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Kadin Calisanlarin Isyeri Sorunlarimin Céziimiinde Digsal
Motivasyon Faktorleri Ekseninde Yonetici Desteginin Rolii

The Role Of Managerial Support In Resolving Workplace Issues Of Women
Employees Through External Motivation Factors

OZET

Gegmiste oldugu gibi gliniimiizde de kadinlar ¢alisma hayatinda olmasi gereken oranda yer
alamamaktadir. Bununla birlikte ¢alisma hayatinda yer alma firsati bulan kadinlar da gerek
calisma hayatinda gerekse 6zel yasaminda bir dizi sorunla miicadele etmek durumunda
kalmaktadirlar. Bu ¢alismada ¢alisan kadinin 6zellikle ¢alismaya bagli sorunlari ele alinarak, bu
sorunlarin ¢oziimiinde yoneticinin rolii, kullanabilecegi araglar ve uygulama stratejileri ele
almmugtir.

Caligmanin ilk boliimiinde kadmlarin g¢alisma hayatina giris ve kadmlarin is hayatinda
karsilastig1 zorluklar ve cinsiyet ayrimeiligina iligkin konular ele alindi. Devaminda sorunlarin
¢oziimiinde etkili rolii olan yOneticinin kullandig1 bir ara¢ olarak motivasyon ve motivasyon
kuramlart incelendi. Bu kapsamda, kadin ¢alisanlarin sorunlarinin ¢6ziimiinde ydneticilerin
verdigi motivasyonel destek araclar1 ve uygulamalara irdelendi.

Bu amag dogrultusunda, literatiir taramas1 yontemi kullanilmistir. Sonugta yoneticilerin kadin
calisanlarin is yasamindaki sorunlarin ¢6ziimiinde 6nemli bir rol oynadigi belirlenmistir. Bu
noktada yoneticilerin kadinlar1 kararlara katilim ve kariyer gelisimi noktasinda tesvik etmeleri
ve kendilerini gelistirmelerine yardimci olmalar1 ve kadin ¢aligsanlara yonelik pozitif ayrimeilik
yapilmasi onerilmektedir.

Kadin ¢alisanin ¢aligma hayatinda ne kadar az sorun yasarsa o kadar iiretken olacagi, is ve 6zel
yasami arasinda dengeyi koruyacagi, 6te yandan isletmenin de daha az iggiicli devri yasayacagi,
mal/hizmet iiretiminde kalite ve verimliligi yiikseltecegi ve az maliyetle yiliksek kazang gibi ¢cok
yonlii kazanimlar elde edecegi sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Kadim Calisan, Motivasyon, s yeri sorunu, Yénetici Destegi
ABSTRACT

As in the past, women today still do not occupy the proportionate share they should in the
workforce. However, women who find opportunities to participate in the workforce must deal
with a range of problems in both their work and personal lives. This study addresses the
problems of women employees, particularly those related to work, and discusses the role of the
manager, tools, and implementation strategies that can be used to solve these problems.

The first section of the study covers women's entry into the workforce, the challenges they face
in the workplace, and issues related to gender discrimination. Next, motivation and motivation
theories were examined as tools used by managers who play an effective role in solving these
problems. Within this scope, the motivational support tools and applications provided by
managers in the resolution of women employees' problems were analyzed.

To achieve this goal, the literature review method was used. As a result, it was determined that
managers play an important role in solving women employees' problems in the workplace. At
this point, managers are recommended to encourage women's participation in decision-making
and career development, assist them in self-improvement, and implement positive
discrimination policies towards women employees.

It can be said that the fewer problems a female employee experiences in the workplace, the
more productive she will be, maintaining a balance between work and personal life, while the
business will also experience less employee turnover, increase quality and efficiency in
production of goods/services, and achieve versatile gains such as high profits with low cost.
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Calisma hayati, toplumsal yasamin vazgegilmez bir pargasidir ve herkesin hayatinda 6nemli bir yere sahiptir.

Her alanda oldugu gibi calisma alaninda da gesitli sorunlar bulunmaktadir. Ozellikle kadinlar is hayatinda
erkeklere oranla daha fazla ve farkli sorunlar yagsamaktalar.

Kadinlar, cinsiyet ayrimciligi kaynakli egitim, is bulma, kariyer gelistirme, iicret ve cesitli sosyal haklarda
esitsizlik sorunlar1 yasamaktadirlar. Ayrica, kadinlarin kendilerine toplum tarafindan bigilen rolleri
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kabullenmesi, ¢alisma hayatinda kadimin yer almasimi engelleyen 6nemli bir faktoérdiir (Eres, 2006; Sahin,
2019).

Kadinlarin ¢aligma hayatindaki katilim oranlarinin artmasiyla birlikte, isyerlerinde cinsiyet esitligi ve
kadmlarin liderlik pozisyonlarina yiikselmeleri de tartigilmaktadir. Bunlarla birlikte birgok is yerinde kadinlar,
erkeklerden daha diisiik ticretlerle calistirilmakta, taciz ve mobbing gibi kadini psikolojik, sosyal, ekonomik
yonlerden olumsuz etkileyen sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar.

Bu sorunlar kadmlarin ¢alisma hayatinda kalmayi siirdiirmelerini zorlastirdigi gibi onlarin motivasyon,
performans ve tiretkenliklerini de olumsuz etkileyip basarisiz kilmaktadir.

Motivasyon, bireyleri belirli bir davranis veya hedefe yonelten i¢sel veya digsal faktorlerin biitliniidiir. Bir
bagka deyisle, motivasyon, insanlarin bir amag¢ veya hedefe ulagmak icin ortaya koyduklar1 enerji, ¢aba ve
tutkudur. Motivasyon, insanin bir davranigta bulunmasina neden olan ruhsal durumu ifade eder. Motivasyon,
kisinin i¢sel arzusu veya digsal faktorler tarafindan hareketlendirilen bir duygu durumudur. Bir kisinin kendi i¢
motivasyonu, kariyer hedeflerine ulagsmak veya bir isi tamamlamak i¢in gerekli olan ¢abay1 gdstermesini
saglarken, digsal motivasyonu, maddi odiiller veya sosyal kabul gibi dis faktorler tarafindan saglanabilir.
Motivasyon, c¢aligma hayatinda birey ve oOrgiitiin basarili olmasi i¢in gereklidir ve insan davranislarinin
temelinde yer alir. Motivasyon, bir igletmede yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin belirli bir ama¢ dogrultusunda
tesvik edilmesi ve ise karst istekli hale getirilmesi icin kullanilan bir aragtir. Bu baglamda isletmenin,
calisanlarin ihtiyaglariin tatmin edilmesi icin bir is ortami yaratmasi dnemlidir. Insanlarin arzu ve ihtiyaclari
cesitli faktorler tarafindan sekillenir ve tatmin edilmeyen ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilime neden
olabilir. Yoneticiler, calisanlarin gereksinimleri, istekleri ve arzularmin birbirinden farkli oldugu bilinciyle
farkli 6zendirme araclar1 ve ¢evresel kosullar dikkate almalar1 gerekir.

Is yerinde sorunlarm ¢oziimiinde yoneticinin, yonetim stratejisi, kullandig1 metotlar ve araglar kritik rol
oynamaktadir. Glinlimiiz ¢alisma hayatinda erkek calisanlara gére daha ¢ok sorun yasayan kadin ¢alisanlarin ig
esaslt sorunlariin ¢oziimiinde motivasyon onemli bir faktordiir. Bu noktada en 6nemli gorev yoneticilere
diismektedir. Is yerindeki kadinlarin basarisi igin yonetici desteginin biiyiik énemi vardir. Yonetici, isyerinde
yasalarin uygulanmasini saglamakla birlikte 6zellikle ¢alisan kadinlarin kariyerlerini gelistirmelerine yardime1
olabilir ve mobbing gibi sorunlarin 6nlenmesine ciddi katki saglayacak kisilerdir. Yoneticilerin gesitli
motivasyon araglari ve uygulamalart kullanarak bu sorunlarin ¢6ziimii destek olmalari, is yeri sorunlarini
azaltacak kadinlarin ¢aligma hayatina katilma oranlarini artiracak, kadin isgiicii devrini diislirecek ve orgiitsel
amaglara ulagsmay1 kolaylastiracaktir. Kadinlar ¢aligma hayatinda ne kadar az sorunla karsilagirsa is ve yasam
dengesini daha kolay saglayacaklar.

LITERATUR CALISMASI
Kadinlarin Calisma Hayatina Katilim

Kadinlarin galisma hayatina girisi tarihi, farkli iilkelerde ve farkli donemlerde gerceklesmistir. Insanlik tarihi
boyunca kadinlar genellikle ev isleri, cocuk bakimi ve tarim gibi geleneksel islerle ilgilenirken, erkeklerin
kamusal alanda ve iiretim alaninda yer almasi beklenmistir. Ancak genel olarak, kadinlarin is giiciine katilimu,
sanayi devrimi ile birlikte hiz kazanmistir.

Sanayi Devrimi ile birlikte kadinin ticretli is¢i olarak ¢alisma hayatina girdigini ve kadin isgiiciiniin biiyiik bir
cogunlugu olusturdugu (Kocacik & Gokkaya, 2005) ve ekonomik alanda emegini sattigimi belirtmektedir
(Durmaz, 2016).

18.ylizyilin sonlarmma dogru, Avrupa ve Kuzey Amerika'da biiyiikk fabrikalarin agilmasi, kadinlarin ve
cocuklarin da isgiiciine dahil olmasina yol agtt (A. Yilmaz vd., 2008). Ancak kadinlar, disiik ticret ile
genellikle tekstil sektoriinde dokuma ve trikoya yardimci, ayakkabi iiretimi gibi diisiik nitelikli islerde
calistyorlardi (Umutlu & Oztiirk, 2020).

19.yiizy1lin baslarinda, 6zellikle Ingiltere'de, kadinlarin fabrikalarda ¢alismalarma simirlamalar getirildi. Bu
donemde, kadinlar genellikle evde calisarak, tekstil liretimi gibi evde yapilabilen islerde iiretim katilmiglardir
(Kocacik & Gokkaya, 2005; A. Yilmaz vd., 2008). Ancak 19. yiizyilin ortalarina dogru, tekstil fabrikalarinda
tekrar kadinlarin ¢alismasina izin verildi.

20. yiizyilin baslarinda, , Birinci Diinya Savagsi sirasinda kadinlarin isgiiciine katilimi 6nemli 6l¢glide artt1. Bu
donemde, erkeklerin savasta olmasi nedeniyle kadmlar (Durmaz, 2016), iilkenin endiistriyel ve tarimsal
sektdrlerinde dnemli bir rol oynadilar. ikinci Diinya Savasi sirasinda, kadinlar yine énemli bir isgiicii kaynag
haline gelmistir (A. Yilmaz vd., 2008). Bu donemde, kadinlar genellikle savas malzemeleri {ireten fabrikalarda
calistyorlardi.
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1960'larda ve 1970'lerde, kadinlarin isgiicline katilimi hizla artti. Bu déonemde, kadinlar daha nitelikli islerde
calismaya basladilar ve yonetici pozisyonlarma da gelmeye basladilar. Glniimiizde, kadinlarin isgiliciine
katilim diinya genelinde artmaktadir. Ancak, kadinlarm is giicline katilimi, halen birgok {ilkede erkeklere gore
daha diistiktiir ve erkeklere gore daha diisiik ticretlerle calismaya devam etmektedirler.

Tiirkiye'de kadinlarin galisma hayatina katilmasi, diger iilkelerdeki gibi sanayi devrimi ile baglamamuistir.
Tirkiye’de kadinlarin ¢alisma hayatina katilmasi, tarihsel siiregte farklilik gostermistir. Tirkiye'nin
modernlesme siireciyle birlikte kadinlarin sosyal, ekonomik ve siyasal haklarinin gelistirilmesi hedeflenmis ve
isgliciine katilimlar1 da 6nemli bir konu olarak ele alinmistir. Dolayist ile Tiirkiye'de kadinlarin calisma
hayatina katilimi, 6zellikle 20. yiizyilin ortalarindan itibaren hiz kazanmustir.

Cumhuriyet doneminin ilk yillarinda, Tiirk Medeni Kanunu'nun kabul edilmesiyle birlikte kadinlarin miilkiyet
ve miras haklar gibi temel kazamimlar elde etmeleri saglandi. Bununla birlikte, 1920'lerde Tiirkiye'de
kadinlarin ¢alisma hayatina katilimi smirliydi. Calisan kadinlarin biiylik cogunlugu, tarim ve hayvancilik
sektorlerinde istihdam edilmekteydi. Ancak 1950'lerde Tiirkiye'de sanayilesme siireci hiz kazanmaya bagladi
ve bu donemde kadinlarin isgiiciine katiliminda da bir artis oldu(Kocacik & Gokkaya, 2005). Kadinlar
ozellikle tekstil ve ayakkabi sektorlerinde calismaya basladilar.

Kemalist Devrimler déneminde bircok haklar elde etmis olmalarina ragmen, calisma hayatina katilimlari
oldukga gecikmistir. Savas donemlerinde erkek isgiiciiniin silah altina alinmasiyla birlikte, ¢calisma hayatinda
kadinlar da goriilmeye basglanmistir (Kocacik & Gokkaya, 2005). II. Diinya Savasi sonrasinda hizmet
sektortindeki gelismelere kosut, gelir elde etme karsiligi isgiliciine katilan kadin sayist artmistir. Ancak,
kadinlarin isgiiciine katilimi 1950'lerin ortalarindan itibaren siirekli diigmiistiir. Bunun sebebi, Tirkiye'nin
ekonomik yapisinda meydana gelen degisimler, toplumsal cinsiyet temelli isboliimii, kadin emegi talebinin
zayifligi, isttihdam hacminin diisiikliigli ve kadin egitim diizeyinin diisiikligii gibi faktorler oldugu sdylenebilir
(Karabiyik, 2012). 1960'larda Tiirkiye'de kadinlarin egitim seviyesinin yiikselmesiyle, kadinlar daha nitelikli
islere yonelmeye basladilar. Buna ragmen, kadinlarin ¢aligma hayatina katilim1 yine de diisiik seviyelerdeydi.

Kadinlarin ¢alisma hayatina katilimlari, ¢esitli donemlerde artis ve azalislar gostermistir. 1970'lerde kadinlarin
isgiliciine katilimi diistis gosterdi. Bu donemde, kadinlar daha ¢ok ev isleri gibi geleneksel kadin islerinde
caligtilar. 1980'lerde Tiirkiye'de, 6zellikle biiyiik sehirlerde, kadinlarin isgiiciine katilimi tekrar artis gosterdi
(A. Yilmaz vd., 2008). Kadinlar 6zellikle hizmet, saglik, egitim ve hazir giyim sektdrlerinde daha fazla
istihdam edilmislerdir (Durmaz, 2016). Ancak, toplumsal deger yargilari, geleneksel aile yapisi ve kadinlarin
ev ve cocuk bakimi gibi islerle sorumlu olduklari anlayisi nedeniyle isgiiciine katilim oranlar1 diisiik
seviyelerde kalmistir. 1990'lardan itibaren, Tiirkiye'de kadinlarin isgiiciine katilimi1 6nemli 6l¢iide artmistir.

Gilinlimiizde fason iiretimini biiyiik sanayi isletmeleri yerine kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerce tercih edilmesi,
kadimlara is olanagi saglamaktadir (Kocacik & Gokkaya, 2005). Tiirkiye'de kadinlar, genellikle hizmet
sektorii, egitim, saglik ve kamu sektoriinde ¢alismaktadir. Ancak son yillarda, insaat, mithendislik, teknoloji ve
girisimcilik gibi alanlarda da kadinlarin is hayatinda daha ¢ok yer almaya basladig1 goriilmektedir. Ayrica,
kadinlarin devlet destekli programlar araciligiyla girisimcilik faaliyetlerinde bulunmalarini tegvik etmek igin
cesitli destekler ve krediler saglanmakta olup kadinlarin egitim ve isgiicline katilimi konusunda farkindalik
olusturmak i¢in de kampanyalar yiiriitiilmekte, egitim programlar diizenlenmektedir.

Kiiresellesme, teknolojik ve ekonomik gelismeler sayesinde kadinlar is hayatinda giderek artan bir sekilde yer
aliyorlar. Giiniimiizde is hayatina atilan kadinlar is kadini rollerinin yan1 sira, ev islerini bir arada yiiriitmeye
caligtyorlar. Ancak bu rollerin baskis1 zaman zaman catismalara sebep olabiliyor ve kadinlarin her iki alanda
sorumluluklariyla basa ¢ikmalarini zorlagtirabiliyor (Orug, 2019). Buna ek olarak, kadinlarin ¢alisma hayati
stireclerinde yasadigi cinsiyet ayrimciligi, icret esitsizligi, kariyer sorunlari, mobbing ve is glivencesizligi gibi
sorunlar 6nemini korumakta ve ¢éziimiine yonelik tartismalar devam etmektedir.

KADINLARIN CALISMA HAYATINDA YASADIGI SORUNLAR

Kadinlar, tarihsel siirecte ve gliniimiiz kosullarinda, is hayatina katilim konusunda erkeklere kiyasla daha fazla
engelle karsi karsiya kalmaktadir. Bununla birlikte, is hayatina girseler bile ¢esitli sorunlarla
karsilasmaktadirlar (Akgil, 2019). Calisma hayatinda kadinlarin karsilastigi sorunlar gesitli olabilir ve iilkeden
iilkeye, sektorden sektore farklilik gosterebilir. Kadinlarin is yagaminda karsilastigi sorunlar biiyiik oranda
esitsizlik temellidir ve bunlan egitimde ve mesleki egitimde esitsizlik, i bulmada ve yiikselmede esitsizlik,
iicretlendirmede esitsizlik, sosyal haklardan yararlanmada esitsizlik olarak siralamak miimkiindiir. Ayrica
cinsiyete dayali ayrimciligin sonucu siddet ve taciz gibi sorunlar yagamaktadir (Eres, 2006; Giil vd., 2014;
Kocacik & Gokkaya, 2005; A. Yilmaz vd., 2008). is hayatinda yasanan bu sorunlar tiikenmislik, ise
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devamsizlik ve isten ayrilma gibi sonuglar dogurmaktadir. Kadinlarin karsilastigi bu sonuglar kadmn
hakkindaki olumsuz algiy1 daha da pekistirmekte ve kroniklestirmektedir.

Kadinlar ¢alisma hayatinda, toplumun kadinlara yiikledigi rol ve kadinin ¢alismasina yonelik inang, tutum ve
degerler nedeniyle ¢cok yonlii sorunlar yagamaktadirlar (Bilgin & Tugan, 2021). Tiirkiye'de yasalarda esitlik¢i
hiikiimler olmasina ragmen, kadinlarin isgiiciine katilimi erkeklere gére daha diisiiktiir. Bu durum, sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik engellerden kaynaklanmaktadir (Kocacik & Gokkaya, 2005). Kadinlara ev ici
sorumluluklarin yam sira kamusal alanda da yiiklenen roller, ¢alisma hayatina katilmalari durumunda da
yerine getirilmesi gerekmekte ve bu da kadiin yiikiinii agirlastirmaktadir.

Gilintimiizde pek cok iilkede kiiltiirel miras ve gelenekler kadinlarin refah1 6niinde engel teskil etmektedir.
Kadinlarin temel haklarina erkeklere gore daha az deger verildigi bir geleneksel kiiltiir mevcuttur (Bilgin &
Tugan, 2021). Bu da kadinin adaletsizlige ugramasina yol agmakta ve c¢alisma hayatinda ¢ok cesitli sorunlar
yasamalarina neden olmaktadir. Bu ¢alismada bu sorunlardan belli baslilarina yer verilmistir.

Cinsiyet Ayrimcihigi

Toplumsal cinsiyet esitligi, kadin ve erkeklerin cinsiyetlerinden bagimsiz bir bicimde yasamin her alaninda
esit hak, firsat ve sorumluluklara sahip olmalarini ifade eder. Dogal olarak kadin ve erkek niifusun dengede
oldugu bir diinya, toplumsal yasamda cinsiyet esitsizligi hemen her iilkede yaygin bir sorundur (Bilgin &
Tugan, 2021). Erkeklerin yogun olarak yer aldig: iktisadi hayatta, kadinlar ayrimciliklarla karsilagirken, farkls
uygulamalarla kars1 karsiya kalirlar (Giil vd., 2014; Sahin, 2019). Tim diinyada oldugu gibi Tiirkiye'de de,
kadinlarin ¢aligma yagaminda en biiyiik sorunlarindan biri cinsiyete dayali ayrimciliktir(A. Yilmaz vd., 2008).

Tiirkiye'de kadinlarin toplumda asil yerinin ev ve aile oldugu algisi, onlar1 iktisadi faaliyetlerin disinda
birakarak ev odakli islere yoneltmistir. Kadinlarin ev isleri ve ¢ocuk bakimindan sorumlu tutulmasi, kamusal
destek kurumlarinin yetersizligi ve toplumsal cinsiyete dayali is boliimii, kadinlarin is giicii piyasasina
katilimini ve is aramasini engellemektedir (Karabiyik, 2012).

Ataerkil kiiltiiriin egemen oldugu bir ortamda, erkekler ve kadinlar benimsenen cinsiyet rollerine gore
yetistirildigi i¢in mesleki becerileri bu rollere gore olusmaktadir. Bu da is hayatinda mesleki cinsiyet ayrimina
yol acabilmektedir. Bu nedenle bazi isler erkekler icin uygun goriiliirken, bazi isler de kadinlar i¢in uygun
goriiliir. Bu tarz onyargilar bazi isverenlerce kadinlarin zayif veya daha az yetenekli oldugunu seklinde dile
getirilmektedir. Bu Onyargilar toplumsal planda yaygin bir anlayis haline geldiginde kadinlarin is hayatinda
yer almalar1 toplumsal baskilar nedeniyle zorlagabilmektedir.

Ozetle caligma hayatinda kadimlarin yasadigi sorunlarin hemen hepsinin temelinde cinsiyet ayrimciligi
bulunmaktadir (Umutlu & Oztiirk, 2020). Kadmnlar arasinda evde calismanmin artmasinda sosyo-kiiltiirel
degerler ve normlar etkilidir. Toplumsal cinsiyetin neden oldugu ev i¢i sorumluluklar ve ataerkil degerler,
kadinlarin iiretim faaliyetlerine sadece ev iginde katilmasina neden olur. Kadinlarin ev disinda ¢alismasini
kolay kabul etmeyen (Eres, 2006) ataerkil kiiltiirel degerler, toplumsal cinsiyete dayali isbdliimiine goére
"gecim saglama" sorumlulugunun erkeklere ait oldugunu éngoérmektedir (Askin & Askin, 2019, s. 981).

Ucret Esitsizligi

Toplumda kadinlarin 6ncelikli gérevinin annelik, erkeklerin ise eve gelir getirmek oldugu kabul edildigi i¢in,
calisma hayatinda kadinlar ile erkekler arasinda ticretlendirmede esitsizlik yasanmasi temel bir sorundur
(Aksdz & Eroglu Durkal, 2021). Son zamanlarda yapilan arastirmalarda, kadmlarin benzer pozisyonlarda
caligsan erkeklerden daha diisiik iicret aldigin tespit edilmistir. Bu durum, cinsiyet ayrimciligina bagli olarak
ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica kadinlar genellikle gegici ve diisiik ticretli islere yonlendirildigi i¢in istihdam
alaninda uzun siireli istihdam olanaklar1 kisith kalmaktadir. Bu durum kadin isgiicii kalitesinin diigmesine
neden olmaktadir (Kocacik & Gokkaya, 2005).

Kariyer Gelisimi Sorunlari

Kadinlarin evlendiklerinde veya ¢ocuk sahibi olduklarinda isten ayrilacaklari yahut yaptiklari ise tam olarak
odaklanamayacaklar1 gibi yaygin bir anlayis vardir. Bu nedenle, kadmlar is hayatina katilmalar1 konusunda ilk
engel, ise alinma asamasidir (Cakir, 2008). Isverenler arasinda, kadinlarin genellikle gegici olarak ¢alistiklari,
kendilerini iglerine daha az verdigi, hamilelik ve ev isleri nedeniyle terfi edilemedikleri ve ozellikle iist
yoOnetim pozisyonlarina getirilmedikleri goriisii yaygindir. Bu tutumlar, kadinlarin is hayatinda karsilastigt
cinsiyet ayrimciligi sorunlarinin temelini olusturmaktadir(Kocacik & Gokkaya, 2005). Kadinlarin ¢aligma
hayatina katildiktan sonra organizasyonlarin iist yonetim diizeylerine ulasmalarini1 engelleyen seffaf tavanlarla
kargilasmaktadirlar.
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Kadinlar, erkeklere gére daha az kariyer firsatlarina sahip olabilmektedirler. Isyerinde yiikselme ve terfi gibi
firsatlar, genellikle erkeklere daha fazla sunulmaktadir. Oakley’e(2000) goére kadinlar iist diizey gorevlere
cinsiyet esitsizligi temelli kurumsal uygulamalar ve kiiltiirel temelli davraniglar sebebiyle erisememektedirler
Birinci kategoride, kurumsal uygulamalarin yarattig1 engeller, nesnel ve dolayisiyla degistirilmesi daha kolay
olan toplumsal cinsiyet dengesizliginin nedenlerinden kaynaklanan engellerdir. Davranigsal ve kiiltiirel
nedenler olarak adlandirilan ikinci kategoridekiler ise basmakalip degerler,giic, benimsenen kadin/erkek
iligkilerinin psikodinamigidir.

Cam Tavan Sendromu

Cam tavan sendromu, kadinlarin ig hayatinda yiiksek pozisyonlara yiikselirken karsilagtiklar1 gériinmez yapay
ve asilamaz engeller olarak tanimlanabilir (Cotter vd., 2001; Oakley, 2000). Bu sendromda kadinlar, belirli bir
diizeyden sonra terfi etme veya ylikselme konusunda zorluklarla karsilasirlar.

Kavram, kadinlarin erkek meslektaslarindan daha diisiik seviyelerde kalmalartyla bir cam tavanin engelledigi
goriintiisiine benzetilmesinden iretilmistir. Bu sendromda kadinlar, yeterliliklerine, tecriibelerine ve
performanslarina ragmen yiiksek pozisyonlara yiikselmede zorluklar yasarlar. Bu zorluklar kadinlarda bir tiir
ogrenilmis caresizlik olusturur (Akséz & Eroglu Durkal, 2021, s. 148) ve kadinlarin yiikselme
potansiyellerinin sinirlanmast anlamina gelmektedir. Cam tavan sendromu, kadinlarin c¢alisma hayatinda
karsilagtiklart cinsiyet ayrimciligi ve cinsiyet temelli stereotiplerden kaynaklanir. Bu sendrom, &zellikle
yOnetim pozisyonlari gibi erkek egemenliginin daha yaygin oldugu alanlarda goriiliir.

Cam Ugurum

Cam ugurum sendromu, is hayatinda kadinlarin, sirketlerin zor durumda oldugu veya basarisizlik riski tasiyan
durumlarda 6zellikle yonetim pozisyonlarinda tercih edilme egilimi olarak tanimlanabilir (Aks6z & Eroglu
Durkal, 2021, s. 149). Bu durumda kadinlar, daha yiiksek pozisyonlara getirilerek, riskli veya zor durumlardan
sorumlu tutulurlar. Adi, cam tavan sendromuna benzer sekilde, kadinlarin yiiksek pozisyonlara erismesinin
zorluguna isaret ederken, ugurum da riskli ve tehlikeli bir durumu ifade eder.

Cam ucurum sendromu, cinsiyet ayrimciligi ve cinsiyet temelli stereotiplerin is hayatinda varligindan
kaynaklanir. Sirketlerin, basarisizlik riski tasiyan durumlarda, kadin yoneticileri tercih etmesi, bu sendromun
varhigin gosterir. Sirketler, bu durumda erkek yoneticilerin basarisizliklarimin daha fazla géze batmasindan
kaginmak i¢in kadin yoneticileri gorevlendirebilirler.

Cam Asansor

Kadinlar i¢in uygun olan bir iste az sayida erkek istihdam edilmesi ve yoneticilik konumuna gelmede
erkeklerin belirgin bigimde, liderlik sanslarini artirmalart anlamina gelen bir kurum i¢i engeldir (Williams,
1992). Kadin ¢alisanin kariyerine engel teskil eden bu durum ayni zamanda onlarin motivasyonlarin1 da
olumsuz etkilemektedir (Bilgin & Tugan, 2021).

Kralice Ar1 Sendromu

Kralice ar1 sendromu terimi, genellikle is diinyasinda kadinlar arasinda rekabet ve kiskanclik nedeniyle ortaya
cikan ve kadinin goérevde yilikselmesini engelleyen (Bilgin & Tugan, 2021) bir davranis bi¢imini ifade eder. Bu
durumda, kralige ariya benzetilen kadin, diger kadinlarin golgesinde kalmaktan korkar ve basarisizliktan veya
asagilanmaktan kacinmak ic¢in bagskalarini alttan almaya veya baskilamaya yonelir. Bu davranis bigimi, is
yerindeki kadinlar arasinda rekabet¢i bir ortamda ortaya cikabilir. Kadinlar arasinda, giiclii ve yetenekli
kadinlar, diger kadinlarin 6zgiivenini sarsabilir ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilir. Bunun
sonucunda, kadinlar arasinda kiskanglik, rekabet ve baski ortaya ¢ikabilir. Bu durum, i yerindeki kadinlarin
igbirligi yapmalarini zorlastirabilir ve verimliligi diistirebilir.

Taciz ve Siddet

Calisma hayatinda kadinlar, cinsel taciz ve siddet gibi istenmeyen davranislara maruz kalabilmektedirler. Bu
durum, kadinlarin is yerinde kendilerini giivende hissetmelerini engel olmaktadir. Cinsel taciz istenilmeyen
cinsel igerikli davranislarla insan onurunu ihlal etme amacina yonelik eylemler olarak tanimlanirken, mobbing
ise igyerindeki kotli muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi davraniglar ifade eder (Cakir, 2008).

Cinsel Taciz

Cinsel taciz ¢ok genis bir kapsama sahiptir ve cinsellikle ilgili olan her tiirlii s6z, jest, dokunus, tehdit veya
santaj gibi davraniglar bu tanima dahildir (Aks6z & Eroglu Durkal, 2021, s. 150).

smartofjournal.com / editorsmartjournal@gmail.com / Open Access Refereed / E-Journal / Refereed / Indexed
Journal @

3302 SMAR



Social, Mentality and Researcher Thinkers Journal 2023 APRIL (Vol 9 - Issue:70

ABD Egsit Istihdam Firsati Komisyonu, isyerinde cinsel taciz konusunda yaymladig1 tiiziikte cinsel tacizi,
istenmeyen cinsel yaklasimlar, cinsel igerikli istekler ve diger cinsel igerikli sozel ya da fiziksel yaklagimlar
olarak tanimlamaktadir. Cinsel taciz ii¢ durumdan birini dogurdugunda meydana gelir:

(1) bu tiir davraniglara boyun egmenin agik veya zimnen bir kiginin istihdaminin bir sart1 veya kosulu oldugu
durumlarda, (2) boyun egme durumunda, (3) bu tiir bir davranis, bir kisinin is performansina makul olmayan
bir sekilde miidahale etme amacina veya etkisine sahipse veya yildirici, diismanca veya saldirgan bir tavir
olusturursa cinsel taciz teskil eder.

Bir kisinin bu tiir davraniglara boyun egmesi veya etkilenmesi, istihdam kararlarinin temeli olarak
kullaniliyorsa da cinsel taciz meydana gelir. Cinsel taciz, is tatmini, orgiitsel baglilik, fiziksel ve zihinsel
saglik gibi birgok olumsuz sonugcla iligkilidir ve hatta bazi durumlarda travma sonrasi stres bozukluguna bile
sebep olabilir (Willness vd., 2007).

Mobbing

Mobbing, ¢alisma ortaminda sikca karsilasilan bir sorundur. Bu kavram, Isvecli psikolog ve psikiyatrist Heinz
Leymann tarafindan 1980'li yillarda tanimlanmigtir. Leymann'a gére Mobbing, bir veya daha fazla kisiyi
sistematik diismanca davranislarla caresiz ve savunmasiz konuma iten ve psikolojik terdr olarak
tammlanmaktadir (Leymann, 1996). T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi'min hazirladig1 Isyerlerinde
Psikolojik Taciz (Mobbing) Bilgilendirme Rehberi'nde (2014) mobbing, isyerlerinde bir veya birden fazla
kisinin belirli bir siire boyunca sistematik bir sekilde yildirma, pasifize etme veya isten uzaklastirmayi
amaglayan kotii niyetli, kasitl, olumsuz tutum ve davranislar biitlinii olarak tanimlanmistir. Bu davranislar,
magdurun kisilik degerlerine, mesleki durumuna, sosyal iligkilerine veya sagligina zarar verebilir.

Mobbing davranmiglarimin bazi gruplara daha fazla uygulandigi goriilmektedir. Bunlarin arasinda, kadinlar
toplumsal cinsiyet ayrimciligina dayali mobbing davranislarina daha fazla maruz kalmaktadirlar(Akséz &
Eroglu Durkal, 2021, s. 149). Ogzellikle erkek egemen is ortamlarinda, kadmlarin daha diisiik iicretle
caligtirilmasi, terfi edememesi, ig yiikiiniin fazla olmasi gibi nedenlerle mobbing davraniglarina maruz
kalmalar sik¢a karsilagmaktadirlar.

Mobbing, bir kiginin siirekli olarak yalniz birakilmasi, kiigiik goriilmesi, siirekli elestirilmesi, hakaret edilmesi,
is arkadaslar1 veya yoneticiler tarafindan 6zellikle kisinin uzmanlik alaninda eksiklik gosterdigi alanlarda
baskiya maruz kalmasi veya gorevlerinin siirekli olarak degistirilmesi gibi davraniglarla ortaya gikabilir.
Mobbing'in, is motivasyonunu etkileyen ciddi bir sorun oldugu ve psikolojik saglik iizerinde 6nemli etkileri
oldugu kabul edilir. Mobbing, kisinin 6zgiivenini azaltabilir, kaygi ve depresyon gibi duygusal sorunlara yol
acabilir ve hatta kiginin iginden ayrilmasina neden olabilir. Mobbing ayrica bir igyerinin g¢aligma ortamini da
olumsuz yonde etkileyebilir.

Mobbing, bireysel ve kurumsal nedenlerden kaynaklanabilen kasitli davraniglar biitiintidiir. Bireysel nedenler
saldirganin ya da magdurun kigisel Ozelliklerinden kaynaklanabilirken, kurumsal nedenler, isyeri iklimi,
orgiitlenme bi¢imi ve liderlik tiiri gibi faktorlerle iligkilidir. Kati hiyerarsik, cinsiyetci bir ¢alisma ortamu,
mobbing i¢in uygun bir zemin olabilir (Bilgin & Tugan, 2021).

Is Giivencesi

Kadinlar, dogum izni ve ailevi nedenler gibi sebeplerle islerini kaybetme riskiyle karsi karsiya
kalabilmektedirler. Ozellikle yonetim kademesinde yer almayan, diisiik {icretle sigortasiz ve vasifsiz islerde
caligsan kadinlar isten ¢ikarilma noktasinda erkeklere gore dezavantajli konumdadirlar (Cakir, 2008; Kocacik &
Gokkaya, 2005). Bu durum, kadinlarin is giivencesi konusunda endise duymalarina neden olabilmektedir. Ote
yandan Sosyal giivenlik sorunu tagiyan isler ve enformel ¢aligma bicimleri (Akséz & Eroglu Durkal, 2021),
diisiik ticret, kadinlarin giivencesiz bir sekilde caligmalarina neden olmaktadir. Bu durum, kadinlarin is
hayatindaki motivasyonlarini ve dzgiivenlerini olumsuz etkilemektedir(Akgil, 2019).

MOTIVASYON

Motivasyon kelimesinin kokii, Latince "movere" kelimesi olup Ingilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden
iretilmigtir. Tirkce’de "giidii, sebep veya harekete gecirici " anlaminda kullanilmaktadir. Temel kavrami
"motive" kelimesinden tiiretilen motivasyon, bir veya birden fazla insan1 belirli bir yone (gaye ve amaca)
dogru siirekli harekete gegirmek amaci ile yapilan tiim ¢abalardir (Eren, 2017). Bu cabalarin amaci, bireyleri
iglerine, hedeflerine veya bagka bir amaclarina yonlendirmek ve onlarin davranislarin1 ve performanslarini
arttirmaktir.

Motivasyon, insan davranisinin temelinde yer alan bir kavramdir. Biyolojik, bilissel ve sosyal diizenlemelerin
temelinde yatan motivasyon, psikolojinin merkezi konularindan biridir. Insanlarin motivasyonu, onlarin
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harekete gecmesine, hedeflerine ulasmalarina ve basarilarina yol acar. Insanlar icsel ve dissal etkenlerle
motive olabilmektedirler. I¢sel motivasyon kisinin dogal egilimleri ile ilgilidir ve kesfetme, 6grenme, yenilik
arama gibi faktorlerle iligkilendirilir. Digsal motivasyon ise isyeri, tcret, igyeri iligkileri, igyeri politika ve
uygulamalar1 gibi faktorlerle gergeklesmektedir. Motivasyonun dogru bir sekilde anlasilmasi, insanlarin
potansiyellerini agiga ¢ikararak iiretkenliklerini artirabilir(Ryan & Deci, 2000).

Motivasyon, bir is gorenin basarisini etkileyen en 6nemli faktdrlerden biridir. Bireyleri bir yonde bir amaca
dogru hareket ettiren (Cetin vd., 2017, s. 38) ve onlar1 is yapmaya istekli kilan i¢sel durumlarin harekete
gecirilmesidir. Motivasyon, bir bireyin belirli bir isi basarili bir sekilde yapmasi icin gerekli olan ¢aba ve
enerjinin yaratilmasini saglar ve istenen kalitede ve miktarda gorevlerini yerine getirmelerine yardimct olur
(Giiney, 2011). Bu tanim, motivasyonun bireyin hem igsel durumunu hem de onun davranisini etkileyen bir
siire¢ oldugunu aciklar.

Motive edilmis bir calisan isine daha fazla baglanacak, daha yiiksek bir motivasyonla c¢alisacak ve isini daha
iyi yapmak i¢in daha fazla caba gosterecektir. Bu, ¢alisanin verimliligini artirirken, isletmenin de yararina
olacaktir Calisanlarinin motivasyonunu artiran igletmeler, ¢alisanlarin kendilerine daha bagli olmalarmi ve
daha mutlu bir ¢alisma ortaminda daha basarili olmalarini saglayabilirler (Kogyigit, 2016, s. 17).

Ajila'ya (1997) gore, bir bireyin ise bagliligi, i¢sel olarak motive oldugu gorevleri icerdigi dl¢iide olacaktir.
Digsal olarak motive olmus bir kisi ise isi i¢in digsal odiiller kazanabilecegi veya alabilecegi Olciide bagl
olacaktir. Ajila, bir bireyin bir iste motive olabilmesi igin, bireyi bazi &diilleri alabilecegini algilamasi
gerektigini One silirer. Bunun i¢in iyi iicretlendirme, organizasyonlarin ¢alisan performanslarini artirmak igin
benimseyebilecegi politikalardan biridir(Ajila & Abiola, 2004). Bu noktada bir kurulus, ¢alisanlarinin
performansin1 degerlendirmeli ve hangilerinin ek egitime ihtiyaci oldugunu ve hangilerinin sirketin
verimliligine katkida bulunmadigini belirlemelidir. Performans degerlendirmesi, ¢alisanin zayif yonlerini ve
eksikliklerini belirleyerek ek egitim veya ddiillerle bu eksiklikler diizeltilebilir ve motivasyon artirilabilir.
Ancak motivasyonun iretim artisini tesvik ettigi disiincesi her zaman dogrulanmamustir.(Ajila & Abiola,
2004).

Digsal motivasyon bireyin disindan kaynaklanan ve, cevreden gelen etkilerle ilgilidir. Orgiitlerin ve iistlerin
belirledigi hedefler, ddiiller ve cezalar digsal motivasyonun 6rneklerindendir. Digsal motivasyon, belirli bir
amag dogrultusunda hareket etmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglar. Bununla birlikte, digsal motivasyon
tek basina yeterli degildir. Kisinin kendi i¢sel motivasyonu da dnemlidir. Herzberg'e gore, hijyen faktorleri
olarak adlandirilan digsal motivasyon faktorleri de motivasyonu etkilemektedir. Bunlar arasinda; Sirket
politikalari, meslektaslarla iliskiler, is glivenligi, amir-¢aligan iligkisi, ve maas gibi finansal 6diiller, fiziksel ve
psikolojik unsurlar bulunmaktadir. Bu tanim, motivasyonun igsel ve digsal faktorlerden etkilendigini (Aima
vd., 2017) ve hijyen faktorlerinin ¢alisanlarin davramislarini belirleyebilecegini gosterir.

Motivasyonsuzluk, insanlarin eyleme gegme niyetinden yoksun olmalart durumudur. Bu durumda, insanlar
harekete gegcmezler veya hareketleri niyetsizce yaparlar. Motivasyonsuzlugun sebepleri arasinda, bir aktiviteye
deger vermemek, onu yapmak i¢in kendini yeterli hissetmemek veya istenen sonucu elde edememe beklentisi
yer alabilir. Ryan ve Deci (2000) tarafindan ifade edildigi gibi, motivasyonsuzluk, insan davraniglarini
belirleyen temel etmenlerden biridir ve hayatin pek ¢ok alaninda 6nemli olumsuz sonuglari olabilir.

MOTIiVASYON TEORILERIi

Motivasyon teorileri, insanlarin davraniglarini agiklamaya, neden harekete gectigi, neden belirli hedeflere
ulagsmak i¢in ¢aba gosterdigi, neden belirli seylere ilgi duydugu ve neden digerlerinden daha fazla veya daha
az motive oldugu gibi sorulara cevap ararlar.

Motivasyonu agiklayan teoriler, genellikle iki ana kategoriye ayrilir: Kapsam Teorileri ve Siire¢ Teorileri.
Kapsam Teorileri, kiginin i¢sel faktorlerine yani ihtiyaglarina odaklanirken, Siire¢ Teorileri digsal faktorlere
yani tesviklere odaklanir (Kéroglu, 2011; Yapar, 2005).

Beklenti Kuramlari

Motivasyon, bireyin harekete gegmesini ve belirli bir amaca yonelik olarak ¢aba gdstermesini saglayan 6nemli
bir kavramdir. Beklenti kuramlari, insanlarin davraniglarinin sonuglarina bagli olarak 6diillendirilmesi veya
cezalandirilmast beklentisi ile belirlendigini varsayar. Insanlar, bir eylemin belirli bir sonucunun elde
edilmesine yonelik olarak ne kadar caba gosterdikleri ile ilgili beklentileri diisinerek motivasyonlarini
belirlerler. Bu teori, bir kisinin motivasyonunu artirmak i¢in 6diil veya ceza sisteminin etkili bir sekilde
yonetilmesi gerektigini vurgular.
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Beklenti kuramlari, motivasyonun siire¢ teorilerindendir ve g¢aba, performans ve performans sonucu elde
edilen odiiller arasindaki bir iliski oldugunu savunur (Akeil, 2019). Beklenti teorisine goére, bir is gérenin
amaca yoOnelik ¢aba gostermesi ve performansinin yiiksek olmasi i¢in, is gorenin amaca yonelik beklentisiyle
birlikte amaca yonelik degerlendirmesi énemlidir. Bu beklenti ve degerlendirme, is gérenin belirli bir is i¢in
harekete gecmesi ve is gdrenin performansii artirmasi icin motive edici bir etki yapabilir. Is goren, yiiksek
performans gosterdiginde oOdiillendirilecegine dair bir beklentiye sahip olursa, icsel motivasyonu artabilir
(Onaran, 1981).

Victor Vroom'un Beklenti Kurami

Victor Vroom'un (1964) tarafindan gelistirilen ve insanlarin davranislarinin ardindaki motivasyon faktorlerini
aciklamak i¢in kullanilan bir teoridir. Bu teoriye gore, insanlar belirli bir davranis1 sergilemek icin beklenti,
aragsallik ve 6diil degeri (Seker, 2014) arasindaki iligkileri dikkate alirlar.

Beklenti Kurami varsayimlarint beklenti, aragsallik, ve 6diil degeri iizerinden kurmaktadir. Beklenti; insanlar,
belirli bir davranisin belirli bir sonuca neden olacagina inanirlarsa, o davranisa yonelme olasiliklarmin daha
yiiksek olacagini ifade eder. Aragsallik; insanlar, belirli bir davranisin bir sonuca neden olacagina inanirlarsa
ve sonu¢ onlar i¢in onemliyse, o davranist bir arag olarak sergileme olasiliklarinin yiiksekligini ifade eder.
Odiil degeri ise, belirli bir sonucun kendisi icin degerli olduguna inandiginda, insanlarin o sonucu elde etmek
icin belirli bir davranig sergileme ihtimali daha yiiksek olacagi olarak degerlendirilir.

Beklenti Kurami, insanlarin davraniglarinin arkasindaki motivasyon faktérlerini agiklamak i¢in oldukga etkili
bir aragtir. Bu teori, isletme liderlerinin ¢alisanlarinin motivasyonunu artirmak i¢in ticret, terfi, takdir ve diger
odiiller gibi faktorleri dikkate almalarina yardimci olabilir.

Lawler-Porter'in Beklenti Kuram

Victor Vroom'un Beklenti Kurami'ndan esinlenerek gelistirilmis bir teoridir. Bu teori de insanlarin
motivasyonunun, beklenti, aragsallik ve odiil degeri arasindaki iliskilere dayandigini savunmaktadir (Eren,
2017; Kogel, 2005). Ancak, Vroom'un teorisine gore odiiliin etkisi sabitken, Lawler-Porter'in (1968) teorisinde
odiiliin degisken oldugunu varsayilir. Teorinin temel ozelligi, farkli degiskenleri bir arada ele alarak
aralarindaki iliskileri belirlemektir (Onaran, 1981).

Lawler-Porter'n Beklenti Kurami, igletmelerin ¢alisanlarinin motivasyonunu artirmak i¢in 6diil sistemlerini
gelistirmelerine yardimci olabilecegi savunulmaktadir. Bu teori, isletmelerin caliganlarin beklentilerini,
enstriimantalitesini ve 6diil degerini anlamalarina ve o6diilleri, ¢alisanlarin kisisel degerlerine ve ¢iktilarinin
tatminine uygun sekilde ayarlamalarina yardimci olabilir.

Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg ve arkadaslar1 (1959) calisanlarin tutumlarim inceleyerek iki farkli faktor listesi gelistirdiler. ilk
faktor grubu igle ilgili ve is¢inin mutlulugunu artiran faktorlerden olusur. Bu faktorler motivasyon vericiler
olarak, isin kendisi ve isle ilgili faktorleri icerirken, ikinci grup hijyen faktorleri olup, is dis1 faktorleri ve
calisma kosullarini icerir. Bu faktorlerin galisanlarin tutumlarini etkiledigi ve isyerinde mutlulugu artirabildigi
goriilmektedir (Tietjen & Myers, 1998). Herzberg, mutsuzluk ve kot tutum belirtileriyle iligkili ve isin
yapilmasiyla ilgili kosullarla baglantili faktorleri is dis1 faktorler olarak adlandirmakta ve hijyen faktorleri
olarak nitelendirmektedir. Bu faktorler, iicret, calisanlar arasi iligkiler, denetim, isletme politikasi, isyeri
kosullari, kisisel yagam faktorleri, statii ve is giivencesi gibi digsal varliklari igerirler (Robbins & Judge, 2012).
Digsal motivasyon faktorleri (hijyen), ¢alisanlarin islerinde memnun olmalarina neden olan faktorler iken,
motivasyon faktorleri galisanlarin iglerinde motivasyonlu ve tatmin olmus hissetmelerine neden olan
faktorlerdir.

Adams'in Esitlik Kurami

Adams'in (1965) gelistirdigi bu kavram, 6diil dagitimindaki adalet ve esitlik kavramlarina dayanmaktadir.
Insanlarin ddiillere ve giktilara olan tutumlar {izerine bir motivasyon teorisidir (Keser & Giiler, 2021). Bu
teori, insanlarin odiillere ve ¢iktilara ne kadar deger verdiklerinin yani sira bu odiillerin diger insanlarla
karsilastirildigina bagli olarak davraniglarini sekillendirdigini savunur. Esitlik Kurami varsayimlarini esitlik ve
referans gruplar1 kavramlari {izerine kurmaktadir:

Esitlik; insanlar, ayni1 isi yaptiklar1 diger insanlarla karsilastirildiginda, benzer/esit Odiillere sahip olmak
isterler. Bu, bir is yerindeki caligsanlarin iicretlerinin, isleri, yetenekleri ve performanslarina gore esit olmasi
gerektigi anlamina gelir. Ote yandan insanlar, farkl isler yaptiklari ve farkli yeteneklere sahip olduklari diger
insanlarla karsilagtirildiginda, daha fazla 6diil almay1 beklerler. Bu ddiiller, daha yiiksek bir ticret, daha fazla
sorumluluk vb. olabilir. Referans Gruplari: Insanlar, ddiillerinin referans gruplarina goére belirlendigini
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diigiiniirler. Referans gruplari, insanlarm kendilerini karsilastirdign insanlar grubudur. Ornegin, bir galisan,
ayni1 isi yapan diger ¢alisanlari, ayni birimdeki diger ¢alisanlari referans gruplari olarak kullanabilir.

Esitlik Kurami, igletmelerin calisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in 06dil sistemlerini gelistirmelerine
yardimeci olabilir. Bu teoriye gore, bir isletme, ¢alisanlarin 6diillerinin, isleri, yetenekleri ve performanslarina
gore dengeli olmast gerektigi icin, esitlik ilkesine uygun bir 6diil sistemi olusturmalidir. Bu noktada isletme
yonetimi odiillendirme sistemi organize ederken hassas davranmalidir. Odiillendirme siireci, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirmak i¢in énemlidir. Odiiller, igsel ve dissal olmak iizere iki kategoriye ayrilir. Is gorenler
aldiklar1 6diilleri meslektaslartyla karsilastirir ve esit 6diil degiskeni, motivasyon diizeylerini dogrudan etkiler.
Esitlik kurami, 6diillendirmenin adil bir sekilde yapilmasi gerektigini savunur ve is gorenlerin ddiillerin esit
olarak dagitildigimi diisiinmeleri digsal motivasyon diizeylerini artirir (Robbins & Judge, 2012). Is gdrenlerin
adil bir sekilde davranilmadigmni hissetmeleri, isten ayrilma karari almalarina neden olabilir (Yapar, 2005).
Bununla birlikte, odiillendirme siirecinde yoneticilerin rolii de Onemlidir. Yoneticiler, is gorenlerin
performansint objektif bir sekilde degerlendirmeli ve odiilleri esit olarak dagitmalidir. Boylece, is yerinde
olumlu bir atmosfer olusur ve ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini artar. Aksi takdirde, is gorenler arasinda
haksizlik yapildig hissi olusabilir ve motivasyon diizeyleri olumsuz etkilenebilir.

Edwin Locke'un Ama¢ Kuram

Edwin Locke (1968) tarafindan gelistirilen ve insan davraniglarinin temelinde yatan amaglarin, hedeflerin ve
Ozellestirilmis zorluklarin 6nemini vurgulayan bir motivasyon teorisidir. Bu teori, insanlarin performanslarini
artirmak i¢in belirli hedeflere ulasmaya calistiklarini, 6zellestirilmis zorluklarla karsilastiklarinda daha yiiksek
performans sergilediklerini ve basarili olduklarinda oOdiillendirildiklerinde daha yiiksek motivasyon
seviyelerine ulagtiklarin1 (Keser & Giiler, 2021).

Amac¢ Kurami varsayimlarini amag, performans ve 6diil kavramlarindan hareketle olusturmaktadir. Kurama
gore amaglar, insanlar, hedeflerine ulagsmak i¢in ¢aligirlar ve bu hedefler, davraniglarin1 yonlendiren 6nemli
motivasyonel faktorlerdir. Bu hedefler, agik, Ozellestirilmis ve zorlu olmalidir. Performans, insanlar,
belirledikleri bir hedefe ulasmak icin gosterdikleri performansi artirmaya calisirlar. Yiiksek bir performans
diizeyine sahip olmak, daha yiiksek odiillerle iliskilendirilmektedir. Odiiller, insanlar, performanslarmin
karsiliginda oOdillendirilmeyi beklerler. Bu &diiller, maddi veya manevi olabilir ve insanlarin
performanslarinin artmasina yardimei olabilir.

Bireylerin sahip oldugu amagclar, Orgilitsel motivasyonlarin1 belirleyen en Onemli faktér olarak kabul
edilmektedir. Amaglarin net bir sekilde belirlenmesi ve bireylerin bu amaglar dogrultusunda hareket etmeleri,
hem neyi yapacaklarint hem de nasil yapacaklarini gostererek hedeflerin ortaya konmasini saglar. Bu nedenle,
yoneticiler i¢in 6nemli bir husus, hedeflerin nitelikli ve net bir sekilde belirlenmesidir. Ayrica, zor hedeflere
iligkin geri bildirimin yeterli diizeyde olmasi da is gorenlerin daha fazla desteklenmesini saglar. Bir is
ortaminda Orgiitsel amaglarin belirlenmesi, is gérenin kendine ait amag ve hedefleri olmas1 ve yaptigi isle ilgili
geri bildirim almasi, ig gorenin i¢sel olarak motive olmasina yardimei olabilir (Aslan & Dogan, 2020). Bu
sekilde, is gorenlerin kendilerini daha iyi hissetmeleri ve daha fazla tatmin olmalari, 6rgiitiin basarisina olumlu
bir sekilde katkida bulunabilir.

Amag Kuramu, Isletmeler ¢aliganlarin motivasyonunu artirmak igin hedefler belirlemede ve performanslarmi
O0lcmede Amag¢ Kurami’ndan faydalanabilirler. Bu teoriye gore, hedeflerin 6zellestirilmesi ve zorlu hale
getirilmesi, ¢alisanlarin daha yiiksek bir performans sergilemelerine destek saglayabilir. Ayrica, galisanlarin
performanslarmi odiillendirerek, daha yiiksek motivasyon seviyelerine sahip olmalarina ve isletmelerin
verimliligini artirmalarina katki saglamalarina yardimer olabilir.

Abraham Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow'un (1970) gelistirdigi teori, insanlarin belirli ihtiyaglar1 oldugunu ve bu ihtiyaglarin bes kategoride bir
hiyerarsi olusturdugunu varsayar (Sengdz, 2022). Bu ihtiyaclarin ilk basamaginda, fizyolojik ihtiyaglar
bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar, yeme, i¢gme, uyku ve barmma gibi temel gereksinimleri icerir. Bu ihtiyaglar
karsilanmadiginda, insanlar diger ihtiyaglarini karsilamak igin ¢aba gdstermekte zorlamirlar. ikinci asama,
giivenlik ihtiyacidir. Bu ihtiyaglar, kiginin kendini ve sevdiklerini koruma ihtiyacini igerir. Bunlar, fiziksel
giivenlik, is giivenligi, finansal giivenlik gibi konular1 kapsar. Ugiincii asama, sevgi ve ait olma ihtiyacidir.
Insanlar sosyal varliklardir ve diger insanlarla baglanti kurmak ve iliski kurmak isteyebilirler. Bu ihtiyaclar,
arkadaslik, romantik iliskiler ve aile baglar1 gibi kisiler arasindaki iligkileri igerir. Dordiincii agama, sayginlik
ihtiyacidir. Bu ihtiyaclar, insanlarin kendilerine saygi gosterilmesi ve saygi gormelerini igerir. Bu ihtiyagclar,
kisisel basari, prestij, gii¢ ve statii ile ilgilidir. Son olarak, besinci asama, kendini gerceklestirme ihtiyacidir.
Bu ihtiyaglar, insanlarin potansiyellerini gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyduklar kisisel biiyiime ve gelisme
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ihtiyacim igerir. Bu asama, insanlarin kendilerini daha iyi tamimalarin1 ve yeteneklerini kullanarak kendi
kendilerine glivenmelerini saglar.

Maslow'un (1970) hiyerarsik ihtiyaglar teorisi, insanlarin motivasyonlarini ve davraniglarini anlamak igin
onemli bir aragtir. Bu teoriye gore, insanlarin temel ihtiyaclari, bir hiyerarsi i¢inde siralanir ve bu ihtiyaglar
karsilandikga, insanlar daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglarini yerine getirmek i¢in harekete gegerler (Luz, 2008).
Steers ve Porter (1991) tarafindan 6ne siiriilen goriise gore, insan ihtiyaclarinin belirli bir sirayla giderilmesi,
doyum faktorleri araciligiyla tatmin yaratir ve performansi arttirarak motivasyonu saglar. Bu nedenle,
oncelikle bireyin temel ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in genel doyum faktorlerine ve ardindan bireyin isindeki
motivasyonunu artirmak i¢in orgiitsel faktorlere, odaklanmak gerekir (Koroglu, 2011, s. 116). Maslow'un
ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, insan davraniglari ve motivasyonlarinin anlagilmasina yardimci olur ve galigma
hayatinda yoneticilerin insanlarin ihtiyaglarini karsilamak igin ne tiir adimlar atmalart gerektigi konusunda
rehberlik saglar.

Edward Deci ve Richard Ryan’in Oz Belirleme Teorisi

Oz belirleme teorisi, kisilik gelisimi ve davramislarin icsel siireglerine odaklanan bir motivasyon ve kisilik
kuramidir. Edward Deci ve Richard Ryan(2000) tarafindan gelistirilen bu kuramin temel varsayimi, bireyin
tutum ve davranislart benimseme siireci, 6z belirleme mekanizmalari aracilifiyla gerceklestigidir. Oz
belirleme teorisi, bireyin iyi olus hali i¢in 6zerklik, yeterlik ve iligkili olma gereksinimlerinin karsilanmasi
gerektigini vurgular (Kesici, 2003). Thtiyaglarm karsilanmasi iyi olus halini olumlu etkilerken, karsilanmamasi
ise olumsuz etkiler.

Bu teori, insanlarin i¢sel ve dissal motivasyonunun birbirinden farkli oldugunu varsayar. I¢sel motivasyon,
kisinin kendi i¢ motivasyonundan kaynaklanan bir eyleme baglilik hissi ile sembolize edilir. Digsal
motivasyon ise, kisinin 6diil veya ceza beklentisi gibi dis faktorlerden dolay1 bir eyleme baglilik hissi ile
karakterizedir. Ozerklik teorisi, i¢csel motivasyonun artirilmasi i¢in Ozerklik ve yeterlilik ihtiyaglarmin
karsilanmasinin 6nemini vurgular.

David McClelland’1n Basar1 Motivasyonu Teorisi

McClelland'm Basar1 Ihtiyact Kurami, insanlarin basari, giic kazanma ve iliski kurma ihtiyaglarmna
odaklanarak, bu ihtiyaglarin bir kiginin davraniglarin1 motive etme potansiyeli oldugunu ileri siirer. Bu kurama
gore, bir kisinin bir ihtiyaci digerlerinden daha baskin oldugunda, bu ihtiyact karsilayacak davraniglar
sergilemesi ve bu sayede tatmin ve basari elde etmesi miimkiindiir (Robbins & Judge, 2012). Bu kuramin
amaci, insanlarin motivasyonlarini anlamak ve ihtiyaclarina uygun davraniglarin sergilenmesi ile tatmin ve
basari elde edilmesine yardimci olmaktir (Akgil, 2019).

Bu teoriye gore insanlarin basari ihtiyaci, dogustan gelen bir ihtiyactir ve insanlar, kendilerini basarili
hissetmek icin igsel bir motivasyona sahiptirler. Basar1 ihtiyaci, kisilik yapisinin bir parcasidir ve kisilik
yapilarina bagli olarak farkli diizeylerde gelisir. Insanlar, basar1 ihtiyaclarini tatmin etmek icin farkli yollar
ararlar ve bu yollar, kisilik yapilarma ve gevrelerine bagli olarak degisebilir. Insanlar, basar1 ihtiyaglarm
tatmin etmek icin ¢caba gosterirler ve bu ¢aba, daha yiiksek diizeyde basariya ulagmalarini saglar.

Basari ihtiyaci teorisi, insanlarin dogal olarak basariya yonelik bir i¢sel motivasyona sahip oldugunu ve bu
motivasyonun, kisilik yapilarina ve ¢evrelerine bagl olarak farkli diizeylerde gelistigini 6ne siirer.

McGregor’in X ve Y Kurami

McGregor tarafindan 1950°de ileri siiriilen ve 1960’da gelistirilen teori yoneticilerin, insanlarin dogasi
hakkindaki varsayimlarina dayali olarak liderlik stillerini belirlediklerini one siirer. X Teorisi, calisanin
denetiminin ve digsal oOdiillerin ve cezalarin 6nemine, Y Teori ise calisanlarin dolayli denetimine ve is
tatmininin motive edici roliine vurgu yapmaktadir. X tipi insanlar, liderliklerinin etkisi olmadan is yapmaktan
hoslanmayan, islerini sevmeyen ve islerinden kaginmak igin firsat kollayan, sorumluluk almaktan kaginan,
cogu zaman yoneticilerinin emirlerine uymaktan rahatsizlik duyan insanlardir. Y tipi insanlar ise, iglerini
seven, sorumluluk almak isteyen, kendilerini gelistirmek ve dgrenmek arzusunda olan ve islerini yapmak icin
kendi motivasyonlarini saglayabilen insanlardir. X kuramina gore ¢alisanlarin daha ¢ok dissal araglarla motive
olacagi, Y kuramina gore ise daha ¢ok i¢sel araglarla motive olacaklari beklenebilir (Aslan & Dogan, 2020).

McGregor, X ve Y tipi insanlarin dogas1 hakkindaki bu varsayimlari, liderlik stillerini belirlemede énemli bir
rol oynar. Eger bir yonetici, X tipi insanlarin dogasina inaniyorsa, o yonetici otoriter bir liderlik tarzim
benimseyecektir. Bu liderlik tarzinda, yonetici, ¢alisanlarina gorevlerini verir ve bu gorevleri yapmalarini
bekler, fakat ¢alisanlarin fikirlerini dinlemek ve katilimlarini saglamak gibi bir ¢abasi olmayacaktir. Ama Y
tipi insanlarin dogasina inanan bir ydnetici, daha demokratik bir liderlik tarzim1 benimseyip, uygulamalara
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aktarmak isteyecektir. Bu liderlik tarzinda, yonetici, c¢alisanlarinin fikirlerine saygi gosterir ve onlarin
katilmini tesvik eder. Aymi sekilde, calisanlarin motivasyonunu arttirmak ve kendilerini gelistirmelerine
yardimc1 olmak isteyecektir. McGregor'un X ve Y kurami, insan dogasiin farkli yonlerini ve bu yonlerin
liderlik stilini nasil etkiledigini ve ¢alisanlarina nasil yaklagsmalar1 gerektigi konusunda 6nemli bir yonlendirme

yapar.
Alderfer’in ERG Kuram

Alderfer'in ERG Kuramu, ihtiyaglar1 ii¢ farkli grupta toplar: Var olma Ihtiyaci (Existence), Iliski Ihtiyaci
(Relatedness) ve Gelisme ihtiyact (Growth)(Tekin & Gérgiilii, 2018).Var olma htiyaci, fizyolojik-maddi
ihtiyaglari igerirken, iliski Ihtiyaci, insanlarmn birbirleriyle iliski kurma isteklerini ifade eder. Gelisme Ihtiyaci
ise bireylerin yeteneklerini kullanma, yeni yetenekler edinme ve yaratici/liretici faaliyetlerde bulunma
isteklerini igerir. Alderfer'e gore, bu ihtiyaglar igsel kaynaklar olup, bireylerin bu kaynaklarla icsel
motivasyonlarini artirabilecekleri diistiniilmektedir (Aslan & Dogan, 2020).

ERG kurami Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisine dayanmaktadir, ancak ihtiyaglar {i¢ kategoriye indirgeyerek
ve bazi farkliliklar getirerek Maslow'un teorisini gelistirmistir. ERG Kurami'na gére Insanlar birden fazla
ihtiyact ayn1 anda hissedebilirler. Alderfer, insanlarin sadece bir ihtiyaci tam olarak tatmin olduktan sonra
diger ihtiyaclarini hissetmeye baslayacaklarina dair Maslow'un teorisine karsi ¢ikti. ERG kuramina gore,
insanlar ayn1 anda birkag ihtiyaci hissedebilirler ve tatmin edilmemis bir ihtiya¢ diger ihtiyaglarin1 daha baskin
hale getirebilir. Thtiyaclar bir hiyerarsi olusturmazlar: Maslow'un teorisinde, ihtiyaclar belirli bir hiyerarsik
diizende siralanmistir. Ancak ERG kurami, insanlarin ihtiyaglarini farkl bir sekilde siralayabileceklerini 6ne
siirer. Ornegin, bir ¢alisanin birlikte calistig1 insanlarla olan iliskileri konusunda daha fazla ihtiyaci olabilirken,
ayn1 zamanda kariyerinde ilerlemek igin de biiyiime ihtiyaci hissedebilir. [htiyaglar tatmin edilmediginde, daha
diisiik seviyedeki ihtiyaclar daha baskin hale gelir: ERG kuramina gore, bir insanin belirli bir ihtiyaci tatmin
edilmezse, o ihtiyac diizeyine geri doner ve daha diisiik seviyedeki ihtiyaglar daha baskin hale gelir(Ozkalp &
Kirel, 2018). Ornegin, bir ¢alisanin biiyiime ihtiyac1 tatmin edilmediginde, daha diisiik seviyedeki iliski
ihtiyac1 daha baskin hale gelebilir. ERG kurami, yoneticilere ¢aliganlarin motivasyonunu artirmak i¢in genis
bir yelpaze sunar. Isyerinde insanlarin farkl ihtiyaglar1 oldugunu anlamak, yoneticilerin calisanlaria daha iyi
destek saglamalarina yardimci olabilir.

MOTiVASYON TURLERI

Motivasyon tiirleri, insanlarin harekete gecirici gli¢lerini tanimlamak i¢in kullanilan kavramlardir. Calisanlarin
islerinden tatmin olmalar1 ve motive olmalar1 yoneticilerin hedefleri arasinda yer alir. Bu amagla kullanilan
araglarla motivasyonlar olusturulmaktadir.

Herzberg'in iki faktor teorisine gdre, motivasyon iki boyutta incelenir: igsel motivasyon ve dissal motivasyon.
Igsel motivasyon, bireylerin igsel olarak hissettikleri tesvik edici faktorlerdir ve basari, takdir edilme,
zorluklarla karsilasma, isleri gelistirme gibi isle ilgili faktorleri igerir. i¢sel motivasyon, bireyin icinde dogan
bir arzu ile basartya ulagsmaya yonelik tesviktir. i¢sel motivasyon, bireyin kendi icinde bulunan istekleri ve
arzularidir. Kisinin kendisi i¢in belirledigi hedefleri gerceklestirmek icin i¢sel motivasyona ihtiyact vardir.
I¢sel motivasyon, kisinin yetenekleri, tutumlari, algilari, hisleri, arzular1 ve diisiinceleri iizerinde odaklanir. Bu
faktorler kisinin kendisini anlamasi ve hedeflerine ulagmak i¢in harekete gegmesine yardimet olur.

Igsel motivasyon, insanlarin kendi iglerinden kaynaklanan bir motivasyon tiirii olup bireyin calismay1 ilgi
¢ekici bulmasi ya da ¢alismadan haz duymasidir. Bu dogal bir motivasyon seklidir ve is gorenin faaliyetten
keyif almasi, basar1 hissi yasamasi icin yeterlidir. I¢sel motivasyonu olan bir calisan, isini zevkle yapacak ve
tretkenlik diizeyi yiiksek olacagi igin kendilerini gelistirmek igin ¢alisirlar ve kendi kendilerine yeterli bir
sekilde motive olurlar.

Dissal motivasyon, insanlarin ¢evrelerindeki faktorler tarafindan harekete gegirildigi bir motivasyon tiiridiir.
Is gorenin para, primler, terfiler, is giivencesi veya diger ddiiller gibi dissal faktdrlerle motive edilmesidir. Bu
tiir motivasyon araglari, maddi ya da manevi o&dillerle is gorenlerin performansmi artirabilir. Digsal
motivasyon faktorleri, 6rgiit tarafindan sunulan olanaklarla ilgilidir. Ancak, digsal motivasyonun basarisi, i¢sel
motivasyona gore daha simirhidir (Wernimont, 1966) ve is gorenin sadece 6diil almak igin ¢alismasina neden
olabilir. Digsal ve igsel motivasyonun performansi artirdigi, digsal motivasyonun hem igsel motivasyonu
artirdigl hem de performansi artirdigr sdylenebilir (Aslan & Dogan, 2020). Ancak dissal olarak motive edilen
davraniglarin dogasi geregi aragsaldir. Bu davraniglar, sadece belirli bazi sonuglara araci olduklari igin icra
edilirler. Deci ve Ryan (1985) tarafindan yapilan ¢alismalar, dort farkli tiir digsal motivasyonun varligim
ortaya koymustur: digsal, i¢e yansitilmis, tanimlanmis ve entegre diizenleme bigimleri (Deci vd., 1991, s. 328).
Bu motivasyon tiirleri, insanlarin farkli nedenlerle davranislarin siirdiirdiiklerini gosterir.
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Yonetici

Yonetici, bir isletme faaliyetlerini planlama, koordine etme, ydnlendirme, yonetme ve kontrol etmekle
sorumlu olan kisidir. Yoneticiler, organizasyonun islevlerini ve is siireglerini yonetirler ve belirli hedeflere
ulagmak icin sahip oldugu kaynaklar1 yonetirler. Yoneticilik, orgiitlerde basariy1 destekleyen en kritik
unsurlardan biridir ve bu rol genellikle digerlerinden daha saygin biri tarafindan iistlenilir (Zainal vd., 2017).

Calisanlarin istenen ve beklenilen sekilde hareket etmelerini temin etmek, yoneticilerin oncelikleri arasindadir.
Bu hedef, tesvik programlari, kurumsal motivasyon konugmalari ve diger her tiirden kosullu ydnetim
politikalar1 araciligiyla birgok yonden basarilmistir. Calisanlara tatmin duygusunu asilamak, yonetimin 6nemli
gorevidir. Clinkii tatmin, giiven yaratir, sadakati saglar ve ¢alisanlarin iretiminde kaliteyi artirir (Tietjen &
Myers, 1998). Yoneticiler, organizasyonun hedeflerine ulasmak igin ¢alisanlart yonlendirmek, motivasyonu
artirmak ve verimliligi saglayabilecek liderlik becerilerine sahip olmalidir. Ayrica, iyi iletisim, planlama ve
problem c¢6zme becerileri de yoneticiler i¢in 6nemlidir. Moeheriono'ya (2012) gore, kurulusun amaclarim
gergeklestirmek, vizyonunu ve misyonunu temsil edecek igin giivenilir bir lider gereklidir. Bu ayni zamanda
kurulusun i¢ ve dis degisikliklere uyum saglamasimi da gergeklestirecektir. Bu degisikliklerin {istesinden
gelmek i¢in kurulusun strateji ve politikalar1 hizli, dogru ve etkili bir sekilde formiile etmesi gerekmektedir.
Mukhtar ve digerleri (2016) liderlik tarzinin sadece liderlerin astlarini yonlendirme sekli olmadigint ayni
zamanda ¢alisanlarin kariyer gelisimini de etkiledigini belirtmektedirler (Wardhani, 2017, s. 84).

Orgiitlerde y&neticilik benimsenen uygulama tarzina gore degiskenlik gdstermektedir. Yoneticilerin genel
olarak otoriter ve demokratik olmak iizere iki ana gruba ayrildigi bilinmektedir. Demokratik yoneticiler,
caliganlarina oncelik vererek, onlarin beklentilerini belirler. Karar vermeden once galisanlarina danisarak,
onlarin gorislerini alirlar ve farkli segenekleri tartigirlar. Paylasimei, dayanigmaci, sevecen ve hosgoriilii olan
demokratik yoneticiler, maddi 6zendiriciler yaninda manevi 6zendiricileri de kullanarak, calisanlarin
motivasyonunu artirmaya calisirlar. Demokratik yoneticiler, orgiitlerinde paylasimci bir ortam yaratirken,
astlarina ve caligma arkadaslarina giiven verirler. Bu giiven ortami sayesinde, calisanlar 6zgiirce fikirlerini
paylasabilirler ve oOrgiitsel hedefler dogrultusunda hareket edebilirler. Bu da orgiitiin etkinligi ve verimliligi
acisindan onemlidir (Demirhan vd., 2014). Demokratik yoneticiler ayni zamanda doniisiimeii ve vizyoner
liderlerdir. Dontlisimcii liderler, islerinde yiiksek performans gostermeyi hedefleyen astlarini, standart
beklentilerin Gtesinde ciktilar elde etmeleri igin motive etmeye g¢alisirlar. Bu liderler, ekiplerinin basarisi i¢in
daha yiiksek hedefler belirlemekten ¢ekinmezler (Wardhani, 2017, s. 84). Vizyoner liderler, islerinde motive
edici bir vizyona sahip olmanin yani sira, ¢aliganlarini motive etmek icin de 6nemli kaynaklardan faydalanirlar
ve ¢alisanlar bu tip yoneticilerle daha fazla iletisim kurmak isterler (Aksan & Oguzlar, 2019). Cheema ve
arkadaglarina (2015) gore, liderlerin ¢alisanlarini islerinde motive etmeleri kritik bir rol oynar. Rhoades ve
arkadaglar1 (2001), yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerine gosterdikleri ilginin, samimiyetin ve ¢alisanlarin amag
ve degerlerini diisiinme noktasinda yonetici desteginin énemini vurgularlar. Ayrica, Rhoades ve arkadaslari
(2001), algilanan orgiitsel destegin yonetici destegi ile is gorenin duygusal bagliligi arasindaki pozitif iliskiye
aracilik ettigini belirlemislerdir. Bu nedenle, vizyoner liderler, calisanlarinin islerinde motive edilmesi i¢in
birgok kaynaktan faydalanarak (Kantabutra & Avery, 2011), yonetici desteginin ve orgiitsel destegin
saglanmasi gibi faktorlere 6zen gostermelidirler. Otoriter liderler ise, belirlenmis hedefler dogrultusunda
takipeilerini yonlendiren ve motive eden kisilerdir. Bu liderler, hedefleri ve gorev gerekliliklerini netlestirerek
caliganlart belirli bir yonde yonlendirirler. Ancak farkli ¢alismalardan elde edilen bilgilere gore, otoriter
davranig, calisanlar arasinda motivasyon kaybina neden olabilir (Chowdhury, 2007). Otoriter yoneticiler,
sorumlu olduklar orgiitte tek karar merkezi olan, astlarina ve calisma arkadaslarina az giivenen, siirekli hata
arayan ve paylasmayi sevmeyen Kkisilerdir. Otoriter yOneticiler, emir ve talimat vermekten hoslanirlar ve
aragtirma, tartigma ve paylasmaya kapalidirlar. Yetkilerini paylagmaktan kaginarak, biitiin konularda kendisine
danigilmasini isterler. Giidillemenin temel faktorlerini bilmeyen ve bunlar orgiitsel etkenlik ve verimlilik i¢in
kullanamayan kisilerdir (Demirhan vd., 2014).

Yoneticiler, farkli seviyelerde olabilirler ve organizasyondaki rolleri degisebilir. Ornegin, iist diizey
yoneticiler, genellikle baskan olarak bilinen kisgilerdir ve bir organizasyonun stratejik yonetiminden
sorumludur. Orta diizey yoOneticiler, genellikle boliim yoneticileri, midiirler veya proje yoneticileri gibi
pozisyonlarda calisirlar ve operasyonel yonetimden sorumludurlar. Alt diizey yoneticiler, genellikle takim
liderleri olup, yonetici asistanlar1 veya ofis yoneticileri gibi pozisyonlarda gorev yaparlar ve islevsel
yonetimden sorumludurlar.
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KADIN CALISANLARIN MOTiVASYON VE ISYERIi SORUNLARININ COZUMUNDE YONETICI
DESTEGI

Yonetici destegi; bir orgiitteki en degerli varligin g¢alisanlar oldugu gerceginden hareketle, yoneticilerin
calisanlarin1 motive edecek, onlar kendilerini degerli hissettirecek ve ¢aligma hayatinin kalitesini arttiracak
faaliyetlerde bulunulmasi olarak tanimlanabilir (Zincirkiran vd., 2016). Burke vd. (1992) gore yonetici destegi,
calisanlarin yoneticilerin kendilerine destek, tesvik ve ilgi gdsterdigi algisinin derecesi olarak tanimlanabilir.
Bu algi, calisanlarin performansini etkileme potansiyeline sahiptir(Babin & Boles, 1996). Bu nedenle
calisanlarin islerinde karsilastiklar1 zorluklarla basa cikabilmeleri igin liderlerin destegi ve ilgisi hayati 6nem
tasimaktadir. Zincirkiran ve arkadaglarinin (2016) ¢alismasinda, yonetici destegi ve is tatmini arasinda pozitif
bir iliski belirlenmistir.

Yoneticilerin temel gorevi orgiitiin stratejik amag ve hedeflerine ulagsmasini saglamaktir. Kohli (1985), dort tiir
yonetici davranigi tanimlamistir: (1) sarth onaylama davranisi, (2) istiinlere etki etme davranisi, (3) basari
odakli davranig ve (4) keyfi ve cezalandirict davranig. Birinci tiir, {istiin performansa dayali olarak takdir
etmek, iyi performansta dvmek, kotii performansta elestirmek ve en iyi ¢abay: takdir etmeyi icerir. Ikinci tiir,
lider ve calisanlar arasinda olumlu bir uyum saglama ve is birimi i¢in olumlu eylemler yapma amaciyla
calisana etki etmeyi hedefler. Ugiincii tiir davranis, zorlu hedefler belirlemek, yiiksek performans beklemek ve
caligsanlara bu hedefleri ve beklentileri karsilayacaklarina dair giiven vermekten olusur. Dordiincii tiir yonetici
davranisi ise keyfi ve cezalandirici davraniglari igerir ve otokratik liderlerin belirledigi ¢alisma yontemlerine
uyumu saglamayi1 ve performansi ceza yoluyla artirmay1 amaglar (Chowdhury, 2007).

Pekdemir ve arkadaglarina gore (2013) calisanlar, yoneticilerini isletmenin en yetkili kisilerinden biri olarak
gordiikleri i¢in, onlardan aldiklari destek ve yardima onem vermektedirler. Bu nedenle, yoneticilerin
calisanlarina verdikleri destek, calisanlarin islerine verdigi degeri, gosterdikleri ¢cabay1 ve sunduklar1 emegi
dogrudan etkilemektedir. Yoneticiden algilanan destek, calisanlarin psikolojik durumlari, motivasyon
seviyeleri ve is tatminleri iizerinde de dogrudan etkili olmaktadir. Calisanlar, yoneticilerinden aldiklar1 destek
sayesinde islerine daha motive olmus bir sekilde yaklasirlar ve islerini daha verimli bir sekilde yaparlar (Baglar
& Goktepe, 2021) .

Yonetici destegi, ¢alisanlara saygi, giiven ve yardimci olma arzusunu igerir. Bhanthumnavin (2003)’ne gére,
isyerinde c¢alisanlarina sosyal destegi saglayan yoneticiler, onlarin motivasyonunu, performansini ve
etkililigini artirabilirler. Bu sosyal destek ii¢ farkli kategoride incelenebilir: duygusal destek, bilgi destegi ve
maddi destek. (Adilogullar1 vd., 2017; Ceylan vd., 2015, s. 171). Bu ii¢ destek tiirii, birbiriyle iligkilidir ve bir
verici ile bir alici arasindaki davranis olarak tanimlanir Calisanlarin is tatmini, performansi ve oOrgiite
bagliligin1 artirmak i¢in, ydneticilerin bu ii¢ destek tiirlinii de saglamalar1 gerekmektedir (Baslar & Goktepe,
2021; Tozkoparan & Tenteriz, 2019). Bu sonuglara ulasmada temel belirleyici unsur ¢alisanin Orgiitle
ozdeslesmesinin saglanmasidir. Ozdeslesme, is motivasyonu ile dogrudan iliskili olup gerceklestirilen yiiksek
performansin kolektif ¢ikarlar i¢in 6nemli oldugu anlasildiginda, ¢aliganlarin motivasyonu artar. Bu durumda,
calisanlar kendileri i¢in degil, ekip igin ¢aba gdsterme motivasyonuna sahip olurlar. Bu da, iste daha iyi
performans gosterme motivasyonuna dontisiir (Van Knippenberg, 2000).

Calisanlarin memnuniyeti, is sorunlarinin ¢oziimi ve isletmenin hedeflerine ulasmasi igin ¢alisan motivasyon
¢ok onemlidir. Insanlar her zaman belirli istek ve ihtiyaclara sahiptir ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi veya
kargilanmamasi, calisanlarin is performanslarina dogrudan etki eder. Arastirmalar, motivasyonun ¢alisan
memnuniyetini etkileyen bir faktor oldugunu gostermektedir. Bu nedenle yonetici, is gorenlerinin ihtiyaglarin
belirleyip en uygun olan sekilde motive ederek, isletmenin performansini artirabilir. Arastirmalar, yonetici
desteginin ¢alisanlar iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir (Aksan & Oguzlar, 2019).

Yoneticiden alinan destek, ¢alisanlarin hem duygusal durumlarimi dogrudan etkilemekte olup farkli boyut ve
tirde karsilasilan is yeri sorunlarmin ¢oziimiine katki saglayan temel belirleyici bir faktordiir. Yoneticiler,
calisanlarin motivasyonun yiikseltmek ve is yeri sorunlarini ¢oziimiine destek saglamak icin c¢ok cesitli
motivasyon araglar1 kullanmaktadirlar.

YONETICi DESTEGi OLARAK UYGULAMALAR VE ODULLER

Kadinlar is hayatinda cinsiyet farkliliklarindan kaynaklanan zorluklarla karsilagmaktadirlar. Bu sebeple,
kadmlar esit haklara sahip olmak ve saygi gérmek i¢in ¢aba harcamaktadir. Kadinlarin is hayatinda karsilagtigi
sorunlar arasinda, sosyal hayatlarindaki ayrimcilik sorunlarinin is hayatinda da devam etmesi, erkeklerle esit
muamele gorememe, terfi ve Odiillendirme konularinda erkeklerle ayni konumda olmama gibi konular yer
almaktadir. Bu nedenlerle kadinlar, isletmenin yonetim siirecinde erkeklerle ayni seviyede yer alabilmek icin
miicadele etmektedir. Ayrica, kadinlarin fizyolojik sorunlarina karsi duyarlilik gosterilmesi, siddet ve taciz
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gibi olumsuz durumlarla karsilagmamak ve anne olmalari durumunda is hayatinda anlayis goérmek
istemektedirler. Bununla birlikte kadinlarin is hayatindan ayrilmalarinda, aile ve geleneksel cinsiyet¢i bakis
acilarinin yani sira, is yerinde karsilastiklari tutumlar da etkili olmaktadir. Ozellikle, aile baskist ve is
yerindeki yaklasim ve uygulamalarin kadinlart evde kalmalari yoniinde tesvik etmesi, isten ayrilma kararina
etki etmektedir. Bu nedenle isyerindeki itici faktorler de gbz oniinde bulundurulmalidir (Hewlett & Luce,
2005).

Caliganin motivasyonunu ve igyeri sorunlarmin ¢oziimiinii saglamada ydneticinin yOnetim anlayisi ve
yaklagiminin yan1 sira hangi araglari nasil kullanacagi konusunda bilgi sahibi olmasi 6nemli bir faktordiir. Bu
noktada ydneticinin kisilik 6zelligi, niyeti ve samimiyeti belirleyici degiskendir. Demokratik yonetim tarzini
benimsemis, birey ve Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmek ve sorunlara ¢oéziim bulma noktasinda iyi niyetli ve
samimi olan bir yonetici, ¢calismaya iliskin yasalar1 geregi gibi uygulayacagi gibi bu amagla motivasyon arag
ve uygulamalarini pratige aktarmaya calisacaktir. Bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in, yoneticilerin isleri
dogru sekilde yonetmesi gerekmektedir. Yoneticiler, isletmedeki calisanlarin nezdinde islerin dogru sekilde
goriilmesi ve istenilen sonuglara ulagilmasi konusunda yetkin pozisyonda olan kisilerdir (Aksan & Oguzlar,
2019). Bu nedenle, yoneticilerin temel fonksiyonu, islerin dogru sekilde yapilmasini saglamak ve isletmenin
amaglarma ulasabilmesi i¢in gerekli kararlar1 almak oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin igleri dogru sekilde yonetebilmeleri igin yapmalari gerekenler ve yapmamalar gerekenler vardir.
Yoneticilerin bu noktada kullanacagi motivasyon aracini belirleyebilmesi i¢in dncelikle isletmedeki tiim
birimleri ve ¢alisanlar1 iyi tanimalar1 gerekmektedir. Bu sayede, isletmenin giiclii ve zayif yonleri hakkinda
bilgi sahibi olurlar ve kararlarimi daha dogru bir sekilde verebilirler. Yoneticiler isletmenin amaglarina
ulasmak icin gerekli stratejileri belirlemeli ve atacaklari adimlar1 planlamali ve bu planlar1 uygulamalidirlar.

Orgiitlerde calisanlarin motivasyonunu arttirmak igin ii¢ faktér onemlidir. Ekonomik faktorler arasinda iicret
artis1, primli iicret, ekonomik odiiller ve kara katilma yer almaktadir. Psiko-sosyal faktorler olarak, calismada
bagimsizlik, sosyal katilim, deger ve statii, gelisme ve bagari, ¢evreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik giivence
ve sosyal ugraslar. Orgiitsel-yonetsel faktorler olarak, amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve
ylikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1 otonom calisma gruplari
olusturma ve ¢alisma ortaminin iyilestirilmesi gibi faktérlerden olusmaktadir (Kusluvan, 1999, s. 61; Oriicii &
Kanbur, 2008). Tim bu faktérlerin bir arada kullanimi, galisanlarin motivasyonunu arttirmak ve is yeri
sorunlariin ¢oziimii ve Orgiitlerin basarisin1 saglamak i¢cin 6nemlidir. Bu noktada yoneticinin bireysel
donanimu etkili olmaktadir. Demirhan vd.(2014), bir yoneticinin sinirli 6rgiitsel kaynaklar etkili bir sekilde
kullanabilmesi, nitelikli insan kaynaklarini i¢tenlikle motive edebilmesi igin gerekli faktorleri bulabilmesi ve
uygulayabilmesi i¢in gerekli bilgi ve yeteneklere sahip olmasi gerekir ki bu durumda yetkin bir yonetici
olarak kabul edilecegini 6ne siirmektedir. Liderlerin sahip olduklar 6zellikler, gii¢ kaynaklar1 ve uyguladiklar
davranig ve yOnetim bic¢imi, is gorenlerin motivasyonu iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu nedenle,
liderlerin organizasyonda mevcut olan tiim kaynaklar1 ve araclar1 hareket ettirebilmesi, ¢aligan motivasyonunu
yiikseltmede 6nemli bir rol oynamaktadir (Dimyati, 2014).

Yoneticilerin yapmamalar1 gereken 6nemli islem ve uygulamalar bulunmaktadir. Yoneticiler calisanlarla
iletisim kurmaktan kaginirlarsa, onlari dinlemezlerse ve fikirlerini almadan kararlar alirlarsa, igletmenin
basarisin1 ve calisanlarimi olumsuz etkileyebilir. Ayrica, yoneticilerin motivasyon saglamak ve sorunlari
cozmek icin isletmenin kaynaklarini yanhig kullanmalari, gereksiz ve abartili harcamalar yapmalar1 veya
isletmenin biitcesini dogru sekilde yonetmemeleri, isletmenin ve calisanin zarar gérmesine neden olabilir. Ote
yandan caliganlarin gorevlere odaklanma becerileri, yoneticilerle olan etkilesimlerinin kalitesinden etkilenir.
Eger yakin sosyal ¢evre (amirler gibi) destekleyici degilse, calisanlarin islerine odaklanmalarini etkilenmesi
muhtemeldir ve bu da ¢alisanlarin biligsel, duygusal ve davranigsal kaynaklarini kendilerini korumak igin
harcamalarina neden olabilir veya potansiyel riskleri nasil azaltacaklar1 konusunda asir1 endise duymalarina
sebep olabilir (Zhou vd., 2016, s. 8).

UYGULAMALAR

Yonetici destegi is gorenlerin sorunlarinin ¢6ziimiinde ve motivasyonlarinin yiikseltilmesinde kilit rol
oynamaktadir. Yonetici destegi calisanlarin ise bagliligini artirarak 6zgecil davraniglar tesvik eder (Roman
Calderon vd., 2013, s. 906). Calisanlarin motivasyonu ve performansi, liderlerin 6ncelikli hedefleri arasinda
yer almalidir ve Orgiitiin basarist i¢in kritik bir faktérdir (M. K. Yilmaz, 2011, s. 88). Liderler is yeri
sorunlarina yaraticit ¢éziimler bulmali, orgiit politikalarii belirlemeli ve g¢alisanlarin sorumluluk almalarini
saglayarak orgiitsel baglilig1 artirabilir. Ciinkii yonetici destegi, ¢alisanin is stresiyle ters orantilidir ve ige
baghlik yonetici desteginden olumlu yonde etkilenmektedir (Lambert vd., 2016).
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Y oneticinin insan dogasina ve calisanlara yonelik bakis agisi, is yerinde énemli bir konumu olan bu olgularin
ele alinmasinda en 6nemli belirleyicidir. McGregor’in kuraminda yer alan X ve Y tipi yonetici profiline gore
sorunlarin ele alinmasi ve ¢ozlimii i¢in yapilacak caligmalar1 farklilagtiracaktir. Bu ¢alismada yoneticilerin
motivasyon saglamak ve igyeri kaynakli sorunlarin ¢éziimili i¢in yapmalart gereken uygulamalar ve
kullanmalar gereken ddiillerden belli baglilarina yer verilmistir.

Bilgi ve Bilinclendirme

Yoneticiler, alt kadrodaki personelin duygu, diisiince, amag¢ ve hedeflerini goz oniinde bulundurarak hareket
etmelidir. Isyeri ikliminin pozitifligi ve yoneticilerin olumlu davramslari motivasyonu artiracaktir.
Yoneticilerin calisanlartyla uyumlu olmasi ve isletme hedeflerine ulasmak i¢in onlar1 etkili bir sekilde motive
edebilmesi, ¢calisma performansini ve giiven duygularini olumlu yonde etkileyecektir (Yapar, 2005).

Yoneticiler, toplumsal yagamda ve is yerinde cinsiyet ayrimciligi ve mobbing hakkinda calisanlar1 egitmek ve
farkindalik olusturmak icin diizenli egitimler ve farkindalik calismalari diizenleyebilirler. Is yerinde cinsiyet
ayrimciligina ve mobbinge yonelik tutumlarin kabul edilemez oldugunun gostergesi olarak bu noktada sifir
tolerans politikasinin uygulanmasi bu egitimlerin basar1 oranim yiikseltecektir. Yoneticiler, kendi davranislar
ile calisanlara 6rnek olmasi ve igyerinde cinsiyet ayrimciligina kars1 miicadele etmesi, calisanlarin da ayni
tutumu benimsemelerine yardime1 olabilir.

Is yerindeki cinsiyet ayrimcilign ve mobbingi énlemek igin belirli politika ve uygulamalarin olusturulmasi
onemlidir. Bu politika ve uygulamalar, cinsiyet ayrimciliginin ve mobbingin ne oldugu, nasil taninacagi ve
nasil rapor edilecegi, inceleme siirecini, yaptirnmlari ve destek mekanizmalarini igermelidir. Yoneticiler,
calisanlarin igyerinde cinsiyet ayrimciligina ve mobbinge maruz kalmalar1 halinde sikdyet mekanizmalar
sunarak, bu sorunlarin ¢6ziimil i¢in yol gosterici olmalar1 gerekir. Sikayetlerin acikca ve gizlice yapilabilmesi
icin ¢esitli kanallar olusturulmali. Ayrimcilik ve mobbing magduru kadin ¢alisanlara duygusal, psikolojik veya
hukuki destek sunulmasi ve suglularin cezalandirilmasi kadinlarin kendilerini giivende hissetmelerini katki
saglayacaktir. Yoneticilerin ¢alisanlara bu noktada verecekleri destek ve gosterdikleri ¢abalar, galiganlarin
kendilerini degerli hissetmelerine ve is hayatinin kalitesini artmasina yardimei olabilir (Zincirkiran vd., 2016,
s. 977). Kadin ¢alisanlarm, kendilerini giivende hissettirecek olan bu tiir yonetici uygulamalari, Maslow’un
Ihtiyaglar Teorisi’nde isaret ettigi “giivenlik”, “saygi gdérme”, “ait olma” ihtiyaglarmin karsilanmasima destek
olacaktir. Herzberg’in “hijyen” faktorlerine, Adams’in kuramindaki “esitlige” karsilik gelen bu uygulamalar
kadin galiganlarin motivasyonuna katki saglayacaktir.

Seffaf Ucret Politikas

Yoneticiler, dzellikle yerine getirilen gorevlerin 6nemi ve gesitliligi agisindan motive edici 6zellikler igeren
isler tasarlayarak ¢alisanlarin bagliligi artirabilirler (Christian vd., 2011). Yoneticiler kadinlarin is yerinde en
onemli sorunlarindan olan {icret esitsizli§ini onlemek, kadinlarin is hayatinda esit iicret alabilmelerini
saglamak i¢in iicret politikalarini gozden gegirmeliler. Yoneticiler, ¢alisanlarin ticretlerinin ne kadar oldugunu
belirten seffaf bir politika benimsemelidir. Isletmeler, ayn1 pozisyonda calisan kadin ve erkek calisanlarin
iicretlerini karsilastirmali ve esit olmayan durumlarda gerekli diizeltmeleri yapmalidir. Ucretleri seffaf hale
getirmek, kadinlarin erkeklerle ayni pozisyonda aymi iicreti aldiklarin1 dogrulamanin en iyi yoludur. Bu tiir
uygulamalar kadin g¢alisganin diisiik iicret almasimi Onleyecegi gibi esitsizlik algilarinin da giderilmesini
saglayacaktir. Ucret vb. unsurlar motivasyon teorileri iginde {izerinde énemle durulan ogelerdlr Bu dgeler
Herzberg’in teorisinde “hijyen” faktorlerine, Adams’in Esitlik kuraminda bireyin “adalet ve esitlik”
ihtiyacina, Vroom ve Lawler-Porter’in Beklenti kuramlarinda bireyin c¢alisarak elde etmeyi hedefledigi
“beklentiler”ine, Maslow’un motivasyon teorisinde “giivenlik” ihtiyacin1 kargilamaya, Locke’un kuraminda
odiillere, McClallend’in “basari” ihtiyacina ve Alderfer’in “Var olma” giidiisiine karsilik gelen ve
motivasyonu saglayan digsal ugulamalardir.

Calisma Sartlarinin, Rol Ve Hedeflerin Belirlenmesi

Yonetici tarafindan ¢alisanlarin ig igerigini belirlenmesi, calisma saatleri ve c¢alisma kosullarmin
diizenlenmesi, kullanilacak arag ve gereclerin saglanmasi gibi konularda verdikleri destek, calisanlarin is
performanslarina ve sosyal yasamlarina katki saglayabilir. Bu nedenle, yoneticilerin ¢alisanlarina bu noktada
verdikleri destek, onlarin is tatminlerinin artmasinda son derece onemlidir(Tozkoparan & Tenteriz, 2019).
Ozellikle kadinlarin motivasyonunu artirmak igin yoneticiler, azaltilmis saatli isler yaratmak, ¢alisma zamani
ve kariyer ilerlemesinde esneklik saglamak ve kadimlarin ¢alisma arzularimi desteklemek gibi stratejiler
kullanabilirler (Hewlett & Luce, 2005). Bu stratejiler, kadinlarin is hayatinda daha basarili olmalarini
saglayarak orgiitlerin performansini da olumlu yonde etkileyebilir.
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Yonetici, ¢alisanlarin organizasyonun hedeflerini dgrenmelerini ve bunlara ulagsmak i¢in gereken adimlari
bilmesini saglayarak ¢alisanin is ve rol tanimlarmi belirlemesi gerekir. Bu islemler kadin ¢alisanlarmn islerine
odaklanmalarin1 ve islerini daha iyi yapmalarim saglayarak motivasyonlarmi artirir. Yoneticiler kadin
calisanlarin yeteneklerini, deneyimlerini, kisisel hedeflerini ve ilgi alanlarin1 g6z 6niinde bulundurarak, onlara
uygun roller, gercekei ve ulasilabilir amaglar belirlemelidir. Kadin c¢alisanlarin is yerindeki rollerinde basaril
olmalar1 i¢in gereken egitim ve gelisim destegini saglanmasi gerekir. Bu uygulamalar, calisanlarin
yeteneklerini gelistirmelerine ve rollerinde daha iyi performans gostermelerine yardimci olacaktir. Bu
uygulamalarin motivasyon kuramlarindaki karsiligina baktigimizda; Herzberg’in “hijyen” faktorlerine,
Locke’un  “amaglar” ogesine, Maslow’un kuraminda “psiko-sosyal” faktorlere, Ozerklik teorisinde
“yeterlilik” 6gesine, Alderfer’in “gelisme” ihtiyaci kapsamina girdikleri sdylenebilir.

Kariyer planlamasi

Yoneticilerin, calisanlarin ihtiyaclarint dogru bir sekilde belirleyerek, uygun pozisyonlara yerlestirme
yapmalar1 igyeri ve ¢aligan i¢in 6nemli bir uygulamadir. Bu sayede, ¢alisanlarin ihtiyaglarina ve yeteneklerine
uygun pozisyonlarda c¢aligmalari saglanarak, motivasyonlarinin artmasi ve performanslarinin yiikselmesi
beklenir (M. K. Yilmaz, 2011). Ayrica, ¢aliganlarin ihtiyaglarina uygun davranislarin sergilenmesi, tatmin ve
baglilik duygularini da artirarak, is verimliligini ve iste kalma siirelerini uzatirken, is giicli devrini ve ise
devamsizlig azaltabilir.

Yoneticiler is yerinde ¢aliganlarin terfi, egitim ve diger firsatlar i¢in adil bir sekilde degerlendirilmelerini
saglayacak esitlik politikalarmin olusturulmasini ve uygulanmasini saglamalidir. Bu siireglerde, ¢alisanlarin
cinsiyeti gibi kisisel faktorler degil, sadece isle ilgili faktdrler géz Onilinde bulundurulmahidir. Kadin
calisanlarin gelisimlerini desteklemek icin egitim ve gelistirme programlarmin uygulanmasi ile onlarin
yetenekleri yiikseltmelerine ve kariyerlerinde ilerlemelerine yardimei olur. Kadin ¢alisanlar, rol modelleriyle
baglant1 kurarak kariyerlerinde ilerlemeleri konusunda daha fazla 6zgiliven kazanabilirler. Yoneticiler is
yerlerinde performans degerlendirmeleri aracilifiyla ¢alisanlarin terfiler icin degerlendirilmeler yapar ve
ilerlemelerini saglar. Cinsiyeti esas almayan adil ve uygun performans degerleme ile tiim c¢alisanlar arasindan
bir gorev igin eleman se¢iminde isabetli tercih yapilmasi miimkiin olacaktir.

Kadin ¢alisanlara ihtiyag duyduklar1 yonetici desteginin saglanmasi ve onlarin kariyer hedefleri hakkinda
diizenli olarak iletisim kurularak kariyer gelisimlerini desteklenmesi is yerinde kadinin kendini giivende
hissetmesine neden olur. Ayrica tiim ¢alisanlar arasinda isbirliginin tesvik edilmesi ve takim g¢aligmasinin
desteklemesi Onemlidir. Takim calismasi, calisanlarin birbirlerine destek olmalarina ve organizasyonun
hedeflerine ulagmak igin birlikte ¢alismalarina yardimci olur. Bu uygulamalar cam tavan, cam ugurum, cam
asansOr ve kralice ar1 sendromlarinin Onlenebilmesinde yonetici desteginin 6nemli bir katki olacaginin
gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Golembiewski'nin (1977) ¢alismasi, erkeklerin is tatmini taleplerinin kadinlardan daha fazla oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu sonug, erkeklerin kariyer, iicret ve statii gibi faktorlere daha ¢ok 6nem verdigini ve bu
faktorlerin is tatmini i{izerinde etkili oldugunu gostermektedir. Ote yandan kadmlar ¢alisma kadrolar1 iginde
sayilarinin erkekler kadar oldugunu ve isten ¢ikarilma siireglerinde erkeklerin yerine tercih edilmeme
konusunda endise duymak istemezler. Kadinlar, sorumluluk almak konusunda erkek meslektaslar1 kadar 6zgiir
olmak istedikleri gibi, basarida katkilarinin takdir edildigini hissetmek istemektedirler (Calisan Kadinlarda Is
Stresi ve Motivasyon, 2021).

Kariyer sorunlarinin &nlenmesine yonelik yonetici destegi kapsamindaki uygulamalara motivasyon
teorilerinde digsal motivasyon faktorleri i¢inde yer verilmektedir. Herzberg’in “hijyen” faktorleri, Locke’un
kuraminda “amaclar” 6gesi, Maslow’un kuraminda “kendini gerceklestirme” faktorleri, Ozerklik teorisinde
“yeterlilik” o6gesi, Vroom ve Lawler-Porter’in Beklenti kuramlarinda “odiil” ogesi, Alderfer’in “gelisme”
ihtiyac1 kapsaminda ele alindiklar sdylenebilir.

Kararlara Katihm Ve Geri Bildirim Saglama

Is yerinde calislara geri bildirim yapilmas: ve kararlara katilimlarinin saglanmasi motivasyon ve performansin
yiikseltilmesine 6nemli katki saglamaktadir. Yoneticiler diizenli olarak neyin iyi gittigini ve neyin
gelistirilmesi gerektigini anlamak ve c¢alisanlarin hedeflerini ve performanslarini kontrol etmek igin
geribildirimde bulunmalidir. Bu noktada yonetici ¢alisanlar ile pozitif bir iletisim ag1 kurmalidir. Tletisim, is
performansi hakkinda geri bildirim almak da dahil olmak iizere ¢alisanlarin etkin bir sekilde yonetilmesinde
onemli bir rol oynar (Ologho & Saudah, 2012). McClelland'a gore, etkili bir yonetici, tek basina karar vermek
yerine astlarim karar siireclerine dahil eden ve yetki devreden bir kisidir (Am Marlia vd., 2020). Bu tiir
yaklagim, ¢alisanlarin deneyimini olumlu etkiler. Ancak, calisanlarin fikirlerine ve disiincelerine deger
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vermemek ve yetki vermemek gibi olumsuz uygulamalar, ¢alisan motivasyonunu ve performansini olumsuz
etkiler. Bu nedenle, yoneticiler, ¢alisanlarin fikirlerini almali ve kendilerini degerli hissettirmelidir. Bu amagla
kadin ¢aliganlarla birlikte bir ekip olusturulmasi ve onlarin fikirlerini, 6nerilerini ve goriislerini paylagsmalari,
goriislerini rahatca ifade edebilmeleri ve kararlara katilimlarinin tesvik edilmesi uygun olacaktir. Yonetici bu
tarz uygulamalar ile kadin ¢alisanlarin katilimini arttirilarak isyerinde daha etkili bir sekilde yer almalarina,
kendilerini gilincel tutulmalarima ve hedeflerine ulasmalarina destek saglamis olur. Bu uygulamalarin
Maslow’un kuraminda “psiko-sosyal” faktorler, Herzberg’in “hijyen” faktorleri, Locke’un kuraminda
“amaglar” 6gesi, Deci ve Ryan’m Oz Belirleme teorisinde “iliski” 6gesi, Vroom ve Lawler-Porter’mn Beklenti
kuramlarinda “6diil” 6gesi, Alderfer’in “gelisme” ihtiyaci kapsaminda ele alinan digsal motivasyon faktorleri
icinde yer verildigi sdylenebilir.

ODULLER

Is hayatinda calisanlarin motivasyonunu artirmak icin ddiiller verilir. McCormick ve Tiffin'in (1979) ddiiller
hakkindaki teorisine gére, ddiiller iki tiir olabilir: igsel ve digsal. Igsel ddiiller, isin kendisinde mevcut olan ve
kisinin gorevi basariyla tamamlamasi veya hedeflerine ulagsmasi sonucunda sahip oldugu o&diillerdir. Bu
odiiller, kisinin kendisini kullanma firsati, basar1 hissi, takdir gérme, olumlu taninma ve ilgi gibi psikolojik
odiiller igerebilir. Digsal odiiller ise isin gérevinin disinda olan seylerdir, 6rnegin 6deme, yan haklar, giivenlik,
terfi, hizmet sozlesmesi, ¢alisma ortami ve kosullar1 gibi somut &diillerdir. Bu tir odiiller genellikle
organizasyon diizeyinde belirlenir ve bireysel kontrolii disinda olabilir (Ajila & Abiola, 2004).
Odiillendirmede 6diiliin sekli ve miktarindan daha ¢ok ddiillerin esit sekilde dagitilmasi onemlidir. Calisanlar,
odiillerin adil olup olmadigini diger is arkadaslariyla karsilastirarak degerlendirirler. Eger odiillerin esit sekilde
dagitildigina inanirlarsa, motivasyon diizeyleri daha yiiksek olacaktir (Aslan & Dogan, 2020; Yapar, 2005).

Yoneticilerin 6diil sistemi uygulamalarinda seffaf olmalar1 6nemlidir. Ciinkii bireylerin i¢sel ve digsal odiil
tirlerine farkli 6nem vermelerine ragmen bu o&dillerin dagitiminda esas olanin adalet ve esitligin
korunmasidir. Mottaz'in (1985) calismasina gore, ii¢ farkli tiir is Odiiliiniin is tatmini tzerinde etkisi
bulunmaktadir. Birincisi isin kendisinden kaynaklanan tatmin duygusu saglayan icsel gorev odiilleridir. Isin
niteligi, calisanin kendisini gelistirme imkanlari, sorumluluk almasi gibi faktorler i¢sel gorev odiillerindendir.
Ikincisi isyerindeki sosyal statii, ¢alisma arkadaslar1 ve yoneticiler tarafindan takdir edilmek gibi faktdrlerin
olusturdugu dissal sosyal ddiillerdir. Ugiinciisii ise maddi ddiiller, yiikselme imkanlari, saglik sigortas: gibi
igyeri tarafindan sunulan dissal orgiitsel odiillerdir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin bagarilarini1 kutlamak, 6diillendirmek ve takdir etmek i¢in firsatlar yaratmalidir. Bu,
caliganlarin motivasyonunu artirir ve performanslarii daha da iyilestirir. Takdir etme, c¢alisanlarin
motivasyonunu artirmak i¢in en basit ve en ucuz yollardan birisidir. Yoneticiler veya calisma arkadaslari,
calisanlar1 yaptiklart is nedeniyle takdir ettiklerinde onlara giiven verirler ve motivasyonlarini artirirlar.
Yonetici, calisanlart motive etmek, performanslarini artirmak ve organizasyonun hedeflerine ulasmak igin
etkili bir sekilde yonetmeli ve liderlik etmelidir. Bu, organizasyonun basarisini artirir ve ¢alisanlarin tatminini
ve bagliligin1 da artirir. Calisanlarin kendilerinden beklenen performansi gerceklestirmeleri i¢in moral ve
motivasyonlar1 giiclii olmalidir. Isletmeler, ¢alisanlarin tatmin ve performansim artirmak icin para veya diger
maddi odiiller sunabilir. Bu 6diiller iyi {icret, primler, kar pay1 veya hisse senetleri gibi birgok sekilde olabilir.
Bu odiiller isletme igi ve isletme dis1 ddiiller olarak simiflanabilir. Isletme ici ddiiller arasinda, tatil, yemek
kartlar1, {icretsiz iiriinler veya hizmetler, ofis dis1 faaliyetler, ek saglik sigortas: gibi seyler yer alabilir. Isletme
dis1 odiller, ¢alisanlarin aileleriyle gegirebilecekleri tatiller, spor veya kiiltiirel etkinlikler katilim veya diger
kisisel ilgi alanlarina yonelik hediyeler olabilir.

SONUC VE ONERILER

Kadinlarin ¢alisma hayatina geg girdikleri ve hala erkeklere oranla daha az istihdam edildikleri bilinmektedir.
Bu durum, geleneksel toplumsal cinsiyet rollerine bagli olarak kadinlarin ev isleri ve ¢ocuk bakimi gibi
gorevleri iistlenmelerinin yani sira, igverenlerin kadmlarin ig giiciine katilimini smirlayan 6n yargilan ve
cinsiyet ayrimciligi nedeniyle yasanmaktadir. Ancak, son yillarda kadinlarin is giiciine katiliminda artis
gbozlemlenmektedir. Kadinlarin is yasamina katilimlarmin artmasi ile birlikte kadinlarin is yasaminda
kargilastig1 sorunlar daha fazla fark edilmekte ve ele alinmaktadir. Ozellikle, cinsiyet ayrimciligi, mobbing,
cinsel taciz, kariyer gelisim sorunlar1 gibi konulara iligkin farkindalik artmis ve bu sorunlarla miicadele etmek
icin cesitli yasal dizenlemeler yapilmaktadir. Buna ragmen sorunlarin tam manasi ile ¢6ziimlendigi
sOylenemez. Bu sorunlarin ¢dziilmesi veya en aza indirilmesi i¢in yoneticilere ciddi gorevler diismektedir.
Bunlar arasinda;

Yoneticiler, sorunlarin ¢ozliimiine destek olmak igin ¢esitli motivasyon araglarii kullanabilirler ve
uygulamalar yapabilirler. Kadinlarin ise alim siirecinden baslayarak cinsiyet ayrimciligina karsi net bir tutum
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benimseyerek onlara esit firsatlar sunabilirler. Ornegin ise alim siirecinde cinsiyet kotas1 belirlemek, is
ilanlarinda cinsiyet ayrimciligina yer vermemek ve kadin calisanlarin yeteneklerine ve potansiyellerine deger
vermek gibi uygulamalar yapilabilir.

Is yerinde cinsiyet ayrimcilifma karsi miicadele etmek igin, agik ve net bir esitlik politikas1 belirlemeleri
yoneticilerin verecegi onemli bir destektir. Bu politika, kadin calisanlarin esit haklara sahip olacagi ve
ayrimciliga maruz kalmayacaklar1 konusunda agik bir mesaj icermelidir. Ayrica mobbing ve cinsel taciz gibi
sorunlarin dnlenmesi i¢in, yoneticiler cesitli politikalar belirlemelidirler. Bu politika, mobbing ve cinsel tacizin
higbir sart altinda ve is yerinde kabul edilemez oldugunu ve bu davranislara karsi ciddi yaptirimlarin
uygulanacag1 konusunda agikca ortaya konulmalidir. Mobbing ve cinsel taciz gibi sorunlarla miicadele etmek
icin uygulamada kolay ve gerceklestirilebilir sikayet mekanizmalar1 kurulmalidir. Bu yaklasim kadin
calisanlarin giivenliklerini garanti altina alacak ve haklarinin korunmasina yardime1 olacaktir.

Yoneticiler, kadin ¢alisanlarin kariyer gelisimlerini saglamak icin ¢esitli kariyer imkénlar1 sunabilirler. Bunlar
arasinda egitim ve danigmanlik programlart yer alabilir. Kadin ¢aliganlarin is yerindeki kariyer firsatlarina
erisimlerinin kolaylastirilmasi onlarin motivasyonlarinin artmasina katki saglayacaktir.

Kadin c¢alisanlarin motivasyonlarini artirmak icin etkili bir ddiillendirme sistem kurmalar1 gerekir. Performans
degerleme Olgiitlerine gore kurulacak bu sistemin kadin ¢alisanlarin is yerindeki basarilarinin yiikselmesine
katki saglayacaktir.

Yoneticiler, kadin ¢aliganlarla kuracaklari etkili bir iletisim ile gerceklestirecekleri geri bildirim sistemi ile
isyerindeki performanslarin1 degerlendirmelerine ve gelistirmelerine yardimeci olabilir. Ayrica kadin
caligsanlarin fikirlerine ve goriislerine yer vererek kararlara katilimlarinin saglamalart onlarin kendilerine
giivenlerini artirabilir ve sorumluluk alma duygularini giiclendirecektir.

Kadin calisanlarin is ve aile yasamlarini dengelemeleri i¢in yonetici tarafindan saglanacak esnek calisma
sartlar1 onlarin orgiitsel bagliliklarin1 ve motivasyonlarini artirabilir. Esnek calisma saatleri, kadin ¢aligsanlarin
is yerinde daha rahat ve verimli bir sekilde ¢aligmalarini saglayabilir.

Sonug olarak, is yerindeki kadin c¢alisanlarin karsilagtiklart sorunlar oldukca ciddi bir konudur. Ancak,
yoneticilerin motivasyon araglarmi kullanarak bu sorunlarim ¢dziimiine destek olabileceklerini sdylenebilir. Is
yerinde cinsiyet ayrimciligina kars1 miicadele etmek, mobbing ve cinsel taciz gibi sorunlarin dnlenmesi ve
kadin galisanlarin kariyer gelisimine yatirim yapmalk, is yerinde daha adil ve basarili bir ortam olusturacak ve
kadinlarin ¢aligma hayatina daha fazla katilmalarini tesvik edecektir.
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