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OZET
CAM TAVAN SENDROMUNUN TURK KAMU YONETIMINDE KADIN
YONETICILERIN YUKSELISi UZERINDEKI ETKISI
DINCARSLAN, Siimeyya
Yiiksek Lisans Kamu Yonetimi Ana Bilim Dali
Prof. Dr. Ahmet GUVEN
Kasim 2024, vii +76 sayfa

Kadinlarm is giicline katilimi, ekonomik kalkinmanin ve toplumsal ilerlemenin
onemli bir gostergesidir. Ancak, kadinlar i hayatinda varlik gostermeye basladigindan
beri, cinsiyet esitsizligi ve ayrimcilik gibi sorunlar siirekli giindemde kalmistir.
Ozellikle yoneticilik pozisyonlarma yiikselme siireclerinde, kadmlarm karsilastiklar:
engeller, toplumsal cinsiyet rollerinin ve ataerkil kiiltiirel normlarin etkisiyle daha
belirgin hale gelmektedir. Bu baglamda, kadinlarin kariyerlerinde belirli bir seviyeden
sonra ilerlemelerini engelleyen goriinmez bariyerleri ifade eden "cam tavan sendromu",
kadin yoneticilerin kariyer gelisimini olumsuz yonde etkileyen 6nemli bir faktor olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Arastirma, Tokat il/ilce genelinde kamu sektdriinde ¢alisan
kadmlar arasinda yapilan anket verilerine dayanmaktadir. Elde edilen bulgular ile cam
tavan sendromunun Tirk kamu yonetiminde kadm yoneticilerin kariyer gelisimi
tizerindeki engelleyici etkilerini kapsamli bir sekilde analiz etmektedir. Anket verileri,
kadinlarin is yasaminda karsilastiklar1 zorluklar1 ve bu zorluklar1 asmak i¢in ihtiyag
duyduklar1 destekleri ortaya koyarak, kamu kurumlarinda cinsiyet esitliginin Oniine
gegmeye yonelik stratejik Oneriler sunmaktadir. Kadmlarin yoneticilik pozisyonlarma
erisiminin kolaylastirilmasi, kamu yonetiminde daha kapsayici ve adil bir yapmnin
olusturulmasma 6nemli katkilar saglayacagi gibi kamu hizmetlerinin verimliligi ve

kalitesini artirmada da 6nemli bir adim olarak goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Tirk Kamu Yonetimi, Kadin Yonetici,

Cinsiyet Esitligi, Kariyer Gelisimi



ABSTRACT

THE EFFECT OF THE GLASS CEILING SYNDROME ON THE RISE OF WOMEN
MANAGERS IN THE TURKISH PUBLIC ADMINISTRATION

The participation of women in the workforce is an important indicator of
economic development and social progress. However, since women have started to
become active in the business world, issues such as gender inequality and
discrimination have remained constantly on the agenda. The obstacles women face in
the process of ascending to managers positions become more pronounced due to the
influence of societal gender roles and patriarchal cultural norms. In this context, the
"glass ceiling syndrome,” which refers to invisible barriers that prevent women from
advancing beyond a certain level in their careers, emerges as a significant factor
negatively affecting the career development of female managers. The research is based
on survey data collected from women working in the public sector in the Tokat province
and its districts. The findings comprehensively analyze the obstructive effects of the
glass ceiling syndrome on the career development of female managers in Turkish public
administration. The survey data reveals the challenges women encounter in their
professional lives and the support they need to overcome these challenges, offering
strategic recommendations to address gender inequality in public institutions.
Facilitating women's access to management positions not only contributes to the
creation of a more inclusive and equitable structure in public administration but also
represents a significant step towards enhancing the efficiency and quality of public

services.

Keywords: Glass Ceiling Syndrome, Turkish Public Administration, Female Managers,

Gender Equality, Career Development
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GIRIS

Cam tavan sendromu, kadmlarin kariyer basamaklarinda yiikselmelerini
engelleyen gorliinmez ve ¢ogu zaman fark edilmeyen bariyerleri ifade eder. Bu engeller,
kadmlarin yeteneklerine ve cabalarina ragmen iist diizey pozisyonlara ulagsmalarini
zorlagtirir. Bu tez, cam tavan sendromunun Tirk kamu ydnetimindeki kadin
yoneticilerin kariyer gelisimini nasil etkiledigini incelemektedir. Arastirma, kadinlarin
is yasaminda karsilastiklar1 bireysel, orgiitsel ve toplumsal engelleri belirlemeyi ve bu
engelleri agsmak i¢in kullanilan stratejileri ortaya koymayir amaclamaktadir. Bu
baglamda, cam tavan sendromunun sadece bireysel kariyerler iizerindeki etkilerini
degil, ayn1 zamanda kurumsal verimlilik ve toplumsal ilerleme iizerindeki etkilerini de
ele almaktadir.

Tez konusunun belirlenmesindeki etken toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi
ve kadmlarm is diinyasinda adil bir sekilde temsil edilmesinin 6nemi iizerine duyulan
giclii inangtir. Kadmlarm kamu yonetiminde yoneticilik rollerine ulasmalari, hem
bireysel kariyer gelisimi hem de toplumsal kalkinma i¢in biiylik 6nem tasimaktadir.
Tirk kamu yonetiminde kadin yoneticilerin karsilastiklar1 engellerin ve bu engelleri
asmak icin bagvurduklar: stratejilerin analizini yaparak, hem akademik literatiire katki
saglamay1 hem de politika yapicilara ve yoneticilere yol gosterici olmak amaglanmustir.
Arastirmada, kadinlarin kariyer yolculuklarinda karsilastiklar1 zorluklar1 anlamak ve bu
zorluklar1 agsmak i¢in kullanilabilecek stratejileri belirlemek adima 6nemli bir kaynak
olmay1 hedeflemektedir.

Tez, alt1 ana boliimden olusmaktadir. Ik bdlimde cam tavan sendromu kavrami
detayli olarak ele alinmakta, kadmlarin calisma yasaminda karsilastiklar1 bireysel,
orgilitsel ve toplumsal engeller incelenmektedir. Ayrica, bu engelleri agsma stratejileri
tartigtlmaktadir. Ikinci boliim, Cumhuriyet 6ncesi dénemden baslayarak giiniimiize
kadar kadmnlarin Tirk kamu yOnetimindeki yoOneticilik rollerinin gelisimini ele
almaktadir. Ugiincii boliimde, calisma hayatinda kadmlarin karsilastigi  sorunlar,
egitimdeki esitsizlikler, maagslarda adaletsizlikler, cinsel taciz gibi engeller
tartisilmaktadir. Ayrica, kadin yoneticilerin kariyerleri ve toplumda nasil algilandiklar1
incelenmektedir. Dordiincii boliimde, arastirmanin amaci, modeli, evreni ve 6rneklemi
aciklanmaktadir. Verilerin nasil toplandig1 ve analiz edildigi de detaylandirilmaktadir.

Besinci  bolimde, arastirmadan elde edilen verilerin analizi sunulmaktadir.



Katilimcilarin demografik 6zellikleri, 6l¢eklerden aldiklari puanlar ve fark testlerinin
sonuglar1 yer almaktadir. Son bdliimde ise elde edilen bulgular tartisilmakta ve sonuglar
degerlendirilmektedir. Cam tavan engelleri ve gesitli demografik faktorlerle iligkileri
iizerine analizler yapilmaktadir.

Bu tez, kadinlarin kariyerlerindeki engelleri ve bu engelleri agma yollarini
anlamak i¢in bir kaynak sunmakta ve toplumsal cinsiyet esitligine katkida bulunmay1

hedeflemektedir.



BOLUM 1: CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI

1.1. CAM TAVAN SENDROMU KAVRAMI

Cam tavan sendromu, kadinlarin kariyerlerinde yiikkselme c¢abalarmni engelleyen
goriinmez ve ¢ogu zaman fark edilmeyen bariyerleri ifade eder. Bu kavram, kadmlarin
yetenek ve cabalarina ragmen iist diizey pozisyonlara ulagsmalarini zorlastiran, agikca
gozlemlenemeyen ancak derinlemesine hissedilen engelleri tanimlar. Cam tavan, adini
seffaf ve goriinmez olmasindan alir; kadinlar yukariya baktiklarinda daha yiliksek
pozisyonlara ulagmanin miimkiin oldugunu goriirler, ancak bu hedeflere erisimlerinde
goriinmez bir bariyerle karsilagirlar. Bu sendrom, is diinyasinda cinsiyet esitligini
saglama cabalaria ragmen, kadmlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda yeterince
temsil edilmemelerine yol acan karmasik bir sosyal ve kurumsal olgudur (Acar, 2010).

Cam tavan kavrami, kadmlarin devlet, egitim, is diinyas1 ve kar amaci giitmeyen
kuruluslar gibi ¢esitli sektorlerde iist diizey pozisyonlara ulagsmak isterken karsilastiklari
goriinmez engelleri ifade etmektedir. Bu tanim ilk olarak Hymowitz ve Schellhardt
tarafindan 1986 yilinda Wall Street Journal'da yayinlanan bir makalede kadinlarm is
diinyasindaki roliine odaklanilarak ortaya atilmistir (Uzun, 2015, s. 33). Cam tavan,
kadinlarin nitelik ve yeteneklerini g6z ardi ederek yonetici rollerine dogru
ilerlemelerindeki engelleri temsil etmektedir. Kadinlar genellikle kendilerini orta diizey
pozisyonlara hapsolmus halde bulur ve iist diizey yoneticilik rollerine ulagsma siirecinde
engelleri asmakta zorlanmaktadir (Aytag, 1997, s. 27-28). Bu engeller ayn1 zamanda
kadinlarin  kendi Onyargilarindan ve kendi yeteneklerine iligkin Onyargili
diisiincelerinden de kaynaklanabilir (Tiitek, 1998, s. 290). Alternatif bir tanimlamaya
gore "cam tavan" terimi, yetkin ve yetenekli kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde belirli bir
seviyeye ulagmasi ancak hi¢bir hakli neden olmaksizin {ist yonetim pozisyonlarina terfi
edememesi olgusunu ifade etmektedir (Aydin, 2007, s. 313). Cam tavanin, Kisinin
kendi eksiklikleri nedeniyle {ist diizey yoOnetici rollerine ulasma becerisini
engellemedigini unutmamak onemlidir. Tam tersine, kadmnlarin mesleki yolculuklarinda
ilerlemeye ve basarili olmaya calisirken sadece cinsiyetleri nedeniyle karsilastiklari
goriinmez engelleri temsil etmektedir (Akdol, 2009, s. 50). Cam tavan kavrami,
kadmnlarin kariyerlerinde ilerlemelerinin ve ylikselmelerinin Oniinde duran soyut
engelleri tasvir etmeye hizmet etmektedir (Yogun Ergen, 2008, s. 20). Kadin ¢alisanlar1

ist diizey yOnetici pozisyonlarindan diglamaya yonelik her tiirli ¢aba, s6z konusu



organizasyonda cam tavanin varhigmm kaniti niteligindedir. Alt ve orta kademedeki
kadin yoneticilerin sayisinda son dénemde bir artiy olmasina ragmen iist ydnetici
pozisyonlarinda kadinlarin temsili orantisiz derecede diisiik kalmaktadir. Bu esitsizlik,
kadin yoneticilerin cam tavanla karsilasincaya kadar yiikselebildiklerini ancak cam
tavani agmak icin c¢abaladiklarin1 ortaya koyar (Zeybek, 2010). Tarih boyunca hem
kadmlar hem de erkekler ¢esitli ¢alisma ortamlarinda istihdam edilmistir. Ancak,
kadinlarin ¢gogunlukla daha alt konumlara diisiiriilmesiyle birlikte, yaptiklar1 ise verilen
deger ve taninma konusunda kalic1 bir esitsizlik mevcuttur. Kadmnlarin yalnizca alt
kademelerdeki rollerde yer almasi gerektigi ve yoneticilik gibi giiclii ve st diizey
pozisyonlara ulasmada engellerle karsilagsmalar1 gerektigi diisiincesi genis ¢apta kabul
gérmiistiir (Celikten, 2004). Kadmlarin {ist diizey yoneticilik pozisyonlarma gelmelerini
engelleyen acik kanunlar bulunmamakla birlikte, cam tavan olarak adlandirilan ve ne
kadar caba harcarsa c¢abalasin ilerlemelerini engelleyen goriinmez bir engel
bulunmaktadir (Caligkan, 2012). Cam tavan kavrammin tanimlar1 incelendiginde, onu
tanimlarken kullanilan dilde benzerlikler oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla cam tavan
kavramiyla ilgili olarak:
e Onyargilardan ve toplumsal cinsiyete dayali tutumlardan kaynaklanan tarafli
bir alg1 mevcuttur.
e (Cogu zaman c¢iplak gozle goriilemeyen bu duvarlar, listesinden gelinmesi
gereken zorlu bir miicadeleyi temsil etmektedir.
e (Cam tavan, kadmlarin kariyerlerinde profesyonel ilerlemelerini engelleyen
zorlu bir engel teskil eder.
e Kavram, bireysel 6zellikleri veya mesleki alanlar1 ne olursa olsun, kadinlarin

yalnizca kadin olmasindan kaynaklanmaktadir (Sen, 2017, s. 4).

1.2. KADININ CALISMA YASAMINDAKI CAM TAVAN ENGELLERI

Kamu sektord, siyasi alan, egitim, akademi gibi ¢esitli sektorlerde kadinlar cam
tavan olarak adlandirilan bir engelle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu engel yalnizca en iist
diizey kariyerle smirli olmayip, yonetici pozisyonlarindaki kadinlar1 da etkilemektedir.
Cam tavan sendromunun nedenleri ti¢ boliime ayrilabilir: bireysel, organizasyonel ve
sosyal faktorler. Bu engeller daha da farkli faktdrlere ayrilabilir. Goriinen o ki bu

varsayilan engellerin ¢ogu, dogurganlik gibi 6zellikler de dahil olmak {izere cinsiyet



farkliliklariyla yakindan baglantilidir. Ancak sosyal algmm da bu engellerin

vurgulanmasinda dnemli bir rol oynadigini kabul etmek dnemlidir.

1.2.1. Bireysel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Bireysel faktorlerden kaynaklanan zorluklar1 incelerken dikkate alinmasi
gereken iki temel husus vardir: kadmlarin dstlendigi c¢oklu roller ve onlarin
onceliklerinden etkilenen kisisel tercihleri ve algilaridir. Kadmnlar siklikla kendilerini
hem anne hem de es olarak ¢esitli sorumluluklarla bogusurken bulduklarindan bu durum
kadinlarm daha yiiksek pozisyonlara ilerlemelerini engelleyebilmektedir. Kadin
yoneticiler aile ve i sorumluluklarini dengelemede zorluklarla karsilagsabilmekte, is
diinyasinda olaganiistii yetenege ve egitime sahip olsalar bile kadinlarin kariyer
hedeflerine ulagmasi, erkek meslektaslarma gore daha uzun siirebilmektedir. Kariyer
engellerinin yalnizca dis faktorler veya baskalarmin eylemleri olmadigini, ayn1 zamanda
bireyin i¢inden ve kisisel tercihlerinden de kaynaklanabilecegini unutmamak dnemlidir

(Ipgioglu, Egilmez ve Sen, 2018, s. 688-689).

1.2.1.1. Coklu Rol Ustlenme

Is diinyasmda kadinlar, ev hanimi, es, anne ve kiz cocuk olarak geleneksel
rollerini mesleki sorumluluklariyla dengeleme sorunuyla karsi karsiyadir. Bir kadinin
kariyeri nedeniyle ev islerinin aksamasi, eslerle iliskileri zorlayabilir. Bu zorluklarla
basa ¢ikmakta zorlananlar aile rollerine 6ncelik verebilirler. Kadinlari hem kisisel hem
de mesleki yasamlarindaki talepleri yonetmek icin ciddi ¢aba sarf etmesi gerekir. Bu
talep ve ihtiyaglarin es zamanl olarak karsilanmasi, cesitli rolleri ¢cevreleyen baski ve
catigmalar yaratabilir ve sonucunda kadinlar siklikla rol ¢atismasi, duygusal tiikkenme ve
genel yasam doyumunda azalma yasarlar (Anafarta, Sarvan ve Yapici, 2008, s. 11-137).
Es zamanl olarak emziren bir anne, destekleyici bir es ve basarili bir is kadini1 olma
arayis1, kadinlara 6nemli zaman kisitlamalar1 getirmektedir. Toplumsal baskilardan
kaynaklanan gerginlik ve ¢atigmalar ¢ogu zaman terfi firsatlarin1 yakalama becerilerini
engeller veya bunlar1 tamamen geciktirir. Bu zorluklarin iistesinden gelmek icin bir¢gok
kadin "stiper kadin" kisiligini benimsemekte ve bu da zararli psikolojik ve fiziksel
sonuglara, hatta evliligin ertelenmesine veya gz ardi edilmesine yol agmaktadir. Aytag,
birden fazla rol iistlenmenin kadinlar arasinda {i¢ ayr1 gerilim ve ¢atigma bi¢imine yol

actigini ileri siirmektedir.



e Zaman kisitlamalarmin varlig1 gerilimin artmasina neden olabilir.
e (atisan beklentiler ve sorumluluklar oldugunda gerilim ortaya ¢ikar.
e Gerilim deneyimi, her roliin birbirinden farkli davraniglar gerektirmesi

durumunda ortaya ¢ikar (Karcioglu ve digerleri, 2014, s. 6).

1.2.1.2. Kadinmin Kigisel Tercih ve Algilart

Ozellikle kadmlar igin kisisel zorluklara katkida bulunan temel faktdrlerden biri,
toplumsal yargilarin elestirel degerlendirme olmadan igsellestirilmesidir. Cesitli
disiplinlerde yapilan ¢ok sayida caligma, motivasyonun yeteneklerin kabul edilmesinde
ve gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynadigini gostermistir. Bu motivasyonu gelistirmek
icin tegvik sarttir; ancak bireylerin buna yonelik gercek bir arzuya sahip olmalar1 da
ayni derecede hayati oneme sahiptir. Kadinlar ¢ogu zaman ailelerini kariyerlerinin
oniinde tuttuklarindan, erkeklerle rekabet etme yeteneginden yoksun, mesleki alanda
tamamlayic1 figiirler haline gelmektedirler (Mercanlioglu, 2009, s. 40-42). Elites
(2005), kadinlarin kendileri i¢in yarattigi engelleri arastirarak ve bunlar1 {ic ana alana
aymrnustir: "risk, kurtarma ve diiriistliik." Ilk kategori, kadmlarm tiim Onkosullari
karsilamadan yiiksek riskli gorevleri iistlenme konusundaki isteksizligini vurgulamakta,
bu da onlarin kariyer gelistirme firsatlarina erisimlerini engellemektedir. Kadimnlarin
karsilastig1 en biiyiik zorluklardan biri de asir1 sorumluluk alma egilimleridir. Kadin
calisanlar ¢cogu zaman kendilerini bulunduklar1 grup i¢inde kurtarici ya da anne figiirii
gibi davranirken, her ayrintiya titizlikle dikkat ederken bulmaktadir. Ne yazik ki bu,
asir1 calismaya ve yorgunluga yol acarak odak noktalarini daha 6nemli konulardan
uzaklagtirabilir. Buna ek olarak, kadinlar meslektaslar1 tarafindan genellikle acik
sozliiliikleri, samimiyetleri ve anlayislar1 nedeniyle oviiliirken, ayn1 zamanda daha az
nesnel, daha az uyumlu ve duygusal agidan daha az sakin olarak algilanirlar. Bu algi,
uzun caligma saatleri veya seyahat gerektiren rollerden bu tiir taleplerin duygusal
sagliklarmi tehlikeye atacagina inanarak uzak durabilecekleri i¢in kariyer ilerlemelerine

engel olabilmektedir.

1.2.2. Orgiitsel Faktorlerden Kaynaklanan Engeller
Cam tavana katkida bulunan organizasyonel faktorler arasinda hem
organizasyon kiiltiirii hem de politikalar yer almaktadir. Orgiit kiiltiiriinde kadmlarin

kariyer gelisimine yonelik olumsuz tutumlar, kadin ve erkeklere farkli muamele



gosterilmesi, kadinlarin zayif ve duygusal olarak algilanmasi, erkek egemen bir yonetim
tarzinin tercih edilmesi gibi cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica kurumsal
politikalar kadinlarmn kariyer ilerlemesini dogrudan etkilemektedir. Kadmlarin ise alim,
iicretlendirme, performans degerlendirme, egitim, gorevlendirme gibi alanlarda
ilerlemesini engelleyen politikalarin uygulanmasindan kagmmalar1 kuruluslar igin
hayati 6nem tasir. Ne yazik ki bazi kuruluslar, evli ve ¢gocuklu kadinlarin yogun seyahat
edemeyeceklerini veya fazla mesai yapamayacaklarin1 varsayarak kadin c¢alisanlara
daha az yatirim yapmaktadir. Her iki cinsiyete de firsat esitligi saglamayan bu
politikalar, kadinlarin kariyer hedeflerine ulasma ve terfi alma becerilerini olumsuz
yonde etkilemektedir (Oztiirk, 2017, s. 11). Orgiit kiiltiirii ve politikalarina ek olarak,
bireylerin karsilastig1 zorluklara katkida bulunan cesitli baska Orgiitsel engeller de
vardir. Bu engeller arasinda mentor eksikligi, resmi olmayan iletisim aglarina smirh
katilim, erkek yoneticilerden kaynaklanan sorunlar ve kadin yoneticilerden kaynaklanan

zorluklar yer almaktadir.

1.2.2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Politikalar

Orgiitsel  politikalar isyerinde kadmlar icin dezavantaji durumlarin
yaratilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu politikalar performans sistemleri, ise
alim uygulamalari, kariyer gelisimi ve kullanim yontemleri gibi ¢esitli hususlari
kapsamaktadir. Kadinlar ise alim siirecinde siklikla bir¢cok engelle karsilasir. Kadin
caliganlar ya tamamen gbz ardi edilmekte ya da erkek meslektaslarina gore farkli
kriterlere tabi tutulmaktadir. Subjektif ve esitsiz orgiitsel politikalarin varligi kadinlarin
ilerlemesini ve yukar1 dogru hareket etmesini daha da engellemektedir (Tung ve Ozmen,
2016:104). Bu sorunu ¢6zmek i¢in iist yonetimin kadin ¢alisanlara farkli is rollerinde
gorev alma ve deneyim kazanma firsatlar1 sunmasi biiyilk 6nem tasir. Bu tiir firsatlarin
olmayist kadinlarin kariyer ilerlemesinde biiylik bir engel teskil etmektedir. Ayrica
kurumun iicret politikalar1 da biliylikk Onem taswr. Kadin c¢alisanlarmm erkek
meslektaslarindan daha diistik iicret almasi onlarm motivasyonunu olumsuz ydnde
etkileyebilir.

Lockwood, kurumsal diinyada cam tavanin engellerini agmanin anahtarinin
organizasyon i¢inde i¢ degisikliklerin uygulanmasinda yattigini 6ne siirmektedir. Bu
doniisiimii baglatmanin ve denetlemenin yOnetimin gorevi oldugunu vurgular ve su

onerilerde bulunur (Goktas Kulualp, 2015, s. 112);



e Kadin yoneticilerin yOnetim becerilerinin gelistirilmesi ve iist diizey
pozisyonlara yiikseltilebilmesi i¢in iist yonetimin desteginin alinmasi biiylik
Onem tagimaktadir.

e Tim lst diizey calisanlara, gesitliligin bir isletmenin basarisini belirlemede
cok Onemli bir faktor oldugu konusunda bilinglendirilmeli ve kadinlarin
yonetici rollerine katiliminin 6nemi vurgulanmalidir.

e Kadinlarm ilerlemesini ve gliclenmesini saglamak igin yonetici diizeyindeki
calisanlara, kadinlarin gelisimi ve ilerlemesini performans hedeflerine dahil
etme sorumlulugunun verilmesi 6nemlidir.

e Yoneticilerin kadinlarin cinsiyete dayali olarak karsilastiklar1 engeller
konusunda bilgilendirilmesi ve bu engellerin etkili bir sekilde ortadan

kaldirilmasi i¢in egitim almalar1 6nemlidir.

1.2.2.2. Mentor Eksikligi

Mentor, deneyim ve bilgi sahibi bir kiginin, daha az deneyimli bir bireye (menti)
kariyer, egitim veya kisisel gelisim konularinda rehberlik ettigi bir iliskiyi ifade eder.
Mentorluk, mentinin profesyonel ve kisisel gelisimini desteklemeyi, hedeflerine
ulagmasini kolaylastrmay1r ve potansiyelini en 1iist diizeye c¢ikarmayr amaglar.
Mentorlar, mentilere kendi deneyimlerinden yararlanarak rehberlik eder, bilgi ve
becerilerini paylasir ve onlara yol gdosterirler. Bu siire¢, mentinin kariyer yolunda
karsilastigi zorluklar1 asmasma ve profesyonel agini genisletmesine yardimci olur
(Aydn, 2013).

Mentor-menti iligkisi her iki kisiye de karsilikli yarar saglar. Mentorlarinin
rehberligi sayesinde calisanlar gegmis deneyimlerden ders alarak daha az hata yapar ve
kurumsal ortama daha hizli uyum saglarlar. Bu yeni kesfedilen bilgiyle donanmis
olarak, hizli kararlar alma ve kisisel hedeflerine dayali olarak kariyer yollarmi stratejik
olarak planlama yetkisine sahip olurlar. Es zamanli olarak mentorlar, ¢alisanlara destek
saglayarak iletisim becerilerini gelistirme ve kendi uzmanliklarmi pekistirme firsatina
sahip olur. Etkilesime girdikleri geng mentilerin yeni bakis agilarina ve yenilikgi
fikirlerine maruz kalirlar. Esasen mentorluk, mentor, menti ve bir biitiin olarak
organizasyon i¢in "{i¢ yonlii bir kazang" olarak tanimlanabilir. Caligsanlarin bu

programdan elde ettigi faydalar1 6zetlemek gerekirse (Cinar, 2007, s. 18-19);



e Bu kisiler kurum kiiltiirine hizla uyum saglayabilmekte ve beklenen

gereksinimleri kavrayabilmektedir.

e Hedeflerini belirleyerek, formiile ederek ve stratejik bir plan uygulayarak,

hedeflerini tespit edebilir ve gerceklestirebilirler.

e Bireyler mentorlarinin deneyimlerinden yararlanarak daha etkili kararlar

alabilmekte ve hatalarmi en aza indirebilmektedirler.

e Sonug olarak organizasyona olan bagliliklar1 ve baghliklar: gii¢lenir.

Mentorlarin bu uygulamadan elde ettigi faydalar sunlardir:

e FEtkili iletisim kurma becerilerini gelistirmek, gelismeye calistiklart

alanlardan biridir.

e Seving duygulari, bagkalarinin biiyiimesine ve ilerlemesine anlaml

katkilarda bulunabilme yeteneklerinden kaynaklanir.

e Bilgilerini tazeleyerek ve yeni bakis acilar1 kazanarak anlayislarini

gelistirebilir ve ufuklarmi genisletebilirler.

Basarili bir kariyere ulasmada ve engelleri asmada mentorlugun 6nemi yaygin
olarak kabul edilmektedir. Rehberlik, kadinlar i¢in cam tavami1 kirmada ¢ok 6nemli bir
ara¢c gorevi istlenir. Kadin yoneticilerin kendilerine destek olacak bir mentorlari
oldugunda, organizasyon i¢indeki goriiniirliikleri artar, iletisim aglarma katilimlari
kolaylasir ve iliskilerin gelisimi tesvik edilir. Yonetici pozisyonlarinda kadinlarin azligi,
kadinlar arasinda mentorluk iliskileri kurmanin zorluklarini yansitir. Yonetici
rollerindeki kadinlar siklikla rehberlik ve destek eksikligi yasamaktadir (Anafarta ve
digerleri, 2008, s. 118-119). Kadin mentorlarin varhigi, kadin meslektaslarma rol model
teskil edebilecekleri icin daha da biiylik 6nem tasir. Kadin mentorlar yalnizca kadin
astlarm kariyerlerinde ilerlemelerine katkida bulunmakla kalmaz, ayn1 zamanda kadin
yoneticilere potansiyel faydalar da sunar. Boylece mentorluk iligkisi karsilikli etki
yaratarak hem kadin ¢alisanlarin yonetsel yolculuguna hem de kadm yoneticilerin {ist
pozisyonlara ilerlemesine fayda saglar. Ancak konu etkili mentorluk iligkileri
gelistirmek oldugunda kadmnlar ¢ok sayida engelle karsilagir. Erkek mentor bulmakta
zorluk yasayabilirler ya da bulduklarinda bile basarili bir baglant1 kurmakta zorluk
yasayabilirler (Karcioglu ve digerleri, 2014, s. 7). Yonetici rollerinde kadmlarin azlig,
mentorluk iligkilerinin olusumunu engellemektedir ve bu tiir iligkilerin yoklugu,

yonetimdeki kadmlarin kariyer gidisatin1 olumsuz yonde etkilemektedir.
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1.2.3. Toplumsal Faktorlerden Kaynaklanan Engeller

Kadin calisanlar i¢in sosyal faktorlerden dolayi engeller olusturan cam tavani iki
ana kategoriye ayirmak miimkiindiir: mesleki ayrimcilik ve cinsiyet kalip yargilari.
Aragtirma ve istatistiksel veriler incelendiginde, kadmlarin siklikla cinsiyete dayali
mesleki ayrimciliga maruz kaldiklar1 ve bu durum onlar1 dezavantajli konuma getirdigi
ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica toplumsal cinsiyet stereotipleri kadin ¢alisanlarin
ilerlemesini engellemektedir. Ataerkil toplumsal yapi, erkekleri karar almada "aktif
giic" olarak belirlerken, kadmnlara duygusal, pasif, ilimli ve isbirlik¢i gibi 6zellikler
atfederek bu stereotipleri siirdiiriir. Bu stereotipler, daha yiiksek pozisyonlara ulagsmak
isteyen kadinlar icin 6nemli engeller olusturur. Kadinlarin erkeklerle esdeger yonetim
rolleri iistlenme arzusuna ragmen, bu diisiinceye karsi ¢ikanlarin olumsuz etkilerinin
devam ettigi goriilmektedir.

McDonald (1998) yaptig1 ¢alismada 6zel sektorde kadin yoneticilerin orta diizey
yoneticilik pozisyonlarina ulasma ve emeklilige kadar bu gorevde kalma ile smirh
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu model lilkemizde de goriilmektedir (Erdirencelebi ve

Karakus, 2018, s. 99).

1.2.3.1. Meslek Ayrimi

Toplumsal igbolimiinii iki temel kavram sekillendirmektedir. "Aymrma ilkesi"
olarak bilinen ilk kavram, geleneksel olarak kadinlara verilen isler ile erkeklere verilen
isler arasindaki ayrimi vurgular "Hiyerarsi ilkesi" olarak adlandirilan ikinci kavram,
erkek mesleklerinin kadin mesleklerinden daha degerli oldugunu ileri siirmektedir.
Cinsiyet farkliliklarma iliskin kiiltiirel 6nyargilar ve inanglar toplumun yapisinit ve
dolayisiyla isgiicli piyasasini biiyiik Olgiide etkilemektedir. Bu Onyargilar, kadmlarin
belirli igyerlerinden diglanmasinin ve belirli mesleklerde orantisiz temsilinin
sorumlusudur. Bu durumun devaminda {i¢ kiiltiirel kabuliin 6nemli rol oynadig1 yaygin
olarak kabul edilmektedir (Urhan ve Etiler, 2011. s. 198);

Kadinim eve ait oldugu ve asil sorumlulugunun ev islerini yapmak oldugu inanci,
kadin ve erkek arasindaki toplumsal dinamikleri ve onlarmn bireysel 6zelliklerini
degerlendirmektedir. Cinsiyetler arasindaki dogal farkliliklarin ve Ozelliklerin
biyolojik/dogal olarak belirlendigini kabul etmeyi icerir. Arastirmalar ve istatistiksel
veriler siirekli olarak kadinlarin cinsiyete dayali mesleki ayrimcilik agisindan onemli

dezavantajlarla kars1 karsiya oldugunu gostermektedir. Bu adaletsiz durum, kadnlarn is
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piyasasindaki konumunu ve egitim, saglik gibi cesitli sosyal faktorleri olumsuz
etkilemektedir. Akademik literatiirde cinsiyete dayali ayrimciliga iliskin mevcut
teoriler, isgiicii piyasasi arz ve talep perspektifinden incelemektedir. Isgiicii arzina
iliskin teoriler, kadinlarin belirli meslekleri tercih etmesinin nedenlerini arastirir ve
orgiitlerdeki kariyerlerinde ilerlemek ve ilerlemek i¢in kadin ve erkekler i¢cin mevcut
olan farkl firsatlara odaklanir. Bu baglamda kullanilan "se¢im" terimi, bireyin daha
once edindigi ve cinsiyete bagh faktorlerle sekillenen degerlerden etkilenen karar verme
stirecini ifade etmektedir. Baska bir deyisle, hem bireyin meslek se¢iminde, hem de
igsverenin kisiyi ise se¢iminde kiiltiirel ve toplumsal degerlerin rol oynadigi yaygin
olarak kabul edilmektedir (Parlaktuna, 2010, s. 1218). Kadinlarin galistiklar1 isyerleri
incelendiginde ailevi rollerine uygun mesleklere yoneldikleri goriilmektedir. Kadin
calisanlarin ¢cogunlugunun yogunlastigi bu 6zel ¢alisma alanlarina genellikle "pembe
yakal" isler ad1 verilmektedir. Pembe yakali isler, kadinlara egitimlerini ve becerilerini
fiziksel giiclerine fazla giivenmeden kullanma firsati sunar ve bdylece onlara daha
yiiksek bir sosyal konum kazandirir. Bu tiir mesleklere 6rnek olarak hem kamu hem de
0zel sektorde ofis isleri ile 6gretmenlik ve hemsirelik gibi meslekler verilebilir. Ancak
zamanla bu is sektorlerinde iicretlerde ve statlide bir diisiis yasanir. Bu olgu siklikla
erkek ve kadin is¢iler arasindaki ticret farkma katkida bulunan faktorlerden biri olarak

gosterilmektedir (Ogiit, 2006, s. 59-60).

1.2.3.2. Stereotipler

Bireyler geleneksel cinsiyet onyargilarina maruz kaldiklarinda cinsiyete dayali
stereotipler ortaya g¢ikar. Stereotip belirli bir grup, toplum veya kategori hakkinda
basmakalip ve genellikle gergek disi genellemeler iceren inang veya yargilar olarak
tanimlanmaktadir. Kadm yoneticileri ¢evreleyen bu stereotipler hem gelismis hem de
gelismekte olan toplumlarda varligmi siirdiiriir ve isgiicindeki kadinlar i¢in 6nemli
kariyer engelleri olusturur. Bu 6nyargilar genellikle kadnlarn iist diizey pozisyonlarda
bulunamayacagi inanci gibi olumsuz yargilar olarak ortaya ¢ikarir. Kadnlar haksiz yere
kisilik, kararlilik, azim ve risk alma becerilerinden yoksun olarak degerlendirilir. Baska
bir klise, kadmlarin bagimli, duygusal ve 6znel oldugunu, ancak rekabet¢ilik, hirs,
yoneticilik ve risk alma yetenegi gibi niteliklerden yoksun oldugunu 6ne siirer. Ancak
asir1 ¢calisma, kadinlarin gorevlere gereginden fazla odaklandiklar1 algisina yol acabilir

ve bu da onlarm yonetim rollerindeki yetersizlikleri algisin1 daha da giiglendirdigini
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diistindiiriir. Sonugta bu stereotipler, yOnetici pozisyonlarindaki kadmnlarin kariyer
ilerlemesini 6nemli dlgiide etkilemektedir (Anafarta ve digerleri, 2008, s. 115).

Aragtirmalarinda Izraeli ve meslektaslar,, kadinlarin yonetici rollerinde
ilerlemesinin 6niinde 6nemli bir engel oldugunu, yani Onyargili yargilara yol agan
yaygin toplumsal cinsiyet stereotiplerini belirleyerek bu 6nyargilart KSGM'nin (2000, s.
8) belirttigi gibi li¢ ayr1 gruba ayirmiglardir.

o Cinsiyet Ozelliklerine iligkin stereotipler, kadin ve erkek arasinda kisilik
farkliliklar1 oldugu diisiincesinden kaynaklanmaktadir. Ornegin, kadmlar
genellikle daha duygusal, bagimli ve pasif olarak algilanirken, erkekler
genellikle daha rasyonel ve hirsli olmakla iliskilendirilir.

e Toplumsal cinsiyet rollerine iliskin stereotipler, kadin ve erkek arasinda
kadinin iddiali olmaktan kagmmasi, erkege emir vermekten kag¢inmasi,
erkegin kadindan emir almamasi gibi toplumsal ayrimlarmm oldugu
diisiincesinden kaynaklanmaktadir.

e Yoneticilerin agirlikli olarak erkek, hemsirelerin ise agirlikli olarak kadin

oldugu algis1 gibi, mesleklere cinsiyet temelli etiketler verme egilimi agiktir.
1.3. CAM TAVAN SENDROMUNU ASMA STRATEJILERI

1.3.1. Universite ve Mesleki Egitim

Kadmlarin egitiminin énemi, onlarin toplumdaki temsiliyle ve gelecek nesilleri
sekillendirmedeki rolleriyle ilgili oldugundan abartilamaz. Kadin ¢alisanlarin egitim
diizeylerinin yiikseltilmesiyle hem toplumdaki hem de c¢alistiklar1 kuruluslardaki
statiileri yiikseltilmekte, boylece liretkenlige ve toplumsal ilerlemeye daha fazla katki
saglanmaktadir (Celikte ve Yeni, 2004, s. 306). Egitim, kadinlarin durusunun olumlu
dontisiimii i¢in kritik bir katalizor gorevi gormektedir. Bu, ozellikle egitim ile evli
kadmlarin isgiiciine aktif katilimi arasindaki giiglii iliskide agikca goriilmektedir. Bu
iliski, piyasa istihdamiyla iligkili artan faydalara ve kadmlarm egitim diizeyleri
yiikseldikge piyasa disi islerin Oniindeki artan engellere baglanabilir. Egitim diizeyi,
kadmlarin ¢caligma egiliminin ve fiilen isgiiciine katilimlarinin belirleyicisi olarak ortaya
cikmaktadir (Acar, 1992, s. 92). Erkek egemen is diinyasinda kadin ¢alisanlar mesleki
gelisimlerini engelleyen Onyargi ve ayrimcilikla karsi karsiya kalir. Bu zorluklarin

istesinden gelebilmek icin kadinlarin egitimlerini gelistirmeleri ve mesleki egitim
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almalar1 biiylik 6nem tasir. Egitim diizeyi, yiiksek kaliteli ve iyi maagh islerin giivence
altina alinmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Kadin ¢alisanlar mesleki egitim yoluyla
egitimlerine ve beceri gelisimlerine yatirim yaparak ilerleme firsatlarmi sinirlayan cam
tavan sendromuyla etkili bir sekilde miicadele edebilirler (Oztiirk, 2011, s. 9). Lewis ve
Fagenson'a (1995) gore universite egitimi ve mesleki egitim, bireylerin Kariyer
ilerlemesine biiyiik katki saglamaktadir. Kadnlar, egitim niteliklerini yiikselterek cam
tavan sendromunu siirdiiren stereotiplere meydan okuyabilir ve yonetici pozisyonlarina
hazir olduklarin1 gosterebilirler (Korkmaz, 2014, s. 11). Mesleki egitim programlarinin
temel amaci, yoOnetici adaylarinin genel yonetim becerilerini gelistirmektir. Bu
programlarda yOnetici adaylarma ozel tasarlanmis kurumsal ve uygulamali dersler
sunulmaktadir. Bu programlarin en 6nemli faydalarindan biri, kadinlara erkek egemen
is ortamin1 tanima ve erkek meslektaslariyla birlikte yoneticilik yeteneklerini gelistirme
firsat1 sunmasidir. Bu onlarin giriste is diinyasma sorunsuz bir sekilde entegre
olmalarm saglar. Kadin ¢aliganlar bu programlara katilarak yonetici pozisyonlar: i¢in
yarisirken kendileriyle erkek rakipleri arasindaki farklar1 tespit edebilirler. Ayrica
mesleki egitim programlari, erkek c¢alisanlarin kadin meslektaslarina karsi sahip
olabilecekleri olas1 Onyargilarin veya stereotiplerin iistesinden gelmelerine yardimci
olur. Sayisiz avantajina ragmen, bu egitim programlarmin kadin calisanlarin 6zel
ihtiya¢larini ve endiselerini karsilamada ¢ogunlukla yetersiz kaldigini belirtmekte fayda
vardir. Ayrica, bu programlarda kadin ve erkeklerin esit veya esite yakin temsili,
istemeden de olsa yonetim rollerinde cinsiyet esitligi kavraminin devam etmesine neden
olabilir.

Kadinlarin egitime erkek meslektaslarina gore esit katiliminin yetersiz olmasi
ayrimciligin Oniine gecememektedir. Yonetici pozisyonlar i¢in kadin ve erkek adaylar
arasinda esitsizlik olsa bile, erkek calisanlarin ayricalikli muamele gordiigii ortadadir
(Yogun Ercen, 2008, s. 34-35). Son yillarda hem diinyada hem de iilkemizde isletme
egitimi ile ilgili boliimlere kiz 6grencilerin ilgisi giderek artmaktadir. Bu ilginin artmasi
kadin yoneticilere daha fazla 6nem verilmesine ve bu alanda ¢alismalar baslatilmasina
yol agmistir. Kadmlarm is diinyasinda yer alabilmesi ve sosyal diglanmanin 6nlenmesi
icin egitimde firsat esitliginin saglanmasi biiyiik 6nem tasir (Gokalp, 2008, s. 78). Bu,

teknik bilgiyi kapsayan mesleki egitimin desteklenmesini de icermektedir. Kadinlarin
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fiziksel Ozellikleri ile cinsiyetinin esanlamli oldugu inanci cinsiyet ayrimciligini
stirdiirmekte ve kadmnlara verilen gorevleri kisitlamaktadir (Tahtalioglu, 2016, s. 99).

Uygun egitim ve mesleki gelisim ile kadinlar, geleneksel olarak erkeklerin
hakim oldugu yonetim rollerinde erkeklerle esit basar1 elde etme potansiyeline sahiptir.
Basarili kadin yoneticilerin organizasyonlara dahil olabilmesi i¢in kadin ¢aliganlarin
kariyer gelisiminin Oniindeki engellerin ortadan kaldirilmas: veya azaltilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle kuruluslarin kadin ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarina 6ncelik
vermesi ve bu konuya yonelik stratejiler gelistirmesi gerekmektedir (Kulualp, 2015, s.
106).

1.3.2. Mentordan Yardim Alma Stratejisi

Sezen'e (2008, s. 35) gore mentor, akilli ve glivenilir bir egitmen veya danisman
olarak tamimlanmaktadir. Mentorluk eylemi, kadin calisanlarn kariyerlerinin
ilerlemesinde onemli bir rol oynamaktadir. Mentorlar, bilgi ve deneyimlerini geng nesle
aktararak onlar1 mesleki gelisimlerinde olumlu bir yola yonlendirir. Giivenilir bir
mentora sahip olmak, kadin calisanlar i¢in kuruluslarindaki cam tavani agmanin
zorluklarmi asmalar1 agisindan ¢ok 6nemlidir (Oztiirk, 2011, s. 53). Ataerkil zihniyete
sahip organizasyonlarda kadin ¢aligsanlar tiim talimatlardan habersiz olabilecegi igin
mentor destegi almasi bliyiik 6nem tasir. Mentor destegi, kadin ¢alisanlarin talimatlar1
tam olarak kavramasini saglayarak, kariyer ilerlemelerini daha hizli ve kolay bir sekilde
kolaylastirmaktadir (Irmak, 2010, s. 58). Kadin c¢alisanlar, 6zellikle uzun vadeli
hedeflerini tanimlarken ve bu hedeflere ulagsmaya yonelik bir yol ¢izerken mentorlarinin
rehberliginden yararlanir. Uretkenligi tesvik eden bir mentor, kadin galisanlara kariyer
gelisimlerinde cesaret ve motivasyon asilayarak ilham verici bir rol model gorevi
gorebilir. Mentorun kadin ¢alisanlara en 6nemli katkisi, onlara yeteneklerini sergileme
ve kendilerini ifade etme firsatlar1 yaratmasidir. Cesitli ¢alismalar, mentoru olan
bireylerin, mentoru olmayanlara kiyasla daha hizli ve sorunsuz kariyer gelisimi
yasadiklarin1 gostermistir. Ek olarak, arastirmalar is tatmini ile bir akil hocasina sahip
olmak arasinda pozitif bir iligki oldugunu gostermistir (Akdol, 2009, s. 77). Lewis ve
Fagenson'a (1995) gore, 6zellikle iist diizey yonetici pozisyonlarma ulagmayi arzulayan
kadnlar i¢in rehberligin 6nemi abartilamaz. Rehberligin destegiyle ¢alisanlar isle ilgili
stres etkenlerini etkili bir sekilde yoOnetebilir ve kariyerlerini ilerletmeye

odaklanabilirler. Ne yazik ki, kadin calisanlar, erkek meslektaslarina kiyasla mentor
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bulma konusunda biiyiik 6l¢lide kuruluglardaki mevcut dnyargilar nedeniyle zorluklarla
karsilasmaktadir. Kadinlarin is diinyasinda karsilastigi ayrimecilik ayni zamanda

mentorluk firsatlarina erisimlerini de engeller (Yogun Ergen, 2008, s. 38).

1.3.3. Sosyal iliski Gelistirme Stratejisi

Erkek egemen kuruluslardaki kadin c¢alisanlar, sosyal baglantilar kurma ve
cogunlukla erkeklerden olusan resmi olmayan aglara katilma konusunda siklikla
zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu engelleri agsmak i¢in Onlerinde iki secenek
kalir: Erkeksi davraniglar benimsemek ya da sosyal iliskilerini gelistirmek i¢in ¢esitli
stratejiler uygulamak. Ancak bu stratejilerin 6rgiit i¢indeki diger kisilere kars1 saygili ve
diisiinceli olmasi ¢cok onemlidir (Jahangirov, 2012, s. 23). Fortune 1000 sirketlerindeki
kadin yoneticilerle yapilan arastirmada, katilimcilarin yiizde 61'inin "erkekleri rahat
ettirecek bir tarz gelistirme" stratejisini son derece 6nemli buldugunu, yiizde 35'inin ise
nispeten onemli buldugunu ortaya ¢ikarmustir. Orgiitlerin ataerkil yapisi icerisinde kadmn
calisanlar siklikla erkeksi bir yonetim tarzi benimseme beklentisiyle karsi karsiya
kalmaktadir. Bu beklentiye direnenler, etkili olmadiklar1 algis1 nedeniyle elestirilmekte,
buna uyanlar ise geleneksel kadinsi normlardan saptiklari igin elestirilmektedirler
(Akdol, 2009, s. 75). Sonug olarak kadmlar, ne erkeksi ne de kadinsi olan, ancak erkek
meslektaslar1 tarafindan kabul edilebilir bir yonetim tarzi gelistirmeye caligmaktadir.
Kadm calisanlar, yonetici pozisyonlarinda olsalar bile, erkek ¢alisanlarin hakim oldugu
resmi olmayan aglara erisemedikleri takdirde, azalan gii¢ ve potansiyel ayrimcilikla
kars1 karsiya kalabilirler. Bu da is ve aile sorumluluklar1 arasindaki ¢atismay1 daha da
siddetlendirir. Sonugta bu kosullar, kadin ¢alisanlarin kirillganhiginin ve ydnetici
rollerindeki etkisizliginin devam etmesine katkida bulunur (Barutgu ve Kagar, 2017, s.
82). Lockwood (2004) calismasinda kadinlarin sosyal iletisim aglarma katilimmnin
Onemine vurgu yapmistir. Arastirma, kadin g¢alisanlarin, genellikle cinsiyetle ilgili
engeller tarafindan engellenen, kabul edilen yoneticilik tarzlarini ve iletigim kaliplarini
daha iyi anlamak ve uygulamak i¢in daha giiglii sosyal baglantilar gelistirmesi
gerektigini One siirer. Bununla birlikte Lockwood, kadm ¢alisanlarin bu sosyal aglara
katillmimin eksikligini kariyer ilerlemelerinin Oniinde bir engel olarak tanimladig:

goriilmektedir (Yogun Ergen, 2008, s. 40).
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1.3.4. Kariyer Gelistirme Programlarina Katilma Stratejisi

Kariyer gelistirme programlari, kariyer gelisimi konusunda giiglii bir istek duyan
ve kariyer gelisim yolculugunda basarili olma potansiyeline sahip c¢alisanlari
desteklemek amaciyla tasarlanmistir. Kadm yoneticilere 6zel olarak hazirlanmis kariyer
gelistirme programlarina katilim, kariyer hedeflerinde ilerlemelerine yardimci olmanin
yani sira, yoneticilik rolleri i¢in gerekli bilgi, deneyim ve becerileri daha hizh
kazanmalarina da olanak saglar. Bu proaktif yaklasim, kadinlarin aktif katilimi i¢in
firsatlar yarattigindan, kadinlarin {ist diizey yonetici pozisyonlarina ulasmalarinin
onilindeki engellerin kaldirilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Taskin ve Cetin,
2012, s. 25). Organizasyonlar kariyer gelistirme programlarini uygulayarak hedeflerine
ulasmayi, kendi ihtiyaglarmi1 karsilamayr ve toplumsal talepleri karsilamay1
amaglamaktadir. Bu, calisanlarin ve kuruluslarin, bunu yalnizca bireysel veya kurumsal
bir sorumluluk olarak gormek yerine ortaklar olarak birlikte ¢alistig1 kariyer gelisiminin
isbirlik¢i dogasini vurgulamaktadir (Bediik, 2005. s. 114). Is diinyasinda ¢alisanlarmn
biliylimesini ve ilerlemesini desteklemeye yonelik ¢ok sayida girisim bulunmaktadir. Bu
tiir girisimlerden biri, ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerini artirmada son derece etkili
oldugu kanitlanmig kariyer gelistirme programlaridir. Bu programlar 6zellikle kadin
calisanlar icin faydalidir ¢ilinkii mevcut yeteneklerinden yararlanma ve tiim
potansiyellerini agiga ¢ikarma firsati sunar. Kadin calisanlarin kariyer gelistirme
programlarina katilarak organizasyonlarinda daha {st pozisyonlara ulasmalari,
heyecanlarimi stirdiirmeleri ve yoneticilik becerilerini gelistirmeleri tesvik edilmekte ve
sonugta onlar1 yonetsel rollere daha uygun hale gelmektedir (Barutgu ve Kacar, 2017, s.
83). Kariyer gelistirme programlarmin temel amaci, ¢alisanlar1 kariyer ilerlemeleri
konusunda egitmek ve saglam bir kariyer plani olusturmalarina yardimeci1 olmaktir.
Mesleki egitim ve kariyer gelistirme programlarinin, bireyin yonetici statiisii ne olursa
olsun, isine olan baghligini olumlu yonde etkiledigi gozlemlenmistir. Kariyer
merkezleri, ¢alisanlarinin kariyerlerini ilerletmelerine destek olmak isteyen kuruluslar
icin degerli bir kaynak olarak hizmet vermektedir. Bu merkezler, calisanlarin
ilerlemelerini degerlendirdikleri ve mesleki gelisimlerine yardimei olacak c¢esitli egitim

ve danismanlik hizmetleri aldiklar1 bir sistem iizerinde ¢aligmaktadir (Jahangirov, 2012,
s. 36).
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Organizasyonlar, kariyer gelistirme programlarini uygulayarak, nitelikli kadin
yonetici adaylarinin kapsamli bir egitim almalar1 ve degerli beceriler kazanmalari
nedeniyle, ise alinma oranini etkili bir sekilde azaltabilirler. Bu yaklasim, sirketlerin
potansiyel kadin yoneticileri kaybetmeden bu calisanlarin verimliligini en {ist diizeye
cikarmasma olanak tanir (Lockwood, 2004, s. 69). Arastirma bulgulari, yeni bilgi,
deneyim ve beceri kazanma arzusunun, kadin calisanlar1 yeni is firsatlar1 aramaya
motive eden temel faktorler arasinda yer aldigini gostermektedir (Yogun Ergen, 2008, s.
41). Lewis ve Fagenson'a (2004) gore, kariyer gelistirme programlarmnin
uygulanmasmin kadmlarin isgiiciindeki kariyerleri iizerinde olumlu bir etkisi oldugu
gosterilmistir. Bu programlar arasinda kadin ¢alisanlara 6zel mesleki egitim caligmalari
ve kadmlara yonelik 6zel projeler tahsis edilmesi yer alir. Bu programlar, kadinlarin
daha yiiksek yOnetici pozisyonlarina ilerlemesini kolaylagtirmada ve genel kariyer
gecislerine yardimel olmada ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Ancak kadin ¢alisanlarin
kariyer yollarinda siklikla kendi alanlarinda yeterli egitim olanaklarmmin bulunmamasi,
deneyim eksikligi gibi engellerle karsilastiklarini kabul etmek onemlidir. Kariyer
gelistirme programlarini uygulayarak, kadin yoOnetici adaylar1 profesyonel aglarini
gelistirebilir ve mentorlarla degerli baglantilar kurabilir, boylece kariyer ilerlemelerini
kolaylastirabilirler (Lockwood, 2004:akt. Yogun Ergen, 2008, s. 41). Demirel ve Sahin
Pergin'e (2018, s. 547) gore orgiitlerin kariyer gelistirme programlar1 kapsaminda hayata
gecirdikleri ¢esitli uygulamalar bulunmaktadir.

e Mesleki biliylimeyi ve ilerlemeyi artirmayr amaglayan yapilandirilmis egitim

girisimleri,

e Bireylere kariyer yollarinda yardimci olmaya adanmis merkezler.

e Kariyer calistaylarina katilmak bireylere mesleki gelisimlerinde biiyiik fayda

saglayabilir.

e Kariyerle ilgili konulara odaklanan yazili kaynaklar, rehberlik ve bilgi arayan

kisiler i¢in mevcuttur.

e Ikili kariyer yoluna ¢ikmak, bireylere ayn1 anda iki profesyonel yoriingeyi

takip etme firsati sunar.

e Bireylerin kariyer yollarin1 yonlendirmelerine ve mesleki yasamlar1 hakkinda

bilingli kararlar almalarma yardimc1 olmak.

e Mentorluk yoluyla rehberlik saglamak.
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e Is zenginlestirme kavrami, ¢alisanlara daha tatmin edici ve ddiillendirici bir
is deneyimi saglamak icin bir isin igerigini ve sorumluluklarini gelistirmeyi
igerir.

e I5rotasyonu uygulamasi sunlari igerir:

e Belirli gruplara yonelik 6zel programlar mevcuttur.

Kuruluslar, kadin yoOnetici adaylarmma 06zel kariyer gelistirme programlari

uygulayarak, kadin ¢aliganlar arasindaki cam tavan sendromu sorununu etkili bir sekilde
cozebilir. Bu programlar, kadin ¢alisanlarin bilgi ve uzmanligini artrmanin yani sira tist

diizey yonetici rollerine kap1 agmak gibi ikili bir amaca hizmet eder.

1.3.5. Yiiksek Performans Gosterme Stratejisi

Kadmn calisanlarin cam tavan olgusunun engellerini agsmak i¢in kullandiklari
yaygin bir taktik, olaganiistii diizeyde performans sergilemektir. Kadinlar ¢cogu zaman
kendilerini erkek meslektaglarindan daha fazla c¢aba harcamak, performanslarini
artrmak ve kendi oOrgiitleri igerisinde giivenilirliklerini saglamak i¢in c¢abalamak
zorunda kaldiklar1 bir konumda bulmaktadirlar (Cetin, 2011, s. 102).

Yiiksek performans yaklasimiyla kadin c¢alisanlar, kendilerini gelistirme
konusunda rakiplerini geride birakiyor ve rollerinde daha fazla ¢aba gosteriyor. Bu 6zel
strateji, kadinlarim organizasyonlarinda basarili olmalarin1 saglamakta, degerli
deneyimlerin  birikimiyle st diizey y0Onetici pozisyonlarma yiikselmelerini
saglamaktadir (Yogun Ergen, 2008, s. 33).

Fortune 1000 sirketlerindeki yoOnetici pozisyonlarindaki kadin c¢alisanlara
odaklanan arastirmada, bu kisilerin olaganiistii performanslarin1 sergilemek icin iki
farkli yaklasim kullandiklar1 gdzlemlendi. 11k yaklasim, akranlarmna kiyasla daha fazla
caba ve Ozveri gostermeyi gerektirirken, ikinci yaklasim, kendi yeteneklerine 6zgii
benzersiz beceriler ve uzmanlik gelistirmeyi icerir. Buna karsilik, 2001 yilinda yapilan
ayr1 bir arastirma, isgiiciindeki kadinlarin %45'inin erkek meslektaslarindan daha fazla
saat calistiklarin1 iddia ettigini ortaya ¢ikardi. Bu durum, kadin caligsanlarin bu taktigi
beceri ve basarilarini sergilemek i¢in bir ara¢ olarak kullanabilecegini ve sonugta sirket
icinde farkli bir konum elde etmeye c¢alisabilecegini gostermektedir (Akddl, 2009, s.
74).

Kadin calisanlarin iglerinden ayrilmalarina katkida bulunan, becerilerine uygun

olmayan pozisyonlarda bulunmalar1 ve yeteneklerini etkili bir sekilde ortaya
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koyamamalar1 gibi ¢esitli faktorler bulunmaktadir. Kadinlarin mesleki yasamlarinda
zorlu gorevleri tistlenebilme kapasiteleri, performanslarini artirmalarina ve yeteneklerini
amirlerine gostermelerine olanak saglamaktadir (Taskin ve Cetin, 2012, s. 24).

Kadm c¢alisanlar, kariyerlerini ilerletirken, genellikle ailelerinde {iistlendikleri
daha biiyiikk sorumluluklar, erkek meslektaslarinin daha nitelikli oldugu algis1 ve
calisma ortamlarinin rekabet¢i dogas1 da dahil olmak iizere gesitli zorluklarla karsi
karstya kaliyor. Sonug olarak kadin ¢alisanlarin mesleki anlamda ilerlemeleri i¢in erkek
meslektaglarina gore daha fazla caba gostermeleri gerekmektedir. Kariyer gelisiminin
anahtarmin kendilerini siirekli gelisime adamak, ek nitelikler kazanmak ve performans
beklentilerini siirekli olarak asmak olduguna inanirlar (Akoglan, 2001, s. 153).
Gorevlerinde basarili olan kadin yoneticilere destek saglamak ve profesyonel
yagamlarinda ilerlemek i¢in farkli kariyer yollar1 gelistirmelerine yardimci olmak
kuruluslar i¢in hayati 6nem tasir. Bu amag¢ g6z oniinde bulundurularak performans

degerlendirmelerine  6zel onem  verilmelidir ~ (Mayuk, 2013, s. 66).
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BOLUM 2: KADINLARIN TURK KAMU YONETIMINDEKI{ YONETICI
ROLLERININ GELIiSiMi: CUMHURIYET ONCESi VE CUMHURIYET
DONEMI

Osmanl Imparatorlugu déneminde kadinlarm kamu ydnetiminde yer almalar
olduk¢a sinirliyken toplumsal cinsiyet rolleri ve Islam hukuku, kadmlarm kamusal
alanda etkin olmalarmi engelleyen 6nemli faktorlerdir. Osmanli toplumunda kadinlar
genellikle ev igi rollerle smirli tutulmus, egitim ve c¢alisma hayatinda yeterince yer
alamamiglardir. Bu durum, kadmlarin kamu yonetiminde yonetici pozisyonlarinda
bulunmalarii neredeyse imkansiz hale getirmistir.

Osmanli Imparatorlugu'nun erken dénemlerinde kadimnlar, ydnetimsel gorevlerde
yer almamislardir. Ancak, 16. yiizyilda sarayda belirli bir gilic ve etkiye sahip
olmuslardir bazi devlet islerinde etkili olmus, ancak bu durum resmi bir yonetici
pozisyonunda degil, daha ¢ok perde arkasindan gerceklesmistir.

Osmanli  Imparatorlugu'nun son donemlerinde, ozellikle 19. yiizyilin
ortalarindan itibaren, Tanzimat ve Islahat Fermanlar1 ile birlikte toplumda bazi
modernlesme ve reform hareketleri baglamistir. Bu reform hareketleri, kadinlarin egitim
hakkma erisiminde bazi ilerlemelere yol agmis 6zellikle Sultan Abdiilmecid doneminde
(1839-1861) kadinlarin egitim almasi tesvik edilmistir. Bu dénemde agilan okullar,
kadinlarin egitim seviyelerinin yiikselmesine ve kamusal alanda daha fazla goriiniir
olmalarina katki saglamistir (Aksu, 2005).

1876 Anayasasi (Kanun-i Esasi) ile birlikte, Osmanli Devleti'nde modern devlet
yapisinin temelleri atilmaya baslanmistir. Ancak, kadinlarin siyasi haklara sahip olmasi
ve kamu yoOnetiminde yer almalari konusunda ciddi bir ilerleme saglanamamistir.
Kadmlarm siyasi haklara erisimi, Osmanli Devleti'nin son donemlerinde de smirli
kalmigtir. 1908'deki II. Mesrutiyet Donemi'nde kadinlarin siyasi hak talepleri daha fazla
giindeme gelmis, kadin dernekleri ve gazeteleri aracilifiyla bu talepler dile getirilmistir
(Zihnioglu, 2003).

II. Megrutiyet Donemi, kadin hareketlerinin ve kadinlarin kamusal alanda
goriinlirligliniin arttigr bir déonem olmustur. Bu donemde, kadinlar ¢esitli dernekler
kurarak haklarin1 savunmaya ve toplumda daha fazla yer edinmeye caligmislardir.
Osmanli Kadin Hareketi'nin dnciilerinden biri olan Fatma Aliye, kadinlarin egitimi ve

sosyal haklar1 konusunda 6nemli ¢aligmalar yapmistir. Fatma Aliye, yazdig1 eserlerle ve
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katildig1 etkinliklerle kadin haklarmin savunuculugunu yapmis, kadmlarin kamu
yonetiminde yer almasimin 6nemini vurgulamistir (Gocek, 1996).

Osmanli Devleti'nin son donemlerinde kadinlarin kamu yonetiminde yoneticilik
pozisyonlarina erisimi hala smirli olmakla birlikte, toplumda kadinlarin rolii ve haklar1
konusunda Onemli tartigsmalar yasanmistir. Bu donemde, kadinlarin ¢alisma hayatina
katilim1 artmus, Ozellikle saglik ve egitim gibi alanlarda kadinlarin istihdami tesvik
edilmistir. Ancak, bu alanlarda ¢alisan kadmlarin sayis1 yine de olduk¢a sinirli kalmig
ve yoneticilik pozisyonlarina erisim konusunda ciddi bir ilerleme saglanamamistir
(Simsek, 2009).

Osmanli imparatorlugu déneminde kadinlarin kamu yonetiminde yoneticilik
pozisyonlarinda yer almalar1 oldukg¢a sinirli olmustur. Toplumsal cinsiyet rolleri, Islam
hukuku ve geleneksel yapilar, kadimlarin kamusal alanda etkin olmalarmi engelleyen
baslica faktorlerdir. Ancak, 19. ylizyilin sonlarindan itibaren baslayan reform
hareketleri ve kadin haklar1 savunucularinin cabalari, kadinlarin egitim ve c¢alisma
hayatinda daha fazla yer almalarma katki saglamistir. Bu gelismeler, Cumhuriyet
doneminde kadinlarin kamu yonetiminde daha aktif rol almalarmin temelini
olusturmustur.

Osmanli Imparatorlugu déneminde kadmlar, sosyal ve ekonomik yasamimn
bircok alaninda geri planda kalmislardir. Ozellikle kamu ydnetimi ve iist diizey karar
mekanizmalarinda kadinlarin varhigi neredeyse yok denecek kadar azdir. Ancak,
Cumhuriyetin ilam ile birlikte, Mustafa Kemal Atatiirk'in onderliginde kadinlarin
sosyal, ekonomik ve siyasi hayatta esit bireyler olarak yer almasini saglamak amaciyla
birgok reform gerceklestirilmistir. Atatlirk, kadinlarin toplumda hak ettikleri yeri
alabilmeleri i¢cin Oncelikle egitim hakki, secme ve secilme hakki gibi temel hak ve
Ozgirliiklerin saglanmasmin 6nemine vurgu yapmustir. 1930 yilinda belediye
secimlerinde, 1934 yilinda ise milletvekili se¢imlerinde kadinlara se¢gme ve segilme
hakk: taninmasi, bu alandaki en 6nemli yasal diizenlemeler arasinda yer alir (Cakur,
1994). Bu yasal diizenlemeler, kadmlari kamu yonetiminde ve siyasi hayatta daha aktif
rol almalarinin 6niinii agmustir.

Cumhuriyetin ilk yillarinda gerceklestirilen bu reformlar, kadinlarin kamu
yonetiminde ve toplumsal hayatta daha goriiniir hale gelmesine Onemli katkilar

saglamigtir. 1930'lu yillarda kadmnlarin belediye meclislerinde, 1935 segimlerinde ise
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TBMM'de milletvekili olarak yer almasi, kadmnlarin kamusal alandaki rollerini
giiclendirmistir. Atatiirk'in kadinlara verdigi 6nem ve bu dogrultuda yapilan
diizenlemeler, Tirk kamu yonetiminde kadinlarm etkinligini artirmis ve toplumsal
cinsiyet esitligine yonelik onemli bir adim atilmistir (Tekeli, 1995). Bu donemde
yapilan yasal diizenlemeler ve reformlar, kadinlarin egitim ve c¢alisma hayatina daha
aktif katilimlarini saglamis, kamu yonetiminde kadin yoneticilerin yetigmesi i¢in uygun

bir zemin olusturmustur.

2.1. KADINLARIN TURK KAMU YONETIMINDEKI YONETICI

ROLLERININ GELISIMI: 1980 SONRASI

1980 sonrast donem, Tirk kamu ydnetiminde kadin yoneticilerin tarihsel
gelisiminde onemli bir doniim noktas1 olmustur. Bu donemde, Tiirkiye’de toplumsal ve
siyasal degisimlerin yani sira uluslararasi etkiler de kadmlarin kamu yonetiminde daha
fazla yer almalarma olanak saglamistir. 1980'li yillardan itibaren yapilan yasal
diizenlemeler, kadin hareketlerinin giiclenmesi ve Avrupa Birligi uyum siireci, kadin
yoneticilerin kamu yonetiminde yer almalarini tesvik eden 6nemli faktorler olmustur.

1980'li yillarin basinda, Tirkiye'de askeri darbe sonrasi kurulan yeni siyasi
diizende, kadin haklarina ve cinsiyet esitligine yonelik bazi1 6nemli adimlar atilmstir.
1982 Anayasasi, kadinlarm kamu yonetiminde esit olarak yer almalarmi saglamay1
amaclayan diizenlemeleri igcermistir. Anayasanin 10. maddesi, cinsiyet ayrimciligimni
yasaklamis ve kadinlarin kamu goérevlerinde esit sartlarda yer almasmi giivence altina
almistir (Kandiyoti, 1987). Bu anayasal diizenleme, kadinlarin kamu sektoriinde
istihdam edilmesi ve yonetici pozisyonlarina yiikselmesi i¢in bir temel olusturmustur.

1990'ls yillar, Tirkiye’de kadin hareketlerinin giiclendigi ve sivil toplum
kuruluslarmin kadm haklar1 konusunda daha aktif hale geldigi bir donem olmustur. Bu
donemde, kadinlarin kamu yonetiminde daha fazla yer almasi igin ¢esitli kampanyalar
ve projeler gerceklestirilmistir. Kadm sivil toplum kuruluslari, kadinlarm kamu
yonetiminde yoneticilerin pozisyonlarina yiikselmelerini tesvik eden egitim programlari
ve farkindalik kampanyalari diizenlemistir (Arat, 2010). Ayrica, kadinlarin yerel
yonetimlerde daha aktif rol almalar1 ve belediye baskanligi gibi pozisyonlarda yer

almalari, kadin temsilinin artmasina katki saglamigtir.
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2000 yillar, Tiirkiye'nin Avrupa Birligi'ne uyum siireci ¢ercevesinde
gerceklestirdigi reformlarla dikkat c¢ekmektedir. Bu donemde, kadinlarm kamu
yonetiminde yer almasin tesvik eden c¢esitli yasal diizenlemeler yapilmistir. Avrupa
Birligi'nin cinsiyet esitligi politikalari, Tirkiye'de de benzer diizenlemelerin hayata
gecirilmesine katkida bulunmustur (Yildirim, 2020). Kadin kotast uygulamalari, kamu
yonetiminde kadin temsilinin artirilmasi i¢in 6nemli bir ara¢ olarak kullanilmistir. Bu
uygulamalar, belirli pozisyonlarda kadinlarin temsil oranmi artirmayi1 amaglamaktadir.
Ozellikle parti i¢i siyasette ve kamu kurumlarinda kadin kotas1 uygulamalari, kadmlarmn
yoneticilik pozisyonlarina yiikselmelerini kolaylastirmistir (Citci, 2018).

20001 yillarda kadinlarin bakanlik ve diger iist diizey yOnetici pozisyonlarinda
yer almalar1 artmistir. Bu donemde, Tiirkiye'de kadin bakanlar ve genel miidiirler gorev
yapmaya baglamis, kamu yOnetiminde kadmlarin yoneticilik rolii daha belirgin hale
gelmistir. Ornegin, 2005-2009 yillar1 arasinda Devlet Bakani olarak gdrev yapan Nimet
Cubukgu, Tirkiye'nin ilk kadm Milli Egitim Bakani olmustur. Bu tiir ornekler,
kadinlarin iist diizey yoOnetici pozisyonlarma ulagmalarinin 6niinii agmig ve kamu
yonetiminde kadin yoneticilerin sayismm artmasma katkida bulunmustur (Icisleri
Bakanligi, 2021).

2010Tu yillar ve sonrasi, Tirk kamu yoOnetiminde kadinlarin ydnetici
pozisyonlarma erisiminde yeni politikalarin ve toplumsal degisimlerin yasandigi bir
donemdir. Bu donemde, cinsiyet esitligi politikalarinin giiclendirilmesi ve toplumsal
farkindalhigin artirilmasi amaciyla ¢esitli calismalar yapilmistir (Acar, 2021). Cinsiyet
esitligi stratejileri kapsaminda, kadinlarm kamu yonetiminde daha fazla yer almasi
hedeflenmis, yasal diizenlemeler, egitim programlar1 ve farkindalik kampanyalar1 ile
desteklenmistir. Ozellikle egitim seviyelerinin yiikseltilmesi ve kariyer gelisimlerinin
desteklenmesi, kadinlarin yOnetici pozisyonlarma ulasmalarin1 kolaylagtrmigtir
(Yildirim, 2020).

Tiirk kamu yonetiminde basarili kadin yoneticilerin dykiileri, diger kadinlar i¢in
ilham kaynagi olmustur. Bu yoneticilerin basarilari, toplumsal cinsiyet esitligi
miicadelesinde dnemli bir rol oynamaktadir. Tiirkiye'nin ilk ve tek kadin bagbakan1 olan
Tansu Ciller, 1993-1996 yillar1 arasinda bu gorevde bulunmustur. Tiirkiye'nin ilk kadin
saglik bakani olan Tiirkan Akyol, 1971 yilinda bu gorevi listlenmistir. Ayrica 1980'lerde

milletvekili olarak gorev yapmis ve kadm haklar1 ile saglik politikalar1 konularinda
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onemli katkilar saglamistir. Akyol, akademik kariyerinde de basarili bir profesor olarak
tanmmaktadir. 2015 yilinda Tiirkiye'nin ilk kadin Genelkurmay iletisim Baskan1 olarak
atanan Nurten Giirbliz, kadinlarin kamu yonetiminde ne kadar basarili olabileceklerinin
bir 6rnegidir. Bu tiir d6rnekler, kadinlarin kamu yonetiminde daha fazla yer almasim
tesvik etmektedir.

Sonug olarak, 1980 sonras1 donemde Tiirk kamu yonetiminde kadin ydneticilerin
tarihsel gelisimi, yasal dlizenlemeler, toplumsal degisimler ve uluslararasi etkilerle
sekillenmistir. Bu donemde, kadmnlarin kamu yonetiminde daha fazla yer almalar1 i¢in
onemli adimlar atilmistir. Gelecekte, cinsiyet esitligi politikalarinin gili¢lendirilmesi ve
toplumsal bilinglenme, kadin yoneticilerin kamu yonetiminde daha fazla yer almasini

saglayacaktir.

2.2. KADINLARIN TURK KAMU YONETIMINDEKI{ YONETICI

ROLLERININ GUNUMUZ VE GELECEK PERSPEKTIFLERI

Tirk kamu yonetiminde kadin yoneticilerin glinlimiizdeki durumu ve
gelecekteki perspektifleri, toplumsal cinsiyet esitligi politikalari, hukuki diizenlemeler,
sosyal ve ekonomik degisimler ile sekillenmektedir. Kadin yoneticilerin kamu
yonetiminde yer almasi, toplumsal cinsiyet esitligi miicadelesinin 6nemli bir pargasi
olup, demokratik degerlerin giiclenmesine katkida bulunmaktadir.

Giintimiizde Tiirk kamu yonetiminde kadinlarin temsil oran1 son yillarda belirgin
bir artig gostermistir. 2022 verilerine gore, Tiirkiye'de kamu ydnetiminde kadinlarm
orant %20min lizerindedir. Kadinlar, 6zellikle egitim, saglik ve sosyal hizmetler gibi
sektorlerde daha yiiksek temsil oranlarina sahiptir (Kamu Gorevlileri Etik Kurulu,
2022). Ancak, bu temsil oranlar1 hala yeterli diizeyde degildir ve iist diizey
pozisyonlarda kadinlarin yer almasi konusunda ciddi eksiklikler bulunmaktadir.
Ornegin, 2021 yili itibarryla Tiirkiye'de sadece 3 kadm vali bulunmaktadir ve kadmlarin
iist diizey biirokratik pozisyonlardaki sayist olduk¢a smirhdir (Igisleri Bakanlhgi, 2021).

Kadm yoneticilerin kamu yonetiminde karsilastiklar1 zorluklar, toplumsal
cinsiyet rolleri, cam tavan sendromu ve ayrimcilik gibi faktorlerden kaynaklanmaktadir.
Toplumsal cinsiyet rolleri, kadmnlarm aile ve is hayat: arasinda denge kurmalarini
zorlagtirmakta ve bu durum kariyerlerinde ilerlemeyi engelleyebilmektedir. Cam tavan
sendromu, kadinlarin belirli bir kariyer seviyesinin Otesine geg¢melerini zorlastiran

goriinmez engelleri ifade eder. Bu engeller, kadmnlarm iist diizey pozisyonlara
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yiikselmelerini engelleyen sistemik ve kiiltiirel bariyerlerden olusmaktadir (Acar, 2021).
Ayrica, ayrimcilik ve cinsiyet¢i tutumlar, kadmlarm kamu yOnetiminde yOnetici
pozisyonlarina erisimini sinirlayan diger 6nemli faktorlerdir.

Gelecekte, Tirk kamu yonetiminde kadin yOneticilerin sayismin artmasi igin
cinsiyet esitligi politikalarinin giiglendirilmesi biiylik dnem tagimaktadir. Bu politikalar,
yasal diizenlemeler, toplumsal farkindalik kampanyalar1 ve kurumsal degisimlerle
desteklenmelidir. Kadmlarin kamu yonetiminde daha fazla yer almasmi saglamak i¢in
kota uygulamalar1 ve pozitif ayrimcilik politikalar1 gibi Onlemler almabilir. Bu tiir
uygulamalar, belirli pozisyonlarda kadinlarin temsil oranini artirmayr amaglamaktadir
(Citci, 2018).

Egitim ve kariyer gelisimi, kadinlarin kamu yonetiminde yonetici pozisyonlarina
ulagsmalarin1 kolaylastiracak diger dnemli faktorlerdir. Kadmnlarin egitim seviyelerinin
yiikseltilmesi ve kariyer gelisimlerinin desteklenmesi, kamu yoOnetiminde yoOnetici
pozisyonlarma ulagmalarmi kolaylastiracaktir. Bu kapsamda, mentorluk programlari,
yonetici egitimleri ve kariyer damigmanligi hizmetleri biliyilk 6nem tagimaktadir.
Ozellikle gen¢ kadnlarm egitim ve kariyer gelisimi konusunda tesvik edilmesi,
gelecekte daha fazla kadin yoneticinin kamu yOnetiminde yer almasini saglayacaktir
(Kandiyoti, 1987).

Toplumsal bilinglenme ve kiiltiirel degisim, kadinlarin kamu yonetiminde daha
fazla yer almalarim1 saglayacak o©nemli faktorlerdir. Cinsiyet esitligi konusunda
farkindalik artirict kampanyalar ve egitimler, toplumsal cinsiyet rollerinin degismesine
katkida bulunabilir. Bu sayede, kadmlarin yonetici pozisyonlarina yiikselmesi daha
fazla kabul gorecektir. Toplumsal bilinglenme, O6zellikle medya ve sivil toplum
kuruluslar1 araciligiyla saglanabilir. Medya, kadin yoneticilerin basar1 hikayelerini
vurgulayarak ve cinsiyet esitligi konularinda farkindalik yaratarak bu siirecte 6nemli bir
rol oynayabilir (Yildirim, 2020).

Uluslararasi igbirlikleri ve en iyi uygulama ornekleri, Tirk kamu ydnetiminde
kadin yoneticilerin gelecekteki perspektiflerine olumlu katki saglayabilir. Diger
iilkelerdeki basarili cinsiyet esitligi politikalar1 ve uygulamalar1 6rnek alinarak,
Tiirkiye'de de benzer adimlar atilabilir. Bu kapsamda, uluslararast konferanslar,

calistaylar ve projeler, bilgi ve deneyim paylasimmi artracaktir. Ozellikle Avrupa
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Birligi tilkeleriyle yapilan isbirlikleri, Tiirkiye'de cinsiyet esitligi politikalarinin
giiclendirilmesine katki saglayabilir (Arat, 2010).

Tirk kamu yonetiminde kadin yoneticilerin gliniimiizdeki durumu ve
gelecekteki perspektifleri, cinsiyet esitligi politikalart ve toplumsal degisimlerle
dogrudan iligkilidir. Kadinlarin kamu yonetiminde daha fazla yer almasi, demokratik
degerlerin giiclenmesine ve toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasina katkida
bulunacaktir. Gelecekte, kadin yoneticilerin sayisinin artmasi i¢in yasal diizenlemeler,
egitim ve kariyer destek programlari, toplumsal bilinglenme ve uluslararasi isbirlikleri

bliyiik 6nem tasimaktadir.
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BOLUM 3: KADIN YONETICILERIN KARIYER YUKSELISINI SINIRLAYAN
CAM TAVAN ENGELLERI

3.1. CALISMA HAYATINDA KARSILASILAN PROBLEMLER

3.1.1. Egitim Alanindaki Esitsizlikler

Kisisel ve sosyal haklara sahip olmak her bireyin dogustan itibaren dogustan
sahip oldugu bir dzelliktir. Insanlarin topluma aktif olarak katilabilmeleri ve sosyal
etkilesimlerde bulunabilmeleri, bu haklar1 bilmeleri ve kullanmalariyla dogrudan
baglantilidir. Bu haklar arasinda egitim, hem erkeklerin hem de kadmlarin esit olarak
erisebilmesi gereken bir hak olmasi nedeniyle 6n plana ¢ikmaktadir. Bireyler egitim
hakkini toplumdaki diger kisilerle esit ve etkin bir sekilde kullandiklarinda toplumun bir
biitiin olarak ilerlemesinde énemli bir rol oynarlar (Ozaydnlik, 2014, s. 95).

Yillar siiren cabalara ragmen Tirkiye'de kadinlar, 6zellikle Tirk kadmlarmin
egitim olanaklarma erigiminin sinirli olmasi nedeniyle heniiz istenilen egitim diizeyine
ulasamamistir (Goziitok, 1995, s. 43). TUIK (2014) verilerine gore Tiirkiye'de
kadinlarda okuma-yazma bilmeme orani erkeklere gdre bes kat daha fazla. Ozellikle
okuma-yazma bilmeme orami erkeklerde %1,9, kadmlarda ise %9,4'tiir. Ayrica
iiniversite ve kolejlerden mezun olma orani kadinlarda %10,7, erkeklerde ise %15,1'dir.

Birlesmis Milletler'in 2014 Insani Gelisme Raporu'na gore Tiirkiye'de kadmlarin
egitim orani ylizde 39, erkeklerde ise yiizde 60'tir. Tablo 5 egitim firsatlar1 arasinda
%14,2'lik bir esitsizlik oldugunu gostermektedir.

Egitim alaninda cinsiyet esitsizliklerinin énemli bir etkisi vardir. Ozellikle
geleneksel yasam tarzin1 benimseyen aileler, ogullarinin egitimde basarili olmas1 ve
istthdam saglamalar1 beklentisiyle, maddi kaynaklarmi kiz cocuklar1 yerine erkek
cocuklarmm egitimine ayirma egilimindedirler (Soysal, 2010, s. 102). Bu durum OECD
(2016) tarafindan yapilan ve Tirkiye'deki gen¢ kadinlarin %47,6'sinin egitime ve
isgiiciine katilmadiklarini ifade ettigi arastirmada da vurgulanmistir. Gelisen kiiresel is
diinyas1 ve rekabetci iggiicii piyasasi, potansiyel olarak mesleki egitim ve deneyime
smirli erisimleri nedeniyle kadinlar1 orantisiz bir sekilde etkilemekte ve nitelikli kadin
calisanlarin azligma neden olmaktadir. Ayrica meslek gruplari incelendiginde hem
uluslararas1 alanda hem de Tiirkiye'de cinsiyete dayali is dagilimmin devam ettigi

goriilmektedir.
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Cinsiyet istihdami agisindan, ¢esitli meslekler arasinda kayda deger bir esitsizlik
mevcut olup, kadin istthdaminin daha yiiksek bir oraninin resmi nitelik veya mesleki
sertifika gerektirmeyen islerde yogunlastigini gosteren yaygin bir model bulunmaktadir.
Kadinlar daha c¢ok hayvancilik, tarim ve vasifli ticaret gibi mesleklerde yer alma
egilimindedir (Sosyal-Is Sendikasi, 2010, s. 23). Ozellikle kadmlarin egitim diizeyi
yiikseldik¢e istthdam edilme olasilig1 da artar. Kapsamli arastirmalar kadinlarin egitim
diizeyi ile isgiiciine katilimlar1 arasinda 6nemli bir iligski oldugunu géstermektedir. Daha
yiiksek egitim diizeyi, is olanaklar1 acisindan kadinlar i¢in daha biiyiik 6nem tasirken,
erkekler i¢in daha az agirhk tasir (Kaya, 2006, s. 3). Bu durum toplumumuzda
kadimnlarin ve kiz ¢ocuklarmin erkeklere gore daha yiiksek diizeyde egitim ve mesleki

deneyime sahip olmasinin 6nemli oldugunu gdstermektedir.

3.1.2. Cinsiyete Bagh Is Bulma ve Esitsizlik

Kiiresel diizeyde, diinya ¢apindaki issizlik oranlari incelendiginde kadinlarin
erkeklere kiyasla daha fazla issizlik riskiyle karsi karsiya oldugu ortadadir. Uluslararasi
Calisma Orgiitii'niin (ILO) 2016 yil1 verilerine gore kiiresel issizlik oran1 erkeklerde
%3,5, kadnlarda ise biraz daha yiiksek, %6,2'dir. Ozellikle endise verici olan, diinya
capindaki erkek emsallerine gore ¢cok daha yiiksek issizlik oranlarina sahip olan 15 ila
24 yas arasindaki gen¢ kadmlarmn karsilastigi durumdur. Bu tablo Tiirkiye'de de
goriiliiyor. Tiirkiye baglaminda, igverenler genellikle kararlarini yaygin olarak kabul
edilen inanglara ve Onyargilara dayandirtyor ve bu da kadinlarin isgiiciinde
karsilastiklar1 ilk ayrimeilik bigimine yol agiyor: istihdamla ilgili ayrimcilik. isverenler,
kadmlarin evlilik veya dogum sonrasinda isten ayrilma ihtimalinin daha yiiksek
oldugunu veya ev i¢i sorumluluklar nedeniyle gorevlerini tam olarak yerine
getiremeyeceklerini diigliniiyor. Sonug olarak kadinlar erkeklere gore daha az giivenilir
algilanmaktadir (Cakir, 2008, s. 33).

Buna karsilik kendilerine uygun goriilmeyen bir meslek veya rol pesinde kosan
kadnlar, benzer durumdaki erkeklere kiyasla daha fazla olumsuz durumla karsilasiyor.
Kadmlarm isgiiciine daha ge¢ katilmas1 yoniindeki toplumsal norm nedeniyle istthdam
olanaklar1 dogas1 geregi kisitlanmaktadir (Eyiiboglu, 1999, s. 34). Girisimcilik alaninda,
erkek ve kadin girisimciler arasinda yapilan bir karsilastirma, yas agisindan dikkate
deger bir farkliligi ortaya koymaktadir. Ozellikle erkekler 25-35 yaslar1 arasinda

girigsimcilik caligmalarina baslarken, kadinlar girisimcilik yolculuklarina genellikle 35-
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45 yagslar1 arasinda baslamaktadir (Erdogan, 2012, s. 73). Ayrica Diinya Ekonomik
Forumu (WEF) (2012) raporuna gore Tirkiye, kadmnlarin ve erkeklerin isgiiciine
katiliminin 6lgiildiigii arastirmada 135 iilke arasinda 125. sirada yer aliyor. Raporda
ayrica kadmlarin iggiicline katilimmin yiizde 26, erkeklerin ise ylizde 74'e ulastigi
vurgulaniyor. Is sektdriinde kadinlara kars1 ayrimcilik, giivenli, iyi iicretlendirilmis ve
ilerleme odakli firsatlarin cinsiyetler arasindaki esitsiz dagilimiyla da kanitlaniyor.
Kadinlarm agirlikl olarak diisiik ticretli pozisyonlarda c¢alistirildigini ve terfi potansiyeli
olmayan islerde gdrevlendirildiklerini belirtmekte fayda var. issiz kadmlar {izerinde
yapilan bir arastirma, is arayan kadinlarin 6ncelikli taleplerinin "is giivencesi ve diizenli
calisma saatleri" oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Sonug olarak, sigortali ve diizenli ¢alisma saatleri sunan bir is arayan kadmlar
issiz kalmakta, is bulma sansmna sahip olanlar ise kayit dis1 sektorde c¢alismak
zorundadir. Bu onlarin sigortadan, is giivencesinden yoksun olmalar1 ve dngdriilemeyen
calisma saatleriyle karsi karsiya kalmalar1 anlamima gelmektedir (Onder, 2013, s. 46).
Dahasi, arastirmalar aile yiikiimliiliiklerinin kadmnlarmn kariyerleri tizerindeki siiregelen
etkisini siirekli olarak vurgulamaktadir (Blair Loy, 1999, s. 1348). Kadindan 6ncelikle
es ve anne, dolayisiyla ev hanimi rollerini yerine getirmesi beklenirken, emeginin
degerinin bilinmemesi ve ucuz goriilmesi kaginilmazdir. Bu alg1 onlar1 ailenin yardimci
is¢isi olarak siniflandiriyor. Kadinlarin geleneksel rollerinin disinda ticari faaliyetlerde
bulunmasia yonelik 6n yargi ve erkeklerin iglerine karistig1 inanci da bu zihniyetten
kaynaklanmaktadir. Sonu¢ olarak, kadmlarin kariyerlerine yatirim yapmak ve onlara
yoneticilik egitimi vermek, 6zellikle erkek meslektaslariyla karsilastirildiginda daha

zorlayict hale gelmektedir.

3.1.3. Maaslarda Adaletsizlik

Kadinlarin is diinyasinda karsilastigi ve arastirmalarin siirekli vurguladigi
sorunlarin basinda {icret esitsizligi geliyor. Bu cinsiyetler arasi iicret farkinin arkasinda
birka¢ neden var. Oncelikle iicretlerdeki esitsizlikler, kadinlarin erkeklere gore farkli
meslek ve sektorleri tercih etme egiliminde olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
ayrimcilik, ise alim siirecinden baslayarak terfiler boyunca devam ediyor ve "dagitim
adaletsizliginden kaynaklanan tiicret ayrimcilig1" olarak bilinen duruma yol agiyor.
Ikincisi, kadmlar erkeklerle ayni isi yapsalar bile genellikle daha az iicret aliyorlar; bu

durum "igle baglantili iicret ayrimcilig1" olarak adlandiriliyor. Son olarak, geleneksel
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olarak erkeklerin egemen oldugu alanlarda, gerekli niteliklere sahip olan kadmlar,
"deger ayrimcilig1" olarak adlandirilan erkek egemenligi nedeniyle hala erkek
meslektaslarmdan daha az kazanirlar (Ozkan ve Ozkan, 2010, s. 95). Cinsiyet
esitsizligiyle ilgili en acil sorunlardan biri kadmnlarin ekonomik gilivencesinin
olmamasidir. Bu sorun sadece iilkemizde yaygin olmayan ayni zamanda kiiresel bir
sorundur (Yesilorman, 2001, s. 273). 100'den fazla {ilkede yiiriitiilen kapsamli
arastirmalar, kadinlarm ticretli veya iicretsiz olsun siirekli olarak erkeklerden daha uzun
saatler ¢alistigini ortaya Koyar. Artan is yiikiine ragmen kadinlar daha diisiik ticret
almaya devam ediyor (TIGIAD, 2016). Amerikan Universiteli Kadinlar Birligi'ne gore,
25 yag listii liniversite mezunu kadinlar tam zamanh ¢alisirken yillik ortalama 50.600
dolar maas alirken, erkek meslektaglar1 70.800 dolar kazaniyor. Bu iicret farki egitim,
meslek ve galisma saatleri gibi gesitli faktorlere baglanabilir (Boone ve Kurtz, 2013, s.
63). Ayrica, WEF (2012) Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi raporu, erkekler ve kadinlar
arasindaki gelir esitsizligini vurguluyor; Liiksemburg, Norve¢ ve Singapur, 40.000
ABD Dolari ile smirh gelir esitligi agisindan ilk ii¢ lilke arasinda yer alir.

Gelir esitsizligi acisindan Tiirkiye 121. sirada yer almaktadir; kadmnlar 7.813
dolar, erkekler ise 26.005 dolar kazanmaktadir. Kadina yonelik ekonomik siddet, diger
siddet tiirleri kadar agik olmasa da, kadinlarin yasadig1 pek cok siddet tiirliniin temelini
olusturan bir faktor olarak hizmet etmektedir. Kadinlarin fiziksel, psikolojik, cinsel ve
ekonomik siddete karsi savunmasizligi, ekonomik acidan erkeklere bagimli hale
getirildiklerinde genellikle daha da artmaktadir. Ekonomik faktoriin siddet konusundaki
roliine iki agidan bakilabilir: Ya kadmlar erkeklere bagimlidir ya da erkeklerden daha
yiksek bir mesleki statiiye sahiptirler (Gokkaya, 2011, s. 104). Kadmlar ekonomik
olarak erkeklere bagiml kaldiklarinda erkek otoritesi karsisinda sessiz kalmak zorunda
kalmakta, evli ve cocuklu kadmlar ise maddi yetersizlikleri nedeniyle kendilerini gli¢siiz
hissedebilmektedirler. Aslinda toplumumuzda evlilik ¢ogu zaman kadinlarin isten
ayrilma nedeni olarak goriiliir. TUIK (2014) verilerine gore erkekler, kadmlar1 ¢aligma
konusunda caydirmaya egilimlidir ve bu durum kadinlarm %9,2'sinin evlendikten sonra
isten ayrilmasina neden olmaktadir. Son zamanlarda esnek ¢alisma diizenlemelerinin
ortaya ¢ikmasi, bireylere evden ya da daha rahat bir ortamda ¢alisma olanag:
saglamustir. Ozellikle kadnlar, ¢oklu rolleri ve dzellikle ailelerine karsi sorumluluklar

nedeniyle esnek ¢aligma tarzlarina ilgi duymaktadir.
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Karadeniz'e (2011) gore esnek calismayr benimseyen kadin ¢alisanlarin orani
erkek meslektaslarina gore daha yiiksektir. Bu diizenleme kadinlara ¢aligma saatleri ve
lokasyon esnekligi agisindan avantajlar sunarken, ayni zamanda kadin ve erkek

arasindaki gelir esitsizliginin giderek artmasina da katkida bulunur.

3.1.4. Sosyal Haklardan Yararlanmada Esitsizlik

Is diinyasinda kadinlar, uygun olmayan ¢alisma kosullar1 ve sosyal giivenlik
eksikligi gibi ek bir engelle karsilagir. Bu cinsiyet esitsizligi, sosyal glivenlik sisteminin
yalnizca kayith calisanlar i¢in gegerli olmasi gergegiyle daha da kotiilesmektedir.
Sosyal giivenlik, toplumun tiim kesimleri i¢in ekonomik ve sosyal istikrarin
saglanmasmni amaclasa da iilkemizde kadinlarin yeterince desteklenmesi konusunda
yetersiz kalmaktadir (Gokkaya, 2011, s. 108). Hacettepe Niifus Etiitleri Enstitiisii'niin
(2009) yaptig: arastirmaya gore kadinlarin sosyal giivenlik kapsami, egitim durumlari,
yasadiklar1 yer, hane refah diizeyi gibi faktorlerle yakindan baglantilidir. Sonug olarak,
hem kentli ve kirsal kadinlar arasinda hem de farkli cografyalarda yasayan kadmlar
arasinda egitim ve yasam kosullarina dayali sosyal haklar agisindan 6nemli bir esitsizlik
bulunmaktadir. Ornegin Tiirkiye'nin dogusunda pek ¢ok kadin tarim sektdriinde gerekli
kayit olmadan ve sosyal giivenlik yardimlarindan yararlanmadan g¢alisir.

Bireylerin temel haklarini ele alirken sosyal gilivenlik hakki, emeklilik hakkai,
grev hakki gibi sosyal haklarm dikkate alinmasi biiyiilk 6nem tagimaktadir. Kocacik ve
Gokkayanin (2005, s. 212) vurguladigi bu haklar, adil ve adil bir toplumun
saglanmasinda Onemli rol oynamaktadir. Ancak su anda calisanlarin biiylik endise
duydugu emeklilik konularinda kadmlarin siklikla g6z ardi edildigini belirtmekte fayda
vardir. Diinya ¢apinda emeklilik yasma ulagmis kadmlarin yaklagik %65'i emekli maas1
alamiyor; bu da herhangi bir emeklilik geliri veya dul maasi olmayan yaklasik 200
milyon yash kadina denk gelmektedir. Buna karsilik, Tiirkiye Is Giivenligi ve
Isadamlar1 Derneginin (TIGIAD) 2016 yili raporuna gére emeklilik haklarna
erisemeyen erkeklerin sayist 115 milyondur. KSGM (2014) verilerine gore, herhangi bir
sosyal glivencesi olmayan bireylerin oranlar1 Tirkiye'deki glivenlik kapsam1 asagidaki
gibidir. Ozellikle tarim ve sanayi sektdrlerinde kadmlarin erkeklere kiyasla siirekli
olarak daha yiiksek kayit dis1 istihdam oranlarina sahip oldugu dikkat cekmektedir.

TUIK (2015) verilerine gore erkek ve kadm isgiiciiniin énemli bir kisminin,

ozellikle erkeklerin 9%28'inin, kadmlarm ise %44'liniin kayit dis1 istihdamda bulundugu
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goriilmektedir. Kayit dist ekonomiye ¢ok sayida kadinin katilmasi ve bunlarin
sendikalarda temsil edilmemesi sorunu, diinya capinda yalnizca kadinlara yonelik
sendikalarin, sendika benzeri Orgiitlerin veya sendika-kooperatif yapilarm olusmasina
yol agmistir. Ne yazik ki kadinlarin geleneksel birlikteliklere olan giiven eksikligi,
onlarin ihtiyag ve isteklerini karsilama konusunda basarisiz olduklar1 algisindan
kaynaklanmaktadir (Cakir, 2008, s. 41). Arastirmalar, kadinlarin erkek meslektaslariyla
karsilastirildiginda sosyal haklar agisindan bir¢ok esitsizlikle karsi karsiya kalmaya
devam ettigini siirekli olarak gosteriyor. Belirli bir arastirmada, kariyerine gecici olarak
ara veren kadinlarin %355'inin bunu c¢ocuklar1 veya ailevi zorunluluklar1 nedeniyle
yaptig1 ortaya ¢ikmustir. Ote yandan, ¢ocuk sahibi olduktan sonra isinden kalic1 olarak
ayrilan kadmlarin yiizde 77'si ana neden olarak ¢ocuk bakimi segeneklerinin ya da
desteginin olmayisin1 gosterdi. Bu gozlem, kadinlarin isgiiciine aktif olarak katilimini
saglamada kreslerin, yasli bakim tesislerinin ve sosyal politikalarm 6nemini
vurgulamaktadir.  Ilgingtir ki bu  faktorler erkekler igin ayn1 agirhg

tastmamaktadir(Onder, 2013, s. 46).

3.1.5. Cinsel Taciz

Avrupa Birligi Isyerinde Cinsel Tacizle Miicadele Birligi'ne gore cinsel taciz,
cinsiyete bakilmaksizin bireylerin refahin1 ve onurunu tehlikeye atan, cinsel nitelikteki
istenmeyen fiziksel, sozlii ve sozsiiz eylemleri kapsamaktadir (Aydemir, 2007, s. 5).
Her ne kadar erkekler de cinsel tacize maruz kalsa da arastirma bulgularma gore bu
durum daha ¢ok kadimnlarla iligkilendiriliyor. Cinsel istismar iki sekilde
smiflandirilabilir. Bunlardan ilki, bir calisana is giivenligi, terfi veya maas artiglari
karsiliginda istenmeyen fiziksel ilerlemelere riza gostermesi igin baski yapilmasini
icerir. Ikinci bigim, bireyin istenmeyen flortlere, dedikodulara ve acik sagik sakalara
maruz kaldig1 diismanca bir ¢alisma ortaminda ortaya ¢ikar (Boone ve Kurtz, 2013, s.
62). Oziinde cinsel taciz, isyerinde magdurlar: failin arzularina uymaya yonlendiren bir
ara¢ olarak hizmet eder. Ozellikle terfi, iicret, sosyal haklar, kadin istihdami gibi
konularda cinsiyete dayali ayrimciligin bir 6rnegidir. Omay'in (2012, s. 291) belirttigi
gibi, kadmlar niteliklerine uygun bir is bulsalar bile isyerinde hala zorluklarla
karsilasmaktadirlar. Ucretler, firsatlar ve kariyer ilerlemesi agisindan ayrimcilik devam
etmekte; kadinlar da cinsel tacize maruz kalmaktadir. KSGM (2012), ICONINSTITUT
Kamu Sektorii, H.U. tarafindan Niifus Etiitleri Enstitiisi ve BNB Danismanlik
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isbirligiyle vyiiriitillen Tiirkiye'de Kadma Yénelik Aile I¢i Siddet Arastirmasi'nda
asagidakiler de dahil olmak {izere birgcok dikkat ¢ekici bulgu ortaya ¢ikmuistir:

e Kadinlarim %15'i cinsel siddet bildirmistir.

e Siddet egitim diizeyi diisiik kadmnlarla sinirli degildir. Egitimli kadinlar
arasinda her 10 kadindan 3'i cevresindeki bireylerden cinsel tacize maruz
kalmustir.

e Fiziksel siddet, medeni durumlarma bakilmaksizin kadmnlarin ylizde 20'sine
yakin cevredeki bireylerden, isyerinden, egitim kurumlarindan, aile
iyelerinden ve hatta tanmimadiklar1 kisilerden uygulanmaktadir. Ayrica
kadinlarin yiizde 3'U cinsel taciz vakalariyla karsilagsmaktadir. Kadinlarin
%42'sinin de dogruladigr gibi, bu taciz vakalarina fiziksel siddet
eylemlerinin de eslik etmesi yaygimndir.

Mevzuatta yer alan yaptirimlar inkar edilemeyecek kadar onemli olmakla
birlikte, lilkemizde cinsel taciz olaylarmin 6nlenmesine yonelik yeterli tedbirler heniiz
olusturulmamustir. Isverenlerin bu konuda kapsamli egitim vermelerinin zorunlu
kilinmasi, isyerinde cinsel tacizle karsilasan calisanlarin sikayetlerin bildirilmesine
yonelik mevcut kaynaklar ve prosediirler hakkinda bilgilendirilmesinin saglanmasi gibi
temel alanlar1 ele alacak daha fazla arastirma yapilmasi zorunludur (Onder, 2013, s. 57).
Ne yazik ki toplumsal baskilar nedeniyle cinsel tacize, zorbaliga ve psikolojik siddete
maruz kalan kadinlar ¢ogu zaman susmay1 tercih etmektedir. Ancak kadinlar sessiz
kaldikga bu olaylar daha da yaygimnlasacak ve bu durum kadnlari isyerinden
uzaklastirdig1 gibi toplumsal ilerlemeye engel olduklar1 algismi da kalici hale

getirecektir.

3.1.6. Kralice Ar1 Sendromu

Son yillara kadar is diinyasinda ana ar1 sendromu konusu ¢ok fazla
tartisilmiyordu. Cogunlukla cam tavan sendromuyla karistirilan bu sendrom, davranis
acisindan benzerlikler tasiyor ancak ikincisinden farkl olarak kralice ar1 sendromu,
ozellikle kadinlarin diger kadmnlar igin yarattigi engelleri ifade etmektedir. Kadin
meslektaglarina karst ayrimcilik yapan kadinlarin eylemlerini tanimlamak igin
kullanilan bir terimdir (Place, 2011). Ilgingtir ki kadinlarm karsilastig1 engellerden biri
de kendileridir. Kovandaki kralice armin liderlik pesinde kosan disi arilardan

hoslanmamas1 gibi, i yerindeki {ist diizey kadin yoneticiler de siklikla diger
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kadinlardan hoslanmazlar. Giiglerini ve kigisel alanlarin1 korumak adina kadin
meslektaglarindan uzaklagsma egilimindedirler.

Kralige ar1 sendromu olarak bilinen olgu, genellikle kadin yoneticilerin is
yerindeki davranislarinda bir degisiklik ile karakterize edilir, ¢iinkili yavas yavas erkek
meslektaslariyla ayni davranig kaliplarini benimserler ve diger kadin g¢alisanlara karsi
benzer tepkiler gosterirler (Zel, 2002). Daha basit bir ifadeyle list diizey yoneticilik
pozisyonundaki tek kadin olmanin basar1 ve avantajin sembolii olarak goriildiigiinii 6ne
siirer (Oriicii ve digerleri, 2007, s. 119). Erkek egemen cevrelerde geleneksel cinsiyet
rollerini iistlenerek yiiksek statii elde etmek isteyen basarili kadmlarda goriilen ve
kralige ar1 sendromu olarak bilinen olgu, onlarin otorite konumundaki diger kadimnlara
yonelik baskict yonetim tarzlarindan kaynaklanmaktadir (Karakus, 2014, s. 336). Derks
ve ark. (2011), kralice ar1 sendromunun isyeri deneyimleri sonucunda gelistigini,
kadinin sosyal kimligine tehdit olusturdugunu ve 6rgiit icinde kadinlarin erkeklere gore
degersizlestirilmesine katkida bulundugunu 6ne siiren bir arastirma yiiriitmistiir. Bu da
kadinlarin kariyer ilerlemesini engelleyen stereotipleri siirdiiriir. Yaygm olarak
kullanilan "Kadmn, kadmin kurdudur" sézii gesitli sektorlerde siklikla dile getirilir.
Goniil'in (2015) TBMM'deki kadin siyasetciler iizerine yaptigir arastirma, iktidar
konumundaki kadinlarm hala kadin meslektaslariyla zorluklarla kars1 karsiya oldugunu
ortaya koymustur. Kralige arilar olarak anilan bu kadinlar kendilerini etkili, giicli ve
kontrol sahibi olarak tanimlarlar ve siklikla narsistik egilimler gosterirler.

Bu eylemlerin yansimalari, 6zellikle is diinyasindaki kadinlari hedef alan
adaletsiz ve zararli sonuglara yol agabilmektedir (McKoy, 2013). Basarisizlikla karsi
karstya kalan kadinlarin 6ncelikle kendi eksikliklerini incelemeleri, ayricalikli
muameleye meydan okumalar1 ve ayricaligi ortadan kaldirmak igin kisisel inisiyatif
almalar1 gerektigini One siriiyorlar (Johnson, 2010). Erkek egemen c¢evrelerde
geleneksel cinsiyet rollerini tistlenerek yiiksek statii elde etmek isteyen basarili
kadinlarda goriilen ve kralice ar1 sendromu olarak bilinen olgu, onlarin otorite

konumundaki diger kadinlara yonelik baskici yonetim tarzlarindan kaynaklanmaktadir
(Karakus, 2014, s. 336).
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3.2. KADIN YONETICILERIN KARIYER GELISIMINDE ORTAYA
CIKAN DINAMIKLER

3.2.1. Kadn Yonetici ve Ozellikleri

Farkli iilkeler arasinda farkliliklar olsa da, yonetici pozisyonundaki kadinlarin
genellikle geng, evli olmayan ve orta sinifa ait olmak gibi belirli ortak 6zelliklere sahip
oldugu yaygin olarak kabul edilmektedir. Mesleki rolleri itibariyla kadin yoneticiler
agirlikli olarak hizmet sektoriiniin yani sira yonetim ve insan kaynaklarinda da yer alir.
Genel yOnetim pozisyonlarinda bulunmaktan ziyade belirli alanlarda uzmanlasma
egilimindedirler. Kadin yoneticilerin erkek meslektaslarina gore ¢ogunlukla daha diisiik
maash pozisyonlarda gorev aldiklarini ve {ist diizey yonetim rollerinde yeterince temsil
edilmediklerini belirtmekte fayda vardr (Bayat, 2018, s. 21-22). Ulkemizde ydnetici
kadmlarin ortak 6zellikleri soyle 6zetlenebilir (Kabasakal, 1998, s. 304);

e G0z Oniinde olmaktan kaginmak,

e Kadinsi imajin kontrol edilmesi ve korunmas1 gerektiginin vurgulanmasi,

e Feminizmden uzaklagsmaya ¢aligsmak,

e Apyricalikli sosyal ve ekonomik segkinlere mensup olmak,

e Miithis bir kisilige sahip olmak,

e Basari i¢in sarsilmaz bir kararlilik sergilemek,

e Doyurucu bir aile yasamini ¢ocuk yetistirme sorumluluklariyla dengelemek.

Rosemary Burr, "Zengin Is Kadnlari" adli kitabinda, o6zellikle sefkat ve
duyarhilik agisindan kadin ve erkek arasindaki ayrimlara de§inmistir. Burr, kadin
patronlarin davramiglarin1 inceleyerek bu farkliliklarin altin1 ¢izmis ve onlarin
calisanlariyla acik iletisim ve erisilebilirligi tercih ettiklerini vurgulamistir. Kadinlar,
engeller dikmek yerine, ortaya ¢ikabilecek her tiirlii sorunu ortadan kaldirmak i¢in aktif
olarak ¢alisir ve igyerinde sorun ¢6zmeye isbirligi iginde yaklagirlar. Ayrica Martinez ve
ark. (2021), kadinlarin yonetici olma yolculuklarinda daha biiyiik zorluklarla
karsilagtiklarin1 ve daha fazla ¢aba harcadiklarini, bu konuma ulastiktan sonra bile
isgliciindeki varliklarini siirdiirmek i¢in daha ¢ok ¢aligmaya devam ettiklerini ortaya
cikarmustir.

Aragtirmacilara gore kadmlar, erkeklerle ayni diizeyde basartya ulagma

potansiyeline sahip ancak basarilarmin taninmast konusunda ek zorluklarla
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karsilasabilirler. Arastirma, kadinlarin st diizey yonetici rollerine bagvurmayi
diistiniirken genellikle kendilerini daha yiiksek standartlarda tuttuklarini, bunun da
kendilerini erkeklere kiyasla geleneksel olmayan meslekler i¢in daha az uygun gérme
egiliminden kaynaklanabilecegini 6ne siirer. Kendi kendine empoze edilen bu engeller,
kadmlarin yonetim alaninda ilerlemesini engelleyebilir. Ayrica arastirma, kadmnlarin
daha yiiksek yonetim nitelikleri sergiledigini ancak yine de erkek meslektaslariyla ayni
diizeyde basar1 elde etmekte zorluk cektigini vurgular. Bayir ve Donmez'in (2020)
arastirmasina gore ilk ve orta dereceli okullarda yoneticiler arasinda gozle goriiliir bir
cinsiyet esitsizligi mevcut olup, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gére daha az
oldugu goriilmektedir. Arastirmada kadin yoneticilerin kadmns1 6zelliklerinden dolay1
okul ortaminda daha sevecen bir tavir sergiledikleri ve Ogrenciler i¢in olumlu bir
atmosfer yaratildig1 one siiriiliiyor. Ayrica arastirma, kadin yoneticilerin meslektaslarina
kars1 daha 1limli bir yaklasim benimseme egiliminde olduklarini ve bunun da olumlu bir
okul iklimi yarattigini vurguluyor. Arastirma, yonetici roliindeki kadmlarin erkek
meslektaslarina kiyasla destekleyici ve olumlu bir atmosfer olusturma olasiliginin daha
yilksek oldugunu vurguluyor. Ayrica arastirma, kadmn yoneticilerin okulun fiziki
kosullarina ve temizligine daha fazla ilgi gosterdigini ortaya koyuyor. Bush (2021)
tarafindan yiiriitiilen ayr1 bir calismada, kadinlarin okul ydneticisi pozisyonlarina
ulagmada zorluklarla karsilastiklar1 ancak cocuk yetistirme ve yetistirme konusunda
basaril1 olduklar1 belirtmistir.

Ayrica Bush, kadmnlarin yonetici yeteneklerinin kurumlar i¢inde yeterince
degerlendirilmediginin altmi ¢izmistir. Onyargili degerlendirmeleri ortadan kaldirmanin
ve bunun yerine miikkemmel yoneticileri elde etmek i¢in mevcut yetenek havuzundan
yetkin kadin yoneticileri belirlemeye odaklanmanm gerekliligini vurgulamistir. Wang
ve Gao (2022) egitim yOnetimine iliskin incelemelerinde okullarm agirlikli olarak
feminist dogasina dikkat ¢ekerken ayni zamanda kadin yoneticilerin azlhigina dikkat
cekmislerdir. Yonetici pozisyonlar i¢in erkek ve kadin adaylar arasindaki yarista erkek
adaym galip gelme ihtimalinin daha yiliksek oldugunu ileri siirdiiler. Ayrica
aragtirmacilar, kadinlarm erkeklere kiyasla 6gretmenlik mesleginde daha basarili olma
egiliminde olduklarmi ©ne siirdiiler. Caliyma ayn1 zamanda yiiksekogretim
kurumlarmda eril ve bireysel yonetim tarzlarinin yayginligini vurgularken, tipik olarak

kadinlarla iliskilendirilen empatik ve destekleyici niteliklere ¢ok az dnem vermektedir.
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Sonug olarak, bulgular yonetici rollerinde erkeklerin tercih edildigini, kadinlara ise
sefkat ve aile bakimi merkezli rollerin verildigini gostermistir. \Weinstein ve
arkadaslarma gore. (2021), egitim yoneticiliginde cinsiyete iliskin arastirmalari, giigli
konumdaki kadmlarin yetersiz tanmmasmi ve ayrimci muamele gormesini
vurgulamaktadir. Yazarlar, cocuk bakimi sorumluluklari, aile yiikiimliiliikleri ve yash
bakimi durumlar1 gibi okul yoneticiligi rollerine esitsiz erisime katkida bulunan gesitli
faktorleri belirlediler. Kadinlarm ailevi sorumluluklar nedeniyle siklikla kariyerlerine
ara verebildiklerini ve bekar olan veya ¢ocuk yetistirenlerin yonetici rollerine yonelme
egiliminde olduklarmi belirttiler. Ayrica kadm yoneticilerin erkek yOneticilere gore
daha igbirlik¢i ve igbirlik¢i bir yaklasim sergilemeleri, duygusal ifadeye daha yatkin
olmalar1 ve yatay otorite tercihi gibi Ozelliklerin onlar1 bu baglamda erkeklerden

ayirdigi ortaya ¢ikmistir.

3.3. DUNYADA VE TURKIYE’DE KADIN YONETICILER

Tirkiye'de kadinlarin egitim diizeyi arttikca isgiiciine katilim oranlar1 da ayni
oranda artar. Ancak bu artis kamu sektoriinde yonetici pozisyonlarmda bulunan kadin
say1sinda 6nemli bir artisa doniismemektedir. TUIK'in 2020 y1l1 son verileri, Tiirkiye'de
yonetici  pozisyonlarinda erkeklerin hakim oldugunu, bireylerin %81,8'ini
olusturdugunu, kadinlarin ise yalnizca %18,2'sini olusturdugunu ortaya koyuyor (TUIK,
2020).

Cesitli sektor ve kuruluslarda uygulanan cok sayida diizenlemeye ragmen
istihdam olanaklar1 ve yonetici rolleri agisindan kadin ve erkek arasinda onemli bir
esitsizlik bulunmaktadir (Durmaz, 2016, s. 67). Kadin istthdaminda bir artis olsa da,
kadmlarm ydnetici pozisyonlarina girme oranlar1 ayni seviyede degildir. Ilging bir
sekilde, bir iilkenin ekonomik kalkinmasi ile kadinlarin yonetici pozisyonlarindaki
temsili arasindaki iligki basit degildir. Kadinlarin yoneticilik pozisyonlarini gdsteren
tablo, iilkeler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyuyor. Yillara gore kadin yonetici
sayisindaki diisiis birgok faktore baglanabilir. Kadmnlarin isgiiciinde yetersiz temsili,
[lalan'm (2017, s. 9) vurguladig1 gibi gesitli faktdrlere baglanabilir. Bunun bir nedeni,
kadmlarin hem evde hem de is hayatinda iistlendikleri agir sorumluluk yiikii ve yeterli
kariyer firsatlarinin olmayisidir. Negiz ve Yemen'in (2011) ¢aligmasinin ortaya koydugu
gibi, katkida bulunan bir diger faktor de, kadmlar yOnetici pozisyonlarmna ulasmay1

basarsalar bile, kadin ve erkek arasindaki {icret esitsizligidir. Bulgular, erkeklerin daha



38

yiikksek maas kazanma egiliminde oldugunu ve bunun da ¢ogu zaman kadinlarin bu
pozisyonlardan ¢ekilmesine yol actigini gosteriyor.

BIST'te islem goren 410 sirket iizerinde yapilan arastirma, kadinlarin sirket
yonetim kurullarinda yeterince temsil edilmedigine 151k tutuyor. Bu 410 sirketin
168'inin yonetim kurullarinin tamami erkeklerden olusuyor. Bu kurullarda gorev yapan
2.813 yoneticiden yalmizca 304'i kadindir ve bu da toplamin yalnizca %14,2'sini
olusturmaktadir. Ayrica bagimsiz kadmn iiyelerin genel yonetim kurulu {iyelerine orani
%6,5 seviyesindedir (Uyar, 2018).

Dahasi, arastirma verileri yOnetici pozisyonlarinda endise verici bir cinsiyet
cesitliligi eksikligini ortaya koyuyor. 2016 yilinda kadin yonetim kurulu baskanlarmin
tim yonetim kurulu baskanlarma orani sadece %7 olmustur. Zaten diisiik olan bu
rakam, halka acik sirketlerde CEO pozisyonunda bulunan kadmlar arasinda daha da
diiserek %3,4'e gerilemistir.

3.4. TURK KULTURUNDE KADIN YONETICILIK

Erken insanlik tarihi boyunca kadinlar, gizli bilginin sahibi olarak goriildiikleri
icin benzersiz bir statiiye sahiptir. Bu inang, onlarin yeni hayat ortaya ¢ikarma
yeteneklerinden, farkli fiziksel Ozelliklerinden ve entelektiiel hassasiyetlerinden
kaynaklandigi diistiniilmektedir. Hatta Tiirk saman anlatilarinda kadinlar1 en heybetli ve
hayranlik uyandiran varliklar olarak tasvir edilir. Erkeklik ve kadinlik dogustan gelen
nitelikler olsa da toplum bu niteliklerin nasil algilandiginin sekillenmesinde rol oynar.
Tirk kadmlari, Avrupali emsallerinden farkli olarak, eski ¢aglarda ve Orta Cag'da,
toplumsal smirlamalarla sinirlandirilmadan toplumda ve devlet yonetiminde daha aktif
bir role sahiptir (Bayat, 2018, s. 21-22). Aile yapisinin saglamligi, birgok tarihsel
toplumun ayakta kalmasinda biiyiik rol oynamustir (Giindiiz, 2012, s. 130). Eski Tiirk
devlet gelenegi kadar higbir toplum kadina Tiirkler kadar 6nem vermedi. Kaydedilen en
eski Tiirk¢e kaynak olan antik Orhun Anitlarindan biri olan Kiiltigin Aniti'nda, ikinci
Goktiirk devletindeki kaganin muhterem esi Ilbilge Hatun'un ad1 belirgin bir sekilde
gecmektedir. Ilbilge Hatun, Allah'm Tiirk milletini yok olmaktan kurtarmak icin
yarattig1 ilahi insanlardan biri olarak kabul edilir. Geleneksel Tiirk devletinde kadmin
siyasi konumunun bu sekilde temsil edilmesi, Tiirk toplumunda kadimnlara duyulan
yiiksek sayginin bir kanit1 olarak goriilmektedir (Tellioglu, 2016, s. 219). Bilge Kagan

yazitinda, kadinlarm sahip oldugu saygin konumun bir drnegi olarak, "Allah, babam iI-
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teris Kagan'1 ve annem Il-bilge Hatun'u, Tiirk milleti yok olmasin diye diriltti" ifadesi
yer almaktadir (Kafesoglu, 2015, s. 141).

3.5. CALISAN KADININ KADIN YONETICIYE YONELIK BAKISI

Literatiir incelendiginde hem kamu kurumlarinda hem de &zel igyerlerinde
calisan kadmlarin kadin yoOneticilere yonelik tutum ve davraniglarinin, erkek
yoneticilerle olan etkilesimlerine kiyasla erkek meslektaslariyla daha gii¢lii baglarin
kurulmasini kolaylastirdig1 ortaya ¢cikmaktadir. Ataerkil yapi, ¢alisan kadinlarin meslek
secimi konusunda da engel teskil etmektedir (Kiris¢i ve Can, 2020). Calisan kadnlar,
kadin yoneticilerin oldugu calisma ortamlarinda, erkek yoneticilerin oldugu g¢alisma
ortamlarina gore kendilerini daha gilivende hissettiklerini ifade etmektedirler. Bu tercih
ozellikle erkek yoneticili isyerlerinde belirgindir (Akbas ve Korkmaz, 2017). Ancak
kadin c¢alisanlarin genel olarak kadmn yoneticilerle ¢alismayi tercih etmedigini de
belirtmekte fayda var. Bu olgunun ardindaki nedenler, sosyal kimlik teorisinin
merceginden bakildiginda, kralice ar1 sendromu gibi toplumsal cinsiyet rollerini ve
kavramlar1 ¢evreleyen stereotiplerden kaynaklanmaktadir. Literatiirde kadmn
yoneticilerin kadin ¢alisanlarma yonelik mobbing davraniglarini arastiran c¢alismalar
bulunmakla birlikte, konuyu hem olumlu hem de olumsuz agilardan ele alan, nitel
arastirma  verileriyle  desteklenen caligmalarm  sayisinin  yetersiz  oldugu
disiiniilmektedir. Literatiir incelendiginde kadin ¢alisanlarin kadin yoneticilerle ¢aligma
tercihlerini arastiran cesitli calismalara rastlanmistir. Ilgingtir ki bu tercihlerin yillar
icinde nispeten degismeden kaldig1 gozlendi. Bu konuyla ilgili ilk ¢alismalardan biri
Kanter'in tinlii kitab1 'Sirketin Erkekleri ve Kadmlarinda bulunabilir. Bu Kitapta Kanter
(1993), Donald Laird'in 1942 yilinda 521 kadin calisanla yaptigi arastirmanin
bulgularmi sunmaktadir. Arastirma, kadin ¢alisanlarin yiizde 99,8'inin ezici bir kisminin
kadin yoneticilere iliskin olumsuz algilara sahip oldugunu ortaya c¢ikardi. Kadin
yoneticilerin kiskanglik, isleri fazla kisisel algilama, sagduyudan yoksun olma,
verimlilige ve rutin ayrintilara asir1 odaklanma, kurallara asir1 kati olma, kiiclik
ayrintilara takilma, astlarmi yakindan denetleme, ¢ok sayida hata bulma gibi 6zellikler
sergilemek, asir1 elestirel olmak ve bagirmayi kendi 6nemini vurgulamak igin bir arag
olarak kullandiklarini diistinmiislerdir. Sonug olarak kadin ¢alisanlar bu nedenlere bagl
olarak erkek yoneticilerle ¢aligmay1 tercih ettiklerini ifade etmislerdir. Laird, kadin

yoneticiler hakkindaki bu stereotipleri "asir1 tepki" olarak kabul ederken, onlar1
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"diismanca" bulan Kanter ile aymi fikirde degildir. Kalafatoglu ve Torun (2022)
tarafindan yapilan arastirmaya gore c¢alisan kadinlarin ¢ocuklarma rol model
olusturmasi, yonetimde ve iste cinsiyet ayriminin ortadan kalkmasma ve yaslandikca
geleneksel cinsiyet rollerinin reddedilmesine yol a¢maktadir. Arastirmaya katilan
kadmlar ayrica evin ve is yikiiniin yikiini tek basmna istlenmediklerini, ev
yardimcilarindan destek aldiklarmi da belirttiler. Aktan ve Ark. (2023), yonetimi,
taniminda cinsiyet unsuru olmayan, belirli hedeflerin yerine getirilmesini i¢eren bir rol
olarak tanimlamistir. Ancak arastirmacilar, toplumsal stereotiplerin kadnlar1 yonetim
pozisyonlarinda dezavantajli konuma getirdigini belirtmistir. Optimum bir egitim ortami
olusturmak verimliligi ve kaliteyi goz Oniinde bulundurmay:1 gerektirirken, kadmn
calisanlarin zaman zaman kadin yoneticilere karst olumsuz Onyargilara sahip
olabilecegini de kabul etmek gerekir.

Kadmlarin 6zellikle nezaket, sefkat ve baglilik agisindan daha yiiksek diizeyde
duygusal zekaya sahip oldugu kabul edilmektedir. Kadmlar arasinda zaman zaman
rekabet yasansa da kadin yoneticilerin siklikla kadin astlarina destek ve motivasyon
sagladig1 gozlemlenmistir. Asat ve Deniz (2022) tarafindan yakin zamanda yapilan bir
arastirmaya gore, kralice ar1 sendromuna sahip olarak adlandirilan kadin yoneticilerin,
erkek nezdinde taninmak icin bireysel gorevlere yoneldikleri ve yogun ¢aba harcadiklar
tespit edilmistir. Ancak bu yOneticilerin astlariyla iligkilerinde daha iddiali bir yaklagim
sergilemeleri, ¢alisanlari onlar1 erkek meslektaslarina gore tistlerine karsi daha itaatkar
algilamalarina yol agmaktadir. Ayrica bu ¢alismadaki ¢alisanlar, kadin yoneticinin igini
sevmedigine, kendini otoriteye boyun egen miikemmeliyetci bir kisi olarak gordiigiine
ve kabul edilmek i¢in erkek meslektaslarina 6zgii davranislar sergiledigine inandiklarini

ifade etmislerdir.

3.6. KADIN YONETICININ CALISAN KADINA BAKISI

Kadin yoneticiler, calisan kadinlarin aksine, kadin astlarina kars1 daha olumsuz
bir bakis acist sergilemektedir. "Kralige Ar1 Sendromu" baslikli arastirmamiz, kadin
yoneticilerin, kadin astlarmm kendilerini ge¢mesini engellemek i¢in ¢ogu zaman
engelleyici ve diirtiisel bir yaklagim sergilediklerini ortaya koyuyor. Kadm yoneticilerin
kendi denetimleri altindaki kadinlarin basarisin1 desteklemedikleri goriilmektedir.
Calisan kadinlara yonelik tutum ve davraniglari, erkek calisanlara yonelik muameleye

gore daha sert ve belirgindir (Akbas ve Korkmaz, 2017). Tiirkiye'de toplumsal cinsiyet
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rolleri erkekleri baskin, bagimsiz, rekabet¢i ve yOnetici yetenegine sahip olarak tasvir
ederken, kadmlar itaatkar, bagimli, bolgesel gorevlerden ve c¢ocuk yetistirmeden
sorumlu olarak tasvir ediliyor. Kadin yoneticiler de zaman zaman ayni tuzaga
diismektedir. Bu durum, zaman i¢inde kadm yoneticilerin ydneticilik pozisyonlarinda
erkek dstiinliigliniin giderek kabullenmesine baglanabilir (Kog, 2023). Kemer ve Aslan
(2022) tarafindan yapilan arastrmaya gore toplumda erkeklerin kariyerlerine
odaklanmalari, kadinlarm ise evdeki rollerine 6ncelik vermeleri yoniinde bir beklenti
bulunmaktadir. Bu durum kadin yoneticiler arasinda kafa karisiklig1 hissine yol agmakta
ve meslektaglarma karst olumsuz tutumlarin ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir.
Arastirma ayrica kadmlarin yonetimde uzun caligma saatleri, yonetici pozisyonlarina
ulagmak i¢in gereken ¢aba ve is ile 6zel yasam arasinda denge kurmada zorluklar gibi
zorluklarla kars1 karsiya kaldiklarmi da vurguluyor. Ayrica, yonetim kadrosunda
kadinlar arasindaki rekabetin devam ettigi, bunun da bazi kadin yoneticilerin dedikodu
ve diger olas1 catigmalardan ka¢inmak i¢in erkek meslektaglariyla daha yakin iligkiler
kurmasina yol actig1 belirtiliyor. Celikten (2004) egitim fakiiltelerinde kadmlarin
sayisinin fazla olmasma ragmen yonetim kademelerinde kadinlarin yeterince temsil
edilmedigini vurgulamaktadir.

Calisma ortamlariyla ilgili olarak, egitim ve yonetim de dahil olmak iizere her
diizeyde esit temsili savunarak, kadin ve erkek arasindaki karsilikli 6grenmenin 6nemini
vurgulamistir. Kadin yoneticiler deneyimlerini paylasarak, 6zellikle yonetimde ayr1 bir
okul kavraminin yaygin olarak kabul edilmedigi Tiirkiye'de ydnetici pozisyonlarinda
kadinlarin desteklenmesi ve esit firsatlara ihtiya¢ duyuldugunu dile getirdiler. Kili¢'in
(2023) arastirmasina gore kadmn yoOneticilerin g¢alisanlarina karst olumsuz tutum
sergiledikleri durumlar bulunmaktadir. Ayrica arastirmaci, kadin yoneticilerin bazen
kadin ¢alisanlarini rakip olarak gordiiklerini ve onlara kotii davrandiklarmi da tespit
etmistir. Bu davranig, kadin yOneticinin kaba konusmasi ve kadm calisani rahatsiz
etmesi nedeniyle nahos ve verimsiz bir caliyma ortami yaratmaktadir. Bu eylemler
kadin calisanin isten ayrilmasma bile yol agabiliyor. Kadin yoneticiler kendi
konumlarin1 korumak i¢in diger kadinlar1 tehdit olarak algilaylp davranislarini
degistirerek kendileri de sevimsiz hale gelebilirler. Mevcut konumlarina ulagmak i¢in
birgok zorlugun iistesinden gelmis bazi kadmlar, igyerinde diger kadimnlara kotii

muamele etmekte hakli hissedebilirler. Arastirmacilarin kralige ar1 sendromu olarak
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adlandirdig1 bu olgu, ¢ogu zaman kadin yoneticiler tarafindan da fark edilmemektedir.
Torun'un (2023) cam tavanla ilgili arastirmasmna gore kadin yOneticilerin {ist
pozisyonlara yiikselmede karsilastiklar1 zorluklar, isyerinde verimliligin azalmasi,
iletisim becerilerinin sinirl kullanilmas1 ve motivasyonun azalmasi gibi ¢esitli olumsuz
sonuglara yol agmaktadir. Torun, kadin yoneticilerin kadin ¢alisanlara karsi olumlu
davranislar sergilediklerinde verimliligin arttigim1 kabul etmesine ragmen, kadin
calisanlarin destek eksikligine dikkat c¢ekti; bu olumsuz tutum, muhtemelen iist

yonetimdeki genel homojenligi kirmak i¢in verdikleri miicadeleden kaynaklanmaktadir.

3.7. CAM TAVAN SENDROMU: TURKIYE VE ULUSLARARASI

LITERATUR KARSILASTIRMASI

Cam tavan sendromu, kadinlarm kariyerlerinde belirli bir seviyeye ulastiktan
sonra goriinmez engellerle karsilastiklar1 ve bu nedenle iist diizey pozisyonlara
yiikselmekte zorlandiklar1 bir kavram olarak tanimlanir. Kamu yonetiminde ve 6zel
sektorde kadinlari yonetici pozisyonlarma erisimindeki bu engeller, toplumsal cinsiyet
rollerine, yapisal bariyerlere ve kiiltiirel normlara dayanwr. Hem Tiirkiye'de hem de
uluslararasi alanda yapilan ¢alismalar, bu sendromun nedenlerini, sonuglarini ve ¢dziim
Onerilerini ele almistir. Bu boliimde, cam tavan sendromu iizerine yapilan Tiirkiye ve
yabanci literatiir taramasi karsilastirmali bir sekilde incelenecektir.

3.7.1. Literatiir Incelemesi

Cam tavan sendromu, 1980'li yillarda uluslararasi literatiirde genis capta
tartisilmaya baslandi. Morrison ve von Glinow (1990), cam tavan sendromunun
ozellikle beyaz yakali is diinyasinda belirgin oldugunu ve bu sendromun, bireysel
yeteneklerin veya basarilarin Otesinde, yapisal bir engel oldugunu belirtmislerdir.
Ozellikle biiyiik sirketlerde ve devlet kurumlarinda kadmlarin iist diizey pozisyonlara
erisimlerinin Oniinde ¢esitli kurumsal ve kiiltiirel engeller bulundugu ortaya konmustur.

Cotter ve digerleri (2001), cam tavanin varligmi kanitlayan ¢aligmalarinda bu
sendromu, Ozellikle yonetici pozisyonlarma erisimde kadmlarin karsilastiklari
goriinmez engeller olarak tanimlamistir. Bu ¢alisma, kadmnlarin kariyer basamaklarinda
ilerlerken belirli bir noktadan sonra goriinmez engellerle karsilastiklarini ve bu
engellerin genellikle toplumsal cinsiyet kaliplarindan kaynaklandigini vurgular. Cotter,
cam tavanin etkilerinin sadece bireysel performans ile ac¢iklanamayacak kadar derin

yapisal koklere sahip oldugunu savunmaktadir.
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Eagly ve Carli (2007), kadmlarin yonetici pozisyonlarina erisimlerinde
karsilastiklar1 zorluklar1 analiz ederek, kadmlarin ydnetim tarzlarinin toplumda
erkeklerden farkli algilandigini belirtmislerdir. Kadin yoneticilerin daha empati odakl,
isbirlik¢i ve duygusal zeka temelinde yonetim stilleri gelistirdiklerini, ancak bu tarzin
geleneksel yonetim normlarma uymadigi i¢in zaman zaman dezavantaj yarattigini
savunurlar. Kadinlarin yonetim tarzlarmin farkl algilanmasi, onlarn is yerlerinde daha
az etkili olarak goriilmelerine neden olabilmektedir (Eagly & Carli, 2007).

Ozellikle Powell (1999), kadmlarm is diinyasinda ydnetici pozisyonlarmna
ulagmasini engelleyen toplumsal normlar {izerinde durmustur. Kadinlarin ydnetim
becerileri genellikle geleneksel erkek yonetici normlarma gore degerlendirildiginde,
daha az etkili veya gii¢lii olarak algilanmaktadir. Bu durum, kadinlarin is diinyasinda
ist diizey pozisyonlara ulasmasini zorlastirmaktadir. Heilman (2012) ise, kadinlarin
yonetici pozisyonlarina ulagsa dahi, yonetici rollerinde siirekli olarak yetkinliklerinin
sorgulandigmi ve kadinlarin meslektaslar1 tarafindan daha fazla test edildigini ortaya
koymustur.

Bu caligsmalar, Bati iilkelerinde cam tavan sendromunun hem bireysel hem de
kurumsal diizeyde var oldugunu ve toplumsal cinsiyet normlarmin bu sendromun ana
nedenlerinden biri oldugunu gostermektedir.

Tirkiye’de cam tavan sendromu lizerine yapilan arastirmalar, kadinlarin kariyer
basamaklarinda karsilastiklar1 yapisal, kiiltiirel ve toplumsal engelleri ortaya
koymaktadir. Tiirkiye'nin sosyo-kiiltiirel yapisi, kadmlarin is diinyasinda ve kamu
yonetiminde yiikselmesini zorlastiran temel faktorlerden biridir.

Ozkanh ve digerleri (2006), Tiirkiye'deki kadin akademisyenlerin cam tavan
sendromu ile nasil karsilastiklarini analiz etmislerdir. Akademik diinyada dahi
kadmlarin iist diizey yonetici pozisyonlarma ulagsmakta zorlandiklari1 goriilmektedir.
Tiirkiye'deki ataerkil toplum yapisi, kadmlarin yOnetici pozisyonlarma erisimini
smirlandiran 6nemli bir faktdrdiir. Ozkanh ve arkadaslari, kadin akademisyenlerin
yiikselme siirecinde karsilastiklar1 engellerin, toplumun kadimnlara yiikledigi geleneksel
rollerle dogrudan iliskili oldugunu vurgulamislardir (Ozkanli ve digerleri, 2006).

Turan (2015), Tirkiye’de kamu yonetiminde kadinlarin yonetici pozisyonlarma
yiikselmesini inceleyerek, kadmlarin is ve aile sorumluluklar1 arasindaki dengeyi

saglamada yasadiklar1 zorluklarin kariyer gelisimlerini nasil sinirladigmi belirtmistir.
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Tiirk kamu yonetiminde, kadmlarin ydnetici pozisyonlarmna ulagsma siireci, toplumsal
cinsiyet rollerinden ve ailevi sorumluluklardan Onemli 0&lgiide etkilenmektedir.
Kadmlarin yonetici pozisyonlarina yiikselme siirecinde, geleneksel toplumsal roller ve
bu rollerin kadinlardan beklenen davranis bigimleri, 6nemli bir engel olusturmaktadir
(Turan, 2015).

Siimer ve digerleri (2012), Tiirkiye'de kamu sektdriinde kadin yoneticilerin
yiikseligini engelleyen faktorler iizerinde durarak, toplumsal cinsiyet ayrimciliginin
kamu yOnetiminde kadinlarin karsilastigi en biiyiikk engellerden biri oldugunu
vurgulamiglardir. Arastirmalar, Tirkiye’de kadinlarin yOnetici pozisyonlarina ulagmak
icin erkek meslektaglarindan daha fazla ¢aba harcamak zorunda kaldiklarini ortaya
koymaktadir. Ayrica, kadmlarin yonetici pozisyonlarina ulasmasinda toplumsal cinsiyet
normlarinin ne denli gii¢lii bir etki yarattigini1 belirtmektedirler (Stimer et al., 2012).

3.7.2. Karsilastirma ve Tartisma

Yabanci ve Tiirk literatiirii karsilastirildiginda, cam tavan sendromunun her iki
baglamda da benzer goriinmez engeller olusturdugu, ancak bu engellerin ortaya ¢ikis
nedenlerinin ve siddetinin iilkeden tilkeye farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Kiiltiirel Farkhhklar: Bat1 literatiirii, cam tavan sendromunun daha ¢ok yapisal
ve toplumsal cinsiyet normlarina dayali oldugunu belirtirken, Tiirkiye'de bu sendromun
kokenleri toplumsal cinsiyet rollerine ve ataerkil kiiltiire dayanmaktadir. Bati
iilkelerinde kadmlarin is diinyasinda karsilastiklar1 engeller daha ¢ok toplumsal cinsiyet
esitligine yonelik politikalarla asilmaya calisilmaktadir. Tiirkiye’de ise bu tiir yasal ve
kurumsal diizenlemeler smirlidir.

Yoneticilik Tarzlar: Uluslararas: literatiirde, kadmlarin empati ve isbirligine
dayali yoneticilik tarzlarinin belirli is kollarinda avantaj sagladigi, ancak geleneksel
yOnetici normlarma uymadig1 i¢in dezavantaj yaratabilecegi belirtilmektedir. Tiirkiye'de
ise yonetim tarzlar1 daha c¢ok ataerkil normlarla degerlendirilmekte ve kadinlar, bu
normlara uymadiklarinda dislanabilmektedirler.

Toplumsal Baskilar ve Ailevi Sorumluluklar: Tirkiye’deki literatiir,
kadmlarin kariyer yolculuklarinda karsilastiklar1 en biiyiikk engellerden birinin ailevi
sorumluluklar oldugunu vurgulamaktadir. Tiirkiye’de kadinlar, geleneksel olarak anne
ve es rolleriyle tanimlandiklar1 i¢in, is diinyasinda yiikselme siire¢lerinde bu rollere

uygun davranmak zorunda kalmaktadirlar.
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Yapilan karsilagtirmali literatiir incelemesi, cam tavan sendromunun Tiirkiye ve
Bati tilkelerinde benzer yapisal engeller olusturdugunu, ancak Tiirkiye’de bu engellerin
toplumsal cinsiyet normlar1 ve ataerkil yapi ile daha giicli bir bi¢imde pekistigini
gostermektedir. Tiirkiye'de kadmlarin yonetici pozisyonlara yiikselmesinde daha fazla

destekleyici politika ve toplumsal farkindalik gerekmektedir.
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BOLUM 4: YONTEM
Bu bolimde arastirmanin modeli, evreni ve Orneklemi {iizerine bilgiler yer
almaktadir. Bunun yansira gelistirilen veri toplama aracinin gegerlik ve giivenirlik
calismalarinin sonucuna yer verilmistir. Son olarak, katilimcilardan saglanan verilerin

istatistiksel ¢oziimlemesinde kullanilan teknikler paylagilmistir.

4.1. ARASTIRMANIN HiPOTEZI

Tiirkiye'deki kamu yoOnetiminde, kadin calisanlarin st diizey yonetici
pozisyonlarma ylikselmesi, cam tavan sendromu nedeniyle hem yapisal hem de kiiltiirel
engellerle smirlandirilmaktadr. Kadinlarin  yOnetici  pozisyonlarina yiikselisinde
karsilasilan engeller, yalnizca toplumsal cinsiyet kaliplar1 ve oOnyargilarla sinirh
kalmayip, aynt zamanda kurumsal diizeydeki eksik destek mekanizmalari, kariyer
ilerlemesindeki mentorluk eksikligi ve sosyal rollerin getirdigi sorumluluklar gibi
bircok faktorle birleserek daha karmasik bir engel olusturur.

Ik boyutta, kurumsal engeller éne ¢ikmaktadir: Esnek ¢alisma politikalari,
cocuk bakimi destegi gibi destek mekanizmalarinin yetersizligi, kadin ¢alisanlarm is-
yasam dengesini kurmalarini zorlastirmakta ve kariyer ilerlemelerini kisitlamaktadir. Bu
durum, kadmlarin kamusal alanda daha yiiksek sorumluluklar alabilme potansiyelini
diistirmektedir.

Ikinci boyutta ise, toplumsal cinsiyet kaliplar1 ve &nyargilar devreye girer.
Kadmlarin yonetici kapasitelerine dair olumsuz toplumsal algilar, onlarin ydnetici
pozisyonlarina aday olmalarm1 ve bu pozisyonlarda etkili bir sekilde wvarlik
gostermelerini zorlagtirmaktadir. Geleneksel toplumsal rollerin etkisiyle kadinlarin
"bakim saglayic1" olarak tanimlanmasi, onlarin is yerindeki profesyonel yetkinliklerinin
sorgulanmasina neden olur ve bu durum, kadinlarin kamu yonetiminde {iist diizey
pozisyonlara yiikselmelerini sinirlar.

Ugiincii boyutta ise mentorluk eksikligi ve sosyal aglarin dislanmas1 yer alr.
Kadm yoneticilerin kariyerlerinde ilerleyebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 rehberlik ve
mentorluk sistemlerinin yetersiz olmasi, onlarm kariyer gelisimlerini olumsuz etkiler.
Erkek meslektaslarina gore daha sinirli sosyal aglara erigim, kadilarm hem bilgiye hem
de firsatlara ulasma sansini azaltmakta, bu da cam tavan sendromunun pekismesine yol

acmaktadir.
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Son olarak, kiltirel ve ailevi sorumluluklarin kadin yoneticilerin Kkariyer
gelisimine olan etkisi dikkate alinmalidir. Kadmlar, geleneksel olarak ailevi
sorumluluklarla daha fazla iliskilendirildigi icin, is yerindeki yOnetici pozisyonlar1 i¢in
gerekli olan zaman ve enerjiyi yeterince ayiramayabilirler. Bu durum, &zellikle
Tiirkiye’de giiclii aile baglar1 ve toplumsal normlarin hakim oldugu kamu sektoriinde
kadmnlarin yOnetici pozisyonlarmma aday olma ve yiikselme siireglerini daha da
zorlastirmaktadir.

Sonug olarak, bu hipotez, Tirkiye’deki kamu yonetiminde kadin c¢alisanlarin
yiikselisinin ¢ok boyutlu bir engel sistemine takildigini1 6ne siirmektedir. Bu engellerin
bir arada etki gosterdigi ve birbirini pekistirdigi cam tavan sendromu, kadinlarin
yonetici potansiyelini sistematik bir sekilde smirlayan ve onlarin profesyonel
basarilarin1 engelleyen bir yap1 olarak tanimlanabilir. Kadmlarin bu yapilar1 agabilmesi,
yalnizca bireysel ¢aba ile degil, kurumsal ve toplumsal diizeyde koklii degisikliklerin

gerceklesmesiyle miimkiin olacaktir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastrmanmn temel amaci, Tiirk kamu ydnetiminde kadmn yoneticilerin
yiikselmesi {izerindeki cam tavan sendromunun etkilerini kapsamli bir sekilde analiz
etmektir. Cam tavan sendromu, kadmlarin Kariyerlerinde belirli bir noktadan sonra
karsilagtiklar1 gériinmez engelleri ifade eder ve bu durum, kadinlarimn {ist diizey yonetim
pozisyonlarina ulagmalarim1 zorlastrmaktadir. Bu arastirma, kamu yOnetiminde
kadinlarin  karsilastiklar1  bu engellerin dogasmni  ve kapsamimi belirlemeyi
amaclamaktadir.

Arastrmanmn  bir diger amaci, kadinlarin kamu yOnetiminde {ist diizey
pozisyonlara ulagmalarini engelleyen yapisal, kiiltiirel ve bireysel faktorleri tespit
etmektir. Bu dogrultuda, cam tavan sendromunun kokenlerini, kadmlarin kariyerlerinde
hangi asamalarda ve nasil karsilarma c¢iktigini anlamak oOnemlidir. Bu engellerin
arkasinda yatan toplumsal cinsiyet normlari, kurumsal politikalar ve orgiitsel kiiltiiriin
etkileri detayl bir sekilde incelenecektir.

Arastirma, aym1 zamanda kadm ¢alisanlarin kariyerlerinde ilerlemelerini
destekleyen ve engelleyen faktorlerin  karsilastirmali  bir analizini  sunmay1

hedeflemektedir. Kadmlarin kamu yonetiminde {ist diizey pozisyonlara gelme



48

stireclerinde karsilastiklart zorluklar1 ve bu zorluklarin iistesinden gelmek igin
gelistirdikleri stratejileri anlamak, arastirmanin bir diger kritik amacidir.

Bu calisma ayrica, cam tavan sendromunun kadinlarm psikolojik ve profesyonel
gelisimleri  iizerindeki etkilerini de degerlendirmeyi amacglamaktadir. Kadin
yoneticilerin is doyumu, motivasyonu, 0zgiivenleri ve kariyer beklentileri iizerindeki
olumsuz etkileri arastirilarak, bu durumun bireysel ve kurumsal diizeydeki sonuglari
ortaya konulacaktir. Bu baglamda, kadinlarin kariyer gelisimlerini destekleyecek
kurumsal ve politik stratejiler Onerilecektir.

Arastirmanin nihai amaci, Tiirk kamu ydnetiminde cinsiyet esitligini saglamak
ve kadm yoneticilerin kariyerlerinde karsilastiklar1 engelleri ortadan kaldirmak igin
politika onerileri gelistirmektir. Bu dogrultuda, kamu kurumlarinda toplumsal cinsiyet
esitligi konusunda farkindalik yaratmak, kadmlarin yonetici rollerine erisimlerini
artiracak stratejiler gelistirmek ve bu stratejilerin uygulanabilirligini degerlendirmek

hedeflenmektedir.

4.3. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastrma ile Tokat il/ilge de ¢esitli kamu kurumlarinda calisan kadin
yoneticilerin algilarina gore kadinlarin karsilastiklart cam tavan engelleri ile ilgili
goriisleri tespit edilmistir. Bu arastirmada model, “nedensel karsilastirmali” ve
“iliskisel” tarama modeli olarak belirlenmistir. Nicel arastirma olarak tasarlanan bu

calismanin verileri nicel veri toplama araglar1 kullanilarak gerceklestirilecektir.

4.4. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Bu arastirmanin evreni, Tokat il/ilge de cesitli kamu kurumlarinda ¢alisan 390
kadin ¢aliganlardan olugsmaktadir. Tokat ili, kadinlarin kamu ydnetiminde karsilastiklar
sorunlari ve engellerin incelenmesi i¢in uygun bir arastirma alani sunmaktadir. Kamu
kurumlarinda calisan kadinlar, toplumun farkli kesimlerinden gelmekte ve cesitli
mesleki, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel arka planlara sahip olmaktadir. Bu gesitlilik,
aragtirmanin bulgularinin genellenebilirligini artirmakta ve elde edilen sonuglarin daha
genis bir perspektifte degerlendirilebilmesine olanak tanimaktadir.

Arastirmanin 6rneklemi ise, Tokat ilinde kamu kurumlarinda ¢alisan 390 kadin
calisan1 kapsamaktadir. Orneklem biiyiikliigii, istatistiksel olarak anlamli sonuglar elde

etmek icin yeterli diizeyde belirlenmistir. Bu calismada veri toplama araci olarak
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kullanilan anket, katilimcilara ¢evrimi¢i (online) olarak sunulmustur. Anket,
katilimeilarin kolay ve hizli bir sekilde erisim saglayabilmeleri amaciyla dijital ortamda
hazirlanmig ve online olarak uygulanmistir. Cevrimic¢i anket yontemi, genis bir katilimc1
Kitlesine ulagmay1 kolaylastirdigi i¢in tercih edilmistir. Katilimcilara, anketin amact ve
icerigi hakkinda bilgilendirme yapilmis ve goniillii katilim esas almmugtir. Orneklem
seciminde, amagh orneklem yontemi kullanilarak, Tokat il ve ilgelerdeki ¢esitli kamu
kurumlarindan farkli yas, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve yonetim kademelerinde
bulunan kadin ¢aliganlarin temsil edilmesi amac¢lanmistir. Bu sayede, kamu yonetiminde
kadin yoneticilerin karsilastiklar1 cam tavan sendromunun etkilerini daha genis bir
perspektifte incelemek miimkiin olmustur.

Orneklem se¢im siireci, Tokat ilindeki kamu kurumlarinda ydnetici kademesinde
calisan kadmlarm listelerinin temin edilmesi suretiyle gerceklestirilmistir. Bu siiregte,
kamu kurumlarmin personel birimleri ile isbirligi yapilmis ve kadin c¢alisanlarin
arastirmaya katilimlar1 konusunda bilgilendirme ve tesvik caligmalar1 ylriitiilmistiir.
Arastirmaya katilmay1 kabul eden kadin calisanlarla anketler gerceklestirilerek, cam
tavan sendromunun kadin yoneticilerin kariyer gelisimleri tizerindeki etkileri hakkinda
kapsamli veriler toplanmistir. Arastirmaya katilan kadin katilimcilarin ¢alistiklar: kamu
kurumlari, arastirma siirecinde veri gizliligi ve katilimcilarin mahremiyetini koruma
amaciyla detaylandirilmamistir. Bu nedenle, hangi kurumdan kag¢ katilimcmin
katildigina dair spesifik bilgiye sahip olunmamistir. Ancak, anketlerin uygulanmasinda
tim katilimcilar goniilliiliik esasina gore katilim gostermis ve ilgili kamu kurumlarinin
personel birimleri ile isbirligi yapilarak siirecin giivenilirligi saglanmistir

Arastirmanimn evreni ve Orneklemi, Tokat ilindeki kamu kurumlarinda c¢alisan
kadinlarin karsilastiklar1 kariyer engellerini ve cam tavan sendromunun etkilerini detayl
bir sekilde analiz etme imkani1 sunmaktadir. Arastirma kapsamimda elde edilen veriler,
kadmnlarin is yasaminda karsilastiklar1 zorluklari, bu zorluklarin iistesinden gelme
stratejilerini ve kamu yonetiminde cinsiyet esitliginin saglanmas i¢in gelistirilebilecek
politika ve uygulamalar1 belirlemeye yonelik 6nemli ipuglar1 saglamaktadir.

Ozellikle, arastirmanin 6rneklemi, kadmnlarm kamu kurumlarinda karsilastiklar:
cam tavan sendromunu g¢esitli acilardan degerlendirme firsat1 sunmaktadir. Kadin
calisanlarin egitim diizeyleri, mesleki deneyimleri, ¢aligtiklar1 kurumlarin yapist ve

kiiltiiri gibi degiskenler, cam tavan sendromunun etkilerini farkli boyutlarda
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incelemeye olanak tanimaktadir. Bu sayede, kadin yoneticilerin kariyer gelisimlerinde
karsilastiklar1 engellerin neler oldugu, bu engellerin nasil asilabilecegi ve kamu
yonetiminde cinsiyet esitliginin saglanmasi i¢cin hangi stratejilerin gelistirilebilecegi

konusunda derinlemesine analizler yapilabilmektedir.

4.5. VERI TOPLAMA ARACLARI

Cam tavana dair yabanci literatiirde bu algiyr 6lgmede kullanilan 6lgek; Paul
Smith, Nadia Crittenden ve Peter Caputinin 2012 yilinda gelistirdigi Kariyer Yollari
Olgegi’dir. Bu 6lgek, 30 soru maddesinden olusmaktadir. Bu 6lgek, Kadin Yoneticilere
Yonelik Tutum Olgegi ve Kadin Isyeri Kiiltiirii Anketinden yararlanarak gelistirilmistir.
Kariyer Yollar1 Olgegi, genel cam tavan algisini; kadmlarin cam tavani nasil
algiladiklar1 ve nasil tepki gosterdiklerini saptamaya yoneliktir. Cam tavana sebep olan
bireysel, orgiitsel ve toplumsal alt boyutlar1 ele almamustir.

Bu c¢alisma kapsaminda Tiirkiye’de en ¢ok kullanilan 6lgek olmakla birlikte,
biitiin alt boyutlar1 6lgen, faktér analizi sonucunda yiiksek giivenirlige sahip olan
Karaca (2007) tarafindan gelistirilen ve Yavuzer ve Ozkan (2020) tarafindan revize

edilen "Cam Tavan Engelleri Olgegi", kullanilmustir.

4.5.1. Cam Tavan Engelleri Olgegi

Karaca (2007) tarafindan gelistirilen ve Yavuzer ve Ozkan (2020) tarafindan
revize edilen "Cam Tavan Engelleri Olgegi", kadinlarin {iist diizey yonetim
pozisyonlarma yiikselmelerini engelleyen algilarmi 6lgmektedir. Olgek toplamda 31
maddeden ve 6 alt boyuttan olusmaktadir ve yanitlar 5'li Likert tipinde degerlendirilir.
Alt boyutlar sunlardir: ¢oklu roller, kisisel tercih, informal iletisim, mesleki aymrim,
mentorluk ve kaliplasmis Onyargilar. Yiiksek puanlar, kadinlarm st ydnetim
kademelerine gelmelerini engelleyen yapay engellere dair algilarin giliglii oldugunu

gosterir.

4.5.1.1. Olcegin Giivenilirligine Iliskin Bulgular

Yavuzer ve Ozkan (2020) tarafindan yapilan gegerlilik ve giivenirlilik ¢aligmast,
Cam Tavan Engelleri Olgeginin giivenilirligi i¢ tutarlilik katsayis1 (Cronbach Alfa) ve
test yarilama ydntemleriyle hesaplanmustir. Olgegin tamamu igin Cronbach Alpha

katsayismi 0.90 olarak bulmustur. Alt boyutlar i¢in ise sirasiyla ¢oklu roller i¢in 0.81,
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kisisel tercih i¢in 0.82, informal iletisim i¢in 0.57, mesleki ayirim i¢in 0.70, mentorluk

icin 0.74 ve kaliplagmig Onyargilar icin 0.88 degerleri elde edilmistir. Bu sonuglar,

Olgegin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.1: Cam Tavan Engelleri Boyutlar1 ve Madde Sayilar1 (Yavuzer ve Ozkan,

2020,)

CAM TAVAN ALT
BOYUTLARI

OLCEK MADDELERI

1. Coklu Rol Ustlenme

1. Kadmlar aile hayatinin etkilenmesi endisesiyle sorumluluklarinin
daha az oldugu isleri tercih eder

2. Evdeki sorumluluklari yerine getirme baskisi, kadinlarin liderlik
pozisyonuna odaklanmasini engeller.

3. Kadimlarm evli ya da gocuk sahibi olmalari is performansini
olumsuz etkiler

4. Cocuk sahibi olma diisiincesi yonetici olmayi hedeflemekten
uzaklastirir.

5. Kadin ¢alisanlar kisisel ve is yasamindaki roller arasinda denge
kurmakta zorlanirlar.

2. Kadinlarin Kisisel Tercih
Algilar

6. Kadmlar cinsiyet temelli zorluklardan dolay1 yonetici
pozisyonlarma gelme konusunda isteksizlerdir.

7. Kadinlar kariyer gelisimlerini firsat esitligi ve adil muamele
eksikligi nedeniyle sonlandirir.

8. Kadinlar daha iist kariyer hedefleri igin karsilagabilecekleri
zorluklarla miicadele edemeyeceklerini diisiiniirler.

9. Kadin ¢alisanlar yiiksek diizeydeki pozisyonlara atanmak igin
yeterince yetkin olmadig1 dnyargisini kabul eder.

10.Y6netici olmay1 planlayan kadinlar, aile hayatina yeterince zaman
ayiramayacagi endisesiyle kariyer hedeflerinden vazgecer.

11. Kadinlar kariyerde yiikselmenin gerekliliklerini ve
zorunluluklarini goze alamazlar.

12.Kadmlar yiiksek diizeydeki liderlik pozisyonlarina atanma
stirecinde cinsiyetin olumsuz bir faktér oldugunu diisiiniirler.

3. Informal Iletisim

13. Kadin ¢aliganlarin igyerindeki rahat olmayan iletisim durumlari
kariyer hedeflerini olumsuz etkiler.

14. Kariyer ilerlemesi i¢in erkeklere kadinlardan daha ¢ok firsat
taninmaktadir.

15.Kiiltiirel degerler kadinlarin 6zellikle gogunlugu erkek olan {ist
diizey yoneticilerle is dis1 aktivitelere katilmalarini engeller.

16.Kadmlar is yerindeki erkek baskin sosyal gruplara dahil olmakta
zorlanirlar.

4. Mesleki Ayrim

17.1s yasamu erkeklerin kurallariyla yonetilmektedir.

18.Kurumlarda {ist diizey gorevler daha ¢ok erkeklere verilmektedir.

19.Kurumlarda {ist diizey gorevlerin kadinlara uygun olmadigi
diigiiniilmektedir.

20.Kadm ve erkek calisanlar i¢in kurumda gorev dagilimi farklidir.

5. Mentorluk

21.Ust diizey yoneticilik pozisyonlarinda yeteri kadar kadm rol
model yoktur.

22 Kadinlar kurumda iist yonetiminde erkeklerin bulunmasi nedeni
ile kendilerine yol gosterecek kisi (kadin ) bulamamaktadirlar.

23 Kadmlara kariyer gelisimlerinde karsilastiklari engelleri agmada

yardimci1 olacak kimse yoktur.
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6. Kaliplasnus Onyargilar

24 Kadinlar erkekler kadar kariyerlerinde kararli degillerdir.

25.Kadin ¢alisanlar aldiklar1 kararlarda duygusal davrandiklari 6n
yargisi nedeniyle iist diizey gorevlerde basarisiz olurlar.

26. Kadinlarin hizli ve mantiksal karar verme kapasiteleri yoktur.

27.Kadmlar uzun mesaileri, sehirlerarasi ya da iilkeler arasi
seyahatleri sevmezler.

28.Kadmlar agir ¢aligma kosullarina ayak uyduramazlar 6n yargist
mevcuttur.

29.Kadmlarla is yasaminda iletisim kurmak daha zordur.

30.Kadnlar kariyer ilerlemesinde karsilastiklari giigliiklere erkekler
kadar direng gosteremezler.

31.Liderlik pozisyonlarmna atanmalarda erkekler kadinlardan daha
uygundur.

Ankette 5°li Likert 0Olgegi kullamlmistir. 4 (Kesinlikle Katiliyorum), 3

(Katiliyorum), 2 (Kararsizim), 1 (Katilmiyorum), 0 (Kesinlikle Katilmiyorum) olarak

puanlanmistir. Bu baglamda maddelerin puanlar1 ve sayisal smirlar1 Tablo 4.2°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Cam Tavan Engelleri Boyutlar1 ve Madde Sayilar1 (Yavuzer ve Ozkan,

2020,)
PUANLAR SECENEKLER SINIRLAR
0 Kesinlikle Katilmiyorum 0,00 -0,49
1 Katilmiyorum 0.50-1,59
2 Kararsizzim 1,60 -2,39
3 Katiliyorum 2,40 -3,19
4 Kesinlikle Katiliyorum 3,20 - 4,00
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BOLUM 5: BULGULAR
Asagida oOlceklerin carpiklik ve basiklik degerleri ile demografik degiskenlere

gore cam tavan algisindaki degisiklikler incelenerek analiz edilmistir.
5.1. NORMALLIK ANALIZi

Tablo 5.1: Normallik Analizi

Degisken Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
Coklu Roller -0.167 -0.948
Kisisel Tercih -0.070 -0.176
Informal iletisim -0.576 0.002
Mesleki Ayrim -0.641 0.117
Mentorluk -0.562 -0.128
Kaliplasmis Onyargilar 0.826 0.942

Verilerin normal dagilim gosterdiginin kabul edilebilmesi i¢cin carpiklik ve
basiklik derecesi £2.00 arasinda olmalidir (George ve Mallery, 2010). Incelenen tiim
degiskenler icin c¢arpiklik ve basiklik degerleri +£2.00 araliginda yer aldigindan, bu
degiskenlerin normal dagilim gosterdigi kabul edilebilir. Bu durum, degiskenlerin
parametrik testler icin uygun oldugunu gostermektedir. Bu nedenle parametrik

analizlerden t testi ve Anova testi kullanilmistir.

5.2. DEMOGRAFIK BULGULAR
Calismanin bu boliimiinde ankete cevap veren kadin ¢alisanlarin yaglari, medeni
durumlari, egitim durumlari, kadro durumlar1 ve mesleki deneyimleri ile ilgili bilgilere

yer verilecektir.

5.2.1. Katihmecilarin Yas Dagihimlan

Tablo 5.2: Katilimcilarin Yas Dagilimlari

Degisken Frekans Yiizde
21-30 52 13.3%
31-40 163 41.8%
41-50 141 36.2%
51 ve lizeri 34 8.7%
Toplam 390 100.0%

Tablodaki verilere gore, katilimeilarin yas dagilimu gesitlilik gostermektedir. En

biiyiilk yas grubunu 31-40 yas araligimdaki kisiler olustururken, bu grup ankete
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katilanlarm %41.8'ini temsil etmektedir. Ikinci en biiyiik grup ise %36.2 ile 41-50 yas

araligindaki kisilerden olusmaktadir. Diger yas gruplarina bakildiginda, 21-30 yas

araligindaki katilimcilarin orant %13.3 iken, 51 yas ve iizeri kisilerin oran1 ise %8.7

olarak belirlenmistir. Toplamda, 390 kisi ankete katilmis olup, yas gruplarina gore

dagilimlar1 incelendiginde, katilimcilarin ¢ogunlugunun orta yas grubunda oldugu

goriilmektedir. Bu bilgiler, ankete katilanlarin yas dagilimmin dikkate alinmasi

gerektigini gosterir ve arastirmanin sonuglarini yorumlarken yas faktoriiniin g6z 6niinde

bulundurulmasimin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

5.2.2. Katihmcilarin Medeni Durumu

Tablo 5.3: Katilimcilarin Medeni Durumu

Degisken Frekans Yiizde
Evli 281 72.1%
Bekar 109 27.9%
Toplam 390 100.0%

Medeni durumlarma gore, 281 katilimci (%72,1) evliyken, 109 katilime1
(%27,9) bekar olarak kaydedilmistir.

5.2.3. Katihmcilarin Egitim Durumu

Tablo 5.4: Katilimcilarin Egitim Durumu

Degisken Frekans Yiizde
Lisans 251 64.4%
Yiiksek Lisans 100 25.6%
Doktora 39 10.0%
Toplam 390 100.0%

Egitim durumlar1 incelendiginde ise, 251 katilimc1 (%64,4) lisans, 100 katilime1

(%25,6) yiiksek lisans ve 39 katilime1 (%10,0) doktora diizeyinde egitim almistir.

5.2.4. Katihmcilarin Mesleki Deneyimi

Tablo 5.5: Katilimcilarm Mesleki Deneyimi

Degisken Frekans Yiizde
1-5 43 11.0%
6-10 89 22.8%
11-15 98 25.1%
16-20 70 17.9%
21 ve iizeri 90 23.1%
Toplam 390 100.0%
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Mesleki deneyim agisindan katilimcilarin %11'1 1-5 yil, %22,8'1 6-10 yil,
%25,1'i 11-15 yil, %17,9'u 16-20 y1l ve %23,1'i 21 yil ve lizeri deneyime sahiptir.

5.3. KATILIMCILARIN OLCEKLERDEN ALDIKLARI ORTALAMA
PUANLAR

Tablo 5.6: Katilimcilarm Olgeklerden Aldiklar1 Ortalama Puanlar

N Mean Std. Deviation
Coklu Roller 390 2,9544 1,00009
Kisisel Tercih 390 2,8853 ,75189
Informal Iletisim 390 3,4179 ,80046
Mesleki Ayrim 390 3,5135 ,88455
Mentorluk 390 3,4786 ,86803
Kaliplasmis Onyargilar 390 2,3106 ,70167

Tabloya gore, "Mesleki Ayrim" (3.5135), "Mentorluk" (3.4786), ve "Informal
Iletisim" (3.4179) degiskenlerinin ortalamalar1 3'{in iizerinde, bu da katilimcilarm bu
konularda goreceli olarak daha olumlu goriislere sahip oldugunu gosterir. Diger
taraftan, "Coklu Roller" (2.9544) ve "Kisisel Tercih" (2.8853) ortalamalar1 daha diisiik
olup, bu konularda katilimcilar arasinda daha ¢esitli ya da dengeli goriisler olabilecegini
isaret eder. "Kaliplasmis Onyargilar" (2.3106) degiskeni ise en diisiik ortalamaya sahip

olup, katilimcilarin bu konuda negatif bir tutum sergilediklerini belirtir.
5.4. FARK TESTLERI

5.4.1. Yasa lliskin T Testi Bulgular

Tablo 5.7: Yasa Iliskin T Testi Bulgular:

Degisken Yas N | Ortalama | Standart Sapma | df F p
Grubu

Coklu Roller 21-30 52 2.8885 0.94675 3 2.980 0.031
31-40 163 3.0761 0.97682
41-50 141 2.9404 1.02225
51 ve lizeri | 34 2.5294 1.01011

Kisisel Tercih 21-30 52 2.8929 0.70887 3 1.214 0.304
31-40 163 2.9089 0.76303
41-50 141 2.9119 0.74401
51 ve tizeri | 34 2.6513 0.78655

Informal iletisim 21-30 52 3.2885 0.90259 3 2.523 0.057
31-40 163 3.4571 0.76204
41-50 141 3.4911 0.72112
51 velizeri | 34 3.1250 1.04492
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Tablo 5.7: devam

Mesleki Ayrim 21-30 52 3.3894 0.89307 3 1.921 0.126
31-40 163 3.5322 0.85669
41-50 141 3.6028 0.84255
51 veiizeri | 34 3.2426 1.11377

Mentorluk 21-30 52 3.2692 0.85568 3 5.165 0.002
31-40 163 3.5092 0.88371
41-50 141 3.6217 0.78803
51 veiizeri | 34 3.0588 0.96912

Coklu Roller degiskeninde, yas gruplar1 arasindaki puan ortalamalarinda
istatistiksel olarak anlaml bir fark bulunmaktadir (p=0.031; p<0.05). En yiiksek puan
ortalamas1 31-40 yas grubunda (Ortalama=3.0761), en diisiik puan ortalamasi ise 51 ve
iizeri yas grubunda (Ortalama=2.5294) go6zlenmistir. Bu bulgu, "Coklu Roller"
degiskeni agisindan yas gruplari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugunu
gostermektedir (p=0.031; p<0.05). Bu, yas gruplarmin "Coklu Roller" ile ilgili
deneyimlerinde farklilik oldugunu gosterir. Ozellikle, 31-40 yas grubunun en yiiksek
puan ortalamasina sahip olmasi, bu yas grubundaki bireylerin ¢oklu rolleri diger yas
gruplarina gore daha yogun yasadiklarmi veya bu rolleri daha fazla hissettiklerini
disiindiirmektedir. Buna karsilik, 51 yas ve {izerindeki grubun en diisilk puan
ortalamasina sahip olmasi, bu yas grubunun coklu rollerle basa ¢ikma konusundaki
deneyimlerinin ya daha az yogun oldugunu ya da bu rolleri daha az hissettiklerini ifade
edebilir. Bu durum, yasin c¢oklu rollerle ilgili algilari ve deneyimleri nasil
sekillendirdigine dair onemli bilgiler sunmaktadir. Yas ilerledik¢e, ¢oklu rollerin
algilanma sekli ve bu rollere karsi verilen tepkiler degisebilir; 6rnegin, daha geng yas
gruplart bu rolleri daha yogun ve zorlayici bir sekilde hissederken, daha ileri yas
gruplarinda bu rollerin daha az baski olusturdugu veya daha iyi ydnetilebildigi
goriilmektedir. Bu bulgu, yasin ¢oklu rol yiiklenimi ve bu rollerin yonetimi lizerindeki
etkisinin farkli oldugunu ortaya koymaktadir.

Mentorluk degiskeninde de, yas gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
fark vardr (p=0.002; p<0.05). En yiiksek puan ortalamasi 41-50 yas grubunda
(Ortalama=3.6217), en diisiik puan ortalamas1 ise 51 ve iizeri yas grubunda
(Ortalama=3.0588) bulunmustur. Bu bulgu, mentorluk degiskenine iliskin olarak yas
gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulundugunu gostermektedir
(p=0.002; p<0.05). Yani, farkli yas gruplarinm mentorluk ile ilgili deneyim ve algilar1

arasinda belirgin bir fark oldugu anlamina gelir. 41-50 yas grubunun en yiiksek puan
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ortalamasina sahip olmasi, bu yas grubundaki bireylerin mentorluk konusunda daha
olumlu deneyimler yasadigini veya mentorluk iliskilerinden daha fazla fayda sagladigini
gostermektedir. Bu yas grubunun, is hayatinda énemli bir tecriibe ve bilgi birikimine
sahip olup, bu birikimi aktarma veya mentor destegi alma konusunda daha aktif
olduklar1 diisiiniilebilir. Buna karsmn, 51 yas ve iizerindeki grubun en diisiikk puan
ortalamasma sahip olmasi, bu yas grubunda mentorluk iligkilerinin daha az yogun
yasandigma ya da mentorluk deneyimlerinin daha sinirli olduguna isaret edebilir. Bu
bulgu, yasin, mentorluk iligkisine duyulan ihtiya¢ ve bu iligkiden elde edilen fayda
iizerinde etkili olabilecegini gdstermektedir.

Diger degiskenlerde (Kisisel Tercih, Informal Iletisim, Mesleki Ayrim)
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamaistir. Yani bu degiskenlerle ilgili puanlar,
yas gruplarma gore onemli bir farkhlik gostermemektedir. Bu durum, farkl yas
gruplarindaki bireylerin bu konulardaki algi ve deneyimlerinin benzer oldugunu, yasin
bu degiskenler lizerinde belirgin bir etkisinin olmadigmi diisiindiirmektedir. Kisisel
tercihler, informal iletisim ve mesleki ayrim konularinda yasa bagli olarak belirgin bir
degisiklik gozlenmemesi, bu degiskenlerin bireylerin yasindan bagimsiz olarak benzer

sekilde deneyimlendigini veya algilandigini ortaya koymaktadir.

5.4.2. Cinsiyete Iliskin T Testi Bulgular
Tablo 5.8: Cinsiyete iliskin T Testi Bulgular1

Degisken Grup | N | Ortalama | Standart Sapma t df p

Coklu Roller Evli | 281 | 2.9765 1.03697 0.702 | 388 0.483
Bekar | 109 | 2.8972 0.90005

Kisisel Tercih Evli | 281 | 2.8993 0.75759 0.590 | 388 0.556
Bekar | 109 | 2.8493 0.73920

Informal Iletisim Evli | 281 | 3.4511 0.76739 1.313 | 388 0.190
Bekar | 109 | 3.3326 0.87801

Mesleki Ayrim Evli | 281 | 3.4991 0.87513 -0.514 | 388 0.608
Bekar | 109 | 3.5505 0.91146

Mentorluk Evli | 281 | 3.4792 0.87540 0.022 | 388 0.982
Bekar | 109 | 3.4771 0.85270

Kahplagsmig Onyargilar | Evli | 281 | 2.3132 0.70704 0.117 | 388 0.907
Bekar | 109 | 2.3039 0.69083

Tiim degiskenler icin yapilan t-testleri sonucunda, evli ve bekar katilimecilar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamustir (p > 0.05). Ozellikle "Coklu
Roller", "Kisisel Tercih", "Informal Iletisim", "Mesleki Ayrm", "Mentorluk" ve

"Kaliplasmis Onyargilar" degiskenleri i¢in elde edilen p degerleri, evli ve bekar gruplar:
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arasinda Onemli bir fark olmadigini gostermektedir. Bu sonuglar, bu degiskenler
acisindan medeni durumun katilimeilarin puanlari tizerinde belirgin bir etkisi olmadigini
ortaya koymaktadir. Evli ve bekar bireylerin is yasamindaki deneyimlerinde ve
karsilastiklar1 engellerde biiylik olglide benzerlikler oldugunu ortaya koymaktadir.
Ozellikle kadmnlarin kariyerlerinde karsilastiklar1 coklu roller, kisisel tercihler, informal
iletisim aglari, mesleki ayrimcilik, mentorluk firsatlar1 ve kaliplagmis Onyargilar gibi
faktorlerin, medeni durumdan bagimsiz olarak benzer sekilde algilandigint ve
deneyimlendigini isaret etmektedir.

Bu bulgular, isyerinde karsilagilan bu tiir engellerin ve firsatlarin medeni
durumdan ziyade diger faktorlere daha fazla bagli oldugunu diistindiirmektedir.
Dolayisiyla, kadinlarin is yasaminda karsilastiklar1 bu tiir zorluklarin ve firsatlarin
¢Ozlimii i¢in gelistirilecek politikalarin, medeni durumdan bagimsiz olarak daha genis
kapsamli ve kapsayici olmas1 gerektigi sonucuna varilabilir. Bu, tiim kadin ¢alisanlarin

is hayatinda daha esit ve adil bir sekilde desteklenmesi i¢in dnemlidir.

5.4.3. Mesleki Deneyime iliskin Anova Testi Bulgulan

Tablo 5.9: Mesleki Deneyime Iliskin Anova Testi Bulgulari

Degisken Grup N | Ortalama | Standart Sapma F p Degeri
Degeri

Coklu Roller 1-5 43| 2.8930 0.93028 4.836 0.001
6-10 89 | 3.0404 0.97942
11-15 98 | 3.0673 0.99936
16-20 70 | 3.2000 1.00434
21 veiizeri | 90 | 2.5844 0.96697

Kisisel Tercih 1-5 43 | 2.7940 0.72328 1.448 0.218
6-10 89 | 2.9165 0.72582
11-15 98 | 2.9344 0.77168
16-20 70 | 3.0041 0.78471
21 veliizeri | 90 | 2.7524 0.73495

Informal iletisim 1-5 43 | 3.4360 0.79450 0.126 0.973
6-10 89 | 3.3848 0.78521
11-15 98 | 3.4490 0.79945
16-20 70 | 3.4429 0.75081
21 veiizeri | 90 | 3.3889 0.86935

Mesleki Ayrim 1-5 43 | 3.4826 0.89042 0.094 0.984
6-10 89 | 3.5618 0.84719
11-15 98 | 3.5077 0.82912
16-20 70 | 3.5071 0.90487
21 veliizeri | 90 | 3.4917 0.97399

Mentorluk 1-5 43 | 3.3101 0.93264 2.165 0.072
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6-10 89 | 3.5655 0.78400
11-15 98 | 3.5884 0.75194
16-20 70 | 3.5524 0.94602
21 veiizeri | 90 | 3.2963 0.94472
Kaliplasmus Onyargilar 1-5 43 | 2.1831 0.71670 1.178 0.320
6-10 89 | 2.4270 0.75890
11-15 98 | 2.3240 0.68743
16-20 70 | 2.3071 0.70956
21 velizeri | 90 | 2.2444 0.63928

Coklu Roller degiskeninde mesleki deneyim siireleri arasindaki puan
ortalamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir (p=0.001; p<0.05).
Bu alt boyutta en yiiksek puan ortalamasi 16-20 yi1l gruplarinda (Ortalama=3.2000), en
diisiik puan ortalamasi ise 21 ve iizeri yil gruplarinda (Ortalama=2.5844) g6zlenmistir.
Bu sonug, mesleki deneyimin artisiyla birlikte c¢oklu roller {izerindeki alginmn
degisebilecegini gosterir. Bu da demektir ki, bireylerin mesleki deneyim siirelerine gore
coklu rollerle basa ¢ikma diizeyleri ya da bu rolleri algilama bi¢imleri farklilagsmaktadir.

Ozellikle, 16-20 yi1l mesleki deneyime sahip olanlarin en yiiksek puan
ortalamasina sahip olmasi, bu deneyim siiresine sahip bireylerin ¢oklu rollerle daha
fazla kars1 karsiya kaldigii ya da bu rolleri daha yogun hissettiklerini gosterebilir. Bu
stire, kisinin kariyerinde yogun sorumluluk aldigi, hem profesyonel hem de kisisel roller
arasinda denge kurmaya c¢alistig1 bir donem olabilir.

Buna karsm, 21 yil ve lizeri mesleki deneyime sahip bireylerin en diisiik puan
ortalamasina sahip olmasi, bu grubun coklu rolleri daha iyi yonettigi, bu tiir ytikleri
daha az hissettigi veya bu rollere daha az maruz kaldig1 seklinde yorumlanabilir. Uzun
yillar siiren mesleki deneyim, bireylere ¢oklu rollerle basa ¢ikma konusunda stratejiler
gelistirme, deneyimle gelen bir denge saglama veya bu rollere karsi daha az hassasiyet
gelistirme gibi avantajlar sunmus olabilir.

Sonu¢ olarak, ANOVA testinin bulgulari, ¢oklu rollerle ilgili deneyimlerin,
bireyin mesleki deneyim siiresiyle anlamli bir iliski icerisinde oldugunu ve bu deneyim
stiresine gore farklilastigini gostermektedir.

Diger degiskenler (Kisisel Tercih, Informal iletisim, Mesleki Ayrim, Mentorluk,
Kaliplasmis Onyargilar) igin yapilan ANOVA testleri sonucunda mesleki deneyim
stireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamstir (p>0.05). Bu,
mesleki deneyim siiresinin bu degiskenler iizerindeki etkisinin istatistiksel olarak

onemli bir farklilik yaratmadigi anlamma gelir. Yani, bireylerin bu degiskenlerle ilgili
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algilar1 veya deneyimleri, mesleki deneyim siiresine bagli olarak belirgin bir sekilde
degismemektedir.

Bu bulgu, Kisisel Tercih, Informal Iletisim, Mesleki Ayrmm, Mentorluk ve
Kaliplasmis Onyargilar konularinda bireylerin sahip olduklar1 mesleki deneyim
siiresinden bagimsiz olarak benzer deneyimlere veya algilara sahip olduklarini
gostermektedir. Bu durum, bu faktorlerin bireylerin mesleki tecriibelerinden ziyade
diger bireysel ya da kurumsal etkenlerden etkilendigini diislindiirebilir. Dolayisiyla,
mesleki deneyimin bu degiskenler iizerinde belirleyici bir etken olmadigi, yasanan

farkliliklarin bu faktorler agisindan 6nemli bir rol oynamadigi sonucuna varilabilir.
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BOLUM 6: TARTISMA VE SONUC

Bu arastirma, kadin yoneticilerin cam tavan sendromu ve Kkariyer engelleriyle
ilgili bir sekilde literatiirde ifade edilen bilgi ve verilerin, gercek yasamda ne kadar
desteklendigini tespit etmek amaciyla kadin calisanlar1 kapsaminda yapilmistir. Bu
cergevede gergeklestirilen literatlir arastirmasindan sonra, konuyla ilgili daha onceki
calismalardan da faydalanmak yoluyla alan arastirmasi gerceklestirilmistir. Arastirma
kapsaminda, Tokat ilinde farkli kamu kurumlarinda yonetici olarak gorev yapmakta
olan kadin calisanlara anket dlizenlenmistir.  Arastirma bulgular1 incelendiginde,
katilimeilarin farkli degiskenler altinda aldiklar1 ortalama puanlar1 ve yas, medeni
durum ve mesleki deneyim gibi degiskenlere gore nasil degistigini gostermektedir.
Calismamizda "Mesleki Ayrim", "Mentorluk" ve "Informal iletisim" degiskenlerinin
ortalamalar1 3'liin iizerindedir, Yani, katilimcilar bu konularda genellikle olumlu
deneyimler yasamis veya bu konularda olumlu diislincelere sahip oldugunu isaret
etmektedir. Diger yandan, "Coklu Roller" ve "Kisisel Tercih" degiskenlerinin
ortalamalar1 daha diisiiktiir, bu da bu konularda katilimcilar arasinda daha gesitli veya
dengeli goriisler olabilecegini gosterir. Yani, bazi katilimcilar bu konularda olumlu
diisiiniirken, digerleri olumsuz diisiincelere sahip olabilir. Bu, bu konularm katilimcilar
arasinda daha fazla tartisma veya belirsizlik yarattigini gosterebilir. "Kaliplagmis
Onyargilar" degiskeni ise en diisiik ortalama puani almistir, bu da katilimcilarm bu
konuda olumsuz bir tutum sergilediklerini belirtmiglerdir. Yani, katilimcilar, kaliplagmis
Onyargilar konusunda genellikle olumsuz deneyimler yasamis veya bu tiir 6nyargilarin

varligimi hissediyorlar.

6.1. CAM TAVAN ENGELLERI VE YASA ILISKIN TARTISMA

Calismada cam tavan engelleri degiskeni ile yas degiskeni arasinda, yasin
ilerlemesi ile birlikte anlamli farklarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Yasa iliskin yapilan
t testi bulgularina gore, "Coklu Roller" ve "Mentorluk" degiskenlerinde yas gruplari
arasinda istatistiksel olarak anlamli farklar bulunmustur. Bu durum, bireylerin kariyer
yolculuklarinda yaslarina bagl olarak farkli engellerle karsilasabileceklerini ve bu
engelleri farkli sekillerde algilayip deneyimleyebileceklerini ortaya koymaktadir. Geng

yas gruplarinin, is hayatinda kariyer ilerlemesi i¢in daha fazla miicadele etme ihtiyaci
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hissedebilecegi, buna karsin daha ileri yas gruplarinin bu engelleri asmada daha fazla
deneyim ve strateji gelistirmis olabilecegi diisiiniilebilir.

Ozellikle geng yas gruplarmin, is yasaminda daha az deneyime sahip olmalar1
nedeniyle cam tavan engellerini daha yogun hissetmeleri ve bu engellerin iistesinden
gelmek i¢in daha fazla caba sarf etmeleri gerekebilir. Geng profesyoneller, kendilerini
kanitlamak ve kariyer basamaklarmi hizla ¢ikmak istediklerinde, bu goriinmez
engellerle daha sik karsilasabilir ve bu durum onlarin motivasyonlarini etkileyebilir.
Bununla birlikte, daha ileri yaslardaki bireyler, is hayatinda elde ettikleri deneyimler ve
gelistirdikleri aglar sayesinde bu tiir engellerle basa ¢ikmada daha fazla yetkinlik
kazanabilir ve bu engelleri daha az hissetme egiliminde olabilirler.

Literatiir arastirildiginda, bu ¢alismanin bulgularnin farkli sonuclarla da
karsilastirilabilecegi goriilmektedir. Giiney (2019), oOgretmenler iizerinde yaptigi
caligmasinda cam tavan engelleri ile yas demografik degiskeni arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark olmadigini bulmustur. Bu durum, bazi meslek gruplarinda yasin
cam tavan engelleri {izerindeki etkisinin sinirli olabilecegine isaret edebilir. Oztiirk
(2011) ise kadin 6gretim elemanlart ile yiiriittiigii calismasinda, cam tavan engellerini
aciklayan degiskenlerden Orgiit kiiltiirii ve orgiit politikasi degiskenlerinin yas bagimsiz
degiskenine gore anlamli olarak farklilastigi bulmustur. Bu bulgu, orgiitsel faktorlerin
de yasla birlikte cam tavan engellerinin algilanmasini etkileyebilecegini gostermektedir.

Yas faktoriiniin cam tavan engelleri lizerindeki bu etkisi, kariyer gelisimi ve
kadinlarin is hayatindaki yiikselisi agisindan da 6nemli ¢ikarimlar sunmaktadir. Farkl
yas gruplarmin, cam tavan engellerini agsmada karsilastiklar1 zorluklar ve kullandiklari
stratejiler, kurumlarin insan kaynaklar1 politikalarinda yasa duyarli yaklasimlar
gelistirmesini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, is yerlerinde yasa gore farklilasan destek
mekanizmalarinin saglanmasi, gen¢ calisanlarin kariyer ilerlemesinde karsilastiklari
engellerin azaltilmasina ve daha ileri yaslardaki bireylerin deneyimlerinin etkin bir

sekilde kullanilarak bu engellerin asilmasina katkida bulunabilir.

6.2. CAM TAVAN ENGELLERI VE EGIiTiM DURUMUNA iLiSKiN
TARTISMA
Egitim durumu, bireylerin bilgi ve becerilerini artirarak is yasaminda

ilerlemelerine katki saglasa da, bu ¢aligmada cam tavan engelleri ile egitim durumu
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arasinda anlamli bir farkliligm olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde Giinden
(2007), turizm sektoriinde yaptigi calismada cam tavan engelleri ile egitim durumu
arasinda anlamli bir farkin olmadigint bulmustur. Karaoglan (2016) ise kadin
yoneticilerin kariyer engellerini inceledigi ¢calismasinda, cam tavan engelleri ile egitim
durumu arasinda yaptigi analizlerin sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farkin
olmadigmi belirtmistir. Bu durum, egitim diizeyinin cam tavan engellerini asmada tek
basma yeterli olmadigini gostermektedir.

Literatiirde benzer bulgulara da rastlanmistir. Bu bulgular, egitim diizeyinin,
bireylerin kariyerlerinde karsilastiklar1 cam tavan engelleri iizerindeki etkisinin smirlt
oldugunu ortaya koymaktadir. Egitim diizeyi, bireyin bilgi ve becerilerini artirsa da,
cam tavan engellerinin asilmasinda tek basina yeterli bir etkiye sahip olmadigi
goriilmektedir.

Bu durum, cam tavan engellerinin bireylerin egitim diizeylerinden ziyade,
orgiitsel ve toplumsal faktorlerden daha fazla etkilendigine isaret etmektedir. EZitim,
bireyin kisisel gelisimini ve mesleki yetkinliklerini artirarak 6nemli bir avantaj saglasa
da, cam tavan engelleri cogunlukla Orgiitsel kiiltiir, toplumsal cinsiyet rolleri ve
kurumsal politikalar gibi yapisal faktorlerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, sadece
bireysel egitim diizeyinin artmasi, cam tavan engellerinin asilmasi igin yeterli
olmamakta; kurumsal diizeyde yapisal degisimlerin ve kiiltiirel doniisiimlerin de
gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Bu baglamda, egitim diizeyi yiiksek olan kadinlarin dahi cam tavan engelleriyle
karsilagmalari, bu engellerin bireysel yeterliliklerden bagimmsiz olarak varligini
stirdlirdiiglinii gostermektedir. Bu bulgu, is yerlerinde kadin ¢alisanlarin kariyer
gelisimini destekleyecek politikalarin ve kiiltiirel degisimlerin tesvik edilmesinin
Oonemini vurgulamaktadir. Egitimli kadinlarin kariyerlerinde ilerleyebilmesi i¢in sadece
kisisel gelisim ve egitim firsatlar1 sunulmasi yeterli degildir; aym1 zamanda, bu
kadmlarn karsilastiklar1 yapisal engellerin de ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.

Sonug olarak, cam tavan engelleri ve egitim durumu arasindaki iliski, bireysel
egitim diizeyinin bu engelleri asmada tek basma etkili olmadigin1 ve bu engellerin
istesinden gelmek i¢in daha genis capli Orgiitsel ve toplumsal degisimlerin gerekli

oldugunu ortaya koymaktadir. Is yerlerinde esit firsatlar saglanmasi ve toplumsal
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cinsiyet esitliginin desteklenmesi, cam tavan engellerinin asilmasinda kritik 6neme

sahiptir.

6.3. CAM TAVAN ENGELLERI VE MESLEKI DENEYIM DURUMUNA

ILISKIN TARTISMA

Calismanin bulgulari, cam tavan engelleri ve mesleki deneyim arasindaki
iligkiye dair 6nemli sonuglar ortaya koymaktadir. Arastirma sonucunda, "Coklu Roller"
degiskeninde mesleki deneyim siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmustur. Bu alt boyutta, 16-20 y1l mesleki deneyime sahip bireylerin en yiiksek
puan ortalamasina sahip oldugu, buna karsin 21 yil ve iizeri mesleki deneyime sahip
bireylerin en diisilk puan ortalamasina sahip oldugu gozlenmistir. Bu durum, mesleki
deneyimin artisiyla birlikte ¢oklu roller {izerindeki algmin degisebilecegini ve daha
kidemli ¢aliganlarm bu rolleri daha az baskilayict olarak algilayabilecegini
gostermektedir. Mesleki deneyim arttikga bireylerin ¢oklu rollerle basa ¢ikma
becerilerinin gelismis olabilecegi ya da bu tir rolleri daha etkili yonetebildikleri
diistiniilebilir.

Mesleki deneyime iliskin ANOVA testi sonuglarina gore, "Coklu Roller"
degiskeninde mesleki deneyim siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmustur. Bu bulgu, mesleki deneyim siiresinin ¢oklu roller lizerindeki etkisini
vurgulamaktadir. 16-20 yil deneyime sahip bireylerin ¢oklu rolleri daha yogun
hissetmesi, bu donemin kariyerin en yogun ve sorumluluklarm en fazla oldugu
donemlerden biri olmastyla iligkili olabilir. Buna karsin, 21 y1l ve {izeri deneyime sahip
bireylerin ¢oklu rolleri daha az hissetmesi, bu grubun deneyim sayesinde bu tiir yiikleri
daha iyi yonetebildiklerini gostermektedir.

Diger yandan, "Kisisel Tercih", "Informal Iletisim", "Mesleki Ayrim",
"Mentorluk" ve "Kaliplasmis Onyargilar" gibi diger degiskenler agisindan mesleki
deneyim siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir. Bu
durum, s6z konusu degiskenler agisindan farkli mesleki deneyim siirelerine sahip
bireylerin benzer tutum ve davranislar sergilediklerini gostermektedir. Yani, mesleki
deneyim siiresi bu degiskenlerle ilgili algilar1 ve tutumlar1 belirgin bir sekilde

etkilememektedir. Bu bulgu, bireylerin mesleki deneyimlerine bakilmaksizin benzer
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cam tavan engelleri ile karsi karsiya olduklarini ya da bu engellere karsi benzer
stratejiler gelistirdiklerini diistindiirmektedir.

Arastirmamizla benzer sonuglar literatiirde de yer almaktadir. Karaoglan (2016),
kariyer engellerini inceledigi ¢alismasinda cam tavan engelleri ile mesleki kidem
arasinda anlamli bir fark oldugunu tespit etmistir. Bu bulgu, ozellikle kariyer
ilerlemesinde daha kidemli bireylerin daha az cam tavan engeli algilayabilecegini ya da
bu engellerle daha 1yi basa ¢ikabildiklerini géstermektedir. Buna karsilik, Biiytikyaprak
(2015) ve Giliney (2019) tarafindan yapilan caligmalarda, cam tavan engelleri ile
mesleki kidem arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. Bu da cam tavan engellerinin
her sektorde ve meslek grubunda farkl sekilde algilanabilecegini ve mesleki kidemin
her zaman bu engeller lizerinde belirleyici olmadigini géstermektedir.

Cam tavan engelleri ve mesleki deneyim arasindaki iliski karmasik bir yapiya
sahiptir ve bireylerin kariyerlerinde karsilastiklar1 engellerin, mesleki deneyimle birlikte
degisiklik gosterebilecegini ortaya koymaktadir. Coklu roller iizerindeki algi, deneyim
arttikca degisebilir ve bireylerin bu rolleri yonetme becerileri gelisebilir. Ancak diger
cam tavan engelleri, mesleki deneyimden bagimsiz olarak benzer sekilde algilanmakta
ve deneyim siiresi bu engellerin asilmasinda her zaman belirleyici olmamaktadir. Bu
nedenle, is yerlerinde cam tavan engellerini agsmak i¢in mesleki deneyimden bagimsiz
olarak tiim ¢aligsanlara yonelik yapisal degisimler ve destek mekanizmalar1 saglanmasi

Onemlidir.

6.4. CAM TAVAN ENGELLERI VE MEDENI DURUMUNA ILISKIN

TARTISMA

Medeni durum, cam tavan engellerinin algilanmasinda etkili olabilecegi
diisiiniilen bir degisken olsa da, bu calismada medeni durum ile cam tavan engelleri
arasinda anlamli bir fark bulunamamustir. Evli ve bekar katilimcilarin cam tavan
engellerine iligkin algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmamasi,
medeni durumun bu engeller tizerindeki etkisinin sinirli oldugunu gostermektedir.

Benzer sekilde, Karaca (2007) ve Tung (2016) tarafindan yapilan ¢aligmalar da
cam tavan engelleri ile medeni durum arasinda anlamli bir fark olmadigini ortaya
koymustur. Bu bulgular, medeni durumun, bireylerin karsilastiklar1 cam tavan engelleri

lizerinde belirleyici bir faktér olmadigini ve bu engellerin algilanmasmm medeni
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durumdan bagimsiz oldugunu disiindiirmektedir. Evli veya bekar olmanin, bireylerin
kariyerlerinde karsilastiklar1 cam tavan engelleri {iizerinde Onemli bir etkisi
olmamaktadir. Bu durum, cam tavan engellerinin daha ¢ok orgiitsel kiiltiir, toplumsal
cinsiyet rolleri ve kurumsal politikalar gibi yapisal faktorlerden kaynaklandigini ve
medeni durum gibi bireysel Ozelliklerin bu engellerin algilanmasinda belirleyici
olmadigini gostermektedir.

Arastirmanm bulgulari, medeni durumun cam tavan engelleri iizerindeki
etkisinin sinirlt oldugunu ve bu engellerin evli ya da bekar olmaktan ziyade, bireylerin
calisma ortamlar1 ve maruz kaldiklar1 6rgiitsel yapilar tarafindan sekillendigini ortaya
koymaktadir. Bu nedenle, is yerlerinde cam tavan engellerinin asilmasina yonelik
politikalar gelistirilirken, medeni durum gibi bireysel faktorlerden ziyade, orgiitsel
kiiltiir ve cinsiyet esitligi konularma odaklanilmasi 6nem arz etmektedir. Medeni
durumun cam tavan engelleri lizerindeki etkisinin smnirli olmasi, bu engellerin ortadan
kaldirilmas1 i¢in yapisal ve kurumsal degisimlerin gerekliligini daha da belirgin hale
getirmektedir.

Cam tavan engelleri ve medeni durum arasindaki iliski, bireysel 6zelliklerin bu
engeller lizerindeki etkisinin smirli oldugunu ve bu engellerin asilmasi i¢in daha genis
capli orgiitsel ve toplumsal degisimlerin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Is
yerlerinde toplumsal cinsiyet esitligini destekleyen politikalarin tesvik edilmesi, cam

tavan engellerinin agilmasinda kritik bir role sahiptir.

6.5.SONUC VE ONERILER

Bu arastirma, kadin yOneticilerin cam tavan sendromu ve Kariyer engelleriyle
ilgili literatiirde ifade edilen bilgi ve verilerin, ger¢ek yasamda ne kadar desteklendigini
tespit etmek amaciyla kadin calisanlar kapsaminda yapilmistir. Bu ¢ercevede
gerceklestirilen literatiir arastirmasindan sonra, konuyla ilgili daha 6nceki calismalardan
da faydalanarak alan arastirmasi gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda, Tokat
ilinde farkli kamu kurumlarinda y6netici olarak gdérev yapmakta olan kadin ¢alisanlara

anket uygulanmigtir.
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Aragtirma bulgulart incelendiginde, katilimcilarin farkli degiskenler altinda
aldiklar1 ortalama puanlarin yas, medeni durum ve mesleki deneyim gibi degiskenlere
gore nasil degistigi gorilmiistiir. Caligmamizda "Mesleki Ayrim", "Mentorluk" ve
"Informal Iletisim" degiskenlerinin ortalamalarmin 3'iin iizerinde olmasi, katilimcilarm
bu konularda genellikle olumlu goriislere sahip oldugunu isaret etmektedir. Bu bulgu,
kadin yoneticilerin mesleki ayrimcilik ile miicadelede desteklendigini ve mentorluk
programlarindan yararlandigini gostermektedir. Ayrica, informal iletisim aglarinin da
kadinlar tarafindan etkin bir sekilde kullanildigmi ve bu aglarm kariyer gelisimlerinde
onemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir.

Diger yandan, "Coklu Roller" ve "Kisisel Tercih" degiskenlerinin
ortalamalarinin daha diisiik olmasi, bu konularda katilimcilar arasinda daha cesitli veya
dengeli goriisler olabilecegini gostermektedir. Bu durum, kadin ydneticilerin is ve aile
yasamint dengelemek konusunda farkli deneyimlere ve goriislere sahip oldugunu
yansitmaktadir. Kadinlarin ¢oklu rollerle basa c¢ikma stratejilerinde bireysel
farkliliklarin 6nemli bir rol oynadigini sdyleyebiliriz. Ayrica, kisisel tercihlerin kariyer
yollarin1 nasil sekillendirdigi ve kadinlarin bu tercihlerde karsilastiklar1 zorluklar
konusunda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

"Kaliplasmis Onyargilar" degiskeninin en diisiik ortalama puani almas,
katilimcilarin bu konuda olumsuz bir tutum sergilediklerini belirtmektedir. Bu bulgu,
kadin yoneticilerin hala cinsiyetle ilgili kaliplasmis 6nyargilarla karsilastiklarini ve bu
Onyargilarin kariyerlerinde onemli bir engel teskil ettigini ortaya koymaktadir. Bu
durum, toplumda ve is yerlerinde cinsiyet esitligi konusunda daha fazla farkindalik
yaratilmasi gerektigini gdstermektedir.

Bulgular, kadinlarin kamu ydnetiminde kariyer gelisimlerini destekleyen
unsurlarin yam sira, karsilastiklar1 zorluklar1 da gozler 6niine sermektedir. Literatiirde
sik¢a tartigilan cam tavan sendromunun, 6zellikle cinsiyetle ilgili kaliplasmis 6nyargilar
ve ¢oklu rollerle basa ¢ikma konularinda hala gegerliligini korudugu goériilmektedir. Bu
arastrma, kadin yoneticilerin is yasaminda karsilastiklari engellerin azaltilmasi ve
destek mekanizmalarmin giliglendirilmesi  gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica,
mentorluk programlarmin ve informal iletisim aglarinin kadmlar i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu gostererek, bu tiir desteklerin yaygmnlastirilmasinin 6nemini ortaya

koymaktadir.
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Arastirmanin  literatiire katkisi, kadmlarin kamu yOnetimindeki kariyer
gelisimlerinde karsilagtiklar1  engellerin  ve destek mekanizmalarinin daha iyi
anlagilmasini saglamasidir. Bu bulgular, kadin yoneticilerin is yasaminda daha esit ve
adil bir sekilde yer alabilmeleri ic¢in gerekli politikalarin ve uygulamalarin
gelistirilmesine yonelik dnemli bilgiler sunmaktadir. Ayrica, bu arastirma, gelecekte
yapilacak caligmalar icin bir temel olusturarak, kadmlarin is yasaminda karsilastiklar1
sorunlarin daha detayli incelenmesine ve ¢oziim Onerilerinin gelistirilmesine katkida
bulunacaktir.

Kadin yoneticiler i¢in mentorluk programlarinin yaygmlastirilmas: ve bu
programlarin etkinliginin artirilmasi, kadinlarin kariyer gelisiminde onemli bir destek
saglayacaktir. Mentor-menti iliskilerinin giiclendirilmesi, kadmnlarin karsilastiklari
zorluklarla basa ¢ikmalarina ve profesyonel aglarini genisletmelerine yardimci olabilir.

Kadm yoneticilerin ¢oklu rollerle basa ¢ikmalarini kolaylastirmak i¢in ig-yasam
dengesi politikalarinin gelistirilmesi ve uygulanmasi1 gerekmektedir. Esnek calisma
saatleri, uzaktan c¢alisma imkanlar1 ve aile destek programlari gibi uygulamalar,
kadinlarin is ve aile yasamin1 daha dengeli bir sekilde yonetmelerine olanak
saglayacaktir.

Cinsiyetle ilgili kaliplasmis Onyargilarm kirilmasi i¢in kurum i¢i egitim
programlari ve farkindalik calismalar1 diizenlenmelidir. Bu egitimler, hem erkek hem de
kadin calisanlarin cinsiyet esitligi konusunda bilinglenmelerini saglayarak, is yerinde
daha adil ve esitlik¢i bir ortamin olusmasina katkida bulunacaktir.

Kadm yoneticilerin kariyer gelisimlerini desteklemek amaciyla kariyer planlama
ve gelisim programlarinin tesvik edilmesi Onemlidir. Bu programlar, kadinlarin
yeteneklerini gelistirmelerine, yOneticilik becerilerini artirmalarina ve kariyerlerinde
daha ileri seviyelere ulagsmalarina yardimeci olabilir.

Kadin yoneticilerin karsilastiklar1 engellerin ve destek mekanizmalarinin daha
iyi anlagilmasi i¢in bu alanda daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir. Ozellikle
farkli sektorlerde ve bolgelerde gerceklestirilecek caligmalar, genel egilimlerin ve
spesifik ihtiyaclarin belirlenmesine katki saglayacaktir.

Bu baglamda kadinlarin is yasaminda karsilastiklar1 engellerin azaltilmasi ve
destek mekanizmalarinin gii¢lendirilmesi, toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasina ve

kamu yOnetiminde daha dengeli bir temsilin olusturulmasina katkida bulunacaktir.
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