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BEYAN

“Liderlik, Cinsiyet ve Etnik Koken Baglaminda Kadin Yoneticilerin ‘Cam Ucgurum’ a Bakis
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ON SOz

Hem yo6netim hem de sosyoloji alaninda kadinlara yonelik ayrimeilik ile ilgili ¢cok fazla
arastirma yapilmistir. 2005 yilindan bu yana is yasaminda kadinlara ve etnik kokeni farkli bireylere
yapilan ayrimcilik tiirlerinden ‘Cam Ugurum’ a iliskin yurt disindaki nitel arastirmalarin sayisi
tilkemize kiyasla daha fazladir. Bu sebeple ‘Cam Ugurum’ kavraminin nitel yontemler kullanilarak
arastirilarak bu yoniiyle tilkemizdeki yonetim literatiiri’ ne katki saglamasi planlanmstir. Liderlik,
cinsiyet ve etnik koken baglaminda ‘Cam Ugurum’ a bakis agisinin tematik analizi yapilarak
derinlemesine arastirilan tez calismamin yoOnetim literatiiri’ ne katki saglamasi beni onure

edecektir.

Bu tez ¢aligmasinin yazilmasinda ¢alismami sahiplenerek takip eden danismanim Sayin
Prof. Dr. Isa IPCIOGLU’ na degerli katk1 ve emekleri i¢in tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.
Yiiksek lisans egitimim boyunca iizerimde emegi olan, beni yetistiren ve egitimime katki saglayan
tiim hocalarima da tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim. Katilimlariyla ve fikirleriyle ¢aligmamin

sekillenmesine katki saglayan kadin yoneticilere de tesekkiirlerimi sunarim.

Benden manevi destegini hi¢bir zaman esirgemeyen hayattaki en degerli varligim annem
Firdes OZDEMIR’ e tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim. Vermis oldugu manevi destekleri ve
cesaretlendirmeleri ile yiiksek lisansa yillar sonra yeniden baslamama neden olan ve su anda
hayatta olmayan babam Seyfettin OZDEMIR ve kardesim Hasan OZDEMIR’ e sonsuz 6zlemle
siikranlarimi sunuyorum. Bu zorlu siiregte bana destegini sunan esim Erkan TASDEMIR’ e ve

arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak ulasim ve kampiis imkanlari, egitim kalitesi ve sicak bir okul ortami olan ve
ogrencisi olmaktan gurur duydugum Bilecik Seyh Edebali Universitesinin bugiinlere gelmesinde

emegi olan her bireye ayr1 ayr1 tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.
Ahu TASDEMIR

2024



OZET

LiDERLIK, CINSIYET VE ETNiK KOKEN BAGLAMINDA KADIN YONETIiCIiLERIN
‘CAM UCURUM’ A BAKIS ACILARININ INCELENMESIi: MOBILYA SEKTORUNDE
BiR ARASTIRMA
Arastirmanin temel amact Mobilya Sektoriindeki kadin yoneticilerin cam ugurum kavramina bakis
acilarini incelemektir. Arastirma Bursa ili inegdl ilgesindeki mobilya iiretim fabrikalarinda gorev
yapmakta olan 15 orta diizey kadin yoneticiye yar1 yapilandirilmis goriisme formu araciligi ile
uygulanmistir. Arastirmada Ryan ve Haslam tarafindan 2005 yilinda gelistirilmis olan Senaryo
tabanli deneysel ¢alismadan faydalanilmistir. Katilimcilarin liderlik tercihleri, cinsiyet ve etnik
koken baglaminda cam ugurum algisi ile cam ugurum pozisyonlarinin neden ve sonuglarina bakis
acilar arastirilmistir. Cam ucurum algisinin liderlik baglaminda arastirilmasi sonucunda kisiler
arast iligkiler ve g¢alisan refahina duyarlilik ile motivasyonun 6nemine vurgu yapilarak Kriz
doneminde kadin liderlik 6zelliklerine sahip liderler ile ¢alisiimak istendigi bulgularina ulagilmas;
acik¢a olmasa da liderlik baglaminda cam ugurum desteklenmistir. Cam ugurum algisinin cinsiyet
ve etnik koken baglaminda arastirilmast sonucunda ‘Uygunluk’, ‘Liderlik’ ve ‘Giiven’
boyutlarinda adaylarin egitim, deneyim ve yetenekleri dogrultusunda cinsiyet ve etnik kdken
ayrimi1 gozetilmeksizin tercih edildigi sonucuna ulasilmis ve cam ugurum desteklenmemistir.
Katilimcilarin cam ugurum pozisyonlarini deneyim ve yeteneklerine giivenmeleri, kariyer firsati
olarak gormeleri ve riskli de olsa yoneticilik pozisyonun is tatminlerini arttiracak olmasi
sebepleriyle kabul ettikleri tespit edilmistir. Riskli yoneticilik pozisyonunu kabul eden
katilimcilarin psikolojik saglamliklar1 zarar gorse veya is yagami ve 6zel hayat dengesi bozulsa bile
yoneticilik pozisyonunda kalmaya kararli bir durus sergiledikleri, krizle basa ¢ikma siirecinde ise
ozgiivenlerinin yiiksek olmasi, kararli olmalari, girketlerine olan bagliliklar: ve sorumluluk almay:
onemsemeleri nedenleriyle isten ayrilmayacaklar;; cam ugurumdan yuvarlanmayacaklar

sonuglarma ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cam Ugurum, Cinsiyet, Kriz, Liderlik.



ABSTRACT

EXAMINING THE PERSPECTIVES OF WOMEN MANAGERS ON THE 'GLASS
CLIFF' IN THE CONTEXT OF LEADERSHIP, GENDER AND ETHNICITY: A STUDY
IN THE FURNITURE INDUSTRY
The main purpose of the research is to examine the perspectives of women managers in the
furniture sector on the glass gap concept. The research was applied to 15 mid-level female
managers working in furniture production factories in Inegél district of Bursa province through a
semi-structured interview form. In the research, the scenario-based experimental study developed
by Ryan and Haslam in 2005 was utilised. Participants' leadership preferences, perception of glass
cliff in the context of gender and ethnicity, and their perspectives on the causes and consequences
of glass cliff positions were investigated. As a result of investigating the perception of the glass
cliff in the context of leadership, the importance of interpersonal relationships, sensitivity to
employee welfare and motivation was emphasised and it was found that it was desired to work with
leaders with female leadership qualities during the crisis period; although not explicitly, the glass
cliff was supported in the context of leadership. As a result of investigating the perception of glass
cliff in the context of gender and ethnicity, it was concluded that in the dimensions of ‘Suitability’,
‘Leadership’ and ‘Trust’, candidates are preferred regardless of gender and ethnicity in line with
their education, experience and skills, and glass cliff was not supported. It was determined that the
participants accepted the glass cliff positions because they trusted their experience and abilities,
saw it as a career opportunity and that the managerial position, albeit risky, would increase their
job satisfaction. It was concluded that the participants who accepted the risky managerial position
were determined to remain in the managerial position even if their psychological resilience was
damaged or the balance between work and private life was disrupted, and that they would not quit
their jobs in the process of coping with the crisis because of their high self-confidence,
determination, commitment to their companies and care about taking responsibility; they would

not roll off the glass cliff.

Keywords: Glass Cliff, Gender, Crisis, Leadership.
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1. GIRIS

Ayrimcilik kavrami, birey veya gruplara belirli 6zelliklerinden dolay1 haksiz muamelede
bulunulmasi olarak tanimlanir ve is yasaminda ve sosyal hayatta sik¢a rastlanir. Ayrimciligin
sebepleri arasinda sosyal veya ekonomik durum, ideoloji ve korku gibi faktorler yer alir ve bu
durum, ayrimcilifa maruz kalan bireylerin haklarina zarar verir ve esitsizlik yaratir. Sanayi
Devrimi sonrasinda is yagsamina daha fazla dahil olan kadinlar cam asansdr, gostermelik terfi, cifte
acmaz, cam tavan vb. cesitli kariyer engeleri ile karsilasmaktadirlar. Kadinlarin liderlik
pozisyonlaria erisimlerinin artmasi, toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi agisindan kritik
oneme sahiptir. Kadin yoneticilerin liderlikteki rollerinin artirilmasi, sadece toplumsal cinsiyet
esitligini saglamakla kalmayacak, ayn1 zamanda is diinyasinda ¢esitliligin ve degisimin artmasina
da katkida bulunacaktir. Cam tavan engelini asan kadin yoneticilerin "cam ugurum" ile
karsilagmalari, is diinyasinda yaygin bir olgudur. Cam ucurum kriz disindaki donemlerde
yoneticilik pozisyonuna getirilmesi diisiiniilmeyen kadinlarin genellikle kriz donemlerinde basari
sanst diisiik olan riskli liderlik pozisyonlarina getirilerek basarisizligin kadin yoneticilere
yiiklenmesi ve bunun sonucunda strese giren kadin yoneticilerin orgiitsel anlamda kimliksizleserek
orgiitten ayrilmasi durumunu ifade eder. Cam tavan engelini asan kadin yoneticilerin karsilastiklar
hileli bir kariyer tuzagi olan "cam ugurum" kavrami Ryan ve Haslam tarafindan 2005 yilinda ortaya
atilmis ve 2005 yilindan bu yana literatiirde ve is diinyasinda 6nemli bir aragtirma alani olmustur.
Bu ¢aligmada, ayrnimcilik, yonetim, liderlik, is yasaminda kadinlara yonelik kariyer engelleri ve
cam ugurum kavramlarinin literatiirde mevcut olan ¢alismalarindan yararlanilarak, cam tavani asan
kadin liderlerin is yasaminda karsilastiklar1 sorunlar ile liderlik, cinsiyet ve etnik koken baglaminda
"cam ucurum" a ve cam uguruma neden olan faktorlere bakis agilarinin ayrintili bir bigimde
incelenmesi; hem karar alici hem de atanan agisindan ¢ift yonlii bir bakis agisi1 getirilerek kadinlarin
bu riskli yoneticilik pozisyonlarin1 kabul edip etmeyecekleri, kabul etmelerinin nedenleri ve kadin
yOneticiler i¢in cam ugurum pozisyonunun sonuglarinin arastirilmasi hedeflenmistir. Arastirma
kapsaminda, mobilya sektoriinde calisan orta diizey kadin yoneticilerle derinlemesine miilakatlar
yapilmis ve bu miilakatlardan elde edilen veriler tematik analiz yontemiyle degerlendirilmistir. Bu
calismanin sonuglarinin, kadin liderlerin i yasaminda karsilastiklar1 ayrimeilik, kariyer engelleri
ve hileli terfi tuzaklarinin anlasilmasina, kadin yoneticilerin hem karar alict hem de atanan
acisindan ¢ift yonlii olarak cam ugurum pozisyonuna iliskin goriislerinin arastirilmasi yoniiyle

Tirkiye’ deki literatiir’ e katki saglayacagi diistiniilmektedir.



2. AYRIMCILIK KAVRAMI VE TURLERI

Glinlimiizde ayrimcilik uygulamalarina sosyal hayatta ve is yasaminda sikga
rastlanilmaktadir. Ayrimcilik kavrami en basit haliyle birey ya da gruplara bazi 6zelliklerinden
dolay1 haksiz muamelelerde bulunulmasidir. Birey ya da gruplar irk ve etnik kokenleri, yaslari,
dinleri, engellilik durumlari, sosyal statiileri, cinsiyetleri vb. 6zelliklerinden dolay1 diglanabilmekte
veya esit olmayan ve haksiz muamelelere maruz kalabilmektedir. Bu boliimde, ayrimcilik kavrami
bircok yoOniiyle ele alinarak, tanimi, farkli tiirleri ve is hayatindaki ayrimcilik uygulamalar1 ve
ayrimciligin - Onlenebilmesi adina gerceklestirilen bazi1 yasal ve sosyal diizenlemelerden

bahsedilecektir.
2.1. Ayrimciigin Tanim ve Ornekleri

Ayrimcilik bir kisi veya grubun digerlerine gore daha asagida goriilmesi ya da bazi ayricalik
ve haklardan yoksun birakilmasidir. En basit anlamda ‘adil olmayan davranislar’ seklinde ifade
edilen ayrimeilik kavrami kiiltiirel bir durum olup; gruplar arasindaki iligkiler ve kisilerin digerleri
hakkindaki diisiinceleri toplumsal agidan tiretilmis olan stereotiplerden etkilenmektedir (Marshall,
2005: 50-51). Ayrimcilik, olumsuz 6n yarginin bir sonucudur ve bir grup yada grup tiyelerine karsi
olumsuz 6n yargi ve tutumlar nedeniyle ortaya ¢ikan haksiz ve olumsuz davranislardir (Erdogan
ve Vatandas, 2020: 479). Ayrimciligin sebepleri arasinda sosyal ya da ekonomik durum, ideoloji,
korku gibi faktorler yer almakla birlikte ayrimcilik yapilan kisi veya gruplarin haklarina zarar verir

ve esitsizlik yerlesik bir hal alir.

Ayrimciligim 6nlenmesi adina Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesi, Cocuk Haklari
Sozlesmesi gibi uluslararasi yasal kaynaklar ¢ikartilarak bu kaynaklarda ayrimcilik dogrudan
yasaklanmistir. Ayrimcilikla miicadele icin iilkemizde de Tiirkiye Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu
kurulmus; insan haklarinin korunmasi, esit muamele, hukuken taninmis olan haklarin glivence
altina alinmasi, ayrimeilik ile iskence ve kotli muamelenin dnlenmesi adina 6701 no’ lu ‘Tiirkiye

Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu Kanunu® ¢ikartilmistir. Kanunda dogrudan ayrimeilik;

‘Bir gercek veya tiizel kiginin, hukuken taminmis hak ve hiirriyetlerden karsilagtirilabilir
durumdakilere kiyasla esit sekilde yararlanmasini bu Kanunda sayilan ayrimcilik temellerine

dayanilarak engelleyen veya zorlastiran her tiirlii farkli muameleyi’ dolayli ayrimeilik ise;

‘Bir gercek veya tiizel kiginin, goriiniiste ayrimci olmayan her tiirlii eylem, islem ve
uygulamalar sonucunda, bu Kanunda sayilan ayrimcilik temelleriyle baglantili olarak, hukuken
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taminmis hak ve hiirriyetlerden yararlanma bakimindan nesnel olarak haklilastirilamayan
dezavantajli bir konuma sokulmasini, ifade eder’ seklinde tanimlanmaktadir (1.5.6701.pdf

(mevzuat.gov.tr).

Uluslararasi ve iilkelerin i¢ hukuklarinda hakim olan yaklasim seklinde esitlik anlayisini
asgari diizeyde ‘yasalarin oniinde esitlik, yasalarin esit korumasi’ seklinde yansitmakta olup gergek
esitligin tesis edilmesi ve mevcut esitsizliklerin yok edilmesi adina yetersizdir ve farkli 6zelliklere
sahip kisilerin toplumun baskin gruplarina uyarlanarak konulmus kurallara, olusturulmus yapilara
uymaya zorlanmasina yol agmaktadir soyleki; gorme engelli bir 6grencinin yiliksekdgretime kabul
edilmesi sekli esitligi yansitirken egitim materyallerine diger 6grenciler gibi erisememesi veya
erisme ylkiiniin goérme engelli 6grenciye yiiklenmesi durumunda burada egitimde firsat

esitliginden sz edilemez (Giil ve Karan, 2011: 6).
2.1.1. Stereotipler, Onyargilar ve Ayrimci Davramslar Arasindaki Iliski

Onyarg1 gerceklik karsisinda test edilmemis, kisinin kendi tutum ve duygularina bagl
olarak kaliplagmis (streotiplesmis) inanglarla karakterize edilmis olan bir kisi, bir grup veya grup
liyelerine veya herhangi bir sey aleyhine veya lehine daha 6ncesinde olusturulmus olan olumlu ya
da olumsuz bir fikir veya yanlilbiktir (Marshall, 2005: 559). On yarg1 ¢ok fazla bilgi sahibi
olunmayan bir konu ile ilgili olarak olumlu yada olumsuz takinilan tutumlardir (Erdogan ve
Vatandas, 2020: 476). Tutum; kisi, kurum, durum veya toplumsal duruma karsi1 az veya ¢ok tutarli
bir bicimde belirli bir sekilde hareket etme ve bu kisi, nesne veya durum dahilindeki inanglarin

kalict olarak diizenlenmesidir (Marshall, 2005: 765).

Kalip yargt bir olgu, grup ya da nesneye iliskin bilgi eksikliklerini tamamlayan, karar
almay1 kolaylastiran zihinde olusturulan imgeler biitiiniidiir. On yarg1 kisisel, kalip yarg: ise
toplumsal bir durum olup; kalip yargmin ortaya ¢ikmast 6n yargmin topluma mal olmasinin
sonucudur (Erdogan ve Vatandas, 2020: 476-477). Cinsiyet 6n yargilari ise iki cinsin hangi agidan
birbirinden farkli olduklari, hangi karakter, gériiniis ve davranis bi¢iminin kadina/erkege 6zgi
oldugu ve kadmin/erkegin ne tiirde davraniglar sergilemesi gerektigine iliskin inanglardir
(Vatandas, 2007: 33). Toplumsal cinsiyet stereotipleri, diinyay1 ve firsatlarin1 yanlis bir sekilde
degerlendirmeye yol acarken, kadinlar ve erkekler i¢in kisitlayici sinirlar olusturur ve kadinlik ile
erkeklik rollerinin degerini diisiiriir. Ornegin; kiz cocuklari daha duygusal, hassas, koruyucu, titiz

diyerek onlara zorluk ¢ikartmayacak isleri layik gormemiz (¢ocuk ve yasli bakimi, masa basi evrak



isleri, bankacilik, ascilik, terzilik vs.); erkek cocuklari cesur, miicadeleci ve kavgacidir diyerek
erkekleri ¢gocukluktan itibaren giiglii ve lider olarak tanimlayarak onlara daha zor isleri (kuvvet
gerektirecek tasima, bakim onarim, giivenlik, soforliik, giivenlik, askerlik ve yoneticilik gibi isleri)
layitk gérmemiz sonucu toplumda ¢esitli kalip yargilar ortaya cikabilmektedir (UNDP-TR-

Toplumsalcinsiyet-iletisim-rehber.pdf).
2.1.2. Ayrimciligin Temel Ilkeleri Esitlik, Adalet, Insan Haklar1

Ayrimciligin temel ilkeleri ayrimcilikla miicadelede temel bir gerceve saglar ve adil,
esitlik¢i ve insan haklarina dayali bir toplumun hedeflenmesini destekler. Bu ilkelerin
uygulanmasi, yasalar, politikalar, egitim ve toplumsal bilin¢clenme gibi farkli alanlarda gaba

gerektirir.

Esitlik ilkesi; her bireyin veya grubun dili, dini, irk1 veya etnik kdkeni, cinsiyeti, cinsel
yonelimi, yasi, engellilik durumu vb. 6zelllikleri ya da kisisel 6zelliklerinden dolayr ayrimciliga
ugramamasi; toplumda esit ve adil sartlarda yer almasi gerektigini vurgulamaktadir. Esitlik ilkesi
yasalarda yer alarak kamu hukukunu baglayici nitelikte olabilmektedir. Anayasamizin da 10.
Maddesinde Kanun Oniinde Esitlik ilkesi;

“Madde 10 — Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle
aywrim gozetilmeksizin kanun oniinde egittir. (Ek fikra: 7/5/2004-5170/1 md.) Kadinlar ve erkekler esit haklara
sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢mesini saglamakla yiikiimliidiir. (Ek ciimle: 7/5/2010-5982/1 md.) Bu maksatla
alinacak tedbirler esitlik ilkesine aykiri olarak yorumlanamaz. (Ek fikra: 7/5/2010-5982/1 md.) Cocuklar, yashliar,

oziirliiler, harp ve vazife sehitlerinin dul ve yetimleri ile malul ve gaziler icin alinacak tedbirler esitlik ilkesine aykiri

sayilmaz. Hicbir kisiye, aileye, ziimreye veya sinifa imtiyaz taninamaz. Devlet organlari ve idare makamlart biitiin

islemlerinde (...)9 kanun Oniinde esitlik ilkesine uygun olarak hareket etmek zorundadirlar” seklinde
tanimlanmaktadir

(https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?MevzuatNo=2709&MevzuatTur=1&MevzuatTertip=5).

Tanimlamada ayrimcili@in tiim cesitlerine vurgu yaparak esitligin hayata gecirilmesini
saglamakta ve tedbirleri almakta devletin yiikiimliiliiglinlin altin1 ¢izmekte, devlet organlar1 ve
idare makamlarinin esitlik ilkesine uygun bir bicimde tiim islemlerini tesis etme zorunlulugunun

oldugunu belirterek devlet ve organlari ile idare makamlarina da sorumluluk yiiklemektedir.

Adalet Ilkesi; her bir bireyin haklarina ve adaletin ger¢eklesmesi ihtiyacina uygun olarak
muamele gormesi, haksiz muamelenin diizeltilmesi, ayrimcilik yapilmasi yerine herkesin esit bir
sekilde degerlendirilmesini icermektedir. Adalet kavramu ile esitlik, 6zgiirliik, ihtiya¢ ve hak
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kavramlart i¢ ice gecmis, birbirinden ayri diisliniilemeyecek kavramlardir. Adaletin en dis
halkasinda 6zgiirliik, izleyen halkalarda sirastyla kisilerin haklarina uymak, esitlik ve ayrimcilik
yasagl, hak etme ve en son halkasinda ihtiya¢ bulunmakta; en dis halka en zayif anlamini ifade
etmekte olup en i¢ halkaya gidildikge anlami kuvvet kazanmaktadir. Cizilen bu semada giris-
¢ikisin ve yer degistirmenin kolay oldugu agik bir toplum modeli 6n goriilmektedir ¢iinkii kapali
toplumlarda adalet sinirli olmakta ve insan haklarinin gerekliligiyle uyum saglayamamaktadir

(Erdogan, 2008: 12).

Cohen (1986)’ dan aktaran Marshall (2005) Sosyoloji Sozliigiinde adaletin toplum
yasaminin merkezinde yer alan ahlaki bir standart oldugunu, toplumsal eylemler ve toplum
kuraminda 6nemli bir rol oynadigindan dolay1 adalete iliskin ¢ikarimlara sadece sosyolojide degil
felsefe, siyaset bilimi, toplumsal politika, psikoloji ve hukuk gibi sosyal bilimin tiim alanlarinda
rastlanildigini ve bu bilim dallarinda adalet kavraminin derinlemesine incelendigini ifade etmistir
(Marshall, 2005: 735). Adalet kavrami toplumsal yasamin merkezinde yer almasindan dolay1
sosyoloji, insan yaradilis1 ve insanin hak ettigini almasindan dolay1 dagitict veya diizenleyici bir
anlayis olmasindan dolay1 felsefede, kamu otoritelerinin diizenleyici ve dagitici roliinden dolay1
siyaset bilimi ve toplumsal politika, adaletten etkilenenin insan olmasindan kaynakli olarak

psikoloji ve son olarak da yasalarla baglayici bir niteligi olmasindan dolay1 hukuk ile iligkilidir.

Her insanin dogustan sahip oldugu yasama, saghk, ozgiirliik, esitlik, glivenlik, ifade
Ozglirligi, egitim, adil bir bicimde yargilanma gibi evrensel haklar1 vardir ve bu haklara saygi
gosterilmelidir. Ayrimcilikla miicadele ederken insan haklar ilkesi 6nemlidir ¢iinkii ayrimcilik
yapilmasi insan haklarinin ihlal edilmesi anlamina gelmektedir. Insan haklarmin korundugu yasal
kaynaklar ve uygulamalar bulunmaktadir. Insanhigin her iiyesinin haysiyetine ve esit ve
devredilemez haklarina sayg: gosterilmesi, dzgiirliik, adalet ve diinya barisinin temelidir. insan
haklarinin gérmezden gelinmesi sonucunda, insanlar i¢in 6zgiirliiklerine sahip olacaklari, hukuk
rejimiyle korunacak, insan haklarina saygi gosterilmesini saglayacak, ve bunu arttirmak i¢in egitim
ve 0gretim yoluyla ¢aba gosterilmesi ve ulusal ve uluslararasi 6nlemler alinmasi ve tiim milletler
i¢cin ortak olan insan haklarinin diinya ¢apinda taninmasini ve uygulanmasini saglamak amaciyla
1948 yilinda Birlesmis Milletler Genel Kurulu tarafindan ilan edilen Insan Haklari Evrensel

Beyannamesinin ilk maddesinde;



“Madde 1- Biitiin insanlar hiir, haysiyet ve haklar bakimindan esit dogarlar. Akil ve vicdana sahiptirler ve

birbirlerine karsi kardeslik zihniyeti ile hareket etmelidirler” (Insan haklar1 evrensel beyannamesi

(hsk.gov.tr)).

Esitlik ilkesine atifta bulunmakta ve arkasindan gelen 2. Maddesinde;

“Madde 2- Herkes, irk, renk, cinsiyet, dil, din, siyasi veya diger herhangi bir akide, milli veya i¢ctimai menge,
servet, dogus veya herhangi diger bir fark gozetilmeksizin isbu Beyannamede ilan olunan tekmil haklardan ve biitiin
hiirriyetlerden istifade edebilir. Bundan baska, bagimsiz memleket uyrugu olsun, vesayet altinda bulunan, gayri

muhtar veya sair bir egemenlik kayitlamasina tabi iilke uyrugu olsun, bir sahis hakkinda, uyrugu bulundugu memleket

veya iilkenin sivasi, hukuki veya milletleraras: statiisii bakimindan hi¢hir ayrilik gozetilmeyecektir” ayrimcilik
yapilmaksizin insanlarin hak ve dzgiirliikklerden faydalanabilecegi belirtilmektedir (insan haklar:

evrensel beyannamesi (hsk.gov.tr)).

Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesinde hak ve dzgiirliiklere, ayrimcilik, zuliim yasagina
iliskin toplam 30 madde bulunmakta olup beyanname, Birlesmis Milletlere iiye olan Ulkeleri

baglayici niteliktedir (Insan haklar1 evrensel beyannamesi (hsk.gov.tr)).
2.2. Ayrimeilik Tiirleri

Bu boliimde ayrimcilik tiirlerinden 1tk ve etnisite ayrimeiligl, din ayrimeiligi, engellilik
ayrimciligl, yas ayrimciligi, kadinlarin aile durumu ayrimciligi ve cinsiyet ayrimciligi ele

almacaktir.
2.2.1.Irk ve Etnisite Ayrimcilig

Irk ve etnisite ayrimciligl, temelde bir bireyin 1rki ya da etnik kdkeni sebebiyle ayrimei
davraniglara maruz kalmasi durumu olarak tanimlanmaktadir. ABD' deki irksal-etnik ayrimciligin
tarzi ve araglari, 1964 Sivil Haklar Yasasi'nin yiirtirliige girmesiyle ayrilan iki doneme ayrilabilir.
Sivil Haklar Yasasi'ndan once, Amerika Birlesik Devletleri'nde irksal-etnik ayrimcilik agikca
meydana geliyordu, kamuda nispeten yaygindi, asgari diizeyde damgalanmisti, agik onyargili
tutum, inanglarla sekillenmisti ve cogu zaman bilingli veya aktif bir irksal Onyargiyla
sekillenmisti. Bireysel isverenler, emlakg¢ilar ve ev sahipleri ceza almadan ayrimcilik yapabiliyor
ve ¢ogu zaman inanglarini ve eylemlerini kamuoyuna agiklayabiliyorlardi. Sivil Haklar Yasasi, 11k,
renk, din, cinsiyet veya ulusal kdkene dayali ayrimcilig1 yasaklayarak inang ve tutumlar1 olmasa
da bu davranislar1 degistirmeyi amacgliyordu (Gaddis, 2019: 444). James (2017) ¢alismasinda,
Ulusal Bilimler Akademisi Tip Enstitlisii'niin bir Komitesinin, 2003'te yapilan bircok calismay1



Ozetlemesi neticesinde Afrikali Amerikalilar gibi irksal azinliklarin Beyazlara gore daha diisiik
kalitede saglik hizmeti aldigin1 belirtmistir. Siyahlar veya Latinler ile karsilastirildiginda Beyaz
doktorlarin hastalara kars1 tutumlarinda ve etkilesimlerinde "beyaz yanlis1" bilingsiz bir 6nyarginin
saglik hizmetleri esitsizliklerine muhtemel katkida bulundugu; ancak siyahi ve kadin doktorlarin
bu tiir 6nyargilara daha az egilimli olabilecegini ifade etmistir. Calisma incelendiginde temelinde
Onyargi olmasi ve neticesinde esit olmayan muamelelerin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. ABD’ de
uygulanan Sivil Haklar Yasasi sonrasi cezai yaptirim gibi durumlar nedeniyle irksal-etnik agik
ayrimciligin azaldig goriilse de uygulama ve yapilan arastirmalarda gizli ayrimciligin yapildigi

goriilebilmektedir.

Is yasaminda da 1rk ve etnik kéken ayrimcilign arastirilmistir. Ornegin Nunez-Smith vd.
(2009) ABD’ de isyerinde algilanan 1irk/etnik koken ayrimeciligina iliskin hekimlerin
deneyimlerinin yayginligin1 belirlemek ve isyerinde irk/etnik kdkene iliskin ayrimcilikla ilgili
goriiglerini aragtirmak iizere farkli irk/etnik kokenli 529 hekim ile yapmis olduklari ¢aligmalarinin
sonucunda hekimlerin tip kariyerleri boyunca "bazen, sik sik veya ¢ok sik" irksal/etnik ayrimciliga
maruz kaldiklarini bildiren hekimlerin oraninin ¢ogunlukta olmayan hekimler arasinda oldukga
yiiksek oldugu (%59 siyah, %39 Asyali, %35 “diger” 1k, %24 Hispanik/Latin(a) doktorlar, ve
beyaz doktorlarin %21'1), hekimlerin isyerinde irk/etnik kokene iliskin goriislerinin, katilimcinin
irk/etnik kokenine gore onemli Olclide farklilik gosterdigi ve saglik kuruluslari ve ¢esitli
hekimlerin, calistiklar1 yerde algilanan ayrimcilik ortamini iyilestirmek icin birlikte ¢alisma

firsatlarinin mevcut oldugu belirtilmistir.
2.2.2.Din Ayrimcihigi

Din ayrimciligi, bir bireyin veya grubun dini inanglari, ibadetleri, giyim tarzi veya dini
gelenekleri nedeniyle kisisel, kurumsal veya toplumsal olarak ayrimcilik ve haksiz muamelelere
ugramasi durumudur. Din ayrimciligi isyeri, egitim, konut ve ikame gibi alanlarda
goriilebilmektedir. Din ayrimciligi insan haklarina aykiri, toplum iginde dini c¢esitliligi ve
hosgoriiyii tesvik i¢in tehdit olusturan bir durum oldugundan pek cok iilke ve uluslararasi kurulus
din ayrimciligii o6nleme ve cezalandirma konusunda politikalar gelistirmistir. Ulkeler ve
uluslararasi kuruluglarin egitim, bilinglendirme ve yasal diizenlemeler gibi ¢ok ¢esitli miicadele
yontemleri din ayrimeiliginin azaltilmasinda dnemli rol oynamaktadir. Cantone ve Wiener (2017)

calismasinda son 20 yildir 1§ ortaminda dini ayrimciligin artmasina ragmen nadiren arastirildigini



belirtmektedir. Arastirmada is ortamindaki dini ayrimecilik vakalarinda kendine gonderme,
benzerlik ve sosyal kimlik faktorlerinin sikayet ve taciz vakalarinin algilanmasi ve ayrimcilikla
ilgili yasal kararlar1 etkileme orani incelenmistir. Calisma sonucunda degerlendiricilerin
kendilerine benzer grup iiyelerini nasil algiladigin1 ve bu algilarin hukuki sonuglarmin nasil
degistigini gosterdigi tespit edilmistir. Sonuglar, kisisel degerlendirmenin, hukuki ¢dziimlerin
tizerinde belirgin bir etkisi oldugunu ve isyerlerindeki dini ayrimecilik vakalarinin ele alinmasi ve
azaltilmas1 icin dnemli ipuglar1 oldugunu gostermektedir. Is hayatinda din temelli ayrimeilik ise
bir bireyin is yerinde veya ise alim siirecinde dini inanglar1 nedeniyle esit olmayan muamelelere
maruz kalmasi, ibadet 6zgiirliigliniin engellenmesi, kisitlanmasi veya da dislanmasi durumudur
(Ghumman vd., 2013: 440). Dini inang temelinde dogrudan ayrimcilik, bireyin dini inanglar
nedeniyle ayrimciliga maruz kalmasi veya isverenin iscinin dini gereklerine aykiri talimatlar
vermesi olarak tanimlanir. Bu tlir ayrimcilik yalnizca milli giivenlik veya mesru bir mesleki
gereklilik halinde hakli goriilebilir. Dolayli ayrimcilik ise, dini inanglar nedeniyle bireyin
dezavantajli bir duruma diismesi ve bu durumun verilen talimatlarla dolayl olarak ayrimciliga yol
acmasiyla ortaya c¢ikar. Dolayli ayrimciligin ispati, dogrudan ayrimciliga kiyasla daha zordur
(Yildirim, 2016: 1020). Is ortaminda din ayrimciliginda alinmis olan yasal ve yasal olmayan
Onlemlerin genigletilmesinin hem is ortamindaki verimliligin hem de toplumsal biitiinliigiin ve

huzurun devamui i¢in gerekliligi anlagilmaktadir.
2.2.3.Engellilik Ayrimcihig:

Bireyin dogustan gelen, kaza sonrasi veya yasa bagli olarak olusan islev kayiplar1 engel
durumunu nitelemektedir. Isyerinde bir bireyin fiziksel veya zihinsel engelinden dolay1 ayrimci
uygulamalara ugramasi engellilik ayrimi olarak nitelenir. Aslinda her birey bir engelli adayidir ve
engellilerin sosyal hayata ve is yasamma diger bireyler gibi dahil edilmeleri gerekmektedir.
Engellilik giiniimiizde bir insan haklar1 sorunu olarak kabul edilirken, engelliler artik 6zerk bireyler
olarak alma ve karar alma yetkisine sahip olan hak sahipleri olarak taninmakta olup; Birlesmis
Milletler, 2006 yilinda kabul ettigi Engellilerin Haklarina iliskin S6zlesme (EHIS) ile engellilerin
insan haklarin1 koruma ve tesvik etme taahhiidiinde bulunmus; bu sézlesme, engellilerin diger
bireylerle esit sekilde calistirilmalarini vurgulamis ve devletlere bu hak saglama ylikiimliiliigi
yiiklenmisti. Tiirkiye, EHIS'i ilk kez imzalayan iilkelerden biri olmus ve engellilerin insan haklarini
giivence altina almay1 amaglayan bu sdzlesmeyi kabul etmistir (Karaaslan, 2020: 48). Engelliler en
fazla ayrimciliga istihdam alaninda ugramaktadir (Mamatoglu ve Tasa, 2018: 2). Engelli
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ayrimciliginin “isgiicli piyasasi” nda gergeklesmesi, engellilerin ekonomik hayata dahil olmalarini
etkilemekle kalmamakta; engelli bireylerin egitim, saglik gibi harcamalarin1 ve sosyal yasantiya
dahil olmalarin1 da olumsuz y6nde etkileyerek 6nemli sorunlar zincirini meydana getirmektedir
(Dogan ve Unal, 2023: 224). Akalin Solmaz ve Yildiz (2023), feminist bir bakis agisiyla hem
engelli hem de kadinlarin is giictindeki sorunlarini ig giicli katilim istatistikleri ve literatiir taramast
kullanarak inceledikleri ¢alismasinda engelli kadinlarin istihdamina iliskin temel ¢atismalari ¢ifte
baski, otekilestirme, ekonomik bagimsizligin engellenmesi, esitsiz is firsatlari, kaynak erisim
engelleri gibi belirli temalar altinda siniflandirmis ve kadinlarin engellilik durumunda istihdam

acisindan daha fazla zorlukla karsilastigini vurgulamislardir.

Ulkemizde engelli bireylerin istihdami, egitim-6gretimi, egitsel degerlendirme, destek ve
bakimi, mesleki habilitasyon ve rehabilitasyonu vb. alanlarda toplumsal yasama dahil etmek ve
desteklemek icin 2005 yilinda 5378 sayili kanun c¢ikartilmistir. 5378 sayili kanun’ un Amag
kisminda 1. Maddede:

‘Bu Kanunun amaci; engellilerin temel hak ve ozgiirliiklerden faydalanmasini tesvik ve
temin ederek ve dogustan sahip olduklar: onura saygiyi giiclendirerek toplumsal hayata diger
bireylerle esit kosullarda tam ve etkin katilimlarinin saglanmasi ve engelliligi onleyici tedbirlerin
alinmasi igin gerekli diizenlemelerin yapilmasini saglamaktir’

(https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?MevzuatNo=5378&MevzuatTur=1&MevzuatTertip=5).

Ifadesi yer almaktadir. Bunun yani sira diger kanunlarda da engelli istihdamma ydnelik
diizenlemeler yapilmistir. 2011 yilinda 657 sayili Kanunda diizenlenen kota uygulamasi ile
engellilerin merkezi sinavla ige alinmalar1 ve 2003 ile 2011 yillarinda 4857 sayili kanuna eklenen
kota uygulamasi, ceza yaptirimlari, engelli istthdamina yonelik projelerin hayata gecirilmesi ve
engelli istthdamimna yonelik fon kaynagi ayrilmasi gibi diizenlemeler sonucunda engelli
istihdaminin oldukga artmis oldugu goriilmistiir (Karaaslan, 2020: 50-51). Her ne kadar yasal
zorunluluklar ve yaptirimlar sonucu engelli istihdaminin artig1 gerceklesmis olsa da engelli bireyler
is yasaminda ¢esitli sorunlar yasayabilmektedir. Ornegin Cilgm’ 1n (2023) engelli kadinlarin
sosyal/ekonomik problemleri ve ¢oziimlerine iliskin uluslararasi kuruluslar ve tilkemizdeki yasal
diizenlemeleri literatiir ve dokiiman analizi incelemistir. Caligma sonucunda, yasal diizenlemelerin
yeterli diizeyde oldugu yine de is yasaminda engelli kadinlarin verimsiz varsayilmasi ve cinsiyetci

bakis agisi ile yaklasilmasi gibi cesitli sorunlarla karsilasmis olduklari; bunun sebebinin de yasal



diizenlemelerin tam anlamiyla isleyebilecek kadar toplumsal biling ve farkindaligin olugsmamis
olmasi, yasalarin igsellestirilmesi ve bir bilincin olusmasi, bu farkindalik ve bilincin olusabilmesi

icin de egitim ve akademik destegin gerektigi sonuglarina ulasilmistir.
2.2.4. Yas Ayrimciligi

Yas Ayrimcilii, bir birey yada gruba karsi, yaslari nedeniyle fiziksel veya zihinsel
yetenekleri konusunda stereotiplesmis 6n yargi olusturulmasi ve genellikle asagilayici bir dil
kullanilarak haksiz ve ayrimci davraniglarda bulunulmasidir. Yash ayrimcilig1 ve yas ayrimcilig
kavramlar1 bazen birbiri yerine kullanilan kavramlar olsa da yas ayrimciligma iliskin yapilan
arastirmalarda 55 yas tizerindeki bireyleri kapsadigi goriilmekte ve aslinda bu kavramin ‘yasl
ayrimciligi’ oldugu; yas ayrimciligt kavraminin 20 yasindaki bireyleri de kapsadigi
sOylenebilmektedir (Topgiil, 2016: 374). Geleneksel toplumlarda yaslilara saygi gosterilirken
sanayilesmis toplumlarda ise yas ve yaslilik durumunda kisiler hem ailede hem de toplumda
yetkiden yoksun olmakta ve emeklilik sonrasinda ise ¢alistiklar1 doneme gore daha az gelir ve daha
az statii sahibi olmaktadirlar (Ozen ve Ozbek, 2017: 549). Diger taraftan iilkemizde genclerle ilgili
sorumsuz, apolitik, saygisiz olduklari gibi olumsuz 6n yargilar bulunmaktadir (Cayir, 2012: 2). Bu
durum “Yascilik’ kavramina 6rnek teskil etmektedir. Yas ayrimciligina iligskin yapilan tartigmalar
icerisinde genclere yonelik yas ayrimciligi da yer almakla birlikte yashi ayrimciligina yonelik
calismalarin daha fazla oldugu goriilmektedir (Topgiil, 2016: 374). Is hayatinda her yas
grubundakilerin yas ayrimciligina ugramalari miimkiin olabilmekte fakat yagli ¢alisanlarin yas

ayrimciligina daha fazla maruz kaldiklar gériilmektedir (Baybora, 2010: 3).

LI ve Tang (2023) Cin'de 35 yas ve iizeri is arayanlar1 ve Insan Kaynaklari se¢imleri
tizerindeki kosullart aragtirmis oldugu calismasinda yas ayrimcilifina maruz kalma, haksiz
muamele ve kacirilan firsatlar sonucunda bu durumun stres ve zihinsel saglik iizerindeki
olumsuzluklar1 oldugunu, yas ayrimciligimin Cin'deki 35 yas smirmin Onyargili stereotipleri
giiclendirdigini, yas ayrimciliginin bireysel refah ve kurumsal verimlilik tizerinde olumsuz etkileri
oldugunu, yas ayrimciliginda cinsiyetin de 6n planda tutularak 35 yas iizeri IK ise alinlarda kadin
basvuru sahiplerinin ayni yas grubundaki erkek bagvuru sahiplerinden daha az dikkate alindigini
ve dolayisiyla yas ayrimciligi’ nin kadinlara daha fazla uygulandigini ve bu ayrimcilik tiiriiniin

ortadan kaldirilmasinin ele alinmasi gereken acil bir durum oldugunu belirtmislerdir. Benzer
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sekilde yas ayrimcilig1 uygulamasinin iilkemizde de ise alim siirecinde 2547 Sayili Kanun’ un 33.

Maddesinde;

‘Arastirma gorevlisi kadrosuna basvurabilmek icin sinavin yapildigr yilin ocak ayinin
birinci  giinii itibariyla otuz bes  yasim doldurmamas olmak  gerekir’

(https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?MevzuatNo=2547&MevzuatTur=1&MevzuatTertip=5)

Ifadesi ile uygulandigimi gdrmekteyiz. Diinya niifusunun yaslanmasi sonucunda bireyleri
daha uzun stireli olarak is hayatinda tutabilmek ve yas ayrimciligindan korumak adina bazi tilkeler
belirli yasin tizerindeki bireylerin lehine bazi iilkeler de her yas grubunundan bireylerin lehine
sosyal ve yasal diizenlemeler yapmaktadir (Baybora, 2010: 3). Omegin, yas ayrimcilig1 ile
miicadele etmek ve yasli haklarin1 savunmak i¢in Amerika Birlesik Devletlerinde ‘Gri Panterler’

ad1 verilen kuruluslar gibi yapilanmalar bulunmaktadir (Marshall 2005: 812).
2.2.5.Kadinlarin Aile Durumu Ayrimcihigi

Yasam, bireyin igyerinde ve igyeri disinda gegirdigi zamandir (Karaca ve Dede, 2017: 152).
Dolayisiyla kisinin i yasami ve 6zel yasami seklinde iki ayr1 yasamdan soz edilebilir. Fakat is
yasami disinda toplumda cinsiyetlere bicilen bazi roller bulunmaktadir. Toplumda kadinlar ve
erkeklere bigilen rollerde kadinlarin cocuk dogurmak, ev isleri ve ailenin diger iiyelerinin bakimini
istlenmek gibi gorevleri; erkeklerin de ev disanda calismak, ailenin ge¢imini ve glivenligini
saglamak gibi gorevleri bulunmaktadir. Kadinlarin yaradilisindan kaynaklanan dogurganlik
ozelligi ile annelik 6zelliginden dolay1 kadinlarin bulundugu ¢evre daralmis ve zamanla toplumda
kadin ‘anne-es’ gergevesi igerisine yerlestirilmistir (N. Hiiseyinli ve Hiiseyinli 2016: 110).
Toplumda is yasaminda yer almis olsalar bile kadinlardan hem caligmas1 hem de anne, es ve evin
kadini1 olarak sorumluluklarini yerine getirmesi beklenmektedir. Erkeklere zaten ev disinda ¢alisma
rolii verildigi i¢in kadinlar is digindaki 6zel yasamlarindan dolay1 is hayatinda ayrimciliga maruz
kalabilmektedir. Ornegin kadinlarin ¢alisirken ¢ocuk sahibi olmasi sebebiyle izinli oldugu siirece
isyerinden uzak kalmasi, ev ve aile sorumlulugundan dolayr uzun mesai saatleri ile
calisamayacaklari, is seyahati programlarina uyamayacaklari, ¢ocuk ve ev isleri sorumluluklari
isaret edilerek ise alim silirecinde yasatilan zorluklarda, tlicret ve gelirlerindeki esitsizliklerde,
isyerindeki pozisyonunun ilerlemesinin engellenmesi gibi durumlarda kadinlara aile durumundan
dolay1 ayrimci uygulamalar yapildigindan séz edilebilir. Dalkiranoglu (2006) g¢alismasinda

kadinlarin aile durumundan dolay1 ugradig ayrimciligi acik ayrimeilik baslhigr altinda ‘kadinlarin
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hamilelik izni ve c¢ocuk izni almalarinin gerekce gosterilerek isten c¢ikartilmalari® ve ortiili
ayrimcilik bashigr altinda ‘ise alim asamasinda kiigiik ¢ocuk sahibi olan olan kadinlarin uygun
goriilmemesi, kadimnlarin bakmakla sorumlu oldugu ¢ocuklart gerekge gosterilerek gece
vardiyasinda calistirilmamalari, is seyahatinin fazla yapildig1 pozisyonlara ¢ogunlukla bekar

kadinlarin yerlestirilmesi’ gibi ayrimci uygulamalart siralamaktadir.
2.2.6. Cinsiyet Ayrimciligi

Cinsiyet ayrimciligi (cinsiyetcilik), bireylerin cinsiyeti temelinde bireysel ayrimdan
kurumsallasmis ayrima kadar farkl diizeylerde ortaya ¢ikabilen esitsiz uygulamalarin yapildigi bir
ayrimcilik cesitidir ve is hayatinda ise alimda, imtiyazli meslek edinme veya imtiyazli mevkilere
ulagmada goriilebilmektedir (Marshall 2005: 101). Cinsiyet ayrimciligi, cinsiyet temelinde yapilan
bir ayrimcilik tiirii olarak kabul gorse de ¢ogunlukla kadinlarin aleyhine uygulamalarin oldugu bir

ayrimcilik tiirtidir.
2.2.6.1. Cinsiyet ve Cinsel Kimlik

Cinsiyet (sex) biyolojik agidan kadin veya erkek olmayi ifade etmekte ve biyolojik bir
yapiya karsilik gelmektedir. Insanlar eril veya disil olarak hormonel, viicut yapilar1 vb. biyolojik

acidan farkli formlarda diinyaya gelirler ve bu kisilerin biyolojik cinsiyetleridir.

Cinsel kimlik ise, bireyin biyolojik agidan hangi cinsiyete sahip oldugu ve diger insanlarin
hangi kategoride oldugunu tanima bilgisi olmakta, birey cinsel kimlik ile ¢ok erken yasta anne ve
baba 6rnegi ile yaklasik 2 yas civarinda tanismakta, 5-6 yas civarinda ve sonrasinda kesin bilgiye
doniistiirerek iki cinse ait inang, fikir ve Onyargilar olusturmakta ve erkek/kadin arasindaki
farkliliklar1 kabul edebilmekte veya toplumun 6n yargilarina uymadan kabul etmeyebilmektedir

(Vatandas, 2007: 32).
2.2.6.2. Toplumsal Cinsiyet ve Toplumsal Cinsiyet Esitligi

Cinsiyet bireyin biyolojik yapisidir. Birey hayata biyolojik bir kimlikle gelmekte ve kadin
veya erkek cinsiyeti tasimaktadir. Cinsiyet biyolojik olarak belirlenmektedir. Toplumsal cinsiyet
ise dogal ve biyolojik olarak belirlenmeyen, toplumlar tarafindan norm ve kalip yargilar ile inga
edilerek kadin ve erkeklere verilen roller, eylemler ve nitelikler olup; zamana ve kiiltiire gore
degiskenlik gostermektedir. Kisilerin cinsiyetlerine bakilmadan yasamin tiim alanlarinda esit hak

ve firsatlardan yararlanarak esit muamele gérmeleri ve tiim alanlarda kisisel olarak kendilerini
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gelistirebilmeleri ve tercihler yapabilmeleri toplumsal cinsiyet esitligidir (UNDP-TR-
Toplumsalcinsiyet-iletisim-rehber.pdf). Aslinda tutum, davranis ve rol ile ilgili kadinlik ve erkeklik
biyolojik anlamda disi veya er olus temelinde sekillenmis iki farkli boyuttur ki toplumlar agisindan
bu ayrim oOnemlidir ve kisilerden degismez bir Olgiit olarak kabul edilmis davranislar
kabullenmesini, gergeklestirmesini ister ve bu tutum, davranis ve rollerin birbiri ile karistirilmasina

izin vermeyerek karistirilmasi durumunda tepkiyle karsilar (Vatandas, 2007: 30-31).

Esitlik ilkesi ile kadinlara esit haklarin verilmesine iliskin ¢alismalar iilkemizde
Cumbhuriyetin ilk kuruldugu yillarda baslamistir. 1924 yilinda istanbulda kurulan Kadinlar Birligi
ilk kadin orgitiidiir, 1930 yilinda ¢ikartilan Belediyeler Kanunu ve 1934 yilindaki Anayasa
degisikligi teklifi ile Tiirk kadinlarina siyasi alanda haklar taninmistir. Tarihi bir degeri bulunan ve
kadin ile erkek esitliginin saglanmasi ile kadin ve erkege esit haklar verilmesine iliskin 18 Nisan
1935-24 Nisan 1935 tarihleri arasinda Istanbul’ da diizenlenmis olan 12. Uluslararas1 Kadinlar
Birligi Kongresinde ilk olarak kadinin ¢alismasinin engellenmesinin ortadan kaldirilmasi, cinsiyet
gozetilmeksizin esit ige esit licret verilmesi ve kadinlara isinde ilerleme imkaninin saglanmasinin

yer aldig1 iktisadi esitlikle ilgili karar tasaris1 onaylanmistir (Ulucan, 2013: 370-371).
2.2.6.3. Toplumsal Cinsiyet ve Kadin

Bireylerin belirli bir cinsiyet ile diinyaya gelmeleri dogal iken bu cinsiyete toplum
tarafindan bigilen roller sosyo-kiiltiireldir; kisacasi toplumsal cinsiyet, insanlarin icadidir. Cinsiyet
dogustan gelen bir olgu iken toplumsal cinsiyet sonradan Ogrenilen dolayisiyla da toplumdan
topluma hatta zamana gore degisen bir olgudur. Cinsiyet biyolojik agidan er veya disi olmanin yan
sira toplumsal kategorize olma bi¢iminde anlam kazanir ve yasamin ilerleyen yillarinda bireyin
biyolojik cinsiyetini temel alan bir yasayis bigimine doniisiir. Birey kendi cinsinden beklenen
davranislar1 yerine getirmeye baglar. Ornegin geleneksel toplumlarda veya sanayi devrimi dncesi
donemde kadinlar ev ici islerden sorumlu tutulurken, modern toplumlarda veya sanayi sonrasi
donemde kadinlar ev digindaki islerde de sorumluluk sahibi olabildigi gibi erkekler de hem ev igi

hem de ev disin islerde kadinlarla ortak sorumluluga sahip olmaktadir.

Ann Oakley, 1972 yilinda yayinlanmis olan Sex, Gender ve Society’ de yaptig1 aciklamada
cinsiyetin, kadinin ve erkegin biyolojik agidan ayrimi oldugunu ifade ederken toplumsal cinsiyetin,
erkekligin ve kadinligin toplumsal agidan esitsiz boliinme olduguna vurgu yapmistir. Dolayisiyla

toplumsal cinsiyet; erkek ile kadinin farkliliklarinin toplumsal baglamda kurulmus yoénlerinde

13



kisiligi degil kadinligin ve erkekligin kiiltiirel agidan stereotiplerini, orgiitlerde ve kurumlarda ise

cinsel agidan ig boliimiinii de igine alarak genislemistir (Marshall, 2005: 98).

‘Kadmma Kars1 Her Tiirli Ayrimciligin Ortadan Kaldirilmas: Sozlesmesi (CEDAW)’
Birlesmis Milletler Genel Kurulunda 1979 yilinda kabul edilmis ve 1981 yilinda yiiriirliige
girmistir. CEDAW 9 temel insan haklar1 sozlesmesinden bir tanesi olup; 6zelllikle toplumsal
cinsiyet esitligini ve kadinlarin insan haklarini1 odaginda bulunduran tek sézlesme niteligindedir.
Kadin haklarini giivence altina almay1 ve kadin haklariin gelistirilmesini hedefleyen CEDAW’ a
taraf olan tilkeler kadin ayrimciliginin tim formlarimi 6nlemek iizere somut adimlar atmak,
toplumsal cinsiyetten kaynakli basmakalip yargilar1 degistirmek ve toplumsal cinsiyet iligkilerini
diizenlemek, kadin insan haklarini gelistirmek {izere yapilan devlet uygulamalarini raporlayarak
komiteye sunmak iizere taahhiitlerde bulunurlar. 1981’ de yiiriiliige giren CEDAW’1 Tiirkiye 1985
yilinda imzalamigtir. Ulkelerdeki kadin érgiitlerinin gdlge yada alternatif rapor adm verdikleri
raporlar1 hazirlayarak komiteye sunmalar1 1997 yilindan itibaren sik¢a uygulanmaktadir. Tiirkiye
CEDAW 8. Donem  golge raporunu 2021  yilinda  komiteye  sunmustur
(https://kadinininsanhaklari.org/savunuculuk/uluslararasi-sozlesmeler-ve-mekanizmalar/cedaw/).
Kadin haklar1 konusunda ilerlemeye yonelik adimlar atilmis olsa da tarihsel siirece bakildiginda
kadinlar ve erkeklere esit imkanlar taninmadig1 goriilebilmektedir. Bunun nedeni kadin ve erkege
toplum tarafindan bigilen rolleri neticesinde ortaya ¢ikan kalip yargilar ve toplumsal cinsiyet

tutumudur (Bayat ve Baykal, 2021: 747).
2.2.6.4. Toplumsal Cinsiyet Kalip Yargilar1 ve Kadin

Kalip yargi bir toplulugun iiyelerine yiiklenmis olan ve asir1 genellenmis inanislardir. Az
bildigimiz bir grup hakkinda duyduklarimizi veya okuduklarimizi bir araya getirerek bir tutum
olustururuz ve bu kalip halindeki tutum da bizde kestirme yoldan bir fikir olustururuz (Erdogan ve
Vatandas, 2020: 477). Cinsiyet on yargilar1 kadin ve erkegin birbirinden ne yonden ayrildiklari,
hangi goriintis, davranis ve kisiligin erkege/kadina has oldugu; insan cinsleri arasinda ne tiir
farkliliklarin bulunmasi ve erkek/kadinlarin nasil davranmasi gerektigi yoniindeki inanglardir

(Vatandas, 2007: 33).

Toplumsal cinsiyet kalip yargilar1 kadin ve erkeklerin davranislarina iliskin basit
varsayimlar ve toplumdaki cinsiyet algisinin uygulamadaki karsilig1 olup; kaliplagmis ve zamanla

yerlesmis kokleri mevcuttur ve cinsiyet esitsizliginin kaynagini olusturmaktadir. Kisilerin ¢ok
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yonlii olan yapisini sinirlandirir ve algilar tek tiplestirerek bir cinsin diger cinse listiinligii fikrini
empoze etmektedir. Toplumsal cinsiyet kalip yargilar karakter, rol, fiziksel 6zellikler ve meslekler
gibi alanlarda yansima bulmakta 6rnegin; erkege aileyi geg¢indiren, kural koyan kadina es ve/veya
anne ve ailenin bakimini iistlenen rolii verirken yine kadina hemsire, ¢ocuk bakicis1 gibi bakim
roliine uygun meslekler ve erkege yargiclik, yoneticilik gibi meslekleri uygun gdérmektedir
(UNDP-TR-Toplumsalcinsiyet-iletisim-rehber.pdf). Tan (1979)’ dan aktaran Vatandas roliin;
belirli toplumsal durumda bireyden beklenen yada gergeklesen davranislarinin toplami veya
davranig kaliplar1 oldugunu ifade etmekte ve ‘Rol-Toplumsal Cinsiyet’ uyarlamalarinda bireyin
cinsiyetinin erkek/kadin roliiniin veya eril/disil roliin belirleyicisi oldugunu; bu iki 6zellige bagl
rollerin bireyin topluma katilma durumlarin1 belirleyen ve toplum igindeki isboliimiinde 6nemli bir
yer tutan olgular oldugunu vurgulamaktadir (Vatandas, 2007: 33-34). Kadinlarin istthdam oranlari
arastirtlirken toplumsal cinsiyet rol algisi dikkate alinmalidir ¢linkii kadinlar toplumsal
cinsiyetlerinden dolayr is yasamina dahil olamamakta ya da dahil olsa bile ayrimciliga

ugrayabilmektedir (Sezer vd., 2022: 590).
2.2.6.5. Toplumsal Cinsiyet Ayrimcihig1 ve Ataerkil Kiiltiir

Yerlesik hayat ge¢menin sonucunda anaerkil toplum yapisi ataerkil toplum yapisina
evrilmistir. Topraktan elde edilen verimle liretim yapilmasi ve hayvanlarin evcillestirilmesi
sonucunda erkekler toplumsal konumla giiclenmislerdir (Akkaba, 2019: 33). Ataerkil kiiltiir genel
olarak erkeklerin aile i¢cindeki kadinlar ve ¢ocuklar iizerindeki egemenliginin kurumsallagsmasi ve
toplumdaki kadimlar tizerindeki erkek egemenliginin genisletilmis halidir. Egemenlik bireylerin
ayricaliklar ile ilgili olup Ataerkil Kiiltiirlerde erkekler kadinlarin sahip olmadigi ayricaliklara ve
kadinlara oranla daha fazla giice sahiptir. Ataerkil Kiiltiir; devlet, aile, miras hukuku ve sosyal
diizenin erkeklere dayandigi bir toplumsal modeldir (Alhas, 2020-d: 84). Cinsler bakimindan ev
icindeki igboliimiinde fizyolojik 6zellikler 6n planda olmus, bunun temelinde kadinlarin hamile
kalarak cocuk dogurmalar1 ve ¢ocuklarinin bakimini iistlenmek ic¢in ¢ocuklarina yakin olmak
zorunda kalmalari ile ev igi isler, tarim yapmak, ev ve ¢ocuk bakimigibi isler kadinlara birakilirken
fiziksel gliclerinden dolay1 erkeklerin daha giiclii ve dayanikli olmasindan dolay1 giic ve
dayaniklilik gerektiren isleri (avcilik, ¢obanlik veya savaseci) erkeklerin yapmasi dogal olarak
gerceklesmistir; bunun sonucunda erkek daha aktif ve etkin kadin ise daha pasif ve edilgen olarak

goriilmiistiir (Vatandas, 2007: 38).
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Ataerkilligin cikardig1 pek cok sorun vardir fakat en Onemlisi biyolojik bir kategoriyi
toplumsal kategori olarak degerlendirmesi ve cinsiyetle toplumsal cinsiyeti ayni yere koymasidir
ki kadin/erkek cinsine ataerkilligin agiklanmasina katki saglayan daha 6nceden olusturulmus
gruplar olarak bakilmasidir (Marshall, 2005: 99). Toplumsal cinsiyet hiyerarsisi kadinlar1 ev
alanina hapsederek, cocuk dogurma, biiylitme, ev isleri, bakim gibi gorevler ylikleyerek ve utanma
ile namus kavramlarini kullanarak eril hakim bir kiiltiiriin alt 6gesi haline getirir. Sosyal alanda yer
almaya c¢alisan kadinlar aile catigmalar1 yasayarak strese maruz kalirlar (Akbas ve Taner, 2017:
198). Geleneksel aile yapisinda kiz ¢ocuklar1 ev islerinde anneye yardim etmekte, anneyi taklit
etmekte, bu islere 0zendirilmekte hatta cocukluktan baslayarak alinan oyuncaklarda bile bu
farkedilmektedir soyle ki kiz ¢ocuklarina bebek, oyuncak mutfak esyalari1 vb. alinarak ev i¢indeki
roliine 1sindirilmakta erkek ¢ocuklarina ise araba, silah vb. Oyuncaklar alinarak roliine alistiriimaya
calisilmakta toplumsal cinsiyet rolleri okul hayatiyla birlikte ders kitaplarinda kadin ve erkek

rollerini simgeleyen materyaller ile desteklenmektedir (Vatandas, 2007: 39).

Ebeveynler cocuklarina geleneksel cinsiyet rollerini benimsemeleri yoniinde caba
gosterirler ve ¢ocuklar heniiz aile ortaminda erken yaslarda cinsiyet ayrimini 6grenmelerine neden
olur. Ebeveynler bu beklentileri sosyallesme asamasinda model olma, baski kurma veya 6gretme
yontemiyle ¢ocuklaria aktarirlar (Alhas, 2020-a: 13). Acar vd. (1999) ve Kiilah¢1 (1989)° dan
aktaran Erdogan ve Vatandasa gore cinsiyete dayali ayrimcilik toplumda yer alan kisilerin, anne-
babalarin ve kurumlarin kiigiik yaslardan itibaren kiz ve erkek cocuklarina olduklarindan farkl
yaklagmalar ile baslamakta, bu durum cinsiyetlere uygun olan rollerde de goriinmekte, erkek ev
disinda olan ve evi gegindiren, para kazanan, kadin ise ev isleri ve aile ile ilgilenen kisi olarak
degerlendirilmekte olup; kadinin ev i¢indeki ¢alismasi degerlendirme dis1 birakilmakta veya eksik
goriilmekte, kadinlar disaridaki islerde ¢alissa bile ev i¢i sorumlulugu devam etmekte ve is giicii
piyasasinda kadinlar i¢in tanimlanmis isleri yapmak zorunda kalmaktadir (Erdogan ve Vatandas,
2020: 480). Ayrica kadinin ilk gorevinin ¢ocuguyla ilgilenmesi yoniinde toplumsal baski ve
Onyargi neticesinde kadinlar kariyerlerini oteleyebilmekte, ¢ocuk bakimi konusunda destek
alamadiklarinda da kariyerlerine veya is hayatina devam edememektedirler (Sivrikaya ve Wolff,
2021: 71).

Kiz ve erkek ¢ocuklarinin aile ve toplumdan neler 6grendikleri 6nemlidir ¢iinkii birey aile
ve toplumdan 6grendiklerini hem is yasaminda hem de toplumsal yasamda uygulayacaktir (Alhas,

2020-a: 12). Kamusal alanda ve 6zel alanda erkek otoritesine dayanan ataerkil sistemde erkekler
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kadinlara baski uygulayarak denetim altina alirken, kadinlarin alanlarini ev ve aile ile sinirlandirir
fakat erkegi kamu alaninda (siyaset, is, glivenlik, kiiltiirel hayat gibi) hakim kilar ve kadinlar ev
yasam1 ve sosyal yasamda hep ikinci planda kalirlar (Bayat ve Baykal, 2021: 748). Ataerkil
toplumlarda egitim konusunda da kadina yeterli destek saglanmamakta ve kadinlarin is hayatina
girmesine engel olusturmakta veya daha az vasifli olan iglerde ¢alismasina sebep olmaktadir (Sezer
vd., 2022: 591-592). Tiirkiye’ de kadina bigilen roller annelik ve esliktir. Bu sebeple kadinlar
egitim ve c¢alisma olanaklarindan yeterince faydalanamamakta, c¢alisma yasaminda erkek
calisanlarla esit hak ve yetkilere sahip olamamakta, tiim bunlara karsilik kadinlarin feminen
yonetim bigimi de erkekler tarafindan elestirilmektedir (Utma, 2019: 47). i¢inde bulunulan
toplumda karsilasilan cinsiyete dayali ayrimcilik toplumun inanglari, ritiielleri ve ¢esitli
uygulamalarindan ortaya ¢ikmakta ve zaman igerisinde yeniden sekillenebilmektedir. Aile, din,
egitim ve kitle iletisim araglariin dogru kullanilmas: ile cinsiyet ayrimciligini ve kadin ve

erkeklere iligkin kaliplagmis 6n yargilart ortadan kaldirmak mimkiindiir (Giiz, 2022: 21).
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3. YONETIM, LIDERLIK VE KADIN

Insanoglu hayatta kaldig1 siirece bazi amag ve hedeflerini gerceklestirmek icin bireysel
olarak yeterli olmadiginda da diger insanlarla birlikte harcket ederek cesitli faaliyetler
gerceklestirir. Insanlarin bir araya gelmesi sonucunda olusan orgiitlerin ve yapilmasi gereken
faaliyetlerin sayisinin artmasi neticesinde karmasanin idare edilmesine yonelik “Yonetim’
gerekliligi ortaya ¢ikmugtir (Yildirim, 2023: 3). Tek basina gergeklestirilmesi miimkiin olmayan
amac ve hedeflerin sonucunda ortaya ¢ikan Orgiitler faaliyetlerini yerine getirirken ¢evrelerinde
bulunan insan kaynaklari, fiziksel kaynaklar, finansal kaynaklar ve bilgi kaynaklarindan
yararlanirlar. Yoneticiler bu kaynaklari birlestirerek aralarinda koordinasyonu saglamak tlizere dort
temel fonksiyonu (planlama, orgiitleme, liderlik/yoneltme, kontrol) kullanir. Mevcut kaynaklarin
dogru kullanilmas1 sonucunda 6rgiit istenen amaglara ulasarak basarili olur. Orgiitiin belirlenmis
amagclarina ulasmasi i¢in dogru kararlarin alinarak etkili ve kullanilan kaynaklarla optimum fayda
elde edilmesi i¢in etkin bir yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi idealdir. Ciinkii orgiitiin basarist

teknik becerilerden ziyade yonetsel becerilerle iliskilidir.

Gilinlimiiz isletme kosullarinda yonetim ve yoneticilik, orgiitler i¢in hayati 6neme sahip
kavramlardir. Nitelikli yoneticilerin varligi, belirsiz ve karmasik cevre kosullarinda faaliyet
gosteren Orgiitlerin basarili olabilmesi i¢in temel bir gerekliliktir. Giiniimiiz kiiresellesme
kosullarinda yoneticiler, gevresel kosullar izleyerek stratejiler belirleyip orgiitiin degisimlere

uyum saglamasini saglayan kilit faktorlerdir.
3.1. Yonetim, Otorite ve Gii¢

Yonetim en genel anlamiyla bir grup insanin belirli hedeflere ulasabilmesi i¢in kaynaklarin
planlanmasi, organize edilmesi, yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi siirecidir. Bu siireci yonetme
is1 de yoneticiye aittir. Yonetici Orgiit ¢alisanlarinin isbirliini saglayarak belirlenen amaclar
dogrultusunda gergeklestirilecek faaliyetleri planlayan, orgiitleyen, yonelten ve denetleyen kisidir
(Ulukan, 2016: 145). Orgiit icindeki farkli kademelerde gorev alan yoneticiler, islevsel rolleri olan
planlama, Orgiitleme, liderlik/yoneltme ve denetimi etkili bir sekilde yerine getirerek Orgiitsel
uyumu ve basariy1 desteklemelidir. Yoneticilerin bu temel fonksiyonlar: etkili bir sekilde yerine
getirmesi, kiiresellesme, teknolojik degisimler, is giicii ¢esitliligi, etik ve sosyal sorumluluk gibi

yonetim konularinda orgiitlerin hizli ve dogru adimlar atmasina olanak taniyacaktir.
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Yonetici en genel tanimiyla bagkalari araciligiyla orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesini
saglayan kimsedir. Yonetici ile calisan arasindaki fark; yoneticinin galisanlara neyi nasil
yapacaklarin1 sdyleyen kisi, ¢alisaninda yoneticinin talimatlar1 dogrultusunda isi yapan kisi
olmasidir. Yonetim ‘karsilikli baglilik’ tir. Ydneticinin basarili olmasi kendi 6zellikleri yani sira
organizasyon i¢indeki ast elemanlari, iistleri, meslektaslar1 ve organizasyon disi sendika, miisteri
vb. unsurlara baghdir (Kogel, 2020: 567). Burada yoneticinin kisisel basarisindan s6z
edilmemektedir. Y Oneticinin asil isi kigisel basar1 kazanmak degil i¢inde yer aldig1 6rgiitiin igindeki
diger bireylerin de basarili olmasimi saglayarak oOrgiitiin belirlenen amacglara ulagmasini

saglamaktir.

Yoneticiler yetki ve otorite ile donatilmigtir. YOneticinin bu yetki ve otoritesini
kullanabilmesi 6nem tasimaktadir. Ast elemanlarina belirlenen hedefler dogrultusunda belirlenmis
isleri otoritesini kullanarak yaptirabilmesi, rakipler ve miisterileri vb. dis paydaslarini etkileyerek
yonetmis oldugu organizasyonu belirlenmis hedeflere tasiyabilmesi i¢in yoneticinin etkileme
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Yoneticilerin etkileme yetenegine sahip olabilmesi igin
bazi becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Bu becerilerden kavramsal beceriler, beseri beceriler

ve teknik becerileri 6zetlemek gerekirse;

Kavramsal Beceriler; orgiitiin bir biitiin olarak goriilebilmesi, karisik islerin ve sorunlarin

nedenleriyle tanimlanarak stratejik ve operasyonel diizeyde ¢oziimler gelistirilebilmesi,

Beseri Beceriler; diger kisilerle saglikli iletisim kurulabilmesi ve gelistirilebilmesi,
orgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in ekiplerin kurulabilmesi, orgiitteki catigmalarin yonetilebilmesi,

kisisel gelisimlerin desteklenmesi, orgiitteki ¢alisanlarin motivasyonunun arttirilabilmesi,

Teknik Beceriler; orgiit igindeki gorevlerin yerine getirilmesi asamasinda gerekli olan
bilgi, beceri, yontem, ekipman ve teknigin kullanilabilmesi olarak tanimlanabilir (Demirci, 2016:
15).

Etkileme yetenegi ‘giic’ kavrami ile de yakindan iligkilidir. Yoneticiler giiclinii belirli
kaynaklardan alirlar. Yoneticilerin sahip oldugu gii¢ kaynaklarinin yan1 sira ¢alisanlarinin da bu
gii¢ kaynaklarin1 kabul etmesi gerekmektedir. Robbins (1996) aktaran Bayrak, gii¢ kaynaklarinin
yasal gii¢, uzmanlik giicli, ddiillendirme giicli, cezalandirma giicii ve karizma giicii oldugunu
belirtmektedir (Bayrak, 2001: 24). Yasal gii¢, yoneticilerin yetki ile donatilmasina bagl olarak

otorite demektir. Calisanlar bu otoriteyi kabul ediyorsa yoneticilerinin organizasyon igerisindeki
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talimatlarina uyacaklardir. Uzmanlhik giicli, yoneticinin bilgi ve tecriibesinden kaynaklanan
giiclidiir. Yonetici ne kadar bilgili ve tecriibeli algilanirsa calisanlart ve meslektaglarini o kadar
etkileyecektir. Odiillendirme kaynaklarma (terfi veya daha fazla sorumluluk verme, 6vgii vb.)
sahip olan yoneticiler galisanlarini daha kolaylikla etkileyebilmekte, kendini kabullendirip is
gordiirebilmektedir. Cezalandirma giicli veya diger adiyla zorlayict gii¢, korkutma ve yildirma
kavramlarina dayanan bir gii¢c kaynagidir ve bu gii¢ kullanilarak ¢alisanlar {izerinde kuvvet veya
yaptirim uygulanmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ve son olarak karizma giicii yoneticinin kigilik
Ozelliklerinden kaynaklanan bir gii¢ kaynagidir. Yoneticinin kisilik 6zellikleri ve davraniglari ile
etrafindakilere ilham verebilmesi, onlar1 etkileyerek belirli davranislara sevk edebilme imkanin

veren bir gii¢c kaynagidir.

Yukarida belirtildigi tizere gii¢c kaynaklar ¢esitlendirilmistir. Buchanan ve Badham’ dan
aktaran Kogel organizasyon yapisi ve kisisel 6zelliklerden kaynaklanan giic olmak iizere 2 gii¢
kaynagindan bahsetmektedir. Organizasyonel kaynaklar1 6rgiit icerisindeki pozisyon, yetki, bilgi,
kaynaklara ulagim kolaylig1, sorun ¢6zme ve ayrica gizlilik ve dnemli bilgilerin yer aldig1 kritik bir
birim olup olmama seklinde orneklendirmis olup; kisisel giic kaynaklarimi c¢alisma, azim,
calisanlar1 anlama yetenegi, sorun ¢ozebilme, yeni ¢oziim yontemleri gelistirebilme, ekip
calismasina uyum saglama, catismadan ¢ekinmeden net olma seklinde 6rneklendirmistir (Kogel,

2020: 574).
3.2. Yonetim ve Kadin

Y oneticilik ve liderligin gegmis zamanda erkeklerle eslestirilen kavramlar olmasina ragmen
artik giiniimiizde bu kavramlarin sadece erkeklerin alan1 olmaktan ¢iktigini ve yiizde orani yiiksek
olmasa da kadn yonetici ve liderlerin sayisinin ve etkisinin arttigin1 gérmekteyiz. Bu durum hem
kadinlarin da yonetsel becerilere sahip oldugunun anlasilmasi hem de kadinlarin egitim ve is
yasamina daha fazla dahil olmas1 sonucunda miimkiin olabilmistir. Geleneksel aile yapisinda kiz
cocuklar1 ve kadinlarin alani ev ile siirl iken giiniimiiz modern yasaminda kiz ¢ocuklari ve
kadinlar sinirlarini genisleterek egitim, kariyer ve girisimcilik konularinda daha aktif rol oynamaya
baslamiglardir. Fakat kadinlar agisindan is giiciine katilim ve yonetsel pozisyonlarda istihdam
edilme orani istenilen diizeyde degildir. Soyle ki TUIK verilerine gére 2023 yil1 istatistiklerinde
Tiirkiye niifusunun %50,1” ini erkekler %49,9° unu kadinlar olusturmaktadir. Neredeyse niifusun

yarisini1 kadinlarin olusturmasina ragmen is yasamina dahil olan ve kariyerlerinde ilerleyen kadin
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say1s1 kadin niifusuna oranla diigiik kalmaktadir. Ayni verilere gore hane halki is giicline katilim
orani 15 yas lizeri erkeklerde %65 iken kadinlarda %30,4’ tiir. Erkek isgiiciine katilim oran1 kadin
isgiicine katilim oraninin iki katindan daha fazladir. Ulkemizde de kiz cocuklarinm yillar
igerisinde egitim seviyesinin iyilesmesi neticesinde Yiksekogretim mezunu kadin oranindaki
artislar TUIK (Tiirkiye Istatistik Kurumu) verileriyle desteklenmektedir. TUIK verilerine gore
Tiirkiye’ de Yiiksekogretim mezunu kadin orani 2008 yilinda %7,1 iken 2022 yilinda bu oran
%21,6° a ¢ikarak 13 yillik zaman diliminde ti¢ kat artmistir. Egitim seviyelerine gére okuryazar
olmayan kadinlarin isgiiciine katilma oran1 %13,9, lise alt1 egitimli kadinlarin isgiiciine katilma
orant %27,1, lise mezunu kadinlarin isgiicline katilma orant %36,1, mesleki veya teknik lise
mezunu kadinlarin iggiliciine katilma orani1 %43,0 iken, yiiksekogretim mezunu kadinlarin isgliciine
katilma oram %68,8> dir (TUIK, 2023). Bu veriler kadinlarmn egitim seviyesi arttik¢a isgiiciine

katilim oraninda pozitif yonde bir artis oldugunu gostermektedir.

Ulkemizde kadinlarin is hayatina dahil olduktan sonra kariyer basamaklarinda ilerleyerek
yillar icinde yoneticilik pozisyonlarma geldigi TUIK verileri ile desteklenmektedir. TUIK
verilerine gore Tiirkiye’ de kadin yonetici oran1 2012 yilinda % 14,4 iken 2022 yilinda bu oran
%19,6° ya cikarak kadin yonetici oraninda neredeyse %50’ lik bir artis s6z konusu olmustur. Ote
yandan 2022 yilinda kadin ¢aliganlar ile erkek ¢alisanlarin briit ticret-maas ile hesaplanan gosterge
icin en ylksek fark %17,1 ile Yiiksekogretim mezunu kadin ¢alisanlar aleyhine olmustur.
Kadmlarmn iilke niifusundaki oranina, egitim seviyesindeki artisa ve yiiksekdgretim mezunu
kadinlarin i giiciine katilim oranina kiyasla kadin yoneticilerin artig orani oldukga az ve erkek
calisanlara kiyasla geliri daha diisiiktiir. Egitim seviyesinin yiikselmesine karsin kadin yonetici
oraninin ve kadmlarin ticret gelirlerinin bu artisa paralel olmamasi1 kadinlarin is hayatinda
karsilastig1 kariyer engellerinin arastirilmasini giindeme getirmistir. Kadinlarin ¢alisma yasamina
daha fazla dahil edilmesi ve iist diizey pozisyonlara ulasabilmesi i¢in daha fazla desteklenmeleri,
fiziksel gii¢ gerektirmeyen islerde erkeklerle esit is kosullarina sahip olmalarinin saglanmasi, bu
caligmalar1 gergeklestirecek kuruluslarin olusturulmasi1 ve kadmlarin onlerindeki kariyer

engellerini agmasi saglanmalidir (Sivrikaya ve Wolff, 2021: 73).
3.3. Liderlik

Insanoglu var olusundan bu yana ihtiyaglarini karsilamak igin bireysel veya toplu olarak

hareket etmistir. Zaman igerisinde degisen hayat sartlari, sosyal, kiiltiirel ve demografik gelismeler
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ile insanlarin taleplerinde de degismeler meydana gelmistir. Giliniimiizde kiiresellesme ve
beraberinde getirdigi sosyal ve teknolojik gelismeler neticesinde insanlarin talep ve ihtiyaglarini
karsilamak tizere olusturulan ozel sektérde de kamu sektoriinde de liderlik kavrami 6nemli bir
kavram haline doniismiistiir. Liderlik, yonetim fonksiyonlarindan biri hatta orgiitiin belirlenen
amaglarma ulasmasinda en etkili fonksiyonudur. Lider kavrami Tiirk Dil Kurumu Tiirkge
Sozliigiinde ‘Onder, reis, bir kurulus veya partinin en iist diizey yonetiminden sorumlu kimse’
olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2021). Insanlarin olusturmus olduklar1 gruplarda bireylerin farkli
amaclari, hedefleri, idealleri, hareket etme bigimleri olabilir. Tiirk Dil Kurumu Tiirk¢e Sozliigiinde
de belirtildigi gibi liderin gorevi bu grubun en {ist yoneticisi olarak grubu ayni amag¢ ve hedefe
yonlendirmek, grupta birlik ve beraberlik saglayarak ortak hareket etmeye sevk etmektir. Amag ve
beklentileri farkli olan insanlar1 harekete geg¢irmek zordur ve bunun i¢in bilgi ve yetenek gereklidir.
Liderlik, orgiit ¢alisanlarinin ihtiyaglarini, birey-grup-cevre iliskilerini diizenleyerek, birey ve
birimlerin iletisim, etkilesim ve esgiidiimiinii saglayarak orgiit amaclarinin gergeklestirilmesini
saglayan bir siirectir (Ozsalmanli, 2005: 138). Lider, grup iiyelerini belirli bir ama¢ dogrultusunda
harekete gegiren ve etkileyen kisidir (Ulukan, 2016: 145).

Isletmenin verimliligi ¢alisanin is doyumunun yiiksek olmas1 neticesinde performansinin
yiiksek olmasina baglidir. Bu agidan g¢alisanin motivasyonunun yiiksekligi hem igletme hem de
calisanin faydasina olacaktir (Ozkaynar, 2017: 165). Etkili ve verimli bir liderlik siireci i¢in liderin
roliiniin net olmas1 ve izleyenleri tarafindan kabul edilmesi ve grup ihtiyaglarinin karsilanmig
oldugunun anlagilabilmesi, liderin grup kararlari ve hareket yollarim1 dogru belirleyerek grup
basarisin1 saglamasi gerekmektedir (Ozsalmanli, 2005: 138). Isletmelerin geneli icin tek liderlik
tarzi olumlu bir etki yaratmaz. Etkili bir lider i¢inde bulundugu durumu analiz edip ileriye doniik
diigiiniir ve zamani bu yonde degerlendirerek planli hareket eder ve olumsuz sartlara ragmen
grubuna yol gosterir (Ozkaynar, 2017: 162). Liderlik alanindaki arastirmalar incelendiginde klasik
ve ¢agdas liderlik yaklasimlari seklinde iki ana baslik karsimiza ¢ikmaktadir.

3.3.1. Liderlik Yaklasimlari

Erken sosyal bilim literatiirinde liderlikle ilgili olarak genellikle teorik konulara
odaklanilmis, farkli liderlik bigimleri toplumun istekleriyle iliskilendirmeye ¢alisilmigtir. 1945-
1960 arasi1 liderlik ¢alismalarinda daha ¢ok ampirik arastirmalara yonelinmis, ancak bu

aragtirmalarin teoriye doniismesi 1970'lerde gerceklesmistir. Klasik liderlik teorileri, 6zellik,
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davranigsal ve durumsal yaklagimlar olmak iizere farkli siniflandirmalara tabi tutulmustur (Kurgun,

2013: 132).
3.3.1.1. Ozellikler Kurami

Lider ozelliklerini temel alan bir yaklasimdir. Liderlik 6zelligine sahip olanlar1 liderlik
0zelligine sahip olmayanlardan ayirmakta kullanilabilecek lider 6zellikleri lizerinde yogunlagir. 20.
yiizyilin ilk yarisina kadar liderlik arastirmalarinda liderler iizerine odaklanilmistir ve ‘Biiyiik
Adam Teorisi’ donemi olarak adlandirilan bu siirecte iyi liderleri digerlerinden ayirt eden 6zellikler
arastirma konusu olmustur (Eraslan, 2011: 3). Bu kurama gore liderlerin grup tiyelerinden farkli
ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Grup liyeleri gesitli 6zellikler bakimindan karsilastirilir ve
lider 6zelliklerine sahip kisiler bulunur. Ozellikler yaklasiminda Atatiirk, Gandhi, Lincoln gibi
biiyiik liderlerin 6zellikleri tizerinde yogunlasilmistir. 1920 ve 1930’ larda yapilan arastirmalarda
lider olanlar1 lider olmayanlardan ‘yas, boy, zeka, 1rk, giiven verme, bilgi seviyesi, dogruluk,
Ozgiiven, kisiler arasi iyi iliskiler kurabilme, kararlilik, diirtistliik vb.” gibi 6zelliklerin ayirdig
savunulmug fakat her kiiltiirde ve her kosuldaki organizasyonlarda bu lider 6zellikleri setinin

uygulanamayacagi anlasilmigtir (Ulukan, 2016: 148).
3.3.1.2. Davramissal Liderlik Kuram

Davranigsal liderlik teorisinin liderlik siirecini agiklamada ki ana fikri lideri etkin ve basaril
yapan durum liderin 6zelliklerinden ziyade liderlik siirecinde gostermis oldugu davranislar,
liderligini yapmis oldugu grubun igindeki bireylerle iligkilerinin 6zellikleridir. Bu teori en az
liderin 6zellikleri kadar liderin izleyicileri ile iliskilerine de agirlik vermistir (Kogel, 2020: 595).
Bu kuram da teorik ve uygulamali caligmalar yapilarak liderlerin bir takim davraniglar1 belirlenmis
siniflandirilmis ve liderlik tarzlar1 ortaya konularak etkinlikler arastirilmistir. Bu ¢aligmalarin en
onemlileri Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarmin kisiyi dikkate alma, kisiler aras1 iliski
giiven ve saygiya dayali davranislar gosterme ve yapiy1 harekete gegirme; grup tiyelerinin rollerinin
belirlenerek faaliyetlerin baslatilmasi, orgiitleme gorevlerin nasil yerine getirileceginin
belirlenmesi tiiriindeki liderlik davranislari; Michigan Universitesi liderlik aragtirmalarinin iiretime
(isin teknik yonleri ve tiretim ile ¢alisanlara) yonelik olarak ¢alisanlariyla giiglii iliskiler gelistirme,
orgiitlerdeki bireylerin iletisim ve etkilesimine rehberlik ederek giiglii ve saglam bir takim
olusturma ayni zamanda hem grup hem de bireyler seviyesinde yonetim faaliyetlerinde bulunma

seklindeki liderlik davranislari; Blake ve Moutonun yonetim tarzi matrisi modelinde kisi odakli ve
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gorev odakli liderlik tarzlari (Ulukan, 2016: 149-150-151) McGregor’ un birbirine zit ¢alisan
davraniglarinin 2 grupta toplandigi ve liderin bu gruplardaki ¢alisanlara gore daha otoriter ve

miidahaleci veya daha demokratik ve katilimci davraniglar sergiledigi X ve Y teorileridir (Kogel,
2020: 599).

3.3.1.3. Durumsal (Kosul Bagimhlik) Liderlik Kuram

Bu liderlik kuraminda liderlik siirecinin gerceklestigi kosullar 6n plandadir. Orgiitiin tiim
alt ve ist sistemleri birbiriyle iligkilidir ve yonetim bu sistemlerin birbiriyle arasindaki iligkilere
odaklanarak belirli konular1 ¢oziime kavusturur (Kurgun, 2013: 21). Liderlik tarzi; 6rgiitiin iginde
bulundugu kosullar, isgéren nitelik ve yeterliligi, listlerin ve iist yonetimin yaklagimi, toplumsal ve
kiiltiirel degerler gibi unsurlar tarafindan etkilenir ve bunlar liderlikte durumsallik olarak
nitelenebilir (Ozsalmanli, 2005: 139). Durumsal liderlik kuraminda liderlik davranisi 6zel bir
durumun gerekliliklerine bagl olarak gesitlenir ve liderler degisen kosullara gore davraniglarini
sekillendirmelidir (Ulukan, 2016: 152). Bu kuramda tek bir liderlik ¢esidinin tiim kosullarda
uygulanamayacagi goriisti hakimdir. Liderlerin kosullar1 dikkate alarak is odakli ya da kisi odakli
bir yaklagim sergilemeleri ya da optimum seviyede karma bir liderlik tarz1 benimsemeleri orgiitiin

amaglarina ulasmada daha etkili olacaktir (Yildirim, 2023: 8).
3.3.2. Liderlik Tiirleri

Sosyoloji, isletme, sosyal psikoloji ve siyasal bilim gibi disiplinlerin yakin odagindaki
liderlik olgusuna iliskin 1950 lerdeki geleneksel yaklasimlar yerini 1980’ li yillardan bu yana
gelisen ihtiyaglara paralel olarak yenilik¢i ve ¢agdas yaklasimlara birakmistir (Edizler, 2010: 138).
Bu kisimda ¢agdas liderlik tiirleri alt bagliklar halinde ele alinacaktir.

3.3.2.1. Etkilesimci/Transaksiyonel Liderlik

Mevcut durumun korunmast iizerine dayali bu liderlik modeli problemlerin ve hedeflerin
net olarak tanimlandi§i durumlarda uygulanabilmektedir. Ucretler ve diger haklar konusunda
calisanlar tizerindeki otoritesine iligkin ilk etapta anlagma saglamakta ve grup iiyelerinden yerine
getirmeleri gereken gorevleri ile performans beklentilerini belirleyerek grup tiyelerini geri besleme
yoluyla motive etme ve yonetme davraniglarinda bulunmaktadirlar. Etkilesimci liderler grup
iyelerine gorev dagilimi yaptiginda {iyelerin bu gorevleri basarmak i¢in tam sorumlu oldugunu

varsayar ve bir olumsuzluk durumunda ¢alisan hatali sayilir (Kurgun, 2013: 152-153).
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3.3.2.2. Doniisiimcii/Doniistiiriicii Liderlik

Dontigiimeti liderler etkilesimli, vizyon sahibi, tutkulu, ilgili ve giiclendirici iletisim
davraniglariyla karakterize edilir (Men, 2014: 267). Doniistimcii liderler, ¢alisanlarin refahina
gercek bir ilgi gosterir, bir gliven ortami yaratir, takipgilerinin giivenini gelistirir ve bireysel
gelisimi tesvik eder, karar verme agisindan, takipgilerini giiclendirmeye c¢alisir, lidere daha az
bagimli olmalarmi saglamak i¢in giicii paylagsmaya ve takipgcilerine 6nemli miktarda yetki
devretmeye isteklidirler. Bu amaclara yonelik olarak, doniistimsel liderler, takipgilerinin
ihtiyaglarii daha iyi anlamak ve ele almak igin siklikla onlarla yakin etkilesime girerler (Men,
2014: 267). Dontigiimcii liderler degisim veya kriz ortaminda stratejiler gelistirerek takipgilerini

motive eder, onlara ilham verir ve degisime onciiliik ederler.
3.3.2.3. Karizmatik Liderlik

Bu liderlik yaklagiminda liderler duygu yogunlugu yaratmak ve galisan motivasyonunu
yiikseltmek i¢in kendine giiven, kontrol ihtiyac1 ve dogruluk gibi karizmatik gii¢c yaratan kisisel
giic kaynaklarini ve niteliklerini kullanmaktadirlar (Edizler, 2010: 138). Kriz ortamlarinda daha
cok ortaya ¢ikan karizmatik liderler dogustan ya da sonradan bilgi ve tecriibe yoluyla kazandiklar
ozellikleriyle diger liderlerden ayrilirlar. Bu 6zellikler arasinda farkli bakis acilari, risk alabilme ve
cesaret, yiiksek 6zgiiven ve yetenek, kendini izleyenleri ikna ve motive etme kabiliyeti ve amaca

ulasmak i¢in yapilan yiiksek fedakarlik sayilabilir (Ozkaynar, 2017: 164).
3.3.2.4. Vizyoner/Stratejik Liderlik

Robbins’ e gore vizyoner liderlik, gercekei, giivenilir ve g¢ekici bir gelecek vizyonu
olusturma ve ifade etme yetenegini igerir. Bu lider, vizyonu ac¢iklayabilme ve ¢alisanlara etkili bir
iletisimle aktarabilme becerisine sahiptir. Ayrica, vizyonu uygulanabilir kilmak i¢in faaliyetleri
tanimlar, Onceliklendirir ve sadece sozlii ve yazili olarak degil davranislariyla da bu vizyonu
calisanlara yansitarak gii¢lendirir (Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010). Tanimdan da anlasilacag tizere
vizyoner lider ¢alisanlarini vizyon ile motive etmekte, degisimlere ve yeniliklere tesvik etmekte,
organizasyon amaglarina ulagsmak i¢in stratejik yollar gelistirmekte, vizyonu gergeklestirmek igin

calisanlarin katilimini ve ekip ¢alismasini desteklemektedir.
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3.3.2.5. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar lider, kendini bagkalarina hizmet etmeye adama fikrini benimseyen, oncelikli
gorevinin Orgiit iiyelerine hizmet etmek ve ihtiyaglarimi gidermek oldugunu diisiinen liderdir.
Hizmetkar Liderlik siireci, ihtiyag¢lar1 karsilanmis olan 6rgiit tiyelerinin bilingli hareket etmeleriyle
birlikte ortaya ¢ikmakta ve bu lider, ig ve siire¢lerin aksamamasi i¢in hizmet ederek bu durumdan
sikayet etmemektedir (Calisal ve Yiicel, 2019: 169). Hizmetkar liderler, ¢evrelerinde olan bitenleri
Onemseyen, insanlar1 yonlendirip tehlikelerden koruyan, orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
eden, bilgi odakli, diiriist ve insan odakli liderlerdir; bu liderlik anlayisi, Orgiitlerin rekabet
ortaminda basar1 elde etmelerini saglar (Bakan ve Dogan, 2012: 9), degisim veya Kriz

donemlerinde ekip tliyelerine destek olma ve onlar1 gii¢lendirmeye yonelik bir yaklagim sunar.
3.3.2.6. Cevik Liderlik

Cevik liderlik anlayisi, uzun vadeli hedeflere ulasabilmek i¢in kisa vadeli hedeflere ve
kiictik ekip calismalarina odaklanarak degisime uyum saglamaya vurgu yapmakta ve bu anlayis
liderin hedefe odaklanmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Firmalarin ¢evik yonetici ve liderleri
dinamik ve degisken ¢evresel kosullara ayak uydurarak rekabet avantajinin siirdiiriilmesini ve
varliklarin korunmasini saglar (Akkaya vd., 2020: 1607). Cevik liderler degisim ve kriz siirecinde

ekip tyeleriyle birlikte hizli kararlar alir ve degisen kosullara uyum saglar.
3.3.2.7. Tletisim/iliski Odakh Liderlik

[letisim ve iliski odakl1 liderlik, ¢alisan yaraticiligini artirmak igin organik drgiitsel yapilar,
demokratik ydnetim ve isbirlik¢i liderlikle iliskilidir. iliski odakl1 liderlik, is tatmini, motivasyon
ve is-yasam dengesine odaklanarak calisanlari desteklemeye, motive etmeye ve gelistirmeye
yonelik bir liderlik yaklasimini vurgular. Bu tip liderler inovasyona uyum saglama asamasinda ekip
calismasi ve isbirligi icin olumlu yonde iliskiler kurmakta ve iletisimi tesvik etmektedirler (Incedz
ve Uslu, 2022: 1696). Bu liderlik bi¢imi iletisim, seffaflik ve duygusal zeka kullanimiyla bilgi

akigini saglama ve ekibi motive etme iizerine odaklanir.
3.3.2.8. Katilme1r (Demokratik) Liderlik

Katilimer liderlikte, yonetim yetkileri ¢alisanlar veya takipgilerle paylasilir. Bu nedenle, bu
liderlik tarzina sahip liderler ayn1 zamanda demokratik liderler olarak kabul edilir (Altan ve

Ozpehlivan, 2019: 211). Calisanlarin da ydnetime katilmasi, fikir ve onerilerini beyan etmesi
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sonucunda demokratik bir is ortami olusabilmektedir. Bu liderlik tarzi, grup tiyelerini kararlara
katilmaya tesvik etmekle kalmayip ayni zamanda yeteneklerinin gelisimine olanak saglar.
Kontroliin ellerinde oldugu hissi, grup iiyelerinin isyerinde daha yiiksek motivasyonla ¢aligmalarini

tesvik eder (Oriicii ve Coban, 2017: 4).
3.3.2.9. Otokratik Liderlik

Bu liderlik tarzinda lider, konumundan dolay1 sahip oldugu otoritesini kullanarak, orgiitteki
tim kararlar1 kendisi alir ve takipgilerini bu kararlar dogrultusunda yonlendirir (Mercan, 2016:
134). Yetkilerin tiimii liderdedir ve orgiit i¢inde politika, hedef ve planlarin belirlenme asamasinda
orgiit calisanlarmin fikir beyan etme hakki bulunmamaktadir (Altan ve Ozpehlivan, 2019: 211).
Merkezi otoriteye sahip olan bu liderlik tarzi hizli kararlarin alinmasi gereken kosullarda veya
egitimsiz ve motivasyonu diisiik calisanlar1 baski yoluyla kisa siirede harekete ge¢irmekte faydali
olmakta, karar siireci hizlanarak zaman kayb1 asgari diizeye inmektedir (Y oriik ve Diindar, 2011:

97).
3.3.2.10. Etik Liderlik

Brown ve digerleri tarafindan tanimlanan etik liderlik, doniisiimsel, 6zglin ve manevi
liderlikten farklilik gosterir. Bu liderlik bi¢imi, diiriistliik, giivenilirlik, adalet, baskalarina ilgi ve
etik davranma gibi o6zellikleri igerir. Ancak, etik liderligin sadece ahlaki nitelikleri degil, ayni
zamanda etkilesimsel ¢abalarla takipgilerin etik davraniglarini etkilemeyi igeren bir yonii de vardir.
Etik liderler, astlarina etigin dnemini aktarir, ddiilleri ve cezalar1 kullanarak istenen davranisi tegvik

eder ve takipgileri i¢in etik rol modelleri olarak hizmet eder (Mayer vd. 2009: 3).
3.4. Yoneticilik ve Liderlik Arasidaki Iliskiler

Stratejik yonetim, Orgiitiin basarisi i¢in gelecege yonelik vizyon ve misyon belirleme, i¢ ve
dis ¢evre analizi yapma, gii¢lii ve zayif yonleri belirleme, faaliyetlerin planlanmasi ve kontrol
edilmesi gibi iist diizey planlama siireglerini icerir. Ayrica, ekip ¢alismasiyla sorunlarin etkin
sekilde ¢oziilmesine ve dogru stratejilerin belirlenmesine olanak saglar (Lamba, 2014: 15). Bu
siirecte gergeklestirilmesi istenilen amaca giden siirecte etkili ve verimli bir faaliyet silirecine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Hem liderler hem de yoneticiler, orgilitsel veya ekip kararlarini almak ve
uygulamak konusunda etkin olmalidir. Her ikisi de gelecege yonelik bir vizyon olusturabilir ve bu
vizyon dogrultusunda hareket etme ¢abasina katkida bulunabilir. Hem yoneticiler hem de liderler,
insanlari etkili bir sekilde yonetme ve ekibin performansini arttirmak i¢in motive etme ve ¢alisanlar
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arasindaki etkilesimi yonetebilme yetenegine sahip olmalidir. Orgiitlerin amaglarina ulasabilmesi
icin ya yonetim kademesindeki kisilerin liderlik 6zellikleri tasimasi ya da liderlik 6zellikleri tastyan

kisilerin ydnetim kademesine getirilmesi gerekir (Ozsalmanli, 2005: 144).

Bicimsel yetkiler, etkili bir yoneticilik yapmay1 her zaman garanti etmez; liderlik siireci
belirli bir grubun belirli bir kisiyi belirli amaclar1 gergeklestirmek icin takip etmesiyle ortaya
¢ikmaktadir (Ulukan, 2016: 146). Liderlik etkileme, ilham verme, motive etme yetenegi; genellikle
degisimi yonetme ve organizasyonu gelecege hazirlama becerileriyle iligkilidir. Liderlik siirecinde
etki, sadece yonetsel pozisyonlardan gelmez, aym1 zamanda kisiligi, karizmasi veya bilgisi gibi
faktorlerden de kaynaklanabilir. Dolayisiyla bir yonetici etkileme giicline sahip degil ise yalnizca
bir yoneticidir, lider degildir. Unutulmamalidir ki bir kisi hem liderlik hem de ydneticilik
ozelliklerine sahip olabilir ve bircok durumda her iki yetenegi bir arada kullanmak gerekebilir.

Ideal bir durumda, etkili bir lider ayn1 zamanda etkili bir ydnetici olabilir.
3.5. Liderlik, Degisim ve Kriz Yonetimi

Glinlimiizde toplumlar ve orgiitler, ekonomide, rekabette, teknolojide, sosyal ve kiiltiirel
durumlar gibi degisen kosullara uyum saglamaya galisirken, isletmelerdeki degisim siire¢lerinin
basarili bir sekilde yonetilmesi 6nem kazanmistir. Bu siire¢, eski durumun tatmin etmeyen
Ozelliklerinin yeni bir duruma doniistiiriilmesini igerir ve basarili bir yonetim igin liderlik, klasik
yoneticilik yaklagiminin 6tesinde cesitli yonetsel yetkinlikleri gerektirir. Degisim hayatin
vazgecilmez bir pargasi olarak kabul edilir ve yetkin bir bir yonetim anlayis1 gerektirmektedir.
Ozellikle 1980’ li yillardan itibaren insan hayatina giren kiiresellesme kavramiyla birlikte degisim
yonetimi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bazi yonetim bilimcilere gore organizasyonlar birer canli
varlik gibi kabul edilir. Bu bakis agisina gore organizasyonlar bliyiiyebilen, degisebilen ve dis
etmenlere karsi tepki gosterebilen bir ¢ok bilesenin bir araya gelmesiyle olusmus olan karmasik ve
etkilesimli yapilardir. Yasamin siirdiirebilmeleri, esnek yapilariyla iligkili olarak ¢evreye kolayca
adapte olabilmelerine baglidir. Organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi i¢in, misyon ve vizyonlari
dogrultusunda yeniliklere acik olmalar1 ve oOzellikle insan kaynaklar1 alaninda degisimi
ongorebilmeleri onemlidir. Basarili organizasyonlar, takim calismasiyla degisim cabalarini
yonlendirerek, stratejik kararlar ve yapisal diizenlemelerle hedeflerine ulasabilirler (Yildirim,
2021: 89-92-93). Bu asamada degisim siirecini iyi yonetebilecek liderlik 6zelliklerine ihtiyag

duyulmaktadir. Colaktan aktaran Ozkaynar liderligin cesaret ve kaliplarin disina ¢ikmak suretiyle
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degisim siirecini etkileyerek belirli amaglar ugruna bir arada bulunan grubun gergeklestirdigi

faaliyetleri etkileme siireci oldugunu belirtmistir (Ozkaynar, 2017: 162).

Kriz kelimesi Tiirk Dil Kurumu Biiyiik sozliikte ‘Bir ililkede veya iilkeler arasinda,
toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriilen giic dénem; bunalim, buhran’ olarak
tanimlanmaktadir (TDK,2021). Tanimdan da anlasilacagi iizere toplum veya kurulusta yasanan zor
bir dénemi ifade etmektedir. Krizler karmasa ve belirsizlikten beslenir. Krizlere ekonomik degisim
ve dalgalanmalar, dogal afetler veya dogadaki olumsuz degisimler, politik ve yasal degisiklikler,
teknolojideki hizli bir degisim ya da yenilik, sosoyokiiltiirel farklilik gibi dis faktorler neden
olabilecegi gibi isletmenin tepe ydnetiminin kriz siirecini dogru yonetememesi, isletmenin hayat
satha asamasmin farkinda olunmamasi, Orgiitsel yapidan ve oOrgiit kiltiiriinden kaynaklanan
sorunlar ve hammadde-isgiicii-finansman kaynaklarinin temininde karsilasilan zorluklar gibi i¢
faktorler de neden olabilir (Yildirim, 2023: 164-165-166). Isletmeler ¢evrelerindeki etkenlere agik
sistemler oldugu icin farklilagsabilen degisik ortamlar igerisinde yer alirlar. Krizler, isletmeler i¢in
biiyiik bir tehdit olusturabilir ve bu durum kars1 konulamaz bir hale gelebilir. Ornegin, tiim diinyay:
etkisi altina alan Covid-19 siirecinde kurumlar, kuruluslar ve toplumlar egitim, sosyal, ekonomik
ve psikolojik anlamda olumsuz yonde etkilenmislerdir. Hizmet sektoriinde kriz siirecini yonetmek
icin verilen g¢abalarla uzaktan egitim ve uzaktan calisma, e-ticaret gibi uygulamalara agirlik
verilmis, kriz en az hasarla atlatilmaya calisilmis fakat maddi iiretim anlaminda isletmeler zor

donemler yasamis, baz1 donemlerde fabrikalarda tiretimler durma noktasina kadar gelmistir.

Kriz yonetimi sinyalleri tespit etme, Odnleme, zararin azaltilmasi, iyilesme ve Ogrenme
olmak iizere 5 asamadan olusur. Isletmelerin krizle basa ¢ikabilmeleri i¢in etkili bir liderlik anlayis1
cok oOnemlidir. Yoneticilerin Ongorii, vizyon, etkili karar alma ve yeniliklere hizli uyum
yeteneklerine sahip olmalar1 6nemlidir. Kriz yonetimi i¢in gerekli bilgi ve becerilere ek olarak,
krizleri firsata cevirme yetenegi ve liderlik kabiliyetine sahip bir ekip olusturulmas gerekmektedir
(Celik ve Aydin Tastekin, 2020: 235). Kriz donemlerinde Orgiitler olagan siireci yoneten
yoneticilerden ziyade cevik, yaratict ve uyum saglama niteligi olan liderlere ihtiya¢ duyarlar
(Tugcu, 2004: 20). Kriz, 6zel sektér ve kamu yonetiminde dnemli bir sorundur ve bu sebeple
krizlere karst hazirlikli yonetimlere ve liderlik vasfina sahip kriz yoneticilerine ihtiyag
duyulmaktadir. Bir lider yonetici, vizyon olusturabilen, hedefleri acikga belirleyen ve bu hedeflere
ulasilabilir bir yol haritasi ¢izebilen kisidir; ayrica etkin yoneticilikle zamanlarini iyi yonetir, somut

hedefler belirler ve giiglii yonlerini kullanarak isleri planli ve etkili bir sekilde yiiriitiir (Erol, 2022:
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359-360-361). Ayni zamanda 6zellikle stresin hakim oldugu kriz ortamlarinda, duygusal zeka 6n
plana ¢ikmakta ve bu ortamlarda liderlerin, calisanlarin duygusal ve ruhsal ihtiyaglarina
odaklanmas1 ve insan kaynaklarini etkili bir sekilde yonetmesi gerekmektedir (Ugkun vd., 2021:
5833). Kriz yonetimi siirecinde kriz liderlerinde gerekli olan oOzellikler su sekildedir: Kriz
sinyallerinin alinmasi siirecinde ¢evreyi anlamlandirma ve calisanlarin duygularini empatiyle
anlama; krize hazirlik/6nleme agamasinda konu benimsetme, orgiitsel ¢eviklik ve yaraticilik; zarari
sinirlandirma ve iyilestirme asamalarinda risk alma, hizli karar alma ve etkili iletisim kurma;

O0grenme asamasinda ise esnek davranis sergileme yetenekleridir (Wooten ve James, 2008: 372).
3.6. Liderlik ve Toplumsal Cinsiyet

Kadin ve erkege bicilen o6zellik, davranis ve beklentiler ‘kadinlik’ ve ‘erkeklik’ olarak
tanimlanmaktadir. Icinde bulunulan toplumda belirlenmis olan kadinlik ve erkeklik rolleri
dogumdan itibaren sosyallesme siireci iginde 6grenilir, ortak deger ve inanislar yoluyla bireylere
aktarilir. Toplumsal cinsiyet kalip yargilar1 belirli rolleri kapsayacak sekilde kadinlar ve
erkeklerden niteliklerinden bagimsiz bir sekilde davranislar ortaya koymalarini bekler ve esitsizlik
durumunu ortaya ¢ikarir. Ayni tutumlar liderlik rollerinde de s6z konusudur (Ar1 vd, 2020:480).
Sosyallesme siirecinin bir neticesi olarak toplumsal cinsiyet rolleri, erkek baskin islerle erkek
rolleri eril, kadin baskin islerle kadin rolleri disil olarak karakterize edilmektedir (Arslan, 2014:
35). Bizim toplumumuzda kadinlarin ev isleri ile ilgilenmesi buna karsilik erkeklerin disarida
caligmasi gereklilikleri ile ilgili bir genel yargi vardir. Bu durum kadinlarin geleneksel rollerinden
styrilamamalart sonucudur ve ayni egitim, beceriye sahip olsalar bile erkekler ile birlikte ayni
seviyede veya ayni gelirle c¢alismamaktadirlar (Vatandas, 2007: 42). Calisma yasaminda
orgiitlerdeki kadinlarin pozisyonlari incelendiginde erkek caligsanlarla egitim ve deneyim agisindan
esit durumda olsa bile kadin c¢alisanlarin erkek c¢alisanlardan daha alt pozisyonlarda calistigi
goriilmektedir (Akbas ve Korkmaz, 2017: 74). Toplumsal baglamda iki nedenden s6z edilebilir.
Bunlar mesleki ayrim ve stereotiplerdir. Kadinlar belirli mesleklere yoneltilmekte, {icretlerinin
belirli olmast ve erkek c¢alisanlarla ayni isi yapsalar bile esit iicret alamayacaklarina
inandirilmaktadir. Kadinlar kendilerine empoze edilen meslekte ilerlemeye calisirken erkek
diledigi meslegi segebilmekte ve ilerleyebilmektedir. Stereotipler ise kadinlarin kendilerinden
yiiksek pozisyonlara gelmelerinden ve kendilerine emir vermelerinden korkan erkekler tarafindan
olusturulan engeller olup yonetim hakkinin sadece erkeklere ait olduguna iliskin bir kalip yargi

olusturulup kadinlarin {ist diizey yonetici pozisyonuna yiikselecegi zaman ortaya konulmaktadir
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(Alhas, 2016: 13-14). Toplumsal ve Kkiiltiirel anlamda kadinlara bigilen roller ve liderlik
pozisyonlarina ulasmadaki engellemeler disinda kadinlarin iist yonetim pozisyonlarinda temsilinin
diisiik olmasi bireysel faktorler agisindan kisilik, toplumsal cinsiyet¢i rol modelleri, 6grenilmis

caresizlik, ¢oklu rol iistlenme, kisisel tercihler vb. unsurlar olabilmektedir (Yildiz vd., 2016-a:

1128).
3.7. Kadin ve Erkek Liderlik Ozellikleri

Toplumsal cinsiyet rolleri, bilissel farklilik ve iletisim bigimleri agisindan kadinlar ve
erkekler orgiitlerde birbirinden farkli liderlik tavirlar1 gosterebilmektedir. Cook ve Rothwell’ e
gore toplumsal cinsiyetteki rol ve kaliplara gore erkekler eyleme yonelik, mantikli, neden-sonug
iliskisine dayali iligkiler kurarken kadinlar iliskiye 6nem veren, ayirt etmeye dayanan ve degerin
on planda tutuldugu ozellikler gosterebilmektedir (Akdol ve Mentes, 2017: 863). Literatiirde
kadinlarin ve erkeklerin liderlik 6zelliklerine iliskin arastirmalar mevcuttur. Bu arastirmalarlardan

bazilar1 asagida sunulmustur.

0,

> Eagly ve Johnson (1990) ¢alismasinda, kadin ve erkek liderlerin liderlik tarzlarini
karsilastiran arastirmalar1 incelemislerdir. Calisma sonucunda, kadinlarin kisilerarast odakli
liderlik tarzina, erkeklerin ise gorev odakli liderlik tarzina sahip oldugu, cinsiyet kaliplari
beklentilerinin aksine, orgiitsel ¢alismalarda kadin ve erkek liderler arasinda bu tarzlarda farklilik
bulunmadigi, demokratik veya otokratik liderlik egilimleri konusunda kadinlarin daha katilimei ve
demokratik, erkeklerin ise daha yonlendirici ve otokratik oldugu tespit edilmistir.

R/

> Gibson (1995) calismasinda, Norveg, Isveg, Avustralya ve ABD'de yer alan dért
iilkede erkeklerin ve kadinlarin liderlik davraniglarina ve tarzlarina verdikleri 6nemi arastirmistir.
Calisma sonucunda dort lilkede erkeklerin hedef belirleme boyutunu, kadinlarin ise etkilesimi

kolaylagtirma boyutunu vurguladigini ortaya koymustur.

<> Park (1996) calismasinda toplumsal cinsiyet rolil ile karar alma tarzi arasindaki
iligkiyi incelemistir. Calisma sonucunda erkeklerin; yonlendirici, analitik, gorev odakli stiller ile

kadinlarin; kavramsal, davranigsal, iliski odakli stiller ile karar aldiklar tespit edilmistir.

7

> Maher (1997) doniisiimcii ve islemsel liderlikteki cinsiyet farkliliklarini ve bu
liderlik bigimleri igin cinsiyetle ilgili kliseleri Kafkasyali astlardan olusan 6rneklemde arastirmis
oldugu ¢alismasinin sonucunda doniisiimsel ve igslemsel liderlik kaliplarinin etkisinin degerlendiren

kisinin cinsiyetine bagli olarak degisebildigi ve genel olarak kadinlarin, diger kadinlar tarafindan
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doniistimsel olarak goriililyorsa, mevcut kadmn liderlerin organizasyonlarda yiiksek liderlik
pozisyonlaria getirilmesi konusunda daha sik tercih edilme olasiliginin bulundugu tespit
edilmistir.

R/

X Carless (1998) calismasinda, biiyiik bir finansal kurulusta orta kademe
yoneticilerden olusan 6rneklemde cinsiyet farklarin1 doniisiimsel liderlik agisindan aragtirmistir.
Arastirma sonucunda, kadin ve erkek liderler arasinda belirgin farklar olmadig1 fakat global
diizeyde analizde, iist diizey kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gére daha doniisiimsel olarak
degerlendirildigi; 6zdegerlendirme sonuglarina gore, cinsiyet farklarinin daha ¢ok katilimci karar
alma, bireysel ve takim katkilarin1 6vme ve bireylere 6zen gosterme gibi kisiler arasi etkilesime
odakli davraniglarla sinirli oldugu tespit edilmistir.

R/

> Bayhan ve Arslan (2005) calismasinda Ankaradaki tiniversiteler ve tiniversite
hastanelerindeki kadin ve erkek liderlerin tarzlari arasinda farklilik olup olmadigini aragtirmistir.
Calisma sonucunda, kadin yoneticilerin daha ¢ok kisi ve iligki odakli liderlik tarzi, erkek
yoneticilerin ise daha ¢ok gorev odakli liderlik tarzi sergiledikleri tespit edilmistir.

R/

<> Tunali (2006) tez ¢alismasinda kadin kamu yoneticilerinin liderlik davranislarin
belirlemeyi ve erkek meslektaslariyla aralarindaki davranis farklarimi incelemistir. Calisma
sonucunda cinsiyet farkinin liderlerin kisilik ve astlara kars1 tutumlari iizerinde anlamhi bir etki
yaratmadig1, ancak risk alma, iletisim yetenegi, yaptirim uygulama ve duygusal denetim gibi kisisel
faktorlerin 6ne ¢iktig1 belirlenmistir. Ayrica, kadin ve erkek liderler arasinda liderlik davranislari
acisindan Ol¢iilebilir bir fark bulunmadigi, kamu kurumlarinin kati hiyerarsik yapisinin bu durumda

etkili oldugu sonucuna varilmastir.

®,

> Minibas vd. (2011) bankacilik sektdriinde kadin yoneticilerin sosyal temsillerini
erkek ve kadin ¢aliganlarla birlikte arastirmis oldugu ¢alisma sonucunda kadin yoneticiler hakkinda
erkek calisanlarin, yenilige agik, detayct ve farkli bakis agilari gelistirme gibi olumlu temsil
ozellikleri ile asir1 duygusallik ve hirginlik gibi olumsuz temsil 6zelliklerini; kadin ¢alisanlarin,
yaraticilik, degisime uyum saglama ve yOnetime renk katma gibi olumlu temsil 6zellikleri ile

kiskanclik ve kaprisli olma gibi olumsuz temsil 6zelliklerini vurguladiklar: tespit edilmistir.

X Ozkaynar (2017) ¢aliymasinda kamu ¢alisanlarmin liderlik tercihleri i{izerine
arastirma yapmistir. Arastirma sonuclarina gore, ¢alisanlar genel olarak adalet, esitlik, dogruluk,

diirtistliik gibi ilkeleri barindiran etik liderligi tercih etmislerdir. Meslek gruplarina gore liderlik
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tercihleri incelendiginde, etik liderligi tercih edenlerin ardindan etik liderlikle benzer seffaflik, etik
muhakeme, yiiksek motivasyon gibi ilkeleri barindiran otantik liderligi tercih edenlerin geldigi
belirlenmistir. Tlim meslek gruplarinda etkilesimci liderligin en az tercih edilen liderlik yaklagimi
oldugu belirlenmis ve egitim diizeyine gore yapilan analizlerde, egitim diizeyi arttikca etik liderlige
verilen 6nemin arttig1 ve etkilesimci liderligi tercih etme oraninin azaldigi gozlemlenmistir.
Cinsiyetle ilgili degerlendirmelerde ise, kadin c¢alisanlarin genellikle kadin liderlerle galismay1
tercih ettigi, erkek calisanlarin ise erkek liderleri tercih ettigi ancak, cinsiyet tercihinde genel
yaklasimlarin kiiltiirel etkilerden kaynaklandigi ve bireysel goriislere bagli olarak degisebildigi

ifade edilmistir.
3.8. Kadin Liderlerin Yasadig1 Zorluklar

Kadin liderler {ist yonetim pozisyonuna gelene kadar birtakim kariyer engellerine
takilmaktadirlar. Tiim bu engelleri asip {list yonetim pozisyonlarina geldikleri zaman da zorluklar

yasayabilmektedir.
3.8.1. Cinsiyet Temelli Onyargilar

Is yasaminda kadin yoneticiler karar alma siireglerinde dislanma, terfi olanaklarmin simirl
olmasi veya meslektaglarin cinsiyetle ilgili 6nyargilarinin olmasi gibi durumlarla karsilasabilirler.
Yonetici pozisyonlarina gelme yolundaki engellere ragmen yonetici pozisyonuna gelen kadin
liderlerin, 6zellikle erkek izleyenler tarafindan lider olarak kabul edilmesi daha gii¢ olmaktadir (Ar1
vd., 2020: 494). Ataerkil yapidan kaynaklanan bu durum kendilerinden daha iist diizeydeki bir
kadindan emir almak istemeyen erkek izleyicilerle ilgili bir sorundur. Ayn1 zamanda erkekle ayn
151 yapmis olsa bile iicret esitsizligi sz konusu olabilmektedir. Ataerkil sistemde bireyin egitim
diizeyi, toplumsal sinifi, yasi, kazanci ne olursa olsun kadinlar her zaman erkeklerin golgesinde

yasamasinin zorunlu oldugu gibi bir anlayig vardir (Alhas, 2020-a: 12).
3.8.2. Ev-Aile-Is Dengesi

Kadinlar toplumdaki rolleri sadece ¢alisan veya yonetici degildir. Kadinlarin es, anne, evlat,
kardes, abla vb. rolleri vardir. Kadinlar bu rollerdeki sorumluluklarini yerine getirmeye ¢alisirken
Ote yandan lst yonetici pozisyonlarma geldiklerinde is yiikleri ve sorumluklar1 artmaktadir.
Boylece kadinlar is ile ev-aile veya ev-aile ile is sorumluklari arasinda sikigip kalmaktadir. Bu
durum literatiirde ‘is-aile’ catismasi veya ‘aile-is’ catismasi olarak tanimlanmaktadir. Kadmnin isi

dolayisiyla aile i¢i sorumluluklarinin engellenmesi durumunda gatisma yasaniyorsa ‘is-aile
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catismast’, aile i¢indeki rolleri dolayisiyla is sorumluluklarinin engellenmesi durumunda gatisma
yasanityorsa ‘aile-is ¢atigmasi’ olarak tanimlanmaktadir (Turgut, 2011:158). Bu tiir catigmalara
cogunlukla kadinlar maruz kalmaktadir. Bi taraftan aile bireyleri ve sosyal ¢evresi tarafindan aile
ici sorumluluklarin1 ve ev islerini tam anlamiyla yerine getirmesi beklenirken diger taraftan
igsverenleri, amirleri veya altinda ¢alisan personelleri tarafindan is sorumluklarini yerine getirmesi

beklenmektedir.
3.8.3. Cam Tavan

Tarihsel Onyargilar ve gelenekler, kadinlarin kariyerlerinde iist diizey pozisyonlara
ulagsmasini engelleyen goriinmez bir bariyer olan "cam tavan"i olusturur. Bu engel, 6zellikle orta
ve lst diizey yonetim arasinda belirginlesir ve kadinlarin daha fazla sorumluluk ve daha yiiksek
maas iceren yonetim kademelerine erisimini kisitlar. Kurumlarda cam tavanin varligi, insan ve
sosyal sermaye eksikligiyle de agiklanabilir. Kadinlarin bu engeli asarak zirveye ulagabilmesi,

gerekli bilgi, beceri ve uzmanlik diizeyine erismelerini gerektirir (Dzanic, 2009: 9).
3.8.4. Cifte Standartlar

Kurumsal is yasaminda yoneticilerin genellikle net ve direkt bi tarzi olan erkeksi iletisim
tarz1 kabul gérmekte ve {ist yonetim pozisyonlarina gelen kadinlarin erkeksi, otoriter ve baskin bir
tarz benimsemeleri, sonucunda etrafindan patronluk taslama meraklis1 olma ve dikkat ¢ekmeye
calisma vb elestiri aldiklar1 goriilmektedir. Oysa yukarida belirtilen tarzlar erkekler tarafindan

uygulandiginda ‘liderlik tarz1’ olarak nitelendirilmektedir (Akd6l ve Mentes, 2017: 863).
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4. 1S YASAMINDA KADINLARA YONELIK KARIYER ENGELLERI VE CAM
UCURUM

Sanayi Devrimi sonrasinda kadmlar is yasamia daha fazla dahil olmuslardir. Is yasamina
dahil olan kadinlardan iiretim adina verimli ¢alismasi beklenirken bir yandan da ev, aile ve gocuk
bakim1 ve diizeninden de sorumlu olmast ve bu sorumluluklari yerine getiriken de ayn1 6zveride
bulunmasi beklenmektedir. Kadinin ig yasamina daha sonralar1 dahil olmasi, bakim roliiniin birinci
sorumlusu olarak toplum tarafindan yiiklenmis olan sorumluluk ve is yasaminin ataerkil olmasi
sonucu kadinlarin istihdama dahil olamamalarina veya dahil olabilmek igin yogun ¢aba
sarfetmelerine sebep olurken is yasamindaki kadin c¢alisanlarin da bir takim problemlerle
karsilastigi goriilmektedir (Sezer vd., 2022: 592). Is yasaminda kadimlarin ise alinma, iicretler,
terfiler ve isten ¢ikartilma asamasinda dezavantajli oluslari is yasaminda cinsiyet ayrimeiliginin en
belirgin ornekleri arasindadir (Celik ve Sahing6z, 2018: 372). Bu boliimde is yasaminda cinsiyet
ayrimciligina ugrayan kadin ¢alisanlarin terfi asamasinda karsilarina ¢ikan engeller ve cam ugurum

kavram ele alinacaktir.
4.1. Is Yasaminda Kadinlara Yénelik Kariyer Engelleri

Ayrimcilik kavrami cinsler arasindaki iliskilerin arastirildigr alanlarda da kullanilmakta; bu
arastirmalarin sonuglarina gore kadinlar emek piyasasinda genellikle ikincil sektorlerde yer
bulmakta ve bazi arastirmacilara gore sanayii i¢in kadinlardan yedek ordu olusturulmaktadir
(Marshall, 2005: 51). Toplumdaki iki cins varolus ve gelisimlerinde kars1 cinse bagl olmakla
birlikte toplumdaki yerleri agisindan 6nemli farklara sahiptir ve bunun en 6nemli yansimasi
kamusal alanda goriilmekte olup mesleklerde cinsiyetlerin temsil edilme durumlari ve bulunduklari
konumlar esit olmamakla birlikte farklilik ve ayrimcilik temelinde yer almaktadir (Vatandas, 2007:

42).

Is yasaminda kadmlarin yasamis oldugu ekonomik ve sosyal sorunlarin ¢ogu cinsiyet
ayrimciligindan kaynaklanmakta; cinsiyet ayrimciligi kadinlarin 6zelliklerine uygun ve kendilerini
gelistirmeye yonelik islerin  verilmemesinden iicret adaletsizliklerine kadar kendini
hissettirmektedir (Umutlu ve Oztiirk, 2020: 299). Kadinlarin is yasamina katilimi kadinlara
ekonomik anlamda bagimsizlik saglamakta ayni zamanda kadinlarin toplumsal hayatta aktif
olmasima ve bu durum kadmin kendisine gliveninin artmasina sebep olmakla birlikte kadinlarin

istthdama katilmalar1 kadin yoksullugunu ve kadin siddetini azaltan yonde katki saglamaktadir
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(Sezer vd., 2022: 590). Is yasaminda kadin ve erkeklerin esit haklara sahip olabilmesinin yolu
cinsiyet ayrimciligini ortadan kaldirmaktir (Giiz, 2022:21). Fakat kadinlarin is yasamina dahil
olduktan sonra ayrimciliga maruz kalabildikleri ve kariyer engellerine takildiklari cesitli
arastirmalarda goriilebilmektedir. Bu kariyer engellerinden bazilar1 asagidaki boliimde

acgiklanacaktir.
4.1.1. Cam Yiirityen Merdiven ve Cam Asansor

Cam yiiriiyen merdiven ve cam asansor terimi, kadin egemen mesleklerde erkeklerin
kadinlardan daha hizli yiikseldikleri ve iist pozisyonlara daha kisa stirede atanabildikleri bir durumu
tanimlamaktadir. Cam yiiriiyen merdiven kavrami ilk kez Christine Williams tarafindan 1992
yilinda yaymnlanmig olan ‘Cam Yiiriyen Merdiven: Kadin Mesleklerinde Erkeklerin Gizli
Avantajlar’’ baslikli makalesinde kullanilmistir. Williams (1992) calismasinda kadinlarin
cogunlukta oldugu dort meslek alaninda (hemsirelik, ilkokul 6gretmenligi, kiitiiphanecilik ve
sosyal hizmet) erkeklerin yetersiz temsilini ve erkeklere yonelik ayrimciligin nasil bir dezavantaj
yarattigini incelemistir. Calisma sonucunda, erkeklerin meslek disindaki kisiler tarafindan 6nyargi
ile karsilastigini fakat bu mesleklerde ayrimciliga maruz kalmadiklarini ve erkek egemen
mesleklerde c¢alisan kadinlarla karsilagtirildiginda, erkeklerin genellikle bu mesleklerde
kariyerlerini gelistirme konusunda yapisal avantajlara sahip oldugunu tespit edilmistir. Erkeklerin
cinsiyet ayricaliklarimi kullanarak, kadinlarin egemen oldugu toplumsal alanlarda avantajli bir
pozitif ayrimciliga maruz kalmasi sonucunda "cam yiirliyen merdiven" etkisiyle kadin
meslektaslarindan daha hizli sosyallesmeleri, tesvik edilmeleri, desteklenmeleri ve boylece iist

basamaklara ¢ikmalart durumudur (Kamberidou, 2009: 97).
4.1.2. Cifte Acmaz (Engel)

Gregory Bateson'un 1950'lerin ortalarinda ortaya koydugu cifte agmaz kavrami, giiclii ve
giicsiiz bireyler arasindaki veya sosyal ile kurumsal normlar arasindaki paradoksal durumu ifade
eder. Bateson ve digerleri (1956)' ne gore, magdur olma durumunda olan insanlarin ¢elisen
emirlerle karsilagsmasi sonucunda kagcamama durumu ortaya ¢ikar ve bu cifte agmaz, anksiyete ve
stresle sonuglanabilir (Y1ldiz, 2017: 129). Kadin yoneticilerin is ortaminda iki arada bir derede
kaldiklar1 bir durumu ifade etmektedir. Kadin yoneticileri davranis bigiminden konusma ve giyim
tarzina kadar ikilemde birakan bir durumdur. Kadin yoneticilerin sert ve otoriter davranmasi ama

fazla sert davranmamasi, iddiali ve 6zgilivenli bir bi¢imde konusmalar1 fakat ¢ok iddiali bir
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konusma yapmamasi, kadin gibi giyinmesi ama erkeklerin ilgisinin kayacak kadar seksi olmamasi
gibi. Toplumsal normlar tarafindan genellikle erkekler agresif, kararli, bagimsiz ve mantikli, is
diinyasinin i¢inde ve yoneticilik icin yeterli kabul edilirken; kadinlar bu o6zelliklere sahip
olmadiklar1 varsayimiyla duygusal, kararsiz, giivensiz, 6zel hayatla isi birbirine karistirma

yonleriyle elestirilerek iyi bir ydnetici olarak degerlendirilmez (Ozkaplan, 2013: 9).
4.1.3. Gostermelik Terfi (Tokenizm)

Tokenizm, azinlikta olan birey veya gruplarin diglanarak, sosyal kategorilerin temsilcisi
olarak algilanmas1 ve kalip yargilarla degerlendirilmesini ifade etmektedir. Kanter'in 1977
yilindaki calismalari, "token" ve "tokenizm" kavramlarini popiilerlestirmistir. Kanter, Indesco
sirketindeki kadinlar i¢in "token" terimini kullanarak, isyerlerinde %15'in altinda bulunan gruplari
ifade etmis ve bu gruplarin kariyerde yiikselme, goriiniirliik, izolasyon ve sinirh firsatlar gibi
zorluklarla karsilastigini belirtmistir. Performans baskisi, rol kusatmasi ve yiikseltilmis sinirlar
tokenizmin olumsuz sonuglari arasinda yer almaktadir (Giindogdu, 2022: 625-626). Yoder, Kanter’
in ifade ettigi deneyimlerle birlikte tokenlerin cinsiyet statiisii, mesleki uyumsuzluk ve
miidahalecilik gibi bagka deneyimler de elde edebilecegine vurgu yapmistir (Yilmaz ve Siirgevil,
2020: 91). Ornegin, tokenizm kavramu ile isyerindeki galisan veya ydnetici dagiliminin cinsiyetlere
gore orantisizliginin aciklanabilecegini ve kadin tokenlerin cinsiyet¢i olmayan mesleklerde daha

fazla goriildiikleri husularina dikkat ¢ekmistir (Demirel, 2019: 8).
4.1.4. Yapiskan Zemin

Caliganlara terfi firsati sunmayan bir kurumsal politika da, kadinlarin iist diizey yonetim
pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyebilir. Bu durumu agiklamak i¢in kullanilan "yapiskan
zemin" terimi, ise giristen itibaren kariyer ilerlemesinin olmadigi bir durumu ifade etmektedir
(Y1lmaz, 2020: 315). ‘Yapiskan Zemin’ kavrami kadin calisanlarin erkek calisanlara kiyasla
kaynaklara ve terfi imkanlarina ulasma imkanmin daha az oldugu, daha diisiik {icret diizeyinde
caligmalarina neden olan istihdam kosullarini tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir (Candan vd.,
2017: 73). Bu kariyer engeli kadinlarin terfi etmekte zorlandig1 ve diisiik {icretli islerde yogun
olarak goriilmektedir. Kadinlarin dikey hareketliliginin sinirli olmasi, diisiik tcretli islerde
kalmalarima neden olmaktadir. Kadmlar bu tir islerde adeta yapiskan bir zeminden

kurtulamamaktadir.
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4.15. Cam Labirent

"Cam labirent," kadin liderlerin kariyerlerinde ilerlemesini sinirlayan ancak agikca
goriilmeyen, ¢ogu zaman dolayli veya bilingsiz engelleri temsil etmektedir. Bu engeller, terfi,
liderlik pozisyonlarina yiikselme ve organizasyon iginde etkili olma konularinda kadinlarin
karsilastig1r zorluklar1 kapsamaktadir. Kadimnlarin liderlige erisiminde yavas bir iyilesme
gozlenirken, liderligi erkeklerle esit sekilde paylasabilmeleri i¢in daha uzun bir yol bulunmaktadir.
Kadin liderlerin kosullar iyilestikce, labirent metaforu liderlik yapmak isteyen kadinlar igin
gecerliligini siirdiirmektedir; ancak kadinlar hala erkeklerle esit seviyede bulunmamaktadir.
Labirent metaforu, kadinlarin kariyerlerinde karsilastiklart ¢ok sayida ve ¢esitli engelleri temsil
ederek, farkli baglamlarin ve kosullarin yarattigi zorluklari vurgulamaktadir. Bu nedenle,
kadinlarin basarili olabilmeleri icin labirentte karsilastiklar1 engelleri dikkatlice agsmaya devam

etmeleri 6nemlidir (Carli ve Eagly, 2016: 522).
4.1.6. Cam Tavan

Kadinlarin yukari dogru hareketlilige ulasmada karsilastiklart zorluklar1 g¢erceveleyen
baskin metafor cam tavan olmustur (Sabharwal, 2015: 400). Cam tavan kavrami kadinlarin st
yonetimde daha az temsiline vurgu yapmakta; ‘tavan’ kelimesi kariyerlerinde yiikselmeye caligan
kadin ¢alisanlarin iist yonetim kademesine ulagsmaya c¢alisirken karsilastigi bariyerleri, ‘cam’
kelimesi ise bu bariyerlerin gériinmezligini ifade etmektedir. Cam tavan kavrami ¢alisma hayatinda

kadinlarin ve azmliklarin karsilasmis oldugu goriinmeyen engeller olup; kadinlarin yasadiklar

engeller bireysel, orgiitsel ve toplumsal baglamdadir (Giiz, 2022: 30).

Tablo 4. 1. Kadin Yoneticilerin Cam Tavan Engeline Neden Olan Faktorler

Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler Toplumsal Faktorler

Coklu Rol Ustlenme Orgiit Kiiltiirii ve Politikalar1 Mesleki Ayrim

Kadinlarin Kisisel Tercih ve Algilari Informal Iletisim Aglar1 Stereotipler
Mentorluk

Kaynak: (Bing6l vd., 2011: 118)
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"Cam tavan" kavrami dikey ve yatay olmak {izere iki ana kategoride ele alinmakta; dikey
cam tavan, kadin c¢alisanlarin genellikle yiiksek yonetim pozisyonlarina terfi etmelerinde
karsilastiklar1 engelleri, yatay cam tavan terimi kadinlarin 6zellikle erkek egemen kiiltiiriin baskin
oldugu kuruluslarda uyum saglama ve kendilerini ifade etme zorluklarmi ifade etmektedir (Pelit
Aksu ve Sentiirk Erenel, 2021: 20). Dikey engellerde kadinlarin kurumsal hiyerarsinin iist
kademelerine tirmanmalar1 smirlanmakta; yatay engellerde ise kadinlar, geleneksel erkek
normlarma uyum saglamak zorunda kalarak, is ortaminda kendilerini ifade etmekte
zorlanabilmektedirler. Bu sekilde, hem dikey hem de yatay cam tavanlar, kadinlarin ilerlemesini

ve basaril1 bir sekilde kurulus i¢inde yer almasini engelleyen zorluklar1 yansitmaktadir.
4.2. Cam Ucurum

Cam tavani asan kadinlarin sirketlerin olumlu dénemlerinde ne yaparlarsa yapsinlar iist
diizey pozisyonlara atanamayacaklarin1 fakat sirketlerin riskli ve kriz donemlerinde yoneticilik
pozisyonuna atanma ihtimallerinin erkek yoneticilere gore daha yiiksek oldugu durum ‘Cam
Ugurum’ kavrami ile agiklanmaktadir. Judge (2003) makalesinde, borsada degeri diisiik olan kriz
durumundaki FTSE 100 sirketlerinin iist yonetim kurullarinda kadin liderlerin ¢ogunlukta
bulundugunun ve bu olumsuz durumun sorumlusu olarak kadin yoneticilerin gdsterilmesi sonucu
‘Cam Ucgurum’ kavraminin arastirilmasi geregi ortaya ¢ikmistir. Judge tarafindan 2003 tarihli
makalede ortaya atilan iddialari arastirmak {izere Ryan ve Haslam (2005) yilinda FTSE
Sirketlerinin yonetim kurullarina kadin yoneticiler atanmadan 6nceki durumlarini incelemistir.
Ryan ve Haslam sirketlerin performanslarimin kétiiye gittigi donemlerde kadin ydneticilerin
atandig1 sonuglaria ulasmislar, aslinda kadinlarin riskli yoneticilik pozisyonlarina atandigini ve
daha sonra sirketlerin borsa degeri distiigiinde bunun sorumlusu olarak sirketlerin Yonetim

Kurullarindaki kadinlarin gosterildigini tespit etmislerdir (Giiz, 2022: 35).

Ryan ve Haslam (2005) tarafindan sirketlerin durumlarinin incelenmesinden sonra
hazirlanan makalede Cam Ugurum, zayif performanslh bir sirketin yonetim kurullarina kadinlarin
atanmas1 ve kadinlarin 6zellikle riskli liderlik pozisyonlarina yerlestirilerek, erkeklerin isgal ettigi
gorevlerden daha riskli liderlik rollerini iistlendikleri bir ¢ikmaz olarak tanimlanmistir. Bu
pozisyonlarin “cam ugurumlar” olarak adlandirilmasinin daha uygun oldugunu belirtmislerdir.
Bunun nedenini, yalnizca diger liderlik pozisyonlarindan daha fazla tehlikeyle iliskilendirilmeleri

degil, aym1 zamanda simdiye kadar Orgiitsel analistler ve yorumcular ve onlari elinde tutan
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kadinlarin ¢ogu i¢in biiyiik 6lglide goriinmez olmalar1 oldugu seklinde agiklamiglardir (Ryan vd.,
2007: 563). Yapilan arastirmalarin sonuglart yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin sirketlerin
kotlii performanslarinin nedeni olmadigim1 gostermistir. Kotii performans yasayan sirketler
dikkatleri yonetim kurullarinda toplama g¢abasiyla yonetim kurullarina kadinlar1 atamakta, aslinda
kadinlar yonetim gorevine gelmeden ¢ok Once olumsuz durumlar ortaya ¢ikmakta ve kadinlar
kendileri ile ilgili olmayan kotii performanstan dolayr yonetime geldikten sonra su¢lanmakta, kotii
performansin sebebi olarak gosterilmekte ve tiim sorumluluk iizerine yikilmakta, yonetim
gorevinden ayrilan kadinlar ‘kararmis itibar’ dan dolay1 ilerleyen donemde yoneticilige aday olma

olasilig1 azalmaktadir (Akbas ve Taner, 2017:198).

Ugurum olgusu, belirli agilardan, kadinlarin bir organizasyonda en yiliksek yapisal
seviyelere ylikseldiklerinde karsilastiklar: bagka bir tiir cam tavandir. Ancak tavani asip iist diizey
pozisyonlara geldiklerinde erkekler gibi otorite kullanamazlar (Sabharwal, 2015: 402). Yénetici
diisiin-erkek diislin kalip yargisi ile basari zamanlarinda erkek liderligi tercih edilir fakat kriz
zamanlarinda, basmakalip kadin 6zelliklerinin liderlik i¢in 6nemli oldugu distiniiliir. Erkeklerin
bu 6zelliklere kadinlara kiyasla daha az sahip oldugu diisiiniildiigiinden, kadinlarin cam ugurum
pozisyonlar1 i¢in segilme olasiliklart daha yiiksektir (Bruckmuller ve Branscombe, 2010: 449).
Normal zamanlarda basarili olmasi1 beklenen sirketlere erkekler yonetici olarak diisiiniiliirken, kriz
donemlerinde basarisizlik beklenen sirketlere kadinlar yonetici olarak diisiiniilmekte ve kadinlar

basarisizlik yoniinden elestirilmektedir (Yildiz vd., 2016-a: 1120).

Cam ugurum, kriz donemindeki sirketlerin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina kadinlarin
getirilmesi ve sirket iflas ettikten sonra ‘kadindan yonetici olmaz’ ifadesinin kullanilarak kadinlarin
basarisiz olduklarini dile getirmek ic¢in erkek yoneticiler tarafindan gelistirilmis bir kavramdir
(Chambers, 2011: 4-5). Cam ugurum farkli alanlarda var olmakla birlikte cinsiyet ayrimeciliginin
ve cinsiyet ayrimciligina dayali is boliimiiniin oldugu kiiltiirlerde ve erkek egemen is alanlarinda
belirgin olabilmektedir (Akbas ve Korkmaz, 2017: 77). Cam ugurum kavrami toplumsal cinsiyet
esitsizliginin altini ¢izen bir kavramdir. Cam tavani asan kadinlar toplumsal cinsiyet esitsizligi ile
basa ¢ikmig gibi goriinse bile aslinda arka planda toplumsal cinsiyet esitsizligi halen devam
etmektedir (Umar, 2021: 248). Cam ugurum kadmnlarin g¢alisma hayatinda {ist yoOnetim
pozisyonlarina gelebilmek i¢in cam tavani agmalarina engel olmak adina erkek ydneticiler
tarafindan gelistirilmis bir kariyer engelidir (Alhas, 2020-b: 103). Erkek yoneticilerin tek derdi

kadin yoneticilerin iist diizey yoneticilik pozisyonuna atanmalar1 degildir aslinda. Sirketi batiran
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erkek yoneticilerin derdi kendilerini bu durumdan kurtarmak ve yaptiklari hatay: ortbas etmektir.

Bunu yapabilmek i¢in de kadin yoneticileri suglamak daha kolaydir (Alhas, 2020-c: 208-209).

Cam ugurum kavraminin deneysel ilk arastirmasi Ryan ve Haslam tarafindan 2008 yilinda
hazirlanan ‘The road to the glass cliff: Differences in the perceived suitability of men and women
for leadership positions in succeeding and failing organizations’ baslikli ¢alismasinda senaryo
teknigi kullanilarak gerceklestirilmistir. Diisiik kosullar altinda insanlarin erkek ve kadin adaylara
yonelik tercihlerini incelemek i¢in bir dizi senaryo tabanli deneysel ¢alismalar yapmiglardir. Bu
diisiik kosullar altinda {ist diizey yoneticilik pozisyonu i¢in i¢in esit niteliklere sahip iki adaymn -
biri erkek, digeri kadin - ayrintilart verildiginde insanlarin kadin-erkek adayin uygunluk ve liderlik
derecesini nasil degerlendirdikleri 6l¢iilmiistiir. Chambers tarafindan 2011 yilinda hazirlanan ‘The
glass cliff: The contribution of social identity and gender stereotypes in predicting leadership
preference and trust’ baslikli ¢alismasinda senaryo tabanli deneysel g¢alismaya cam ugurumun
giiven boyutu da eklenerek giivencesiz liderlik pozisyonlarina kadinlarin tercih edilme durumu

daha sonraki ¢aligmalarda kadin adaylarin uygunluk, liderlik ve giiven boyutlariyla arastirtlmistir.

Cam ucurumun varliginin arastirllmasinda yalnizca senaryo tabanli anket teknigi
kullanilmamus, nitel analiz yontemlerinden derinlemesine miilakatlar, algiy1 6l¢en anketler, ikincil
veri analizleri ve arsiv aragtirmalar1 yontemleri de kullanilmigtir. Cam ugurum kavraminin zaman
igerisinde arastirlldigi degiskenler ve alanlar da cesitlenmistir. Cinsiyet baglaminda varligi
sorgulanan cam ugurum kavramina iliskin arastirmalar azinlik gruplar1 ve etnik kdken gruplarina
kadar genisletilmistir. Cam ucgurum yalnizca sirketlerin yonetim kurullarinda degil siyasi, hukuk,

yiiksekogretim ve egitim alaninda, kamu kurumlarinda ve hatta spor alaninda arastirilmistir.
4.2.1. Cam Ucurumun Onemi

Yoneticinin erkek oldugunu diisiinme Onyargisinda (yonetici diisiin-erkek diisiin), ¢ogu
insan 'tipik bir yoneticinin' 6zelliklerini 'tipik bir erkegin' nitelikleriyle iliskilendirir, ancak 'tipik
bir kadimin' 6zellikleriyle iliskilendirmez (Mulcahy ve Linehan, 2014: 426). Bu durumun toplumsal
stereotiplerden kaynakli olarak ev isleri, cocuk bakimi gibi konularda sorumluluklar1 oldugu
varsayllmasi sonucu kadinlarin is yasaminda destek personeli ya da isyerini temsil oran1 daha
diistik kalan orta yoneticilik pozisyonlarinda bulunmalari neticesinde daha geri planda kalmasindan
ve erkegin daha fazla g6z oOnilinde olmasi ve igyerini daha 6nemli 6lgiide temsil etmesinden

kaynaklandig1 soylenebilir. Kriz durumlarinda akillara kadinlar gelmekte ve kadin yoneticilere
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sans verme diisiincesi ortaya ¢gikmaktadir (Ryan vd., 2011: 470). Bu durum kriz diisiin-kadin diisiin
Oon yargisindan kaynaklanmaktadir. Bnunun sebebi ise duygusal zekalarim1 daha iyi
kullanabildikleri ve insanlar1 1yi yoOnetebildiklerinden dolayr kadinlarin krizi daha iyi

yonetebildiklerine inanilir ve kriz yoneticisi 6zellikleri tipik bir kadin nitelikleriyle iliskilendirilir.

Kriz zamanlarinda kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina getirilmeleri sonucunda
kadinlar basarisizlikla ve krizle bagbasa kalirlar (Giiz, 2022: 42). Normal zamanlarda cam tavan
engeline takilarak iist diizey yoneticilik pozisyonlarina gelemeyen kadinlar i¢in kriz donemlerinde
bu durum tersine doner ve kadmlar riskli yoneticilik pozisyonlarina atanarak adeta camdan bir
ucurumdan yuvarlanma riski ile kars1 karsiya kalirlar. Bazi arastirmacilar cam ugurumun erkekler
tarafindan gelistirilmis hileli bir terfi tuzagi (Yildiz vd. 2016-a; Kulich vd. 2011) oldugu, bazi
arastirmacilar da kriz déneminde kadimnlarin st diizey yoneticilik pozisyonlarina atanmalarinin
kadinlar agisindan kariyer firsati (Ryan ve Haslam, 2007; Haslam ve Ryan, 2008; Hunt-Earle,
2012; Darouei ve Pluut, 2018) oldugu sonuglarina ulagmislardir.

17\ {3 Cam Tavan
N
5\%\ N
7 A

Z N

Destek Personeli Kadin

|:> (Cogunlukla Kadin) <:|

Sekil 4. 1. Cam Ugurum (Olumlu Performans Donemi)

Kaynak: (Wirth, 2001: 26)

Erkek

42



Sekil 4.1.” de sirketi temsil eden piramidin en alt basamaginda destek personeli olarak
kadinlarin yer aldigi, erkeklerin yogun bir sekilde ve kadinlarin daha az yogunlukta iist diizey
yoneticilik pozisyonuna yoneldigi goriilmektedir. Sirketin performans agisindan olumlu oldugu bir
donemde kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonuna gegemedikleri, adeta bir tavan engelinin
bulundugu goriilebilmektedir. Bu durum ‘Cam Tavan’ olarak ifade edilen kadinlara yonelik bir

kariyer engelidir.

< Cam Ugurum

Erkek

% Destek Personeli Kadin
(Gogunlukla Kadin)
= 3 <

Sekil 4. 2. Cam Ugurum (Olumsuz Performans Donemi)
Kaynak: (Alhas, 2016: 27)

Sekil 4.2.” de sirketi temsil eden piramidin en alt basamaginda yine kadinlarin yer aldigi
goriilmekle birlikte kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonuna yogun bir bicimde yoneldikleri
goriilmektedir. Sirketin performansinin olumsuz oldugu dénemlerde erkeklerin bir engele takilarak
iist yoneticilik pozisyonuna ge¢emedikleri; kadinlarin bu olumsuz sartlar altinda iist yoneticilik

pozisyonlarina gectikleri goriilmektedir. Bu durum ‘Cam Ugurum’ olarak ac¢iklanmaktadir.

Normal zamanlarda basarili olmasi beklenen sirketlere erkekler yonetici olarak
disiiniiliirken, kriz donemlerinde basarisizlik beklenen sirketlere kadinlar yonetici olarak

diistiniilmekte ve kadinlar basarisizlik yoniinden elestirilmektedir (Yildiz vd., 2016-a: 1120). Cam
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ucurumun nedeni ne olursa olsun sonuglari kadinlarin stres ve orgiitsel kimliksizlesme sonucunda
orgiitsel ¢ikisina kadar gitmektedir. Olumsuz kosullar altinda sirketlerin iist diizey yoneticilik
pozisyonlarina gelen kadinlar sartlar1 normale dondiirmekte zorlanmakta, bu donemde stres altinda
caligmakta ve tiim bu olumsuz performansin sorumlusu olarak ilan edilen kadin yonetici orgiitsel
kimligini kaybederek orgiitten ¢ikisi hizlanmaktadir. Cam Ugurum metaforu ile kadin yoneticilerin
goriinmeyen bir yiikseklikten diisme tehlikesi ile karsi karsiya olup bu durumla basa ¢ikamayan
kadinlarin orgiitsel ¢ikislarinin artmasi sonucu adeta goriinmeyen camdan bir ugurumdan
yuvarlandiklar1 varsayilmaktadir. Cam Ugurum kadin yoneticilerin strese maruz kalarak orgiitten
ayrilmast ile sonuglanabilmektedir. Endise verici bir sekilde, cam ugurum olgusu, erkekler ve
kadinlar hakkindaki basmakalip varsayimlarin orgiitsel kriz zamanlarinda yonetisimi ¢arpittigini
ve 'biiyiik kayip' senaryosuyla ilgili kirllganlik g6z 6niine alindiginda, kadinlarin gelecegi i¢in riskli
olacak sekilde olumsuz bir gidisat izledigini gosteriyor (Mulcahy ve Linehan, 2014: 436). Cam
ucurum gibi cinsiyet ayrimciliginin daha gizli ve ince bigimleri, kadinlarin 6rgiitlerden ayrilmalar
veya kariyerlerinin durgunlasmasi gibi kararlar almalarinin temel bir nedeni olabilir. Bu tiir
ayrimcilik genellikle agikca goriinmese de, kadinlarin kariyer hedeflerine ulasmaya calisirken
karsilastiklar1 belirli stres bigimlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ryan ve Haslam,
2006: 47).

Cam Ucurum’ un sonuglari Ryan ve Haslam (2006) c¢alismasinda asagidaki gibi

semalagtirilmistir.
Kadin Cam Stres Orgiitsel Orgiitsel
Liderler  |C| Ugurum |2 )| Kimiiksiz |C| Cias
Pozisyonlar lestirme

Sekil 4. 3.Cinsiyet-Stres-Kimliksizlestirme Modeli
Kaynak: (Ryan ve Haslam, 2006: 46)

Yukarida sekil 4.3.” de sematik olarak gdosterildigi gibi cinsiyet-stres-kimliksizlestirme
modeli, kadinlarin cam ugurum pozisyonlarina atanmasi, onlar1 elinde tutan kadinlara ve

orgiitlerine zarar vermektedir. Ayrica, kadinlarin isyerinde karsilastiklart cam ugurum gibi
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engellerle geleneksel kariyerleri terk etme kararlari arasindaki baglantt da 6nemlidir (Ryan ve

Haslam, 2006: 46).
4.2.2. Cam Ucurumun Boyutlar:

Riskli iist diizey yoneticilik pozisyonlarina kadin yonetici adaylarinin atanmasini ifade eden
muhtemel ‘Cam Ugurum’ boyutlart; iist diizey yoneticilik pozisyonuna ‘uygunlugu’, kadin yonetici
adayinin ‘liderlik’ yetenegi ve kadin yonetici adayma duyulabilecek ‘gliven’ olmak iizere iig

baglikta ele aliabilir (Alhas, 2016: 31).

YETENEK/
UYGUNLUK

CAM
UCURUM

Sekil 4. 4. Cam Ugurumun Boyutlar1
Kaynak: (Alhas, 2016: 32)

4.2.2.1. Liderlik

Liderlik, bir kisinin veya bir grup insanin, baskalarin1 yonlendirme, etkileme ve motive
etme, bir organizasyonun veya toplulugun hedeflerini belirleme, karar alma siire¢lerinde rehberlik
etme ve bu hedeflere ulasmak igin insanlar1 bir araya getirme siirecini icerir. Orgiitlerin amaglar
ve hedefleri dogrultusunda hazirlanan planlarin beklenmedik olaylara hazirlikli olamama ihtimali,
orgiit cevresinin degisken ve dinamik yapisi, Orgiitlerin biiylime hedefleri ve en 6nemlisi de
orgiitlerdeki insan 6gesinin degisken ve ¢dziilmesi zor bir yapiya sahip olmasi sonucunda etkili bir

liderlik anlayis1 ihtiyaci ortaya ¢ikmistir (Arikan, 2001: 253). Liderlik, sadece bir pozisyonu isgal

46



etmekle ilgili degildir. Lider sadece yonetici anlamina gelmemekle birlikte kriz durumlarinda
isletmeler yoneticilerden ziyade yaratici, ¢cevik ve duruma uyum saglayabilecek liderlere ihtiyag
duymaktadir. Ciinkii yonetim isi var olan diizeni slirdiirmeye odaklanirken; liderlik ufuk ¢izgisine
yogunlasarak isletmenin gelecegini olumlu yonde insa etmeyi planlar (Tugcu, 2004: 20). Etkili
liderlerin vizyon belirleme ve strateji gelistirebilme yetenegi, giiclii iletisim becerileri, kolayca
empati kurabilme, kararli durus ve kolay vazgegmeme, motive etme yetenegi ve problem ¢ézme
becerileri gibi baz1 dzellikleri vardir. Iyi bir lider, takimini olumlu bir sekilde ydnlendirir, onlari

giiclendirir ve ortak hedeflere ulasmak icin birlikte calisir.

Liderlik, bir¢ok farkli tarz ve yaklasimla ifade edilebilir. Baz1 liderler otoriter bir yaklagim
benimserken, digerleri daha demokratik veya katilime1 bir yaklasim sergiler. Ote yandan liderlik
tarzlar1 cinsiyete gore farklilik gosterebilir; geleneksel olarak, erkek liderler daha otokratik
olabilirken, kadin liderler daha demokratik bir yaklasim benimseyebilir. Kadin liderler genellikle
doniistimcii liderlik tarzin1 benimserken, erkek liderler islemsel liderlik egiliminde olabilirler. Bu
farkliliklar, kadmnlarin iletisim ve empati yeteneklerini vurgulayarak kadin liderlerin daha
iletisimsel oldugunu ortaya koyar (Dzanic, 2009: 18-19). Kadin liderlerin, erkek liderlerin ve

cinsiyet ayrimi1 gozetmeyen liderlerin 6zellikleri asagida Tablo 4.2.” de gosterilmektedir.

Tablo 4. 2. Cinsiyete Gore ve Cinsiyet Ayrimi1 Gozetilmeyen Liderlik Ozellikleri

Kadinsi Eril Cinsiyet Ayrimi Giozetmeyen
Nazik Baskin Uyabilen

Itaatkar Bagimsiz Zarif/Incelikli

Heyecanl Sinirli Samimi/Diiriist

Duygusal Sert Vicdanlh

Anlayish Iddiah Geleneksel

Sefkatli Otokratik Giiven Veren/Saglam
Bagli/Sadik Rekabetgi Ongoriicii

Duyarli Analitik Sistematik

Hassas Kararli Verimli/Etkili

Kaynak: (Dzanic, 2009:

18)
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Etkili liderler, erkeklerin sahip oldugu 6zellikler olan baskin ve hirsh olarak goriiliirken;
feminen stereotipler, samimiyet ve duyarlilik, liderlik i¢in gereksiz olan 6nemsiz nitelikler olarak
goriilebilmektedir (Dzanic, 2009: 18-19). Kadinlarin yeterli liderlik 6zelliklerine sahip olmadigi
diistincesiyle normal kosullarda kadinlar iist diizey yoneticilik pozisyonlarina atanmada bazi
engellerle karsilagsabilmektedirler. Ayn1 zamanda kadinlar i¢in grup ici kayirmacilik énemlidir

¢iinkii liderlik pozisyonlarina erkeklerden daha az atanabilirler (Chambers, 2011: 2).
4.2.2.2. Yetenek/Uygunluk

Erkeklerin ve kadinlarin yonetici pozisyonlarina uygunlugu endiistri ve kiiltiirel normlar
acisindan degerlendirmede kritik konulardir (Eagly ve Karau, 2002: 577). Liderlik siniflandirma
teorisine gore bir liderin basarisi takipgilerinin taleplerini karsilama yetenegi ile belirlenmektedir
(Ak Kurt, 2011: 18). Basaril1 sirketlere agresif, objektif, giiglii, kararli, duygusal ¢okiintiiye cabuk
kapilmayan dolayisiyla yoneticilik rolii i¢in erkeksi dzelliklere sahip adaylar uygun goriilmektedir
(Yildiz, 2016-b: 512). Diger taraftan erkek adaym bir kriz aninda en ¢ok ihtiya¢ duyulan
niteliklerden yoksun olarak algilanmasi, sirket performansinin onun pozisyon ig¢in algilanan

uygunlugu iizerindeki etkisine aracilik etmektedir (Bruckmuller vd., 2011: 13).

Cinsiyet ve liderlik alaninda devam eden arastirmalar, kadin liderlerin bireysel
yeteneklerine ve bu yeteneklerin degerlendirilmesine odaklanma egilimindedir ve liderlerin
ozellikleri ile yeteneklerine odaklanmak pek ¢ok ilging bulguyu ortaya ¢ikarmakta; ¢ogunlukla
kadinlarin iyi yoneticiler oldugu mesajini verdigini ifade etmektedir (Haslam ve Ryan, 2008: 531).
Kriz disindaki donemlerde erkeklerin iyi birer yonetici olabilecekleri fikri kriz donemlerinde
degisebilmekte ve “kriz diisiin — kadin diisin” baglaminda kadinlarin krizi erkeklerden daha iy1
yonetebilecekleri diisiincesiyle erkeklerin olumlu performans déneminde sirketlere yonetici olarak
atandiklari, kadinlarin ise kriz donemlerinde sirketlere yonetici olarak atandiklar1 goriilmektedir
(Ryan vd., 2011: 471-472). Bu nedenle Cam Ugurum iizerine yapilmis olan arastirmalarda
kadinlarin  krizi ve insanlart 1iyi yonetebilme ve duygusal zekalarm1 yogun olarak
kullanabilmelerine bagli olarak olumsuz kosullarda riskli yoneticilik pozisyonlarina kadinlarin
atandiklar1 sonuglarina ulasilmistir (Uyar, 2011; Sarkaya ve Cobanoglu, 2020; Ryan ve Haslam,
2007; Haslam ve Ryan, 2008; Bruckmuller ve Branscombe, 2010; Ryan vd., 2011; Bruckmuller
vd., 2014; Baker ve Corbett, 2023).
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4.2.2.3. Guven

Liderlik rollerinde giiven dnemlidir ve olumlu algilama i¢in temel bir faktordiir. Giiven,
bireylerin yetenek, yardimseverlik ve diiriistliik gibi 6zelliklerine dayanir. Onyargilar ve sosyal
kimlik de, gliven algisin1 etkilemektedir(Chambers, 2011:2). Ayrica yoneticilerin cinsiyeti, gliven
olusumunu etkileyebilmektedir. Yonetici diigiin-erkek diisiin basmakalip yargisinda erkekler hirsh
ve baskin 6zelliklerinden dolay1 iyi bir yonetici olarak algilanmaktadir. Kadin liderlerin takipgileri
tarafindan giiven duyulan bir yonetici olmamasi, liderlik ve yoneticilik rollerinde etkisiz olarak
goriilmelerine yol agmakta ve bu algi sonucunda kadin yoneticiler riskli yoneticilik pozisyonlarina
atanarak cam ucuruma siiriiklenmektedir(Vural, 2017:39-40). Cam ugurum fenomeninde, sirket
performansinin kotiiye gittigi kriz donemlerinde kadin yoneticilere daha fazla giiven duyulmakta,

kriz donemlerinde kadin yoneticiler daha giivenilir algilanmaktadir (Yildiz vd., 2019: 426).
4.3. Cam Ucuruma Neden Olan Faktorler

Cam uguruma neden olan faktorler {izerine ¢aligmalar sinirh sayidadir. Ryan ve Haslam,
(2006); Ryan ve Haslam, (2007); Ryan vd., (2007); Gartzia vd., (2012); Darouei ve Pluut, (2018)
cam ugurumun altinda yer alan siirecleri ve cam uguruma neden olan faktorleri belirlemek amaciyla
yapmis olduklar1 ¢alismalar dikkate alinarak Cam Uguruma neden olan faktorler; ‘cinsiyetgilik,
cinsiyet kalip yargilari, alternatif firsat eksikligi, harcanabilirlik ve giinah keg¢isi ilan etme, Grgiitsel

faktorler, stratejik karar verme ihtiyaci’ basliklar1 altinda ele alinabilir.
4.3.1. Cinsiyetcilik

Kadinlara genellikle rollerini yerine getirmek icin yeterli bilgi verilmeden zor isleri
istlenmeleri istenmektedir (Ryan ve Haslam, 2006: 45). Kadnlar genellikle zorlu veya tehditkar
olarak algilanan rollerde yer alirlar. Bu durum, liderlik pozisyonlarina getirilen kadinlarin basarisiz
olmast durumunda, karar alicilarin cinsiyet esitligini saglama iddiasinda bulunmalarini saglar ve
cinsiyet¢ilik suglamalarindan kurtulmalarina olanak tanir. Sirket karar alicilar1 kadinlar1 daha
gozden ¢ikarilabilir olarak géormekte ve bu nedenle onlar siipheli statiideki liderlik pozisyonlari
icin One slirmeye daha istekli olmaktadirlar (Ryan vd., 2007: 189). Giivencesiz liderlik
posizyonundaki kadin yoneticilerin basarisiz olmalar1 durumunda ise cinsiyetci erkek yoneticiler
tarafindan kadin yoneticiler giinah kecisi olarak ilan edilecekler. Bu durum kadin yoneticinin

orgiitten uzaklagmasiyla ve belki de orgiitten ayrilmasiyla sonuglanabilecektir.
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4.3.2.Cinsiyet Kalip Yargilari

Isbirligini ve katilmi kolaylastiran bir liderlik tarzi gelistiren bir lider, organizasyonel
zorluklarin oldugu bir donemde rekabetle miicadele etmek i¢in endiistri ¢apinda bir strateji
olusturur. Bunu yaparken, bir liderin ekip ¢alismasini, ortak ¢abay1 ve ortak hedefleri tesvik etme
yetenegi, krizdeki bir sektorii doniistiirmede kilit bir unsurdur (Gartzia vd., 2012: 609). Cam
ucurum atamalari, kadinlarin yetenekleri hakkindaki inanglar ile kotii performans gosteren
sirketlerdeki yonetimin gereklilikleri arasindaki bir eslesme algisiyla, baska bir ifadeyle kadinlarin
zor durumdaki bir sirkette faydali olabilecek ozelliklere sahip olduguna dair bir inangla iligkilidir
(Ryan vd., 2007: 190). Genel olarak liderlik i¢in kisileraras1 yonelim gibi kaliplasmis kadinsi
kaynaklarin 6nemi gz Oniline alindiginda ve 6zel olarak kriz yonetimi icin, cinsiyete dayali
boyutlarin is ve orgiitsel psikoloji iizerindeki etkisi, 6zellikle de kriz yonetimi baglaminda dikkate
alindiginda; krizle baglantili kosullar altinda, kadinlarin erkeklerden ziyade uygun yoneticiler
olarak algilanma olasiligi daha yiiksektir (Gartzia vd., 2012: 621-622). Kriz donemlerinde
calisanlarin daha fazla motive edilerek kriz doneminin daha az hasarla atlatilabilmesi kisiler aras1
iletisimi daha kuvvetli olan liderler tarafindan gerceklestirilebilir. Kadinlarin duygusal zekalarini
iyi kullanabilmeleri, aileyi ve insanlar1 iyi yonetebilme becerileri ve iletisimlerinin kuvvetli olmasi
kalip yargilar ile kriz donemlerinde kadinlarin daha etkili lider olacaklar1 inancinin ortaya

cikmasina sebep olmasi muhtemeldir.
4.3.3. Alternatif Firsatlarin Yoklugu

Kadinlarin erkek meslektaslarina gore daha az firsata sahip olmalar1 sonucunda riskli ve
giivencesiz liderlik pozisyonlarini kabul etme olasiliklarinin daha yiiksek olma (Ryan vd., 2007:
190) durumu ile agiklanabilir. Diisiik 6z yeterlilik algisina sahip kadinlarin, diisiik 6z yeterlilik
algisina sahip erkeklere kiyasla riskli bir liderlik pozisyonunu kabul etme olasiliklar1 daha
yiiksektir, ¢iinkii bu pozisyonu bir terfi firsati olarak goriirler(Darouei ve Pluut, 2018: 418).
Normal kosullarda iist diizey yoneticilik pozisyonuna ulagsmaya galisirken bir takim kariyer
engelleri ile karsilasan kadin yoneticilerin bu tiir glivencesiz riskli kosullar altinda iist diizey

yoneticilik pozisyonlarini kabul etmeleri ihtimal dahilinde goriinebilir.
4.3.4. Orgiitsel Faktorler

Arastirmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarinin daha riskli ve giivensiz olmasinin orgiitsel

faktorlerden kaynaklandigimi gostermektedir. Geleneksel olarak erkeksi etkinlikler etrafinda
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sekillenen is aglari, kadinlarin is dis1 faaliyetlere katilimini smirlayarak kadinlarin liderlik
pozisyonlarindan diglanmasina neden olabilir. Kadinlar genellikle is dis1 gayri resmi aglara dahil
edilmezler, bu da onlarin sosyal destek agisindan erkeklerle esit diizeyde hissetmelerini engeller
(Ryan ve Haslam, 2006: 45). Bu tiir bir ayrimcilik, erkeklerin i¢ grup yanliligi bigimini alacaktir
("erkekler igin isler"), 6yle ki daha g¢ekici pozisyonlar grup igi iiyeler i¢in ayrilmistir (Ryan vd.,
2007: 189). Bu faktor etrafinda; orgiitsel performansi yiikseliste olan sirketlerde erkeklerin;
orglitsel performansi diisiite olan sirketlerde ise kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonuna

atanmas1 muhtemel olmaktadir.
4.3.5. Stratejik Karar Verme Thtiyaci

Kadinlarin giivencesiz pozisyonlara iist diizey yonetici olarak atanmasinin sirket i¢in en iyi
olana yonelik stratejik bir kararin sonucu oldugu gercegine odaklanmaktadir. Bu tiir stratejik
kararlar, "farkli bir sey denemenin hicbir sey denememekten daha iyi oldugu" fikrini, "sirketin
kamuoyundaki imajini iyilestirmek" ve "goriiniir bir degisiklik gostermek" igin "son umut" olarak

bir kadin atamasi fikrini icermektedir (Ryan vd., 2007: 191).
4.4. Tiirkiye’ de Cam Uc¢urum Olgusu Ile ilgili Gergeklestirilen Calismalar

Uyar (2011) ¢aligmasinda; sirketin performansi ve cinsiyeti bagimsiz degisken olarak ele
almis ve cam ucurum algisim1 uygunluk ve liderlik yetkinligi boyutlar: ile incelemistir. Ayni
zamanda celisik duygu cinsiyet¢iligi kavramini araci degisken olarak kullanarak kadin adayin
uygunlugu ve liderlik yetkinligi tizerindeki etkisini incelemistir. 167 Yiiksek Lisans 6grencisine
anket uygulanmis ve anket analizi sonucunda sirket performansinin kotii oldugu donemde
kadinlarin yonetici olarak daha uygun ve liderlik agisindan daha yetkin algilandigini; sirket
performansinin iyiye gittigi donemde erkeklerin liderlik agisindan daha yetkin algilandigini tespit
etmis ve calismasi bu yoniiyle cam ugurum olgusunu desteklemistir. Ayrica ¢alismada korumact
cinsiyetcilik puanmin diisiik oldugu durumda sirket performansinin diisiik oldugu durumlarda
kadin yonetici adaymin uygunluk ve liderlik yetkinligi puanlarinda artis oldugu belirlenmistir.
Uyarin ¢alismas1 Cam Ugurum algisinin Tiirkiye’ de ilk defa arastirildigi bir calisma olmasindan

dolay1 6nem arz etmektedir.

Akkurt (2011) ¢alismasinda, cam ugurum olgusu ile diismanca ve korumaci cinsiyetgilik
kavramlar1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Cesitli meslek gruplarindan 328 kisiye anket

uygulanmis daha sonra anket ¢calismasi 147 psikoloji dersi almis olan 6grenciyle tekrar edilmistir.
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Her iki ¢alisma sonucu incelendiginde cam ugurum olgusuna rastlanmamis ve cam ugurum ile

diismanca ve korumaci cinsiyet¢ilik arasinda bir iliski bulunamamastir.

Acar (2015) farkli performans durumlarinda erkek ve kadinlarin BT Kuruluslarinin iist
diizey yoneticilik pozisyonlarina atanma durumunu incelemek iizere Ankarada 281 Universite
ogrencisi ile gerceklestirmis oldugu ¢alisma sonucunda performansin diisiik oldugu durumlarda
kadin adayn list diizey yonetici olarak atanma olasilig1 yiiksek ¢ikmamis, calisma sonuglari cam

ucurumu desteklememistir.

Alhas (2016) ¢alismasinda, cam tavan ve cam ugurum olgusunu 6grenciler ilizerinde
arastirmistir. Cam ugurum olgusunu liderlik, uygunluk ve giiven boyutlar1 ile incelemistir. Isletme
Yénetimi dersi almis olan 407 Lisans (Lojistik, Iktisat, Isletme ve Kamu Y®&netimi) 6grencisi ile
yapilan ¢alisma sonucunda cam tavanin kadin katilimcilar tarafindan daha fazla hissedildigi, sirket
performansinin kotii oldugu donemlerde kadinlarin yoneticilik pozisyonlarina tercih edilmedigi
dolayistyla cam ugurum olgusuna rastlanilmadigi ve sirket performansinin koti oldugu déonemde
kadin katilimeilarin erkek katilimcilara oranla kadinlart daha uygun/ yetenekli ve giivenilir olarak
algilamislardir.  Ozetle cam ugurum olgusunda kadinlar1 kadm katilimecilarin cam uguruma
stiriikledigi goriilmiistiir.

Yildiz, Alhas, Sakal ve Yildiz H. (2016) arastirmalarinda, cam ug¢urum kavraminin
tanitilmasi ve cam ugurum kavramu ile ilgili literatiirde yer alan ¢alismalarin incelenip 6zetlenmesi
amaglanmistir. Cam ugurum kavrami kadinlarin yoneticilik pozisyonuna gelmesi ile ayrimeiligin
olmayacag diislincesini savunan ataerkil toplum zihniyeti tarafindan cam tavan asan kadinlarin
islerin kdtiiye gittigi donemlerde yoneticilik pozisyonuna getirilerek hileli bir tuzaga diistirtilmesini
ifade etmektedir. Boylece kadinlar basarisizligin mimar1 olarak ilan edilecek ve basma kalip
yargilar siirdiiriilecektir. Ataerkil toplum zihniyetinin bu noktada incelenmesi gerekmektedir.
Kadmlarin kriz donemlerinde iyi bir kriz yoneticisi olarak diisiiniilerek kriz durumundaki
sirketlerin yoneticilik pozisyonuna getirilmesi aslinda erkekler tarafindan stresle basa ¢ikmada
zorlanacag1 diisiiniilen kadinlarin yine erkekler tarafindan hileli bir sekilde cam uguruma
siiriiklendigini gostermektedir. Ayrica kadin yonetici adaylar1 kendilerine 6rnek alabilecekleri
kadin yonetici oraninin az olmasi sonucunda erkek yoneticileri kendilerine 6rnek almakta ve bu

durum da ¢ifte agmaz sorununa yol agmaktadir.
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Vural (2017) ¢alismasinda, cam ugurum olgusunu Tiirkiye'de faaliyet gosteren gesitli 6zel
sektorlerde (egitim, banka, otomotiv, savunma sanayi, gida, demir ¢elik, iletisim, finans, havacilik,
kitap, giivenlik ve temizlik) ¢alisanlar {izerinde arastirmistir. Calismasinda cinsiyet (kadin-erkek)
ve sirket performansini (altin donem -kritik donem) bagimsiz degiskenler olarak ele almis, senaryo
tekniginden faydalanarak olumlu ve olumsuz dénem olmak tizere iki adet senaryo olusturulmus,
kadin ve erkek adaya ait birbirinin aynisi sadece cinsiyet kismi farkli olan iki adet 6zgecmis
olusturmustur. Olumlu donemde yoneticilik pozisyonuna kadin-erkek adayin tercih edilme
durumunu, olumsuz donemde yoOneticilik pozisyonuna kadin-erkek adayin tercih edilme
durumunu, olumsuz dénemde kadinlar1 yoneticilige tercih edenlerin cinsiyetlerini arastirmak tizere
Cam ugurumun uygunluk, liderlik ve giiven boyutlarini igeren {iger adet sorudan olusan anketi 240
adet Ozel sektor calisanlari lizerinde uygulamistir. Calisma sonucunda sirketlerin olumlu
performans doneminde erkek adayin yoneticilik pozisyonuna kadin adaya nazaran daha fazla tercih
edildigi, sirketin olumsuz performans doneminde de erkek adayin yoneticilik pozisyonuna kadin
adaya gore daha fazla tercih edildigi dolayisiyla cam ugurum olgusunun desteklenmedigi,
sirketlerin olumsuz performans donemlerinde kadin adayr yoneticilik pozisyonuna erkek
katilimcilarin degil kadin katilimcilarin daha fazla tercih ettigi dolayisiyla kadinlar1 kadinlarin cam

ucuruma ittigi sonuglaria ulasilmstir.

Akbag ve Taner (2017) ¢aligmalari, orgiitlerin yonetimine gelmeye c¢abalayan kadinlarin
karsilastigi sorunlar1 incelemek ve kadmin liderligini giiglii yapan stratejileri inceleyerek dneriler
olusturmak iizere literatiir taramasi, ikincil veriler ve 6rneklere dayanilarak hazirlanmis bir ¢alisma
niteligindedir.  Kadinlarin erkeklere nazaran sezgisel giiclerinin stresi 1yl yOnetmelerinin
motivasyonlarinin iletisimlerinin ve empatilerinin daha gelismis olmasi sebebiyle zorluklarla daha
kolay basa ¢ikabilmeleri ve bu 6zellikleri kargisinda cam tavani kirip orgiitlerin iist yonetimlerine
ulasabilmelerine ve cam ucurumla kars1 karsiya gelme ihtimallerine karsilik statii pazarliklari
yaparak iist yonetimdeki konumlarin siirekli kila bilmeleri ve bdylece sembollesmeleri sonuca
Cam tavanda agmis olduklar1 deligi arkasindan gelecek kadinlar i¢in genisletmeleri miimkiindiir.
Calismada kadin liderlerin cam wugurma karsi konumlarini statli pazarliklart sayesinde
koruyacaklarmin alt1 ¢izilmekte ve dolayisiyla toplumda ve orgiitlerde kadinin var olma
miicadelesinin hi¢ bitmeyecegini belirtilmektedir. Caligmanin sonunda, ise alinma asamasinda
cinsiyet ayrimciligindan uzaklasilmasi, cinsiyet ayrimciligini ortadan kaldirmaya yonelik biling

saglayacak egitimlerin verilmesi, liderlik i¢in verilen egitimlerin duygusal zekay1 gelistirme amaci

52



tagimasi, performans degerlendirme sisteminde de cinsiyet ayrimciligindan uzak bir bakis agisina
sahip olunmasi, devletin kadin ¢alisanlar icin is hayati ile aile hayatini arasinda denge saglayacak

uygulamalar sunmasi gerektigi gibi 6neriler sunulmustur.

Ece (2020) calismasinda ileride yonetici olacak genglerin séz sahibi olduklarinda cam
ucurum olgusuna bakis agisini etkileyen faktorleri belirlemek iizere Sirnak Universitesinde gesitli
boliimlerde kayithh olan 115 6grenciye anket uygulamistir. Calisma sonucunda cinsiyet ve
yoneticilik tercihi faktorlerinin cam ugurumu destekleyici yonde karar verme agisindan etkisi
oldugu; yas faktoriiniin ise cam ugurumu destekleyici yonde karar verme agisindan etkisi olmadigi

sonuglarina ulagilmaistir.

Sarkaya ve Cobanoglu (2020) calismalarinda 6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin cam
ucurum olgusuna bakis agisini ortaya koymak amaciyla Denizli ilindeki okullarda gérev yapan 28
Ogretmen ve 41 okul yoneticisi ile yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanarak arastirma
yapmustir. Arastirma sonucunda yoneticinin cinsiyetinin degil yoneticilik, kisilik ve gorev
bilincinin farkinda olmasi gibi 6zelliklerinin 6n planda tutulmasina karsin yoneticiligin erkek olma
ile iligkilendirilmesi, 6gretmen ve kadin yonetici katilimeilardan ¢ogunlugunun kriz déneminde
kadinlarin yoneticilik pozisyonuna getirilmesine karsin olumlu bir bakis acist sergiledigi, erkek
yonetici katilimeilarin  bir kisminin  kriz donemlerinde kadin yoneticinin krizi daha da
derinlestirece8i yoniinde bir bakis agisina sahip oldugu, kadin yoneticilerin bir boliimiiniin kriz
donemlerinde atanmis olmalarina ragmen bu durumu kadinlarin krizi iyi yonetmelerinden kaynakli

oldugunu diisiindiikleri sonuglarina ulagilmistir.

Umar Karakus (2021) calismasinda, Tiirkiye’ de calisma hayatindaki kadinlarin terfi
deneyimlerini cam ugurum ve cam tavan baglaminda arastirmak {iizere iist diizey yonetimlerde
gorev almig alt1 kadin ile gorligme yapmistir. Caligmada 6rneklemde yer alan kadinlarin goérev
aldiklar orgiitte ise alim, iste yiikselis ve isten ayrilma siireglerinin cam ugurum ve cam tavan
baglaminda derinlemesine incelenmesi amaglanmistir. Calismada katilimeilardan ii¢iliniin sirketin
kriz donemlerinde goérevden alindiklar1 ve bu durumun cam ugurum olgusuyla ortiismedigi cam
tavan ile ilgili oldugu, iki katilimcinin orgiit kiiltiiriinden dolayi {ist yonetime gelemeyeceklerini
disiindiiklerinden farkli kurumlara ge¢mesi ve aslinda cam tavanin kurum kiilltiiri ile iligkili
oldugu, bir katilimecmin sirketin riskli doneminde yonetim gorevine getirilerek cam ugurumu

deneyimledigi sonucuna ulasilmistir.
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Gliz (2022) calismasinda, cam ugurum kavraminin sektorler arasinda farklilik gosterip
gdstermedigini arastirmak iizere Istanbul ilinde faaliyet gdsteren agir sanayi, egitim, tekstil, saglik
ve gida sektoriindeki alt1 {ist dlizey 17 orta ve alt diizey yoneticiye cam ugurumun uygunluk, liderlik
ve giiven boyutlarini igeren dort adet nitel soru yoneltmistir. Arastirmasinda senaryo tekniginden
faydalanmig, olumlu donemdeki sirket ve olumsuz dénemdeki sirket olmak {izere iki adet senaryo
gelistirmis, kadin ve erkek adaya ait birbirinin aynist sadece cinsiyet kismi farkli olan iki adet
0zgeemis olusturmus ve 23 yoneticiye bu senaryolar okutularak sirketin yoneticilik pozisyonu i¢in
kadin veya erkek adayin tercih edilmesi istenmistir. Calisma sonucunda sadece gida sektoriinde
cam ucgurum olgusu oldugu belirlenmis ve cam ucurum kavraminda bilinenin tersine kadinlarin
kadin adayr cam ucuruma siiriikledigi sonucuna ulasilmistir. Diger dort sektérde cam ugurum

olgusuna rastlanmamis fakat cam tavan engeline iliskin goriislere rastlanilmistir.

Ozer (2022) ¢alismasinda cam ugurumu etkileyen faktorleri belirlemek icin cam ugurum
kavramu ile ilgili olarak 2000-2021 yillar1 arasinda Web of Science ve Scopus veri tabanlarinda
erisime acik Ingilizce ve Tiirkge dillerinde Sosyal Bilimler, Isletme, Y&netim ve Muhasebe
alanlarinda yayinlanmis olan 11 adet makaleyi incelemistir. Calisma sonucunda cam ugurumu
etkileyen 5 ortak faktoriin sirket performansi, degisim ihtiyaci, liderlik yetenegi, liderlik uygunlugu

ve liderlik ve cinsiyet kliseleri oldugu belirtilmistir.
4.5. Yurt Disinda Cam Ucurum Olgusu {le Tlgili Gergeklestirilen Calismalar

Ryan ve Haslam (2005) ¢alismalarinda, FTSE 100 sirketlerinin Londra Menkul Kiymetler
Borsasi' ndaki hisse fiyatlarinin degisimini sirketlerin yonetim kurullarina kadinlarin atanmasindan
onceki ve sonraki donemlerde ayrintili olarak incelemistir. Caligma sonucunda sirketlerin borsada
finansal diisis donemi yasamaya basladiktan sonra kadinlar1 yonetim kurullarina atadiklari,
sirketlerin borsada istikrarli olduklari donemde erkekleri yonetim kurullarina atadiklari; sirketlerin
hisse fiyatlarindaki diisiislerin nedeninin kadin yoneticiler olmadig tam tersine kadin yoneticiler
atandiktan sonra hisse fiyatlarinda artiglar yasandigi tespit edilmistir. Zayif sirket performansindan
sorumlu tutulan kadinlarin aslinda sirketlerin performanslarinin riskli oldugu sorunlu Orgiit
kosullarinda giivencesiz yoneticilik pozisyonlarina adeta bir ‘Cam Ugurumun tepesine getirildigi

ifade edilmistir.

Ashby vd. (2006) cam ugurum baglaminda yasal davalara kadinlarin lider olarak atanmasini

arastiran 114 Hukuk 6grencisi ile yapmis oldugu calismasinda, sorunlu ve sorunlu olmayan hukuki
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davalara kadin veya erkek adayin lider olarak atanmasi istenmistir. Calisma sonucunda daha az
sorunlu olan davalara kadin aday kadar erkek adayin da lider olarak atanmasinin miimkiin oldugu
fakat daha riskli davalara erkek adaydan ziyade kadin adaymn lider olarak atanmasinin daha fazla

tercih edildigi sonucuna ulasilmistir.

Ryan ve Haslam (2006) arsiv arastirmasi, deneysel calismalar ve {ist diizey yoneticilik
pozisyonunda bulunan kadinlarla derin goriismelerin kombinasyonunu igeren ¢alismasinda cam
tavan1 asan kadinlarin elde etmis olduklar1 liderlik pozisyonlarinin dogasini ve bu liderlik
pozisyonlarma getirilmelerini ¢evreleyen kosullari aragtirmistir. Calisma sonucunda ise riskli
durumlarin stres faktoriinii ortaya c¢ikarttigi dolayisiyla kadinlarin yiiksek risk algiladiklar
durumlarda orgiitsel c¢ikiglarin arttig1, Orgiitten ayrilma nedeni olarak da aile hayatlarina
odaklanmak veya yeni bir is kurmak i¢in ayrildiklari, bu durumunda &rgiitler i¢in olumsuz bir

durum yaratacagi sonucuna ulagilmistir.

Ryan ve Haslam (2007) calismasinda, ayrimciligin ‘cam ugurum’ bigimini deneysel kanitlar
ve arsiv aragtirmasi kapsaminda incelemisler ve cam ugurumu ortadan kaldirmak igin stratejiler
belirlemislerdir. Calisma sonucunda erkek CEO’ larin ortalama iste kalma siiresinin 8,2 y1l oldugu
buna karsin kadin CEO’ larin ortalama iste kalma siiresinin ise 4,8 yil oldugu tespit edilmistir. Cam
ucurum metaforu baglaminda st diizey pozisyonuna getirilen kadinlarin basarisiz olmalari
durumunda hayal kirikligina ugrayip motivasyonlarini kaybedecekleri veya kariyer degisikligi
yapma amactyla oOrgiitten uzaklasacaklari, orgiitsel ¢ikislarin artacagini, basarili olurlarsa kriz
diisiin-kadin  diislin iligskisinde sorun gidericiler olarak goriilecekleri, cam tavami kirma
stratejilerinden sembolik olmayan pozitif ayrimcilik uygulamalari, grup temelli biling ytlikseltme
ve aktif mentorluk programlarinin kadinlar i¢in is ortaminda yarattig1 sorunlar1 6nlemeye yardimei
olacaklari, ayrimciligin cam ugurum bic¢iminin sadece cinsiyet baglaminda degil diger azinlik
gruplar1 ve etnik koken baglaminda da arastirilmasi gerektigi, son olarak da esitlik ve adaletin
gerceklestirilmesi ve stirdiiriilebilir olmasi igin firsat ve firsat esitligi kavramlarmin ayni anlama

gelmediginin anlagilmasi gerektigi ifade edilmistir.

Ryan vd. (2007) ¢alismasinda, cam ugurum fenomeni hakkinda kadinlarin ve erkeklerin
goriislerini belirlemek ve cam uguruma neden olan faktorleri belirlemek amaciyla toplam 164 kadin
ve erkek katilimciya cam ugurum fenomenine iligkin ¢evrimigi bir makale okutup daha sonra kapali

ve agik uclu sorulardan olusan bir anket uygulamiglardir. Calisma sonucunda kadin ve erkeklerin
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cam ugurum olgusuna bakis acilarinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Kadin katilimcilarin
cogunlugu cam ugurum tehlikesini, adaletsizligini ve yaygin bir durum oldugunu kabul ederken,
erkek katilimcilarin yarisindan fazlasi cam ugurum fenomeninin varliginin gercekligini sorgulamis
ve hatta erkek katilimcilar cam ugurum pozisyonlarinin yayginligin1 en aza indirgeyerek cam
ucurum ile ilgili olas1 tehlikeleri kiiciimsemistir. Kadin katilimcilarin kadinlarin riskli yoneticilik
pozisyonuna getirilmelerini alternatif firsat yoklugu, cinsiyetgilik ve grup i¢i kayirma gibi olumsuz
faktorler altinda degerlendirirken erkek katilimcilarin kadinlarin zorlu liderlik gorevlerine
uygunlugu, cinsiyetcilikle ilgili olmayan sirket faktorleri ve stratejik karar verme ihtiyaci gibi daha

olumlu faktorler altinda degerlendirdikleri tespit edilmistir.

Haslam ve Ryan (2008) cam ugurum fenomeninin ilk deneysel galisma olarak kabul
ettikleri ¢alismasinda kadinlarin giivencesiz liderlik pozisyonlarina atanma neden ve sonuglarini
sirket performansi, lider adayin cinsiyeti, katilimci cinsiyeti, sirketin cinsiyeti(eril-disil) bagimsiz
degiskenlerini kullanarak master 6grencileri, lise 6grencileri ve yoneticilerden olusan {i¢ ayr1 grup
ile senaryo tabanli olarak anket teknigi ile arastirmiglardir. Arastirma verileri degerlendirildiginde
sirket cinsiyetinin cam ugurum iizerinde bir etkisinin olmadigi, sirket performansi iyiye giderken
kadin veya erkek adayin lider olarak atanmalarinda bir farklilik bulunmadigi fakat sirket
performansi kotiiye giderken kadinlarin ayirt edici 6zelliklerinden dolay: (kriz yonetme becerisi,
duygusal zekasinin yiiksek olmasi) kadin adayin liderlik yeteneginin daha yetkin algilandigi, kadin
adayin liderlik i¢in daha uygun goriildiigii, kadin aday i¢in liderligin firsat olarak goriildiigii fakat
giivencesiz liderlik pozisyonlarina atamanin kadinlarda stres yaratacagi sonuglarma ulagilmistir.

Calisma cam ugurumun varligini desteklemektedir.

Adams vd. (2009) ¢alisgmasinda "cam ugurum" hipotezini test etmek amaciyla 1992-2004
yillar1 arasinda Amerika Birlesik Devletlerindeki sirketlere kadin ve erkek yoneticilerin
atanmasindan Onceki veya sonraki donemlerdeki finansal performanslarina dayali bir analiz
gerceklestirmistir. Analiz sonucunda, finansal durumu istikrarsiz olan firmalarda CEO
atamalarinda kadin liderlerin tercih edildigi goriisii desteklenmemis ve kadin CEO'larin, genellikle
firmanin mali durumunun daha iyi oldugu zamanlarda atanma egiliminde oldugu, ABD
sitketlerinde kadin CEO'larin karst karsitya oldugu cam ugurumunun yaygin olmadigi

vurgulanmistir.

56



Ryan ve Haslam (2009) calismasinda, Adams vd. (2009) kadin CEO veya erkek CEO
atamalarindan Oncesi veya sonrasinda ABD sirketlerinin mali performanslarinda bir fark
bulamadig1 ve cam ugurumun evrenselligini sorgulayan makalesine kismen katilmis ve kismen de
elestiri getirmistir. Cam ugurumun evrensel olmadigi fakat kaginilmaz da olmadig konusunda
Adams vd. ile hemfikir olduklarini belirtmigler fakat cam ugurumun dogasinin anlasilabilmesi igin
aragtirmalarin sadece finansal konular1 degil psikolojik konular1 da kapsamas1 gerektigi, kadinlarin
liderlik pozisyonu tiiriindeki degil ayn1 zamanda liderlik deneyimlerindeki farkliliklarla ilgili siire¢
sorunlarini kesfetmek icin de arsiv ve deneysel arastirmalar yapilmasi gerektigi ve cam tavan

tizerindeki oyun alaninin kadin ve erkekler agisindan farkli oldugunu ifade etmislerdir.

Bruckmiiller ve Branscombe (2010) ¢alismasinda, liderlik ge¢cmisi ile toplumsal cinsiyet ve
liderlik kliselerinin cam uguruma etkisini iki deneysel ¢alisma ile incelemistir. Birinci ¢alismada
sirketin liderlik ge¢misinin cam ucguruma etkisi olmadigi, basarili sirket performansinda erkegin
lider olarak se¢ilmesinin, kadinin ise basarisiz sirket performansinda lider olarak se¢ilmesinin
tercih edildigi, kadinlarin liderligi konusundaki olumsuz 6n yargilarin ortadan kalktig1 sonucuna
ulagilmistir. Toplumsal cinsiyet ve liderlik kliselerinin cam uguruma etkisinin incelendigi ikinci
deneysel caligmasinda ise basar1 kavraminin erkek ile 6zdeslestirilip basarili sirkete lider olarak
erkegin yonetici olarak atanmasinin tercih edildigi (yonetici diigiin-erkek diisiin), kriz durumundaki
sirkete de kriz yonetimindeki becerileri, sezgisel ve duygusal becerilerinin yiiksek olmasi sebebiyle
kadinlarin yOnetici olarak atanmasimin tercih edildigi ve cinsiyetlerin toplumsal basmakalip
ozelliklerinden dolayr atama tercihlerinin etkilendigi sonuglarina ulagilmistir. Ryan ve Haslam’ in
2008 yilinda yapmis olduklari ¢alisma ile paralel bir sonug olarak kriz diistin-kadin diisiin klisesine

ulasilmigtir. Cam ugurumun varligini destekler nitelikte bir caligmadir.

Ryan vd. (2010) 2005 Birlesik Krallik Segimlerini arastirdigi arsiv aragtirmasi ve 80 kisilik
Siyaset Bilimi 6grencilerinden olusan 6rneklem ile yapmis oldugu deneysel calismasinda siyasi
alanda cam ugurumun varligim1 aragtirmistir. Calisma sonucunda, 2005 Birlesik Krallik
secimlerinde Muhafazakar Partide kadin adaylarin daha az secilebilir koltuklar i¢in daha fazla
yaristigl ve daha az oy oranina sahip oldugu goriilirken Muhalefet Partisindeki kadin adaylarin
erkek adaylar kadar kazanilabilir koltuklara yerlestirildikleri ve ayni diizeyde se¢im basarisi elde
ettikleri goriilmiistiir. 80 kisilik 6rneklem grubuyla yapmis olduklart deneysel ¢alisma sonucunda

kadin adayin kazanilmasi daha zor bir koltuga aday gosterilmesinin daha muhtemel oldugu erkek
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adaymn da kazanilmasi daha kolay bir koltuga yerlestirilmesinin daha olast oldugu sonuglarina

ulagilmistir. Caligsma siyasi alanda cam ugurumun varligint desteklemektedir.

Haslam vd. (2010) calismasinda 2001-2005 yillar1 arasinda FTSE Sirketlerinin y6netim
kurullarinda kadinlarin bulunmasi ile sirketin muhasebeye ve hisseye dayali performans dlgiimleri
arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Calisma sonucunda, yonetim kurullarinda kadinlarin bulunmast
ile sirketin muhasebe performansi arasinda bir iliski bulunamamistir. Ayrica yonetim kurulunda
yalnizca erkek bulunan sirketlerin yonetim kurullarinda kadin bulunan sirketlere kiyasla %37 daha
fazla degerleme primi elde etmis oldugu tespit edilmistir. Fakat yonetim kurullarinda kadinlarin
bulunmasi sonucunda yatirimcilarin sirket performansinin kétiiye gidecegini algilamasi sonucunda

hisse senedi performansi diisiisii arasinda bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ryan vd. (2011) caligmasinda sirket performansi baglaminda toplumsal cinsiyet ve Y 6netici
Diistin-Erkek Diisiin klisesi ile Kriz Diisiin-Kadin Diisiin Klisesini incelemistir. Calismada 6n
calisma olarak erillik ve disilik 6zellikleri 99 katilimci ile belirlenmis ve arkasindan bu 6zelliklere
dayali olarak ii¢ deneysel arastirma yapilmistir. Birinci deneysel arastirma sonucunda basarili
sirket yoneticilerinin karakteristik 6zellikleri erkekler arasinda gii¢lii bir iliski bulunurken Y 6netici
Diisiin-Erkek Diisiin klisesinin devam ettigini kanitlar nitelikte bir sonug elde edilmistir. Ikinci
deneysel arastirmada basarili veya basarisiz sirketler baglaminda yoneticiler igin istenilen
ozellikler hakkinda katilimcilarin diisiinceleri incelenmis ve basarili sirket yoneticileri i¢in
Yonetici Diislin-Erkek Diisiin klisesi desteklenmezken basarisiz sirket yoneticilerinde kadinlarin
basmakalip 6zelliklerinin daha fazla istenildigi sonucuna ulasilmistir. Basarisiz sirket performansi
baglaminda neden kadinlarin yonetici olarak tercih edildigini tespit etmek iizere yapilan {i¢lincii
deneysel arastirma sonucunda kadinlarin kadin oldugu i¢in degil kadinlarin basmakalip
ozelliklerinden dolayi, krizi ve insanlar1 iyi yonetme ve basarisizlig: listlenebilme 6zelliklerinden

dolay1 lider olarak tercih edildikleri sonucuna ulagilmistir.

Chambers (2011) senaryo tabanli ¢aligmasinda yetenek, iyilikseverlik, giiven, diiriistliik
acisindan lider agiklama sirasinin, liderin cinsiyetine ve katilimcilarin cinsiyetine gore yetenek,
tyilikseverlik, diiriistliik acisindan kadin ve erkek adayin basarili ve basarisiz sirket senaryolarina
gore giiven ve se¢im baglaminda liderlik derecelendirmesini belirlemek iizere 291 katilimciya
anket uygulamistir. Calisma sonucunda basarili ve basarisiz sirket senaryosundan bagimsiz olarak

lider agiklama sirasinin tercih iizerinde belirgin etkisi oldugu gozlemlenirken basarisiz sirketlere
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kadin adaylarin atanmasi tercih edilmemis ve cam ugurum desteklenmemistir. Cinsiyet klisesiyle
tutarli 6zellik olan ‘yardimseverlik’ kadin lidere giivenilip giivenilmedigini etkilemis; ‘yetenek’

Ozelliginin bir etkisi olmamustir.

Brown vd. (2011) ¢alismasinda, erkek liderlere yonelik tipik tercihlerin tehdit kosullarinda
degisip degismeyecegini dort uygulama yaparak arastirmislardir. ilk uygulamada iiniversitede
ogrenim goren 107 psikoloji 6grencisi ile yapmis olduklari ¢alisma sonucunda tehdit unsurunun
sistem degisimi i¢in tercih uyandirdigi sonucuna ulasilmistir. 33’ i kadin 53 katilimc ile
gerceklestirmis olduklari ikinci uygulama sonucunda kadinlarin degisimle erkeklerin istikrar ile
eslestirildigi sonucuna ulasilmistir. 88 psikoloji 6grencisi ile gerceklestirilen tiglincli uygulama
sonucunda tehdit kosulunda erkek adaylarin tercih edilme oraninin istikrar kosuluna gére 6nemli
Olclide diistiigii sistem tehdidinin erkek i¢in goreli zararlara kadinlar icin de yoneticilik
pozisyonuna gelmeye yol actigi i¢cin cam ugurum olgusunu destekler bir ¢alisma olmustur. 121
psikoloji Ogrencisi ile yapilan uygulama sonucunda tipik liderlik tercihlerindeki kaymalarin
ozellikle sosyopolitik sistemi mesrulastiran bireyler arasinda oldugu ve bunun sebebinin sistemi

korumaya yonelik oldugu sonucuna ulasilmaistir.

Hunt-Earle (2012) ¢aligmasin1 cam ugurumun varligini arastirmak ve iist diizey yonetici
pozisyonlarina atanmada motive edici faktorleri arastirmak tizere 20 erkek ve 20 kadindan olusan
toplam 40 katilimci ile gerceklestirmistir. Calisma sonucunda, erkek katilimcilarin basarili sirket
performansinda kadin adayin deneyim ve niteliklerini erkek adaydan daha az ¢ekici bulduklari i¢in
erkek aday1 yonetici olarak atadiklari, basarisiz sirket performansinda ise erkek ve kadin yonetici
tercihi arasinda belirgin bir fark bulunmadigi; kadin katilimeilarin grup i¢i nedenlerden kaynakli
olarak ve kadinlarin cam tavani asarak riskli bir pozisyon da olsa yoneticilik pozisyonuna gelmeleri
ve bu tehlikeli pozisyonu hirslari ile firsat haline doniistiirebilecekleri diisiincesi ile her iki sirket
performansinda (basarili-basarisiz) yonetici olarak kadin adayi tercih ettikleri tespit edilmistir.
Calismanin sonucu cam ugurumun aslinda cam tavanin bir sonucu oldugu ve yonetici atamalarinda

karar alic1 bireyin cinsiyetinin belirleyici bir rol oynadigi sonucuna varilmistir.

Gartzia vd. (2012) kriz distin-kadin diisiin klisesinin altinda yatan siiregleri etraflica
kesfetmek ve kriz zamanlarinda kadin lideri diisiinme ile kadins1 6zelliklere sahip liderlerin se¢imi
arasindaki iki Ortiilii bileseni analiz etmek iizere 301 katilimci ile deneysel bir calisma

gerceklestirmistir. Calisma sonucunda kriz durumlarinda kadinlarin lider olarak tercih edilmesinin
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Oniline gegebilecek iki faktor belirlenmistir. Birincisi kadinsi ozelliklerin erkek yoneticilere
uyarlanmasi durumunda kriz durumlarinda liderlige erkeklerin getirilebilecegi ve ikincisi daha az
cinsiyet¢i olan katilimcilarin kisiler arasi yonelimi daha iyi olan lideri tercih edebilecekleri

sonuclarina ulasilmastir.

Cook ve Glass (2013) c¢alismasinda, cam ucurum olgusunu azinlik basketbol koglar
arasinda aragtirmak tiizere basketbol programi olan NCAA okullarinin 1979-1980 ve 2008-2009
akademik yillar1 (toplam 30 yil) arasinda gergeklesmis olan kog¢luk atamalar1 verilerini
incelemislerdir. Arastirma sonucunda basketbol takimlarinda azinlik kog¢larinin; zaman i¢inde bas
kog olarak atanacagi, siyahi kolej ve iiniversitelere bas kog¢ olarak atanma olasiliklarinin daha
yiiksek oldugu, beyaz koglara gore kaybetme olasiligr yliksek takimlara baskog¢ olarak secilme
durumunun beyaz bir bireye gore daha yiiksek oldugu ve dolayisiyla cam ucurumu destekler bir
tespit oldugu, beyaz koclara kiyasla daha kisa gorev siirelerine sahip olduklari, bir azinlik kogun
zorlu miicadelesinin ardindan geleneksel bir se¢cimle beyaz bir kogun azinlik kogunun yerine

atanma olasiliginin yiiksek oldugu sonuglarina ulasilmistir.

Smith ve Monaghan (2013) 118 ABD diizenleyici Federal Kurumlardaki kadinlarin
dagilimimin arastirilmis oldugu c¢alismada kadinlarin, kadinsi politika alanlartyla ilgilenen,
kurumun en iist liderinin bir kadin oldugu federal diizenleyici kurumlarda ve belirli kosullar altinda
daha yiiksek basarisizlik riski tasiyan kurumlarda lider olma egiliminde oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Hennessey vd. (2014) ¢alismalarinda Ryan ve Haslam (2005) ¢alismasini yeniden gézden
gecirmek i¢in Kanada Sirket Yonetim Kurullarinda Cam Ugurum olgusunu arastirmiglardir.
Arastirma sonucunda sirket yonetim kurulu atamalarinda performansin iyl oldugu dénemlerde
kadinlarin yonetici olarak atandiklar tespit edilmis ve bu durumun cam ugurum degil cam bir
destek olarak nitelendirilebilecegi belirtilmistir. Sirket performansinin erkek yonetici atandiktan
sonra artiga gectigi goriilmiis ve Judge (2003) calismasi desteklenmistir. Calisma sonucu cam

ucurumun varligini desteklememektedir.

Cook ve Glass (2014), ¢alismalarinda kadinlarin iist diizey pozisyonlara erisimini ve bu
pozisyonlarda kalmasini sekillendirebilecek {i¢ kurumsal diizeydeki teoriyi test etmislerdir. Bu
teoriler ise cam ugurum, karar verici ¢esitliligi ve kurtarici etkisidir. Calismalarinin sonucunda cam

ucurum hipotezine karsin, karar vericiler arasindaki ¢esitliligin, sirket performansindan bagimsiz
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olarak, kadinlarin st liderlik pozisyonlarina erisme olasiligin1 dnemli dl¢lide arttirdigi sonucuna

ulagsmiglardir.

Bruckmuller vd. (2014) calismasinda, Cam Ugurum fenomeni ile ilgili son 10 yilda
yapilmis olan arastirmalari incelemistir. Inceleme sonucunda kadinlarin riskli ve stresli giivencesiz
pozisyonlara atanma olasiliklarinin yiiksek oldugu, cam ugurumun varligiin kanitlanmis oldugu,
bu giivencesiz pozisyonlara atamalarin kadinlarin kriz ve insan yonetme becerileri ile cinsiyetci
uygulamalardan kaynaklandigi sonuglarina ulasilmis ve cam ugurum etkisinin azaltilmasi igin
kadinlara da erkeklerle esit firsatlar sunulmasi gerektigi, yonetimlerde cinsiyet ¢esitlendirmelerinin
gerceklestirilmesi ve bunlarin politikalara doniistiiriilmesi, kadinlarin kriz yonetebilme ile ilgili
olan kriz diislin-kadin diisiin basmakalip yargisinin azaltilmasi, yonetici atamalarinda cinsiyetgi ve
kliselesmis cinsiyetci yargilar yerine liyakat yolunun se¢ilmesi gerekliligine iliskin Onerilerde

bulunmuslardir.

Mulcahy ve Linehan (2014) ¢alismasinda Ryan ve Haslam (2005) c¢alismasini farkli bir
acidan gelistirmek amaciyla sirketlerin belirsizlik durumlarinda Yonetim Kurullarindaki kadin
temsil oran1 degisikligini dlgmek tlizere 2004-2006 yillar1 arasinda ilk gelir kaybi bildiren Birlesik
Krallik borsalarinda islem goren sirketlerin ilk kayiptan 6nce ve sonraki Yonetim Kurullarindaki
kadin temsil oranlarini incelemislerdir. Calisma sonucunda ilk gelir kaybi bildiren sirketlerin
Yonetim kurullarindan erkek yoneticilerin ayrilmasit veya yonetim kuruluna daha fazla kadin
yOnetici atanmasina bagli olarak Yonetim Kurullarindaki kadin temsil oraninin sonraki iki kontrol

yilinda artig gosterdigi tespit edilmis ve cam ugurum olgusunun varligini desteklenmistir.

Kulich vd. (2014) arsiv arastirmasi niteligindeki ¢alismasinda 2010 yilindaki arastirma
kapsamini genisletmek iizere Birlesik Krallik Parlamentosundaki Muhafazakar Partide sadece bir
secim degil {i¢ se¢cim ve sadece kadinlarin degil Siyahi ve Etnik azinlik gruplarinin da cam ugurum
ile karsilasip karsilasmadigini incelemek amaciyla 2001, 2005 ve 2010 yillarinda yapilan Birlesik
Krallik Genel Seg¢imlerinin verilerini kullanmigtir. Arastirma sonucunda ii¢ secimde de
Muhafazakar Partideki koltuklar i¢in kadin adaylarin erkek adaylara gore siyahi ve azinlik grup
tiyelerinin de beyaz grup iiyelerine nazaran daha az oy aldiklar1, kadinlarin karsilagti§i cam ugurum
engeli ile siyahi ve azinlik gruplarin da karsilasmis oldugu sonucuna varilmigtir. Kadinlarmn klige
ozelliklerinden dolay1 zor kosullarda yonetici olarak tercih edilmesine benze bir sekilde azinlik

gruplariin da kendine has kliselerinden dolay1 zor kosullar altinda secilebilecegi belirtilmis ve
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ileride bu konunun arastirilmasi 6nerisinde bulunulmustur. Caligmada ayrica dnyargilar sebebiyle
kadinlarin ve siyahi ve etnik koken azinliklarin kazanilmasi zor koltuklara yerlestirildikleri ve
se¢imi kazanamayacaklari i¢in ilerideki se¢cimlerde kadin adaylarin erkek adaylar icin siyahi ve

etnik koken azinliklarinin da beyaz erkekler i¢in tehdit olusturmayacagi sonucuna varilmistir.

Sabharwal (2015) calismasinda, yonetici diisiin-erkek diisiin, sosyal rol, rol uyusmazlig
teorileri kapsaminda ABD Federal Hiikiimetlerinde dagitim, yeniden dagitim, kurucu politika ve
diizenleyici kurumlarinda cam ugurum algisini arastirmak iizere bu kurumlarda yonetim, denetim
ve politika pozisyonlarini igeren ve baskan tarafindan atananlarin hemen altindaki kilit
pozisyonlardaki erkek ve kadin ¢alisanlara (SES) 2002 yilinda uygulanmis olan Federal Caligsan
Bakis Acist Anketi verilerinden yararlanmistir. Calisma sonucunda dagitim kurumlar ile kurucu
politika kurumlarinda ¢alisan SES kadinlarinin cam ugurum ile karsilasma riskinin yiiksek oldugu,
yeniden dagitim kurumlari ile diizenleyici kurumlarda SES kadinlarinin cam ugurumla karsilagsma
riskinin daha az oldugu ve kadin ¢alisanlarin politika yapma kararlar1 tizerinde etkileri oldugunda,
yetkilendirmeyi algiladiklarinda ve orgiitsel esitlik deneyimlediklerinde cam ugurumla karsilagsma
riskinin azalacagi tespit edilmistir. Calismada devletin cam ugurum riskinin azaltilmasi ve is
yasaminda cinsiyet esitligi yonilinde alabilecegi tedbirler ve uygulamalar ile ilgili Oneriler

sunulmustur.

Smith (2015) ¢alismasinda, cam ugurum olgusunu ABD okul bolgelerinde arastirmak i¢in
2002 ve 2004 yillarinda yapilmis olan Ulusal Egitim Paneli Anketi verilerini incelemistir. Calisma
sonucunda, okullarda isler daha karmasik hale geldiginde, kadinlarin secilmis gorevlerde
bulundugunda ve alt kademelerde kadin calisanlar daha fazla sayida oldugunda riskli yoneticilik
pozisyonlarina kadinlarin sec¢ildigi sonuglarina ulasilmistir. Calisma sonuglari cam ugurumu

desteklemistir.

Peterson (2016) calismasinda, Isvecteki Yiiksekdgretim kurumunda iist diizey
pozisyonlarda ise alim, yonetim becerileri ve toplumsal cinsiyet iligkileri baglaminda kadin
yoneticilerin iist dlizey yoneticiligi nasil deneyimledigi hakkinda iist diizey yonetimde bulunan 22
kadin yonetici ile yar1 yapilandirilmis nitel goriisme teknigi ile arastirma yapmustir. Arastirma
sonucunda Universitelere daha fazla dgrenci ¢ekebilmek icin kadin yéneticilerin oraninda artis
oldugu, Universitelerde yoneticilik ile birlikte akademik arastirmanin birlikte yiiriimedigi ve

akademik arastirma i¢in fazla mesai yapildigi ve artik tiniversitelerde idari yoneticiligin ¢ekiciligini
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kaybettigi ve siipheli bir statii oldugu ve erkekler tarafindan artik cazip olmadigi fakat kadinlarin
yoneticilik teklifini kadinlar1 ve kadin ¢alisma arkadaslarini giiclendirebilmek ig¢in bir platform
olarak gordiikleri, kadinlarin bu gérevleri Universitenin stratejik kararlarinda sdz sahibi olmayi
istedikleri i¢in kabul ettikleri sonuglarina ulasilmistir. Calismada cam ugurum atamalariin tanima,
prestij ve statii kaybina ugrayan yonetim pozisyonlarini kapsayacak sekilde genisletilerek literatiire

katkida bulunulmustur.

Ryan vd. (2016) arsiv arastirmasi niteligindeki ¢alismasinda, Cam Ugurum olgusunun
kanitlarimi 6zetlemek, altinda yattig1 soylenilen stiregleri agiklamak, bu olguyu hafifletebilecek
faktorleri arastirmak tizere Cam Ugurum ile ilgili 10 yillik ¢alismalari incelemislerdir. Arsiv
incelemesi sonucunda cam uc¢urum olgusunun ¢ok yonlii baglama bagli oldugu ve kaginilmaz
oldugu, cam ugurum atamalarinda yatan siireglerin tek bir nedene bagli olmadig1 ve herbir atamanin
kendi baglaminda yapilan ¢alismalardan elde edilen kanitlarla incelenmesi gerektigi, giivencesiz
pozisyonlara atamalarin kadinin sorunu oldugu ve ¢6ziim igin erkeklerin gilivenceli rahat

pozisyonlara atanmalarinin altinda yatan nedenlerin arastirilmasi gerektigi sonuglarina ulagiimaistir.

Elsaid ve Ursel (2018) ¢alismasinda, Kuzey Amerikadaki kiiciik, orta ve biiylik dlgekli
isletmelerde 1992-2014 yillar1 arasinda 193 iist diizey kadin ydneticinin atanma ve gérevde kalma
stirelerini 0zel bir veritaban1 uygulamasi kullanarak incelemislerdir. Calisma sonucunda, riskli
durumlarda kadinlarin st diizey yoneticilik pozisyonuna atandigi fakat riskli pozisyona
atanmalarina ragmen {ist diizey yoneticilik gorev siirelerinin erkek {ist diizey yoOneticilerin gorev
stirelerinden daha uzun oldugu bunun nedeninin de sirketin kadin yoneticileri isten ¢ikartmasinin
sirket adina olumsuz bir imaj yaratma ¢ekincesi oldugu sonuglarina ulasilmistir. Gelecek vaad eden
ist diizey yonetici kadinlara daha fazla egitim verilmesi tavsiye edilerek kadin yoneticilere daha
giivenilir avantajlar sunabilecegi ve kurumsal politikalara bagimli olmadan kendi baslarina bu

zorlu gorevleri iistlenebilecekleri belirtilmistir.

Yaghi (2018) calismasinda, Cam Ucurum olgusundaki farkli yonleri aragtirmak tizere son
10 yilda yapilan g¢alismalar1 incelemis ve Birlesik arap Emirlikleri'nde 62 kadin katilimci ile
derinlemesine goriisme yapmistir. Arsiv arastirmasi sonucunda, cam ugurum sorununun toplumsal
cinsiyet esitsizliginden ¢ok isyerindeki adaletsizligin kendisi oldugu, sadece cinsiyet baglaminda
degil orgiitsel, sosyal, kiiltiirel, ekonomik, psikolojik ve politik faktorler baglaminda da

arastirilmas1 gerektigi Onerilmis ve cam ugurumun isyerindeki adaletsizlik sorunu oldugu
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belirtilmistir. 62 kadin katilimci ile yapilan goriismeler sonucunda liderlik pozisyonuna yapilan
atamalarin liyakat, profesyonellik ve performanstan dolay1 yapildigi, cam ugurum pozisyonlarinin
psikolojik ve orgiitsel bir politika oldugu, cam ugurumun kadinlarin sorunu oldugunun empoze
edilmesinin kadinlara camdan bir hapishane yaratmasi ve kadinlarin basmakalip yargilara
kapilmalar1 nedeniyle kisitlanabileceklerini, sorunlu liderlik atamalarinin cinsiyetle asir
iligkilendirilmesi sonucu yoneticilik atamalarinin performanstan ziyade cinsiyete kayacagi ve
toplumsal cinsiyet ile ilgili basmakalip yargilarin dahada gii¢lenerek ortaya c¢ikabilecegi

sonuclarina ulasilmistir.

Darouei ve Pluut’ un (2018) cam ucgurum kavramina farkli bir acidan (riskli liderlik
pozisyonuna atayan degil atanacak olan g¢alisan bakis agisiyla) gerceklestirdikleri arastirmada,
kadinlarin riskli liderlik pozisyonlarinda erkeklere gore daha fazla riskten kacgindiklar
paradoksunu ortaya ¢ikarmak ve ¢cozmek i¢in, iic deneysel uygulama yapmistir. Calisma sonucunda
kadinlarin riskten daha fazla kagindiklari, daha diistik riskli liderlik pozisyonlarinin hem kadinlar
hem de erkekler tarafindan daha fazla kabul edilebilir oldugu ve isin yiiksek riskli olmasinin isin
bir terfi firsat1 olarak algilanmasinin sonucu olarak diisiik 6z yeterlilige sahip kadimnlarin riskli
liderlik pozisyonunu erkeklere gore daha fazla tercih ettigi ve dis ¢evrenin etkisi oldugu, 6z
yeterlilik inanglarinin yiiksek olmasinin hedef belirlemeyi daha iyi sekillendirebilecegi sonuglarina

ulasilmistir.

Main ve Smith (2018) calismasinda, Cinsiyet esitligi’ nin yasalagmasinin ardindan 1996-
2010 yillarn arasinda Birlesik Kralliktaki sirketlerin yonetim kurullarindaki erkek ve kadin
yoneticilerin gorev siirelerini sirket verilerini kullanarak analiz etmistir. Calisma sonucunda kadin
yoneticilerin gorev siirelerinin erkek yoneticilere oranla daha az oldugu ve Birlesik Krallik
Kurumsal Yonetisim Kanunlarina gore dokuz yildan daha uzun siiren Yonetim kurulu
tiyeliklerinde bagimsizliklarini kaybettikleri noktada ve yasa geregi ‘uy ya da agikla’ ilkesini yerine
getirmemek i¢in kadin yoneticilerin dokuz yila yaklastiklarinda kadinlarin Yonetim Kurulu
Uyeliklerinden cikartildig1 sonuglarina ulasmislardir. Iyi bir kurumsal ydnetim igin dokuz yildan
fazla kadin ve erkek yoneticinin bulunmamasi fakat Yonetim kurullarindan kadin ve erkek
yoneticilerin ¢ikartilmasinda benzer bir egilim gosterilmesi ve artik Birlesik Krallik Sirketlerinin

toplant1 odalarinda rol uyumsuzlugu teorisinin kaldirilmasi gerektigi dnerilerinde bulunulmustur.
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Bechtoldt vd. (2019) 2005-2015 yillar1 arasinda Alman ve Ingiliz Borsalarinda islem goren
233 sirketin performans ve borsa tepkisi verilerini analiz ederek cam ugurumun varligini
arastirmistir. Arastirma sonucunda, kadin yoneticilerin performans diisiisii doneminde atanmadig,
bu yoniliyle cam ucurumu desteklemedigi, Alman sirketlerinin kisa degil uzun donemli koti
performans doneminde ve ekonomik istikrarsizlik doneminde ‘kriz diisiin kadin diistin’ kligesi ile
kadinlarin terfi ettirilmesi sonucunda hissedarlardan olumlu tepki aldiklar1 fakat Birlesik Krallikta
ekonomik istikrarsizlik, kisa veya uzun donemli performans déoneminde bile kadin yoneticilere

hissedarlar tarafindan olumlu bakilmadigi sonuglarina ulagilmistir.

Krishnan vd. (2019) erkek doktor egemenligindeki organ nakli kliniklerinde cam ugurum
olgusunu aragtirmiglardir. Hasta, tip &grencisi ve saglik personellerinden olusan 191 kisilik
katilimc1 grubundan senaryo teknigi kullanarak performans derecelendirmeleri i¢in anket yontemi
ile nicel veriler, gerekli eylemin ne olmasi gerektigi belirtilen acik uclu sorular sorularak nitel
veriler toplanmistir. Arastirma sonucunda ilk solo laparoskopik cerrahi senaryosunda cerrah
erkekse ‘eylem yok’, labarotuvar senaryosunda ise kadin cerrah performansi kotii olarak
degerlendirilmistir. A¢ik uglu sorulara verilen yanitlar incelendiginde isler olumsuz gittiginde
kadin cerrahlarin yapmasi gerekenler yorumlanirken klinik yarginin yanlis oldugu durumda erkek
cerrah ‘giiclii’ kadin cerrah ise ‘destege ihtiyag duyan’ olarak nitelendirilmistir. Organ naklinde
deneyimli cerrahlarin performans degerlendirmesinde cinsiyetgilik goriilmese bile tematik analizde

biling dis1 olarak tiiretilmis cinsiyet¢i goriislerin varlig: tespit edilmistir.

Groeneveld vd. (2020) diinya genelinde cinsiyet ¢esitliligi ve esitligi artirma c¢abalarina
ragmen, kamu biirokrasilerinde kadinlarin liderlik pozisyonlarinda yeterince temsil edilmediginin
ele alindig1 ¢alismada ‘Rol Uyumu’ ve ‘Cam Ucgurum’ teorisine dayanilarak, Hollanda kamu
hizmeti kuruluslarinda asir1 isgilicii azaltimlarimin kadin liderlerin temsilini nasil etkiledigi
incelenmis ve yapilan panel analizleri sonucunda, kadin liderlik pozisyonlarmin zaman iginde

degistigi ancak asir1 iggiicii azaltimlarinin 6nemli bir etkisi olmadig1, genel olarak, Hollanda kamu

hizmeti kuruluslarinda kadinlar i¢in cam bir ugurumun olmadigi sonuglarina ulagilmistir.

Baker ve Corbett (2023) siyasette cam ugurum algisini arastirmak tizere Pasifik adalarinda
Parlamentolarda yer alan kadin muhalefet parti liderlerinin bu rolii listlenme ve muhalefet parti
liderligine ge¢me donemlerini incelemek icin biyografik yaklasim kullanmistir. Calisma

sonucunda kadinlarin muhalefet liderligi konumlarini iktidara giden bir yol olarak gordiikleri ve
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kadin liderlerin kriz zamanlarinda kilit pozisyonlari {iistlendikleri sonuglarina ulagmislardir.

Calisma cam ugurumu desteklemistir.

Ryan (2023) is yerinde cinsiyet esitligi girisim ve uygulamalarinda bu zamana kadar
yapilan yanliglar1 dort baslik altinda toplamis oldugu calismasinda, esitsizligin sadece sayilarla
ifade edilmesinin yeterli olmadigin1 sayilarin ardindaki siireglerin ve nelerin tetiklediginin ve
esitsizligin nasil hafifletilebileceginin arastirilmast gerektigini, esitsizligin giderilmesi adina
kadinlar1 diizeltmeye g¢alismanin sadece toplumsal cinsiyet esitsizliklerini olusturan kliselerin
dahada pekistirilmesine neden olacagimi bunun yerine orgilitsel sistemler ve kiiltiir temelinde
esitsizliklerin gercek nedeninin arastirilmas: gerektigini, toplumsal cinsiyet esitsizliginin
kapanmasina iligkin ilerlemenin agir1 abartilmasinin esitligi saglama girisimlerini yavaslatabilecegi
ve gercekeilikle yapilmasi gerekenlerin kabul edilmesi gerektigini, toplumsal cinsiyet esitligini
saglama cabalarinda kadinlarin ¢esitli deneyim ve ihtiyaglarin1 dikkate almak ayrica, dil, 1k, etnik
koken, smif, yas, cinsellik, engellilik baglaminda cinsiyet esitsizliginin kesisimsel dogasinin

anlasilmaya calisilmasinin gerektigini ifade etmektedir.

Samuel ve Wendt (2023) ¢alismasinda, Cam Ugurum Fenomenini test etmek igin Ozel
Amerikan kolejleri ve {liniversitelerinde yonetici atamalarini nedensel karsilastirmali bir tasarim
kullanarak cinsiyeti bagimsiz degisken olarak ele almis ve Ortaggretim sonrasi egitim veri
sistemini kullanarak yoneticilerin ise alimdan ti¢ y1l dncesi ve ti¢ yil sonrasi finansal sorumluluk
bilesik skorundaki kaliplar1 analiz etmislerdir. Calisma sonucunda, Amerikan kolej ve iiniverslere
yonetici atamalarinda kadin ve erkek yoneticiler arasinda finansal sorumluluk bilesik skorunda

anlamli bir fark gézlemlemediklerini ifade etmislerdir.

Kachhy ve Baser (2023) cgalismasinda, Judge (2003) makalesinde belirtilmis olan kadin
yoneticilerin sirketlerin finansal performansini diisiirmesine iliskin iddiasin1 ve cam ugurum
kavramini arastirmak {lizere Bombay Menkul Kiymetler Borsasindaki sirketlerin hisse senedi
fiyatlarinin degisimini 2020-2021 mali yillarinda yonetim kurullarina kadin ve erkekler atanmadan
12 ay Oncesini ve sonrasini analiz etmislerdir. Calisma sonucunda sirketlerin diisiik finansal
performansindan kadin yoneticilerin sorumlu tutulmasi temel fikrinin giiclendigi fakat hisse senedi
piyasasindaki yaygin diisiisiin oldugu bir donemde kadin yoneticileri atayan sirketlerin finansal
performansinin erkek yoneticileri atayan sirketlere nispeten daha diisiik oldugu tespit edilmis,

calisma bu yoniiyle cam ugurumu desteklemistir.
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5. ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMI VE OZGUN DEGERI
5.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci kadin yoneticilerin kriz dis1 ve kriz donemi liderlik tercihleri ile cam
ucuruma bakis agilari, toplumsal ve is yasaminda cinsiyet ayrimeiligina iligskin diisiinceleri, cinsiyet
ve etnik kdken baglaminda cam uguruma ve neden olan faktorlere bakis acilarinin ayrintili bir
bicimde incelenmesi; kadin yoneticilerin cam ugurum pozisyonlarini kabul edip etmeyecekleri ve
kabul etmelerinin nedenleri, cam ugurum pozisyonunun kadin yoneticiler igin siire¢ ve sonuglarinin
nasil olacagiin arastirilmasi hedeflenmistir. Arastirmada mavi yakali erkek calisan orani yiiksek,
beyaz yakali kadin ¢alisan sayisinin insan kaynaklari, muhasebe, dis ticaret, planlama ve tasarim
boliimlerinde agirlikli; fakat kadin {ist diizey yoOnetici orani diisiik olan mobilya sektoriinde
aragtirma yapilmas1 amaglanmigtir. Ust diizey yonetici olma olasihigi ve ydneticilik
deneyimlerinden dolayr dogru verilere ulasilabilmesi agisindan inegdl Mobilya Sektdriindeki
mobilya iiretim fabrikalarinda orta diizeyde gorev yapmakta olan 15 kadin yonetici 6rneklem
olarak belirlenmistir.

Bu baglamda ‘Is Yasaminda Cinsiyet Ayrimciligi, Liderlik, Kariyer Engelleri’ ile ilgili
kavramsal gergeve dikkate alinarak Inegdl Agag Isleri Sanayisinde mobilya iiretim fabrikalarinda
gorev yapmakta olan kadin yoneticilerin ‘Liderlik’, ‘Cinsiyet’ ve ‘Etnik Koken’ baglaminda ‘Cam

Ugurum’ algisin1 6lgmek i¢in asagidaki sorulara yanit aranmistir.

1- Kriz disindaki donemde hangi tiir lider tipi/tipleri ile caligmak tercih edilir?
2- Kriz doneminde hangi tiir lider tipi/tipleri ile ¢aligmak tercih edilir?
3- Mobilya firmasinin Olumsuz Imajinin oldugu dénemde riskli yoneticilik

pozisyonuna erkekler mi tercih edilir?

4- Mobilya firmasinin Olumsuz Imajinin oldugu dénemde riskli yoneticilik
pozisyonuna kadinlar mu tercih edilir?

5- Mobilya firmasimin Olumsuz Imajinin  oldugu doénemde riskli yoneticilik
pozisyonuna farkli etnik kdkenli bireyler mi tercih edilir?

6- Mobilya firmasmnin Olumsuz Imajinin oldugu doénemde riskli yoneticilik
pozisyonuna erkeklerin/kadinlarin/farkli etnik kokenli bireylerin tercih edilme nedenleri nelerdir?

7- Mobilya firmasinin Olumsuz Imajinin oldugu dénemde riskli yoneticilik
pozisyonuna adaym uygunluk, liderlik ve giiven agisindan degerlendirilme nedenleri nelerdir?

8- Kadin yoneticilerin toplumsal cinsiyet esitsizligi ve tiirlerine bakis agis1 nasildir?
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9- Kadin yoneticilerin i yagsaminda cinsiyet esitsizligi ve tiirlerine bakis acist nasildir?

10- Kadin yoneticilerin is yagsaminda cam ugurum kavramina ve kadinlarin riskli
yoneticilik pozisyonlarina atanma nedenlerine bakis agist nasildir?

11-  Kadm yoneticilerin ‘Cam Ugurum’ pozisyonuna getirilmeye bakis a¢is1 nasildir?

12- ‘Cam Ugurum’ pozisyonundaki kadin yoneticiler i¢in siire¢ ve sonuglar nasil olur?
5.2. Arastirmanin Yontemi

Katilimcilarla yar1 yapilandirilmis goriisme formu ile derinlemesine miilakatlar yapilarak
veriler toplanmistir. Nitel gériismede amag arastirma sorusuyla ilgili verileri toplamak; aragtirma
konusunu katilimcilarin bakis agisindan ele almak, katilimcilarin sahip oldugu bakis agisini nasil
ve neden olusturduklarinin daha iyi anlasilmasini saglamaktir(Gilirbiiz ve Sahin, 2018:430).
Arastirmada katilimcilarin cam uguruma bakis acilarinin tam olarak anlasilabilmesi, farkli bir bakis
acis1 var ise tespit edilebilmesi ve katilimcilarin ifadelerinden cam uguruma iliskin algilarini nasil
olusturduklarinin daha iyi belirlenebilmesi i¢in nitel yontem kullanilmasi tercih edilmistir.

Asagida belirtilen agamalar sirasiyla uygulanarak aragtirma yiiriitiilmistiir. Katilimeilar,

- Gorlisme onay formunu doldurmuslar ve imzalamislardir. Her katilimciya bir kod
verilmistir. Kodlar “K01” den baslayarak “K15” e kadar her katilimci igin ayr1 ayri olusturularak

goriisme onay formunda belirtilmistir.
- Demografik bilgi formunu doldurmuslardir.

-Kriz dis1 donemde yoneticilerinin hangi liderlik 6zelligi ya da 6zelliklerine sahip olmasini

tercih ettikleri ve nedenlerine iligkin yoneltilen soruyu yanitlamiglardir.

-Senaryo tekniginden faydalanilarak olusturulan bir mobilya firmasinda tedarik ve iiretim
krizi ¢tkmasina iliskin olumsuz bir senaryo haberi okumuslardir. Okumus olduklar1 senaryo haber
dogrultusunda ilgili mobilya firma yoneticisinin hangi liderlik 6zelligi ya da ozelliklerine sahip

olmasini tercih ettikleri ve nedenlerine iliskin yoneltilen soruyu yanitlamiglardir.

-Olumsuz senaryo haberi dogrultusunda mobilya firmasinda ‘Fabrika Miudiirligi’
pozisyonu igin senaryo tekniginden faydalanilarak olusturulan is ilanin1 ve hayali isim ve
soyisimler kullanilarak olusturulan bu pozisyon i¢in iki erkek (Erkek Aday-1 Tiirk ve Erkek Aday-
2 yabanci uyruklu) ve iki kadin (Kadin Aday-1 Tiirk ve Kadin Aday-2 yabanci uyruklu) birbirine
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benzeyen fakat ayni olmayan G6zgegmisleri inceleyerek bir adayr ilgili pozisyon igin tercih

etmislerdir.

-Aday1 neden tercih ettiklerini yanitlayarak; adayr Ryan ve Haslam (2006) tarafindan
gelistirilen ve Uyar (2011) tarafindan uyarlanan ‘Uygunluk ve Liderlik’ boyutlariyla, Chamber
(2011) tarafindan gelistirilen ‘gliven’ boyutuyla nitel olarak degerlendirmiglerdir.

-Toplumsal cinsiyet ayrimciligina bakis acgilarina,
-Is yasaminda cinsiyet ayrimciligina bakis agilarina,

-Is yasaminda cam ugurum kavramma ve cam ugurum pozisyonlarina kadmlarin

atanmalarinin nedenlerine,

-Cam ucurum pozisyonundaki gorevlerin kabul edilmesine ve cam ugurumun sonuglarinin

degerlendirilmesine yonelik sorular1 yanitlamislardir.

Arastirmada kadin yoneticilerin is ortaminda 6nceden randevu alinarak belirlenen saatlerde
10.03.2024-25.04.2024 tarihleri arasinda yiizyilize goriisme yapilarak veriler toplanmistir.
Gorligsmeler ortalama 50 dakika stirmiistiir. Katilimeilar gériisme onay formunu onayladiktan sonra
izinleri dahilinde ses kayit cihazi ve gorlisme formu kullanilarak veriler toplanmistir. 13 katilimet
ses kayit cihazi kullanilmasina onay vermis, iki katilimcidan goriisme formu aracilign ile veriler
toplanmistir. Yazili metne doniistiiriilen 13 ses kaydi ve iki goriisme formundaki veriler tematik

analiz yontemi ile degerlendirilmistir.

Tema, verilerin 6znel anlami ve kiiltiirel-baglamsal mesaj1 olarak tanimlanabilir. Ortak
referans noktalarina sahip, yiliksek derecede aktarilabilirligi olan ve ¢aligma boyunca fikirlerin
birlestirilebildigi kodlar bir temaya doniistiiriilebilir(\Vaismoradi ve Snelgrove, 2019). Bagka bir
ifadeyle tema benzer veri parcalarinin birbirine baglanabildigi ve aragtirmacinin ‘neden’ sorusunu
yanitlayabildigi, altta yatan anlamlarin en onemlileridir(Erlingsson ve Brysiewicz, 2013: 96).
Tematik analizde kodlar arastirmaci tarafindan olusturulmustur. Arastirmanin ikinci ve dordiincti
boliimlerinde (kriz ve kriz dis1 donem liderlik tercihleri) elde edilen veriler, 6nceden belirlenmis
kavramlar ile (liderlik tanimlarinin igerigindeki ifadeler) kodlanmus, birbiriyle baglantili kodlar ana
temalar olarak belirlenerek analiz edilmistir. Arastirmanin altinci (karar alici olarak cam uguruma
bakis agisinin degerlendirildigi) ve yedinci (toplumsal/is yagami cinsiyet esitsizligi, cam ugurum

kavrami, nedeni, slireci ve sonuglarina bakis agisinin degerlendirildigi) boliimlerinde elde edilen
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veriler, katilimcilarin yanitlarindan ¢ikarilan kavramlar ile kodlanmistir. Birbiriyle baglantili
kodlar ana temalar olarak belirlenmistir. Katilimcilarin yanitlari ve ana temalarin frekans tablolari

SPSS programi kullanilarak olusturulmustur.
5.3. Arastirmanin Ozgiin Degeri ve Katkisi

Aragtirmanin cam ugurumun hem cinsiyet hem de etnik koken degiskenleri kullanilarak,
sadece kadin yoneticiler ile goriismeler yapilarak, erkek calisan agirlikli mobilya sektoriindeki
riskli yoneticilik pozisyonuna atama yapilmasinin altinda yatan sebeplerin, cam uguruma neden
olan faktdrlerin ve cam ugurumun sonuglarnin derinlemesine arastirildigl ii¢ farkli deneysel
calismanin bir kombinasyonu olmasi yoniiyle Tiirkiye’ de cam ugurum algisinin arastirildig: diger
calismalardan farklilasmaktadir. Tiirkiye’ de ilk defa etnik koken degiskeni kullanilarak cam

ucurum’ un arastirilmasi ¢alismanin 6zgiin degerini olusturmaktadir.

Kadin yoneticilerin hem karar alici hem de atanan a¢isindan ¢ift yonlii olarak cam ugurum
pozisyonuna iliskin goriislerinin arastirtlmasi yoniiyle Tiirkiye’ deki literatiire katki saglayacagi

distiniilmektedir.
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6. BULGULAR VE TARTISMA

Bu boliimde katilimcilarin demografik ozellikleri, kadin yoneticilerin kriz dis1t donem ve
kriz donemindeki liderlik tercihleri, cam uguruma, cam uguruma neden olan faktorlere ve cam
ucurumun sonuclarina bakis agilarina iliskin bulgular yer almaktadir. Arastirmanin sonuglari,

liderlik, cinsiyet ve etnik koken baglaminda "cam ugurum" durumunu c¢esitli agilardan ele almistir.
6.1. Demografik Bilgiler
Katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklerine iliskin bulgular asagida yer almaktadir.

Tablo 6. 1. Sosyo Demografik Ozelliklere Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Degiskenler n %
Cnsiyet Kadin 15 100
Erkek 0 0
Yas 26-35 Yas 7 46,67
36-45 Yas 7 46,67
46-55 Yas 1 6,67
Egitim Durumu Lisans 8 53,33
Yiiksek Lisans 3 20,00
Lise 2 13,33
Onlisans 2 13,33
Toplam Is Deneyimi 16 Yil Uzeri 6 40,00
11-15 Y1l 6 40,00
6-10 Y1l 2 13,33
1-5 Y1l 1 6,67
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Calismada Mobilya Sektoriinde mobilya iiretim fabrikalarinda cesitli departmanlarda
yoneticilik yapmakta olan 15 kadin yonetici ile gortistilmistiir. Katilimceilarin sosyo-demografik
Ozelliklerine iliskin tablo incelendiginde yedi katilimcinin 26-35, yedi katilimcinin 36-45, bir
katilimcinin 46-55 yas araliginda oldugu; sekiz katilimcinin lisans, ii¢ katilimcinin yiiksek lisans,
iki katilimeinin 6nlisans, bir katilimcinin da lise mezunu oldugu; alti katilimcinin 16 yil ve iizeri,
alt1 katilimeimnin 11-15 yil, iki katilimeimnin 6-10 yi1l ve bir katilimeinin da 1-5 yil arasi toplam is

deneyimi oldugu anlasilmaktadir.

6.2. Kadin Yoneticilerin Liderlik Baglaminda Cam U¢urum Pozisyonu Atamalarina

Bakis Acilar1 Bulgular

Katilimcilarin yanitlarindan gergek fikirlerini tespit etmeye yonelik olarak liderlik
baglaminda cam uguruma bakis agisinin dolayli yoldan arastirilmasi hedeflenerek kriz dist donem
ve olumsuz senaryo haberi dogrultusunda kriz déoneminde katilimcilarin liderlik tercihleri ve
nedenleri sorgulanmistir. Bu baglamda kriz doneminde kadinlarin 6zelliklerine sahip bir lider ile
calismay1 tercih edip etmeyeceklerinin tespit edilmesi amaglanmigtir. Bu amaca yonelik olarak

gerceklestirilen uygulamalar, analizler ve elde edilen bulgular asagida yer almaktadir.

Katilimcilara kriz disindaki dénemde hangi lider tipi veya tipleri ile ¢alismayi tercih

ettiklerine iliskin soru yoneltilmistir. Katilimeilarin yanitlart Tablo-6.2° de yer almaktadir.

Tablo 6. 2. Kriz Dig1 Dénem Liderlik Tercihi Tablosu

Katiimai| Etkilesimei |Doniisiimcii [Karizmatik |Vizyoner |Hizmetkar [Cevik |iletisim |Katihmer |Otokratik |Etik
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik |Liderlik |Liderlik |Odakh (Liderlik |Liderlik |Liderlik
Liderlik

K01 X X X X X X X
K02 X X X X
KO3 X X X X X X X X
K04 X X X X
K05 X X
K06 X X X
K07 X X X X X X

K08 X X X X X
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Tablo 6.2. Kriz Dis1t Dénem Liderlik Tercihi Tablosu’ hun Devami

Katilimar| Etkilesimei |Déniisiimeii |Karizmatik |Vizyoner |Hizmetkar [Cevik |iletisim |Katihmer |Otokratik |Etik

Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik |Liderlik |Liderlik |Odakh (Liderlik |Liderlik |Liderlik
Liderlik

K09 X X

K10 X

K11 X X X X

K12 X X X

K13 X X X

K14 X X

K15 X X X

Tablo 6.2. incelendiginde katilimcilarin kriz dist donemde birden fazla liderlik tiirii ile

calismayi tercih ettikleri anlagilmaktadir.

Tablo 6. 3. Kriz Disindaki Dénemde Calisilmak Istenen Lider Tipi Frekans Tablosu

Degiskenler n
Etkilesimci/Transaksiyonel Liderlik 10
Vizyoner/Stratejik Liderlik 10
Doniisiimcii/Doniistiiriicti Liderlik 7
Etik Liderlik 7
Metisimy/iliski Odakl1 Liderlik 7
Katilime1 (Demokratik) Liderlik 5
Karizmatik Liderlik 4
Cevik Liderlik 4
Hizmetkar Liderlik 3
Otokratik Liderlik 0

Tablo 6.3. incelendiginde katilimecilarin  Etkilesimci/Transaksiyonel —lider ve
Vizyoner/Stratejik lider tipi ile c¢alismayr digerlerine gore daha fazla tercih ettikleri

anlasilmaktadir.
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Katilimeilar Etkilesimci/Transaksiyonel bir lider ile ¢alismay1 neden tercih ettiklerine
iliskin birden fazla yanit vermislerdir. Katilimcilarin verdikleri yanitlar Tablo 6.4.” de ana temalar

halinde yer almaktadir.

Tablo 6. 4. Etkilesimci-Transaksiyonel Liderlik Ana Temalari

Degiskenler n

Gorev Tanmimlar1 ve Organizasyonel Yapi 9

Performanslarin Odiillendirilmesinin Motivasyon ve Basar1 Uzerindeki Olumlu

Etkisi

Mevcut Durumun Korunmasi ve Caliganlarin Gliven Duygusu 1

Tablo 6.4. incelendiginde dokuz katilimcinin ‘Gorev Tanimlart ve Organizasyonel Yapr’,
dort katilimeinim ‘Performanslarm Odiillendirilmesinin Motivasyon ve Basar1 Uzerindeki Olumlu
Etkisi’ ve bir katilimcinin ‘Mevcut Durumun Korunmasi ve Calisanlarin Giiven Duygusu’ temalari
altinda ‘Etkilesimci-Transaksiyonel’ bir lider ile ¢alismak istedigi goriilmektedir. Katilimcilar
gorevlerin net tanimlanmasinin is ortaminda karmasay1 engellemesi, ¢alisanlarin gorevlerinin ve
smirlarinin ne oldugunu tam olarak anlamasinin hem is ortaminda karmasa yaratmasini ayni
zamanda kisinin de gorevleri disinda iizerine ekstra bir gorev yiikii alarak orgiitsel ¢ikislarinin
artmasini engelleyecegini diisiindiiklerini ifade etmislerdir. Bu yanit1 veren katilimcilar ayni
zamanda calisanlara gorevlerini verdikten sonra gorev takibinin de énemli olduguna ve ast iist
iligkilerinin  sinirlarmin ~ ¢izilmesinin i karmasast olmamasi1 adina Onemli oldugunu
vurgulamiglardir. Asagida “Gorev Tanimlari ve Organizasyonel Yap1” ana temas: altinda bazi

katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.
“KOI: Iyi bir lider net gérevler veren ve takip eden bir lider olmahdir.”

“K11: Kiiciik sehirlerde gérevleri net belirlememe gibi bir sikinti var, herkes icinde bulundugu durumu
korumak icin gorevieri disinda fazla gorevler de iizerine alryor, bu da kisinin en sonunda vazgecmesi ve pes etmesini
saghyor. Isin ilging yam bu sadece kiiciik sehirlerde var biiyiiksehirlerde boyle bir sey yok. Kiiciik sehirlerde her
insanin her gorevi var o yiizden ben kesinlikle gérevleri net tamimlayan bir liderle ¢calismak isterdim.”

“KO02: Profesyonel is hayatinda birim igerisinde karmaga olmamast adina gorevlerin net bir sekilde

’

tamimlanmasi daha iyi bir ¢calisma ortami sunar.’
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“K06. Bir de en onemli sey bir firmada bence ¢ok net bir sekilde gorev tammlarinin belirli olmasi, belirli

olduktan sonra astlar/iistler kim onlarin belirlenmesi, sinirlarin ¢izilmesi bunlar ¢ok énemli.”

“K14: Bunu tercih etmemdeki nedenlerin basinda ¢alisanlarla anlasma saglayan, gorevieri net tanimlayan
bir lider olmasi. Ciinkii giintimiizde en biiyiik sitkintilardan bir tanesi liderlerin ¢alisanlara gérevlerini net

tamimlayamamasi ve ¢alisanlarin da tam olarak gorevierini net bilmemekten kaynakl islerin diizgiin yapamamasindan

>

kaynakl sikintilar yaganiyor.’

’

“K15: Belirlenmeli o ¢izgiler, ast tist tanim ¢izgisi ne kadar belirli olursa ig karmasast o kadar onlenir.’

Katilimcilarin Vizyoner/Stratejik bir lider ile calismayr neden tercih ettiklerine iliskin
birden fazla yanit vermislerdir. Katilimeilarin verdikleri yanitlar Tablo 6.5’ de ana temalar halinde

yer almaktadir.

Tablo 6. 5. Vizyoner-Stratejik Liderlik Ana Temalari

Degiskenler n
Vizyon Olusturma ve iletme Yetenegi 6
Motivasyon ve Performans 3
Firmayi Siirekli ileriye Tastyan Bir Tutuma Sahip Olma 1

Tablo 6.5." e gore alti katilimer “Vizyon Olusturma ve Iletme Yetenegi’, ii¢ katilimci
‘Motivasyon ve Performans’ ve bir katilimcr ‘Firmay: Siirekli Ileriye Tastyan Bir Tutuma Sahip
Olmas1’ temalar1 altinda ‘Vizyoner-Stratejik’ bir lider ile calismayi tercih etmektedir. Katilimcilar
bir liderin giincel kalmas1 gerektigi; vizyoner bir liderin ¢6ziim odakli olacagi, hedeflere ulasmay1
daha da hizlandiracagi, yeni vizyonlar olusturarak c¢aligsanlart bu vizyon dogrultusunda motive
ederek vizyonu uygulacagi, kariyer anlaminda caliganlara bir vizyon olusturabileceginden dolay1
vizyoner/stratejik bir lider ile calismay1 tercih ettikleri yoniinde cevap vermislerdir. Asagida
“Vizyon Olusturma ve Iletme Yetenegi” ana temas: altinda bazi katilimcilarin ifadeleri yer

almaktadir.

“KO1: Iyi bir lider kendini tekrarlamayan ve hep giincel kalan liderdir.”

“KO4: Liderimin vizyoner olmasmni ¢ok isterim. Bana liderlik yapan kisi ‘aslinda bunu da yapabiliriz’

>

¢oziimleriyle vizyon olustursun isterim.’

’

“K09: Kariyer anlaminda ¢alisanlarina bir vizyon kazandirmasi ve motive etmesinden dolay: tercih ettim.’
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“K12: Olusturdugu vizyonu ¢alisanlara, yoneticilerine ileten ve uygulanabilir kilan lider, olusturulmus gérev
tammlart dogrultusunda organizasyon semasina uygun, silsile ile mevkidag béliim yoneticilerine aksiyon planlarini

uygulatan ve hedeflere ulasmayr hizlandwran bir lider tipi olmasi tercih sebebimdir.”

“Kl14: Lider de olmasit gereken ozelliklerinin basinda bir vizyonun olusturulmasi ¢ok énemlidir. Vizyonu

olusturan ve altinda ¢alisan elemanlarina bu vizyonu uygulanabilir ortam yaratan, ¢alisanlara motive eden onlara

1l

destek olan bir vizyoner lider ¢calismak istedigim liderlik tiplerinden bir tanesidir.’

“K15: Bence bir yoneticinin olmasi gereken en degismez tabi ilk iigten biri muhakkak vizyon belirleme olmasi
gerektigini diisiiniiyorum.”

Katilimcilara senaryo tekniginden faydalanilarak olusturulmus olan XVZ mobilya
firmasimin olumsuz bir dénem yasadigina iliskin senaryo haberi okuduktan sonra ilgili mobilya
firma yoneticisinin hangi liderlik 6zelliklerine sahip olmasini tercih ettiklerine ve bu lider tipini
veya tiplerini neden tercih ettiklerine iliskin soru yoneltilmistir. Katilimcilarin yanitlar1 Tablo-6.6.

da yer almaktadir.

Tablo 6. 6. Kriz Donemi Liderlik Tercihi Tablosu

Katiima1|Etkilesimei | Déniisiimeii | Karizmatik |Vizyoner [Hizmetkar [Cevik |iletisim |Katilimer [Otokratik |Etik

Liderlik  [Liderlik Liderlik Liderlik |Liderlik |Liderlik|Odakh |Liderlik |Liderlik |Liderlik
Liderlik

K01 X X

K02 X X

K03 X X X X X X X

K04 X X X X X

K05 X X

K06 X X X

K07 X X X X X

K08 X X X X X X

K09 X X

K10 X X

K11 X X X

K12 X X X
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Tablo 6.6. Kriz Donemi Liderlik Tercihi Tablosu’ nun Devami

Katiime1|Etkilesimcei |Déniisiimeii |Karizmatik |Vizyoner |Hizmetkar [Cevik |letisim |Katilimer [Otokratik |Etik
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik |Liderlik [Liderlik|Odakh |Liderlik [Liderlik |Liderlik

Liderlik
K13 X X
K14 X
K15 X

Tablo 6.6. incelendiginde katilimcilarin kriz doneminde birden fazla lider tipi ile calismayi

tercih ettikleri anlasilmaktadir.

Tablo 6. 7. Kriz Déneminde Calisilmak Istenilen Lider Tipi Frekans Tablosu

Degiskenler n
Doniisiimcii/Doniistiiriicti Liderlik 10
Vizyoner/Stratejik Liderlik 9
Cevik Liderlik 8
Mletisim/iliski Odakli Liderlik 4
Etkilesimci/Transaksiyonel Liderlik 3
Etik Liderlik 3
Katilimer (Demokratik) Liderlik 3
Otokratik Liderlik 3
Karizmatik Liderlik 2
Hizmetkar Liderlik 1

Tablo 6.7. incelendiginde katilimcilarin Doniisiimcii/Doniistiiriici ve Vizyoner/Stratejik

liderlik tiiriiniin digerlerine gore daha fazla tercih ettikleri anlagiimaktadir.
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Katilimcilarin Doniisiimeii/Doniistiiriicti bir lider tipini neden tercih ettiklerine iligkin soru

yoneltilmistir. Katilimcilarin yanitlari Tablo 6.8’ de ana temalar halinde yer almaktadr.

Tablo 6. 8. Doniistimcii-Doniistiiriicii Liderlik Ana Temalar

Degiskenler n
Motivasyon ve Giiven Ortami Olusturulmast 4
Caliganlarin Refahina Duyarlilik 3
Mevcut Durumun lyilestirip Déniistiiriilmesi 3

Tablo 6.8.” ¢ gore dort katilimer ‘Motivasyon ve Giliven Ortami Olusturulmast’, g
katihmer ‘Calisanlarin Refahma Duyarlilik’ ve ii¢ katilimer ‘Meveut Durumun lyilestirip
Déniistiiriilmesi’ temalar1 altinda kriz donemindeki mobilya firmasinin yoneticisinin ‘Doniisiimcii-

Dontistiirticti’” bir lider tipi olmas1 gerektigini belirtmislerdir.

Katilimcilarin kriz siirecinde ¢alisanlarin motive motive edilmesinin, gliven ortami
olusturulmasinin, ¢alisanlara ilham verilmesinin kriz durumundaki bir firmanin ¢alisanlarinin
destek aldiktan sonra kriz anini1 ¢6zebilmek i¢in ekonomik olarak zaten krizde olan firmanin bir de
personel kaybi gibi durumlar yagsamamasi adina personelle birlikte personeli motive ederek kriz
durumundan gikabilecek liderlik tiiriiniin doniisiimsel bir liderlik tiirii oldugu; motivasyon ve giiven
ortami1 olusturma 6zelliginden dolay: bu tiir liderlik tiirtinii tercih ettikleri yoniindeki yanitlarinin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Asagida “Motivasyon ve Giiven Ortami Olusturulmasi” temasi

altinda bazi katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“KO03: Bu siirecte personel motive edilmeli ki basarimin devamliligr olmal.”

“KO7:Calisanlarint motive etmesi a¢isindan sectim bu donemde. Ciinkii nasil biz ¢alisanlarimizi motive

1

ederiz, ¢alisanlarimizin da bu arada bize destek olmasi gerekiyor, maddi manevi her konuda o yiizden segtim.’

“KO8: Ddéniistimcti Lider tipini ekledim ¢iinkii kriz déneminde ¢alisanlarini motive etmesi, giiven ortami

s

olusturmasi ve takipgilerine ilham vermesi bu kriz déneminden ¢ikista onemli diye diigiiniiyorum.’

“K12: Béyle bir durumda hemen bir B plani olusturuluyor, hakikaten ¢alisanlar: motive edici farkl projeler
gelistiriyoruz, is kaygisi olusuyor, ya da bor¢lanmalart olabiliyor, ii¢ giin ¢alisiliyor bes giin ¢alismiyor. Bu gibi
durumlarda calisanlar kaygi bozuklugu yasayabiliyorlar, onlari hemen motive edici bir seyler gelistirmesi i¢in

doniisiimcii bir lider olmalidir.”
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Katilimeilarin  Vizyoner-Stratejik bir lider tipini neden tercih ettiklerine iligkin soru

yoneltilmistir. Katilimcilarin yanitlari Tablo 6.9 da ana temalar halinde yer almaktadir.

Tablo 6. 9. Vizyoner-Stratejik Liderlik Ana Temalar1

Degiskenler n
Vizyon Olusturma ve Uygulanabilir Stratejiler Gelistirme 6
Yénetimsel Giiciin Onemi 1
Calisan Motivasyonu 1

Calisanlara Ilham Vererek Vizyon Olusturma Potansiyelini Ortaya Cikartma ve Gelistirme 1

Tablo 6.9.” a gore alti katilmci ‘Vizyon Olusturma ve Uygulanabilir Stratejiler
Gelistirme’, bir katilimer Y onetimsel Giiciin Onemi’, bir katilimer ‘Calisan Motivasyonu’ ve bir
katihmer ‘Caliganlara Ilham Vererek Vizyon Olusturma Potansiyelini Ortaya Cikartma ve
Gelistirme’ temalar1 altinda kriz donemindeki mobilya firmasinin yoneticisinin ‘Vizyoner-
Stratejik’ bir lider tipi olmasi gerektigini belirtmiglerdir. Katilimeilar liderin diisiisler yasandiginda
yeni bir vizyon olusturarak ¢alisanlara bu vizyonu iletmesi ve uygulanabilir kilmasinin énemine ve
organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in stratejik yollar gelistirmesi gerektigi, bu stratejik
kararlarin krizden ¢ikista ve karlilig1 arttirmada onemli bir rol oynadigina vurgu yapmislardir.
Asagida “Vizyon Olusturma ve Uygulanabilir Stratejiler Gelistirme” ana temasinda bazi

katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“K08: Calisanlart motive eden ve organizasyonun hedeflerine ulasmak i¢in stratejik yollar gelistiren bir lider

1

olmalidir.’

“K11: Vizyoner bir lider olmali, demek ki bazi anlarda bazi diisiisler yasanabilir, bunda da hemen farkli bir
bakis agisiyla vizyon olusturup calisanlara ileten, uygulanabilir kilan, hayal vermeyen ayni zamanda ¢alisanlar
motive eden, organizasyonun hedeflerine ulasmak igin stratejik yollar gelistiren lider. Burada da bir strateji yapmasi
gerekiyor bu liderin buradan ¢ikmasi icin ama ayni zamanda ekiple beraber yapmasi gerekiyor, o yiizden kesinlikle

vizyoner bir lider de olmalyydi.”

“K12: Stratejik Lider olmali, ¢iinkii bu tip krizleri ilk kez yasiyor olsa dahi sosyal ¢evresinde de benzer
sektorlerde is yapan mevkidas liderlerde ayni durumu gormiis ya da bunlardan érnek almis olabilir. Firmanin iiretim
kapasitesini diisiivebiliv, fason calismaya gegebilir, fason anlasmalart bunu daha karli bir hale getirebilir,

’

tedarikgilerden yiiksek maliyetli iirtinler alip iiretim yapmaya ¢alismaktansa yeni stratejiler gelistirebilir.’

79



“K15: Vizyoner/Stratejik Lider, ¢iinkii Ortada eksiye giden bir sirket var, mevcut pozisyondaki yonetici de
ayrildig icin, arkayi toplayacak bir insana ihtiyag var. Bir nevi buna hem iiretimdeki siirdiiriilebilirligi, hem tedarik¢i
zincirini kontrol ederken ayni zamanda ¢alisanlari motive edip birlikte yol alabilmesi gerekiyor. Vizyon olusturup
bunu ¢alisanlara iletip aym zamanda uygulanabilir kildiginda basariya birlikte gidebilecek ve bulunduklari eksiden
negatiflikten ¢ikabileceklerini diisiiniiyorum. Ciinkii aynmi zamanda onlari motive edip organizasyon hedeflerine
ulagmak igin stratejik yollar gelistiriyorsa sayet; bunu hem tedarik¢i bakimindan, hem ¢alisan bakimindan aradaki
képriiyii iyi bir stratejiyle kurarsa basarili olabilecegine inaniyorum, daha profesyonel bir lider olacagim

>

diistiniiyorum.’

Katilimcilarin  yanitlari, Celik ve Aydin Tastekin 2020 ¢alismasindaki yoneticilerin
vizyonlu 6ngoriilii ve degisime yenilige hizli uyum yeteneklerine sahip olmalar1 krizle basa

¢ikabilmek agisindan 6nemlidir ifadeleriyle paraleldir.

Katilimcilarin Cevik bir lider tipini neden tercih ettiklerine iliskin soru yoneltilmistir.

Katilimcilarin yanitlar1 Tablo 6.10.” da ana temalar halinde yer almaktadir.

Tablo 6. 10. Cevik Liderlik Ana Temalari

Degiskenler n
Degisen Kosullara Hizli Uyum 5
Motivasyon ve Isbirligi 2
Mevcut Problemlerin Coziimii 1

Tablo 6.10. a gore bes katilimci ‘Degisen Kosullara Hizli Uyum’, iki katilimci
‘Motivasyon ve Isbirligi’ ve bir katilimec1 ‘Mevcut Problemlerin Coziimii’ temalar1 altinda kriz
donemindeki mobilya firmasinin yoneticisinin ‘Cevik’ bir lider tipt olmasi gerektigini
belirtmislerdir. Katilimeilar gevik liderin dinamik ve degisken ortama ayak uydurabilen, hizli
kararlar alabilen, degisen sirket kosullarina hizla ayak uydurabilen bir lider tiirii olduguna; bu
ozelliklerinden dolayr degisen tiim kosullara uyum saglayarak basariyr yakalayabilecegine vurgu
yaparak Cevik bir lider tiiriiniin kriz durumundaki mobilya fabrikasinda olmas1 gerektigi yoniinde
yanitlar vermistir. Asagida “Degisen Kosullara Hizli Uyum” ana temasi altinda bazi katilimcilarin
ifadeleri yer almaktadir.

“KO02: Liderin degisen sirket kosullarina gore ekibini ve bulundugu birimi her tiirlii kosula hazirlayabilecek

ceviklikte olmasi ve hizli kararlar alabilmesi onemlidir.”
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“KO07: Cevik lider, dinamik, degisken ortama ayak uydurabilen bir liderdir, olumsuz bir sey yagsanmuis orada;

karamsar olmamali her diismenin bir de kalkmasi oluyor.”

“K14: Okudugum senaryoya gore ¢evik lideri segmek mecburiyetini gériiyorum. Ciinkii var olan bir sikinti
var ve bu stkintiyi sistemde ¢alisan lider basaramamis, bazi sitkintilar yagsamis. Cevik liderin a¢iklamasinda sunu
okudum: degisken ¢evresel kosullara ayak uydurarak rekabet avantaji stirdiirmeyi ve varliklar: korumayt hedefleyen
diyor; su an yasanan bir sikinti var ve bu sitkinti ¢oziilemiyor, gelen liderin bu sikintili kosullara ayak uydurarak, var
olan sikintyr ¢oziip ileriye bakarak devam etmesi gerekiyor. Benim igin en uygun lider tipi su an ¢evik liderlik

diyebilirim.”
Bulgular;

Bu kisimda katilimcilarin kriz dist donem ve kriz doneminde liderlik tercihlerine iliskin

bulgular1 yer almaktadir.

Katilimcilarin kriz dist donemde gorev odakli, yonlendirici, analitik ve islemsel bir liderlik
tiirii olan “Etkilesimci/Transaksiyonel” bir lider ile ¢alisma istedikleri; fakat kriz doneminde kisiler
arasi iliskilere Oonem verererek iletisim gilicii ile calisanlar arasinda motivasyonu arttirarak
doniisiime ayak uydurabilecek “Dontisiimcti/Dontistiirici” bir lider ile calismak istedikleri

bulgularina ulasilmistir.

Katilimeilar kriz digi donemde tercih ettikleri lider tiiri olan Vizyoner/Stratejik lideri kriz
doneminde de tercih etmistir. Verilen yanitlar incelendiginde katilimcilarin is ortaminda basariyi
yakalama ve devamliligi icin, c¢alisanlarin gorev tanimlari, islerin takibi ve ast-iist sinirlari
dogrultusunda islerin eksiksiz yliriitilmesinin; ¢6ziim odakli, gilincel ve calisanlarin
motivasyonuna onem veren, vizyon olusturup uygulayan bir lider ile ¢alismay1 tercih ettikleri
anlasilmaktadir. Kiiresellesme ve her giin degisen kosullar karsisinda katilimcilarin vizyon
olusturan, 6ngoriilii, kendini giincel tutan, ve degisen ortama ayak uydurabilecek yonde stratejik

kararlar gelistiren bir lider ile ¢calismayi tercih ettikleri anlasilmaktadir.

Ayrica kriz yonetiminde yeni vizyon olusturabilecek, doniisiime hizla ayak uydurabilecek
ve doniisiim yapabilecek nitelikte birden fazla lider tipi tercih edilmistir. Katilimcilarin bazilarinin
bu yondeki ifadeleri asagida yer almaktadir.

“K04: Bu senaryoya gorve doniisiimcii, vizyoner, hizmetkar, iletisim odakl lider ve ¢evik bir lider olmasi
gerekiyor. Ciinkii hali hazirda firmanin durumu hem ekonomik olarak hem de yasanan muhtemel kayiplardan, yasanan

tiretimsel stkintidan, personel kaybi vs gibi durumlarda. Bunlarin hepsinde gelecek olan liderin birincisi firmayt bastan

kaldirarak iiretimde maliyetlendirme ve patronun algisiyla da beraber bunlarin hepsini yapabilecek ozelliklerden
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doniigiimcii, vizyoner, hizmetkar, Cevik, iletisim odakli olmali; mesela etik ya da demokratik olmasina gerek yok bu
stiregte. Ciinkii gercekten sadece krizi yonetebilecek ozellikler bunlar diye diisiiniiyorum; doniisiime ayak

uydurabilecek ¢evik liderler, yeni bir vizyon olusturacak stratejik lider ve firmay: doniistiirebilecek déniisiimcii lider.”

“K05: Biraz daha heyecanli, hareketli, daha hiperaktif bir profil ihtiyact var béyle bir krizi yonetmek igin.
Bu sirada adalet dengesi bozulur béyle bir durumda, bi de 6zel sektirse o yiizden burada etik liderligin ¢ok da fazla
onemi olmaz, énce krizi agsmasi gerekiyor. Ciinkii bu durumda ilerlemek, kriz anini ¢ézmek igin bir ¢ok degerden zaten
odiin vermen gerekebilir, 6zel hayatta da boyledir, is hayatinda da boyle olacaktir, o yiizden belki de bir ¢ok kendi
standart degerlerinden odiin verecek; bu sebepten dolayr doniistiiriicii liderlik benim en onceliklerimden olur,
digerlerini kafamda dogrudan eledim.”

Tablo 5.4.” te yer alan kriz dis1 donemi liderlik tercihleri ile Tablo 5.8.” de yer alan kriz
donemi liderlik tercihleri ana temalari ve katilimeilarin ifadeleri incelendiginde (Eagly ve Johnson,
(1990) erkeklerin gorev odakli, kadinlarin kisilerarasi odakli liderlik tarzina sahip oldugu; Bayhan
ve Arslan, (2005) erkeklerin gorev odakli, kadin yoneticilerin daha ¢ok kisi ve iliski odakli liderlik
tarzi sergiledikleri; Park, (1996) erkeklerin yonlendirici, analitik, gérev odakli stiller ile, kadinlarin
kavramsal, davranissal, iligski odakli stiller ile karar aldiklar1) ¢aligmalarinin sonuglariyla paralel
olarak katilimcilarin kriz disindaki donemde erkeklerin genel liderlik 6zelliklerine kriz doneminde
ise kadinlarin genel liderlik 6zelliklerine sahip bir lider ile ¢alismayi tercih ettikleri sdylenebilir.
Liderlik baglaminda kriz doneminde kadinlarin genel liderlik 6zelliklerine sahip bir liderin tercih

edilmesi neticesinde agik¢a olmasa da cam ugurumun desteklenmis oldugu bulgularina ulasilmistir.

6.3. Kadin Yoneticilerin Cinsiyet ve Etnik Koken Baglaminda Cam Ucurum

Pozisyonu Atamalarina Bakis Acilar1 Bulgular:

Kadin yoneticilerin karar alict olarak cinsiyet ve etnik kdken baglaminda cam ugurum
pozisyonu atamalarina bakis agilarinin incelenmesi, kadinlar1 kadinlarin m1 cam uguruma ittiginin
tespit edilmesi ve kadinlar kadinlari cam uguruma itiyor ise altinda yatan dinamiklerin kesfedilmesi
amaglanmistir. Bu amaca yonelik olarak gergeklestirilen uygulamalar, analizler ve elde edilen

bulgular asagida yer almaktadir.

Katilimcilardan mobilya firmasinin Olumsuz Imajinin oldugu dénemde riskli yoneticilik
pozisyonuna Katilimcilardan fabrika midiiri is ilanin1 ve fabrika miidiirii pozisyonuna atanmak
tizere senaryo tekniginden faydalanilarak hayali isimler ve soyisimler kullanilarak aday gosterilen
basvuru sahiplerinin (iki kadin ve iki erkek) 6zge¢mislerini okumalart ve XVZ mobilya firmasinin

is ilanina gore kadin veya erkek adaylar egitim, deneyim, yetenek ve diger kriterler agisindan
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degerlendirmeleri istenilmistir. Katilimeilarin XVZ mobilya firmasinin fabrika midiirliigi is ilani

i¢in tercih etmis olduklar1 adaylara iliskin yanitlar1 Tablo 6.11.” de yer almaktadir.

Tablo 6. 11. Yonetici Aday1 Tercih Tablosu

Katihmer Numarasi Tercih Edilen Yonetici Aday:
K01 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K02 Kadin Aday-2 (A***| H******A)
K03 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K04 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K05 Kadin Aday-2 (A***| H******A)
K06 Erkek Aday-1 (A***t K**A)

K07 Kadin Aday-2 (A***| H******A)
K08 Kadin Aday-2 (A***| H******A)
K09 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K10 Kadin Aday-2 (A***| H******A)
K11 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K12 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K13 Erkek Aday-1 (A***t K**A)

K14 Kadin Aday-1 (Z****p G***S)
K15 Erkek Aday-1 (A***t K**A)

Katilimcilarin XVZ mobilya firmasinin fabrika miudiirliigii is ilan1 i¢in tercih etmis

olduklari adaylara iligkin yanitlar Tablo 6.12” de yer almaktadir.
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Tablo 6. 12. Tercih Edilen Yonetici Aday1 Frekans Tablosu

Degiskenler n %

Kadin Aday-1 (Z****p G***S) 7 46,67
Kadin Aday-2 (A***| H******A) 5 33,33
Erkek Aday-1 (A***t K**A) 3 20,00
Erkek Aday-2 (H***n A*-F*****K) 0 0,00

Tablo 6.12. incelendiginde yedi katilimcinin Tiirk kokenli Kadin Aday-1 (Z****p G***S)’
I, bes katilimcinin yabanct uyruklu Kadin Aday-2 (A***| H******A)’ y1, {i¢ katilimcinin Tiirk
kokenli Erkek Aday-1 (A***t K**A)’1 tercih ettigi, yabanct uyruklu Erkek Aday-2 (H***n A*-

F*****K)’ un tercih edilmedigi goriilmektedir.

Katilimcilara tercih ettikleri aday1 neden tercih ettiklerine iliskin soru yoneltilmistir. En
fazla tercih edilen aday ‘Kadin Aday-1 (Z****p G***S)’ i tercih edenler bu aday1 neden tercih
ettiklerine iliskin soruya birden fazla sebeple tercih etmis olduklart dogrultusunda yanitlar
vermislerdir. ‘Kadin Aday-1 (Z****p G***S)’ i tercih eden katilimcilarin yanitlar1 ana temalar
halinde Tablo 6.13’ de yer almaktadr.

Tablo 6. 13. Kadin Aday-1 Tercih Ana Temalari

Degiskenler n
Egitim ve Akademik Basar1 6
Deneyim ve Uzmanlik 5
Yetenek ve Beceri 4
Cinsiyet ve Milliyet 2

Tablo 6.13” e gore ‘Kadin Aday-1"’ i tercih edenlerden alt1 katilimcr ‘Egitim ve Akademik

Basar1’, bes katilimci ‘Deneyim ve Uzmanlik’, dort katilimer “Yetenek ve Beceri’, iki katilimci da
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‘Cinsiyet ve Milliyet’ kriterleri yoniinden tercih ettikleri yoniinde yanitlar vermistir. Bu da
katilimcilarin riskli yoneticilik pozisyonlari i¢in bagvuru sahiplerinin sadece kadin olmasindan
dolayr degil; egitim, deneyim, yetenek ve becerilerinden dolayr degerlendirdiklerini

gostermektedir.

Asagida ‘Egitim ve Akademik Basar1’ ana temasi altinda bazi katilimcilarin ifadeleri yer

almaktadir.

“KO1: Bir kisiyi degil 2 kisiyi aynt anda goriismeye ¢agirip goriisme neticesi ile de bir kigiyi se¢erdim.
Bunlardan biri A***t K**A digeri Z****p G***§. Z****p G***§ benim icin bir adim daha onde sebebi ise yiiksek
lisansint yurt disinda yapmis olmast bu da dil bildigini gosteriyor. A***t K**A Bogazici Universitesi'nde Yiiksek lisans
yapmis mutlaka dil biliyor olabilir fakat sahibeli bir durum. Benim igin bir liderin dil biliyor olmasi ézellikle Mobilya
Sektoriinde ¢ok onemli ¢iinkii biz yurtici ve yurt disi baglantilart olan ve diinyanin her iilkesine ve her yerine satis
yapan bir sektériiz ki bu XNZ Mobilyanin buna %100 ihtiyaci var sadece tilke sinirlart icerisinde diinya sinwrlart
icerisinde bir operasyon siireci uygulamasi gerekiyor. O yiizden iiniversite egitimi benim igcin hem okul anlaminda hem

de egitim kalitesini gésteriyor olmasi neticesinde énemli.”

“K04: Bu llanda Z****p Hanimin ozelliklerinde bir defa uluslararast okumus oldugu yiiksek lisans programi
benim i¢in avantaj. Ciinkii ben firmayi kurtarabilmek igin birincisi yurtdisina agilmak ve ayni zamanda boyle bir egitim

durumunda olsun istiyorum; bu Z****p hanimin yurtdisi kanalr beni ¢ekti.”

“K09: Bu aday: tercih etme nedenim Endiistri Miihendisligi mezunu olmasi, Harward Universitesi Isletme

Yénetimi yiiksek lisans programindan mezun olmasidwr.”

“K12: En can alict sebebi endiistri miihendisi olugu, onun iste maliyet etkinligi, verimlilik odakli ¢alismast,
onun disinda tiretim hedeflerini belirleyebilmesi, kalite standartlarina uygunlugu, bunu tam donamimli bir sekilde
egitimini aldigi siire¢c budur, endiistri mithendisidir bu isin ehli. Iy giicii planlamasinda en dogru yolu izletecek, en

Il

minimum personelle maksimum kapasiteyle calismayr saglayacak egitime hakim oldugu icin tercih ettim.’

Asagida ‘Deneyim ve Uzmanlik’ ana temasi altinda bazi katilimcilarin ifadeleri yer

almaktadir.

“K01: Fakat Z****p G***S' i burada arti kilan ozelliklerden bir tanesi ise fabrikalardan bir tanesi UV
Mobilyada operasyonel miidiirliik yapmis. Su anda XVZ mobilyanin en ¢ok ihtiyag tiirii seylerden bir tanesi
operasyonel miidiirliik. Bunun sebebi nedir: biitiin bir igletmenin tekrar hayata gegirilmesi hem mali anlamda hem de
motivasyon anlaminda tekrar yiikseltilmesi gerekiyor. O yiizden mutlaka Z****p G***§’ le ekstra bir gériisme

>

saglarim diye diisiiniiyorum onun disinda deneyim anlaminda da zaten dolu dolu bir arkadas gordiigiim kadariyla.’

“K04: [kincisi is deneyimleri; fabrika miidiirliigii var, iiretim planlama var, fabrika operasyonlar:
koordinatorliigii var, dolayisiyla fabrika operasyonlarinda bir ¢cok noktada bunu deneyimlemistir biiyiik ihtimalle ve

operasyonda yasanacak sikintilara hakim olacagini diisiiniiyorum. Uretim siireclerinde yaganacak iiretimden gelen
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operasyonlara hakim olan insanlarin her zaman yukarida olduguna, ¢ok daha bagarili ve verimli olacagina

inaniyorum.”

“KO09: Ayrica ¢alisma yillarina baktigimda iiretim planlamada 6 yil gibi uzun bir siire ¢alismus, fabrika

operasyonlart koordinatorii olarak 4 yil boyunca gérev yapmusg, fabrika operasyon miidiirii olarak 10 yil gérev yapmus

s

olmasindan dzetle deneyiminin iyi oldugundan dolay: tercih ettim.’

“K11: Z****p G***S" in hem on yillik tecriibesi, hem iiretim planlama uzmani olarak alti y1l ¢alismasi, hem
iste ekip yonetimi, liderlik, etkilesim, iletisim motivasyon konularinda giiclii yeteneklerini dinlemek isterdim. Burada
cok kisitlt kalmig, neler yaptigini daha once dinlemek isterdim, sorunlarla nasil basy ettigini, ama ilk baktigimda aklima
direkt Z***%, G**%g geldi. ”

Bu kisimda cam u¢urumun Ryan ve Haslam (2006) tarafindan gelistirilmis ve Uyar (2011)
tarafindan uyarlanmis olan uygunluk ve liderlik boyutlar1 arastirilmistir. Katilimeilara tercih etmis
olduklar1 kadin adayin niteliklerinin, egitim ve is yasamindaki deneyimlerinin fabrika miidiirligii
pozisyonu i¢in ni¢in uygun oldugunu diisiindiikleri sorusu yoneltilmistir. Katilimeilar olduguna bu
soruya birden fazla sebeple uygun olduguna iligskin yanitlar vermislerdir. Katilimcilarin yanitlari

ana temalar halinde Tablo 6.14° de yer almaktadir.

Tablo 6. 14. Kadin Aday-1 Uygunluk Ana Temalar1

Degiskenler n
Adayn Is Deneyimleri 5
Adayin Egitim Gegmisi 4
Adayin Yetenek ve Becerileri 3
Cinsiyet Faktorii 1

Tablo 6.14.° e gore ‘Kadin Aday-1’ i tercih edenlerden bes katilmci ‘Adaym Is
Deneyimleri’, dort katilimer ‘Adayin Egitim Gegmisi’, {i¢ katilimer ‘Adayin Yetenek ve Becerileri’
ve bir katilimci da ‘Cinsiyet Faktorii’ temalari altinda adayin kriz donemindeki fabrika miidiirliigii
pozisyonu i¢in uygun oldugu yoniinde yanitlar vermistir. Asagida ‘Adayin Is Deneyimleri’ ana
temas altinda bazi katilimeilarin ifadeleri yer almaktadir.

“KO1: Z****p G***§ icin daha dnce operasyonel miidiirliik yapmis olmasi, fabrika operasyonlar: miidiirii

olmus daha énce su anda XNZ mobilyanin buna ihtiyaci var béyle bir deneyim ge¢misi olan bir lidere ihtiyact var.”
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“K09: Bu fabrika su an iyiye gitmiyor. lyiye gitmediginden dolay daha uzun vadeli tecriibe kazanmis ve

kendine bir seyler katmig olan birisinin bu fabrikanin basina gelmesi gerektigini diisiiniiyorum.”

“K11: Oncelikle tecriibesinden dolayr uygun oldugunu diisiiniiyorum. Z****p G***§" in cok yenilik¢i ¢ok

>

ozverili ve istikrarly bir sekilde bulundugu yerlerde ¢calismasindan kolay kolay vazge¢cmeyecegini diistiniiyorum.’

“K12: Fabrika operasyon miidiirliigii yapmus, tiretim planlama da yapmis aslinda fabrika miidiirliigiinden
ziyade bu kapsam iiretim planlamay kapsiyor. Uretim planlama bu analizleri yapip sonrasinda iiretim emirlerini
tiretim miidiirii ile paylasiyor ozetle her iki alanda da aslinda kendini yetistirmis olmasi tercih sebeplerimden biri.
Onun igin uygun oldugunu diisiiniiyorum.”

Katilimecilara tercih etmis olduklari kadin adayin mobilya firmasinin kriz déneminden
cikisinda ve bozulan imajint diizeltmesinde neden etkili bir lider olacagint diislindiikleri sorusu
yoneltilmistir. Soruya birden fazla sebeple uygun oldugunu diistindiikleri dogrultusunda yanit

vermiglerdir. Verilen yanitlar ana temalar halinde Tablo 6.15° de yer almaktadir.

Tablo 6. 15. Kadin Aday-1 Liderlik Ana Temalari

Degiskenler n
Adayin Is Deneyimleri 3
Adaym Yetenek ve Becerileri 3
Adayin Egitim Ge¢misi 2
Cinsiyet Faktorii 1

Tablo 6.15.” e gore ‘Kadin Aday-1’ i tercih edenlerden ¢ katilimci ‘Adayin is
Deneyimleri’, ii¢ katilimc1 ‘Adayin Yetenek ve Becerileri’, iki katilime1 ‘Adayin Egitim Gegmisi’
ve bir katilimer ‘Cinsiyet Faktorii” ana temalar altinda adayin mobilya firmasinin kriz ddneminden

c¢ikisinda ve bozulan imajini diizeltmesinde etkili bir lider olacagi yoniinde yanitlar vermistir.

Asagida ‘Adaymn Is Deneyimleri’ ana temas: altinda bazi katilimecilarm ifadeleri yer

almaktadir.

“K01: Mevcut doneler (0zge¢misler) iizerinden ilerleyecek olursak, bir adayi tercih etmek gerekirse Z****p
G***§ jizerinden ilerlerim. Z****p G***$ hanimin iizerinden ilerlememin sebebi 10 yil boyunca fabrikada operasyon
miidiirii olmug olmasi yine tekrar edecegim XYZ Mobilyanin biitiin bir birim tarafindan biitiin birimler tarafindan
dogru sekilde yonetilmesi, operasyonel siireglerin de koordine edilmesi gerekiyor. Fabrikanin miidiirii olacak ve bu

noktada operasyona inanilmaz ihtiyag var operasyonel miidiirliik yapmig olmasi benim icin bir avantaj su anda”
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“K04: Yaptigi islerde de fabrika operasyon miidiirliigii, vivetim planlama uzmani operasyon koordinatorliigii
dolayistyla burada maliyetlendirme ge¢misi de var. Beni ¢ekmesinin sebebi bunlar, bu yiizden kriz déneminden

ctkisinda etkili olacaginm diigtintiyorum.”

“K09: Uzun siire Fabrika operasyonlart miidiirliigii deneyiminden dolay: fabrikayt krizden ¢ikaracagini

’

diigtiniiyorum.’

Asagida ‘Adayin Yetenek ve Becerileri’ ana temasi altinda bazi katilimcilarin ifadeleri yer
almaktadir.

“K03: Egitim ve deneyim bence énemli degil. Kaosun igine girecek olmasi ve siirekli sorun yasayacak olmasi

nedeniyle ‘hizli reaksiyon almast ve sorun ¢ézme becerilerine sahip olmasi ve iletigiminin iyi olmasi’ gerekiyor.

1l

Ozgecmigindeki yetenek ve beceri kisminin hepsi benim icin nemli yetenekler.’

“K09: Adayin maliyet etkinligi ve verimlilik odakli ¢alisma anlayisi etkinliginden dolay: da fabrikay: krizden

ctkaracagum diisiiniiyorum.

“K11: Z****p G***S ekip yonetimi konusunda da ¢ok iyi, maliyet etkinligi ve verimlilik odakli ¢alisma
anlayist da benim igin bu sorunu ¢ozebilecegi anlamina geliyor.”

Katilimeilara Chambers 2011 tarafindan gelistirilen giiven boyutunda mobilya firmasindaki
sorunlar1 ¢dzmede, krizden ¢ikista, mobilya firmasinin imajinin yeniden diizeltilmesinde tercih
etmis oldugu adaya neden diger adaylardan daha fazla giivendikleri sorusu yoneltilmistir. Soruya
birden fazla sebeple giivendikleri dogrultusunda yanit vermislerdir. Verilen yanitlar ana temalar
halinde Tablo 6.16’ da yer almaktadir.

Tablo 6. 16. Kadin Aday-1 Giiven Ana Temalari

Degiskenler n
Egitim ve Deneyim Geg¢misi 5
Kadin Adaylarm Ustiinliikleri 2
Yetenek ve Beceri 1

Tablo 6.16.” ya gore ‘Kadin Aday-1" i tercih edenlerden bes katilimer ‘Adaym Egitim ve
Deneyim Gegmisi’, iki katilimer ‘Kadin Adaylarin Ustiinliikleri’ ve bir katilime1 da “Yetenek ve
Beceri’ ana temalari altinda tercih etmis olduklari adaya diger adaylardan daha fazla giivendikleri

yoniinde yanitlar vermistir.
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Asagida ‘Adayin Egitim ve Deneyim Geg¢misi’ ana temasi altinda bazi katilimcilarin
ifadeleri yer almaktadir.

“KO01: Kesinlikle kadin olmast degil éncelikle bunu vurgulamak istiyorum. Aslina bakarsaniz burada 2 kadn
aday var 2 erkek aday var. Kadin aday olmasiyla alakali herhangi bir yaklagimim yok. Ben tamamen su anda objektif
olarak ve ozgegmisine bakarak ilerliyorum iyi bir iiniversitede yiiksek lisans yapmis olmast benim igin inanilmaz bir
tercih sebebi ve bu arkadasla mutlaka tanismak isterdim ¢alismak istemesem bile. Iyi bir yiiksek lisans, Ankara

Universitesi'nde endiistri miihendisligi béliimiinii bitirmis bizim istedigimiz seylerden bir tanesi endiistri miihendisligi

olacaktir zaten o yiizden dzge¢miginin tamamen bizim istedigimiz ozelliklerle értiisiiyor olmasiyla ilintili Z****p

s

G***§ hanimi tercih etmem.’

“Kl11: Zaten 2 adayr wk¢iliktan dolayt eledim. Z****p G***S' e neden giivendim; on yildwr bir mobilya

firmasinda ¢alismasi beni etkiledi, aynt mobilya markasinda operasyon miidiirii olarak ¢alismast beni etkiledi. ”

“K12: Adayin Endiistri miihendisi olusu, tamamen egitimi ile alakali.”
Bulgular;

Bu kisimda kadin yoneticilerin karar alicilar olarak cinsiyet ve etnik koken baglaminda cam

ucurum pozisyonu atamalarina iligkin bulgular yer almaktadir.

Tablo 6.12.” deki veriler incelendiginde toplam 12 katilimcimin kadin adaylari kriz
donemindeki riskli fabrika midirliigi pozisyonu igin uygun gordigi tespit edilmistir.
Arastirmanin nicel agidan sonuglar1 cam uguruma kadinlarin kadinlari siiriikledigini gostermis olsa
da; kadmlarin kriz doneminde kadin adaylari tercih etmelerinin altinda yatan dinamiklerin
derinlemesine arastirilmasi sunucunda ‘Uygunluk’, ‘Liderlik’ ve ‘Gliven’ boyutlarinda kadin
adaylarin egitim, deneyim ve yetenekleri dogrultusunda cinsiyet ve etnik koken ayrimi

gozetilmeksizin tercih edildigi sonucuna ulasilmistir.

Uygunluk, liderlik ve giiven boyutlarinda ‘Kadin Aday-1’ in degerlendirildigi frekans
tablolar1 ve ana temalar incelendiginde; kadin adaym sadece kadin oldugu icin cam ucurum
pozisyonuna siirliklenmedigi, 6zge¢misinin incelenip ‘uygunluk’ boyutunda adayin gecmis is
deneyimi; ‘liderlik’ boyutunda ise hem ge¢cmis deneyimi hem de yetenek ve beceri puanlarinin
yiiksek tutularak karar verildigi, cinsiyet faktorii puaninin daha diisiik kaldigi tespit edilmistir.
Uygunluk boyutunda ge¢mis is deneyimleri, liderlik boyutunda hem geg¢mis deneyimi hem de
yetenek ve becerilerinden dolay1 kadin aday daha 6n plana ¢ikmakta iken giiven boyutunda egitim
ve deneyim ge¢cmisi On plana ¢ikmakta ve bunun yani sira adaym kadin olmasi ve kadin adaylarin

tistlinliikleri puaninda artig goriilmektedir.
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‘Uygunluk’, ‘Liderlik’ ve ‘Giiven’ boyutunda kadin katilimcilarin kadin adaylar tercih
etmesi adaylarin 6zge¢mislerinin degerlendirilme siireci sonrasinda olmustur. Adayin kadin olarak
tercih edilme puanlarinda yalnizca ‘giiven’ boyutunda artis olsa da katilimcilarin ¢ogunlugu bu
boyutta da kadin adaylarin 6zge¢mislerindeki niteliklerinden dolay:1 kadin adaylari tercih etmistir.
Alhas (2016), Vural (2017), Giiz (2022) calismalarinda kadinlarin cam uguruma yine kadinlari
ittigi sonucuna ulagsmislardir. Kadinlarin kadin adaylar1 tercih etmelerinin altinda yatan dinamikler
bu arastirmada derinlemesine arastirilmis ve kadinlarin kadin katilimeilar tarafindan sadece kadin
olduklar1 i¢in degil 6zge¢mis yeterlilik durumundan dolayr ‘Cam Ugurum’ a itildigi sonucuna
ulagilmistir. Bazi katilimeilarin bu durumu vurguladiklar yanitlar1 agagida yer almaktadir.

“K05: Iki aday var tamamen ézgegmis iizerinden gidiyorum. A***| H******A” y; (Kadin aday-2)’ i tercih
ederdim. Ciinkii onun deneyimi iizerinden yorumluyorum. Endiistri Miihendisiymis zaten benim igin éncelikli dedigim

gibi mezun oldugu okul. Mesleki tabii ki diplomasi bu anlamda Makine Miihendisinden ziyade Endiistri Miihendisi

mobilya firmalarinda dncelikli tercih edilecek bir diploma.”

“K08: Kadin Aday-2 (A***| H******A) tercih ederim. Uretim deneyimi isteniyordu is ilaminda, iiretim

Il

yapmig, operasyoncuymug bu, sonra tiretimde de ¢calismistir zaten planlama da ¢alismigtir deneyimi ¢ok iyi.’

“K09: Iki erkek aday vardi bir bayan aday daha vardi ama cinsiyetin bir 6nemi yok benim icin. Ben sadece
burada fabrikanin ¢ok hizli bir sekilde toparlanmasinin gerektigini diigtindiigiim icin en iyi ozellikler hangisinde ise
onu aradim ve ben o yiizden Z****p G***§ hanimi sectim. Burada da géyle bir sey var mesela baktim planlama
uzmanhgi gorevinde vs digerleri daha kisa siirede ¢alismis, ama Z****p G***§ hammin planlama uzmanligi
deneyiminin uzun siireli olmasi ve egitim seviyesinin digerlerine gore daha iyi olmasindan, Harward Universitesi

mezunu olmasindan dolay1 giivendim. Ciinkii yabanci dil 6nemli kendini gelistirmis demekki. Kendini gelistirmis birisi

1

de fabrikay: ayakta tutar diye diisiiniiyorum.’

“K12: Kadin aday-1 (Z****p G***S) tercih ederdim. En can alici sebebi endiistri miithendisi olusu, onun iste
maliyet etkinligi, verimlilik odakli ¢alismasi, onun diginda iiretim hedeflerini belirleyebilmesi, kalite standartlarina

uygunlugu, bunu tam donammli bir sekilde egitimini aldig: siire¢ budur, endiistri miihendisidir bu isin ehli.”

Kadin adaylardan Z****p G***§’ in farkli etnik kokenli A***| H****** A’ dan daha fazla
tercih edildigi; erkek adaylardan H***n A*-F****K’ un hig¢ tercih edilmedigi; dolayisiyla etnik
koken baglaminda cam ugurumun varliginin desteklenmedigi bulgularina ulasilmistir. ‘Etnik
koken’ degiskeninde ‘Cam Ugurum’ bulgularina rastlanmamus; fakat katilimcilarin sartlar olumsuz
da olsa farkli bir etnik kokenden adaym yoneticilik pozisyonuna ayrimciliktan dolay1
getirilmeyecegi yoniindeki ifadelerinden dolay1 ‘Irk ve Etnisite Ayrimcilig1l’ izlerine rastlanmustir.

Irk ve Etnisite Ayrimcilig1 bulgularina iliskin bazi katilimeilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.
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“K10: Diger adaylarin da egitim ve deneyim gecmisi iyi ama ornegin Erkek Aday-2 ye kimliginden (yabanci
uyruklu) oldugundan dolayr ¢ok giivenemedim.”

“K11: ITkincisi A***| H******N” yq kesin bir irk¢ilik yapardim ister istemez. Ciinkii anlayamam, anlagsamam
endisesi taswr; 6zgegmisini gordiigiimde insan kaynaklart olsaydim gériisiirdiim ama direkt ise alacak ve ¢ok zamanli
olmasaydi Z****p G***§' ten yana sansimi kullanirdim. Aym sekilde H***n A*- F****K icin de oyle, ikisi de bu

arada ¢ok giizel iiniversitelerden mezun iste istedigim niteliklere uyuyor ama wk¢ilik yapardim. Ciinkii bu ses kaydinin

en biiyiik onemi diiriist olmak, bu an ne hissediyorsa onu sdylemek oldugu icin. Daha okur okumaz A***| H*¥*****A”

ya yok Azerilerle nasil anlasacaksin falan. Aslinda belki orada bana ¢ok sey katacak, farkli miisteriler getirecek, farkl
bir bakis agisi, farkl kiiltiiriin ¢calisma prensibi ¢iinkii herkesin calisma prensipleri ¢ok farkli, farklh bir disiplin

gelecekti belki ama iste burada cinsiyet gozetmeksizin yabanct oldugu icin bir wrk¢ilik yapardim.”

“K13: Yabanci uyruklar i¢in tiniversitelerde okuduklari boliimler Tiirkiye' deki boliimlere es degermi

1l

tereddiit ettim.’

“Kl4: Kadin aday-1 (Z****p G***§)’ | tercih ederdim. Hepsinin ¢ok benzer ézellikleri var ilk olarak
milliyet¢i oldugum icin kadin adaylardan A***| H******A' y; erkek adaylardan H***n A*-F****K’ u dogrudan
eledim.”

6.4. Kadin Yoneticilerin Toplumsal ve is Yasamindaki Cinsiyet Esitsizligine Bakis

Acilar1 Bulgulan

Kadin yoneticilerin toplumsal cinsiyet esitsizligi ile kadinlik/erkeklik rollerine ve is
yasamindaki cinsiyet esitsizligi hakkindaki goriislerinin incelenmesi amaglanmigtir. Bu amaca
yonelik olarak gerceklestirilen uygulamalar, analizler ve elde edilen bulgular asagida yer

almaktadir.

Katilimecilara toplumsal cinsiyet esitsizligi ve toplumsal cinsiyet esitsizliginin sonucu olan
kadinlik erkeklik rollerinin gergekte var olup olmadigina iliskin soru yoneltilmistir. Katilimcilarin

yanitlar1 Tablo 6.17.” de yer almaktadir.

Tablo 6. 17. Toplumsal Cinsiyet Esitsizligine Bakis A¢is1 Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi Olduguna inaniyorum 11 73,33
Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi Olduguna inanmiyorum 4 26,67

Tablo 6.17. incelendiginde 11 katilimcinin toplumsal cinsiyet esitsizliginin var olduguna

inandig1, 4 katilimcinin ise bdyle bir esitsizligin varligina inanmadigini ifade ettigi goriilmektedir.
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Toplumsal cinsiyet esitsizliginin var olduguna inanan katilimcilar toplumsal cinsiyet
esitsizligi ve toplumsal cinsiyet kliseleri (kadinlik ve erkeklik rolleri)’ ne bakis agilarina iliskin
yoneltilen soruya birden fazla yanit vermislerdir. Katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar ana

temalar halinde Tablo 6.18’ de yer almaktadir.

Tablo 6. 18. Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi ve Toplumsal Cinsiyet Kliseleri Ana Temalar1

Degiskenler n
Toplumsal Roller 7
Ataerkil Yap1 ve Cinsiyet Kliseleri 5
Is Hayatinda Kadinlarin Karsilastig1 Esitsizlikler 4
Kiiltiirel ve Bolgesel Farkliliklar 3
Kadinlarin Aile ve Kariyer Dengesi 2

Tablo 6.18.” e gore yedi katilimc1 ‘Toplumsal Roller’, bes katilimc1 2Ataerkil Yap1 ve
Cinsiyet Kliseleri’, dort katilimei ‘Is Hayatinda Kadinlarin Karsilastigi Esitsizlikler’, ii¢ katilimcei
‘Kiiltiirel] ve Bolgesel Farkliliklar® ve iki katilimci1 ‘Kadmnlarin Aile ve Kariyer Dengesi’ ana
temalar1 altinda toplumsal cinsiyet esitsizliginin ve toplumsal cinsiyet kliseleri (kadinlik-erkeklik
rolleri)’ nin var olduguna inandiklar1 yoniinde yanitlar vermistir. Asagida ‘Toplumsal Roller’ ana

temast altinda bazi katilimeilarin ifadeleri yer almaktadir.

“KO04: Toplumsal cinsiyet esitsizligi kesinlikle var. Kadinlik rolleri ve erkeklik rolleri agisindan bu bir kere
iste kiz ¢ocugu olarak kiz ¢ocugu ve erkek cocugu bizim toplumumuzda yetistirilirken baslayan o ugurum okul
hayatimizda, egitim hayatimizda sonra is hayatina baslangicta ve is hayatiyla beraberken evlilik hayatinda agilarak
devam ediyor. Bu esitsizlik maalesef bizim sosyal hayatimizda baglayan ve is hayatinda paylasamadigimiz aslinda o
is dengesi ile ¢ok alakali kadinlar genelde igeride olan, dengeyi saglayan, arkadaki isleri yapan, erkekler her zaman
vitrinde olan disar: ¢itkan ve alkis toplayan oluyor is hayatinda. Keza ¢alisan bir kadin olarak evde de bunlar farki
degil; hem kadin hem erkek benzer mesai saatlerinde ¢calisip aksam eve geldiginde esi ¢ok yorulmus olurken bir kadin
o0 evin isi, yemegi, vesairesini yapmak durumunda, es sadece yardimct oluyorsa bunun i¢in alkis bekliyor. Maalesef bu
egitim diizeyinde, yasadigimiz cografya neresi olursa olsun bu iilkede degismeksizin biitiin erkekler bunun alkigini

bekliyor ¢iinkii boyle yetistirildik. ”
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“K09: Toplumsal cinsiyet esitsizligi var bence. Calisma alanlarinda, aile hayatlarinda var oldugunu
diistiniiyorum. Bir ailede tabii ki de erkekler daha baskin; mesela kadin ve erkek ¢alisiyor ama erkegin calistigi sanki

béyle daha iistiin goriiliip kadinlar biitiin her seyi (ev isi, cocuk bakimi gibi) yapmak zorunda gibi gosteriliyor.”

“K10: Genel anlamda toplumsal cinsiyet esitsizligi var. Toplumsal cinsiyet kliseleri ile ilgili diigiincem biraz
felsefik olabilir ama gergekten kendimize yasadigim hayati anlamadigimiz gériintiisii bence bizi bu hale getiriyor. Evet
toplumsal cinsiyet kliseleri var, ge¢miste daha ¢oktu. Kadinlar olarak bu bize yaradanin verdigi bir sey, biz anne
olacagiz evet anne olmaliyiz. Kadinin gorevidir anne olmak, ¢alismak zorundaysa da ¢aligabilir o noktaya geldik
clinkii. Gegmiste belki yoktu. Dinimizde de boyle bir sey yok aslinda. Ciinkii anne de baba da sefkatli olmak zorunda,
cocuguyla ilgilenmek, ¢ocuguna bakmak zorunda boyle bakmaliyiz. Adetler seklinde, adetler haline getirilmis
sorumluluk paylasilmamak igin ellerinden geleni yapmus insanlar, sorumluluklar: paylagmamak igin o nedenle
anlamaktan ¢ok sadece yasar hale gelmisiz. Erkekler ev isleri sorumlulugunu paylasmiyorlar, paylasmaya ¢alissalar
bile ailesi engel oluyor. Ataerkillik mi diyelim artik kadinlarin birbirine olan ziilmii mii diyelim, ya da anneler

cocuklarint ¢ok koruyor éyle de diyebiliriz agik¢asi. Benim oglum, benim oglum diye o da olabilir agik¢asi.”

“K11: Kadin hem evde ¢alisip hem iste ayni performansi gésterip hem evin ekonomisi, disarimin ekonomisini
bilmem ne falan filan yaptiginda karsidaki erkek bu sefer kendini unutuyor, gorevlerini unutuyor, normalde o ¢ocuga
vermesi gereken ilgiyi zaten kadin veriyor erkek bir sey yapmiyor. Kadin erkek is yasaminda da esit olmali evde de

esit sorumluluklar: paylasmali.”

“K12: Bu bash basina kadina ¢ok fazla yiik verilmis bir toplumda yastyoruz. Kadimin aslinda ilk tanim suydu;
hem inancimiza gore hem de toplumdaki bakista; kadin dncelikle evinin hanimi ev islerini yapan erkekte dis isleri
yapan para kazanan evi gegin diren karakterdir. Fakat ge¢im siukintilar igte kadimin 6zgiirliigii ozgiir iradesiyle
kadinlar ¢alisma hayatina dagitildilar fakat evdeki iizerlerine diisen yiikte zerre bir azalma olmadi. Cinsiyet esitsizligi
ashinda kendi birebir yasadigim seyden yola ¢ikarak anlatiyorum agik¢ast hayatindaki gorev ve sorumluluklarin
disinda bir de ¢alisma hayati dahil olmus oluyor, ézetle esit ve adil bir toplumda yasamiyoruz. Kadin da kendi 6zgiir

iradesiyle oda ayri bir bireydir, kadin erkek esittir bunlarin esit olmadigini diisiinen bir toplumda yagsiyoruz. ”

“Kl14: Yasamis oldugum bélgeyi diisiiniirsem Marmara bélgesinde yasiryorum. Toplumsal cinsiyet esitsizligi
yasamig oldugum bélgede ¢ok fazla yok ama genel olarak Tiirkiye'de daha dogu bolgelerine baktigim zaman bu daha
cok ortaya ¢ikan bir kavram. Iste kadin calismaz, kadin evinde oturur, cocuk bakmak sadece kadimin gorevidir, erkek
kadina yardim eder, bu tarz seyleri ben kabullenmiyorum. Kendi ailemde ve kendi ¢evremde toplumsal cinsiyet
esitsizligine rastlamadim yakin ¢evremde. Ama tabii ki haberlerden duydugumuz, baska bélgelerde okudugumuz
yerlerde bile ¢ok fazla var.”

Toplumsal cinsiyet esitsizligi olduguna inanmayan katilimcilar ise verdikleri ortak
yanitlarda eskiden toplumsal cinsiyet esitsizliginin daha yogun yasandiginmi diisiindiiklerini,
giinimiizde esitsizliklerin ortadan kalkmaya basladigini, bugiliniin genglerinden ve gelecek
nesillerden de toplumsal cinsiyet esitsizli§inin tamamen ortadan kaldirilmasi adina umutlu

oldugunu belirtmislerdir. Asagida bazi katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.
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“K01: Tam bir kirilma dénemindeyiz. Béyle 1990-1991-1992 sonrasi dogumlular béyle daha yeni yeni
bunlari deneyimleyen daha arkadan gelen nesiller var artik 1995’ lileri ¢calisma hayatinda gormeye basladik, 1997’
lileri falan gérmeye basladim. Yakinda 2000’ liler gelecek. Daha milenyum ¢agindaki ¢ocuklar da hayatimiza

girdiginde gérecegiz ki bu tarz seyleri toplumsal cinsiyet esitsizlikleri vs onlar: gérmiiyor olacagiz, umutluyum.”

“K02: Ozellikle simdi artik gegcmisteki bu iste kir dizini otur kocan senin, iste gittin geri donemezsin bu eve
kavramu zaten ailelerde de yok. Ciinkii aileler zaten éyle bir toplumdan gelip bunun pismanligi yasamis aileler su anki
nesil geng¢ nesilin ebeveynleri ve oyle oldugu igin her zaman ¢ocuklarmmin ozellikle kiz ¢ocuklarimin arkasinda
durduklarini onlara giiven verdiklerini hissettiriyorlar. O kiz ¢ocuklarinin ailelerinden aldiklar: giiven onlar

toplumda maddi ozgiirliige yonlendiriyor; kendi ayaklart iistiinde durabilen kadin olmaya yénlendiriyor.”

“K15: Ben yeni nesilden bu konuda ¢ok da umutluyum, ¢ok daha fazla esitlik olabilecegini diisiiniiyorum.
Ctinkii bugiin yeni evliliklere de baktiginiz zaman, ben de yeni evli biri olarak, bugiin kararlari esim almaz ya da
alamaz ben bunu zaten kabul etmem, benden sonraki neslinde kabul edecegini diisiinmiiyorum. Biraz egitim durumuyla
da alakali bu durum c¢iinkii eskiden kadinlar ¢ok daha fazla egitim sahibi degilken bugiin kadinlarin ¢ogu en az
tiniversite mezunu, muhakkak okuyorlar iki yillik onlisans olsa dahi biraz egitimden kaynakh, biraz dedigim gibi
teknolojinin gelismesinden kaynakli, erkekler artik soz sahibi degil bence. Kadinlarin aslinda erkeklerle ayni oldugu

bir toplumda oldugumuzu diistiniiyorum ve bunu sonuna kadar destekliyorum boyle de gidiyoruz.”

Katilimeilarin is yagaminda cinsiyet esitsizliginin varli§ina inanip inanmadiklarina iliskin

goriisleri sorulmustur. Katilimeilarin yanitlar1 Tablo 6.19” da yer almaktadir.

Tablo 6. 19. Is Yasaminda Cinsiyet Esitsizligine Bakis Acis1 Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Is Yasaminda Cinsiyet Esitsizligi Olduguna inantyorum 14 93,33
Is Yasaminda Cinsiyet Esitsizligi Olduguna inanmryorum 1 6,67

Tablo 6.19. incelendiginde 14 katilimcinin is yasaminda cinsiyet esitsizligi olduguna
inandigini, bir katilmeinin is yasaminda cinsiyet esitsizligi olduguna inanmadigini ifade ettigi

goriilmektedir.

Is yasaminda cinsiyet esitsizli§inin var olduguna inanan katilimcilara is yasaminda
kadinlara yonelik olarak yapilan ayrimciliklarin neler oldugunu diisiindiiklerine iliskin soru
yoneltilmistir. Baz1 katilimcilar is yasaminda birden fazla ayrimcilik oldugunu diisiindiiklerine
iligkin yanit vermislerdir. Katilimcilarin vermis olduklart yanitlar ana temalar halinde Tablo 6.20°

de yer almaktadir.
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Tablo 6. 20. Is Yasaminda Cinsiyet Esitsizligi Tiirleri Ana Temalari

Degiskenler n
Is Yasami Disindaki Toplumsal Esitsizliklerin Yansimasi 11
Ucret Esitsizligi 8
Kariyer ve Yiikselme Firsatlari 4
Yonetici ve Is Ortami Tutumlari 4
Pozitif Ayrimcilik ve Dezavantajlar 3
Is ve Sosyal Hayat Dengesi 2
Kadinlarin Isyerinde Yasadig1 Ozgiiven Eksikligi ve Bu Durumun Suistimal Edilmesi 2

Tablo 6.20.” ye gore is yasaminda cinsiyet esitsizliginin varligina inanan 14 katilimcidan
katihmcilarin 11 katilmer ‘Is Yasami Disindaki Toplumsal Esitsizliklerin Yansimast’, sekiz
katilimer “Ucret Esitsizligi’, dort katilimc1 ‘Kariyer ve Yiikselme Firsatlari’, dort katilimer
“Yénetici ve Is Ortami Tutumlarr’, ii¢ katilimei ‘Pozitif Ayrimcilik ve Dezavantajlart’, iki katilimer
‘Is ve Sosyal Hayat Dengesi’ ve iki katilime1 ‘Kadinlarin Isyerinde Yasadigi Ozgiiven Eksikligi ve
Bu Durumun Suistimal Edilmesi’ ana temalar1 altinda is yasaminda cinsiyet esitsizliginin var

olduguna inandiklar1 yoniinde yanitlar vermistir.

Asagida ‘Is Yasami Disindaki Toplumsal Esitsizliklerin Yansimas:1® ana temas altinda bazi

katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“K04: 15 yillik is hayatimda beni zorladigi ¢ok donem oldu. Burada da ¢ok Kez séylemisimdir, ‘benim
ozelliklerimde, benim karakter ézelliklerimde, is hayatina bakisimda bir erkek personel su an ¢ok ciddi sekilde
fabrikanin basinda ¢ok baska seyler yapryor olabilirdi; ‘ama biz kadin personeliz ve evli bir kadin personelim ¢iinkii
aksam eve gitmem gerekiyor’. Bu alguy degistiremiyoruz ‘esiniz var siz evlisiniz’ diyor patron ‘cocuk doguracak
misiniz’ diye soruyor. Cocugumun olmamasi benim i¢in bir avantaj ama ‘ya ¢ocugum olursa’ sorunu benim ontimii

agacak imkanlar: kasitlyyor, yurtdisina ¢ik ama ¢ocuk olursa ayaginiza dolanir.”

“K06: Kadimin ilk bakista tanismadan konusmadan maalesef anlagilmiyor isinde basarili olup olmadigi isin
i¢ine girdiginizde onlarla tanmistiktan sonrasinda bu degeri veriyorlar. Ilk etapta ényargi seklinde olusmus! Mesela
ben bu durumu kendi agimdan bile zor cevaplandiririm diyorum ya ben bundan rahatsiz olan bir insan olarak bazen

ben bile kendimde erkek ¢alisamin tarafina yéoneldigimi fark ettigim durumlar olabiliyor,; ¢ok yanlis ama nedense
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erkekler toplumumuzda daha onemli, ataerkil bir toplumuz, daha 6n plandalar. Daha ¢ok hani genellikle kadinlarimiz
hep evde oturmus, ¢calismamus; erkekler daha bilgili, daha sosyal, daha ¢ok disaridalar, daha ¢ok konusuyorlar, bilgi
sahibiler diye bir diigiince var toplumumuzda. Sanirim ki bu is yasamina da yansiyor ‘kadinlar siirekli evinde
bilmiyordur o konuyu, ben erkekle konusayim, daha iyi olur o biliyordur duymugstur ¢evreden, ¢evresi vardr; kadinlar
hep evde zaten’ diistincesi oldugu i¢in kadin ¢aligsa da ‘isten sonra eve gidiyor, belki gitmiyordur ama iste erkek

biliyordur, duymustur’ én yargisi olusmustur.”

“K08: Bence var. Mesela eski ¢alistigim yerde miidiir olacaktim ama bizim eski miidiiriimiiz ‘haywr kadin
olmayacak, kadin durmamal, kadin yapamaz boyle bir sey’ dedi. ‘Ust diizeylerde kadin olmaz, yonetemez’ diye bir
sey var, kadin yonetici olmaz. Kadin ¢ok yumusak ¢iinkii kimse lafimizi dinlemeyecek, saygisiziik yapilacak, saygisizlik

da degil iste kadin hi¢bir sey diye bir sey var.”

“K10: Cinsiyet esitsizligi var. Dedigim gibi ilk bir firmada ¢alismaya basladim ve ¢alismaya basladigim
firmada bizim genel miidiiriimiiz Sabanci Holding'de ¢alismis miidiirlerden biriydi. Miidiir geldi, birlikte ayni zamanda
basladigimiz arkadaglarimizdan erkek olan arkadaslara % 20 farkli maasla baslatti ve ben buna dayanamadim gittim
sorguladim. Neden dedim ¢iktim karsisina; iiniversiteyi bitirmissiniz daha iki aylik ii¢ aylik miihendissiniz ve neden
diye sordum: ‘ciinkii sen bayansin’ dedi bana. ‘Nasil?’ dedim, ‘ciinkii sen bayansin dedi, daha az ¢alisirsin, iste ¢coluk
cocuk olur bilmem ne olur igi biwrakirsin’ dedi bana, boyle bahaneler sundu bana. ‘Gergekten bunu mu

diistiniiyorsunuz’ dedim ‘evet’ dedi.”

“Kl11: Kesinlikle terfilerde kadinlara oncelik vermiyorlar, daha ¢ok erkeklerin bu donemi daha iyi
yonetebilecegini diigiiniiyorlar. Ben bazi yoneticilerimden kadinlar zirzir agliyor ben kadin istemiyorum falan diye
dedigini de biliyorum. Iste baska bir yoneticiden iste kadinlar siirekli agliyor, kadinlarla bas edemiyorum iste falan

gibi kadin ¢alisan istemiyorum diyenleri de gordiim. Zaten dogum izinleri baska problemleri hak getire.”

“K12: Kadinlar yonetime ¢ok daha zor giriyorlar erkeklere gore, yiikselmeler ¢cok daha zor ve az ama bunun
kék nedeni firmadan firmaya degiskenlik gésteriyor bakis agisina gore. Ama aslinda kadinlar ¢ok daha basarili olurlar
erkeklere gére ciinkii kadinlar ¢ok daha titiz, ¢ok daha ince diistinceli, ¢ok daha hakim olduklar: konuda sonuna kadar
is bitiricidirler erkekler biraz daha rahat gamsiz ve vurdumduymazdwr. Fakat kadinlarmn farkl da sorumluluklar: is
yiikii ya da iste sosyal hayattaki gorevieri daha agir oldugu icin kadinlara is hayatinda ¢ok fazla yiikselme sansi
verilmiyor. Ciinkii senin kafan ayni zamanda sorumluluklar ve sosyal hayattaki géreviere de gidiyor, dogru ve saglikli
kararlar veremeyecegi diistiniiliiyor olabilir. Bilemiyorum bu kararlar: verdiklerinde onlarin tam olarak zihniyetlerini
ama benim ¢alistigim firmadaki kék neden dini inancimizdan; kadin evinin kadini olmali bakis agisina sahip olduklart

icin mesela kadin ¢alisan sayimiz hem yonetimde ¢ok az, hem de ¢alisan olarak ¢ok azdwr.”

“K14: Genel olarak ise alimlarda bile mesela bir kadinsaniz igveren diger erkek adaylar: daha ¢ok tercih
ediyor. Neden tercih ediyor: érnegin iiniversite mezunusunuz diyor ki ‘bu nisanlantr, evienir, sonrasinda ¢ocugu olur,
¢ocugu olunca igi birakir, kocasi izin vermez’ direkt bu is alinirken bile baslangi¢cta elenme sebeplerinizden bir tanesi.
Veya pazarlamacisiniz iste erkek aday var, kadin aday var, ‘kadin esi izin vermez yurt disi seyahatlerine gidemez,

gitse de ¢ok fazla kalamaz, iste aksam miisterilerle yemege gidemez’ bunlar da direkt ise alimda veya isyerinde
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yiikselme de genelde baktigimiz zaman kadin yéneticiler erkek yoneticilerin bilmem ama iigte birin altindadir, ozetle

her zaman erkekler yoneticilik pozisyonlarinda.”

“K15: Kadin ve erkek yonetici adayliklarinda erkege %60 sans veriyorlarsa kadina %40’ ik sans verirler
bence. En basiti bugiin genel miidiir oldun 6:30'da mesai bitti ama senin o giin 9:00-10:00'a kadar ekstra kalman
gerekiyor, ‘mesaiye kalabilir mi, ama evde ¢ocuklart var, belki yemek yapmasi gerekiyor, belki ev islerine vakit
aywrmasi, belki esine daha fazla vakit ayirmasi gerekiyor ya da esinin bu konuda anlayisl olamayacagint’ diisiindiikleri

icin orada %10’ luk pay1 erkek adaya veriyor olabilirler.”
Bulgular;

Toplumsal cinsiyet esitsizligi ve kadinlik erkeklik rollerine iligskin olarak katilimcilarin
ifadeleri incelendiginde kiz ¢ocuklarinin ¢cocukluktan itibaren anne, es aday1 ev islerini yapmakla
sorumlu bireyler gibi yetistirildigi, kadinlar is hayatinda olsalar bile ev i¢i sorumluluklar1 (yemek,
camasir, iitl, bulasik vs.), annelik sorumluluklarinin devam ettigi ve erkeklerin bu konuda destek
saglamadigr yoniinde yanitlarin agirlikli oldugu goriilebilmektedir.  Katilimcilarin ifadeleri
(Hiiseyinli N. ve Hiiseyinli (2016); Vatandas (2007); Oakley (1972); Bayat ve Baykal (2021))’ in
calismalarinin kadin haklar1 konusunda ilerlemeler kaydedilmis olsa bile kisilerin belirli bir
cinsiyet ile diinyaya gelmeleri sonucunda toplum tarafindan bazi roller bicilmekte ve kadinlara
genelde ev i¢i roller verilirken erkeklere ev disinda roller verilmekte, kadinlarin annelik, ev
hanimlig1 gibi rolleri bulunmaktayken erkeklerin evi gecindirme, karar verici olma rolleri

bulunmaktadir sonuglari ile paraleldir.

Katilimcilar is yasami disinda disindaki toplumsal esitsizliklerin yansimasindan kaynakli
olarak ige alimlardan veya performans degerlendirmelerindeki iicretlerden kariyer yiikselmelerine
kadar kadinlarin niganli, evli veya ileride ¢ocugunun olacak olmasi, evdeki sorumluluklari,
mesaiye kalmada, yurt dis1 seyahatlerine ¢gikmada sorun ¢ikabilecegi, kadinlarin duygusal ve narin
bireyler olduklar1 gibi bahaneler sunularak firma sahiplerinin veya en lst diizey yoneticilerin
kadinlara karsi esitsiz muamelelerde bulundugunu ve kadinlara firsat verilmedigini ifade

etmislerdir.

Katilimeilarin ifadeleri kadinlarin kadinlik 6zelliklerinden (duygusal, hassas vb.); sosyal
rollerinden (es, nisanli, anne, evlat, kiz kardes vb.) dolayr ise alimlarda veya kariyer
yiikselmelerinde kadin adaylara erkek adaylarla esit firsat verilmedigini ve toplumsal agidan

kadinlara yonelik onyargilarin profesyonel is yagsaminda da devam ettigini gostermektedir.
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6.5. Kadin Yoéneticilerin Is Yasaminda Cam Ucurum Kavramm ve Cam Ucurum
Pozisyonlarina Kadinlarin Atanmalarimmin Altinda Yatan Nedenlere Bakis Ac¢ilar:

Bulgular:

Kadin yoneticilerin is yasaminda cam ugurum kavramina bakis agilarinin ve cam ugurum
pozisyonu atamalarmnin altinda yatan dinamiklere iliskin goriislerinin incelenmesi amaglanmustir.
Bu amaca yonelik olarak gerceklestirilen uygulamalar, analizler ve elde edilen bulgular asagida

yer almaktadir.

Katilimcilara cam ucgurum kavrami kisaca Ozetlenerek is yasaminda cam ugurum
kavraminin varligina inanip inanmadiklarina iliskin soru yoneltilmistir. Katilimcilarin yanitlari

Tablo 6.21° de yer almaktadir.

Tablo 6. 21. Cam Ugurum Kavramina Bakis A¢is1 Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Is Yasaminda Cam Ugurum Kavrami Vardir 10 66,67
Is Yasaminda Cam Ucgurum Kavrami Yoktur 5 33,33

Tablo 6.21. incelendiginde 10 katilimcinin is yasaminda cam ugurumun var olduguna

inandig, bes katilimcinin ise is yasaminda cam ugurumun var olduguna inanmadig goriilmektedir.

Is yasaminda cam ugurumun var olduguna inanan katilimcilarin is yasaminda riskli
yoneticilik pozisyonlarina kadinlarin atanma nedeninin ne oldugu yoniindeki gortislerine iliskin

soru yoneltilmistir. Katilimcilarin yanitlari ana temalar halinde Tablo 6.22° de yer almaktadir.

Tablo 6. 22. Cam Ugurum Atamalarina Neden Olan Faktorler Ana Temalari

Degiskenler n
Kadinlarin Kriz Yonetimi Becerileri ve Yetenekleri 7
Cinsiyet ve Is Yasami 2
Isi Sahiplenme Duygusu, Fedakarlik ve Ozveri 1
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Tablo 6.22.” ye gore is yasaminda riskli yoneticilik pozisyonlarina kadinlarin atanmasinin
altinda yatan sebeplerin yedi katilimci tarafindan ‘Kadinlarin Kriz Yonetimi Becerileri ve
Yetenekleri’, iki katilime1 tarafindan ‘Cinsiyet ve Is Yasami’ ve bir katilimci tarafindan “Isi

Sahiplenme Duygusu, Fedakarlik ve Ozveri’ ana temalar1 altinda ifade edildigi goriilmektedir.

Asagida ‘Kadmlarin Kriz Yonetimi Becerileri ve Yetenekleri’ ana temas: altinda

katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“K02: Az once de aday segerken bahsetmistim kadinlarin kriz yonetimi siirecinde ¢ok daha kapsamli ve ¢ok

yonlii diigiinebildigi donemler icin kadinlar tercih ediliyor olabilir.”

“K04: Bu sikintili kosullarda az énce bahsettigim iste personel secerken kadinsal ozelliklerinin benim igin
avantaj oldugunu, olagan duist sikintili yerde ben bile biling disi olarak bir kadin personele yoneldim ¢iinkii kadin
ozelliklerinin bunu daha kolay kotaracagim diisiiniiyorum ve hissediyorum. Tanimi bilmeden aslinda bizi yonelttigi
kisim orasi; bu isler iyi giderken erkeklerin vitrinde olmasi, verdigim drnek ayni sey, isler iyi giderken ve her sey
yolundayken vitrinde olan ataerkil toplumda erkekler; isler stkintiya girdiginde ¢oziim tiretecek olan, daha fazla efor
sarfedecek olan ve ¢alisacak olan, yetenek ve verimliligi masaya koyabilecek olan, o zaman gosterecek olan kadinlar.
Ctiinkii isler iyi giderken kimsenin bir sey gérmeye ihtiyaci olmuyor, isler yolunda gidiyor; ekstra bir efor sarf etme

gibi bir sey gérmek istemiyor, siz sadece yeteneklerinizi bir sitkintt aninda gésterebilirsiniz, bir ¢oziim tiretebilirsiniz.”

“KO05: Biz kadinlar yillardir béyle kiiciikliikten baslayan bir siirekli bir miicadele iginde oldugumuz ve bu
dayatmalarla yasamaya alisik oldugumuz i¢in muhtemelen bizim kriz reflekslerimiz ¢ok daha geligmistir. O yiizden biz
bu gibi krizlerden daha kolay ¢iktigimiz icin olumsuz durumlarda daha basarili olabiliriz deyip aslinda o yiizden belki
de tecriibe ettikce bu refleksin daha da gelisiyor bu konuda biz biiyiik ihtimalle daha fazla miicadele veriyoruz. Bu
krizle miicadele konusunda daha saldirgan oluyoruz erkekler yeterince miicadele etme ihtiyaci hissetmiyorlar, ¢iinkii
bir ¢ok konuda belki de hazira konuyorlar ya da iste ihtiyaglart olmuyor, nasilsa olur akisinda bu akisa siiriiklenip
savasma ihtiyact hissedecekleri bir zemin olmuyor ama biz en basindan zaten ¢ekirdekten bu konuda savasmaya
egiliminde oldugumuz igin bizim bu konudaki herhalde saldirganligimiz miicadelemiz de giiciimiiz daha fazla ortaya

¢tkryor. O yiizden bizdeki cevherler bu anlamda bu konularda daha fazla bence ¢cok da basarili olur muhtemelen.”

“K07: Kadinlar ayrintilara ¢ok takilarak, detaylr ve temiz ¢alisiyorlar bu yiizden oldugunu diisiiniiyorum. Biz
kadinlarin nasil evimizde evimizin isini titizlikle yaparken ¢alistigimiz yerde de o sekilde yaptiklarini diigiiniiyorum.
Erkekler bir nebze daha rahat. Kriz disindaki donemlerde kadinlart yénetici olarak atamayan yoneticiler kriz
donemlerinde hata yaptigini farkediyor bence ‘biz burada yanhs yaptik tiih kaybettik’ diyorlar. Ama yine kurtaran
kadin. Normal hayatimizda da krizi yoneten erkek degil kadin bence. Evde aile icinde ¢ocukla baba arasindaki Kriz

ortaminda bile orta yolu bulan annedir, kadinlar krizi iyi yonettigi icin tercih edilir.”

“K08: Erkekler birbirini destekliyor. Kriz doneminde kadinlar atanir cam ugurum vardir. Ciinkii kadinlar

krizle basa ¢ikabiliyor. Erkekler kaba biz kadinlar ince diisiiniiriiz ve titiziz o yiizden yapariz.”
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“K12: Ama kriz durumunda bir seylerin riske atilmamasi, iste planlamanin riske atilmamasi, hesaplamalarin
riske atilmamasi, kadinlar daha titiz, daha ozenli, daha is bitirici ve krizi daha iyi yonetebilecekleri igin kadinlar riskli
yéneticilik pozisyonlarina getiriliv. Kadinlar titiz ¢alistyor ve yiiksek performansla duygusal olarak da kadin daha
yiiksek duygulu yasadiklari igin iiziintiiyii de sevinci de kadinlar is hayatinda da daha yetenekli kesinlikle ondan dolay:
kriz doneminde yetenekli oldugu icin kadinlar kriz ortamindan ¢ikista firsat gibi goriintiyor ve kadinlara da yoneticilik

firsati veriliyor.”

“K15: Kadinlar harika varliklar gercekten harika varliklar. Instagram'da bir caps gérmiistiim bir kadin
sagindan ve solundan on adet kol ¢ikmis birinde bebegi, biiriinde laptop", digerinde iitiisii vs kadin boyle bir varlik;
ayni anda iki isi yapabilir kadinlar, ama ayni anda iki ve ii¢ isi erkekler yapamaz. Bu yiizden kriz dénemlerinde
kadinlarin bu konuda ¢ok daha ¢éziim odakly olup, bunun iistesinden ¢ok daha iyi gelebileceklerini diistiniiyorum ben.
Ctinkii bu kadar seyi idare edebilen bir insan o krizden de ¢ikacaktir muhakkak bir yolunu bulacaktir ve bunu asagiy
dagitmadan, kirmadan, dékmeden diger seyleri de kontrol ederek basarabilecegini inandigim i¢in cam u¢urumda

erkeklerin olumlu performansta iiste ¢ikarken kadinlarin olumsuz da yukarida olabilmesini dogru buluyorum.”

Bulgular;

Is yasaminda cam ugurumun varligima iliskin bulgular incelendiginde kadin ydneticilerin
cogunlugunun is yasaminda cam u¢urumun varligina inandiklar1 yoniinde yanitlar verdigi tespit
edilmistir. Cam ugurum pozisyonuna kadmlarin getirilme nedenlerine iliskin bulgular
incelendiginde kadinlarin ¢ok yonlii diisiinme, titiz calisma ve giiclii kriz yonetme yetenekleri,
detayc, dikkatli ve miicadeleci yapilar1 sayesinde kriz durumlarinda daha basarili olma gibi olumlu
faktorler altinda degerlendirildigi tespit edilmistir. Bulgular cam ugurum atamalarinin nedenlerinin
arastirildigi Ryan ve Haslam, (2007); Haslam ve Ryan, (2008); Bruckmiiller vd., (2010); Ryan vd.
(2011) calismalardaki kadinlarin zorlu liderlik gorevlerine uygunlugu, kadinlarin kriz yonetme

becerisinin iyi olmasi sonuglarini desteklemistir.

6.6. Atanan Acisindan Kadin Yoneticilerin Cam Ug¢urum Pozisyonuna Bakis Ac¢ilar:

Bulgular:

Bu kisimda aragtirmanin yontemi degistirilmis ve kadin yoneticilerin karar alicilar olarak
degil atanan agisindan cam ugurum pozisyonlarina iliskin bakis acilari arastirilmistir. Kadin
yOneticilerin cam ugurum pozisyonuna atanma, cam ugurum pozisyonundaki siiregleri ve cam
ucurum pozisyonlarinin sonuglarina iligkin bakis agilarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amaca
yonelik olarak gergeklestirilen uygulamalar, analizler ve elde edilen bulgular asagida yer

almaktadir.

100



Katilimcilarin olumsuz senaryo habere gore kriz donemi yasayan XVZ mobilya firmasinin
fabrika miidiirliigli pozisyonuna getirilmeyi isteyip istemeyeceklerine iligkin soru yoneltilerek
katilimcilarin cam uguruma kendi istekleriyle mi siiriiklendikleri tespit edilmeye g¢alisilmistir.

Katilimcilarin vermis oldugu yanitlar Tablo 6.23” de yer almaktadir.

Tablo 6. 23. Cam Ugurum Pozisyonuna Atanma Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Kriz Durumunda Fabrika Miidiirliigii Pozisyonuna Getirilmeyi isterdim 10 66,67
Kriz Durumunda Fabrika Miidiirliigii Pozisyonuna Getirilmeyi Istemezdim 5 33,33

Tablo 6.23. incelendiginde 10 katilimcinin kriz durumunda riskli durumda bulunan fabrika
miidiirliigli pozisyonuna getirilmeyi kabul ettigi; bes katilimcinin kriz durumunda riskli durumda

bulunan fabrika miidiirliigii pozisyonuna getirilmeyi kabul etmedigi goriilmektedir.

Riskli durumda bulunan fabrika midirliigii pozisyonuna getirilmeyi kabul eden
katilimcilara bu pozisyona atanmayi neden kabul edeceklerine iliskin soru yoneltilmistir. Bazi
katilimcilar birden fazla sebeple kabul edecekleri yoniinde yanit vermislerdir. Katilimcilarin

yanitlar1 ana temalar halinde Tablo 6.24° de yer almaktadir.

Tablo 6. 24. Cam Ugurum Pozisyonunu Kabul Etme Ana Temalari

Degiskenler n
Tecriibe, Ozgiiven ve Kararlilik 5
Gelisim ve Kariyer Firsati 3
Is Tatmini 2
Psikolojik Dayaniklilik 1
Yéneticinin Giivenine Karsilik Sunma fhtiyaci 1

Tablo 6.24.” e gore bes katilimc1 ‘Tecriibe, Ozgiiven ve Kararlilik’, ii¢ katilime1 ‘Gelisim

ve Kariyer Firsat1’, iki katilimer ‘Is Tatmini’, bir katilimer ‘Psikolojik Dayaniklilik® ve bir katilimcei
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“Y6neticinin Giivenine Karsilik Sunma Thtiyac1’ ana temalar1 altinda riskli yoneticilik pozisyonuna

atanmay1 kabul edecekleri yoniinde yanitlar vermistir.

Asagida kriz durumunda riskli durumda bulunan fabrika midiirliigli pozisyonuna
getirilmeyi kabul eden katilimcilarin neden bu riskli pozisyona getirilmeyi kabul ettiklerine iliskin

yoneltilen soruya vermis olduklart yanitlar yer almaktadir.

“K04: Soyle bir ekip olusturma sartiyla, bir miidiirliik yapmak, bu pozisyona getirilmek ve tam yetki ile
isterim, ¢linkii kadin olarak yine tam yetki isteyerek bir miidiirliik yapabilirsek eger bu olumsuz senaryoda bu sartlarda.
Bu sikintili bir ise girip is yasami tabii ki kolay olmayacak senaryo zaten sikintili bir yere dahil olup onu yukari
beklentilerin sizden ¢ok yiiksek olacag bir yere dahil oluyorsunuz. Ciddi efor sarf edeceginiz aslinda 6zel hayatinizdan
da vermek zorunda kalacaginiz bir dénem ama bunu basarabilirsek eger burada ki bence basarilabilir dolayisiyla
orada yasanacak tatmin beni psikolojik olarak ¢ok daha rahatlatp bir yere gétiirecek ¢iinkii bence stresli anlarda

>

psikolojik olarak yoruldugun ve sikintiya girdigin anlarda iiretecegin ¢éziim ¢ok daha kalict ve faydali olmus oluyor.’

“KO05: Ben isterim ama tamamen Miidiirliigiin itibar1, imaj, etiketinden dolayt degilde saniyorum biraz kendi
reflekslerimle alakali az once bir krizin ortasindan sonuglandirarak geldim ¢iinkii ben seviyorum ugrasmayi savasmay:i
seviyorum. Kendimi daha fazla gelistirmeyi, kriz aninda neler yapabilecegimi, ¢iinkii duygusal refleksleri ¢cok fazla
belirgin olan biriyim benim bu anlamda hani kriz yonetimin konusunda en azindan kendime giivenirim. Bir de ¢abuk
pes etmeyi sevmiyorum, kendimi ¢ok fazla zayif gérmeyi sevmiyvorum, miicadele etmeyi seviyorum. Ozel hayatimda da
oyle. Ben her alanda savasmayr zaten alisik oldugum i¢in o yiizden burada da savagirim hi¢ problem degil. Krizi
¢ozmek icin artik sonuna kadar giderim elimden geleni yaparim ki; muhtemelen o krizi de ¢ozerim herhalde, o yiizden

1l

istemisimdir, tercih etmisimdir, yapabilirim. Elimden geleni yapar, kendimi goriirdiim.’

“K08: Getirilmeyi isterdim. Isten ayrilmazdim ciinkii séyle bir sey liderlik diye bir sey var bende: kendimi ne
kadar yipratirsam yipratayim ama istedigimi alirdim, basarirdim. Ozgiivenim var kendime giiveniyorum, yapardim,

basarirdim.”

“K09: Tabii ki getirilmek isterdim. Psikolojik saglamlik olarak kendimi daha giiclii hissettigim icin bu
pozisyona getirilmeyi isterdim. Arti pozisyonlara kisilerin nasil yerlesmesi gerektigi hakkinda bir bilgim oldugunu
diigiiniiyorum. Fabrika miidiirliigiiniin kariyerim agisindan benim i¢in farkli bir deneyim olacagini da diigiiniiyorum.

>

Bir kariyer firsati oldugunu diisiiniiyorum.’

“K10: Sadece fabrika miidiirliigii degil de genel miidiirliigiinii yapmak isterdim niye olmasin ki!
Diizeltebilirdim ¢iinkii, kendime giiveniyorum. Ciinkii firmanin bir adi var, belli bir kalitesi var. Béyle kriz durumunda
bir fabrikamin yonetimiyle ugrasmanin artisi ¢ok biiyiik olur, bir kere manevi tatmin, iy tatmini ¢ok onemli tabii.
Gérevim de yiikselmek, genel miidiirliik bana gore tap noktas zaten yeterli. Etiket bir yana, genel miidiirliik kelimesinin
altindaki seyler igin onu genel miidiirliik olarak diisiindiim agik¢asi. Hi¢bir isim koymadan da bu firmay: sen yonet
deselerdi yapardim, aday olurum. Sundan dolayr diyorum etiketten ziyade bir isletmeyi yoluna koydugunuz ve diizgiin

isledigi zaman ki bunu yaptim birkag kere. Oradaki ¢alisanlarin refahi, diger birlikte ¢alistiginiz miisterilerin size olan
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gliveni, zaten size tabi oldugu i¢cin Patronunuzun rahatlamas: diyeYyim artik, onlar hi¢bir zaman olmuyor da, en azindan

belli bir siire igin ¢ok ciddi anlamda mantalite olarak sizi ¢ok rahatlatiyor.”

“K11: Isterdim. Ciinkii bir kere soz hakki neden isterdim, alti kiginin 800 kisi hakkinda verdigi kararlarda bir
kadin olarak ben de bulunmak isterdim, bunu bir firsat olarak goriiyorum kariyer firsati. Hem kariyer firsati olarak
goriiyorum hem de kendime bir firsat olarak gériiyorum, gelistirebilecegim bir nokta olurdu benim igin ve oradan

>

toparlayabilecegimi diigiiniiyorum.’

“K12: Getirilmeyi isterdim. Firmayi zarardan karliliga gegirebilmek i¢in, iste aksiyon planlari olusturulur

’

firmada kalite maliyetleri incelenir, yapilabilirlikler bunu basaracagima inaniyorum, kendime giivendigim igin.’

“K13: Iceriden yonetim beni uygun goriiriilerse yapardim canla basla. Bunu yapabilecegime giivendilerse

>

giivenlerini bosa ¢ikartmam. Ama disaridaki farkli bir firmaya béyle bir kriz doneminde basvuru yapmazdim.’

“K14: Eger ayni firma igerisinde ¢alisiyorsam ve benim basarilarim bastan degerlendirilmeyip boyle bir tist
diizey yoneticilige getirilmiyorsam kriz déneminde de getirilmeyi istemezdim. Ama farkl bir firmaya gegecek olursam
béyle bir kriz aminda onu oradan ¢ikartmak icin isteyebilirdim. Bu bulundugum pozisyonda ne kadar ¢alistigimla
alakali fikrimi degistirecek bir konu diyebilirim. Bunca yillik tecriibeme dayanarak mobilya sektériinii ¢ok iyi
biliyorum, krizlerin olusturdugu sonuglar: ¢ok iyi biliyorum, krizlerde ortamdaki insanlarin nasil ka¢tigini, neler
yaptigini, baska firmalara atanmak igin neler yaptigini biliyorum, baska bir deyisle krizi ¢ozebilecegime inandigim
icin atanmak isterdim ve her kadin bunu ister. Bu stresi ¢6zebilmeniz igin belli bir tecriibeye sahip olmaniz gerekiyor.
Bugiin ise baslamus, ii¢ yil once, bes yil once ise baglamis, ‘kriz var beni miidiir yapryorlar’ tarzinda olaya girerseniz
zaten hi¢bir sekilde basarili olamazsimiz. Cok iyi bir iiniversite mezunu olabilirsiniz, ¢ok iyi dil bilebilirsiniz,
calistigimiz sistemlerde bunu ¢ok gordiik; Ingilizce 6gretmenleri, Almanca éSretmenleri, Arapca 6gretmenleri ortama

1

geldiler, ama kriz yonetiminde ortama uyum konusunda sikinti yasadilar.’

“K15: Sanirim isterdim, ¢iinkii ben daha once de farkli bir departmanda yoneticilik pozisyonu uzun yilar
yapabildigim i¢in bunun da iistesinden gelirdim diye diigtiniiyorum. Yoneticilik yaptigim siire zarfinda ¢ok fazla krizle
karsilastim, hepsinin iistesinden geldim, su anda sadece kendimi diigiindiigiim icin bu pozisyonda ben iistesinden

gelirdim, farkl bir kadin gelebilir miydi bilmiyorum ama ben kendi adima bunun iistesinden gelirdim. Bu yoneticilik

1l

deneyiminin ayrica dzgegmisimde de yer almasini isterdim, bunu kariyer firsatt olarak da goriirdiim.’

Riskli yoneticilik pozisyonuna getirilmeyi kabul eden katilimcilarin bu pozisyona
getirildikten sonra krizle basa c¢ikmaya calisirken psikolojik durumlarinin ne yonde olacagina

iligkin yoneltilen soruya vermis olduklari yanitlar Tablo 6.25” de yer almaktadir.
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Tablo 6. 25. Cam Ugurum Pozisyonunda Psikolojik Saglamlik Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Kriz Durumunda Fabrika Miidiirliigii Pozisyonunda Psikolojik Durumum Bozulmazdi 8 80
Kriz Durumunda Fabrika Miidiirliigii Pozisyonunda Psikolojik Durumum Né6tr Olurdu 2 20

Tablo 6.25. incelendiginde sekiz katilimcinin kriz durumundaki fabrika mudirligi
pozisyonunda psikolojik durumlarinin bozulmayacagi yoniinde; iki katilimcinin psikolojik

durumlarinin nétr olacagi yoniinde yanit verdigi goriilmektedir.

Asagida kriz durumundaki fabrika miidiirliigi pozisyonunda psikolojik durumlarinin

bozulmayacagini ifade eden katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“K04: Stres yasasam bile yonetilebilir oldugunu diisiiniiyorum, bu yetkinliklerle yénetilebilir oldugunu
diistiniiyorum. Bundan on sene énce bu baktigimiz senaryo ¢ok korkung ve bagka bir yere gidiyor olabilir ya da boyle
diisiinemiyor olabiliriz; ama is hayatinda gordiik gecirdik, tecriibe ettik, tecriibe edenlerden bir seyler dinledik ya da
kagit yazdik ¢izdik, dolayisiyla ben bu tarz durumlarda her zaman bu kétii senaryolarin yukart sigramasinin daha hizli

5

oldugunu gérdiim, olacagini da diigiiniiyorum.’

“K05: En fazla biraz sinirlenir, ofkelenir gider kimsenin gérmedigi yerde hirsimdan ya da iiziintiiden aglarim

duygusal reaksiyonlarimi gésteririm ondan sonra hi¢bir sey olmamuis gibi makyajimi yeniler geri dénerim.”

“KO08: Eskiden olsaydim stresli olurdum ama su anda farkl diisiiniiyorum daha sakin davranmaya ¢aligirdim
kriz bir giin bitecek.”

“K09: Benim gibi sakin ve psikolojik acidan gii¢lii birinin bu pozisyona yerlesmesinin daha uygun olacagini

>

diistintiyorum.’

“K10: Bu durumda psikolojik durumum etkilenmez, krizi iyi yonetivim, bu kriz durumu da isleri diizeltme

>

adina benim oniime gelen bir firsattir.’

“K11: Strese girerdim mutlaka her insan gibi. Genelde hi¢cbir isimde is stresinden dolayi isten ayrilmadim.

Yanlis liderlerle calismaktan dolayr ayrildim. Is degisimim kesinlikle ondan olurdu yanhs liderlerle ¢calismaktan.”
“K12: Basarmak i¢in hi¢bir zaman olumsuz kisimdan bakmayip pozitif enerjiyle ¢alismak dogru olur.”

“K14: Bu tarz bir krizi ¢ozebilecek kisinin belli bir tecriibe seviyesinin iizerinde olmasi gerekiyor, sistemi iyi

s

bilmesi gerekiyor, mobilya sektoriinde iyi ¢calismasi gerekiyor ve psikolojisini iyi yonetmesi gerekiyor.’
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Riskli yoneticilik pozisyonuna getirmeyi kabul eden katilimcilarin bu pozisyonda krizle
basa ¢ikmaya calisirken is yasami ve 0zel hayat dengelerinin ne yonde olacagina inandiklarina

iliskin yoneltilen soruya vermis olduklar1 yanitlar Tablo 6.26° da yer almaktadir.

Tablo 6. 26. Kriz Durumunda Is Yasami ve Ozel Hayat Dengesi Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Kriz Durumunda Is Yasanu ve Ozel Hayat Dengem Bozulurdu 6 60
Kriz Durumunda Is Yasami ve Ozel Hayat Dengem Bozulmazdi 3 30

Kriz durumunda riskli durumda bulunan fabrika miidiirliigii pozisyonuna getirilmeyi kabul
eden katilimeilarin dokuzu bu soruya yanit vermistir. Tablo 6.26. incelendiginde alt1 katilimeinin
is yasami ve Ozel hayat dengesinin bozulacagina inandigini, i¢ katilimcinin dengenin
bozulmayacagma inandigimi ifade ettigi goriilmektedir. Asagida Kkriz durumundaki fabrika
midirligii pozisyonunda ig yagsami ve 6zel hayat dengesinin bozulacagini ifade eden katilimeilarin

ifadeleri yer almaktadir.

“K08: Is ile ézel yasam arasindaki denge bozulsa bile bir giin kriz bitecek.”

“K09: Is yasamim ve ozel hayatim arasindaki denge tabiiki de bozulurdu. Isteki problemlerimi eve tasiyan da

1

biriyim ama esimde psikolojik danisman bu arada ondan psikolojik destek alirdim.’

“K11: Is yasamim ve ozel hayatimdaki denge ise bu sekilde devam ederdim su an zaten 6zel hayatim iste vs
her sey bir geride birakip is odakli calistyorum, denge zaten sarsilmis durumda. Ciinkii Inegél'de ayakta kalmak icin

ozel hayatini bir kenara birakip sadece is odaklt kalmaniz gerekiyor.”

“K12: Ozel hayattaki denge kacar kesinlikle ciinkii ¢cok daha ézverili, ¢ok daha verimli ¢alismak gerekir,

basarmak i¢in.”

“K13: Iceriden bana teklif ettiklerinde cocuklarim olmasaydi canla basla ¢alisip bu krizi ¢ozmeye caligirdim,
esimden de destek alabilirdim bu arada. ”

“K15: Is ve 6zel hayatimdaki dengeye gelecek olursam denge bozulurdu, daha 6nce de bozuldu bulundugum
yéneticilik siire zarfinda. Ben isi eve tasimayr sevmem ama kriz aninda maalesef o kriz seninle eve geliyor, biz bunu
ne kadar kabul etmesek de geliyor, ¢iinkii belli bir pozisyona geliyorsun ve 6:30'da telefonu kapatayim eve gideyim
olmuyor, evde de o telefona cevap vermek zorunda kaliyorsunuz, o fedakarlik orada baghyor, sosyal hayattan ve
cevrenizdeki insanlardan kopmaya basliyorsunuz, bir siire sonra bu da yeterince bas agrist yapryor. Dengeyi
muhtesem bozuyor, bozdu da; béyle bir noktada oraya gelseydim daha da fazla bozardi eminim, ¢ok aymi kalacagini

diistiinmiiyorum.”
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Riskli yoneticilik pozisyonuna getirilmeye kabul eden katilimcilarin bu pozisyona
getirildikten sonra krizle basa ¢ikamadiklarinda isten ayrilma niyetlerinin olusup olugsmadigina

iliskin yoneltilen soruya vermis olduklar1 yanitlar Tablo 6.27° de yer almaktadir.

Tablo 6. 27. Cam Ugurum Pozisyonunda Isten Ayrilma Niyeti Frekans Tablosu

Degiskenler n %
Riskli Yéneticilik Pozisyonunda Isten Ayrilma Niyetim Olusmazdi 7 70
Riskli Yéneticilik Pozisyonunda Isten Ayrilma Niyetim Olusurdu 3 30

Tablo 6.27. incelendiginde yedi katilimcinin isten ayrilma niyetinin olusmayacagi, g

katilimcinin isten ayrilma niyetinin olusacagi yoniinde yanitlar verdigi goriilmektedir.

Asagida riskli yoneticilik pozisyonunda isten ayrilma niyetinin olusmayacagini ifade eden

katilimcilarin ifadeleri yer almaktadir.

“K04: Ama burada halledemeyip isten ayrilma sebebim ne olurdu ben bu konuda isten ayrilr miydim
kisminda; tam yetki alamadigim, istediklerimi gerceklestiremedigim ve sorgulandigimi diisiindiigiim, devamli
acabalarla biriyle ¢alisiyorsam eger burada zaten basarili olamayiz; dolayisiyla burada isten ayrilma sebebim bunlar

olurdu; buradaki ekonomik durum vs degil.”

“K08: Isten ayrilmazdim ciinkii soyle bir sey liderlik diye bir sey var bende: kendimi ne kadar yipratirsam
yipratayim ama istedigimi alirdim, basarwrdim. Krizin devam etmesi uzamasi durumunda da patronlarim beni isten
¢tkartana kadar ugrasirdim, sonug olarak ne kadar zaman alirsa alsin krizle basa ¢ikmaya ¢alisir gérevimi yapardim

ve isten ayrilma niyetim olusmazdi.”

“K09: Krizden c¢ikamadigimda bu isi yapamadigimda isyerimden ayrilmak istemezdim belki farkli bir
pozisyonda devam ederdim ama krizden c¢ikilmasi adina yoneticim beni c¢ikartmadigi siirece miicadelemi

stirdiiriirdiim.”

“Kl11: Genelde hi¢hir isimde is stresinden dolay: isten ayrilmadim. Yanls liderlerle calismaktan dolay:
ayrildim. Is degisimim kesinlikle ondan olurdu yanhs liderlerle ¢alismaktan. Krizin icinden ¢ikamadigimda da yine
gemiyi terk etmezdim. Ciinkii benim anag bir ruhum var, miicadele ederdim kesinlikle. Ciinkii benden sonra ¢alisanlar:
diisiintirdiim, benden sonra ¢alisanlarin disinda benden sonra oraya gelecek aslinda liderlerin bile bir nebze oniinii

kesiyorsunuz.”

“K12: Ozel hayatim ile is yasamim arasindaki denge kagti, psikolojik durumumda sikintilar oldu vs. isten
ayrilma niyetim basardiktan sonra olabilir. Ama énce firmayi kalkindirmak lazim! Sonuna kadar giderim, diyelim ki

kalkinamadi, krizden ¢ikamadim yénetici beni ¢ikartmadigt siirece isten ayrilmay: diisiinmem.”
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“K14: Zaten isten ayrilma niyetim buraya girerken olursa hi¢ bu ise bas koyulmaz.”

“K15: Isten ayrilma niyetime gelince isten ayrilma nivetim olusmaz, artik bu isin altina girdiysem iistesinden
gelmeden birakmazdim, tamamlardim. Kadinlar bence inat¢i ve hirsh. Kadinlar daha bagli ve daha hirsh,
tamamlayana kadar kalirdi o isin i¢ine girdigi zaman ayrilmay: diisiinse bile bitirir o durumu stabile sokar sonra
ayrilirdi. Ben de isten ayrilmaz kalirdim isleri yoluna sokana kadar kalirdim. 5-10 yil kimse beni ¢ikartmiyorsa kendim
ayrimazdim hala miicadelemi verirdim; yol kat ederdim ¢6zemesem bile belirli bir yol kat edecegime inaniyyorum.”

Kadin yoneticilerin cam ugurum pozisyonlarinda yonetici olarak atanmaya iliskin goriisleri
incelendiginde katilimcilarin  ¢ogunlugunun (10 katilime1) cam ugurum pozisyonlarinda
yoneticilige getirilmeyi kabul ettigi tespit edilmistir. Katilimcilar yoneticilerinin kendilerine olan
giivenine karsilik olarak kabul edecekleri, tecriibelerine, psikolojik saglamliklarina ve kendilerine
giivendikleri, bu yoneticilik pozisyonunun kendileri i¢in bir gelisim ve kariyer firsati olacagi ve
yoneticiligin is tatminlerini arttiracak olmasi1 nedenleriyle riskli yoneticilik pozisyona getirilmeyi
baska bir ifadeyle cam uguruma siirikklenmeyi kabul etmektedirler. Kisacas1 fabrika miidiirligi
pozisyonu riskli de olsa kadin yoneticilerden olusan katilimcilar krizle basa ¢ikabilme konusunda
kendilerine giivenmekte, karsilarina ¢ikan yoneticilik yapma firsatini degerlendirmek istemekte ve

kariyerlerinde yiikselmenin is tatminlerini arttiracagina inanmaktadir.

Cam ugurum pozisyonunda yoneticilige getirilmeyi kabul eden katilimcilarin cam ugurum
pozisyonundaki yoneticilik siirecinde psikolojik durumlarinin ne yonde olacagina iligkin yanitlar
incelendiginde sekiz katilimcinin psikolojik dengesinin bozulmayacagini ifade ettigi tespit
edilmistir. Katilimcilarin yanitlar1 incelendiginde stresin yonetilebilecek bir sey oldugunu, kriz
aninda reflekslerinin gelismis oldugunu, psikolojilerinin saglamligr ve dayaniklilik konusunda
kendilerine giivendiklerine iligkin ifadelerinden katilimcilarin stres yonetimi ve dayaniklilik

konusunda basarili olduklar1 konusunda kendilerine inandiklar1 bulgularina ulasiimistir.

Cam ugurum pozisyonunda ydneticilige getirilmeyi kabul eden katilimcilarin cam ugurum
pozisyonundaki yoneticilik slirecinde is yasami ve 6zel hayat dengesinin nasil olacagina iligkin
yanitlar1 incelendiginde kadin yoneticilerin ¢ogunlugunun is yasami ve 6zel hayat dengesinin
bozulacagini ifade ettigi tespit edilmistir. Is yasami ve &zel hayat arasindaki dengesinin
bozulacagina inandig1 yoniinde yanit veren katilimcilar dengenin bozulsa bile bir giin krizin sona
erecegini, eslerinden psikolojik destek alabilecegini, zaten dengenin bozuk oldugunu ve
durumunun ayni sekilde devam edecegini, 6zverili ve verimli calisma i¢in de dengenin kagmasinin

kaginilmaz oldugunu, kriz kosullarinda yogun calisirken ev yasantisinda ve sosyal yasantida
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fedakarlik yapilmasi gerektigini ifade etmislerdir. Katilimeilarin ifadeleri dogrultusunda kadin
yoneticilerin krizi yonetme konusunda kararli, kolay vazgegmeyen ve fedakar olduklar1 bulgularina

ulasilmstir.

Cam ugurum pozisyonunda yoneticilige getirilmeyi kabul eden katilimcilarin cam ugurum
pozisyonundaki yoneticilik siirecinde krizle basa ¢ikamadiklarinda isten ayrilma niyetlerinin ne
yonde olacagina iliskin yanitlar1 incelendiginde katilimeilarin ¢ogunlugunun isten ayrilma
niyetlerinin olusmayacagim ifade ettigi tespit edilmistir. Katilimcilarin; kriz siireci uzasa bile
ekonomik durumdan dolay1 degil mobbinge maruz kalmadik¢a isten ayrilmayacagi, yoneticiler
isten ¢ikartana kadar krizle basa ¢ikmaya calisip gorevlerini yerine getirmeye devam edecekleri,
yoneticilik pozisyonu olmasa bile farkli bir pozisyonda yonetici isten ¢ikartmadigr siirece krizle
miicadelelerini siirdiirecekleri, kendinden sonra calisanlar diisiinerek gemiyi terk etmeyecekleri,
ancak kriz bittikten sonra isten ayrilma niyeti olusabilecegi, sonuna kadar gitmeye kararli olduklari,
krizle basa ¢ikma da zorlansalar bile isten ayrilmayacaklari ve bu konuda inat¢1 olduklarina iligkin
ifadeleri dogrultusunda kararli, 6zverili, sorumluluk sahibi, isyerine bagli ve miicadeleci olduklari

bulgularina ulasilmistir.
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7. SONUC

Arastirmanin sonuglari, kadin liderlerin hem karar alici olarak hem de atanan agisindan cam
ucuruma bakis acilarinin ve riskli yoneticilik pozisyonundaki zorluklarin {istesinden gelme
stratejilerinin anlasilmasina katki saglamaktadir. Bu sonuglar, is diinyasinda kadin liderlerin

desteklenmesi ve toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi i¢in 6nemli bir kaynak sunmaktadir.

Bu boliimde aragtirmanin genel bulgulart sunulacaktir. Calismanin  kisitlarindan

bahsedilecek ve gelecekteki aragtirmalar i¢in Onerilerde bulunulacaktir.
7.1. Sonuc¢
Arastirmanin genel bulgulari agagida yer almaktadir:

- Kriz donemindeki liderlik tercihi bulgulari katilimcilarin kisiler arasi iligkilere ve ¢alisan
refahina duyarlilik ile motivasyonun 6nemine vurgu yaparak kriz doneminde kadin liderlik
ozelliklerine sahip liderler ile ¢aligmak istediklerini; agik¢a olmasa da liderlik baglaminda cam

ucurumun desteklendigini ortaya koymaktadir.

- Nicel veriler agisindan cinsiyet baglaminda cam ugurum desteklenmis gibi goériinse de
nitel veriler incelendiginde cinsiyet ve etnik koken baglaminda cam ugurum desteklenmemistir.

Etnik kdken baglaminda cam ugurumdan ziyade etnik koken ayrimeilig1 izlerine rastlanilmigtir.

- Cam ugurum pozisyonuna kadinlarin getirilme nedenleri kadinlarin ¢ok yonlii diisiinme,
titiz calisma ve giiclii kriz yonetme yetenekleri, detayci, dikkatli ve miicadeleci yapilar1 sayesinde

kriz durumlarinda daha basarili olma gibi olumlu faktorler altinda degerlendirilmistir.

- Atanan agisindan cam ugurum algist arastirildiginda ise kadin yoneticilerin kendilerine
giivenme ve kariyer firsati olarak degerlendirme, yoneticilik pozisyonunun is tatminlerini
arttiracagma inanma gerekgeleriyle cam uguruma siirliklenmeyi kabul ettikleri sonucuna
ulagilmistir. Darouei ve Pluut’ un (2018) aragtirmasi sonucunda ortaya atmis oldugu ‘isin yliksek
riskli olmasinin igin bir terfi firsat1 olarak algilanmasinin sonucu olarak diisiik 6z yeterlilige sahip
kadinlarin bu durumu bir kariyer firsat1 olarak gérmeleri sonucunda riskli liderlik pozisyonunu
erkeklere gore daha fazla tercih ettigi hipotezi katilimcilarin ‘gelisim ve kariyer firsati olarak
gorme’ yanitlart ile kismen desteklense de kadinlarin riskli yoneticilik pozisyonuna gelme
isteklerinde ‘tecriibe, 6zgiliven ve kararlilik’ faktorleri altindaki olumlu yanitlar1 daha fazladir.

Buna gore riskli yoneticilik pozisyonuna gelmeyi kabul eden kadinlar sadece diisiik 6zgiivene sahip
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oldugu ya da bu pozisyonu kariyer firsat1 olarak gordiikleri i¢in degil; kendilerine ve tecriibelerine
giivenmesinden ve kararliliklarina olan inanglarindan ve yoneticilik pozisyonunun is tatminlerini
arttiracag1 dislincesinden kaynakli olarak da riskli yoneticilik pozisyonuna getirilmeyi
istemektedirler. Cam ugurum pozisyonlarinin kabul edilme nedenlerinin ‘Cinsiyet Kalip Yargilart’

ve ‘Alternatif Firsatlarin Yoklugu’ faktorleri altinda sekillendigi ifade edilebilir.

- Kadin yoneticiler psikolojik saglamliklari zarar gorse veya is yasami ve 6zel hayat dengesi
bozulsa bile cam ugurum pozisyonunda kalmaya kararli bir durus sergilemektedirler. Krizle basa
cikarken stres yasamalari durumunda bile kendine giivenen, kararli, sadik ve sorumluluk sahibi
olduklarindan isten ayrilmayacaklar1 6zetle cam ugurumdan yuvarlanmayacaklari sonucuna
ulagilmistir. Cam ugurum pozisyonlarinin sonuglarinin arastirildigi bir ¢alisma olan Ryan ve
Haslam (2006) calismasinin aksine kadinlarin 6rgiitsel ¢ikislarinin artmasi sonucuna; kadin liderler
icin riskli yoneticilik pozisyonunun ‘Cam Ugurum’ dan diisme sonucuna yol agmayacagi tespit

edilmistir.

Arastirma sonucunda Mobilya Sektoriinde orta kademeli yoneticilik pozisyonunda
calismakta olan kadimnlarin is yasaminda cinsiyet esitsizligi ve cam uguruma bakis agilarinin
degerlendirilmesine yonelik 6nemli sonuglara ulasilmistir. Son olarak kadin yoneticilerin is
yasaminda karsilastiklart zorluklar ve cam ugurum riskini azaltmak i¢in asagida Oneriler

sunulmustur.

-Cinsiyet esitligi egitimleri, ¢alisanlarin kadinlarin is yasamindaki rollerini daha iyi
anlamalarin1 saglamak ve toplumsal &nyargilari kirmak icin onemlidir. Ise alim ve terfi
stireglerinde tiim adaylara esit firsatlar sunulmali ve cinsiyetten bagimsiz, seffaf ve objektif

kriterler uygulanmalidir.

-Performans degerlendirme sistemleri cinsiyet Onyargilarini en aza indirecek sekilde

yeniden diizenlenmeli ve kadinlar ile erkekler ayni objektif kriterlerle degerlendirilmelidir.

-Ust yonetim ve karar alma pozisyonlarinda kadlarin temsiliyetinin artiriimasi, is

yerindeki toplumsal 6nyargilarin yikilmasina ve esitligin saglanmasina katki saglayacaktir.

-Kadin yoneticilere yonelik sosyal destek sistemleri ve is-yasam dengesi politikalar ile
ozellikle kriz donemlerinde kadin yoneticilerin karsilastiklar1 baskilar azaltilmaya ¢aligilarak is-

yagsam dengesinin daha iyi duruma getirilmesi saglanmalidir.
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- Sirketler cam ugurum riskini azaltmak ve farkindalik yaratmak i¢in egitim, mentorluk ve
liderlik programlar1 diizenleyerek kadinlarin kariyer yolculuklarinda karsilagtiklar1 engelleri
asmalarma yardimci olmali ve tim yonetim kadrosunun bu tiir risklerin farkinda olmasini

saglamalidir.

-Kadin yoneticilerin basarilarinin daha objektif performans 6lgiitleri ile degerlendirilerek

cam ucurumun olugma riskinin azaltilmasi saglanabilir.
7.2. Calismanin Kisitlar1 ve Gelecekteki Calismalar Icin Oneriler
Calismanin kisitlari;

-Bursa ili Inegél ilgesinde agag isleri sektorii ve tekstil sektdrii gelismis olmasina karsmn
kadin yonetici oran1 ve goriismeyi kabul eden katilimer sayisinin az olmasindan dolay1r sektor

genelinde ve sektorler arasi karsilagtirmali olarak arastirma yapilamamaistir.

-Calisma alan1 olarak zaman kisit1 ve verilere ulasim kolayligindan dolayr Bursa ili inegdl

ilcesindeki mobilya iiretim fabrikalar1 belirlenmistir.

-inegdl mobilya fabrikalarinda orta diizey ve iist diizey kadm yonetici orani yiiksek

olmadigindan; ulasilabilen ve goriismeyi kabul eden 15 kadin yonetici ile aragtirma yapilmaistir.

-Yoneticilik deneyimi agisindan tiim katilimcilarin deneyimlerinin uzun siireli olmasi
temenni edilmis fakat mobilya iiretim fabrikalarindaki yonetim islerinin yogunlugundan dolay1
zamanlarinin kisitli olmasi nedeniyle deneyim siiresi uzun tiim kadin yoneticilerle goriigme
yapilamamistir. Bu nedenle ¢aligmada kisa siireli ve uzun siireli yoneticilik deneyimi olan kadin

yoneticilerden bir 6rneklem grubu olusturulmustur.

-Calisma alanmin bir bolge (Inegdl Mobilya Sektorii) olmasindan dolay1 ¢alisma sonuglar

tiim Mobilya Sektoriine genellenememektedir.
Bundan sonraki ¢alismalarda;

-Tiirkiye genelindeki mobilya sektorii ve baglantili olarak diger sektorlerle karsilagtirmali

bir ¢caligma yapilabilir,

-Beyaz yakali kadin calisanlarin alt ve orta diizeyde yogun fakat iist kademedeki

yoneticilerin erkek oldugu sektorler bazinda ayr1 ayr1 arastirma yapilabilir,
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-Kadin ¢alisan agirlikli sektorlerde kadin ve erkek calisanlar arasinda cam ugurum algist

arastirilabilir,

-Yoneticilik deneyimi uzun siireli olan kadin veya erkek yoneticiler ile goriismeler

yapilarak cam ugurum algilar arastirilabilir,
-Kamu ve 6zel sektorlerde arastirma yapilarak ikisi arasinda karsilastirma yapilabilir,

-X kusagi, Y kusagi ve Z kusagi jenerasyonlarindaki ¢alisanlar arasinda cam ugurum algist

arastirilarak kiyaslama yapilabilir,

-Cinsiyet baglaminda degil farkl etnik kdkenler bazindaki aragtirmalar ¢ogaltilabilir.
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Ek-1

Degerli Katilimci, Cam Ugurum ‘cam tavani agan kadinlarin islerin iyi gittigi siirecte ne
yaparlarsa yapsinlar iist diizey yonetici pozisyonlarina gelemeyeceklerini, islerin kotliye gittigi
riskli durumlarda erkek yoneticilere gore tehlikeli yoneticilik pozisyonlarina atanmalarint’

aciklayan bir kavramdir. Cam Ugurum kavramu ile ilgili yapilacak olan goriismemiz yedi asamadan

olusmaktadir.
1. Boliimde sizden demografik bilgi formunu doldurmaniz talep edilmektedir.
2. Boliimde mobilya firmasi yoneticinizin hangi liderlik 6zelliklerine sahip olmasini

tercih ettiginize iliskin formu doldurmaniz ve neden bu liderlik 6zelliklerine sahip olmasini tercih
ettiginizi agiklamaniz talep edilmektedir.

3. Boliimde mobilya Firmasi ile ilgili bir gazetede ¢ikan olumsuz bir donem
yasadigina iliskin haberi okumaniz talep edilmektedir.

4. Bolimde mobilya firmasi hakkinda ¢ikan olumsuz habere gore bu firmanin
yoneticisinin hangi liderlik 6zelliklerine sahip olmasini tercih ettiginize iliskin formu doldurmaniz
ve neden bu liderlik 6zelliklerine sahip olmasini tercih ettiginizi agiklamaniz talep edilmektedir.

5. Boliimde fabrika miidiirii is ilanin1 ve fabrika miidiirli pozisyonuna atanmak {izere
aday olarak gosterilen bagvuru sahiplerinin (iki kadin ve iki erkek) 6zgegmislerini okumaniz talep
edilmektedir.

6. Bolimde mobilya firmasmin is ilanina gore kadin veya erkek adayi
degerlendirmeniz talep edilmektedir.

1. Bolimde “Cam Ucurum” kavramina bakis ac¢inmizin degerlendirilmesine iligskin

sorular1 yanitlamaniz talep edilecektir.
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Ek-2
DEMOGRAFIK BiL.Gi FORMU

YASINIZ:

20-25 YAS: 26-35 YAS: 36-45 YAS:
46-55 YAS: 56 YAS VE UZERI:

EGITIM DURUMUNUZ:

LISE: ONLISANS: LISANS:

YUKSEK LISANS: DOKTORA:

TOPLAM iS DENEYIMINIZ:

1 YILDAN AZ: 1-5 YIL: 6-10 YIL:
11-15 YIL: 16 YIL VE UZERI:
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Ek-3

Calismakta oldugunuz mobilya firmasinin su andaki durumuna gore ¢alismak istediginiz

lider tipini veya tiplerini isaretleyiniz.

Liderlik Tipleri

Etkilesimci/Transaksiyonel Liderlik (Mevcut durumu koruyan, gérevleri net tanimlayan, ¢alisanlarla
anlagma saglayan ve performansi ddiillendiren, grup iiyelerine belirli gérevleri dagitan ve performans
beklentilerini belirleyen, islemci lider)

Doniisiimeii/Doniistiiriicti Liderlik (Etkilesimli ve vizyoner iletisimleriyle takipgilerini motive eden,
calisanlarin refahina gergek bir ilgi gosteren, gliven ortami olusturan ve degisim siireclerinde
takipcilerine ilham veren lider)

Karizmatik Liderlik (Duygu yogunlugu olusturarak ve kisisel giic kaynaklarmi kullanarak ¢alisan
motivasyonunu artirmaya odaklanan, farkli bakis agilari, cesaret, yiiksek 6zgiiven, ikna kabiliyeti ve
yiiksek fedakarlik gibi 6zelliklere sahip lider)

Vizyoner/Stratejik Liderlik (Vizyon olusturan ve calisanlara ileten, uygulanabilir kilan, ¢alisanlari
motive eden ve organizasyonun hedeflerine ulasmak igin stratejik yollar gelistiren lider)

Hizmetkar Liderlik (Cevreyi 6nemseyen, insanlar1 yonlendiren, 6rgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
eden, bilgi odakli, diiriist ve insan odakl1 lider)

Cevik Liderlik (Dinamik ve degisken cevresel kosullarina ayak uydurarak rekabet avantajim
stirdiirmeyi ve varliklar1 korumay1 hedefleyen, ekip iiyeleriyle isbirligi yaparak hizl kararlar alan ve
degisen kosullara uyum saglayan lider)

Iletisim/iliski Odakli Liderlik (Calisanlarin yaraticiligimi artirmak igin is tatmini, motivasyon ve is-
yasam dengesine odaklanan, degisime uyum saglama siirecinde ekip ¢alismasi ve isbirligi igcin olumlu
yonde iliskiler kuran ve iletisim ve iligkileri tesvik eden lider)

Katilimer (Demokratik) Liderlik (Yonetim yetkilerini ¢alisanlar veya takipgileriyle paylasan, grup
iiyelerini kararlara katilmaya tesvik eden lider)

Otokratik Liderlik (Yonetimde tiim yetkileri elinde tutan, ¢alisanlardan kararlara, talimatlara ve
emirlere tamamen uygun davranilmasini isteyen lider)

Etik Liderlik (Diirtistliik, giivenilirlik, adalet ve etik davranis gibi 6zelliklere sahip, astlarina etigin
Onemini aktaran, odiilleri ve cezalar1 kullanarak istenen davranisi tesvik eden ve astlari i¢in etik rol
modelleri olarak hizmet eden lider)

Aciklama(Tercih edilen lider tipinin tercih edilme sebebi):
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Ek-4
OLUMSUZ SENARYO

Mobilya sektoriinde lider konumda bulunan XVZ mobilya sirketi beklenmedik bir krizle

kars1 karstya kaldi

Mobilya sektoriinde, uzun yillardir miisterilere kaliteli tirlinler sunan koklii bir firma olarak
taninan ve sektorde lider konumda bulunan XVZ mobilya, kaliteli iirinler sunabilmek igin giiglii
bir tedarik zinciri olusturmustu, ancak birinci dereceden tedarik¢isinin ekonomik kriz nedeniyle
tretimi durdurmasi, firmanin iiretim siirecini ciddi sekilde etkiledi. Alternatif tedarikgilere
yonelmek zorunda kalan firma, yiiksek maliyetli malzemelerle tiretim yaparak kar marjini diisiirdii.
Artan maliyetler ve miisteri kayiplari, fiyat artiglarina neden olarak miisteri taleplerinde diisiise yol
agtr. Bu durum, isten ¢ikarmalara ve tiretimin duraklamasina neden oldu ve firma likidite sorunlari,
bor¢ 6deme giicliikleri gibi finansal zorluklarla karsilasti. Deneyimli Fabrika Miidiiri' niin
istifastyla bir sarsint1 daha gegiren firma, fabrika miidiirii boslugunu doldurarak eski konumuna

donmeyi hedefliyor.
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Ek-5

Yukaridaki Senaryoya goére mobilya firmasinin yoneticisinin hangi lider tipi olmasi

gerektigini tercih ettiginizi lider tipini veya tiplerini isaretleyiniz.

Liderlik Tipleri

Etkilesimci/Transaksiyonel Liderlik (Mevcut durumu koruyan, gorevleri net tanimlayan, ¢alisanlarla
anlagma saglayan ve performansi ddiillendiren, grup iiyelerine belirli gérevleri dagitan ve performans
beklentilerini belirleyen, islemci lider)

Dontisiimeii/Doniistiiriicti Liderlik (Etkilesimli ve vizyoner iletisimleriyle takipgilerini motive eden,
calisanlarin refahina gergek bir ilgi gosteren, gliven ortami olusturan ve degisim siireclerinde
takipcilerine ilham veren lider)

Karizmatik Liderlik (Duygu yogunlugu olusturarak ve kisisel giic kaynaklarmi kullanarak ¢alisan
motivasyonunu artirmaya odaklanan, farkli bakis acilari, cesaret, yiiksek 6zgiliven, ikna kabiliyeti ve
yiiksek fedakarlik gibi 6zelliklere sahip lider)

Vizyoner/Stratejik Liderlik (Vizyon olusturan ve g¢aliganlara ileten, uygulanabilir kilan, ¢aligsanlart
motive eden ve organizasyonun hedeflerine ulagsmak igin stratejik yollar gelistiren lider)

Hizmetkar Liderlik (Cevreyi 6nemseyen, insanlar1 yonlendiren, 6rgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
eden, bilgi odakl, diiriist ve insan odakl lider)

Cevik Liderlik (Dinamik ve degisken cevresel kosullarina ayak uydurarak rekabet avantajini
stirdiirmeyi ve varliklar1 korumay1 hedefleyen, ekip iiyeleriyle isbirligi yaparak hizl kararlar alan ve
degisen kosullara uyum saglayan lider)

Tletisim/iliski Odakli Liderlik (Calisanlarin yaraticthigmi artirmak igin is tatmini, motivasyon ve is-
yasam dengesine odaklanan, degisime uyum saglama siirecinde ekip ¢alismasi ve isbirligi igcin olumlu
yonde iligkiler kuran ve iletisim ve iligkileri tesvik eden lider)

Katilimc1 (Demokratik) Liderlik (Yonetim yetkilerini ¢alisanlar1 veya takipgileriyle paylasan, grup
iiyelerini kararlara katilmaya tesvik eden lider)

Otokratik Liderlik (Yonetimde tiim yetkileri elinde tutan, ¢alisanlardan kararlara, talimatlara ve
emirlere tamamen uygun davranilmasini isteyen lider)

Etik Liderlik (Diirtistliik, giivenilirlik, adalet ve etik davranis gibi 6zelliklere sahip, astlarina etigin
Oonemini aktaran, odiilleri ve cezalar1 kullanarak istenen davranisi tesvik eden ve astlari igin etik rol
modelleri olarak hizmet eden lider)

Agiklama(Tercih edilen lider tipinin tercih edilme sebebi):
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Ek-6

XVZ Mobilya Fabrika Miidiirii Is ilan1:

XVZ Mobilya, sektorde uzun yillardir liderlik eden ve kaliteli tiriinleriyle taninan, is etigi
ve miisteri memnuniyetine onem veren bir firma olarak, deneyimli ve dinamik bir Fabrika Miidiirti
arayisindayiz. Eger yiiksek enerjiye sahip, kriz ¢6zme becerilerine sahip, deneyimli bir Fabrika
Miidiirii olarak firmamiza katilmak istiyorsaniz, bagvurunuzu bekliyoruz.

Pozisyon: Fabrika Miidiirii

Sture: Tam zamanh

Yer: Bursa

Nitelikler:

. Mobilya iiretim siire¢leri konusunda en az 10 yil deneyim

. Fabrika yonetimi ve operasyonel siireclerde liderlik tecriibesi

. Ekip yonetimi, motivasyon ve performans degerlendirme konularinda basari

. Maliyet etkinligi ve verimlilik odakli ¢caligsma anlayisi

Is Tanimu:

. Fabrika operasyonlarini yonetmek ve giinliik liretim siireglerini optimize etmek

. Uretim hedeflerini belirlemek, performansi izlemek ve raporlamak

. Ekip tiyelerini yonlendirmek, motive etmek ve egitmek

. Malzeme ve iggiicii planlamasi yaparak verimliligi artirmak

. Kalite standartlarina uygunlugu saglamak ve siirekli iyilestirme c¢aligmalarina
liderlik etmek

. Fabrika i¢indeki tiim departmanlar arasinda etkili iletisim saglamak

. Biitce ve maliyet kontrolil yaparak karlilig1 artirmak

Bagvurularmizi [XVZ M*b*I*a: OSB A**¢ I*I*ri S*n*yi No:X*6/B*R*A] adresine

gonderebilirsiniz. Bagvurular gizli tutulacaktir.
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Ek-7

OZGECMISLER
ERKEK ADAY-1

Ad1 Soyadi: A***t K**A

Egitim:

. Istanbul Teknik Universitesi, Makine Miihendisligi Boliimii, Lisans
. Bogazici Universitesi, Isletme Yiiksek Lisans Programi

Deneyim:

. IRC Mobilya Sirketi, Fabrika Miidiirii (12 y1l)

. DEF Endiistriyel, Uretim Planlama Uzman1 (5 yil)

. GHI Tasarim, Fabrika Operasyonlar1 Koordinatorii (3 yil)

Yetenek ve Beceriler:

. Stratejik fabrika yonetimi ve operasyonel siire¢lerde genis deneyim
. Ekip yonetimi, motivasyon ve performans degerlendirme konularinda basari
. Maliyet etkinligi ve verimlilik odakli ¢alisma anlayist

. Iyi iletisim becerileri ve sorun ¢dzme yetenekleri

ERKEK ADAY-2
Adi Soyadi: H***n A*-F****K

Egitim:

. Sam Universitesi, Isletme Ynetimi Boliimii, Lisans

. INSEAD, Kiiresel Isletme Yiiksek Lisans Programi
Deneyim:

. QRS Mobilya Sirketi, Fabrika Operasyonlart Uzmani (8 y1l)
. TUV Endiistriyel, Uretim Planlama Koordinatérii (5 yil)

. RST Tasarim, Fabrika Operasyonlar1 Miidiir Yardimeisi (3 y1l)
Yetenek ve Beceriler:

. Uretim siirecleri konusunda kapsamli bilgi ve deneyim

. Stratejik yonetim ve isletme stratejilerinde uzmanlik

. Ekip yonetimi ve liderlik yetenekleri

. [letisim becerileri ve ¢ok kiiltiirlii is ortamlarinda deneyim
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Ek-8
KADIN ADAY-1
Ad1 Soyadi: Z****p G***S

Egitim:

. Ankara Universitesi, Endiistri Miihendisligi Béliimii, Lisans

. Harvard Universitesi, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
Deneyim:

. UVW Mobilya Sirketi, Fabrika Operasyonlar1 Miidiirii (10 y1l)

. LMN Endiistriyel, Uretim Planlama Uzmani (6 y1l)

. OPQ Tasarim, Fabrika Operasyonlar1 Koordinatorii (4 yil)
Yetenek ve Beceriler:

. Mobilya iiretim siire¢leri konusunda genis deneyim

. Ekip yonetimi, liderlik, etkili iletisim ve motivasyon konularinda gii¢lii yetenekler
. Maliyet etkinligi ve verimlilik odakli ¢caligsma anlayisi

. Stratejik diisiinme ve problem ¢ézme yetenekleri

KADIN ADAY-2
Ad1 Soyadi: A***| H******A

Egitim:

. Bakii Teknik Universitesi, Endiistri Miihendisligi Béliimii, Lisans

. Azerbaycan Devlet Ekonomi Universitesi, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans
Programi

Deneyim:

. RAN Mobilya Fabrikas1, Uretim Miidiirii (9 y1l)

. ABC Ahsap Isleme Sirketi, Uretim Koordinatérii (6 yil)

. Bakii Endiistriyel Mobilya Fabrikas1, Uretim Planlama Uzmani (4 yil)

Yetenek ve Beceriler:

. Mobilya iiretim siire¢leri konusunda 10 yildan fazla deneyim

. Fabrika yonetimi ve operasyonel siireglerde liderlik tecriibesi

. Ekip yonetimi, motivasyon ve performans degerlendirme konularinda basari

. Biitge ve maliyet kontrolii yaparak karlilig1 artirma konusunda gii¢lii yetenekler
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Ek-9

Liitfen 5. bolimdeki 6zgecmislere gore asagidaki sorulari yanitlayimiz.

1- Gazete haberini okumus oldugunuz mobilya firmasi i¢in hangi aday1 fabrika
miidiirii pozisyonu i¢in tercih ederdiniz? Tercih etme nedeninizi agiklar misiniz?

2- Tercih etmis oldugunuz adayin niteliklerinin, egitim ve i yasamindaki deneyiminin
Fabrika Miidiirliigli pozisyonu i¢in ni¢in uygun oldugunu diisiiniiyorsunuz?

3- Tercih etmis oldugunuz adaym mobilya firmasinin kriz déneminden ¢ikisinda ve
bozulan imajini diizeltmesinde etkili bir lider olacagini neden diisiiniiyorsunuz?

4- Tercih etmis oldugunuz adaya sorunlar1 ¢ézmede, krizden ¢ikista ve mobilya
firmasinin imajinin yeniden diizeltilmesinde diger adaylardan daha fazla giivenmenizin nedenini

acgiklar misiniz?
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Ek-10

Liitfen toplumsal esitsizlikle ve bu esitsizligin is yasamindaki yansimalarindan biri olan
“Cam Ugurum” kavramu ile ilgili sorular yanitlayimiz.

1- Toplumsal cinsiyet esitsizligi kavrami ve toplumsal cinsiyet kliseleri (kadinlik ve
erkeklik rolleri) hakkinda ne diistinliyorsunuz? Toplumsal anlamda ne tiir cinsiyet esitsizlikleri
oldugunu diisiiniiyorsunuz? Size gore toplumsal cinsiyet esitsizligi neden kaynaklanmaktadir?

2- Size gore is yasaminda da cinsiyet esitsizligi var midir? Cevabiniz evet ise is
yasamindaki cinsiyet esitsizlikleri nelerdir ve bunun nedeni ne olabilir? Agiklar misiniz?

3- Size gore is yasaminda “Cam Ugurum” kavrami var midir? Cevabiniz evet ise bu
riskli pozisyonlara kadinlarin atanma nedeninin ne oldugunu diisiiniiyorsunuz? (Cam
Ucurum ‘is yasaminda terfi veya kariyerlerinde yiikselme engellerinden biri olan cam tavani asan
kadinlarin islerin i1yi gittigi siirecte ne yaparlarsa yapsinlar iist diizey yonetici pozisyonlarina
gelemeyeceklerini, islerin kotiiye gittigi riskli durumlarda erkek yoneticilere gore tehlikeli
yoneticilik pozisyonlarina atanmalarini’ agiklayan bir kavramdir.)

4- Mobilya firmasinin yasadigi olumsuzluk durumunda fabrika midirligi
pozisyonuna getirilmeyi ister miydiniz? Sizin bu pozisyona getirilmeniz durumunda psikolojik
durumunuz, i yasaminiz ve 6zel hayatiniz arasindaki dengenin nasil olacagini ve isten ayrilma

niyetinizin ne olacagini diistiniiyorsunuz? Aciklar misiniz?
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