadinlar ile erkeklerin istihdam oranlarindaki biiyiik fark dikkat
cekmektedir. Kadin istihdam oranlari, erkeklere gore diisiik diizeylerde kalmistir.
Tiirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilim oran1 1991 yilinda % 34,4 iken 2005 yilina kadar
siirekli azalmistir. Bu diisiisii etkileyen baglica faktorlerden biri, kirdan kente yasanan
yogun ve siirekli gd¢ hareketleridir (Onder, 2013). Kadin istihdam oran1 2005 yilindan
sonra artig gostermis, 2013 yilinda % 30,8 diizeyine ¢ikmis 2014 yilinda ise bir dnceki
seneye gore diigsmiistiir. Kadinlarin is hayatinda sayilarinin artmasina karsin isveren ve
yonetici statiisiinde kadinlar 1980°1i yillara kadar yok denilecek kadar az sayidadir
(Cakiberk, 2011: 18).

Cumbhuriyetin modernlesme projesinin bir pargast olarak, kadinlarin profesyonellesmesi
onem tasimaktaydi. Cumhuriyetin ilk yillarindan baglamak iizere orta ve {ist siif aileler
kizlarinin prestijli mesleklerde egitimine biiylik 6nem vermislerdir. 1980'li yillarda, Tiirk
kadinlar1 kariyerlerini ulusal kalkinmanin gorevlerinden ziyade daha bireysel bir
motivasyonla algilamaya baslamislar ve taninmig mesleklerde egitim ve kariyerlerine

devam etmislerdir (Healy, Ozbilgin ve Aliefendioglu, 2005).

Yiiksek statiide calisan Tiirk kadinlarinin yiizdesi, diger bir¢ok sanayilesmis bati {ilkesine

kiyasla yiiksek olarak kabul edilebilir. Ornegin 1990l yillarda ve 2000'li yillarin basinda
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profesorlerin % 23'i, 2014 yilinda ise %28,7’si kadinlardan olugmaktadir(Giiriiz, 2001;
TUIK,2014). Bununla birlikte, kadinlarm prestijli mesleklerdeki basarisi, karar verme
pozisyonlaria ayni oranda yansimamaktadir. Kadinlar genellikle yiiksek beceri ve teknik
mesleklerde calisirken, iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda temsilleri belirgin bir sekilde

diismektedir (Kabasakal 1998; 1999).

Cizelge 1.5 2007 yilinda Tiirkiye’de yonetim kademelerinde ve mesleki islerde 15 yas

tizerindeki kadin ve erkeklerin yiizdesini gostermektedir.

Cizelge 1.5. Yonetim ve mesleki islerde kadin ve erkeklerin yilizdesi

9,6 90,4

38,8 61,2

30,0 70,0

Kaynak: TUIK, 2007

Cizelge 1.5’te gorildiigii lizere iist diizey yonetimde kadinlarin yilizdesi oldukca azdir. Bu
egilim, kadinlarin yiiksek temsil oranina sahip oldugu egitim sektdriinde de benzerdir.
Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan istthdam edilen O6gretmenlerin % 44'inii kadimnlar
olustursa da, okul miidiirlerinin sadece % 7'si kadindir. Ayrica sendikalar, kadin is¢ilerinin
sorunlarini inceleyen, ayrimciligi ortadan kaldirmak i¢in stratejiler oneren, kadinlarin karar
alma pozisyonlarina katilimini tesvik eden ve esit firsatlari tesvik eden kurumlar olmasina
ragmen, kadinlar is¢i sendikalarinda karar alma ve takdir yetkisinde temsil edilmemektedir
(KSGM, 2009).

2008'de is¢i konfederasyonlarinin yonetim kurulunda kadin yoneticiler bulunmamaktadir
ve 91 isci sendikasinin sadece besi ve 481 yonetim kurulunun 32'si (yiizde 6,6) kadindir.
Kamu sektoriindeki sendikalar nispeten daha iyi bir durumu gostermektedirler; 51 isci
sendikasinin baskanlariin besi ve 325 merkez yoneticisinin 26's1 (yilizde 8,0) kadindir

(KSGM, 2009).
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Cizelge 1.6’da 2007 yilinda kamu sektoriindeki bazi mesleklerde yoneticilik

pozisyonundaki kadinlar gosterilmektedir.

Cizelge 1.6. Kamu sektoriinde pozisyonlara gore kadinlar

9,0 13,9
3,4

0,9 2,0
5,3 9,2

Kaynak: KSGM, 2009; YOK, 2015

Cizelge 1.6°da goriildiigi tizere, Biiylikelcilerin 166'sindan 15’1 kadin, buna karsin kadin
konsolos oran1 % 3,4'tiir. Valiliklere ve vali yardimciligina atanan kadin orani %0,9 oldugu
icin, il kamu yonetiminde kadin temsilciligi neredeyse mevcut degildir. Universitelerde bu

oranlara bakildiginda rektorlerin sadece % 5,3'li kadindir.

Tiirkiye’de 2014 yilinda kamusal alanda iist diizey kadin yonetici oran1 %9,4 olmustur.
Kadin hakim oran1 %36,9, kadin profesorlerin orani ise 2013-2014 6gretim yil1 i¢in %28,7
olmustur. Kadin polis orani daha 6nceki yillara gére 6nemli bir degisiklik gostermeyerek
(2003’ de %5,1, 2006°da %S5,5, 2009” da %5,7, 2012°de %5,5) 2014 yilinda da %S5,5 dir
(TUIK, 2012; 2015).

Kadinlarin siyaset igerisindeki durumlar1 incelendiginde olduk¢a az konumlandiklari
goriilmektedir. Tiirkiye’de ilk kadin bakan 1971'de gorevlendirilmistir. 1990'larin
sonlarinda Bagbakan olarak gorev yapan tek bir kadin vardir. 2000'li yillarda, sadece bir
kadin bakan vardir. 2009 yilinda ise Bakanlar Kurulu'nda sadece iki kadin bakan vardir.
2014 yilinda toplam bakan sayis1 25 olup, kadin bakan sayis1 1’dir. 2015 yilinda 27 olup
bunlarin sadece 2’si kadindir. Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’ndeki kadin milletvekili orani
1935 yilinda %4,5 iken, 2014 yilinda bu oran %14,4'e yiikselmistir. Belediye baskani
kadin oran1 2009 yilinda %0,9 iken, 2014 yilinda %2.,9 olmustur. Belediye meclisi iiyesi
kadin orani ise 2009 yilinda %4,2 iken bu oran 2014 yilinda %10,7’ye yiikselmistir
(TUIK,2009, 2015).
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Kadinlarin girisimci olarak yiizdeleri incelendigi zaman goriilmektedir ki kadin
calisanlarin oran1 6nemli Olglide artmis olsa da, kadin girisimcilerin sayis1 hala erkeklerle
karsilastirildiginda ¢ok diisiik kalmaktadir. Ucretsiz aile iscisi olarak calisan kadinlarin
orant 1990'da % 69,2 iken 2007'de % 38,2'yve dismiistiir. Ayrica, diizenli ve gegici
calisanlar olarak ¢alisan kadinlarin oran1 ayn1 donemde % 21,7'den % 48,5'e yiikselmistir.
Tek tiiccar olan kadin oran1 % 8,7'den % 12'ye, isveren statiisiindeki kadinlarin oran1 %
0,4'ten %]1,3'e yiikselmistir (TUIK, 2007). Bu baglamda "girisimcilik", kadinlarin en diisiik

temsil oranina sahip oldugu istihdam kategorisi olarak goriilmektedir.

Gelismis iilkelerde kadin yoneticilerin istihdam oranlarinin yiiksek oldugu g6z Oniine
alindiginda ve bu durumun iilkelere kazanimlar1 degerlendirildiginde, Tiirkiye’ de bu
oranin yiikseltilmesinin gerekliligi agiktir. Kadinlarin iggiiciine katiliminin ve istthdaminin
artiritlmast, bireysel ve toplumsal acidan stirdiiriilebilir kalkinmanin
gercgeklestirilebilmesinde O6nemli bir unsurdur. Ayni zamanda kadinlar bu sayede
yasadiklar1 aile i¢i siddet, taciz, ekonomik siddet, erken evlenme, erken dogum gibi
konularla bas edebileceklerdir. Ev icinde her giin tekrarlanan rutin islerle potansiyellerini
yok eden kadinlar istihdama katilarak yeteneklerini, ilgi ve becerilerini agiga ¢ikartabilecek
ve bagkalar ile paylagma firsat1 bulacaklardir (Karabiyik, 2012). Bunlara ek olarak isgiicii
piyasasinda yer alarak ekonomik oOzgiirliiklerini kazanan ve bdylece kendine giiven ve
toplumsal sayg1 kazanan kadinlarin hem kendileri, hem aileleri hem de toplum i¢in 6nemli
sosyal kazanimlar saglayacagim da sdylemek miimkiindiir (Kilig ve Oztiirk, 2014). Kadin
yoneticilerin sagladig1 faydalar artirabilmek, iilke ekonomisini giiglendirebilmek, kadin-
erkek esitsizligini ortadan kaldirabilmek ve gelismislige ulasabilmek i¢in kadin
isttihdaminin  6neminin anlagilmast ve bu dogrultuda girisimlerde bulunulmasi

gerekmektedir.
1.4. Kadin Istihdam Gelistirmeye Yonelik Politikalar

Kadinlarin igyerinde ve yonetimde desteklenmesi i¢in bir dizi ilke gelistirilmistir; fakat bu

girisimler pek ¢ok durumda amaglarina ulagamamustir. (Davidson ve Burke, 2011: 9).

Kadinlar yillardir politik etkinliklerde bulunmaktadir, fakat yasalar gerek isyerinde gerekse

bireyler olarak toplumun kadinlara davranig tarzin1 degistirmeye son donemde baslamistir.
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Kadinlar iizerinde etkisi bulunan bazi temel yasa degisiklikleri olarak sunlar sayilabilir

(Onder, 2013; Bakacak, 2009; Palmer ve Hyman, 1993: 14):

e Kadinlarin kamusal alanlara ¢ekilmesi once 3 Mart 1924 yilinda Halifeligin
kaldirilmasiyla baglamistir. Ayni giin Tevhid-i Tedrisat Kanunu c¢ikartilmig ve
okullar devlet denetimine alinmistir.

e Tiirk Medeni Kanunu’nun (1926) kabul edilmesiyle, ¢cok eslilige son verilmis,
kadin ve erkege esit bosanma hakki ve ¢ocuklarin velayetini alma hakki kadinlara
da tanmmustir.

e 1930 yilinda ¢ikarilan Umumi Hifzissthha Kanunu ile yetiskin iscilere ilaveten
kadin ve ¢ocuk isciler i¢cin de ¢alisma yasi, isin konusu, izin siiresi ve diger calisma
kosullarina yonelik koruyucu hiikiimler getirilmistir.

e 1945 yilinda yiiriirliige giren “Is Kazalar1” ve “Meslek Hastaliklar1 ve Analik
Sigortas1 Kanunu” ile kadin is¢ilere analik durumunda sosyal giivence getirilmistir.

e 1963 tarihli “Esit Ucret Yasas1” isverenlerin kadinlara ayni is (ayni beceri, caba ve
sorumlulugu gerektiren isler) igin erkeklerden daha az {icret &denmesini
yasaklamugtir.

e 1964 tarihli Sivil Haklar Yasasi’nin 7. maddesi ile ¢alisanlara karsi 1rk, renk, din,
cinsiyet ya da ulusal koken ayrimciligin1 yasaklanmistir. Bu yasayla 7.maddeyi
uygulamak iizere “Esit Istihdam Firsatlar1 Komisyonu” kurulmustur.

e 1971-2003 yillarinda vyiiriirliikte olan 1475 sayili Is Kanunu ile kadin isgiiciinii
korumaya yonelik bazi hiikkiimlerin yaninda “esit ise esit licret” ilkesi mevzuata
girmistir.

e 1972 tarihli Egitim Yasast’min 9. Maddesindeki degisiklik ile Federal biitceden
para alan kurumlarda cinsiyete iligkin 6nyargilar yasaklanmustir.

e “Esit Kredi Olanaklar1 Yasas1” nda 1976’ da yapilan degisiklik ile kadinlarin
erkeklerle ayn1 mali haklardan yararlanmasi saglanmistir.

e 1978 tarihli Hamilelik Ayrimciligi Yasast 7.maddesinin sagladigi korumay1 hamile
caligsanlara da saglamistir.

e Tiirk toplumundaki kisilerin istihdamla ilgili konularin1 kapsayan iki kanun seti
bulunmaktadir (Zeytinoglu ve digerleri, 2001): Anayasa ve Is Kanunu. 1982'de
kabul edilen en yeni Tiirk Anayasasi'na gore, tim kisiler dil, irk, renk, cinsiyet,

siyasi diislince, inang, din ve mezhepten bagimsiz olarak kanun 6niinde esittirler.
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Anayasa uyarinca, her birey ¢alisma hakkina ve gorevine sahiptir ve hi¢ kimsenin
yasi, cinsiyeti veya kapasitesi icin uygun olmayan bir is yapmasi istenemez.
Engelliler, kadinlar ve oziirliiler ¢calisma kosullarinda 6zel koruma altindadir. Her
birey kamu hizmetinde ¢alisma hakkina sahiptir ve kamu sektdriinde istihdam igin
hak disinda bir 6lgiit dikkate alinmayacaktir.

e 1986'da Yiiksek Mahkeme isverenlerin, baska saglik kosullarinda olmasa bile,
hamile is¢ilere izin vermesini isteyen bir yasay1 onaylamistir.

e Diinya genelinden 6rnek vermek gerekirse; Baskan Jimmy Carter 1979'da Esit
Ucret Yasast'nin, Is Istihdamida Yas Ayrimcilign Yasasi’nin ve Rehabilitasyon

Yasasi'nin uygulanmasini Esit Istihdam Olanaklari Komisyonu'na baglamistir.

Giliniimiizde birgok yasa kadinlar1 eski adaletsizliklere karsi korumaktadir, ama yasalarin
sagladig1 bu koruma stirekli mahkemelerde dava konusu olmaktadir. Ayrica, ayrimecilik
yasadigini diisiinen bir kadinin yapabilecegi tek sey, yasalari sinamak icin tiim mahkeme
masraflarint goéze alip bir avukat tutarak dava agmaktir (Palmer ve Hyman, 1993: 15).
Tiirkiye’de kadinlar Cumhuriyetin basindan beri genis kapsamli sosyal ve siyasi haklara
sahiptir. Kadnlarin ve erkeklerin esitligi ilkesi, Anayasa'da ve Tiirkiye'nin ilk yasalarinda
kabul edilmistir (Ozden, 2006). Son yirmi yilda, egitim, istihdam ve girisimcilik
alanlarinda kadinlar1 desteklemek i¢in hiikiimet tarafindan, sivil toplum orgiitleri

tarafindan ve profesyoneller tarafindan bir¢ok girisim gergeklestirilmistir (KSGM, 2009).

Son on yilda, uygulamadaki kanunlarin Tiirkiye'de kadinlarin sosyal ve siyasi haklarinin
saglanmast icin yetersiz oldugu anlasilmistir. Buna gore, Tiirkiye'de kadinlarin sosyal
statlistinii iyilestirmek icin yeni yasal degisiklikler yapilmistir. Anayasa'daki degisiklikler
kadinlara yonelik reformlarin en Onemli bdliimiinii olusturmaktadir. Kadin esitligi
konusundaki 6nemli yasal degisiklikler, 2002 yilinda Tiirk Medeni Kanunu'nda, kadinlarin
sosyal, ekonomik ve siyasi yagsama esit katilimini artirmak i¢in 2005 yilinda Tiirk Ceza
Kanunu'nda yer almistir (Ozden, 2006). Tiirk Medeni Kanunu'nda yapilan reformlar ile
evlilik, bosanma ve miilk sahipligi konularinda kadinlara ve erkeklere esit haklar
taninmistir. Kadin isttihdamini artirmak i¢in kanunlarin yani sira kamu kurumlarinin
faaliyetleri de 6nemlidir. Kadin istihdami alaninda kamu kurumlar1 tarafindan yiiriitiilen

calismalarin bazilar1 sunlardir (Kasa ve Alptekin, 2016).
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ISKUR ve Milli Egitim Bakanli§inca egitim seviyesi diisiik olan ve herhangi bir meslegi
olmayan bireylere yonelik olarak meslek edindirme, mevcut mesleginde is bulamayanlara
ise yeni bir meslek edindirme amaciyla mesleki egitim kurslar1 diizenlenmektedir. Bu
kurslar neticesinde, son yillarda mezun oldugu okula bakilmaksizin bir¢ok kadin is
hayatinda yer almaya baslamis ve tabi ki bu da ge¢mis yillara oranla kadin isgiliciiniin

bliylimeye olan etkisini artirmistir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligr ile Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi arasinda
isbirligi saglanmis; ACEV, Diinya Bankasi ve KAGIDER’in katkilari ile kadm
istthdaminin desteklenmesi amaciyla “Erken Cocukluk Egitimi ve Bakimi” (ECEB)

hizmetlerinin yayginlastirilmasina yonelik ¢cocuk bakim tesviki ¢calismasi yapilmstir.

Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi ve Girisimci Is Kadimlar1 ve Destekleme Dernegi
(ANGIKAD) isbirliginde “Kadin Girisimcilerin Finansmana Ulasiminin Kolaylastirilmas:”

calistay1 diizenlenmistir.

Halk Bankasi (Halkbank) ve KOSGEB isbirligi ile kadin girisimcilerin egitim ihtiyacinin
karsilanmas1 amaciyla 2013 yilindan itibaren “Uygulamali Girisimcilik Egitimleri”
verilmeye baglanmistir. Kadin girisimciliginin karsilastiklar: temel sorunlardan biri olan
finansal kaynak sorununun ¢dziimii amaciyla 10 Aralik 2012 tarihinde Kredi Garanti Fonu
(KGF) ve Halkbank arasinda kadin girisimciligini desteklemek amaciyla “ilk Adim

Kredisi Kefalet Destegi Protokolii” imzalanmustir.

25 Mayis 2010 tarihinde ve 27591 sayili Resmi Gazete’ de yayimlanarak yiiriirliige giren
Kadm Istihdaminin Artirilmas: ve Firsat Esitliginin Saglanmasi konulu Basbakanlik
Genelgesi’ni kapsaminda, tiim kamu kurum ve kuruluslart hizmet i¢i egitim programlarina
kadin erkek firsat esitligi konusunda yer vermesi gerektigi duyurulmustur. Bunun igin,

ISKUR tarafindan, isgiicii piyasasinda “Toplumsal Cinsiyet Esitligi” el kitab: hazirlanarak

tiim personele dagitilmistir.

“Igisleri Bakanligi Mahalli idareler Genel Miidiirliigii” tarafindan 2003 yilinda baslatilan
“Kamu Yonetimi Reformu” kapsaminda yerel yoOnetimlerin gorev, yetki ve kaynak
bakimindan gii¢lendirilmesinin yani sira sosyal hizmet konusuna da yerel yOnetimlerin

faaliyet gosterebilecekleri bir alana yeni mevzuatta yer verilmistir.
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Gida, Tarim ve Hayvancilik Bakanlhig tarafindan, kadin istthdamim arttirmaya yonelik olarak,
“Kadin Ciftciler Tarimsal Yaymm Projesi”, kadin ciftciler tarimsal iiretim egitim yayim, ev
ekonomisi egitim yayim ve kooperatif¢ilik egitim ¢alismalart kapsaminda 2003 yilindan beri

140.203 faaliyet ile 1.688.488 kadin ¢ift¢iye egitim verilmistir.

Avrupa Birligi Bakanlig1 tarafindan, Avrupa Birligi ve Tiirkiye arasinda devam eden
miizakerelerin fasillardan biri de “Sosyal Politika ve Istihdam” fashdir. Bu fasilda, calisma ve
yasama kosullarinin iyilestirilmesi, istthdamin arttirilmasi, uygun diizeylerde sosyal koruma
sistemlerinin olusturulmasi, sosyal ortaklarla iletisim kurulmasi, stirdiiriilebilir bir istthdam i¢in
insan kaynaklariim gelistirilmesi, sosyal dislanma ve yoksullukla miicadele edilmesi, kadin ve

erkekler i¢in esit firsatlar saglanmasi konular1 yer almaktadir.

Milli Egitim Bakanhg Strateji Gelistirme Baskanligi'na bagli “Hayat Boyu Ogrenme Genel
Miidiirliigi” kadin istthdaminin arttirilmasi, gelistirilmesi ve issizligin azaltilmasina yardimci
olmak amaciyla; 12 ayrt kurum ve kurulus ile isbirligi protokolii imzalamistir. Ayrica,
bilgisayarli muhasebe kursu, manikiir pedikiir, diksiyon, trikotaj, glimiis isleme, c¢icek
yetistiriciligi, ascilik gibi alanlarda kadin ve gen¢ kizlarin istihdamina yoénelik gelir getirici
meslek kurslari da agilmistir. Kadinlarin sosyal hayata katilimlarinin arttirilmasi amaciyla, aile ve
tiiketici bilimleri altinda duygusal gelisim sorunlari, evlilik 6ncesi egitim, sosyal uyum sorunlari,
aile planlamasi, toplumsal diizen, suga doniisebilen cinsel sorunlar, ev hizmetleri ve ev

yemekleri hazirlama gibi kurs programlart hazirlanmustir.

Uygulamaya konulan bu tiir politikalarla kadmlarin erkeklerden farkli bir toplumsal alana
yerlestirilmis olmalar1 kirllmaya calisilmistir. Kadin artik sadece eve hapsedilmemis, kamusal
alanda da yer almaya baslamistir. Cagdaslasma projesinde kadinlar bir yandan “ulusal” aktorler,
anneler, egitimciler, is¢iler ve hatta savasgilar olarak toplumsal hayata daha ¢ok katilmaya davet
edilirken ote yandan da kiiltiirel olarak kabul edilebilir kadin davramslart da 6n plana
cikarilmistir (Bakacak, 2009).

Erkek ve kadmlarn iggiiciine katilimlarini etkileyen bircok etken vardir. Fakat bu etkenlerin en
onemlilerinden biri egitim ve egitimle ilgili esitsizliklerdir. Ozellikle kadmlarin isgiiciine
katilimlarim dolayisiyla iktisadi biiylimeye olan katkilarini belirlemede egitim ve egitimde
cinsiyet esitsizlikleri ¢ok 6nemli rol oynamaktadir (Kasa ve Alptekin, 2016). Bu kapsamda

Tiirkiye son zamanlarda pek ¢ok uluslararasi konferansa katilmis ve kadnlar egitim alaninda
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desteklemek i¢in birgok uluslararasi anlagma imzalamigtir. Kadinlarla ilgili hedeflerin bazilari,
kadnlar arasindaki okuryazar oramini yiizde 100'e ¢ikarmak, anne-¢ocuk 6liim oranini yiizde 50

azaltmak ve Kadinlara Karst Ayrimcihgin Onlenmesi Sozlesmesinde yer alan gekinceleri

kaldirmaktir (Davidson ve Burke, 2011: 333)

1980'lerden beri Tiirkiye'de kurulan goniillii kadin kuruluslarinin sayisinda bir artis olmustur. Bu
kadin kurumlan, halkin seferber edilmesiyle, kadin sorunlarinda biling arttirma g¢abalarmda
6nemli bir rol oynamustir; siddet veya istismar magduru kadinlara yardim etmek icin daha fazla
merkez agilmustir. Ulke capinda calisan 150'den fazla goniillii kadmn orgiitii bulunmaktadir
(KSGM, 2009). Bu sivil toplum kuruluslarindan énemli ¢alismalar yapanlardan bazilari sunlardir
(Tokgoz, 2007: 85):

e Tiirk Kadinlar Birligi Dernegi

e Tiirkiye Kadin Dernekleri Federasyonu

e Tirkiye Kadin Dernekleri Federasyonu

e HAK-IS Konfederasyonu Kadin Komitesi

e Baskent Kadin Platformu Dernegi

e  Aktif Is Kadinlar1 Dernegi

e Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

e  Girisimci Is Kadmlar1 ve Destekleme Dernegi (ANGIKAD)
e Tiirkiye Kadin Girisimciler Dernegi (KAGIDER)

¢ Kadin Emegini Degerlendirme Vakfi (KEDV)

e Tiirkiye Sanayiciler ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD)

Bu kuruluslarin disinda tiniversitelerde kurulan “Kadin Arastirmalari Merkezleri” nin sayisi 13'e
ulagmis ve bir Kadin Kiitliphanesi kurulmustur. Son olarak, Kadin Girisimciligini Destekleme
Projesi, Kizlar ve Kadmlar i¢in Mesleki Gelisim ve Istihdam Projesi, Kadinlarin Profesyonel
Giiglendirilmesi Projesi ve Kadin Girisimciler i¢in Mikrokredi Projesi gibi hiikiimet ve STK'lar
tarafindan kadmlara yonelik mesleki ve girisimsel becerilerin gelistirilmesi igin bir dizi proje

hayata gegirilmistir (KSGM, 2009).

Yasalara, mevzuata ve sivil toplum kuruluslarma ek olarak, kalkinma planlarinda kadinlarin
istihdam durumlari incelenmis ve istihdam olanaklarinin gelistirilmesine biiyiik 6nem verilmistir.

Birinci Bes Yillik Kalkinma Planinda (1963-1967), 6zelikle ele alinan konulardan biri, kadinlari
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yapilarma uygun mesleklere hazirlama calismalaridir. Ikinci Bes Yillik Kalkmma Planminda
(1968-1972)kadmlarin egitimine agirhk verilmesinin gerekliligi vurgulanmus ve Tirk kadinin
toplumda gereken yerini almasi icin Milli Egitim Bakanlhigi tarafindan ‘ Kadin Egitimi
Kampanyas® nm baslatilmasini oncelik verilmistir. Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plaminda
(1973-1977) kadinlarin  ekonomik ve sosyal yasamdaki rollerinin degismesinin ve aile
yapilarindaki kiigilmenin, niifus yapisindaki degisimi hizlandirirken niifus artisim yavaslatmasi,
Niifus Sorunlar baghg: altinda belirtilmistir. Ayrica, kadimin tarim dis1 faaliyetlerdeki calisma
yeteneginin artmasi ve kadin egitiminin yayginlagmast ile is olanaklarinin daha hizli artirilmasi
gerekebilecegi vurgulanmugstir. Alinan kararlarda ise; kiz meslek liselerinin geleneksel meslek
dallar1 yaninda ¢agdas sartlara uygun meslek dallarmi kapsamlarina alacaklart belirtilmistir.
Dordiincii Bes Yillik Kalkinma Planinda (1979-1983), erkeklerin yani sira kadinlarin da 1950 -
1975 doneminde isglicline katilim oranlarinin diistiigline vurgu yapilmistir. Besinci Bes Yillik
Kalkinma Planinda (1985-1989) Sanayilesme ile birlikte gelen gelismelerden dolay1 kadmlarin is
hayatina katilmalari, okul 6ncesi ¢ocuklarin bakimlari igin giindiiz bakimevlerine olan ihtiyaci
artirdigina deginilerek, plan doneminde kres ve giindiiz bakimevlerinin sayica ve nitelikleri
itibariyle cevap verebilecek seviyeye cikarilmasina deginilmistir. Altinct Bes Yillik Kalkinma
Planinda (1990-1994) kadin konusu ilk kez kendi basina bir sektor olarak yer almaktadir. Plana
gore “Sosyal Hedef Ilke ve Politikalar” bashg altinda aile kadin ve ¢ocuk konusunda ilke ve
politikalara yer verilmektedir. Planin yilhik programinda ise, kadinlarm ev eksenli ¢aligmast,
kadin girisimciligi ve aile igindeki siddet konularina yer verilmektedir. Yedinci Bes Yillik
Kalkinma Planinda (1996-2000) kadin konusu yine yer almaktadir. Sekizinci Bes Yillik
Kalkinma Planinda (2001-2005) kadinlarin egitim diizeylerinin yiikseltilmesi, ¢alisma yasamina,
kalkinma siirecine ve karar alma mercilerine daha fazla katihmlarin1 saglamak amaciyla alinacak
onlemler belirtilmektedir. Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma Planinda (2007-2013) istikrar i¢inde
biiylime, esit gelir dagilim, bilgi toplumuna doniisme hedefleri vardir. Bunlar, dolayl olarak
kadinlara yonelik esitsizlikleri kaldirma amaci tasimaktadir (Tokgoz, 2007: 53). Onuncu
Kalkinma Planininda d (2014-2018), kadmlarin egitim ve beceri diizeylerinin yiikseltilmesi
istihdamimin artirilmasi konularinin yaninda; kadinlarin karar alma mercilerinde daha fazla yer
almalar i¢in hedefler belirtilmistir. Bunlara ilaveten, aile ve i yasamimnin uyumlastiriimasina
yonelik giivenceli esnek c¢alisma, kres ve ¢ocuk bakim hizmetlerinin yaygmlastirilmast ve
ulagilabilir olmasi ile ebeveyn izni gibi alternatif modellerin uygulanmasi seklinde hedef ve

politikalar yer almaktadir (Onder, 2013).
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IKiINCi BOLUM

CALISAN KADINLARIN KARSILASTIKLARI KARIYER ENGELLERi: CAM
TAVAN

2.1. Cam Tavan Tanim

"Cam tavan" ifadesi ilk kez 1986 yilinda Hymovitz ve Schellhard tarafindan kullanilmis ve
“Glass Ceiling” olarak Wall Street Journal gazetesinde yer almistir. "Cam tavan" terimi,
kadmnlarin is yerlerinde {ist diizey idari pozisyonlara erisimini kisitlayan engeller i¢in bir
metafordur. Kadinlar, ig giliciindeki pozisyonlarimi artirmak i¢in hak iddia etmelerine
ragmen bir¢ok kadin uzman ve yonetici, kamu ve 6zel kesimde {ist diizey yonetim ve karar
verme pozisyonlarina gegememektedir (Burbridge, 1994: 1; Cotter vd., 2001: 656;
Lockwood, 2004: 2). Cam tavan, davranigsal ve orgiitsel onyargmin bir sonucu olarak
kadimnlarin yonetim pozisyonlarina gelmesini kisitlayan maddi olmayan engeller olarak da
tanimlanabilir. Bir bagka ifadeyle cam tavan, isletmelerde veya kar amaci giitmeyen
kuruluslarda yiiksek statii sahibi olmak isteyen kadinlarin karsilastiklar1 engeller ve
miicadeleleridir. Cam tavan, basarilarindan bagimsiz olarak kadmlart durdurmayi
amaglayan soyut, ¢oziilmez engelleri karakterize eder ve kadinlar ile yonetim arasinda yer

alir (Giinden vd., 2012).

Kadinlarin yasadigi cam tavan sendromunda isletmeler arasinda énemli farkliliklar vardir.
Bu cesitlilik, isletmelerin mesleki kompozisyonlarindaki farkliliklardan kaynaklanabilir;
cok sayida sekreter istihdam eden isletmeler, neredeyse kaginilmaz olarak is giiclinde daha
fazla sayida miihendis bulunduran isletmelerden daha fazla sayida kadina sahip olurlar.
Ornegin kadin muhasebecilerin goreceli sayisi, motorlu tasit endiistrisinde % 47'den diisiik,

basim sanayinde % 38 olarak degismektedir (Ferber, 1998: 115).

Kadinlar hem kamu kurumlarinda hem de 6zel sektorde ise girislerinden itibaren yonetici
pozisyonlarindan veya profesyonellik ve teknik mesleki bilgilerin gerekli oldugu
alanlardan uzak tutulmaktadir. Bu durum kadinlara ulasabilecekleri son noktalarin
gosterilmesi ve kadinlarin dikey olarak yiikselme sansi olmayan departmanlarda istthdam
edilmesi seklindedir (Tahtalioglu, 2016). Eagly ve Carli (2007). Cam tavani agiklamak igin

zaman, annelik ve rol modellerin eksikligi olarak {i¢ faktérden bahsetmislerdir. Zaman
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faktorli; kadinlarin, ¢alisma yasamlarinin ilk zamanlarinda isinde yiikselme g¢abasi ig¢in
herhangi bir zaman ayiramadiklarini ifade etmektedir. Ust diizey yonetim kadrosunun
nitelikleri genellikle yiiksek lisans ve 25 yillik siirekli is deneyimi igerir. Annelik faktorii
ise cocuklarina bakma ihtiyaci nedeniyle kadinlarin kariyer yollarindan uzaklagmasidir.
Anne olan kadin, zirveye ulasmak icin gereken gorevleri iistlenememektedir. Bir diger
faktor ise rol modellerinin eksikligidir. Rosabeth Moss Kanter tarafindan 1977 yilinda
yayimlanan "Isletmenin Erkekleri ve Kadmnlar1" adli kitapta, yonetici kadmlarm gok
siklikla ¢alisma ortaminda bir belirte¢ olduklart i¢in digerlerinden {istiin olduklarint ileri
stirmiis olduklar1 ve bunun onlar1 (ve basarisizliklarini) cok daha goriiniir kildig1 ve hakim
olan erkek kiiltiirii arasindaki farklar1 artirdigindan bahsedilir (The economist, Mayis
2009).

Cam tavan engelleri, isletmelerde rekabet {stiinliigli saglayabilecek niteliklere sahip
kisilerin iist diizey yonetimlerde goérev alamamasmna ve bu kisilerin isletmelerin
verimliligine katkida bulunabilecek yeteneklerinin kullanilmamasina neden olmaktadir
(Mizrahi ve Araci, 2010; Giinden vd., 2012; Karcioglu ve Leblebici, 2014). Ayn1 zamanda
iist diizey yoOnetim iiyeleri arasinda heterojenligin olmamasi, kararlarda yanlighk ve
eksiklige yol agmaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014). Ayrica cam tavan ile karsilasan
kadinlarin hayal kiriklig1 yasama olasiligi daha yiiksektir; ¢linkii onlarin firsat beklentileri

engellenmekte ve tamamen yok edilmektedir (Ruffino, 1993: 38-39).

2.2. Cam Tavan Taraflari ve Tutumlari

Kadinlarin ¢alisma hayatinda en biiylik problemi olan cam tavanin ii¢ tarafi vardir. Bunlar;

erkek yoneticiler, kadin yoneticiler ve kisinin kendisidir.

2.2.1. Erkek yoneticiler

Erkek yoneticiler is entegrasyonundaki girisimlere direnmek i¢in sosyal kapatma
siireclerini kullanabilirler. Kadinlar1 rekabet havuzunda sinirlandirip, disilestirilmis islere
ayirirken; erkekler arasinda, daha iyi kariyer firsatlar1 sunan yiiksek iicretli isler igin,
rekabeti serbest birakabilirler (Reid, Kerr ve Miller, 2003: 22). Ciinkii erkekler, diger

erkeklerle - "yashi erkek agi" - daha rahat olurlar. Ayrica ise alma ve terfi kararlari
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genellikle yapilandirilmamistir ve Onyargiya agiktir (Davidson ve Burke, 2011: 4).

Erkeklerin kadinlarin ilerlemesini engellemesinin bazi nedenleri asagida agiklanmistir.

Cinsiyet Korliigii; Cinsiyet ayrimeiligini incelemek icin 157 {ilkede, genellikle kadinlarin
calistig1 meslek gruplar lizerinde bir arastirma yapilmig ve bu meslek gruplarinin iilkeden

iilkeye farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmustir (Oztiirk ve Bilkay, 2016).

Kadinlara Yénelik Onyargt ve Tutumlar; kadinlarin {ist diizey ydnetim pozisyonlarinda
yapilan isleri yapamayacaklari, kisilik, azim ve heyecan agisindan nitelikli olmamas1 ve
erkeklerin kadinlarla iletisimde giigliik ¢ekecekleri gibi dnyargilardan kaynaklanmaktadir
(Giinden vd., 2012). Kadmlarin mutlaka bagska bir islerinin ¢ikacagini bu yiizden islerinde
istikrar gosteremeyecekleri ve duygusal davranacaklar1 diistinceleri hakimdir. Ayrica erkek
yoneticilerin giicii elde tutma istekleri bir diger engelleme sebebidir (Oztiirk ve Bilkay,

2016).

Koruma Kollama I¢cgiidiisii (Iyi Niyetli Ayrimcilik); diye adlandirilan engeller, kadin1 “cok
is vermeyelim yapamaz, kaldiramaz” veya “cocufuna bakacak kimse yok” gibi

nedenlerden dolayr korumaya yénelik tutum ve davramislari icerir (Oztiirk ve Bilkay,

2016).

2.2.2. Kadn yoneticiler

Birgok kadin, kadinlarin; mantik, strateji gelistirme, iyi sorun ¢dzme ve karar verme
becerileri gerektiren matematik bilimi, spor ve finans alaninda erkeklerden daha iyi
olmadig1 varsayimiyla biiyiimiistiir. Bu nedenle bir¢cok kadin, mantiksal problem ¢6zme ve
kendine giivenerek karar verme konusunda erkeklerden daha kotii olduklarini
hissetmektedir. Akilci, sogukkanli ve sakin bir sekilde gergekleri gézden gegiren ve bir
karara varan yetkili bir yoneticiyi diisiiniildiiglinde insanlarin ¢ogu bir erkek gormektedir.
Ancak son zamanlarda bu resim kadin yoneticileri de igerecek sekilde genisletilmistir.
Nitekim bazi kadinlar her zaman kendine giivenen ve miikemmel bir sekilde sorun ¢dzen
konumunda olmustur. Digerleri ise bu becerileri kii¢iik bir yardim ve cesaretle

edinebilirmislerdir (Ruffino, 1993: 354).
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Sosyal agidan bagarili bir kadin (bagka bir deyisle bir organizasyon i¢inde iktidarda olan
bir kadin) kendini referans alma yanilgisina diiserek, ben bu pozisyona geldiysem diger
kadmlar da bu pozisyona gelebilir endisesi tasir (Oriicii vd., 2007). Bu kadinlar
bulunduklar1 noktada yalniz kalmak icin hiyerarsik olarak kadimnlar1 desteklemek
istemeyebilir. Bu tiir davranislar1 sergileyen kadin yoneticiler, miicadele etmedigine
inandiklar1 kadinlarin yiikselmesini engellemektedir. Hatta erkek calisanlarin1 bile
destekleyebilirler. Bu durum literatiirde "kralice ar1 sendromu" olarak adlandirilmaktadir
(Oswald ve VanMatre, 1990). Kralice ar1 sendromu, iist yonetimde kadin olarak tek
olmanin bir ayricalik ve biiylik bir basar1 gostergesi oldugu diisiincesinin bilingaltlarina
yerlesmesinden kaynakli bir tutumdur (Oztiirk ve Bilkay, 2016). Bu tutumdaki bir kadimn
yonetici bir organizasyon i¢indeki giiclinii diger kadinlarin ilerlemesini 6nlemek ve cesaret
kirmak i¢in kullanabilir. Bunun sebebi, kadin yoneticinin inanilmaz derecede gayret
gostermis olmasi, yiikselmek i¢in bireysel yetenek ve becerilerine giivenmis olmasi bunun
icin de ilerlemenin diger kadinlar i¢in daha kolay olmasini istemiyor olmasidir. Kralige ar1
sendromu bir sorun olarak kabul edilmektedir, ¢linkii iktidar konumundaki bu kadinlar
kadinin ilerlemesini tesvik etmek i¢in iyi bir konumdaysa da, bunu yapma ihtimalleri ¢ok

diisiiktiir (Hopman ve Lord, 2009).

Yapilan bazi1 arastirmalarda, kadin yoneticilerin tutumu nedeniyle diisiik diizeyli kadin
calisanlarin yoneticisinin bir erkek oldugu kosuluna bagli olarak bu diisiincenin daha hizl
gelisebilecegi ve engellenemeyecegi fikrinin hakim oldugu belirtilmektedir. (Giinden,

2011: 25).
2.2.3. Kisinin kendisi

Kariyer engelleri agisindan kisinin kendisi degerlendirildiginde, bu engellerin diger
insanlardan ve dis kosullardan degil, kiginin kendisinden kaynaklandig1 agiga cikar. Bu
engeller; 6grenilmis caresizlik sendromu, ¢oklu rol iistlenme ve siiper kadin sendromu

olarak gruplandirilabilir (Dogru, 2010: 85-88).

Ogrenilmis caresizlik sendromu; kisinin harekete gegememe, pasiflik ve yasammi kontrol
edememe duygusunun, kisini daha Once basarili olamadig1 yasam olaylar1 ve travmalar

sonucu gelismektedir.
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Coklu rol tistlenme ve stiper kadin sendromu; galisan ve kariyer sahibi kadinlarin ev iginde
annelik ve eslik roliiniin gereklerini yerine getirme ya da aynm1 zamanda bir 6grenci olup
onun sorumluluklarini yerine getirebilme ve ailesine yetebilme ¢abasi icinde bulunduklari
durumu anlatmak i¢in kullanilir. Bu sorumluluklarin hepsini ayni anda miikemmel bir
sekilde yerine getirmek isteye kadin, kariyerinden veya ailesinden vazge¢gmek zorunda

kalabilir. Kadinin kendinden kaynaklanan bu engeller (Giinden vd., 2012):

* Sorgulamadan sosyal degerleri benimsemek,

+ Is-aile ¢atigmas1 ve sonraki sugluluk duygulari ile basa ¢ikilamamast,

» Kendini gelistirmek icin kosullar1 degistirmemek,

» Sistemin degistirilemeyecegine bagli inang nedeniyle sistemi desteklemek zorunda
hissetmek,

* Kariyerini arttirmay1 tercih etmemek,

* Kariyerini gelistirmek icin gerekli sartlar1 ve sorumluluklar: riske atmamak,

» Ozgiiven eksikligi,

* Kendi zihnini bilmemek olarak siralanabilir.

2.3. Cam Tavan Engelleri

Cam tavan engeli, kisinin kendini kisisellestirdigi toplumsal bir konudur. Bu konu ilgili
kisinin hayatim1 ve c¢alisma prensiplerini derinden etkilemektedir. Kadin calisanlar ve
yoneticiler, bu tanim altinda belirtilen is yerlerinde cam kavanoz iginde olduklarim
diistinmektedirler (Giinden vd. 2012). Kadinlarin, genelde herhangi bir vasif gerektirmeyen
islerde caligmalari, egitim diizeylerinin yetersizligi ve aile hayatindaki rolii ve
sorumluluklar1 gibi nedenlerden dolayi, terfi etmelerinin engellendigi goriilmektedir.

(O'Mahony ve Stilitoe, 2001).

Kadin ydneticilerde cam tavan engelleri bireysel, orgiitsel ve toplumsal olmak iizere ticlii

bir kategoriye ayrilmaktadir (Lockwood, 2004: 2).
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Cizelge 2.1. Kadin Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri

Bireysel Faktorlerden Orgiitsel Faktorlerden Toplumsal Faktorlerden
Kaynaklanan Engeller Kaynaklanan Engeller Kaynaklanan Engeller
- * Orgit Kiltird
*Coklu Rol Ustlenme - .
* Orgit Politikalari * Mesleki Ayrim
* Mentor Eksikligi

*Kadinlarin Kisisel Tercihleri ve
Algilar

Kaynak: Karaca, 2007: 53

* Enformel iletisim Aglarina * Kaliplasmis Onyargilar
(Networklara) Katilamama

2.3.1. Bireysel faktorlerden kaynaklanan engeller

Bazi kadinlar, aile sorumluluklarina 6nem veren aile dostu ve esnek c¢alisma ortamlarinin
olmamas1 ve/ veya fedakarliklarinin onlar1 basarili kilmak ic¢in yeterli olmamasindan
dolay1 iist diizey islerin pesinden gitmeyebilir (Davidson ve Fielden, 2003). Almer ve
Single (2007) ile Gammie ve Gammie (1995), hayat tarzlarmi is ile aile arasinda
dengelemek zorunda olduklar1 i¢in ¢ok az kadinin st kademelere ¢iktigini iddia
etmektedirler. Barker ve Monks (1998), kadinlarin mesleki ilerlemesinin genelde kisisel
yasamlarinda 6nemli bir fedakarlik gerektirdigini ve erkeklerle ayn1 seyi isteyen kadinlarin
daha fazla seyden vazge¢mek zorunda olduklarini iddia ediyorlar. Bireysel faktorlerden
kaynaklanan cam tavan engelleri kadinlarin ¢oklu roller iistlenmesi ve kisisel tercih ya da

algilarinin sonucu olarak kaynaklanmaktadir (Tahtalioglu, 2016).
Coklu Rol Ustlenme

Calisan kadmnin igyerindeki ¢oklu rollerinin disinda, 6zel yasaminda da kiz ¢ocuk, es, anne,
gelin, abla olmak gibi bir¢ok rolii vardir. Bununla birlikte aile iiyelerinin beklentileri ile
toplumsal rol dagitimin sonucu olarak as¢i, garson, ¢amasirci, temizlik¢i, doktor, sofor,
Ogretmen gibi ¢esitli mesleklerin rollerini de iistlenmek zorundadir (Barutcugil, 2002:
203). Kadinin bu denli ¢oklu rol iistlenmesi, kadinda zaman baskisina dayali gerilime,
catisan rollerin yarattigi gerilime ve her roliin birbirinden farkli davranis istemesinin
yarattig1 gerilime yol agmaktadir. Bu durum ise motivasyon kaybi, sirket taahhiidiinde
azalma, diisiik is doyumu, sirkete yabancilasma, performans diisiisii gibi sonuglara yol
acabilir. Kadin yoneticinin ¢ocuklar1 ve esi i¢in istenen yer ve zamanda hazir olmayi

benimsemis olmasi, kendi zamanini ve sinirlarini tanimlayamamasina yol agmaktadir. Bu
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nedenle zaman zaman kadin, kariyerinde yilikselmenin getirece§i sorumluluklar1 goze
alamamaktadir. Bunun sonucunda da kadinlar ya tiim rollerinde en iyisi olmaya calisarak
duygusal ve fiziksel saglik problemleri yasamakta ya da evlenmekten ve anne olmaktan
vazgecmektedir (Mizrahi ve Araci, 2010; Giinden vd. 2012; Karcioglu ve Leblebici, 2014).

Kadinlarin Kisisel Tercih ve Algilar

Tavris tarafindan 2000°de kadin ve erkek {lizerinde yapilan®“ Yonetsel Davraniglar”
arastirmasinda, kadinlarin basarili olamamalarinin nedenlerinin % 48 oraninda kadinlarin
kendilerinden kaynaklandigi sonucu ¢ikmistir. Kadinlar oncelikle kendilerini anne ve iyi
bir es olarak konumlandirmakta ve islerini ikinci plana atmaktadirlar. Bu durumda ise
seyahat etmeme, uzun saatler calismama gibi kisisel tercihleri ile Kkariyerlerini
engellemektedirler (Karcioglu ve Leblebici, 2014). Bircok kadin ailevi sorumluluklari
tistenmeyi tercih eder ve bu sekilde yagamaktan mutlu oldugunu dile getirir. Kadin ailesini
¢ok Oziimser, bunun sonucunda da esinin ve ¢ocuklarinin basarisina kendi basarisindan
daha 6nem ¢ok verir (Bulutay, 2002: 13). Ayn1 zamanda kadinlar, yoneticilik gorevini
kendine uygun gormemekte, erkek gibi kadin olarak anilmak kaygisi tasimaktadirlar
(Karcioglu ve Leblebici, 2014). Ayrica kadinlar iist diizey pozisyonlardan, &zgiiven
eksikliginden dolay1, nasilsa basaramayacagim Onyargisi ile uzak durmaktadirlar

(Cakimberk, 2011: 247).
2.3.2. Orgiitsel faktorlerden kaynaklanan engeller

Orgiitsel faktorlerden kaynaklanan cam tavan engelleri; orgiit kiiltiiri ve Orgiit
politikalarinin kadin ¢alisana bakis acilari, mentor eksikligi ve kadinlarin kurum igindeki

resmi olmayan iletisim aglarindan uzak kalmasi sonucu agiga ¢ikmaktadir (Tahtalioglu,

2016).
Orgiit Kiiltiirii

Kadmnlarin kariyer firsatlarinda esit olanaklar yakalamalar1 orgiit kiltliriine gore
degismektedir. Baz1 orgiitlerde kadinlar ve erkekler i¢in sartlar esit olmasina karsin bazi
orgiitlerde kadinlar kendilerini kabul ettirmek icin daha fazla miicadele vermek

zorundadirlar (Mizrah1 ve Araci, 2010). Ust diizey yoneticilerin ¢ogunlukla erkeklerden
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olustugu bir oOrgiitte ve erkeklerin kadinsi degerlerden ziyade erkeklik degerlerine bagl
olduklar1 varsayildiginda, yonetim kiiltiirlerinde erkek normlari ve degerleri hakim
olmaktadir, kadin ydneticiler bazi goérevlere ve islere uygun bulunmamaktadirlar; ayrica
kendilerine verilen rollerin disina ¢iktiklarinda erkek calisanlarda rahatsizlik olugmaktadir.
Boyle bir kiiltiirtin hakim oldugu orgiitlerde kadinlar olduklarindan daha az deger
gormekte ve kendilerini kanitlamak i¢in firsat bulamamaktadirlar. Morrison, White ve Van
Velsor kadinlarin orgiitiin  kiiltlirline uymakta giigliik cektigini, erkekler tarafindan
kendileri veya diger kadinlar i¢in fazla istekte bulunuldugunu ya da performans zorlugu
cektigini belirtmislerdir. Yonetici kadinlar ince bir ¢izgide yiirlimek zorundadirlar, kariyer
ve is riski almak zorunda kaldiklarinda da erkeklerden daha yiiksek bir performans
sergilemek zorunda kalirlar (Davidson ve Burke, 2011: 4). Bu durum ise kadin
yoneticilerin kariyer gelisimini engelleyen cam tavanlarin olusumunu tetiklemektedir.
Kadmlarin orgiit icinde yiikselebilmeleri i¢in, Orgiit kiltlirii insan odakli, performans
degerlendirilmesine dayanan, giic mesafesi diisiik ve cinsiyet esitligini esas alan
uygulamalari icermelidir (Giinden vd. 2012; Karcioglu ve Leblebici, 2014). Gammie ve
arkadaslarinin 2007°de yaptiklart arastirma sonucunda, bazi firmalarin uygulamalarinin is-
yasam dengesi elde etmek i¢in imkansiz oldugunu ve goriisiillen ¢ok sayida ortagin
kendileri veya caligsanlar1 i¢in mevcut esnek ¢alisma diizenlemelerinin farkinda olmadiklari
"maco" bir kiiltiire sahip olduklarin1 bulmuslardir. Esnek caligsma stratejileri "kadinlarin
calismas1" fikrini ve kadinlarin ¢ocuklara yonelik en 6nemli sorumlulugunu gii¢lendirecegi
yoniinde bir endise uyandirmaktadir. Bu sonuclara gore is-yasam dengesi isteyen kadinlar

orgiitlerin degismesini beklemek zorunda kalacaklardir (Hopman ve Lord, 2009).

Orgiit Politikalar:

Orgiit politikalar1 ve yasal diizenlemeler kadinin kariyer gelisimi icin firsatlar sunacagi
gibi, engellerde olusturabilmektedir. Orgiitlerin, performans degerlendirme ve iicret
yonetiminde uyguladigi  politikalar, kadmnlar ve erkekler igin esit olarak
uygulanmamaktadir. Orgiitte {ist diizeydeki sorumluluklar1 alabilmek igin deneyim
firsatlar1 saglayan is gorevlendirmelerinin kadinlara daha az verilmesi, onlarin st diizey
yonetim kademelerine hazirlanmasini gii¢lestirmektedir. Bu durum kadinlar i¢in cam tavan
engeli olusturmaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014). Firmalar tarafindan yapilacak olan;
kadinlar1 istthdam etmek icin maliyetleri arttiracak diizenlemelerden kaginmak, sosyal

yardimlarin yapilmasi i¢in kadinlarin ¢alismiyor olma onkosulunu kaldirmak, kadinlarin
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formel sektorde is bulmalarini kolaylastiracak yasal diizenlemeler yapmak veya vergi
tesvikleri gibi tesvikler yapmak, seklindeki bazi adimlar kadinlarin isgiiciine katilimi

ontindeki engelleri kaldirmak i¢in 6nemli ilerlemeler saglayabilir (Uysal, 2012: 3).

Mentor (Akil Hocast) Eksikligi

Kidemli yonetici ile yOnetici aday1 arasindaki iliski akil hocasi-korunan (Mentor-protege)
olarak adlandirilir. Mentorluk; kogluk, rehberlik ve destekleyicilik araciligiyla orgiitiin
deneyimli bir {iyesi ile deneyimsiz iiyesi arasinda yasanan, bireysel ve profesyonel gelisim
saglamay1 amaclayan birebir iligkidir. Akil hocasi bulmak kariyerin baslangi¢c asamasinda
olduk¢a onemlidir. Mentorluk iliskisi erkek ¢alisanlar i¢in 6nemli olsa da kadin ¢alisanlar
icin daha onemlidir. Mentorluk iliskisinin gelismesi ile kadinlarin kariyer gelisiminde
karsilastiklar1 engelleri agmalar1 daha kolay olacaktir. Mentorluk iliskisine giren kadin
yoneticiler, 0zgliven kazanmakta, Onemli toplantilara girebilmekte, projelere
katilabilmektedir. Boylelikle farkindaliklar1 ve becerilerini kullanma diizeyleri artmaktadir.
Kadin mentorlar kadin c¢alisanlar i¢in bir rol modeli de olusturabilecekleri icin daha da
onemli olmaktadir. Kadin mentor, kadin astlara kariyerlerinde yardimci olabilecegi gibi
kadin yoneticiler i¢cin de onemli faydalar saglamaktadir. Fakat mentorluk yapabilecek
kadin sayisinin az olmasi sebebiyle, erkek mentorlar daha fazladir. Bu durumda ise
iligkilerde; erkek mentorun kadin astlar1 tercih etmemesi, cinsellikle ilgili dedikodularin
cikmasi, mentorun kadin ast1 yardimcisi olarak goriip gelismesine katki saglamamasi gibi
sorunlar ¢ikabilir. Bu sorunlar ise kadinlarin yonetim kariyerlerini olumsuz bir sekilde

etkilemektedir (Cakinberk, 2011:270-271).

Enformel Iletisim Aglarina (Networklara) Katilamama

Sebekelesme (Networking); bir amac¢ ya da hedefi gergeklestirmek icin 6zel baglantilar
kullanma anlamina gelir. Orgiitlerde kurulan sebekeler sayesinde calisanlar y&netimin
cesitli diizeylerini nelerin motive ettigini kavramakta, yonetim mercilerinde hangi
projelerin ilgi gordigiinii, hangilerinin géremedigini 6grenmekte, hangi mevkilerin bos
oldugunu ve potansiyel olarak bunlara kimlerin aday olabilecegini duymaktadirlar. Bir
kurumda basarili bir yonetici olabilmek i¢in kurum i¢indeki ve disindaki iletisim aglarinin
bir parcasi olmak gerekmektedir. Ancak erkeklerin baskin olmasindan dolay1 kadinlar

iletisim aglarina girmekte zorlanmaktadir. Erkekler kendi aralarinda kurduklari resmi
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olmayan iletisim ag1 sayesinde, onemli bilgileri kadinlardan once oOgrenmektedirler.
Ayrica, kadinlar ¢gogunlukla sebekelerin bencillik igerdigini ve gercek olmayan duygulara
dayandigin diistinmekte ve bu ylizden sebekelerden yararlanmamaktadirlar. Bu durum ise
kadinlarin basar1 i¢in dnemli olan destegi, bilgiyi ve giicii alma, diger yoneticilerle iliski
kurma gibi konularda bir cam tavan engeli yasamasina neden olmaktadir (Karaca, 2007;

Karcioglu ve Leblebici, 2014; Biiyiikyaprak, 2015).

2.3.3. Toplumsal Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Cam tavanin toplumsal faktorlerden kaynaklanan nedenlerle olusmasinin altinda, cinsiyet
ayriminin dolayisiyla mesleki ayrimlarin yapilmasi ve cinsiyetlere karst olusturulan

stereotipler (0nyargilar) yatmaktadir (Tahtalioglu, 2016).

Mesleki Ayrim

Cinsiyet biyolojik 6zellikleri 6n plana ¢ikaran “cinsiyet (sex)” ile kiiltiiriin ve dilin etkisini
vurgulayan “toplumsal cinsiyet (gender)” olmak iizere iki kategoride tanimlanir. Buna gore
cinsiyet; “kisinin dogdugu andan itibaren kadin ya da erkek olarak gosterdigi genetik,
fizyolojik ve biyolojik ozellikleridir” seklinde tanimlanmaktadir. Toplumsal cinsiyet
kavrami ise bireyin yasaminin ilerleyen agamalarinda ailevi, mesleki, sosyal ve kiiltiirel
etkilerle sekillenerek kendini gostermeye baslayan bir kavramdir. Bu baglamda toplumsal
cinsiyet, kadinin ve erkegin sosyal olarak belirlenen rol ve sorumluluklarini ifade
etmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2016). Cinsiyete dayali toplumsallasmanin bir sonucu
olarak toplum, kisilerin cinsiyetine gore farkli roller iistlenmelerini beklemektedir (Mizrahi
ve Aract, 2010). Doga teorisi erkeklerin kadinlardan daha gii¢lii oldugu ve bu yilizden daha
kolay ve mantikli sekilde evini gegindirecegini, kadinin ise evde ¢ocuk bakmasi ve onlari
evde korumasi gerektigi, bunun i¢in ev islerini yapmasi gerektigi temeline dayanir

(Ruffino, 1993: 3).

Orgiitler de cinsiyet temelinde yapilanmis olusumlardir. Cinsiyet temelinde sekillenen
orgiitler, yoneticiligin kadinlar1 kisisel karakteristik ve davraniglarini kendilerine uygun
olmayan sekle doniistiirdiigiinii diistintir. Bu nedenle eril 6zellikleri 6n plana g¢ikararak

erkek calisanlara, kadin calisanlar karsisinda ¢ok biiyiikk avantajlar saglamakta ve
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kadinlarin erkeklerle esit sartlarda rekabet etmesini zorlagtirmaktadir (Morrison ve Von

Glinow, 1990; Kutanis ve Cetinel, 2016).

Maupin (1993), hem kadinlarin hem erkeklerin kadinlarin yonetim tarziyla iliskili olarak
erkek odakli ozelliklere ihtiya¢ duyduklarini ve basarili olabilmeleri i¢in genellikle
kadinsal bir davranis gostermeyeceklerini belirtmistir. Kadinlarin erkek odakli olmasi
gerektigi algisiyla iliskili bir problem basarmak i¢in gereken o6zelliklerden "duygusal
emek" meselesidir. Duygusal emek, insanlarin duygularini, érgiit ya da akranlari tarafindan
istenen ya da beklenen bir bicimde bastirdig1 ya da sundugu yerdir. Her iki cinsiyet bunu

yapabiliyor olsa da, kadinlarin bunu daha fazla yapmasi gerekmektedir. (Hopman ve Lord,
2009).

Kaliplasmis ényargilar (Stereotipler)

Onyarg1, "énceden yetersiz gerceklere dayanan bir goriis veya belirli bir rka, dine sahip
insanlara hosgoriisiizlik veya hosnutsuzluk" olarak tanimlanabilir (Hopman ve Lord,
2009). Cam tavan kavramini anlama konusunda 6zellikle 6nemli olan sey, kadin liderlere
kars1 olan onyargilardir (Eagly ve Karau, 2002). Bir¢ok ¢aligma sonucunda onyargilarin
kadinlarin ilerleyigsine engel oldugu ve dolayisiyla bir cam tavan engeli oldugu
bulunmustur (Hymowitz ve Schellhardt, 1986; Chung, 2001; Giinden vd. 2012; Karcioglu
ve Leblebici, 2014; Kutanis ve Cetinel, 2015; Oztiirk ve Bilkay, 2016). Bu onyargilar,
cinsiyete dair inanglarin ¢cogunun toplumsal ve etken 6zelliklerle iligkili oldugu yoniindeki
temel Onermeye dayanmaktadir. Erkekler iddiali, bagimsiz, giiglii ve kendinden emin
olmak gibi Ozelliklerle giiclii bir sekilde iligkilendirilirken, kadinlarla gii¢lii bir sekilde
iliskili olan toplumsal 6zellikler arasinda besleyici, yardimci, nazik ve sempatik olmak yer
almaktadir. Eagly ve Karau'nun (2002) teorisi; tanimlayict basmakalip (bir grubun
tiyelerinin gercekte oldugu gibi beklentileri) ve regeteli stereotipler (ideal olarak ne olmasi
gerektigi) seklinde iki kategoriye ayrilir. Bu onyargilarin bir etkilesimi, kadinin, liderlik
rolleri i¢in daha az uygun goriildiigli sonucuna varir; ¢iinkii liderlerin ortak ozelliklere
sahip olduklar1 diisiiniiliir. Kadinlar hakkinda kaliplasmis 6nyargilar (stereotipler), kadinin
caligma hayatina engel oldugu gibi, yonetici konumunda kadin rol modellerinin olusmasini
engelleyerek kadinlarin bu roller i¢in uygun olabilecegi diisiincesini de koreltmektedir

(Mizrahi, Araci, 2010). Bu oOnyargilar sebebi ile kadinlarin terfi i¢in gerekli olan fazla
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mesai yapamamasi ve is tecriibelerinin olmamasi is durumunu etkileyen en muhtemel

faktorlerdendir (Hopman ve Lord, 2009).

Sosyal ve kiiltiirel engeller arasinda kisisel giivenlik kaygilari, ailenin izin vermemesi,
calisan kadinla ilgili olumsuz toplumsal algininin yarattigi rahatsizlik, kadinin evde bakim
hizmetlerini iistlenmesi gerektigi beklentisi gibi nedenler basta gelmektedir (Candas ve
Yilmaz, 2012: 68). Ayrica, Fassinger (2008), kadinlarin ise alinirken ekstra incelemeye
tabi tutulmalarmi kadinlara yonelik bariyer engeli oldugunu belirtmistir. Anne olan
kadinlar genellikle kariyer gelisimine karsi bir dizi Onyargiyla karsilasirlar. Bir¢ok
arastirmact liderlikteki cinsiyet esitsizliginin ana nedeni olarak cinsiyet farkliliklarim

vurgulamaktadir (Smith, Crittenden ve Caputi, 2012).

Genel olarak, kadinlarla ve basarili yoneticilerle iligkili nitelikler arasinda toplumda
algilanan bir uyusmazlik vardir (Stimer, 2006). Siimer'in arastirmasi, kadinlarin gorev
yoneliminde ve duygusal istikrarda hem erkekler hem de basarili yoneticilerden daha
diisik oldugunu ve bu niteliklerin kadinlarin yonetici ve stratejik karar alma
pozisyonlarinda ilerlemesinin 6niindeki engeller arasinda yer aldigin1 gostermistir. Aycan
(2004) tarafindan yapilan aragtirmadaki benzer bulgular, kadinlarin aile ile ilgili rolleri ve
sorumluluklar1 nedeniyle, yonetimde kadinlara karst daha olumsuz tutumlara sahip
olduklarmi (diger bir deyisle yoneticilik isleri i¢in uygun olmadigina inandigini)

gostermektedir.

Bununla birlikte, kadin aragtirmacilar Almer ve Single (2007), uzun vadede kadinlarin ige
alimmasinin ekonomik agidan mantikli olmayabilecegini kabul etmektedir. Bunun nedeni
ise, “bir erkegin aksine, firmanin kadinlara verdigi egitimde 6nemli bir geri doniis saglama
olasiligr olan zaman, genellikle kadinlarin yaptiklar: is miktarin1 azalttigi veya sirketten

tamamen ayrildigi1 zamandir” olarak agiklamaktadirlar.

2.4. Cam Tavamin Neden Oldugu Sonuclar

Cam tavan kadinlarda her alanda bir¢ok olumsuz sonuca neden olur. Bunlar genel olarak
ticretlerde ve terfi imkanlarinda esitsizlik, is tatminsizligi, i motivasyonu kaybi, is-aile

dengesizligi, psikolojik ve fiziksel saglik problemleri ve isten ayrilma olarak siralanabilir.
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Ucretlerde ve terfi imkanlarinda esitsizlik

Cam tavan kadinlarin istihdaminin erkeklerden daha diisiik olmasina ya da ticretlerdeki
esitsizliklere neden olur. Kadinlarin istthdam ve gelir yoksullugu, evde erkeklerin daha
fazla lider olmasina yol acar. Buna karsin bosanmalarda erkekler daha fazla yeniden
evlenmekte ve ¢ocuklarin bakimi anneye birakilmaktadir. Bu durum ise kadinin tek basina
yasadig1 hanelerdeki yoksulluk oraninin daha diisikk olmasina neden olmaktadir (Candas
ve Yilmaz, 2012: 47-48).

Birgok arastirma sonucunda, kadin ve erkeklerin is statiilerinin farkli olmasindan dolay1
ticretlerinde farklilik oldugu tespit edilmistir. Kadimnlar terfi i¢in erkeklere gore daha
yeteneklilerdir; fakat erkeklerden daha az ticret almaktadirlar. Ayrica kadinlarin terfi
olasilig1 da daha diisiiktiir. Kadinlar, erkeklerle ayni statiide calistiklarinda ticretleri ¢ok
fark etmemektedir; fakat evdeki sorumluluklar ve kadna yiiklenen roller dolayisiyla ise

alinmada ve terfi ettirilmede kadinlar 6ncelikli degildirler (Ferber, 1998: 217).

Diinya Bankasi'min Tiirkiye Isgiicii Piyasas1 Calisma Raporu (2006), 1988'den 2002'ye
kadar kentsel alanlardaki erkekler ve kadinlar arasindaki kazang¢ farkliliklarini arttigina
dikkat cekmistir. 1988 ve 2002 yillar1 arasinda erkek-kadin arasindaki iicret farklari
artmistir. 2002 yili tahminleri, tiim iicret ve maaglarin dikkate alinmasina veya sadece tam
zamanl ¢aliganlarin hesabina dahil edilmesine bagl olarak kadinlarin erkek gelirinin % 78
ile % 83'ni kazandigini yansitmaktadir (Diinya Bankasi, 2006). Farkli meslek
kategorilerindeki erkeklerle kadinlar arasindaki iicret farkiyla ilgili son istatistikler
incelendiginde, meslek kategorilerinin cogunda, herhangi bir sektoér ayrimi yapilmaksizin,

erkeklerin kadilardan daha yiiksek iicret aldiklar goriilmiistiir (TUIK, 2006).

Is tatminsizligi ve is motivasyon kaybi

Kadinlar, kariyer basamaklarinda ilerlemeye calisirken karsilarina ¢ikan olumsuz yaklagim
ve On yargilar sonucunda hayal kirikligina ugramaktadirlar. Yasadiklar1 bu olumsuzluklar
sonucunda ortaya ¢ikan tatminsizlik duygusu ile basa ¢ikmanin; sesini yiikseltme, baglilik,

kayitsizlik veya kagis gibi farkli yollarini aramaktadir.
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Sesini Yiikseltme: Kadin i¢inde bulundugu durumu diizeltmek i¢in yoneticilerle sorunlarini
konusarak ¢6zmek, sendikal faaliyetlere katilmak gibi faaliyetlerle tatminsizlik duygusunu
yenmeye calismaktadir (Unlii, 2014). Bu durumda da sonug degismez ise, daha iist siralara
yerlesen insanlarin fikirlerine ve projelerine direnebilirler. Siirekli sikayetci ve elestirici
durumdadirlar ve yeni fikirler sunma egiliminde degildirler, ayrica baskalarinin fikirlerinin

uygulanmasina da engel olusturmaktadirlar (Ruffino, 1993: 39).

Baghilik: Pasif ama pozitif bir bakis acisiyla sartlarin diizelecegine inanan kadin beklemeyi
secmektedir. Yapici davranarak yonetime glivenmeyi, yonetimi elestirenlere karst da

savunma mekanizmasi gelistirmeyi tercih etmektedir (Unlii, 2014).

Kayitsizlik (Thmal): Kadinlar pasif davranarak sartlarin daha da kotiilesmesine goz
yummaktadirlar. Kendilerini baski altinda hisseden calisanlar sosyal iletisim kurmaktan
kacinir ve zamanla isten soyutlanabilirler, kisinin isteki beceri ve basarisi gerilemeye
baslar, bu da kaygi diizeyini yiikseltir. Sonrasinda inisiyatif eksikligi ve sorumluluktan
cekilme hareketleri gozlenebilir. Miikemmel bir is yapmaya devam etseler dahi, onu
genigletmek veya sirketin milkemmellesmesi veya gelismesi i¢in firsatlar aramak igin
higbir ¢aba gdstermezler. Is tanimmin disindaki yeni gorevlerden uzak dururlar. Tiim bu
olumsuz davranislar sonucunda ydneticiden daha sert tepkiler alan kisilerin motivasyonu

tamamen yok olabilir ve sonunda kisi isten ayrilmak zorunda kalabilir (Ruffino, 1993: 38).

Kagis  (Ayrilma): Haksizliga ugrayan kadin, yasadigi tatminsizlik duygusunu
bastiramayarak daha fazla miicadele etmek istememekte ve isten ayrilmaktadir (Unlii,

2014).

Is ve aile dengesizligi

Is ve aileyi yonetmek ve entegre etmek, idari ve profesyonel kadinlarin drgiitlerde basarilt
kariyerlere ulasmalarinin Onilindeki en biiyiikk zorluklardan biri olarak diistlintlir.
Kadinlarin ise girmesi ile birlikte ev kadinligi, annelik, akrabalik gibi rollere is rolleri de
eklenir. Kadin profesyoneller, ¢alisma durumundan bagimsiz olarak erkeklerle
karsilagtirildiginda daha fazla aile sorumlulugu almak zorunda olduklari i¢in is ve ev
arasinda bir denge olusturmaya yonelik baskilara daha yatkindirlar (Baral, 2016).

Kadinlardan isteki rollerini evdeki rollerinin 6niine gegirilmemesi beklenir. is ve aile
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rollerindeki sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in kisinin iyi bir denge kurmasi gerekir.
Bu denge kurulamazsa iki rol arasinda ¢atisma ¢ikar (Cakinberk, 2011: 163). Fakat bu iki
rol de stirekli degiskenlik gosterdigi i¢in denge kurmak ¢ok kolay degildir.

Is-aile catigmasi, is ve aile alanlarindaki rol baskisinin bir bakima karsilikli olarak
uyumsuz oldugu roller aras1 ¢atisma bicimidir (Baral, 2016). Is-aile ¢atismasini aciklayan
en yaygin teori rol teorisidir. Kisilerin rollerindeki basarilari, iletisim ve yasam kalitesini
etkilemektedir. Bazi roller agir gelmekte ve digerlerinin oniine ge¢gmektedir. Bu durumda
kisiler ¢atisma yasamaktadir. Bu denge bozuldugunda kisisel ve ¢evresel sorunlar agiga

¢ikmaktadir (Cakinberk, 2011: 167-168).

Is- aile catismasim1 Onleyebilmek i¢in Barutgugil (2002: 216-218) bazi Onerilerde

bulunmustur:

Faturalar1 otomatik 6deyin

Cocuklarmiza islerini kendilerinin yapmasini ve ev islerine yardim etmeyi dgretin
Hizmet aldiginiz insanlar1 ve isyerlerini iyi secin
Sabahlar tiim aileyi bir araya getirin
Televizyona vakit ayirmayin

Miikemmel olma tutkusundan vazgecin

Aile i¢i iletisimi stirekli kilin

Cocuk bakimu ile ilgili sorunlara hazirlikli olun
Aligverise haftada bir kez ¢ikin

Kagit islerini diizenli yapin ve takip edin
Randevularinizi bir araya getirin

Her ay i¢in sosyal faaliyetler takvimi hazirlayin

S N N N N N N N N N N

Eglence ve davetlerinizi sadelestirin

2.5. Cam Tavam Kirma Stratejileri

Cam tavan1 kirmak ve kendi kariyer gelisimlerini saglamak icin kadinlar; egitim alma,
mentordan yardim alma, sosyal iliski gelistirme, yliksek performans gosterme ve cinsiyet
ayrimciligina karst farkindalik olusturma stratejileri uygulayabilirler. Ayn1 zamanda

orgiitlerde kadinlarin  yeteneklerinden yararlanabilmek i¢in onlar1 {ist yOnetime
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yukseltmelidirler, bunun i¢in de kadinlarin yiikselmesinin Oniindeki cam tavani

kirmalidirlar.

Ruffino (1993: 28), Kadinlarin kariyerlerinde ilerleyebilmeleri i¢in bazi Onerilerde

bulunmustur:

v Geleneksel orgiitsel hiyerarsi ile ozellikle kadmnlari etkileyen daha esnek
modelleri karsilastirin.

v Bir igin Oncelikli is, orta yonetimin isi veya Ust diizey yonetici isi olup
olmadigini anahtar iglere bakarak tespit edin.

v' Nasil iletisim aglarinin ve farkli is kadrolarmin oldugunu ve bunlarin
kariyerinizde yiikselmek i¢in nasil etkisi oldugunu bilin.

v" Hizh yiikselme yollar1 ve potansiyel kor noktalart ayirt edin ve bu kér noktalari
nasil agabileceginizi bilin.

v' Orgiitlerde gii¢siizliige neden olan ve tipik kadin davranislarina yol agan firsat
eksikliklerini tespit edin.

v" Organizasyonel giiciin anahtar tiplerini ve kaynaklarini tanimlayin.

v Organizasyonel giici kazanmanmn yollarin1 ve bir pozisyonun potansiyel

giiciinii nasil degerlendireceginizi bilin.

2.5.1. Egitim alma stratejisi

Lewis ve Fagenson’un (1995) calismalarina gore, kadinlar {ist yonetim kademelerine
gelebilmek i¢in yeteri kadar egitim almamaktadirlar. Bu yiizden kadinlar cam tavana neden
olan 6nyargilar1 asmak icin dncelikle yeteri kadar egitim alarak yonetim pozisyonlarini hak
ettiklerini gostermelidirler. Kadinlarin kendilerine yonelik olumsuz 6nyargi ve davraniglar
yikabilmeleri icin, egitim diizeylerinin yikseltilmesi ve mesleki egitim becerilerini
gelistirmesi gerekmektedir. Egitim ve tecriibe kadinlarin is imkanlarinin iyilestirilmesi igin
gereklidir. Kadinlar potansiyel eksiklikleri gidermek i¢in igbasi yapmadan dnce ve sonra is
ile ilgili egitimlere katilmalidir. Mesleki egitim programlari, yonetici adaylarinin genel
yoneticilik becerilerini gelistirmeye iliskin kuramsal ve uygulamali dersleri igermektedir.
Programlarin en biiyiik avantaji, kadinin erkek egemen is diinyas: ile ise baslamadan,
egitim asamasinda karsilagsmasi ve liderlik becerilerini onlarla beraber gelistirmesidir.

Boylelikle kadin is hayatina daha kolay uyum saglayacaktir. Kadinlara verilecek mesleki
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egitim bir yandan daha nitelikli isgiicii artis1 saglarken bir yandan da tiim toplumun kiiltiir
diizeyini yiikseltecektir (Sezen, 2008: 33; Erkiling, 2011: 41; Oztiirk, 2011: 52; Giilbay,
2012: 80).

2.5.2. Mentordan yardim alma stratejisi

3

TDK sozliigiinde mentor ‘“yonder” olarak ¢evrilmistir. MacGregor’a gore mentor,
“igyerinde deneyimli bir kisinin, kendisine gore daha deneyimsiz bir kisiye 0Ozel
yasaminda, is ve kariyerinde yol gdsteren, tavsiyelerde bulunan ve rol modeli olabilen bir

kisi olarak tanimlanmaktadir” (Irmak, 2010: 57).

Mesleki kariyeri boyunca bir¢ok kadin, bir akil hocasindan yardim alir. Mentor ¢ogu
zaman, bir rehber ya da iist diizey bir yoneticidir. Mentor kadin ¢alisanlarin beceri ve
yeteneklerini gelistirmeleri i¢in c¢esitli is olanaklar1 saglar. Kadinlarin akil hocasiyla
oncelikli olarak uzun vadeli hedefleri belirlemek ve bunlari nasil gergeklestireceklerini
distinmek icin c¢alismak isterler. Mentorlar calistiklar1 kisilere ilham verirler. Mentor
iliskisine ait baz1 Ozellikler arasinda iliskinin aktif olmasi, yardimi amaclamasi,
davraniglar1 yonlendirmesi, 6gretme ve O0grenmeyi igermesi, kisisel ve kariyer gelisim
stireglerinin olmasi ve her iki taraftan beklenen davraniglarin belirlenmesi vardir. Bu
stirecte, kadinlar genellikle isleri ve pozisyonlart konusundaki potansiyel yeteneklerini
kesfederler. Ayn1 zamanda bazi aragtirmalar, danisman ile ¢alismanin daha yiiksek bir is

doyumu sagladigin1 gostermektedir (Ergen, 2008: 37; Erkiling, 2011: 41).

2.5.3. Sosyal iliski gelistirme stratejisi

Kadinlar, erkeklerin egemen oldugu is diinyasina uyum saglayabilmek i¢in sosyal
iligkilerini gelistirmek zorundadirlar. Erkek egemen is diinyasinda kabul goren iislup ve
davranis seklinin farkina varan ve buna gore hareket eden kadinlar kariyer gelisimlerinde

daha az sorunla karsilasacaklardir (Oztiirk, 2011: 54).

Kadinlarin orgiitlerin kayit dis1 aglarinda yer almasi, gii¢lii liderlerle olan temaslarin yani
sira paha bicilemez bilgi ve vizyon kazanarak {ist diizey isler elde etmeleri agisindan kritik

Oonem tasir. Ragins ve arkadaglarinin 1998 yilinda yaptiklar1 arastirmaya gore
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meslektaslarla etkili sosyal baglar kurmak kariyer ilerlemesinde 6nemli bir etken olarak

bulunmustur (Ercen, 2008: 40; Sezen, 2008: 37).

Sirket liderleri, bilingli olarak kadinlar1 kisisel ve mesleki yasamlar1 i¢in bu tiir aglarin bir
parcast olmaya tesvik eder ve davet edebilir ve bu tiir programlar1 kendi insan kaynaklari

politikalarina ve uygulamalarina dahil edebilir (Erkiling, 2011: 42).

2.5.4. Yiiksek performans gosterme stratejisi

Kadinlar orgiitte 6n plana ¢ikmanin zor oldugunu diisiinmektedirler. Kadinlarin erkeklerle
ayni konuma gelebilmek i¢in onlardan daha iyi vasiflara sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
nedenle daha fazla caligmakta, yiiksek performans sergilemekte, kendilerini ve
yeteneklerini yoneticilerine ispatlamaya calismaktadirlar. Kadin ¢alisanlar her zaman
calisma ortaminda kendileriyle ilgili 6nyargilart agsmaya caligirlar ve bu yiizden basarili bir
calisan olarak goriilmeleri ¢ok zordur. Ayrica kadin galisanlar {ist yonetim pozisyonuna
ulagsalar bile, yiiksek performans beklentilerinden kurtulamazlar. Yonetici kadinin
performansi ilk 6nce erkek meslektaslarinin performansiyla karsilastirilir. Bu nedenlerden
kadinin istikrarli bir bi¢imde beklenenin iistiinde performans gostermesi, onun kariyer
gelistirmesi i¢in vazgecilmez bir stratejisidir (Ergen, 2008: 41; Irmak, 2010: 59; Erkiling,
2011: 43; Giilbay, 2012: 86).

2.5.5. Orgiitsel stratejiler

Orgiitler de kadinlara yénelik cam tavani kirmak icin; yiikselme potansiyeli olan kadimlart
tespit edilerek, onlarin gelisimi i¢in “Kariyer Gelistirme Programlari Diizenlemek”,
kadinlar1 sosyal haklardan yararlandirmak, cinsiyete dayali ayrimciligi dnleyebilmek igin
“Erkek Egemen Orgiit Kiiltiirii” degistirmek, kadinlarin is-yasam dengesi miicadelelerinde
onlara yardimc1 olmak amaciyla “Esnek Calisma ile Aile Dostu Isyeri Uygulamalar1” gibi

stratejiler uygulayabilirler (Cetin, 2011: 105; Wyman, 2016: 22).

Kadin yoneticilerin varligi ve sayilari sektorler arasinda farklilik gostermektedir. Bu durum
baz1 sektorlerin kiiltiir ve uygulamalar1 kadinlarin ilerlemesine uygunken, bazilarinda
uygun olmadigini diisiindiirmektedir. Kadinlarin ilerlemelerine uygun bir orgiit kiiltiiriiniin
varliginin cam tavani agsmada etkili oldugu sOylenebilir. Bu nedenle orgiitler kadin

calisanlarin cam tavani asmalarina yardimeir olmak i¢in orgiit kiiltiirlerinde degisimler
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yasamalidirlar. Ancak bu son derece zor bir siirectir. Isletmelerdeki mevcut uygulamalar
ise genellikle orgiit kiiltiiriinii degistirmekten yana degildir. Ornegin orgiitlerdeki
egitimlerle, kadinlarin erkek kiiltiiriine uyum saglamalar1 amaglanmaktadir. Burada vurgu
sorunun kadinlarda olduguna yapilmaktadir ve ama¢ kadmlari degistirmektir. Oysa
kadinlar1 degistirmektense Orgiit kiiltiiriinii kadinlarin yeteneklerine deger veren sekilde

degistirmeye vurgu yapilmalidir (Akdol, 2009: 79-80).

Kadmlarin erkeklerden farkli kisilikte oldugu kabul edilmelidir. Geleneksel yonetim
sekliyle kadinlar ayni kaliba sokulmak zorunda birakilmamalidir. Giiniimiiziin yonetim
tarzlarindan biri olan insan odakli yonetim dikkate alinarak kadin c¢alisanlarin farkina
varilmali ve is yasaminin kadinlarla paylasildigi unutulmamalidir. Artik kadinlar sadece ev
islerinden sorumlu degildir ve is-aile dengesini bir arada yiiriitmeye ¢aligmaktadir. Bu
yizden cam tavani agmak i¢in herkes iizerine diisen gorevi yapmalidir. YOneticiler
calisanlara hak ettigi zaman yiikselme imkanini tanimalidir, c¢alisanlar ise amaglarina

ulasmak i¢in miicadele etmekten vazgegmemelidirler. (Oziinlii, 2013: 43).
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UCUNCU BOLUM
IS MOTiIVASYONU
3.1. Is Motivasyonu Tanimi ve Onemi

Motivasyon kelimesi Fransizca ve Ingilizce dillerinden gelen “motive” kelimesinden
tiiretilmistir. Kelimenin Tiirkc¢e karsiligr; glidii veya harekete gegme anlamina gelmektedir.
(Eren, 1989: 388). Motivasyon temel bir psikolojik siirectir. Yeni bir veri temelli kapsamli
analiz, rekabet¢ilik sorunlarinin dogada biiyiik 6l¢iide motivasyonlu oldugu sonucuna
varmistir (Taghipour ve Dejban, 2013). Algi, kisilik, tutum ve Ogrenim yaninda,
motivasyon da davranisin ¢ok dnemli bir unsurudur. Motivasyon genellikle, kisinin belirli
davranislar1 yapmasina neden olan bir i¢giidii olarak tanimlanir. Motivasyon, bir takim
amag edinme ya da elde etme arzusu ile ilgilidir. Yani motivasyon, kisinin istedigi ihtiya¢
veya arzularindan kaynaklanir (Spector, 2008: 200). Motivasyonda iki faktér vardir
(Mackay, 2007:20-21):

1. Insanlar1 harekete gegiren gii¢ (uyarilma)
2. Kisinin arzulanan davranisa katilma giicii

Motivasyon davranigin kendisi ve gosterilen performans degildir. Motivasyon, eylemi ve
kisinin eylem bi¢imini etkileyen i¢ ve dis gii¢leri ilgilendirir. Bununla birlikte, Luthans’ a
(1998) gore, motivasyonun diger siireglerle ve ¢evreyle etkilesime girdigi ve birlikte
hareket ettigi icin, davranisin tek aciklamasi oldugu diisiiniilmemelidir. Luthans, diger
biligsel siireglerde oldugu gibi, motivasyonun da goriillemedigini vurguluyor. Goriilebilen
tek sey davranis ve bu davramis nedenleriyle esitlenmemelidir. Luthans (1998: 58),
motivasyonun, davranig ve performansi uyandiran, enerji veren, yonlendiren ve devam

ettiren bir siire¢ oldugunu iddia eder.

Motivasyonunu ongoérmek, aciklamak ve etkilemek, asagida siralanan yedi degiskeni

hesaba katarak yapilabilir (Latham, 2007: 128):

1. Fiziksel ve psikolojik olarak iyi hissetmek i¢in gereken ihtiyaglar
2. Kisisel ozellikler
3. Kisilerin farki temel ihtiyaglarina dayanan, iyi veya faydali oldugunu diisiindiikleri

ve kazanip elde tutmaya ¢aligtiklar1 degerleri
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4. Cevresel ihtiyacglarin karsilanmasini ve degerlerin ne derece yerine getirildigini
etkiyen, toplumsal kiiltiir, 15 tasarim 6zellikleri ve kisinin sartlarinin uygunlugu

5. Kosullari, kiginin davraniglarini, ihtiyaglarini, degerlerini, 6zelikle de amaglarini
etkileyen bilgi

6. Etkilesimler ve duygular

7. Odiiller ve tesvikler

Is motivasyonu ise dziinde islerde ilerlemeyi, bir hedefe ulasmayi, bir gérevde ilerleme
kaydetmeyi gerektirir. Itici gii¢ olan 'bir sey'; bir ihtiyag, bir arzu ya da bir duygu olabilir,
ancak belli bir sekilde hareket etmeyi saglar (Thomas, 2004: 58). Is motivasyonu, is
ortamlar1 ile iligkili davraniglarin uyarilmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesidir.
Calismaya giidiilenme ise, calisanin kendine gosterilen orgiitsel amaca ulagsmayi igtenlikle
istemesidir. Dolayisiyla ¢alisan motivasyonu, bireyin ihtiyaglarini tatmin edecek sekilde, is

ortaminda bir harekete gecme siireci olarak ifade edilebilir (Keser, 2014: 125).

Bir insanda motivasyon isaretleri, hedeflere ulagsmak igin bir enerji ve kararliliktir
(Thomas, 2004: 58). Spesifik olarak, motivasyonun iyi bir sekilde anlasilmasi, orgiitlerde
davranisin nedenlerini anlamak, herhangi bir yonetim faaliyetinin etkilerini 6ngérmek ve
orgiitsel ve bireysel hedeflere ulasilabilmesi i¢in davranis yonlendirmek i¢in degerli bir
arag gorevi gorebilir (Osland vd. 2007: 71). Ciinkii motivasyon en kisa sekilde, “is
konusunda bireyin davranislarini tanimlar”. Her davranisin arkasinda bir istek, dniinde ise
bir amag vardir. Kisi uygun sartlarla bu amaglarina ulasabilir, bu ise kisiyi tatmin eder, aksi
durumda doyumsuzluk yasar ve olumsuz tutum sergiler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:
37).Kisi hem baskalari1 hem de kendini motive edebilir. Kendi kendine motivasyon,
baskalarin1 motive etmek kadar zor olabilir; fakat biri olmadan digeri olamaz. Kisinin
harekete ge¢mesine neden olan seyleri anlamak, kisilerin harekete ge¢mesini istemekle
mesgul olan bir yonetici i¢in ¢ok dnemlidir. Hareket etmeye yonlendiren iradeyi isleten
motifler igsel ihtiyaclar veya arzular olup bunlar bilingli, yar1 bilingli ya da bilingsiz
olabilir. Motifler karisabilir, birka¢1 birincil bir amag etrafinda kiimelenmis olabilir. Her ne
sekilde olursa olsun motivasyonun ne oldugu bilinmelidir, onlar hissedebiliyor olsa da, her

zaman etkilenmezler (Thomas, 2004: 59).

Baskalarini motive etmek, onlar i¢in bir seyler yapmak, davraniglarini baglatmak ve onlar
harekete gegirmek i¢in bir tesvik saglamak anlamina gelir. Bu, onlar1 kendi ruh halinize,

basar1 hissi ve motivasyon diisiincelerinize sokarak yapilabilir. Calisanlarin performans
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diizeyi yalnizca gergek becerilerine degil, ayni zamanda her insanin sergiledigi motivasyon
seviyesine de baglidir (Burney ve Widener, 2007). Bireyin isle ilgili davraniglarini baslatan
ve bu davraniglarin bi¢imini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen bazi igsel ve
digsal faktorler bulunmaktadir. Belirli bir is, ilgi ¢ekici, heyecan verici ve kisiyi gelistirici
oldugu i¢in yapiliyorsa, yani o 151 yapmak bizzat ddiillendirici ise bu i¢sel motivasyonu
ifade eder. Fakat ayni is para, terfi, iin gibi distan gelen bir 6diil elde etmek i¢in yapiliyorsa

dissal motivasyonu ifade etmektedir (Keser, 2014: 126).

Calisanlarin motivasyonu, yoneticiler ve organizasyonlardaki isgiler arasinda etkili is
performansini artirmak igin kullanilan stratejilerden biridir. Orgiit icindeki insan davranisi
biiylik olasilikla sosyal destek, sosyal normlar ve i¢gsel motivasyon tarafindan etkilenir.
(Taghipour ve Dejban, 2013). Gergekte insanlar, onlar1 belli hedeflere dogru motive etmek
icin giiglii liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Motivasyona yonelik bu yaklagim, liderin
cesitli odiiller veya cezalar yoluyla ekip tliyelerini motive etmek zorunda kaldigina isaret
eder. Motivasyon, her insanin benzersiz oldugu ve motivasyonun tiim 6nemli teorilerinin,
bu benzersizligin bir sekilde gosterilmesine izin veren bireysel birfenomen olarak
simgelendirilir (Mackay, 2007: 21). Baskalarin1 motive etmek ve diger insanlara karsi

motive olabilme, becerileri artirilabilir (Thomas, 2004: 59):

Sizi ve baskalarint motive eden seyleri anlama: Sizi motive eden seyin net bir resmini

biliyorsaniz, bagkalarin1 motive eden seyleri daha iyi anlayabilirsiniz.

Farkli motivasyon boyutlarindan haberdar olmak: Insanlarla ilgili genellemeleri ve bunlari
nasil motive edeceginizi kolayca 6grenebilirsiniz, ancak her bireyin benzersiz oldugunu ve

bu nedenle de farkli uyaricilara tepki verecegini hatirlamaniz gerekir.

Lider olarak becerileri gelistirmek: Bir yoOnetici olma rollinlin bir pargasi liderlik
yetenegidir. Bu liderlik yetenegi, lider olarak ne yaptiginizi, ekibinize motivasyon ve ilham

vermeyi igerir.

Motivasyon modelleri tarihsel olarak iic ana kategoriye ayrilabilir. Bunlar (Mackay,
2007:20-21):

Rasyonel-ekonomik model: Bu motivasyon goriisii, yonetimin klasik goriisiine baghdir;
motivasyonun insanlarin oncelikli olarak kendi maddi imkanlarindan kaynaklandigina

isaret eder.



48

Sosyal model: Bu motivasyon goriisii, insan iliskilerinden etkilenmistir. Is yerindeki

kisilerin taninma, aidiyet duygusu ve sosyal etkilesimden etkilendigini ileri stirmiistir.

Kendini gergeklestiren model: Bu model, insanoglunun potansiyellerini yerine getirmek
icin kendine 6zgii bir gereksiniminin olduguna inanmaktadir. Bununla birlikte, kisinin

potansiyeli kisiligi tarafindan belirlenen ¢ok 6zel bir seydir.

Her organizasyonda var olan ve olumlu ya da olumsuz olsun personelin motivasyon

diizeylerini belirleyen dort faktdr vardir. Bu dort faktor (Tracy, 2013: 27):

1) Liderlik tarz1
2) Odiil sistemi
3) Orgiit iklimi
4) Isin yapist

Liderlik tarzi

Liderlik tarzi, insanlarin isletme hakkinda nasil hissettiklerini ve motivasyonlarini
belirlemede Onemli bir faktordiir. Cogunlukla, yalnizca liderin degismesi, sirketin
psikolojik iklimini ve dolayisiyla kurulustaki kisilerin performansini degistirir. Uygun
liderlik tarzi, kurulusun amacglar1 ve hedefleri, sirket i¢indeki kisiler ve dis cevreye
baglidir. Cogu durumda, ancak, geleneksel iistten-liderligin tarzi, konusmayi, duyulmay1
ve isin yapilisini net bir bicimde etkilemeyi arzulayan bugiinkii ¢alisanlar i¢in artik kabul
edilebilir degildir. Giiniimiize uygun liderlik tarzinda, kisi bir departmandan sorumlu
olabilir, ancak is arkadaslartyla ayn1 ortamda ve ayni bilgi ve beceri diizeyinde ¢alisir.
Bazen yoneticinin, farkli kosullar altinda farkli insanlar icin farkli liderlik stilleri

kullanmasi gerekir (Tracy, 2013: 27).
Odiil sistemi

Her organizasyon, kisiden kisiye ve boliimden boliime degisen belirli bir 6diil yapist tiirii
ile karakterizedir. Yazar Michael LeBoeuf, "Diinyadaki En Biiyiik Yonetim Ilkesi" adli
kitabinda sunlar1 sdyliiyor: "Odiillendirilen sey tamamlannustir.". Bir organizasyonda daha
fazla sey istiyorsaniz, bu davranis i¢in daha fazla 6dil olusturmaniz yeterlidir. Bir
organizasyonda daha az etkinlik istiyorsaniz, odiilleri azaltmaniz veya bu davranis igin
cezayl veya onaylamamayi arttirmaniz yeterlidir. Insanlar tesvikler karsisinda tepki

gostermektedir (Tracy, 2013: 28).
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Organizasyon iklimi

Organizasyonunuz "calismak i¢in miikemmel bir yer" mi? Orgiit iklimi yonetim tarafindan
bilin¢li olarak yaratilir ve siirdiiriiliir. Cogunlukla, insanlarin birbirlerine yukaridan asagi
dogru davranma bigiminden olusur. Thomas J. Watson Sr, IBM'i kurdugunda sirketin ii¢
temel degerini ortaya koymustur. Bu degerler-miikemmel iiriinler ve hizmetler, mitkemmel
miisteri hizmeti ve bireye saygi. Sonug olarak bu faktdrler onu diinyanin en biiyiik ve en

saygin bilgisayar sirketi haline getirmistir (Tracy, 2013: 28).
Caligsma yapisi

Bazi isler, yaraticilik, hayal giicii ve yiiksek seviyeli enerji gerektirir ve bu da dogal olarak
motive edicidir. Isi hizli ve saghikli yapmak amaciyla isbirligi yapmak icin iletisim,
miizakere ve diger insanlarla etkilesim kurmayi iceren bir ¢aligsma, kisinin en iyi enerjisini
ortaya ¢ikarir. Bununla birlikte, isin verimli ve etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in
calisma muazzam miktarda standardize edilmeli, rutinlestirilmeli ve goreceli olarak
siiphelenilmemelidir. Biitiin glin bir iiretim hattinda ¢alisan ve maksimum verimlilik
seviyelerini saglamak icin faaliyetleri dikkatli bir sekilde izlenen ve diizenlenen fabrika
calisanlarin1 motive etmek zordur. Iyi &rgiitler her zaman isi, ¢alisanin dogasi arasindaki
eslesmeye gore yapilandirmaya ve isi ilging ve eglenceli hale getirmeye caligmaktadirlar

(Tracy, 2013: 28).

Tiim bu kosullar1 uygun bir sekilde saglayan isletmelerde ¢alisan motivasyonu oldukca

yuksektir. Motivasyon sahibi bir kisinin ise tipik nitelikleri sunlardir (Thomas, 2004: 58):

* Calismaya isteklilik

* Projeye ya da ortak nedene baglilik

* Kisinin 6rgiit hedefleri ile uyumlastirilmast

* Baglilik

* Basariya bir istah

* Bir enerji

* Devamlilik ve kararlilik

Motivasyona sahip olan ¢alisanlar, kendilerini gelistirmek i¢in nerede olduklarina ve
nereye geleceklerine dikkat ederler. Bu kisiler iliml1 olarak zor, ancak potansiyel olarak
kendileri i¢in ulasilabilir hedefler belirlerler; burada objektif olarak basariya ulasma

konusunda {igte birlik bir sansa sahiplerdir. Bir baska deyisle, kendileri i¢in zorluklar
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koyarlar, kendilerini biraz gerginlestiren gorevler Ustlenirler. Ancak, yalnizca isi kendileri

yaparak sonucu etkileyebilirlerse boyle davranirlar (Osland vd. 2007: 69).

Motivasyonu yiiksek insanlar daha fazla yiikselebilirler ve daha hizli terfi edebilirler,
clinkii daha iy1 bir sekilde is yapma yollarini1 aktif olarak korurlar. Bu tiir birgok insanin

bulundugu isletmeler, daha hizli biiyiir (Osland vd. 2007: 71).

Amaglarina ulagmak isteyen orgiitler, amaclarini belirlerken, ¢alisanlarinin da ihtiyaglarini
gdz Oniline almalidirlar. Ciinkii bireyler daha c¢ok baskalarinin igini gorecek c¢aba
harcamaktansa,kendiislerine yonelik c¢aba harcayacaklardir. Bu nedenle orgiitler,
calisanlarinin amagclarin1 kendi amaglarina hizmet edecek sekilde gerceklestirmelidirler
(Keser, 2014: 126). Tiim bu ozellikler gz iiniine alindiginda isletmelerin faaliyetlerini
dogru ve hizli yapabilmesinde ve bdylelikle rekabette iistiinliik saglayarak devamliligini
stirdiirmesinde, ayn1 zamanda biiylimesinde ¢alisan motivasyonu dnemli rol oynamaktadir.
Ciinkli motive olmamis bir ¢alisan islerini zamaninda ve dogru sekilde yapamayacaktir.
Cevresindeki is arkadaslarin1 da olumsuz etkileyecek, dahasi siirekli sikayet edecektir. Bu
durum ise yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin zamanlarini israf etmesine neden olacaktir.
Ayrica isletmenin hedeflerine ulagmasi igin, ¢alisanlarin bazen sorumluluklarinin 6tesinde

performans gostermesi gerekebilir; bunu ise yiiksek motivasyonlu ¢alisanlar yapabilir.
3.2. Is Motivasyonu Teorileri

Motivasyon teorilerinin amac1 davranislar1 6ngdérmektir (Mackay, 2007:21).1s motivasyon
teorileri, daha ¢ok yeteneklerindisinda, bazilarinin islerini bagkalarindan daha iyi yerine
getirme nedenleriyle ilgilidir. Duruma bagli olarak, bu teoriler, insanlarin gorev
davranislari, caba ya da sebatlarindan segimlerini ongorebilir. Insanlar, yeterli diizeyde
yetenege sahiplerse ve diger calisanlara gore performanslarini diisiiren etmenler daha az

ise, o ¢alisaninmotivasyon diizeyinin yiiksek olmasi, iyi bir is ¢ikarmasini saglar (Spector,

2008: 200).

Motivasyonda, icsel faktdrlere oncelik veren kapsam teorileri ve digsal faktorlere agirlik
veren siire¢ teorileri olmak iizere iki grup teoriden bahsedilir. Kapsam teorilerinin odak
noktasi, bireysel ihtiyaglar iken; siire¢ teorilerinin odak noktasi davranisin ortaya
¢ikisindan durdurulusuna kadar gegen siire igerisindeki tiim degiskenlerin incelenmesidir

(Oran, 2012: 68).
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3.2.1. Kapsam teorileri

Bu teoriler ihtiyaglar1 vurgulayarak motivasyonu baglatan faktorleri agiklar. Bunun ig¢in

ihtiyacin hissedilmesi ve ihtiyacin igerigi ile ilgilenirler.

Kapsam teorileri:

» Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi
Herzberg’ in ¢ift faktor teorisi
Mc. Clelland’ 1n basarma ihtiyaci teorisi

Alderfer’ in ERG yaklagimi

vV V VYV VY

McGregor'un X ve Y kurami

3.2.1.1. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi

Motivasyon konusunda yaptig1 arastirmalarla {in kazanan Abraham H. Maslow,
motivasyonu, insan davranislarin1 yonlendiren en 6nemli etkenin gereksinimler oldugunu
savunarak aciklamaya c¢ahismistir (Keser: 2014: 99). Ihtiyac teorisine gore, insanlar
yiyecek veya tanimnma gibi belirli ihtiyaclar1 elde etme konusunda motive olurlar. Ihtiyag
hiyerarsisi teorisi, tiim insan ihtiyaglari kiigiik kategorilere ayirir ve insanlarin
davraniglarinim ihtiyaglarini karsilamaya yonelik oldugunu ileri siirer. Iki faktorlii bu teori,
caligmalarin ¢esitli yonlerinin iki ihtiya¢ kategorisinden birine degindigini sdyler. Bir
kategori, isin dogasi ile ilgilidir ve digeri iicret gibi ddiilleri ilgilendirmektedir (Spector,
2008: 200). Bu yaklasimin; iki varsayimi bulunmaktadir. Birincisi, kiginin her
davranigmin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Ikinci
varsayimi ise; ihtiyaglar arasinda; fizyolojik ihtiyaglar, gilivenlik ihtiyaglari, sosyal
ihtiyaclar, benlik (itibar) ihtiyac1 ve kendini gergeklestirme ihtiyaci seklinde bir siralama
oldugu ile ilgilidir. Bu siralamaya gore tatmin edilecek her ihtiyag, davranislart etkileme
ozelligini kaybedecek ve daha iist diizeydeki ihtiyaglar kiginin davraniglarini etkilemeye

baslayacaktir (Oran, 2012: 69).

Teoride yer alan ihtiyaglardan "Temel Ihtiyaclar" bir kisinin yasamini ve refahini etkiler.
Dolayisiyla, ihtiyaclar motivasyonun baslangi¢c noktasidir (Latham, 2007: 128) ve diger
ihtiyaglardan 6nce doyurulmasi zorunlu olan aclik, susuzluk, barinma gibi ihtiyag¢lardir.
Bununla beraber kendi kendine saygi ihtiyaci, kisinin yalniz basina karsilayabilecegi bir
ihtiyactir. Ust diizey ihtiyaclar; insanoglunun daha ileri gitmek, en iyisi olmak ya da

varliginin devami igin olan hedefleridir. Bu motivasyon faktorleri, insanlarin nelerden
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doyum sagladiklar1 agisindan yol gosterir (Keser: 2014: 99). ihtiyaglar hiyerarsisinde yer
alan ihtiyaclarin 6zelliklerinden ve nasil tatmin edilebileceginden asagida bahsedilmistir

(Mackay, 2007: 76).
Fiziksel ihtiyaglar

Yoneticiler ¢alisma ortamina dikkat etmeli ve gerektiginde isleri dogru ve zamaninda
yapmak icin harekete gegmelidirler. Ornegin; birisi, kotii bir kapisinin olmasi nedeniyle
ofisinin kotii oldugundan ya da bilgisayar ekraninda 1sik yansimalar1 oldugundan ya da
kantindeki yiyeceklerin kotii oldugundansikayet ederse, bu sikayetleri gormezden
gelinmemelidirler. Durum arastirmali ve sorun ¢ozmeye calismalidir; ¢linkii fiziksel

ihtiyaclar tatmin etmek, calisanlarin bir numarali 6nceligi olacaktir.
Giivenlik ihtiyaci

Calisanlarin is ortaminda kendini giivende hissetmesi ve istihdam konusunda gelecege dair

giiven duymalar1 gerekmektedir. Bunu saglamak i¢in yoneticiler sunlar1 yapabilir:

v' Insanlara onlardan ne beklediginizi ve nasil yaptiklarini bildirin.

v Insanlari, acik ve diiriist bilgi vasitasiyla degismelerden haberdar edin ve bunu
herkesin bildigi sekilde esit paylasarak bilinmesini saglayin.

v Adil ve tarafsiz olun ve herkese esit muamele edin.

v Insanlar1 daha fazla calismaya tesvik etmek icin istihdam kaybi tehdidini (6rnegin

kii¢iilme yoluyla) kullanmaktan kaginin.

Sosyal ihtiyaglar

Genel olarak insanlar bulunduklar1 toplum tarafindan kabul edilmek isterler. Bunun ig¢in
genel bir ekip atmosferi olusturulmalidir. Bu, sahsen dedikoduyu ve sdylentiyi kesmeyi ve
bu faaliyetlerin ekip iizerinde yerinin olmadigini ¢alisanlara gostermeyi igerir. Bireysel ve
takim basarisin1 kutlamak bu ihtiyaci tatmin etmeye yardimci olur. Ayrica; insanlara birey
olarak muamele etmek ve herkesin is disinda bir hayata sahip oldugunun farkina varilmasi
ve tanmnmast (ve bunu tanidigmin gosterilmesi), kaynaklarin saglanmasi, gorevlerin

adaletli ve objektif bir sekilde dagitilmasi sosyal ihtiyaglari tatmin eder.
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Benlik saygisi ve ilgi

Insanlar, meydan okuduklar1 ve zor olan islerde en iyisini yaparlar. Is doyumu ve islerinde
iyl hissetmek, temel motivasyonlardir. Bu ihtiyaci yerine getirebilmek icin ydneticiler

asagidakileri yapabilirler:

v" Becerilerini yeteneklerini en ist diizeyde kullanacak gorevleri insanlara tahsis
etmek

v' Insanin bilgi, beceri ve yeteneklerini genisletebilmesi i¢in kalkinma firsatlari
saglamak

v Insanlarin yiiksek kaliteli is iiretmek icin yeterli zamana ve kaynaklara sahip

olmalarini saglamak

Insanlar1 dinlemek ve onlar1 ciddiye almak

Diizenli performans degerlendirmeleri yapmak ve degerlendirmeler yapmak

Yapici geribildirim saglamak

Bireysel gayreti fark edip onaylamak

NN

Uygun oldugunda gercek bir cesaret ve 6vgili sunmak

Ayrica bazi insanlar i¢in statii sembolleri ve is unvanlarini takdir etme; 6z saygi ve 0z-

deger duygular1 i¢in 6nemlidir.

Kendini gergeklestirme ve ilerleme

Bu,motivasyonun gerceklesmesinde diger tiim alanlarin tatmin edilmesi gerektigi ileri
stiriildiigli i¢in, genellikle tam olarak tatmin edilmesi ve hissedilmesi en zor ihtiyactir.
Bununla birlikte, bazi insanlar kendi ¢abalartyla mutluluk bulabilirken, yoneticiler de

asagida belirtildigi sekilde bireyler i¢in duruma katk1 yapabilir:

v' Insanlar hazir oldugunda, gergekten zorlu firsatlar sunmak
v Insanlara beklediklerinden daha fazla sorumluluk vermek
v Insanlara inisiyatif kullanma o6zgiirliigii ve kendi inanglarim1 ve yaraticiligim
kullanma olanag1 vermek. Boylelikle c¢alisanlar tiim yeteneklerini kullanma firsati
bulabilecek ve gercek potansiyellerini gdstereceklerdir.
Maslow’un teorisine gore, hi¢cbir gereksinim tamamen tatmin edilmez, tamamen tatmin

edilmis bir gereksinim ise kisiyi artik giidiillemez (Kerman, 2007: 19).
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3.2.1.2. Herzberg’ in cift faktor teorisi

Herzberg'in teorisi, motivasyonun, dis ddiiller veya is kosullarindan degil, isin dogasindan
kaynaklandigmi belirtmektedir. Isin adresi olan insan ihtiyaglari, fizyolojik ihtiyaglar gibi
insanoglunun 6zelliklerinden kaynaklanan ihtiyaglar ve psikolojik biiylime i¢in daha iist
diizeyde, benzersiz bir insan yeteneg8i ile ilgili olanlar olmak iizere iki kategoriye
ayrilmistir. Insanlarin &zelliklerinden kaynaklanan ihtiyaglara hijyen faktorleri denir ve
ticret, gozetim, is arkadaslar1 ve organizasyon politikalar1 bunlara dahildir. Biiylime
ihtiyaclartyla ilgili ihtiyaglara, motivasyon faktorleri denir ve bunlara basari, taninma,
sorumluluk ve doganin kendisi dahildir. Herzberg'e gore, calisanlart motive etmek ve
onlar1 islerinden memnun kilmak, motivasyon faktorlerinin uygun seviyelerini saglamaktir.
Hijyen faktorleri, ne kadar olumlu olursa olsun, iste motivasyon veya tatmin yaratmaz
(Spector, 2008: 203). Herzberg, islerinden memnun olan kisilerin basari, kendini
gerceklestirme ve benzeri ihtiyaclardan dolayr motive olduklarini iddia etmistir. Boylelikle

ekipler isleri daha fazla zenginlestireceklerdir (Thomas, 2004: 65).

Cift faktor teorisi, calisanlarin giidiilleme ¢abalarina yeni bir yaklasim sunmustur.
Yoneticiler motivasyonla ilgili bir sorunla karsilastiklarinda genelliklehijyen faktorlerine
egilerek daha yiiksek licret, daha iyi ¢alisma ortami, daha fazla sosyal sigorta ve daha iyi
emeklilik planlar1 saglamaya ¢aligirlar; fakat bazen basarili olamazlar. Herzberg'in teorisi
bu soruna ¢ozliim getirmektedir. Sadece hijyen faktorlerini diizelterek calisan1 giidiilemek
miimkiin degildir. Hijyen faktorleri memnuniyetsizligi 6nlemek agisindan 6nemlidir; ancak
memnun etme agisindan yetersizdir. Herzberg'e gore sadece basarma, sorumluluk, takdir

edilme, ilerleme ve gelisme firsat1 veren isler giidiileyici olabilir (Keser, 2014: 109).

3.2.1.3. Alderfer’ in ERG yaklasim

ERG yaklasimi, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin basitlestirilerek gelistirilmesi sonucu
elde edilen bir yaklasimdir. Alderfer ihtiyaglari; var olma (existence), aidiyet-iliski

(relatedness) ve gelisme (growth) olarak ii¢ temel gruba ayirmistir.

Var olma ihtiyaci: En alt diizeyde ve fiziksel olarak yasamin devam ettirilmesiyle ilgili

olan yiyecek, su, korunma ve fiziksel giivenlik gibi ihtiyaglar1 kapsar.

[liski-aidiyet ihtiyaci: Sevgi ihtiyaci, iste ve is disindaki yasamda baskalaryla iliski i¢inde

olma ve baskalar: tarafindan kabul gorme, takdir edilme ihtiyaglarini kapsar.
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Gelisme ihtiyaci: Kendine giiven, 6z sayg1 ve kendini gerceklestirme ile ilgilidir.
ERG Teorisi li¢ noktada Maslow'un teorisinden ayrilmaktadir.

Ik olarak, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi bes sinifa ayrilirken, ERG teorisinde ihtiyaglar

ti¢ sinifa ayrilirlar.

Ikinci olarak, ERG teorisinde ihtiyaclarm tatmini her zaman Maslow'un teorisindeki gibi
yukart dogru devam etmez. Bu teoride "hayal kirikligi-geri ¢ekilme” prensibi vardir.
Alderfer'de Maslow gibi alt diizeydeki ihtiyaglarinin tatminine gotiirdiigiinii sdyler. Ancak
ERG teorisinde, eger kisi iist diizeydeki ihtiyacini tatmin edemezse, bu durumda yasadigi
hayal kiriklig1 onu bir alt diizeydeki ihtiyacinin tatminine geri dondiiriir ve kisi bu sayede

motive olur.

Ugiincii olarak, ERG teorisine gére ayn1 anda birden fazla ihtiyag grubu kisiyi etkileyebilir.

Ornegin kisi, hem iliski hem de gelisme ihtiyaclarmin eksikligini ayn1 anda hissedebilir.

Ayrica Alderfer'e gore gereksinimler siirekli ve donemsel olarak ayrilmaktadir. Siirekli
gereksinimler davranislar stirekli giidiileyen; basari, sevilme, popiiler olma gereksinimi
gibi sosyal ve psikolojik olarak daha ¢ok iist diizeyli gereksinimlerdir. Donemsel
gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya ¢ikan, giderildikleri anda giidiileyici olmaktan
cikan; acikinca yemek yeme, istidiigiinde kalin giyinme gibi ihtiyaglardir (Kerman, 2007:
27; Oran, 2012: 71; Keser, 2014: 113-114; Abbasoglu, 2015: 49).

3.2.1.4. McClelland’ 1n basarma ihtiyaci teorisi

David McClelland tarafindan 1947 ve 1953 yillar1 arasinda gergeklestirilen giidiiler icin
puanlama sistemi sayesinde insan kisiligi hakkinda 6nemli bir yere sahip olacak deneysel
cikarimlar elde edilmistir. McClelland bireyleri; basarma ihtiyaciyla doganlar, iligki kurma
ihtiyaci olanlar ve gii¢ kazanmaya ihtiya¢ duyanlar olarak 3 gruba ayirmistir. Basarma
ithtiyaci ile dogan kisiler bir hedef belirler ve bu hedefe ulasmak icin ¢abalarlar. Cabalar
sonucunda hedefe ulastiklarinda takdir edilmeyi beklerler. iliski kurma ihtiyacinda olan
bireyler ise ¢alismaktan ziyade arkadaslar1 ve ailesiyle birlikte olmayi tercih ederler. Giig
kazanma ihtiyaci olan insanlar ise kisileri yonetmek ve kontrol etmek isterler ve daha ¢ok
yonetimle ilgili kademelerde caligirlar. McClelland'a gore insanlarin hepsi i¢in s6z konusu
olan bir hiyerarsik ihtiyaglar zincirinden s6z edilemez. Kisilik ihtiyaglar1 bu hiyerarsik

ihtiyaclari belirler (Sabuncuoglu ve Tiiz: 60).
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McClelland ihtiyaglarin 6grenildigini ve kisiden kisiye degisen sekilde davranisa etkisi igin
potansiyel bir hiyerarsiye gore diizenlendigini ve herkes i¢in bu hiyerarginin ayni
olmadigini iddia etmektedir. Insanlar olgunlasirken kendilerine olan ve cevrelerinde olusan
olaylarla ilgili pozitif ve negatif duygularin birlestirilmesini 6grenmektedirler. Ornegin
basart durumu memnuniyet verici bir duygu olusturmakta ve sonucta basarma
motivasyonu kendisini kisisel hiyerarsilerde en iist siraya ¢ikarabilmektedir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2005: 61).

McClelland'a gore motivasyon, bir isletmenin basarisi ya da basarisizlig1 iizerinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Yiiksek basar1 motivasyonuna sahip olanlar, bagkalarina gore daha
gercekei, kararli ve uygulayici bir zekaya sahiptirler. McClelland'a gore, yiiksek basarma
motivasyonuna sahip kisiler yonetici seviyesinde bulunanlardir (Kerman, 2007: 23;

Tasdemir, 2013: 36).
3.2.1.5. McGregor'un X ve Y kuram

McGregor, birey ile giidiilenme arasindaki iligkiyi iki baslik altinda incelemistir. Modele
gore, yoneticilerin ¢alisanlar1 hakkinda iki tiir beklenti ve tahmin sekilleri vardir. Diger bir
ifade ile McGregor'a gore yoneticiler ¢alisanlarini zihinlerinde kurulu iki modelden birine
yerlestirirler. Bu iki kurulumda yoneticinin zihnindeki bireyler iki zit kutbu temsil
etmektedir. Bir taraftaki ¢alisan isini seven ve kendini isine veren/adayan yapiya sahipken
diger taraftaki c¢alisan ise isi savsaklayan ve isini sevmeyen bir yapidadir. McGregor,
olumlu olan yapiya “Y Modeli”, olumsuz olan yapiya da “X Modeli” adim1 vermistir.

McGregor'un X ve Y modeli asagida aciklanmustir:
X Modeli, su goriisleri igerir;

» Bireyler, ¢alismaktan hoslanmazlar, miimkiin olduk¢a uzaklasirlar, bu nedenle de
calisanlarin siirekli yonlendirilmeleri, hatta denetlenmeleri gerekmektedir,

» Birey, dogal yapis1 geregi isten hoslanmaz ve ancak zorlama ile ¢aligmaya yonelir,

hatta bireyi caligmaya yoneltmek i¢in cezalandirma ydntemine basvurulmalidir,

Onemli olan parasal giidiilerdir,

Birey, cogunlukla sorumluluktan kacar,

Bireylerin cogunlugu yaratici degildirler ve degisime karsi da tepkilidirler,

Birey i¢in 6nemli olan drgiitiin amaglar1 degil, bireysel ¢ikaridir,

vV V V V V

Birey i¢in is giivencesi, kisisel ilerleme veya bireysel is tatmininden énemlidir.
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Y Modeli ise, su goriisleri igerir;

» Birey i¢in calisma, eglence veya oyun gibi bir dogal bir aktivitedir,

» Birey, kendine hedefler koymasi durumunda, kendini kontrol edebilir, herhangi bir
dis kontrol mekanizmasina gerek yoktur, 6diillendirme bireyi yonlendirmede etkin
bir aractir,

» Bireyleri harekete gegiren sadece parasal giidiiler degil, orgiitte ilerleme, kendini
gelistirme ve basarma giidiileri de bireyleri ¢calismaya giidiiler,

» Bireyler sorumluluk almaktan hoslanabilirler,

» Yaraticilik 6zelliginin sadece yoOnetici ya da iist kademe calisanda oldugu diisiincesi
dogru degildir, toplumun genis kesimleri firsatlar sunuldugunda yaraticiligini
kullanabilir,

» Bireye oOrgiitiin amaclar1 ve hedefleri iyi bir sekilde anlatildigi takdirde, sadece
bireysel amaclar i¢in degil, 6rgiitsel amaglar icin de ¢aba harcayacaktir,

» Birey icin oncelik, is gilivencesi degil, ¢alismadan tatmin elde etme, ilerleme,

kendini gerceklestirme gibi unsurlar 6nem kazanmaktadir.

Iki model degerlendirildiginde, sdyle bir yaklagim ileri siiriilebilir; X tipi ¢alisanin, sikict,
vaktin gecmek bilmedigi, rutin ve niteliksiz islerde, Y tipi calisanin ise, ilging, eglenceli,
kisiyi eglendiren yiiksek statiilii islerde c¢alistigi diisliniilebilir. Ayrica sunu belirtmek
gerekmektedir ki; McGregor, yoneticilerin sadece bu tiir iki bakis acisina sahip oldugunu

iddia etmemistir.

Bazi aragtirmacilar, McGregor'un Y teorisinin varsayimlarinin, yonetici ve ¢aliganin ayni
kimligi paylastig1 durumlarda gegerli oldugunu belirtmislerdir. Insanlar kendi benlikleri ile
uyumlu olan hedeflere ulagsmak icin motive edilirler. Belirli bir grup iyeligiyle iliskili
ihtiyaclar igsellestirilir; belirli bir ¢alisma baglaminda davranis i¢in bir rehber gorevi

goriirler (Latham, 2007: 130; Keser, 2014: 126-128).

3.2.2. Siireg teorileri

Son yillarda, aragtirmacilar dikkatlerini kontrol, hedef belirleme ve 6z-yeterlik teorileri

gibi daha biligsel odakli teorilere ¢evirmislerdir. Belki de ihtiyag teorilerine olan azalan
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ilginin ana nedeni, ihtiyaglar tizerine yapilan arastirmanin is performansiyla gii¢lii iligkiler
kuramamis olmasidir; muhtemelen ihtiyaclar is performansindan ¢ok uzak olan yapilardir.
Yani, bu teorilerin genel ihtiyaclar1 pek ¢ok yonden ve bir¢ok farkli davranigla tatmin
edilebilir. Dolayisiyla, 6zel bir gereksinimin belirli bir davranisla giiclii bir sekilde iligkili
olmas1 muhtemel degildir. Ornegin, zorlu gérevleri yerine getirmek i¢in basar1 giidiisii
yuksek olan bir kisi, bu ihtiyac1t hem isyerinde, hem de isin disinda yerine getirebilir.
Bununla birlikte, ihtiya¢ teorileri, insanlarin isten istedikleri Odiilleri nasil

degistirebildiklerini gostererek is motivasyonunu anlamamiza katkida bulunmustur

(Spector, 2008: 202).

Stire¢ teorileri kisilerin hangi amaglar tarafindan nasil motive edildikleri ile
ilgilenmektedir. Bu motivasyon teorilerinin agirlik noktast “beklenti” kavramina
dayanmaktadir. Siire¢ teorilerinde kapsam teorilerindeki igsel faktorlere (var ola, aidiyet,
vb.) ek olarak bireyin davranisi iizerinde 6nemli etkide bulunan ¢evre faktorleri de goz

oniinde bulundurulmaktadir. Baslica siire¢ teorileri sunlardir:

> Beklenti Teorileri
> Adams’n Esitlik Teorisi

> Locke’ nin Amag Teorisi

3.2.2.1. Beklenti teorileri

Beklenti teorisi, ¢evresel odiilleri davranisla iliskilendirmeye calisir. Beklenti teorisi,
motivasyona yol agan i¢ biligsel durumlara odaklanarak odiillerin davranisa nasil yol
actigint agiklar. Temel fikir; insanlarin, davranislarinin istenen odiilleri veya sonuglar
doguracagina inandiklarinda motive olacak olmasidir. Odiillerin davranslar: ile ilgili
olacagina inanmazlarsa, bu davranislar1 yerine getirme konusunda motive olmayacaklardir.
Sartli kazanimlar1 istemezlerse, bir davranis yapma konusunda motive olmayacaklardir
(Spector, 2008: 201). Bekleyis teorileri Vroom ile Lawler ve Porter tarafindan gelistirilen

iki teoriden olusmaktadir.
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Vroom 'un bekleyis teorisi

Beklenti teorisinin en eski ve en iyi bilineni Vroom'un 1964’teki teorisidir. Buna gore
motivasyonun veya kuvvetin, ii¢ bilesenli matematiksel bir fonksiyonu vardir. Bu denklem

sudur:
Kuvvet = Beklenti x E (Valanslar x Enstriimentaller)

Bu denklemde, giig, bir kisinin is performansiyla alakali belli bir davranis veya davranis
dizisiyle ugrasmasi gereken motivasyon miktarin1 temsil eder. Yapilmas: gereken
motivasyon olarak diisiiniilebilir. Beklenti, bir kisinin davranigi neticesinde ulasacagi
sonuca iliskin beklentisini olusturmaktadir. Bu, bir kisinin isi belirli bir seviyede
gerceklestirebilecegine inandig1 i¢in benlik saygisina veya kendine gilivenine benzer.
Valans, bireyin belirli bir sonuca ulagsma arzusudur. Birinin istedigi veya arzuladigi sey
budur. Is ortaminda para, farkli insanlar igin farkli degerlik diizeylerine sahip olabilecek
siklikla odillendirilir. Enstriimentallik, belirli bir davranisin belirli bir o6dil ile
sonuglanacagi 6znel olasiligidir. Herhangi bir durum veya bir davranis i¢in birden fazla
6diil veya sonug olabilir. Olast her sonug icin bir degerlik ve ara¢ kullanilir. Daha sonra,
her valans-aragsal {irlin toplami toplanir ve toplam, bir kuvvet puani {iretmek i¢in beklenti
ile carpilir. Kuvvet puani yiiksekse, kisi isin sonucunu elde etmek i¢in motive olur. Eger
kuvvet puani diisiikse, kisi sonuca ulagsmak i¢in motive olmayacaktir (Spector, 2008: 206;
Oztiirk ve Iliman, 2015).

Vroom’un kuramina gore temel gilidiileyici faktorler soyle siralanabilir (Demirci, 2011:

19):

Yiiksek ticret

Katilmali denetim

Yeterli yiikselme olanaklari
(Calisanlar arasinda iyi bir iletigim

Degisik gorevler

AN N N N NN

Calisma yontemi ve hizinin siki bigimde denetimi

Porter ve Lawler Bekleyis teorisi

Lawler ve Porter, Vroom’ un kuramini gelistirerek bu teoride olmayan baska degiskenleri

kendi teorilerinde ele almislardir. Teori performans ile doyum arsindaki iliskiyi
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vurgulamaktadir. Modele gore, ¢alisanin ¢abasi; elde edilen sonuglara (6diillere) kisinin
verdigi deger ve kisinin ¢abasinin bu ddiillerin elde edilmesini ne derecede saglayacagi
konusundaki inanci seklinde iki dnemli faktor tarafindan ortaklasa olarak belirlenir. Lawler
ve Porter ¢abanin dogrudan performansa yol agmadigini, kisi gerekli bilgi ve yetenekten
yoksunsa ne kadar ¢aba gosterirse gostersin iyi bir performans sergileyemeyecegini
belirtir. Ayrica bu teoriye gore is goren kendi performansi ile digerlerinin performansini
kiyaslar ve bunun sonucunda hak edecegi odiil konusunda bir algilama olusur. Sonugcta
kisinin aldig1 6diil algiladig1 6diilden az ise kisi tatmin olmayacaktir (Eker, 2012: 26; Oran,
2012: 76; Keser, 2014: 121; Oztiirk ve Iliman, 2015).

3.2.2.2. Adams’1n esitlik teorisi

Adams’in teorisinin temelinde bireyin kendi kurumundan baska bir bireyle veya kendi
durumunda olan bagka bir organizasyonda ¢alisan bir kisinin durumu ile kendi durumunu
karsilastirmast ve calisma ortami ile ilgili algiladig esitlik ve esitsizlik olgusu
bulunmaktadir (Oztiirk ve Iliman, 2015). Bu teori, insanlarin diger insanlarla ve drgiitlerle
olan iligkilerinde adil ya da esitlik¢i bir kosul elde etmeye motive oldugunu belirtmektedir.
Adams'a gore, kendisini adaletsiz kosullarda bulan c¢aliganlar, memnuniyetsizlik ve
duygusal gerginlik yasayacak ve bunu azaltmak i¢in motive olacaklardir. Teori, esitsizligin
olusacagi kosullar1 ve bu kosullar1 azaltmak i¢in calisanlarin ne yapacaklarini belirtir

(Spector, 2008: 210).

Esitsizlik, calisanlarin  bagkalariyla kendilerini  karsilastirmalarindan  kaynaklanan
psikolojik bir durumdur. Ciktilarin girdilerle olan oranlarimin spesifik olarak
karsilagtirillmasidir. Ciktilar; ticret, avantajlar, iyi muamele, keyif ve statii de dahil olmak
lizere, bir ¢alisanin bir kurulus i¢in calismaktan aldigi odiiller veya kisisel degerlerin
timidiir. Girdi, calisanin kurulusa yaptigi katkilardir. Bunlara sadece c¢alisanin
kazandirdig1 is degil, ayn1 zamanda calisanin getirdigi deneyim ve yetenekler de dahildir.
Bdylece, uzun yillar is tecriibesine sahip bir ¢alisan, ise yeni baslayan bir ¢alisandan daha
fazla girdiye sahip olacaktir. Diger kisilerin girdileri i¢in daha fazla sonug elde ettigine
inanan bir ¢alisan esitsizlik hissi yasayabilir. Bu durumda negatif sonuglar agiga ¢ikabilir

ve ¢alisanlarda strese neden olur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 62-63; Spector, 2008: 211).

Esitlik teorisinin en onemli faydasi odiillendirmede adaleti sagladigi i¢in caliganlar

arasinda olas1 kiskancglik, haset, kin duyma gibi negatif duygularin ortaya c¢ikmasina
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imkanvermemesidir. Calisan; diger c¢alisanlarla kendisi arasinda yonetim tarafindan
olusturulmus bir adalet terazisinin varhigini hissederse is ortaminda sakin ve huzurlu
olacaktir. Tersi bir durum, is yerinde huzursuzluga neden olacaktir ve isteki huzursuzluk
da calisanlarin motivasyon diizeylerine etki edecektir. Ayrica kisi Orgiite yabancilasacak

belki de isini birakacaktir. (Eren, 2008: 601; Yilmaz, 2014: 44).

3.2.2.3. Locke’nin amag teorisi

Bu teorinin temel fikri, insanlarin davraniglarinin i¢ niyetleri, hedefleri veya hedefleri
tarafindan motive olmasidir. Hedefler, performansla ilgili belirli davraniglara yakindan
bagli olabilecegi i¢in, hedef belirleme teorisi 'davranisa’ siki sikiya baglidir (Spector, 2008:
213).

Locke, hedeflerin davramiglart etkiledigi dort yolu agiklar. Birincisi; hedefler, kisinin
hedefe ulasacagina inandig1r davranislara dikkat etmesini ve eyleme ge¢mesini saglar.
Ikincisi; hedefler, kisinin daha fazla caba sarf etmesini saglar. Uciinciisii; hedefler,
kaliciligr arttirarak hedefe ulagmada gerekli olan davraniglara daha fazla zaman
harcamaktadir. Son olarak; hedefler, bunlara ulagsmak i¢in kisilerin etkili stratejiler
arastirmalarin1 motive edebilir. Bir bagka ifade ile hedef belirleme teorisi, insanlarin
hedeflerini gerceklestirmek i¢in gayret gosterecegini ve is performansinin belirlenen
hedeflerin bir fonksiyonu oldugunu 6ngoriir. Bir orgiitsel bakis agisindan, hedef belirleme,
is performansin1 korumak veya artirmak i¢in etkili bir ara¢ olabilir. Locke'ye gore, is
performansinin iyilestirilmesinde hedef belirlemenin etkili olabilmesi i¢in birka¢ faktor
gerekmektedir. Ilk olarak, ¢alisanlar hedef taahhiidiine sahip olmalidir ki bu da hedefi
kabul ettikleri anlammna gelmektedir. Ikincisi, geri bildirim gereklidir, ¢iinkii insanlar,
davraniglarinin onlart hedeflerine yakin veya uzakta tuttugunu bilmek ister. Kisi
geribildirim almazsa, hedeflerin dogrudan davrams goéstermesi zordur. Ugiincii olarak,
hedef ne kadar zor olursa, performans o kadar iyi olur (Spector, 2008: 214). Son olarak,
kendi kendine belirlenen hedefler genellikle orgiitsel olarak atanan hedeflerden daha iyidir.
Calisanlarin katilimi olmaksizin denetgilerin hedef atamalar1 yerine, calisanlarin kendi
hedeflerini belirlemelerine veya en azindan hedef belirleme girisimi saglamalarina izin
vermek genelde en iyisidir. Erisilmesi zor ve yliksek bir amaca ulasmay1 hedefleyen birey,
ulagilmas1 gayet kolay amacglar hedefleyen bireye oranla daha yiiksek performans

gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Locke'a gore bir amag belirleme siirecinde;
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amaclarin agikligi, amaclarin giicliigii ve amaglarin yogunlugu seklinde ifade edilen ii¢

temel dzellik bulunmaktadir (Oztiirk ve Iliman, 2015).
3.3. Is Motivasyon Araclan

Son zamanlarda oOrgiitler ¢alisanlarin verimini ylikseltmek i¢in onlarin motivasyonunun
saglanmas1 gerektigi konusuna yogunlagmislardir. Bu konuyla ilgili bir¢cok arastirma
yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda genellikle asagidaki ozelliklerin g¢alisanlar icin

motivasyon kaynagi oldugu saptanmustir (Oztiirk ve Diindar, 2003).

Ucret artirim

Gelecek giivencesi

Yiikselme olanag:

Iyi ve saglikli ¢alisma kosullari
Kendilerini gosterme olanagi
Ustlerle iyi iliskiler kurmak
Ustlerin kendilerine adil davranmasi
Ustlerce begenilmek

Ozel sorunlara ilgi ve yardim

N N N N N N N A

Orgiitiin {iyesi oldugu duygusunu gelistirmek

Bir kisiyi bir eylemde bulunmaya yonlendirecek kuvvetler agisindan, bir yoneticinin genel

secimleri asagidakileri igerebilir (Mackay, 2007:21):

Pozitif takviye

Etkili disiplin ve ceza

Insanlar1 adil davranmak
Calisan ihtiyaglarini karsilamak
Isle ilgili hedefleri belirlemek

Yeniden yapilandirma isleri

A N N NN

Is performanst iizerine ddiillendirmek

Motivasyonda kullanilan 6zendirici araclar, her yerde, herkeste ve her zaman ayni etkiyi
gostermezler. Birisi i¢in 0zendirici nitelik tagiyan bir arag, bir digeri i¢in ayni etkiyi

gostermeyebilir. Ornegin, bir is gdrenin verimliligini artirmak icin iicret gibi ekonomik
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araclar yeterli olurken bir baskas1 i¢in ticretin etkisi diger 6zendiricilerden sonra gelebilir.
Motivasyonda kullanilan 6zendirici araclarin etkinligi toplumsal yapiya da bagl olabilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz: 64). Genel olarak motivasyon araclari kendi igerisinde sosyo-

ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel araglar olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir.
3.3.1. Ekonomik araclar

Bir isletmenin kurulus amaglarinin ve c¢alisanlarin calisma nedenlerinin temelinde
ekonomik faktorler vardir. Calisanlari, calismaya iten en gii¢lii etken, yasamini idame
ettirmesi igin gerekli olan iicreti kazanmaktir (Demirci, 2011: 26). Motivasyon ig¢in
ekonomik araglar ticret, primli iicret, kara katilma ve ekonomik 6diil olarak siralanabilir
(Sabuncuoglu, Tiiz,2005: 64-67; Yilmaz, 2014: 46-48; Abbasoglu, 2015: 36). Bireysel
basarinin ve mesleki yeterliligin bir gdstergesi olarak goriilen ticret ve diger ekonomik
araglar, insanlar1 ¢alismaya iten en O6nemli nedenlerdendir. Ayrica kisinin toplumdaki

yerini ve statiisiinii belirleyen faktorler olduklari i¢in kisiler i¢in dnceliklerin basinda gelir.

3.3.2. Psiko-sosyal araclar

Bu araglar daha soyut oldugu icin anlasilmas1 ve ihtiyacinin tatmin edilmesi daha zordur.
Motivasyon i¢in psiko-sosyal araglar ¢alismada bagimsizlik, sosyal etkinliklere katilma,
deger ve statii, gelisme ve basari, ¢evreye uyum, Oneri sistemi, O0zel yasama saygi,
psikolojik giivence ve sosyal ugraslar olarak siralanabilir (Sabuncuoglu, Tiiz,2005: 68-77;
Yilmaz, 2014: 49-51; Abbasoglu, 2015: 37). Bu araglar en az ekonomik araglar kadar

onemlidir. Ciinkii bireylerin sosyal bir varlik olduklar1 diislincesini destekler.

3.3.3. Orgiitsel ve yonetsel araclar

Motivasyon igin orgiitsel ve yonetsel araglar amag birligi ve hedef belirleme, yetki ve
sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme olanaklari, kararlara katilma, iletisim, is
genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu, yart otonom (bagimsiz) ¢aligma guruplari ve
fiziksel kosullarin iyilestirilmesi olarak siralanabilir (Sabuncuoglu, Tiiz,2005: 78-92;

Yilmaz, 2014: 52-55; Abbasoglu, 2015: 39).
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3.4. Is Motivasyonu ile Cam Tavan Sendromu Arasindaki liski

Motivasyon kaynaklari; iicret artirimi, gelecek giivencesi, yiikselme olanagi, iyi ve saglikli
calisma kosullari, ¢alisanlarin kendilerini gosterme olanagi, Ustlerle iyi iliskiler kurmak,
ustlerin ¢alisanlara adil davranmasi, iistlerce begenilmek, 6zel sorunlara ilgi ve yardim,
orgiitiin tiyesi oldugu duygusunu gelistirmek seklinde siralanabilir. Fakat bu kaynaklarin
kadinlar1 geri planda tutan, esitsizligin oldugu, erkek egemen Orgiit kiiltiirii ve oOrgiit
politikalarina sahip is yerlerinde; ayn1 zamanda mentor eksikligi, enformel iletisim aglarina
(networklara) katilamama, mesleki ayrim, kaliplasmis Onyargilar gibi cam tavan
engellerinin oldugu is yerlerinde kadinlar i¢in kullanilamayacagi agiktir. Goriilecegi lizere;
cam tavan engelleri, motivasyon kaynaklarini yok etme egiliminde olabilir. Bu yiizden

aralarinda bir iliski olmas1 muhtemeldir.

Bir kisiyi bir eylemde bulunmaya yonlendirecek kuvvetler agisindan, bir yoneticinin genel
secimleri; pozitif takviye, etkili disiplin ve ceza, insanlara adil davranma, calisan
ihtiyaglarini karsilama, isle ilgili hedefleri belirleme veya performansa dayali 6diillendirme
seklinde olursa calisanlarin motivasyonu artacaktir; yoneticinin bu tutumu kadinlar ve

erkekler i¢in esit oldugu takdirde ise cam tavan algisi kaybolacaktir.

Cam tavan sendromuna neden olan faktorler bireysel, orgiitsel ya da toplumsal olarak; is
motivasyon araclart ise ekonomik, psiko-sosyal ve Orgiitsel/yonetsel araglar olarak
siralanir. Ozellikle orgiitsel/ydnetsel is motivasyonu araglarmin eksikligi ya da yanlis
kullanim1 kadin ¢alisan1 cam tavan ile karsilastirabilir. Bir orgiit, erkek egemen politikalar
ile yonetiliyor ise bu orgiitte cam tavan algis1 kac¢inilmazdir. Kadinlarin ailelerine 6ncelik
vermeleri o kadinlar i¢in bir cam tavan olmayabilir ancak ¢alistiklar1 orgiitlerin buna saygi

gdstermemesi ayni kadinlar i¢in bir cam tavan olabilir.

Bir orgiitte iletisim aglar1 gelismis olabilir, bu calisanlar i¢in iyi bir motivasyon araci
olarak goriilebilir ancak s6z konusu iletisim aglarina ayni Orgiitte calisan kadinlar
katilamiyor ise bu cam tavan algisina neden olabilecek bir faktordiir. Bu yiizden cam tavan

ile is motivasyonu kavramlar1 arasindaki iligki arastirilmalidir.
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DORDUNCU BOLUM

CALISAN KADINLARIN KARIYER ENGELLERI VE CAM TAVAN
SENDROMU ALGILARININ i$ MOTIVASYONLARINA ETKILERINI
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA: SAGLIK BAKANLIGI MERKEZ
TESKILATI ORNEGI

4.1. Arastirmanin Metodu ve Tasarimi

4.1.1. Arastirmanin amaci ve 6nemi

Bu caligmanin amaci; Kamu kuruluslarindan biri olan Saglik Bakanligi Merkez
Teskilatinda ¢alisan kadinlarin karsilastiklar: kariyer engellerinin ve cam tavan algilarinin

1 motivasyonlari ile iligkisini arastirarak ortaya koymaktir.

Saglik Bakanligi, kadinlara is imkani sunmasi agisindan onemli ¢alisma alanlarindan biri
olmasina ragmen, istatistiksel veriler incelendiginde kadinlarin iist diizey yonetimde
erkeklere oranla daha diisiik sayilarda yer aldigi anlasilmaktadir. Kadinlarin g¢alisma
hayatindaki 6nemi goz oniine alindiginda cam tavan, orgiitlerin tizerinde durmasi gereken
konulardan biridir. Konu ile ilgili olarak Yiiksek Ogretim Kurumu (YOK) tez veri
tabanindan yapilan incelemede kariyer ile ilgili birgok tez calismasina rastlanmasina
karsin, cam tavan sendromu ile ilgili on yedi arastirma bulunmaktadir. Cam tavan
sendromu ile is motivasyonu arasindaki iliskiye dair herhangi bir aragtirmaya
rastlanilmamistir. Cam tavan sendromu ile ilgili yazilmis makaleler tarandiginda ise sinirl
sayida makaleye rastlanmistir. (Hopman ve Lord, 2009; Mizrah1 ve Araci, 2010; Giinden
vd.,2012; Karcioglu ve Leblebici, 2014; Tahtalioglu, 2016).

Tahtalioglu (2016), Yiiksekogretim kurumlarinda cam tavan sendromunun kadinlar

tizerindeki etkilerini teorik olarak incelemistir.

Akyiiz Unlii (2014) Kadinlarin kariyer engelleri ile kariyer tatmini ve yasam doyumu
iliskisini inceledigi arastirmasinda &rneklem olarak Gazi Universitesi’nde calisan kadin
idari ve akademik personeli segmistir. Arastirma bulgularina gore; kadinlarin
mesleklerinde hedefledikleri noktalarda olduklarini diisiinmeleri sonucu yasadiklar1 kariyer

tatmini ile istedikleri hayat kosullarina sahip olmalar1 sonucu hissettikleri yasam doyumu
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arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu bulunmustur. Ayrica kadinlarin idari ve akademik
kadro diizeylerine gore kariyer tatmini ve yasam doyumu tutumlarinda farklilik

bulunmustur.

Karcioglu ve Leblebici (2014), kadin yoneticilerde kariyer engelleri ve cam tavan
sendromu arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla, Erzurum’daki kamu ve 06zel banka
subelerinde ¢alisan 40 bayan ve 40 erkek olmak iizere 80 kisi iizerinde anket caligmasi
yapmislardir. Anket ¢alismasina bagli olarak yapilan arastirmanin sonunda, bankacilik
sektoriinde kadinlarin kariyerlerinde ilerleyememelerinde “Cam Tavan Sendromu”

kavraminin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Oziinlii (2013), Cam tavan sendromunun orgiitsel baglilik {izerindeki etkisini dlgmek igin
Kiitahya’da faaliyet gosteren iki 6zel isletmenin 46 kadin c¢alisani iizerinde bir arastirma
yapmistir. Arastirma sonucunda cam tavan sendromuna maruz kalan calisanin orgiitsel

baghlik diizeyinin azaldig1 goriilmiistiir.

Giinden vd. (2012) Cam tavan sendromunun neden oldugu sorunlari ortaya koymak
amaciyla, Antalya ve Mugla bolgesinde bulunan turizm isletmelerinde calisan kadin
yoneticilerin karsilastiklari cam tavan engeline iliskin sorunlar uygulamali olarak ele

almiglardir.

Dogru (2010), Afyon Kocatepe Universitesi Tip Fakiiltesi c¢aliganlarindan 100 kisi
lizerinde yaptig1 ¢alismada, kadin ¢alisanlarin cam tavan engelleri ve is tatminine etkisini
incelemistir. Arastirma sonucunda; kadinlarin i yasaminda cinsiyet ayrimciligina
ugradiklari, yiikselmek i¢in eslerin ve ailelerin desteklerinin 6nemli oldugu, kadinlarin ¢ok
fazla ailevi sorumluluk iistlendigi, kadin ve erkek calisanlarin kadin bir ydneticiyle
calismak istemeyecekleri, yoneticiligin genellikle erkeklere 6zgii bir gérev oldugu ve erkek
egemen kiiltiiriin kadinlarin ylikselmelerine engel oldugu yoniinde cevaplar alinmustir.
Anket sonuclarina gore erkek calisanlar, kadinlarin yoneticilik ve liderlik ozelliklerine
sahip olmadiklarini, calisan kadinlarin ¢alismayanlara gore iyi birer es ve anne
olamayacaklarini, evli ve ¢ocuklu olmanin ve dogum gibi nedenlerle ise ara vermelerinin
kadinlarin is yasamina olumsuz etki edecegini ve basarili olabilmek i¢in kadin ¢alisanlarin
ailevi sorumluluklarindan taviz vermesi gerektigini diistinmektedirler. Buna karsilik kadin
katilimcilar tiim bu konularda tam tersi goriis bildirmislerdir. Yapilan analizler sonrasinda
cam tavan sendromu bulgularina rastlanmistir. Arastirmada genel olarak algilanan cam

tavan sendromu ile kadinlarin is tatmini arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir.
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Kadinlarin is tatminine etki eden en Onemli unsur olarak da aile ve c¢ocuk faktorleri

gelmektedir.

Mizraht ve Araci (2010). Kadin ydneticiler ve cam tavan sendromu iizerine yaptiklari
aragtirmada Izmir ilinde faaliyet gosteren KOBI’lerden bir drneklem belirleyerek, bu
isletmelerde ¢alisan kadin ve erkek yoneticiler lizerinde bir anket ¢alismast yapmislardir.
Analiz sonuglarina dayanilarak kadin ve erkek yoneticilerin cam tavan sendromuna iliskin
tutumlart degerlendirilmistir. Kadin yoneticilerin kariyerlerinde karsilastiklar1 engeller

ortaya konularak bu engellerle bas etmeleri i¢in birtakim 6nerilerde bulunulmustur.

Hopman ve Lord (2009), Yeni Zelenda’da muhasebe biriminde ¢alisan kadinlar {izerine

yaptiklar1 aragtirmalarda cam tavan algisi oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Sonug olarak; literatiirdeki arastirmalarin sonucunda; kadinlarin {ist yonetim diizeylerinde
erkeklerin gerisinde oldugu, cam tavan algis1 yasadiklar1 ve bu alginin is yerlerinde bircok
sorunu beraberinde getirdigi goriilmistiir. Fakat arastirmalar cam tavan algist ile
motivasyon iliskisini incelememektedir. Bu arastirmada tiim kademelerde yer alan
kadimnlarin cam tavan sendromu algilar1 hakkindaki goriigleri ve bunlarin is motivasyonlari
ile olan iligkisi incelenmistir. Bu agidan arastirma, literatiirdeki bu boslugu dolduracaktir

ve bu alanda yapilacak diger ¢caligsmalar i¢in veri olusturacaktir.

4.1.2. Arastirmanin evreni ve 6rneklemi

Arastirmanin evrenini Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda calisan kadinlar (754),
orneklemini ise 0.05 hata ve 0.95 giiven diizeyinde 278 ¢alisan kadin olusturmaktadir. Bu
kapsamda 300 kisiye ulasilmis olup 281 kisiden geri doniis alinmistir. Cevaplarin daha
gercekel ve samimi bir sekilde verilebilmesi amaciyla ankete katilanlarin kimlik bilgileri

alimamustir.

4.1.3. Veri toplama araci

Arastirmada kullanilan anket demografik 6zellikler, cam tavan sendromu ol¢egi ve is

motivasyon 06l¢egi olarak 3 boliimden olugmaktadir.

Birinci bolimde yas, egitim durumu, medeni durum, unvan ve mesleki deneyim siirelerine

belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir.
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Ikinci boliimde yer alan, Cam Tavan Sendromu 6lgegi icin ii¢ farkli kaynaktan
yararlamlmustir. 11k olarak, Asl Oztiirk’iin 2011 yilinda Gazi Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii'nde hazirlamis oldugu ¢ Kadin Ogretim Elemanlarimin Cam Tavan Sendromu
Uzerine Bir Arastrma: Ankara Universitesi Ornegi’ baslikl yiiksek lisans tezinden
yararlanilmustir. Ikinci olarak, Fatma Biiyiikyaprak’ i 2015 yilinda Tiirk Hava Kurumu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlamis oldugu ‘Calisan Kadin Personelin
Kariyer Gelisimi Engellerinden Cam Tavan Sendromu: Milli Egitim Bakanligi Merkez
Teskilat: Ornegi’ konulu yiiksek lisans tezinde kullanmis oldugu 6lgekten yararlanilmistir.
Ucgiincii olarak da Ayse Karaca’ nin 2007 yilinda yapmis oldugu ‘Kadin Yéneticilerde
Kariyer Engelleri: Cam Tavan Sendromu Uzerine Uygulamali Bir Arastirma’ Konulu

yiiksek lisans tezinden yararlanilmistir.

Kullanilan Cam Tavan Sendromu 6l¢eginde 38 yarg:i ifadesi yer almakta olup {i¢ yargi
ifadesi ¢ikarilarak 35 ifade iizerinden uygulanmustir. Yargi ifadeleri 5° 1i likert olgegi ile
cevaplandirilmistir. Kullanilan anketin 35 yarg: ifadesi tizerinden yapilan giivenilirlik testi
sonucu cronbach’s alpha degerinin 0,792 bulunmasi, ankette kullanilan cam tavan
sendromu olgeginin yiiksek giivenilir kategorisinde oldugunu gostermektedir. Buna gore
Olcekteki onermelere verilen cevaplarin tutarli oldugu ve bu verilerin kullanilabilir oldugu

belirlenmistir.

Is Motivasyonu &lgegi icin ise Hayrettin Ertan’m 2008 yilinda Afyonkarahisar Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlamis oldugu ‘Orgiitsel Baghlik, I
Motivasyonu ve Is Performanst Arasindaki Iliski: Antalya’da Bes Yildizli Otel
Isletmelerinde Bir Inceleme’ baslikli doktora tezinde ve Feyza Cagla Oran’ m 2012 yilinda
Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlamis oldugu ‘Orgiitsel Baghlik ve
Is Motivasyonu Iliskisi: Kamu Sektériinde Bir Uygulama® baslikh yiiksek lisans tezinde

kullanmis olduklar1 anket 6l¢egi kullanilmistir.

Is Motivasyonu 6lgeginde 24 yarg: ifadesi yer almaktadir. Yargi ifadeleri 5° 1i likert dlgegi
ile cevaplandirilmistir. Kullanilan anketin giivenilirlik testi sonucu cronbach’s alpha
degerinin 0,842 bulunmasi, ankette kullanilan is motivasyonu Olgeginin yiiksek giivenilir
kategorisinde oldugunu gostermektedir. Buna gore 6l¢ekteki 6nermelere verilen cevaplarin

tutarli oldugu ve bu verilerin kullanilabilir oldugu belirlenmistir.

Anket sonuglar1 SPSS programi araci ile analiz edilerek veriler yorumlanmaigtir.
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4.1.4 Arastirmanmn simirhihklar:

Aragtirma, Saglik Bakanligi ve Baglhh Kuruluslarinin yerleske olarak daginik olmasi sebebi

ile Saglik Bakanlig1 Merkez Teskilati ile sinirlandirilmastir.

4.1.5. Arastirmanin hipotezleri

Aragtirmanin hipotezleri incelenen cam tavan sendromu boyutlarinin ig motivasyonu ile

olan iligkisi dikkate alinarak soyle olusturulmustur:

H1 — Saghik Bakanligit Merkez Teskilatinda c¢alisan kadinlarda cam tavan algisi
vardir.

H2 — Kadin ¢alisanlarin cam tavan algilari ile is motivasyonlar1 arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir.

H3 — Kadin calisanlarin ‘coklu rol iistlenme’ leri ile is motivasyonu arasinda
anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

H4 — Kadin ¢alisanlarin ‘kisisel tercih algilar1’ ile is motivasyonu arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir.

H5 — Kadin ¢alisanlarin ‘6rgiit kiiltiirii ve politikalar1’ ile kadin ¢alisanlarin is
motivasyonu arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H6 — Kadin ¢aliganlarin ‘resmi olmayan iletisim aglarina katilamama’ durumlar ile
i$ motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H7 — Kadin calisanlarin ‘mentor eksikligi’ ile kadin c¢aliganlarin is motivasyonu
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H8 — ‘Mesleki ayrimcilik’ ile kadin ¢alisanlarin is motivasyonlar1 arasinda anlaml
bir iliski bulunmaktadir.

H9 —‘Kaliplasmis Onyargilar’ ile kadin calisanlarin is motivasyonlar1 arasinda

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

4.2. Arastirma Verileri ve Bulgular

4.2.1. Demografik bulgular

Arastirmadaki katilmcilarin demografik bulgulara gore dagilimlar1 asagidaki ¢izelge

degoriildigii gibidir. Cizelgeden 4.1°de anlasilacagi gibi katilimcilarin gogunlugunu 26-35
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yas grubundaki (%58,9) kadinlar olusturmaktadir. Katilimcilarin %42,5° nin egitim

durumlarinin lisans diizeyinde oldugu, %51,8’ nin medeni durumunun evli, %46,4’linlin

bekar oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin - unvanlarina bakildiginda ise ¢ogunlugunun Diger (%57,1) meslek
gruplarindan ve Saglik Uzman Yardimcisi olduklart anlagilmaktadir ve bu kisilerin belirgin

6l¢iide cogunlugu 1-5 (%57,9) yil arasinda mesleki deneyime sahiptir.

Cizelge 4.1.Demografik bulgulara gore katilimcilarin dagilimi

Yas Gruplari
F %
18-25 45 16,1
26-35 165 58,9
36-45 63 22,5
46-55 8 2,5
Toplam 281 100
Egitim D
Lise 63 22,5
On Lisans 36 12,9
Lisans 119 42,5
Yiksek Lisans 54 19,3
Doktora 9 2,9
Toplam 281 100
Medeni Durum
Bekar 130 46,4
Evli 145 51,8
Dul veya Bosanmis 6 1,8
Toplam 281 100
Unvan
Doktor 7 2,4
Hemsire 13 4,3
Veri Hazirlama Kontrol isletmeni 4 1,4
Saglik Uzman Yardimcisi 94 33,6
Yonetici 3 1,1
Diger 160 57,1
Toplam 281 100
Mesleki Deneyim Siiresi (yil)
1-5 162 57,9
6-10 66 23,6
11-15 24 8,6
16-20 21 7,5
21 ve Uzeri 8 2,5
Toplam 281 100
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4.2.2. Cam tavan sendromuna iliskin bulgular

Cam tavan sendromunu 6lgmeye yonelik sorular 5°1i likert 6l¢egi kullanilarak hazirlanmis
olup; 1 puan “hi¢ katilmiyorum”; 2 puan “katilmiyorum”; 3 puan “kararsizim”; 4 puan
“katiliyorum”; 5 puan ise “kesinlikle katiliyorum” seklinde gruplandirilmigtir. Sorularin
ortalamasi bu Ol¢ek 1s1ginda istatistiksel olarak incelendiginde; ortalamalar;5 puana
yaklastik¢a verilen ifadeye katilma oraninin vecam tavan algisinin yiiksek oldugunu, 1
puana yaklastikca ise diisiik oldugunu gostermektedir. Cam tavan sendromuna iliskin

bulgular bu bilgiler 1s181nda incelenmis ve yorumlanmustir.

Cizelge 4.2. Cam tavan algis1

Ortalama Minimum Maksimum SS

Cam Tavan Algisi 2,71 1,56 3,92 ,40242

Cizelge 4.2° de katilimcilarin cam tavan ile ilgili verdikleri yanitlarin ortalamasi
incelenmistir. Cam tavan algisi en yiiksek 3,92 puana ulagmistir. Saglik Bakanligi Merkez
Teskilatinda calisan kadinlarda cam tavan algi ortalamasmin 2,71 olmasi, cam tavan
algisinin diisiik oldugunu gostermektedir. Dolayisi ile ‘H1 — Saglik Bakanligi Merkez

Teskilatinda ¢alisan kadinlarda cam tavan algisi vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Cizelge 4.3. Cam tavan algisina iliskin sorularin ortalamalari

Cam Tavan Algisina iliskin Sorular N |[Ortalama
Benim yerim esimin yanidir 281 | 3,0747
Benim icin birinci dncelik cocugumla ilgilenmektir 281 | 3,6726
Ailemde erkeklerden daha fazla sorumluluk Gstleniyorum 281 | 3,3523
Calisma hayatim iyi bir es olmami engelliyor 281 | 2,2278
Calisma hayatim iyi bir anne olmami engelliyor 281 | 2,4377
Benim icin birinci dncelik kariyerimdir 281 | 2,6335
Evliligin kariyerimi aksatacagini (aksattigini) dislinliyorum 281 | 2,3345
is hayatimda yénetmekten ¢ok yonetilmekten hoslanirim 281 | 1,9822
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Calisma yasamimda ust dlizey yonetici olarak gérev yapmamin cinsel 281 | 1,8968
kisiligimi olumsuz etkileyecegini disiinllyorum

Kariyer hedefimi gergeklestirmek icin belirli bir plana sahibim 281 | 3,5196
Basaril bir yonetici olmak i¢in yeterli zamana sahibim 281 | 3,2705
Kadinlar, gérevde ylikselme gibi konularda ayrimciliga maruz kalirlar 281 | 3,5623
Gorevde ylkselme konusunda cinsel ayrimciliga maruz kaliyorum 281 | 2,8577
is dagilimi konusunda cinsel ayrimciliga maruz kaliyorum 281 | 2,6121
Ust diizey yoneticilik icin erkeklere daha ¢ok firsat veriliyor 281 | 3,6797
is yerim erkeklerin kurallariyla yénetiliyor 281 | 3,1032
is yerimde kadin ve erkeklere yonelik esit performans degerlemesi yapiliyor | 281 | 3,4377
Erkek yoneticilerle daha rahat iletisim kuruyorum 281 | 3,0641
Erkek calisanlar sosyal hayatlarindaki ikili iliskilerin etkisiyle kendi cinslerini | 281 | 3,0961
kayirici davranista bulunuyorlar

Erkeklerin baskin oldugu iletisim aglarina girmekte zorlaniyorum 281 | 2,6548
Bana rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin yonetici yok 281 | 3,3701
Mentorluk iliskisinden yeterince yararlanamiyorum. (Mentorluk: 281 | 3,2633
Danismanlik, kogluk)

Ailem beni, kadinlara uygun oldugunu diisiindiikleri meslege yonlendirdi. 281 | 2,3416
is yerimdeki gérev dagilimi kadin ve erkek igin farkhlik gdsteriyor 281 | 2,5196
Meslegimde ilerlemek igin erkeklere gore daha ¢ok ¢alismam gerekiyor 281 | 2,6975
Meslegimde ilerlemek igin erkeklere gore daha uzun siire beklemem 281 | 2,7900
gerekiyor

Ust diizey yonetici kademelerine ulasmada etkili olan kritik gdrevlerde 281 | 3,1174
yeterince yer alamiyorum

Ust diizey yonetici pozisyonuna erkekler daha uygundur 281 | 1,8221
Kariyerime erkekler kadar bagli degilim 281 | 2,1246
Hizli ve mantiksal kararlar alamiyorum 281 1,9537
is hayatimin giicliiklerine erkekler kadar direng gésteremiyorum 281 | 2,1815
Erkeklere gére daha duygusal oldugum igin Uist dizey yoneticilikte basarih 281 | 1,8932
olamam

Uzun calisma saatlerini sevmiyorum 281 | 3,6014
Calistigim sehri ve Ulkeyi degistirmek istemiyorum 281 | 3,3630
Kadin yoneticilerin yonetim konusunda adil davranamayacagini 281 | 2,2954

distnidyorum
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Cam tavan algisina iliskin ifadeler incelendiginde en yiiksek ortalamanin ‘Benim ig¢in
birinci oncelik cocugumla ilgilenmektir.” (3,6726) ifadesine, ikinci en biiyiik ortalamanin
ise ‘Ust diizey yéneticilik i¢in erkeklere daha cok firsat veriliyor’ (3,6797) ifadesine ait

oldugu goriilmektedir.

Genel ortalamaya gore cam tavan algisinin olmadigr goriilse de bu iki ifadeye verilen

cevaplarin ortalamasinin yiiksek olmasi bir farkindalik oldugunu gostermektedir.

Aksi sekilde ‘Kariyer hedefimi gergeklestirmek i¢in belirli bir plana sahibim’ (3,5196) ve
‘Basaril1 bir yonetici olmak i¢in yeterli zamana sahibim (3,2705) ifadelerine verilen
cevap ortalamalarinin yiiksek olmasi ile ‘Calisma yagamimda iist diizey yonetici olarak
gbrev yapmamin cinsel kisiligimi olumsuz etkileyecegini diisiiniiyorum’ (1,8968) ve ‘Ust
diizey yonetici pozisyonuna erkekler daha uygundur’ (1,8221) ifadelerine verilen cevap
ortalamasinin en diisiik 2 ifade olmasi aragtirmaya katilan ¢alisan kadinlarda cam tavan

algisinin olmadigini acik¢a gostermektedir.

4.2.3. Demografik bulgular ile cam tavan sendromu arasindaki iliski

Cam tavan ile demografik bulgular arasindaki iliskilere bakildiginda yapilan Anova testine

gore sadece medeni durum ve unvan ile cam tavan arasinda anlaml bir iliski bulunmustur.

Buna gore medeni durumu dul veya bosanmis olan ¢alisan kadinlarda cam tavan algisi
(3,6855) daha yiksektir ve bu iliski yapilan Anova testi sonucu (p=0,00) anlaml

bulunmustur.

Ayni sekilde unvani hemsire (3,2010) ve veri hazirlama kontrol isletmeni (2,9758) olan
calisan kadinlarda cam tavan algisinin tiim diger meslek gruplarina gore daha yiiksek

oldugu goriilmiistiir ve bu iligki yapilan Anova testi sonucu (p=0,00) anlaml1 bulunmustur.

Ayrica yapilan varyans homojenligi testine gore unvana goére varyanslarin homojen

dagildig1 goriilmiistiir (Levene Istatistik Degeri=0,863; p=0,507).
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Sekil 4.1. Unvana gore cam tavan algis1 dagilimi

4.2.4. Demografik bulgular ile is motivasyonu arasindaki iliski

Cam tavanin demografik bulgular ile iligkilerine bakildiginda medeni durum ve unvan
bakimindan istatistiksel olarak anlamlilik bulunmustur ancak is motivasyonu agisindan

incelendiginde sadece unvana gore anlamli bir farklilik bulunmustur (p=0,02).

Asagidaki grafikte de goriildiigii gibi yonetici konumunda olan kadinlarda is
motivasyonunun yiiksek oldugu, veri hazirlama kontrol isletmenlerinde ve hemsirelerde is

motivasyonunun diisiik oldugu goriilmektedir.
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Sekil 4.2. Unvana gore is motivasyonu dagilimi
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4.2.5. Cam tavan ve boyutlari ile is motivasyonu arasindaki iliski

Yapilan korelasyon analizine gére cam tavan sendromu ile is motivasyonu arasinda zit
yonlil bir iligki (pearson correlation= -0,335) oldugu istatistiksel olarak anlamli (p=0,000)
bulunmustur. Soyle ki; cam tavan sendromu algisi arttik¢a is motivasyonu azalmaktadir.

Cam tavan sendromunun boyutlar1 ile is motivasyonu arasindaki iligki durumuna
bakildiginda ise c¢oklu rol iistlenme (p=0, 419) ve kadinlarin kisisel tercih algilar
(p=0,271) ile is motivasyonu arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur ancak bu iliski

istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Cam tavan sendromu ile is motivasyonu arasindaki iligkinin boyutunu belirlemek igin

yapilan regresyon analizinin sonuglar1 Cizelge 4.4’ te gosterilmistir.

Cizelge 4.4. Cam tavan algisinin is motivasyonu lizerine etkisi

R B ss Beta t p
(Constant) 4,369 ,156 28,047 ,000
Cam tavan ,335%
-,344 ,058 -,335 -5,929 ,000
Algisi

Is Motivasyonu= 4,369 + (-0,344)*Cam Tavan Algisi
Regresyon analizi sonucuna gore cam tavan algisinin is motivasyonu iizerine ters yonde
0,344’ lik bir etkisi vardir. Yani cam tavan algisindaki bir birimlik artis, is

motivasyonunda 0,344 birimlik azalmaya sebep olmaktadir.

Cizelge 4.5. Cam tavan boyutlar ile i motivasyonu arasindaki iligki

Cam Tavan Boyutu Korelasyon Orani o]

Orgiit Kiltiiri ve Orgiit Politikalari - 0308 0,000
Resmi Olmayan iletisim Aglarina Katilamama - 0309 0,000
Mentor Eksikligi - 0,248 0,000
Mesleki Ayrimcilik - 0318 0,000
Kaliplasmis Onyargilar - 0,230 0,000

Cizelge 4.5’te goriildiigii gibi yapilan korelasyon testine gore oOrgiit kiiltlirii ve orgiit
politikalar1 ile i motivasyonu arasinda negatif yonli bir iligski vardir. Bulunan degerin -1’

¢ yakin (-0,308) olmasindan dolay1 orgiit kiiltiirii ve oOrgiit politikalarindaki cam tavan
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algis1 faaliyetleri arttikga is motivasyonunun azaldigi goriilmekte olup, bu iligki istatistiksel

olarak anlamli bulunmustur.

Ikinci olarak kadinlarin resmi olmayan iletisim aglarina katilamamalar1 ile is
motivasyonlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda, bulunan degerin -1’ ¢ yakin (-0,309)
olmasi kadinlarin resmi olmayan iletisim aglarina katilamamalarinin is motivasyonlarini
azaltan bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve bu iliski istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur.

Ugiincii olarak, kadinlara rehberlik edecek ve drnek olacak bir mentorun bulunmayisi ile
kadinlarin is motivasyonlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda bulunan degerin -1’ e yakin (-
0,248) olmas1 mentor eksikliginin, is motivasyonunu distirdiigiinii géstermektedir ve bu

iligki istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Dordiincii olarak; mesleki ayrimcilik ile is motivasyonu arasindaki iliskiye bakildiginda
bulunan korelasyon degerinin -1’¢ yakin olmasi (-0,318) mesleki ayrimcilia maruz
kalmanin is motivasyonunu diisiirdiigiinii gostermektedir ve bu iliski istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur.

Son olarak; kaliplagsmis 6nyargilar ile is motivasyonu arasindaki iliskiye bakildiginda ise
bulunan korelasyon degerinin -1’e yakin olmasi (-0,230) kaliplasmis Onyargilarin,
kadimnlarin i motivasyonunu diisiirdiigiinii gostermektedir ve bu iliski istatistiksel olarak

anlaml1 bulunmustur.
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SONUC VE ONERILER

Cam tavan sendromu kadinlarin is yasamina katilimlari ile birlikte daha ¢ok anilmaya ve
arastirilmaya baglanmigtir. Hastanelerde calisan personelin ¢ogunlugunun hemsire olmasi
ve hemsirelerin de ¢ogunlukla kadin olmasindan dolay1, bu kamu kurulusunun merkezinde
calisan kadinlarin cam tavan sendromu algilarini ve bunun is motivasyonlari ile iliskisinin

nasil oldugu arastirilmistir.

Teze oOncelikle kuramsal c¢ergeve c¢izilerek baslanilmis ve literatiir taramasi sonucu

calisanlarin da profili g6z oniine alinarak hipotezler olusturulmustur.

Daha 6nce cam tavan sendromu hakkinda yapilan ¢alismalarda bu durumun herhangi bir
faktor ile iligkisinin arastirllmadiglr gorilerek is motivasyonu ile arasindaki iliskinin
arastirtlmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu bakimdan cam tavan boyutlart ayr ayri ele

alinarak islenmistir.

Bu tez calismasinda Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda calisan 300 kadina ulagilmis

ancak 281 kisiden geri doniis alinmistir.

Calismaya katilan kadin calisanlarda cam tavan algisi olmadigi bilimsel olarak ortaya
¢ikmistir. Ancak cam tavan algis1 oldugunu gosteren ifadelere verilen cevaplarin yiiksek
olmas1 (Benim i¢in birinci 6ncelik cocugumla ilgilenmektir ve iist diizey yoneticilik i¢in
erkeklere daha ¢ok firsat veriliyor gibi) yine de bir alginin olustugunu géstermektedir. Bu
ifadelerden Dirincisi coklu rol distlenmeye, ikincisi ise mesleki konularda cinsiyet

ayrimciligina dikkat cekmektedir.

Cam tavan algisinin olmadigin1 gosteren Onermelere gore (Kariyer hedefimi
gerceklestirmek icin belirli bir plana sahibim gibi) cam tavan algisinin olmadig1 agikca

goriilmektedir.

Cam tavan ile demografik bulgular arasindaki iliskilere bakildiginda ise medeni durum ve
unvan ile cam tavan arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore, dul veya bosanmis
olan kadinlarda ve hemsire ve veri hazirlama kontrol isletmeni olan kadinlarda cam tavan

algisinin tiim diger meslek gruplarma gore daha ytiksek oldugu gortilmiistiir.
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Is motivasyonu ile demografik bulgular arasindaki iliskiye bakildiginda ise yénetici
konumunda olan kadinlarda is motivasyonunun yiiksek oldugu, veri hazirlama kontrol

isletmenlerinde ve hemsirelerde ise is motivasyonunun diisiik oldugu goriilmiistiir.

Hipotez Kabul | Red
H1 — Saghk Bakanligi Merkez Teskilatinda galisan kadinlarda cam tavan algisi *
vardir.

H2 — Kadin ¢alisanlarin cam tavan algilari ile is motivasyonlari arasinda %

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H3 — Kadin ¢alisanlarin ‘goklu rol Gstlenme’ leri ile is motivasyonu arasinda %
anlaml bir iliski bulunmaktadir.

H4 — Kadin ¢alisanlarin ‘kisisel tercih algilar’ ile is motivasyonu arasinda %
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H5 — Kadin ¢alisanlarin ‘6rgut kiiltlra ve politikalar’ ile kadin galisanlarin is *
motivasyonu arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H6 — Kadin ¢alisanlarin ‘resmi olmayan iletisim aglarina katilamama’ %
durumlari ile is motivasyonlari arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H7 — Kadin ¢alisanlarin ‘mentor eksikligi’ ile kadin ¢alisanlarin is motivasyonu | *
arasinda anlaml bir iliski bulunmaktadir.

H8 — ‘Mesleki ayrimcilik’ ile kadin ¢alisanlarin is motivasyonlari arasinda *
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H9 — ‘Kaliplasmis 6nyargilar’ ile kadin ¢alisanlarin is motivasyonlari arasinda *
anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Kadin ¢alisanlarin cam tavan algilar1 ile is motivasyonlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda
cam tavan sendromu algisinin arttikga is motivasyonunun azaldigi istatistiksel (pearson
correlation= -0,335) olarak anlamli(p=0,000) bulunmustur. Dolayis1 ile H2 hipotezi kabul

edilmistir.

Ayrica yapilan regresyon analizine gore cam tavan algisinin is motivasyonu iizerine ters
yonde bir etkisinin oldugu, yani cam tavan algisindaki bir birimlik artisin, is

motivasyonunda 0,344 birimlik azalmaya sebep oldugu goriilmiistiir.

Cam tavan sendromunun boyutlar1 ile i3 motivasyonu arasindaki iliski durumuna

bakildiginda ise kadin galisanlarin ¢oklu rol iistlenmeleri ve kisisel tercih algilar ile is
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motivasyonu arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur ancak bu iligki istatistiksel

olarak anlamli ¢itkmamustir. Dolayisi ile H3 ve H4 hipotezleri reddedilmistir.

Cam tavanmn diger boyutlar1 olan orgiit kiiltiirii ve politikalari, resmi olmayan iletisim
aglarina katilamama, mentor eksikligi, mesleki ayrimcilik ve kaliplasmis Onyargilar ile is
motivasyonu arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli (p=0,000) bulunmustur.

Dolayisiyla H5, H6, H7, H8 ve H9 hipotezleri kabul edilmistir.

Bu durumda cam tavan algisinin, is motivasyonu ile iliskisinin var oldugu kanitlanmis

olup, her bir cam tavan boyutu i¢in politika ayr1 politikalar belirlenebilir.

Daha 6nce bu konu ile ilgili olarak yapilan arastirmaya gore (Oztiirk ve Bilkay, 2016)
Saglik Bakanligi Merkez Teskilatinda ¢alisan kadinlarin bir bagh kurulusu olan Tiirkiye
Kamu Hastaneleri Kurumunda ¢alisan kadinlara kiyasla cam tavan sendromunun farkinda

olduklar1 ve en 6nemlisi bir kariyer planina sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Aragtirma sonucu da gosteriyor ki, cam tavan algisinin var oldugu hemsire ve veri

hazirlama kontrol igletmenlerinde is motivasyonu diisiikliigli yasanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin cam tavam destekler nitelikte olmasi, kadinlar hakkindaki onyargilar,
kadinlarin erkeklerin aralarinda olusturduklar iletisim aglarina katilamamalar1 ve mesleki

olarak ayrimciliga maruz kalmalar1 i motivasyonunu diisiiren etkenler arasindadir.

Bu durumda kuruluslarin rol model olusturabilecek konumlarda bulunan kadinlarin géz

ontlinde bulundurulmas: ve iletisim noktalarinin artirtlmasi gerekmektedir.

Bu calisma ile Saglik Bakanligi Merkez Teskilatindaki arastirmaya katilan kadinlarin
cogunun bir kariyer planlamasi yaptiklart goriilmiistir. Bu durumun ydnetimce de

desteklenmesi Onerilir.

Ozellikle hastanelerde kadm agirlikli personel ¢alistirilan bir kamu kurulusunun politika
olusturma merkezlerinde kadinlara oncelik verilmesi, ailevi nedenlerden dolay1 kariyer
planlamalarin1 yeterince yapamayan kadinlarin ¢alisma kosullarinin (kres olanaklari,
servis, siit izni haklarinin kullanilmasinin saglanmasi gibi) degerlendirilmesi ve orgiitsel

kariyer planlama ¢aligmalari ile desteklenmeleri yararli olacaktir.
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Cam tavanin, oOrgiitsel baglilik, ise adanma ve performansa etkileri gibi konularda yeni

arastirmalar yapilabilir.
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EK-1. Anket Formu

ANKET FORMU

Sayn Katilimet,

S6z konusu anket Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Hastane Isletmeciligi programina iliskin olarak ‘Calisan Kadimlarin Kariyer Engelleri ve
Cam Tavan Sendromu Algilarmin Is Motivasyonlarina Etkilerini Belirlemeye Yonelik
Aragtirma (Saghik Bakanligi Merkez Teskilati Ornegi)’ konulu tez arastirmasini yapmak
tizere hazirlanmis sorulardan olusmaktadir. Sorulara vereceginiz gercek¢i yanitlar
aragtirmaya biiyiik katki saglayacak ve gizli kalacaktir.

Ilginize tesekkiir ederiz.

1.BOLUM

Lutfen asagida yer alan kisisel bilgilerinizi belirtiniz.

1) Yas Grubunuz,

a) 18-25 b) 26-35  c)36-45 d) 46-55 ) 56 ve iistii

2) Egitim Durumunuz,

a) [lkogretim b) Lise ¢) On Lisans d) Lisans e) Yiiksek Lisans —
Doktora

3) Medeni Durumunuz,

a) Bekar b) Evli c¢) Dul veya Bosanmis

5) Kurumdaki Goreviniz,

a) Memur (Teknisyen, VHKI,Hemsire,Doktor,vb.)
b) Birim Sorumlusu

¢) Yonetici

d) Diger

6) Cocuk Sayiniz,

a) Cocugum yok b) 1 c)2 d) 3 e) 4 ve lizeri
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2.BOLUM

Liitfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak, mevcut duygu ve diisiincelerinizi en iyi

vansitan secenegi (X) ile isaretleviniz.

SORULAR

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle

Katiliyorum

Benim yerim esimin yamdir.

Benim i¢in birinci dncelik ¢ocugumla ilgilenmektir.

Ailemde erkeklerden daha fazla sorumluluk tistleniyorum.

Calisma hayatim 1yi bir es olmami engelliyor.

Calisma hayatim 1yi bir anne olmami engelliyor.

Benim i¢in birinci 6ncelik kariyerimdir.

Evliligin kariyerimi aksatacagini (aksattigini)
diisliniiyorum.

8 |Is hayatimda ydnetmekten ¢ok ydnetilmekten hoslanirim.

(Calisma yasamimda iist diizey yonetici olarak gorev
9 |yapmamin cinsel kisiligimi olumsuz etkileyecegini
diisliniiyorum.

Kariyer hedefimi gergeklestirmek icin belirli bir plana

101 sanibim.

11 | Basaril1 bir yonetici olmak i¢in yeterli zamana sahibim.

Kadinlar, gorevde yiikselme gibi konularda ayrimciliga

12| maruz kalirlar.
Gorevde yiikselme konusunda cinsel ayrimciliga maruz

13 kaliyorum.

14 Is dagilimi konusunda cinsel ayrimciliga maruz
kaliyorum.

15 Ust diizey yoneticilik icin erkeklere daha ¢ok firsat
veriliyor.

16 | Is yerim erkeklerin kurallarryla ydnetiliyor.

Is yerimde kadin ve erkeklere yonelik esit performans

17 degerlemesi yapiliyor.

18 | Erkek yoneticilerle daha rahat iletisim kuruyorum.

19 . . .. . .
etkisiyle kendi cinslerini kayirici davranista bulunuyorlar.

Erkeklerin baskin oldugu iletisim aglarina girmekte

20
zorlantyorum.
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SORU NO

SORULAR

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

N
=

Bana rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin yonetici
yoKk.

N
N

Mentorluk iligkisinden yeterince yararlanamiyorum.
(Mentorluk: Danismanlik, kogluk)

23

Ailem beni, kadinlara uygun oldugunu diistindiikleri
meslege yonlendirdi.

24

Is yerimdeki gorev dagilimi kadin ve erkek icin farklilik
gosteriyor.

25

Meslegimde ilerlemek i¢in erkeklere gore daha ¢ok
calismam gerekiyor.

26

Meslegimde ilerlemek i¢in erkeklere gore daha uzun siire
beklemem gerekiyor.

27

Ust diizey yonetici kademelerine ulasmada etkili olan
kritik gorevlerde yeterince yer alamiyorum.

28

Ust diizey yénetici pozisyonuna erkekler daha uygundur.

29

Kariyerime erkekler kadar bagl degilim.

30

Hizli ve mantiksal kararlar alamiyorum.

31

Is hayatimin giicliiklerine erkekler kadar direng
gosteremiyorum.

32

Erkeklere gore daha duygusal oldugum igin iist diizey
yoneticilikte basarili olamam.

33

Uzun ¢alisma saatlerini sevmiyorum.

34

Calistigim sehri ve iilkeyi degistirmek istemiyorum.

35

Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bir ¢aligan
olarak haklarimi gbzetirler
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5| 5 e | g
iS MOTIVASYONU OLCEGi 8| 8|k S = 3
€ E E | £ Z | =
B B = o s |® B
g 2 S | 2 S |22
1 Yaptigim ite basariliyim.
2 Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.
3 Calisma arkadaslarim calismalarimdan dolayi beni takdir ederler.
4 Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyorum.
5 isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma inaniyorum.
6 Yaptigim isin saygin olduguna inaniyorum.
7 Kendimi kurumun énemli bir calisani olarak gériilyorum.
8 Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim.
9 Yoneticilerim ¢alismalarimdan dolayi her zaman beni takdir ederler.
10 | YOnetim, izin istegimi olumlu karsilar.
11 | Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur.
12 | isletmede, yemek, cay, kahve gibi yiyecek-icecek ikramlari yapilir.
13 isyerindeki arac ve gerecler yeterlidir.
14 | Gahsanlarla iliskilerim iyi diizeydedir.
15 Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans
gibi egitim faaliyetleri yapiimaktadir.
16 | Galismakta oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha iyi
olacagina inaniyorum.
17 | Yoneticilerim ile iliskilerim iyidir.
18 | isimde terfi imkanim vardir.
19 | Yoneticilerim g¢alisma arkadaslarimla olan anlasmazliklarimi ¢6zmekte
yardimci olurlar.
20 | Basarimdan dolayi ekstra licret alirim.
21 | Basarimdan dolayi édullendirilirim.
22 | Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢ézimiinde ¢alisma arkadaslarim her
zaman yanimdadir.
23 | Buis yerinden emekli olacagima inaniyorum.
24 | Yaptigim isten aldigim Ucretin yeterli oldugunu distniyorum.
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Sermaye Isletme Miidiirliigii/ Satin alma/ Géniillii Stajyer

2011 (Haziran-Eylil): Kocaeli Acibadem Hastanesi / Hasta Danigmani

:Balikesir/Burhaniye Devlet Hastanesi / Idari ve Mali Hizmetler
Miidiir Yardimeisi

:Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu/ Saghik Uzman Yardimcisi /
[zleme, Olgme ve Degerlendirme Kurum Baskan Yardimcilig1

:Tirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu/ Saglik Uzman Yardimecist /
Kurum Bagkanligi Kurumsallasma Projesi Birimi

o Ingilizce (2016 Sonbahar Dénemi YDS Puan1:65)
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Yayinlar

e Makale- Tirkiye Kamu Hastaneleri Kurumunda Calisan Kadinlarin Kariyer Engelleri ve
Cam Tavan Sendromu Algilari, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say16,
Mayis 2016.

Belgeler

e 2010 Basar1 Belgesi (Gazi Universitesi- Ankara Biiyiiksehir Belediyesi Teknik Egitim
Kursu) : Bilgisayar Isletmenligi (Derece: Pekiyi)

e 2010 Katilim Belgesi ( Hacettepe Universitesi): I. Saglik Yénetimi Ogrenci Calistay1
e 2011 Katilim Belgesi (Afyon Kocatepe Universitesi): II. Saghik Yonetimi Ogrenci Calistay

* 2011 Basar1 Belgesi (Gazi Universitesi- Ankara Biiyiiksehir Belediyesi Teknik Egitim
Kursu): Ingilizce (Derece: lyi)

e 2011 Calisma Belgesi (Acibadem-Kocaeli Hasta Hizmetleri Miidiirligii)
e 2012 Basar1 Sertifikast (Bemar Kariyer Okulu) : Satin alma Uzmanlik Egitimi
e 2015 Tesekkiir Belgesi (Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu):Mali Mevzuat Egitimi (Egitici)

e 2015 Katilim Belgesi (Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu): Saglik Bilimleri Alaninda Ar-
Ge Proje Onerisi Hazirlama Uygulamali Egitimi

e 2016 Mayis Katilim Belgesi (Saglik Hizmetleri Genel Miidiirligii): Kisisel Gelisim Egitimi

e 2016 Tesekkiir Belgesi (Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu): Tiirkiye Kamu Hastaneleri
Kurumu 2017-2021 Stratejik Plan Dig Paydas Toplantis1 Calistay1

e 2016 Katilim Sertifikas1 (Saglik Bilimleri Universitesi): II. Uluslararas1 Katilimli Tibbi
Tedarik Zinciri Yonetimi Kongresi

Hobiler

e Ahsap Boyama (Dekupaj)

e Teraryum (Mini Bahge Sanati)
Diger

e B Tipi Siiriicti Ehliyeti (2007)
e Sigara kullanmiyor



GAZI GELECEKTIR...
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