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OZET

Cam Tavan Sendromuna Yol Acan Faktérler ve Cikis Yollarinin Incelenmesi:
Insan Kaynaklar1 Yoneticileri Baglaminda Bir Arastirma

Hilal SEN

Bu ¢alismanin amaci cam tavan sendromunu ortaya c¢ikaran faktorleri tespit etmek ve
cam tavani agma stratejilerine iligskin insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriislerini ortaya
cikarmaktir. Nitel arastirma tasarimi gergevesinde olgu bilim (fenemonoloji) yaklagimi
benimsenmistir.

Tezin ilk boliimiinde literatiirde cam tavan sendromu ile ilgili yapilmis farkh
tanimlardan yola ¢ikarak cam tavan kavraminin ne oldugu, nasil ortaya ¢iktig1 ve benzer
kavramlara deginilmistir. Ayrica konu ile ilgili yurti¢i ve yurtdisi yazinda yapilan
akademik ¢aligsmalar da incelenmistir. Ayn1 bélimde cam tavan sendromuna neden olan
faktorlerin ve sonuglarinin neler oldugu tizerinde durulmustur. Cam tavan sendromunun
yarattigt olumsuz sonuglar tespit edildikten sonra bu engelleri ortadan kaldiracak
stratejiler detayli olarak aktarilmustir. fkinci boliimde ise arastirmanin amaci, yontemi ve
Oonemine deginilerek bulgular degerlendirilmis ve 6nerilerde bulunulmustur.

Arastirma sonuglarina gore cam tavanin daha ¢ok kisinin kendisinden kaynakli bir engel
oldugu, toplumsal faktorlerin etkisi olsa da, en biiyiik etmenin bireysel faktorler oldugu
tespit edilmistir. Ayrica goriisme yapilan IKY nin ¢ogunlugu cam tavanin sadece kadin
caliganlara 6zgili olmadigini tiim ¢alisanlarin karsilastig bir kariyer engeli oldugunu dile
getirmistir. Cam tavan1 agsmada en Onemli strateji ise bireysel anlamda kisisel gelisim,
Orgiitsel anlamda calisanlara esit is ve egitim imkani1 verilmesi olarak tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Kariyer Engelleri, Cinsiyet Ayrimciligi,
Insan Kaynaklar1 Y6neticisi



ABSTRACT

Investigation of the Factors and Departure Paths of Glass Ceiling Syndrome: A
Research in the Context of Human Resources Managers

Hilal SEN

The aim of this study is to identify that factors which uncover the glass ceiling
syndrome and display the views of human resource managers which is related
to overwhelming glass ceiling syndrome. Within the scope of qualitative research
design, an phenomenology (fenomenology) approach has been adopted in this study.

In the first part of the thesis, in the literature, different definitions related to glass roof
syndrome are taken out of the way and what is the concept of glass ceiling, how it
emerged and similar concepts are mentioned. In addition, the academic studies carried
out in the domestic and international summer are also examined. In the same chapter,
the factors leading to the glass roof syndrome and the consequences are discussed. Once
the negative consequences of glass roof syndrome have been identified, the strategies to
remove these obstacles will be detailed. In the second part, findings, methods and
importance of the research were mentioned and the findings were evaluated and
suggestions were made.

According to the results of the research, it is determined that the glass ceiling is an
obstacle caused by itself, and that the biggest factor is the individual factors even
though it is the effect of the social factors. In addition, the majority of the interviewed
human resource managers stated that the glass ceiling is not unique to female
employees, all employees have a career obstacle. The most important strategy in
overcoming glass ceiling is personal development in an individual sense, equal work
and education opportunities to employees in an organizational sense.

Key words: Glass Ceiling Syndrome, Career Obstacles, Gender Discrimination, Human
Resources Manager
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GIRIS

Giliniimiizde c¢alisma hayatinin 6nemi ve gerekliligi beraberinde pek ¢ok sektor
dogurmustur. Cesitli sektorlerde ¢alisan is gorenlerin ortak amaci aslinda iginde en iyi
olmak ve bunun karsiligin1 alarak yasam standartlarini arttirmaktir. Bunun i¢in hemen
hemen her is gorenin bir hedefi, ulasmak istedigi bir amact vardir. Fakat gerek dis
faktorler gerekse is gorenin kendisine koydugu engeller bu hedefe ulagmaktan bireyi
alikoymaktadir. Basaramama korkusu veya kendine olan giivensizlik is gdrenin
onlindeki en biiyiik engeldir. Go6riinmez olarak adlandirilan bu engeller bireyin
kendisine yarattig1 cam tavandir aslinda.

Cam tavan sendromuna neden olan engeller, bu engellerin 6nlenmesine iliskin
uygulanacak stratejilerin tespiti ve kadm-erkek IK yoneticilerinin cam tavana bakis
agilar1 arasindaki farklarin tespiti arastirmamizin temel sorularini olusturmaktadir.

Mevcut aragtirma, insan kaynaklari yoneticilerinin “cam tavan sendromu” ile ilgili
goriiglerini tespit etmeye yonelik hazirlanmis olup, insan kaynaklari yoneticilerinin
konuya iliskin goriislerini degerlendirmeye c¢alismaktadir. Arastirmanin uygulama
kisminda Bilecik ilinde faaliyet gosteren Bilecik Insan Kaynaklari Platformuna iiye 12
insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriisme yapilmistir. Elde edilen veriler, nitel aragtirma
yontemlerinden biri olan yiiz yiize goriisme teknigi ile toplanmustir. lgili yazinda
belirtilen ortlik ve acik bilgiler goz 6niinde bulundurularak konunun degisik boyutlarini
ortaya ¢ikarmak amaglanmis ve bu sebepten otiirii yar1 yapilandirilmis (yari- bigimsel)
miilakat kullanilmistir. Arastirma verileri igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

IK yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda, cam tavana neden olan en &nemli
etkenin bireysel faktorler oldugu, 6zellikle calisanlardaki 6zgliven eksikligi, daha 6nce
yasadiklar1 olumsuz deneyimler nedeniyle kendilerine bir tavan olusturduklari tespit
edilmistir. Ayrica Orgiitsel anlamda calisanlara esit is ve egitim imkanlarinin
verilmemesi ve 6zellikle kadin ¢alisanlara kars1 toplumda var olan 6n yargilarinda cam
tavana neden oldugu arastirmamamizda ulasilan sonuglardandir.

Cam tavanin kisinin kendisinden kaynakli bir engel oldugunu belirten katilimcilar, cam
tavam1 asmada en Onemli stratejinin kisisel gelisim oldugunu belirtmistir. Orgiitsel
anlamda ise ozellikle esitlik¢i yaklasim ve mentor desteginin cam tavani asmada etkili
stratejiler oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirma kapsaminda kadin ve erkek IK yoneticileri ile goriisme yapilarak elde edilen
sonuglar cam tavanin genel bir kariyer engeli oldugu sonucunu ¢ikarmistir. Nitekim
hem erkek, hem de kadin yoneticiler benzer ifadeleri kullanarak kendi kariyerlerinde de
bu engellerle karsilastiklarini dile getirmistir. Bu anlamda goériisme yapilan kadin ve
erkek IK yoneticilerinin cam tavana bakis agilar1 benzer ¢ikmistir. Bakis agilar1 arasinda
anlamli bir farklilik tespit edilememistir.



BIiRINCi BOLUM
CAM TAVAN SENDROMU

1.1. CAM TAVAN TANIMI

Orgiitlerde yonetici pozisyonunda ¢alisanlarin, belirli bir asamadan sonra
kurumlarinda yiikselmelerini engelleyen faktorlerin toplamina "Cam Tavan" ya da
"Cam Tavan Sendromu" ad1 verilmektedir (Ergiil Diiz, 2015: 11). Diger bir tanima gore
ise cam tavan, kadinlarin ve azinlik gruplarinin sirket veya kurum merdivenlerinde

yukar1 dogru ilerlemelerini 6nleyen goriinmez orgiitsel ve algisal engellerdir (Weyer,
2006: 442).

Cam tavan sendromu toplumun her kesimindeki ¢alisanlari igerisine alan bir kavram
olmasina karsin yapilan caligmalar kadin calisanlarin bu sendroma daha ¢ok maruz
kaldig1 tizerinde durmustur. Bu anlamda daha ¢ok konu ile ilgili bu yonde yapilan
tanimlamalar mevcuttur.

Son yirmi yil i¢inde is diinyasinda kadinlarin agirligr giderek artmasina ragmen {ist
diizey yonetici pozisyonlarinda kadinlarin sayisinin istenilen diizeye ulagsmadigi
goriilmektedir. Yapilan arastirmalarda kadmlarin st yOnetim pozisyonlarina
yiikselmelerini engelleyen bir¢ok neden bulunmaktadir. Bu nedenlerden biri son
yillarda arastirmalara sik¢a konu olan “ cam tavan’’ adi verilen engellerdir (Mizrahi,
2010: 150). Cam tavan kavrami genel anlamda kadinlarin kariyer siireglerinde
karsilastiklari, yiikselmelerinde olumsuz etkiye sahip ve goriinmez olarak nitelendirilen
engeller olarak tanimlanmaktadir. Literatiirde cam tavan kavrami ile ilgili ¢esitli
tanimlara ulagilmaktadir. Bu anlamda ilgili literatiir incelendiginde tanimin daha ¢ok
kadin ¢alisanlar {izerinden olusturuldugu tespit edilmistir.

Cam tavan, kadin ¢alisanlarin belli bir kademeye geldikten sonra {ist ya da tepe
yonetime terfilerinin, tam olarak adlandirilamayan sebeplerden ve O6nyargilardan Gtiirii
engellenmesi ve kadinlarin yonetim kadrolarindan uzak tutulmalaridir. Cam tavan,
kadinlarin yetenek ve basarilarinin goz ardi edilerek, isletmede daha iist basamaklara
cikmalarinin, goriinmeyen ve kirilamayan faktorler sebebiyle engellenmesi olarak
aciklanmaktadir (Aydin ve dig, 2007: 313).

Cetin (2011: 63), calismasinda cam tavan kavramini; devlette, sirketlerde, egitim
kurumlarinda veya kar amaci giitmeyen kuruluslarda yiiksek mevkilere gelmeyi
arzulayan ve bunun ig¢in c¢abalayan kadinlarin karsilagtiklar1 engellerdir seklinde
tamimlamigtir. Burada cam tavan terimi ile karsilasilan sorunlarin belirsizligi ifade
edilmistir. Cam tavan, bir kadin yonetici olarak belirli bir noktaya yiikseldikten sonra

onemli bir terfiyi alamamak durumu seklinde de agiklanmaktadir (Oriicii ve dig, 2007:
118).



Akdol ( 2009: 50) cam tavanin bir bireyin st yonetime ulasmada yetersizligine
dayanan basit bir engel olmadigin1 savunmustur. Aksine bu kavramin kadinlarin bir
grup olarak, “kadin olduklar1 i¢in” {ist yonetime ulagmadan alikoyan engeller olarak
ifade etmistir. Yikselmek istediginde kendini onii kesilmis bulan her seviyedeki kadin
yonetici i¢in, cam tavan kavrami kullanilabilmektedir. Nitelikli kadinlarin
organizasyonlarda ilerlemelerinin ve tiim potansiyellerine ulagmalarinin Oniine suni
engeller konulmasini bu kavramin yaratilmasina neden olarak belirtmistir.

Bir diger tanima gore; cam tavan, ¢alisma hayatindaki kadinlar1 {ist makamlarda
yonetici pozisyonundan uzaklastiran gériinmez bir engeldir. Cam tavan, kadinlarin terfi
durumlarinda karsilastiklar1 engeller sonucunda olusmaktadir (Oziinlii, 2013: 43). Cam
tavan, bir kadinin yonetici olarak belirli bir noktaya kadar yiikseldikten sonra 6nemli bir
terfi bekledigi anda istedigi terfii alamamasidir olarak agiklanmaktadir (Cetin ve Atan,
2012: 125).

Cam tavan kavraminin tamamen cinsiyetci bir yaklasim oldugunu belirten bir diger
tanima gore ise; calisma hayatindaki kadinlarin nitelikli personel olmalarina ragmen,
egitim durumlar1 ve fiziksel goriiniimii gibi 6zelliklerinden dolay1 degil, is hayatinda
sadece cinsiyete dayali bir engel olusturmaktadir. Kadinlarin karsilastigi bu engeller is
performansin1  azaltmakta veya st kademelerde gorev alma olanaksizligini
kabullenmelerine sebep olarak bir anlamda 6grenilmis caresizlik ortaya cikmaktadir

(Diindar, 2013: 293-294).

Cam tavan kavrami kurumlarda istihdam edilen kadin ve erkek arasindaki esitsizligi
analiz etmek i¢in kullanilan etkili bir metot olup kadin c¢alisanlarin bekledikleri terfileri
karsilagtiklar1 engellerden dolayr alamamasidir olarak aciklanabilir (Biiyiikyaprak,
2015: 2). Cam tavan, orgiitlerin kadin caliganlari i¢in bulunan gayri-resmi bir terfi
smirm1  ifade edebilmektedir. Kadmlarin terfi ettirilmeyislerinin, Orgiitten ve
kendilerinden kaynaklanan sebepleri oldugu diisiiniilmektedir. (Eroglu Toroman, 2011:
20).

Calisma hayatinda cinsiyet ayrimciliginin bir boyutu olan cam tavan kavrami,
kadinlarin mesleki basarilarina ve yeteneklerine bakmaksizin, {ist yonetim kademelerine
terfi etmesi yoniinde var olan belirsiz ancak asilmasi gii¢ engeller olarak
tanimlanmaktadir (Ayranci ve Giirbiiz, 2012: 128).

Diger bir tanima gore cam tavan, orgiitlerde tepe yonetim pozisyonu i¢in kadinlara
konulan keyfi bir engel olarak tanimlanmaktadir. Bu kavramla is yasaminda iist
diizeylere tirmanan kadinlarin tepe noktalarda engelle karsilastiklari ve “tavana”
vurduklar1 anlatilmaya calisilmaktadir (Aytag, 2001: 42). Bir baska tanima gore, kadini
iist yonetim kademelerinden dislama girisimleri, isyerinde cam tavan oldugunun
kanitidir. Cam tavan, sadece kadin olduklari i¢in kadinlar iist yonetim kademelerinden
uzak tutmaya yonelik, goriinmeyen engellerin tamamidir (Yogun Ergen 2008: 20).



Yukarida belirtilen cam tavan kavramia iligkin tanimlara bakildiginda benzer
ifadeler kullanildig1 goriilmektedir. Tanimlarin genel 6zelliklerine baktigimizda cam
tavan kavrami i¢in;

e Kadin ¢alisanlarin kariyerlerini sinirlandirici bir etkiye sahiptir,

e Genellikle goriinmez olarak ifade edilen ve asilmast zor olan engelleri
ifade eder,

e Kavramin temelinde 6n yargi ve cinsiyet¢i yaklagim bulunmaktadir,

e Sektor veya kisisel ozelliklere bakilmaksizin kadinin kadin olmasindan
dolay1 olusan bir kavramdir, denilebilir.

1.2. CAM TAVAN KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi

fgili literatiirde yer alan tanimlar incelendiginde cam tavan kavrammin genellikle
kadin c¢alisanlara yonelik olarak kullanildigi agik¢a goriilmektedir. Bu anlamda
kavramin dogusu aslinda kadin calisanlarin is hayatina katilimiyla birlikte ortaya
c¢ikmistir. Akademik anlamda kullanim siirecine bakmadan 6nce cam tavan kavrami ilk
olarak hayvanlar iizerinde yapilan deneylerle somut bir kavram halini almistir. Konu ile
ilgili yapilan pire deneyi bu kavrami en iyi agiklayan ¢alismalardan biri olmustur. Bu
deney asagida ki gibi agiklanabilir.

Bilim adamlan farkli yiikseklikte ziplayabildiklerini gordiikleri pirelerin bir kacini
toplayip 30 cm. yiiksekligindeki cam fanusun icine koyarlar. Fanusun altina koyduklari
metal zemin 1sitilir. Sicaktan rahatsiz olan pireler ziplayarak kagmaya caligirlar ama
baslarin1 tavandaki cama carparak diiserler. Zemin de sicak oldugundan tekrar ziplarlar,
tekrar baslarin1 cama vururlar. Pireler camin ne oldugunu bilmediklerinden, kendilerini
neyin engelledigini anlamakta zorluk ¢ekerler. Defalarca kafalarin1 cama vuran pireler
sonunda o zeminde 30 santimden fazla ziplayamamay1 6grenirler. Artik hepsinin 30 cm.
zipladig1 goriiliince deneyin ikinci sathasina gegilir ve tavandaki cam kaldirilir ve zemin
tekrar 1sitilir. Bu asamada biitiin pirelerin esit ylikseklikte, 30 cm. zipladiklar1 goriiliir.
Uzerlerinde cam engeli yoktur, daha yiiksege ziplama imkanlar1 vardir ama buna hig
cesaret edemezler. Kafalarin1 cama vura vura 6grendikleri bu sinirlayici hayat dersine
sadik halde yasarlar. Pirelerin isterlerse kagma imkanlar1 vardir ama kacamazlar. Clinkii
engel artik zihinlerindedir. Onlar1t smirlayan dis engel (cam) kalkmistir ama
kafalarindaki i¢ engel yani 30 santimden fazla ziplanamaz inanc1 varligin
stirdirmektedir. Bu deney canlilarin neyi bagaramayacaklarimi nasil 6grendiklerini
gostermektedir. Bu pirelerin yasadiklarina “cam tavan sendromu” denir (Sekman, 2005:
5). Nitekim is diinyasinda da bireylerin gelebilecegine inandig1 en iist nokta onun cam
tavanidir.

Benzer bir deneyi ABD’li iinlii psikolog Martin Seligman 1975 yilinda kapana
kisilmig insanlarin durumuna 151k tutmak icin kopekler tizerinde uygulamistir. Seligman,



bir grup kopegi kafeslerin icine hapsedip sik sik sok uygulamistir. Bu duruma once
direnip miicadele eden kdopekler, bir siire sonra kendilerini ¢aresizligin kucagina
birakmiglardir. Daha sonra kafeslerin kapilar1 agilmis ve kdpeklerin kagabilecegi imkan
saglanmistir ancak, kopeklerin %651 kagmay1 bir kez daha denememis, yere uzanip
umutsuzca sizlanmayi tercih etmislerdir. Seligman, benzer davraniglarin insanlarda da
yasandigini1 belirlemistir. Bireylerin siirekli online konan engeller zamanla onlarin
miicadele etme istegini kirmis ve onlara 6grenilmis garesizligi 6gretmistir (Korkmaz,
2014:9).

Akademik anlamda cam tavan sendromu 1970’ li yillarda ABD de ortaya ¢ikan bir
kavram olarak kabul edilmektedir. 1970’li yillardan itibaren kadinlarin egitim
seviyelerinde ve is hayatina katilim oranlarinda artis gézlemlenmistir. Bu artis ile
birlikte; kadinin i hayatinda olup olmamasi gerektigi tartismasi, kadinin yonetici olup
olamayacag tartismasina dogru kaymaya baglamistir. Nitekim 1980°’li yillara girerken,
kadinlarin is diinyasinda karsilagtiklar1 farkli bir sorun belirtilerini gostermeye
baslamistir. Kadinlar is diinyasina girmis ve orta diizey yoneticilie kadar
yiikselebilmeyi basarmislardir fakat {ist diizeye gececekleri seviyede bir engel vardir.
Gorlinmeyen, tanimlanamayan ve Orgiit politikalarinda resmi olarak yer almayan,
yetkinlikleriyle, kapasiteleriyle ilgili olmayan bir engel iist diizey yoOnetici
pozisyonlarina ge¢gmelerine izin vermemektedir (Unal, 2015: 13).

Cam tavan kavramimnin ortaya c¢ikist ve ilk kullamldigi yerler ilgili literatiir
incelenerek Tablo 1’de detayl olarak gosterilmistir.

Tablo 1: Cam Tavan Kavrami’nin Kullanimi

1977 R. Moss Kenter “’Sirketlerdeki Erkekler ve Kadinlar’” kitab1

1979 | Katherine Lawrence | Basin  Ozgiirliigii ~ Igin  Kadin  Enstitiisii
Marianne Schreiber Konferansi'nda

1984 Gay Bryant Adweek Dergisi’deki roportaji

1986 | Carol Hymowitz ve | Wall-Street- Journalda yaymlanan ‘’Is Yasaminda
Timothy Schellhardt Kadin’’ makalesi

1981 Uluslararas1 Cam Cavan
Federasyonu ABD Calisma Bakanligi’nin yayinladigi rapor

Kaynak: Yazarin kendisi tarafindan derlenmistir.

Rosebeth Moss Kanter’in 1977 yilinda yayimlanan ‘’Sirketlerdeki Erkekler ve
Kadmnlar’> adli kitabi, kavramin ortaya c¢ikisinda onemli rol {stlenmistir. Yazar
kitabinda isyerinde yasanan cinsiyete dayali deneyimleri kavramimi agikca One
cikarmigtir. Bu tarihten itibaren kadinlarin orgiitlerde {ist kademelere gelememelerinin
nedeni olarak goriilen ayrimcilik bigimleri ve cam tavan kavrami popiiler bir aragtirma
konusu olmaya baslamistir (Giiner, 2011: 59).




Cam tavan kavrami ilk olarak Temmuz 1979 yilinda Ulusal Basin Kuliibii'nde
yazdirma ortami diginda tanitmistir. Hewlett-Packard’in iki kadin yoneticisi Katherine
Lawrence ve Marianne Schreiber tarafindan kullanildigi genel kabul gormektedir.
Katherine Lawrence tarafindan yonetilen Basin Ozgiirliigii Icin Kadin Enstitiisii
Konferansi'nda Lawrence ve Schreiber, bu metaforu, kadinlarin kariyer siirecini
betimlerken kullanmislardir. ( Unal, 2015: 14).

Cam tavan kavrami, 1984 yilinda Gay Bryant’in Adweek dergisinde yayinlanan
“’Calisan Kadinlar’> makalesinde kullanilmistir (Giiner, 2011: 59). Kavramin popiiler
bir hale gelerek literatiire girmesi 1986 yilinda olmustur denebilir. 1986 yilinda Carol
Hymowitz ve Timothy Schellhardt tarafindan The Wall Street Journal’da yayimnlan *’Is
Yasaminda Kadin’’ adli makalede, kadinlarin basarilarina ragmen is diinyasinda yiiksek
diizeylere ulagsmalarini engelleyen kadin ve yoneticilik arasindaki goriinmez ve asilamaz
bariyer olarak tanimlanmistir (Longo ve Strachley, 2008: 88).

1991 yilina gelindiginde ise cam tavan ¢ok iyi bilinen ve tartisilan bir kavram haline
gelmistir. Bu tarihte ABD Calisma Bakanligi, “’nitelikli bireylerin orgiitiin yonetim
pozisyonlarina yiikselmesini Onleyen orgiitsel 6n yargi ve tutumlara dayali yapay
engeller’” tanimiyla cam tavanin varligini kabul etmistir (Barretto vd., 2009: 3) Ayni1 yil
1991 yilinda Bush ve ekibi tarafindan 21 {iyesi ile Uluslararas1 Cam Tavan Federasyonu
(The Federal Glass Ceiling Commission), kurulmustur. Komisyonun gorevi kadinlarin
ve azmliklarin ylikselmesini engelleyen bariyerleri tespit etmek ve ayni zamanda
insanlarin 6zel sektorde yonetim pozisyonlarina yiikselmesine yardim eden basarili
programlar kesfetmekti. Komisyon tarafindan bu amagla bilinen problem incelenmis,
kamuya acik oturumlar, roportajlar ve anketlerde dahil olmak iizere konu ile ilgili
kapsamli bir arastirma yapilmistir (Oztiirk, 2011:30).

Gilinlimiizde hala popiilerligini koruyan cam tavan kavramu ile ilgili ¢aligsmalar
devam etmektedir. Goriinmez olarak adlandirilan engellerin saptanmasi, ¢6ziim yollari
bulunarak bu engellerin ortadan kaldirilmas1 ¢alismalarin  ortak amacini
olusturmaktadir. Nitekim sinirlandirilan veya kendine sinir koyan calisanin verimlilik
diizeyi diisiik olmaktadir. Sadece kadin calisanlar icin degil sektdr ve cinsiyet ayrimi
yapilmaksizin cam tavan sendromunun varligi gozle goriiliir bir sorun halini almistir.
Bu nedenle konuyu derinlemesine incelemek gerekmektedir.

1.3.CAM TAVAN SENDROMUNA BENZER KAVRAMLAR

Ozellikle 20. yy dan sonra kadinlarin is yasaminda aktif hale gelmesi ile dogan cam
tavan kavramu ilerleyen siireclerde sadece kadin ¢alisanlara 6zgii bir kavram olmaktan
Oteye gitmistir. Bu durum beraberinde cam tavana benzer yeni kavramlar dogurmustur.
Bu kavramlara kisaca bakacak olursak (Giil, Oktay, 2009: 426-427);



e Ters cam tavan: Kadin agirlikli sektorlerde erkeklerin kariyer yapmasini
ifade etmektedir. Ornegin saglik veya egitim sektorii kadin agirlikli calisan
sektorlerdir.

e Bambu tavan: Dogu Asyalilarin yiikselmesine karsi engelleri anlatir.
Gerekee ise liderlik potansiyellerinin olmadigi veya iletisim yeteneklerinin
yetersiz oldugudur.

e Beton tavan: Beyaz kadinlar cam tavana maruz kalirken, azinliklara mensup
kadinlar daha sert engellerle karsilasmaktadir. Irk¢1 yaklasimin s6z konusu
oldugu engelleri ifade etmektedir.

e 1dkinci cam tavan: Ik engel asilsa da ikinci bir engelle karsilasildig
anlamin1 tagimaktadir. Goriinmez olarak adlandirilan engellerin birbirini
takip etmesi ve asilan bir engelden sonra yeni bir engelin ortaya ¢ikmasi
durumudur.

e Cam dolap: Escinsellerin bazi islerden veya sektorlerden uzak tutulmasi
anlaminda kullanilmaktadir. Medya sektorii bu engele Ornek teskil
etmektedir.

e Cam merdiven: Kadm agirlikli sektorlerde erkeklerin hizla ilerlemesini
anlatir. Ters cam tavan kavrami ile benzerlik gostermektedir.

e Cam labirent: Gii¢ sarf ederek cikis yolunu bulmaktir. Is hayatindaki
engellerin cetrefilligini anlatir.

e Yapiskan zemin: Kamu kurumlarinda alt kademelerde calisan kadinlar,
genelde terfi olmaz ve yerlerinde kalirlar. Buna bagli olarak iicretleri de
genelde diistiktiir.

e Yapiskan merdiven: Sirket merdivenlerinde yiikselme c¢abasini ve
zorlugunu ifade eder.

Cam tavana benzer yukaridaki kavramlarin disinda ozellikle kadin calisanlara
yonelik olarak literatiirde sik¢a kullanilan, cam duvarlar ve cam ugurum kavramlar1 da
calisanlarin kariyerlerinde engellere neden olmaktadir.

1.3.1. Cam Duvarlar (Glass Walls)

Cam duvar kavrami kadinlarin st diizey yonetici olmalar1 yolunda yatay (yana
dogru) hareketi kisitlayan ve belirli tiir faaliyet/sektor alanlarinda kadini tutan (yatay
tabakalagma) goriinmez bir engeli ifade etmektedir (Sabharwal, 2013: 399).

Cam duvar metaforu, kadinlarin belirli islerde veya boliimlerde gorev almalarini
engelleyen ya da smurlandiran mesleki ayrimlari tanimlamaktadir (Miller vd. 1999:
218). Bu goriilmeyen cam duvarlar kadinlarin 6rgiit igindeki belirli tipteki boliimlerin
islerini yapmalarina veya belirli mesleki kategoriler i¢inde kalmalarma neden



olmaktadir. Bu bdliimler veya isler, ¢alisanlar tarafindan ¢ok daha az tercihedilir
niteliktedir (Sneed, 2004: 110).

Cam duvarlarin olusumunda kadin yoneticilerin bulunduklari kariyer yollart da
etkilidir. Kadinlar genellikle yonetim kademelerinin alt seviyelerinde yer almaktadirlar.
Ozellikle {ist ydnetime giden hat ydnetim kademeleri yerine, insan kaynaklari ve
yoneticiligi gibi “’stratejik Onemi olmayan’® olarak kabul edilen boliimlere
yerlestirilmektedirler (Wirth, 2001: 25).

Cam duvarlar, orgiit kiiltiirii degisiminin oniinde engeller yarattiginda ve belirli
bir bolimdeki isleri yerine getirmek igin gerekli olan beceriler bagka bir boliimde
degerli olmadiginda, orgiit i¢cindeki varligin1 devam ettirmektedir (Miler vd., 1999:218)

Kisacasi kadimnlarin yana dogru ilerleyerek orglitsel piramitte yukariya dogru
giden merkezi yollarin anahtari olarak kabul edilen (iiriin gelistirme veya finans gibi) ve
stratejik 6nemi olan boliimlerde gorev almalar1 olduk¢a zordur. Ciinkii bu boliimler cam
duvarlarla kapatilmaktadir.

1.3.2.Cam Uc¢urum (Glass CIliff)

Cam ugurum kavrami, goriinmeyen bir engel olan “cam tavani” agan kadinlarin
aslinda farkli bir kariyer engeli ile karsilasmalarini ifade etmektedir. Bu anlamda
kadinlarin ist diizey yoneticilik pozisyonlarma ancak sirketin kriz veya olumsuz
performans doneminde atandiklart belirtilmektedir. Kisacasi cam ugurum kavrami
“yonetici disiin erkek diisiin” basmakalibinin yerine “kriz diisiin kadin diisiin”
anlayigini ifade etmektedir ( Yildiz, vd. 2016 :1119).

Cam ucurum kavramu ilk defa Ryan ve Haslam (2005) tarafindan kullanilmis ve
cinsiyet ayrimciliginin cam tavandan sonra ikinci formu olarak nitelendirilmistir.
Kavram, kadin yoneticilerin sirketin i¢inde bulundugu olumsuz performans kosullarinda
st diizey yoneticilige getirilip, sirketin basarisizligindan sonra “kadindan zaten yonetici
olmaz” ciimlesini sarf edebilmek i¢in erkek yoneticiler tarafindan gelistirilmistir. Buna
gore cam ugurum, kadinlarin bir iste yiiksek bir risk bulundugunda {ist diizey yoneticilik
pozisyonuna getirilmesidir. Diger yandan cam ucurum sadece kadimnlarin st
pozisyonlara yiikselmesini ifade etmemektedir. Ayn1 zamanda azinliklarin {ist diizey
yoneticilige gelememesini de kapsamaktadir (Kulich vd., 2014: 85).

Kriz ve basarisizlik durumlarinda iist diizey pozisyonlara getirilen kadinlar, bu
durumda psikolojik bir baski ile karst karsiya kalabilmekte ve iyi birer yonetici
olmadiklar1  diigiiniilerek  Orgiitin ~ olumsuz ~ durumundan  sorumlu  tutulup
elestirilebilmektedirler (Wilson-Kovacs vd., 2006: 676). Bu elestiriler kadin yoneticinin
basarisiz bir tutum sergiledigine bu yiizden yonetici pozisyonunda daha fazla
durmamasi gerektiginin dile getirilmesine neden olacaktir. Kadin yonetici boylece eski



alt kademe pozisyonuna geri génderilebilmektedir. Orgiit i¢inde yine cam tavana benzer
bir gériinmez engel ortaya ¢iktig1 goriilebilmektedir. Bu itibarla, kriz donemlerinde ve
durumu 1iyi olmayan sirketlere atanan kadin, sirketin kotii durumdan dolay: adaletsiz bir
sekilde elestirilecek, azarlanacak, kinanacak ve sonugta toplumun goéziinde “en iyi
yoneticinin erkek yoneticiler oldugu” imaji1 yaratilarak, yoneticilerin psikolojilerinin
bozulmasina ve kadin yonetici sayisinin azalmasina neden olunacaktir (McDonald,
2011: 24).

Cam ugurum kavraminin énemi, uzun yillardir var olan cam tavan kavraminin
asilmasindan yola ¢ikilarak gelistirilen bir kavram olmasidir. Birbiri ile iligkilendirilen
bu kavram aslinda kadinlara 6zgli bir sirket engelidir ya da oOrgiitteki imkanlara
ulasmay1 engelleyen, yiliksek pozisyonlara kadin yoéneticilerin ulagmasinda sorun
cikartan, kadin yoneticilerin cam tavani kirsalar dahi ilerlemelerini engelleyen gayri
resmi bir durumu agiklamaktadir (Elmuti vd., 2009: 169). Yine bu goriise gore kadinlar,
basarisiz olma pahasina, muhtemelen zayif bir oOrgiitsel performans durumunda
erkeklerden daha fazla tercih edileceklerdir (Cook ve Glass, 2013: 169). Eger sirketler
riskli ve daha kotii kosullar siirdiiriiyorsa, biiyiik bir olasilikla kadin yoneticiler bir
giinah kegisi olarak kullanilacak (Haslam ve Ryan, 2008: 531) ve bdylece ikinci dalga
feminist kuramlarin dile getirdigi negatif basmakaliplar siirdiiriilecektir.

Kadinlarin  ugurumdan diisme olasiligi, “politika olusturma kararlarini
etkilediklerinde, gili¢clendirme algiladiklarinda, 6rgiitsel adaleti tecriibe edindiklerinde ve
15- yasam dengesinden tatmin durumunda” daha azalmaktadir (Sabharwal, 2013: 400).
Kadin ¢alisanlar bu ugurumlar firsata ¢evirerek daha basarili olabilirler.

1.4. LITERATURDE CAM TAVAN CALISMALARI

Giintimiizde calisanlarin 6niindeki en biyiik engellerden biri olarak goriilen cam
tavan kavrami son yillarda iizerinde sik¢a calisilan bir konu haline gelmistir. Ozellikle
yurt disinda yapilan akademik ¢alismalar kavramin isletmeler i¢inde ne kadar 6nemli ve
asilmas1 gereken bir sorun oldugunu acgik¢a ortaya koymaktadir.

Konu ile ilgili yapilan calismalar asagida yurt disi ve Tirkiye’deki c¢aligmalar
seklinde iki baslik altinda irdelenecektir. Yapilan ¢alismalar ve bulgularinin cam tavani
destekleyip desteklemedigi, arastirmalarin amag¢ ve sonug¢ boliimleri de bu basliklar
altinda detayl1 olarak analiz edilecektir.

1.3.1. Cam Tavana lliskin Yurt Disinda Yapilan Cahsmalar

Lockwood (2004) yilinda yapmis oldugu g¢alismasinda, cinsiyet ayrimciliginin
bir is yerinde var olup olmadiginin nasil tespit edilebilecegini saptamaya ¢aligmistir. Bu



amagla yaptig1 calismada kadin ver erkek calisanlar arasinda iicret farkliliklarinin cam
tavanin en belirgin kaniti oldugunu savunmustur. Ayni sektér ve pozisyonda calisan
kadin ve erkek calisanlar arasindaki ticret farkliklar1 cinsiyet ayrimeiligl ve cam tavanin
gostergesi sonucunu dogurmustur .

Kadin ¢aliganlarin cam tavan engeli ile karsilagtiginin tespitine yonelik yapilan
bir diger calisma da Soloman’a (2000) ait “Kadin Girisimciler: Isletmeler Neden Kadin
Yetenekleri Kaybeder ve Bu Konuda Ne Yapmalar1 Gerekir?’ adli rapordur. Bu
raporda; kadinlarin yardimlarinin kabul edilmedigi ve deger verilmedigi, ciddiye
alinmadiklari, izole edildikleri, gayri resmi iletisim aglarinin disinda birakildiklar ya da
sunulan egitim firsatlarindan yararlanmalarinin engellenmesi gibi c¢esitli durumlar
sonucunda ‘cam tavan’in olustugu yoniinde goriis bildirmislerdir. Calismaya katilan
kadinlarin birgogu, calistiklar1 orgiitlerde ¢ok da misafirperver karsilanmadiklarini
belirtmisglerdir.

ABD, Avustralya ve Isve¢’i kapsayan ii¢ iilkede yapilan diger bir ¢alismada,
cam tavan sendromu, calisma yasamindaki hiyerarsik diizen ve otorite agisindan
incelenmistir. Calisma sonucunda cam tavanin bu kistaslar dahilinde erkeklere gore
kadinlarda, daha yiiksek oranda yasandigi tespit edilmistir. Hiyerarsi diizeyleri arasinda,
cinsiyete dayali ayrimciligin, kariyer yiikseldik¢e daha ¢ok arttigi da arastirmanin bir
diger sonucunu teskil etmistir. Ayrica ¢alismada, bu sendromun Amerika’da daha zayif,
Isvec ve Avustralya’da ise daha fazla yasandig: belirlenmistir (Baxter ve Wright, 2000).

Cam tavan konusunda yapilan bazi arastirmalar, degisik sektorlerde kadinin
yonetici pozisyonuna getirilmelerinde yasadiklar1 giiclikkler tizerinde durmustur.
Ornegin; Jackson (2001), orta kademe kadm yoneticilerin cam tavan algilamalar
konusunda yaptig1 arastirmada orgiitlerdeki kariyer engellerini, bu engelleri kaldirmada
iistlendikleri insiyatifleri ve kariyer gelisimlerinde kendilerine sunulan firsatlar
incelemistir. Mattis (2004) ise, kadin girisimcilerle ilgili Amerika’da yapmis oldugu
arastirmada, kadinlarin hangi nedenlerden dolay1 ¢alistiklar isletmelerden ayrilip kendi
isletmelerini  kurmay1 tercih ettikleri {izerinde durmustur. Arastirma sonucunda,
kadinlarin 1/3’iiniin bu karar1 almalarinda etken olan faktoriin, kariyer gelisimleri
acisindan olumsuz olarak algiladiklart cesitli durumlarla karsilasmalar1 oldugu tespit
edilmistir..

Konuya iliskin yapilan bir diger ¢alismada ise Morrison vd. (1993), kadin
calisanlarin is yagsamindaki zirveye giden yolda bulunan engellerden, nasil basarili olup,
nasil dibe vurduklarindan, ¢ok caligmanin ve zekice calismanin yeterli olmadigindan
bahsetmisler ve kadin en yliksege ¢ikabilir mi sorusuna cevap aramislardir. Amerika’da
is sahibi kadinlarin onlerine ¢ikan zorluklar ve firsatlarla ilgili yapilan bir arastirmada
ise; 129 kadin girisimci iizerinde sistematik anketler ile odak grup goriismeleri yapilarak
kisisel deneyimlerin aktarilmast neticesinde bir takim genellemeler yapilmistir.
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Arastirma sonucunda ¢ok zor sartlarla karsilasilsa dahi kadinlarin bir sekilde basarili
olduklar1 goriilmiistiir.

Diinya c¢apindaki sirketlerin yonetim Kkademelerinde cam tavan olarak
adlandirilan goriinmeyen engellerin oldugu arastirmalarla kanitlanmakta, 6zellikle is
diinyasinda iist diizey kadinlarda global bir engel olarak géze carpmaktadir. Birlesmis
Milletlerin 1995 yili verilerine gére, ABD’de 1984 yilinda % 44, 1991 yilinda on bir
milyon, diinya ¢apinda ise sadece yaklagitk % 2 ist diizey kadin yonetici oldugu
aciklanmistir (Madichie, 2009).

2009 ve 2010 yillarinda konu ile ilgili yayinlanan gesitli raporlar {ist yonetici
olarak ayni statiide gérev alan kadinlarin maaslarinin erkeklere gére daha az oldugunu
gostermistir. Yani kadinlar erkeklerle ayn1 kademelere yiikselse bile daha diisiik maas
almaktadirlar. Yonetici kadinlara tiim diinyada cam tavan ¢ok saydam bir sekilde
hissettirilmektedir ve kadinlar organizasyonel odiilleri de (promosyon ve para gibi)
erkeklere gore ¢ok daha diisiik almaktadirlar. Powell ve Butterfield (2002), elli bir tane
iist diizey promosyon karari incelemis ve ABD’de federal hiikiimetin on iki y1l boyunca
iist diizey yoneticilik yapan kadinlara erkeklerden daha az promosyon ve para odiilleri
verdiklerini tespit etmistir.

2011 yilinda Grant Thorntan International Business raporuna gore diinyada
kadinlar iist diizey yoneticilik pozisyonlarmin % 20’sini ellerinde tutmakta 2009’dan
2011°e kadar %?24’lik bir azalma meydan geldigi goriilmektedir. Ayrica kadin iist
diizey yonetici olmayan isletme sayis1 2009°da % 35 iken 2011°de % 38’e ¢ikmistir. G-
7 ilkelerindeki kadinlarin sadece %16°s1 list diizey pozisyonlarda calisirken Asya
Pasifik iilkelerinde bu oran % 27’dir. Hong Hong ve Tayland’ta bu oran daha da
yiikselmektedir. Diinyada sirketlerin % 8’inde bayan CEO’lar, Amerika’da ise Fortune
500 sirketlerinde % 3,6’sinda kadin CEO’lar gorev almaktadir. Bunun aksine Asya
ekonomilerinde Tayland Kadin CEO oran1 % 30, Cinde % 19, Tayvan’da ise % 18’dir
(Williams, 2012).

1.4.2. Cam Tavana lliskin Tiirkiye’de Yapilan Calismalar

Cam tavan kavrami tanimlandig: tarihten itibaren goriinmez olarak nitelendirilen
bu engeller calisanlarin &niindeki en biiyiik smirlandirma olarak goriilmektedir. Tlgili
literatiir incelendiginde yapilan calismalarda cam tavan sendromunun daha c¢ok kadin
calisanlara yonelik olarak incelendigi tespit edilmistir. Bu durum beraberinde yapilan
calismalarin genel anlamda ortak bir amag iizerinde odaklandigini gostermektedir.
Nitekim iilkemizde yapilan ¢aligmalarin ortak amaci kadinlarin yiikselmesi ve yonetici
pozisyonuna gelmesinde engel teskil edilen cam tavan sendromunun nedenlerini tespit
etmek iizerine odaklanmistir. Konuya iliskin yapilan ¢alismalarin bu nedenle kadinlarin
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yogun olarak yer aldig1 bankacilik, egitim, turizm gibi sektorlerde daha ¢ok yapildigi
goriilmektedir.

Akcamete (2004), yapmis oldugu c¢alismasinda, bankacilik sektoriindeki ilk
kademe yonetici kadin ve erkeklerin, ¢aligan kadinlar ve kadinlarin iist diizey yonetici
olmalar1 konusundaki tutumlarini belirlemeyi, erkek ve kadinlarin demografik
Ozelliklerine iliskin bazi1 degiskenlerin kadinlarin iist diizey yonetici olmalari
konusundaki tutumlariyla iligkisini ortaya koymayi amaglamistir. Bu calismada
bankacilik sektoriinde cam tavanin varligina iliskin bir bulgu elde edilememistir. Ayrica
bankacilik sektoriinde calisan erkeklerin, kadinlara gore kadinlarin iist diizey yonetici
olmalarina daha olumlu yaklastig1 tespit edilmistir. Diger yandan kadin ve erkek
calisanlarin tutum puanlan ile bu calisma kapsamina alinan demografik o6zellikler
arasinda da bir iligki bulunamamustir.

Ayni sektorde yapilan bir diger calismada ise Karaca (2007), bankacilik
sektoriinde cam tavanin var olup olmadigini belirlemek ve ardindan kadinlarin iist
yonetsel pozisyonlara yiikselmelerine engel olan cam tavan bilesenlerinin neler
oldugunu tespit etmeyi amaglamistir. Bu amagla kadin ve erkek banka yoneticilerinin,
kadin ¢alisanlar ve kadin yoneticilere iliskin tutumlar1 arasinda bir fark olup olmadigi
da incelenmistir. Aragtirma sonucunda, kadin ve erkek yoneticilerin tutumlar1 arasinda
anlamli bir farklilik oldugu ve kadinlarin erkeklerden daha olumlu tutumlara sahip
olduklar1 belirlenmistir. Demografik degiskenlerin tutumlar {izerindeki etkisi de
arastirma kapsaminda incelenmis ancak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Bankacilik sektoriinde Karcioglu ve Leblebici (2014), tarafindan yapilan
calisma, kadin yoneticilerde kariyer engelleri ve cam tavan sendromu arasindaki iliskiyi
belirlemeyi amaclamistir. Arastirma sonunda kadin yoneticilerin kariyerlerinde
ilerleyememe nedenleri olarak kadinlarin ¢oklu rol iistlenmesi, kadinlarin kisisel tercih
ve algilar, orgiit kiiltiirti, 6rglit politikalari, mentor eksikligi, bicimsel olmayan iletisim
aglarina katilamama ve mesleki ayrim yapilmasi konularia dikkat ¢ekilmektedir.

Kadin ¢alisanlarin yogun oldugu turizm sektoriinde de cam tavanin varlig ile
ilgili tilkemizde pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu anlamda Sezen (2008) tarafindan,
turizm sektoriinde cam tavan sendromunun boyutlarinin ve nedenlerinin tespit
edilebilmesi i¢in, Istanbul Ilinde faaliyet gdsteren dort ve bes yildizh otel isletmelerinde
bir arastirma yapilmistir. Buna gore, otel isletmelerinde ¢alisan kadinlarin bir cam tavan
engeli ile kars1 karsiya olduklar tespit edilmistir. Ayrica ¢aligma sonucunda edinilen
bilgilere gore, calisanlarin biiyiik kisminin kariyer gelisimleri icin “aile ve sosyal
hayatlarindan” fedakarlik ettikleri diislincesine sahip olduklar1 saptanmistir.

Anafarta, Sarvan ve Yapict (2008), yapmis olduklari ¢alismada konaklama
isletmelerindeki kadin yoneticilerin kariyer engelleri ve cam tavanin varligina iliskin
algilamalarin1 incelemeyi amaglamaktadir. Bulgular, konaklama igletmelerindeki kadin
yoneticilerin cam tavanin varligini tim soguklugu ile hissettiklerini ortaya koymustur.
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Arastirmanin diger bir bulgusu ise, kadin yoneticilerin biiyiik dl¢iide, is ve aile rolleri
arasinda miicadele etmek zorunda kalmalar1 ve bir rehbere sahip olmamalar1 durumunda
cam tavani daha yogun hissettikleridir. Ayrica arastirmaya katilan kadin yoneticilerden
evli olanlar, cam tavani daha yogun hissetmektedirler.

Aydm-Tiikeltirk ve Sahin-Per¢in (2008), yaptiklar1 ¢alismada turizm
isletmelerinde c¢alisan kadinlarin, iist ve tepe yonetime ¢ikarken karsilastiklar1 engelleri
ve bu engellerin nedenlerini ortaya koymayr amaglamistir. Aym1 zamanda da kadin
calisanlarin bu engelleri asabilmeleri i¢in Oneriler ve stratejiler sunulmaya calismistir.
Isletmelerin bu sorunlar1 ortadan kaldirabilmek adina; kadin ¢alisanlara esit kariyer
firsat1 saglayabilecek sekilde bir esnek calisma saati uygulamasi gerceklestirmek, tiim
calisanlara kariyer basamaklarini planlamakta esit imkéanlar sunmak, basarilarin
odiillendirilmesinde kadinlarin géz ard1 edilmemesini saglamak, esit licret ve esit egitim
olanaklar1 saglamak gibi tedbirlerle kadin ¢alisanlara da terfi basamaklarinda esit sartlar
saglamak, Oonyargilara dayali bir ayrimciligi ortadan kaldirarak terfi sisteminde liyakati
esas almak gibi tedbirleri almalar1 yararli olacagi belirlenmistir.

Zeybek (2010) calismasinda oOzellikle turizm sektoriinde kadinlarin
kargilagtiklar1  engeller ve kadinlarin  yonetim kademelerinde yeterince yer
alamamalarinin nedenlerini tespit etmeye, Kkariyer engellerinin hangi nedenlerden
kaynaklanabildigini ve sektorel agidan ¢alisanlarin is ve sosyal hayatlarinda
yapilabilecek diizenlemeler konusunda fikirler ve ¢oziim Onerileri liretmeye calismistir.
Bu arastirma kapsaminda yapilan anketlerde, isletmenin yonetim kademesinin
calisanlara karsi olan tutumunun oldukca 6nemli oldugu goriilmiis hatta ¢alisanlar icin
zaman zaman iyi ekonomik olanaklarin dahi Oniine gectigi belirlenmistir. Elde edilen
diger bir sonug ise, is hayatinin aile yasantisini olumsuz yonde etkiledigidir.

Turizm sektoriinde var olan cam tavan engellerini tespit etmeyi amaclayan
Giinden (2011); konaklama isletmelerinde ortaya g¢ikan geleneksel erkek egemen
kiltliriin dayatmalarini aile baskilarin1 ve toplumun kadin c¢alisanlara ytiklemis oldugu
anne ve es olma gibi rollerden kaynaklanan engelleri, ¢esitli yonleri ile ele almistir.
Arastirmanin igerigi yoneticilerin konu ile ilgili goriislerinin belirlenmesi ve bu engelin
ortadan kaldirilmasimna yonelik alinabilecek tedbirlerin  ortaya konulmasini
olusturmaktadir. Arastirma sonucunda konaklama isletmelerinde c¢alisan kadin
yoneticilere yonelik tutumlarin yoneticilerin cinsiyetine ve isletmedeki pozisyonuna
gore farklilik gdsterdigi sonucuna ulagilmastir.

Mayuk (2013), kadmin tarihsel siiregler icerisindeki degisiminin ¢alisma
yasamina etkisi, kadinin ¢alisma yasaminda karsilastigi kariyer engelleri, cam tavan
sendromunun tanimi, nedenleri, konaklama isletmelerinde cam tavan sendromu,
nedenleri, etkileri, sonuglar1 ve konaklama isletmelerinde cam tavan sendromuyla
miicadele yontemleri ve miicadele yoOntemleri icerisinde Orgiitsel stratejilerden
bahsetmistir. Calisma sonucunda kadin ¢alisanlar ile erkek calisanlarin tercih edildigi
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departmanlar arasinda farklilik oldugu ortaya ¢ikmis olup bu durum konaklama
isletmelerinde departmanlar arasi cinsiyet ayrimciligmin oldugunu gostermistir. Elde
edilen verilere gore konaklama isletmelerinde ¢alisan kadin yoneticilerin cam tavan
sendromuyla karsilastiklar1 ve cam tavan sendromunu Onlemeye yonelik stratejilerin
uygulandig1 tespit edilmistir. Bu anlamda yliksek performans gosterme strateji
stratejisinin en ¢ok kullanilan strateji oldugu, kariyer gelistirme stratejilerinin de diger
stratejilere oranla daha ¢ok kullanildig: tespit edilmistir.

Cam tavanin kadinlara 6zgii bir kariyer engeli olarak goriilmesi beraberinde
kadin calisanlarin yogun olarak bulundugu sektorlerde caligma yapilmasina neden
olmustur. Nitekim bu sektorlerin basinda yer alan egitim sektoriinde yapilan
calismalarda incelenmistir.

Eroglu Toraman (2011), 6gretmen ve yonetici kadinlarin erkeklere oranla,
egitim Orgiitlerinde yonetsel konumlara yiikselmelerinde karsilastiklari cam tavan
etkisinin nedenlerini ortaya ¢ikarmayir amaglamistir. Arastirma sonuglarina gore,
katilimcilar egitim orgiitlerinde kadin yonetici olmasi gerektigini diistinmektedirler.
Yonetsel konuma yiikselmede ise kadinlar goriinmeyen engellerle (cam tavan)
kusatilmiglardir. Egitim orgiitlerinde kadina yakistirilan konum miidiir yardimeiligidir.
Yine arastirma sonuglarina gore c¢alisanlar ve c¢evre, kadin yoOneticiye Onyargili
yaklagmaktadir. Kadin onyargilarla engellenirken, daha ¢ok kendi kendine koydugu
engellerle karsilagsmaktadir. Tiirkiye‘de egitim Orgiitlerinde kadin yonetici sayisinin az
olmasina ise, kadinlarin geleneksel rollerinin neden oldugu 6ne siiriilmiistiir.

Bir diger calismada Atan (2011), ilkdgretim okullarinda calisan kadin okul
yoneticilerinin cam tavana ve kadinlarin okul yonetiminde yiikselme diizeylerine
yonelik algilarinin tespit edilmesini amaglamistir. Kadin yoneticilere “mentorliik”
konusunda egitim verilebilecegine, kadin yoneticilerin cam tavana iligkin tutumlarinin
yiikseltilmesi i¢in, sosyal ve idari tedbirler alinip; kadin yoneticilerin kariyer
yapmalarini tesvik etmek i¢in pozitif ayirimeilik yapilabilecegine dikkat ¢ekmistir.

Ankara Universitesi'nde yapti1 arastirmasinda Oztiirk (2011), yiiksekogretim
kurumlarinda gorev yapan kadin 6gretim elemanlar: agisindan bir cam tavan sendromu
olup olmadigini tespit etmeyi ve kadin 6gretim elemanlarinin cam tavan engelleri
hakkindaki diislincelerini ortaya koymayr amacglamistir. Arastirma sonrasinda elde
edilen bulgulara gore, kadin 6gretim elemanlarinin cam tavan sendromu algilarinda,
medeni durumlarina, yas gruplarina, idari gérev alma durumlarina, unvanlarina, ¢ocuk
sahibi olma durumlarina, mesleki deneyimlerine ve gorev tiirlerine gore istatistiksel
olarak anlamli baz1 farkliliklarin oldugu goriilmiistir. Bu bulgular 15181inda
yiikksekdgretim kurumlarinda kadin 6gretim elemanlarinin karsilastiklari cam tavan
engellerine dair 6neriler getirilmistir.

Cetin ve Atan (2012) ise yaptiklari ¢alismada, Ilkdgretim okullarinda ¢alisan
kadin okul yoneticilerinin cam tavana ve kadinlarin okul yonetiminde yiikselme
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diizeylerine yonelik algilarinin tespit edilmesini amaclamiglardir. 51 ve lizeri yas
grubunun cam tavan algi diizeyinin yiiksek olmasina dikkat ¢ekmislerdir.

Egitim sektoriinde uygulamasi yapilan bir diger calismada Ozyer ve Orhan
(2012), kadinlara yonelik olarak ortaya konulan cam tavan uygulamalarinin onlarda
farkli korku bigimleri olarak ortaya ¢ikabilecegini diistinmiis ve bu durumu
netlestirebilmek amaciyla bu c¢alismayr tasarlanmistir. Arastirmanin temel amaci
toplumda kadin Ogretmenlere yonelik Onyargilart ve egitim sektoriinde kadin
O0gretmenlerin ne tiir korkular yasadigini ortaya koymaktir. Caligmanin en anlamli
sonucu ise cam tavan alt boyutlarindan olan basmakalip yargilarin neredeyse tiim korku
cesitlerini etkiliyor oldugunun bulunmasidir.

Aksu, Cek ve Senol (2013), ilkoégretim Okulu Miidiirlerinin, kadmlarin miidiir
olmalarinin Oniindeki cam tavani ortaya ¢ikaran unsurlar1 belirlemeyi ve cam tavam
asma stratejilerine iliskin goriislerini belirlemeyi amacglamiglardir. Ilgili calisma
toplumsal onyargilarin olumlu hale getirilebilmesi ve cinsiyet ayriminin engellenmesi
icin aile egitiminin, okul Oncesi egitim ve ilkogretim caginda etkili olabilecegini
belirtmistir. Bu nedenlerden dolayr Milli Egitim Bakanligi’nin 6zellikle bu okullardaki
programlarin1 diizenlemesi programlarin etkililigi i¢cin yogun c¢aba harcanmasi ve
degerlendirme yapmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedirler.

Yilmaz 2013 yilindaki c¢alismasinda, il Milli Egitim Miidiirliiklerinde gorev
yapan yoneticilerin yasadiklari cam tavan sendromunun boyutlar1 ve cam tavan
sendromuna iligkin algilarin1 belirlemeyi amaglamistir. Bu arastirmadan elde edilen
bulgular cam tavan sendromunu kadinlarin daha fazla yagadigini gostermistir.

Cizel ve Cizel (2014), psikolojik bir degisken olan 6grenilmis caresizligin ve
secilen sosyo-demografik degiskenlerin kadin 6gretmenlerin cam tavan sendromu algisi
tizerindeki etkisi gorgiil olarak incelenmistir. Arastirma sonuclar1 kadin 6gretmenlerin
isyerinde yasadiklar1 cam tavan sendromunun incelenmesinde ve anlasilmasinda sosyo-
demografik degiskenlerin yaninda 6grenilmis ¢aresizlik gibi psikolojik degiskenlerin de
incelenmesini gerektigini gostermesi agisindan dnemlidir.

Ayn1 sektorde yapilan bir diger calismada ise Erot (2016), kadin yoneticilerin
yiikselme siirecinde ne gibi engellerle karsilastiklarini ve iist diizey kadin ydnetici
sayisinin artmasi i¢in ¢Oziim Onerilerini ortaya cikarmayr hedeflemistir. Calisma
sonuglarma gore kadin yoneticiler, yonetici olmay1 kendileri tercih etmislerdir. Yine
kadin yoneticilerin yarisindan ¢ogu bulunduklari konumu planlamamislardir ancak
katilimcilarin yarisina yakini1 bulunduklar1 konumu planladiklarini ifade etmislerdir.

Kadin calisanlarin yogun olarak bulundugu saglik sektoriinde de iilkemizde
birgok c¢alisma yapildigim1 gérmek miimkiindiir. Bu ¢alismalar asagidaki gibi
Ozetlenebilmektedir.
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Akdol (2009), ilag sektorii ¢alisanlarmin  kadin  yoneticilere ve pozitif
ayrimciliga yonelik tutumlarindaki farkliliklardan yola ¢ikarak, sektordeki calisanlar
simiflandirmayr amacglamistir.  Arastirmanin sonucunda sektordeki g¢alisanlar kadin
yoneticilere yonelik tutumlari agisindan; ataerkiller, esitlikgiler ve feministler olmak
lizere li¢ gruba ayrilmistir. Calisanlar pozitif ayrimciliga yonelik tutumlari agisindan ise;
taraftarlar, karsitlar ve gereksiz bulanlar olmak {izere ii¢ gruba boliinmiistiir.
Arastirmanin bulgularina gore Ila¢ Sektorii ¢alisanlarinin hem kadin yoneticilere hem de
pozitif ayrimciliga yonelik olumlu tutumlar i¢inde olduklar1 sonucuna ulagilmistir.

Dogru (2010) calismasinda Afyon Kocatepe Universitesi Tip Fakiiltesi'nde
gorev yapan erkek calisanlarin kadin ¢alisanlara karsi tutumunu, kadin ¢alisanlarin cam
tavan algilarim1 ve cam tavan engellerinin is tatminlerine olan etkisini dl¢limlemeyi
amaglamistir. Yapilan ¢alismada aile ve ¢cocuk faktorii nedeniyle cam tavan bulgusuna
rastlanmistir. Bu anlamda kadinlarin kendi kendilerine koydugu engellerin daha baskin
oldugu tespit edilmistir.

Irmak (2010) ise cam tavan sendromunu, “,Ust yonetimden kaynaklanan
engeller”, “Kadinlara yonelik olumsuz Onyargilar”, “Aile Hayati, “Cinsiyet
Ayrimcihigr”, Kadinlarin kariyer basamaklarinda yiikselmesindeki etkenler”, Orgiit
kiiltiirii ve politikalar”, informal iletisim aglar1”, “Mentorluk” ve “Mesleki ayrim”
olmak tiizere dokuz farkli boyut agisindan analiz etmistir. Erkeklerin hareket tarzlarini
benimseyip buna gére hareket etmemek gerektigine dikkat ¢cekmis, kadinlarin sirketlerin
iist kademelerinde ¢ok az sayida yer almis olmasi “erkek gibi davranma” formiiliiniin
yanlighigint gosterdigini belirterek kadinlar1 cesaretlendirmistir.

Bu sektorler disinda Tiirkiye yapilan diger calismalara bakacak olursak; Oriicii,
Kilig ve Kili¢ (2007), Kadinlarin erkeklere oranla, {ist yonetimlerde ve stratejik 6neme
sahip pozisyonlarda temsil giiclerinin az olmasinin nedenlerini arastirmay1
amaclamistir. Bu amagla anket uygulamasi yapilmis ve kadinlarin liderlik ve yoneticilik
Ozelliklerinin sinirli olmasi, ailevi sorumluluklarinin fazla olmasi ve ‘“kralice ar1”
sendromunun kadinlarin iist diizey yonetici pozisyonuna ylikselememelerinin temel
nedenleri oldugunu ortaya koyulmustur.

Kralice Ar1 Sendromu: (Kadmlarin birbirlerini ¢cekememeleri); Tepe
yonetimde goriilen ‘tek kadin’ olmanin bir bagar1 ve ayricalik gostergesi
oldugu inancidir (Oriicii, Kili¢ ve Kilig , 2007, 5:119)

Yogun Ercen (2008), kadmnlarin cam tavani asarak yonetim kademelerine
ulagmak i¢in kullandig1 en etkin stratejileri belirlemeyi amaglamistir. Buna goére calisan
kadinlar cam tavani agmak igin egitim almak, sosyal iliski gelistirmek, kariyer
gelistirme programlarina katilmak, mentordan yardim almak ve yiiksek performans
gostermek stratejilerini kullanmaktadir. Calismanin temel bulgusuna gore Tiirkiye'de
kadinlarin en sik kullandig1 kariyer ilerletme stratejisi yliksek performans gostermektir.
Ozellikle ¢alisan kadinlarin gebelik dénemlerinin saghikli bigimde planlanmasi ve
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destekleyici faaliyetlerle kadinin calisma yasamindan kopmamasi gerekmektedir.
Yasalarla da belirlenen anneligin korunmasina iliskin uygulamalarin eksiksiz bi¢gimde
gerceklestirilmesi kadinlarin is ve yasam kalitesini arttiracaktir diyerek bu yone dikkat
cekmistir. Caligma kadinlarin igletmelerde ilerlemesine engel bir kast sisteminin hala
yiiriirliikte olduguna isaret etmektedir. Bu kast sistemi erkek egemen toplumsal cinsiyet
bakis agisinin igyerine yansimasi ile oldugu belirtilmistir.

Giil ve Oktay (2009) gerek iilkemiz gerekse diinyadaki kadin calisanlarin
kariyerleri boyunca karsilasmakta olduklar1 engelleri ve cam tavan algilamalarini
incelemeyi amaglamistir. Bu amagla ilgili literatiirii incelemis, egitim ve gelismislik,
diizeyinin engelleri asmada Onemli faktorler olarak goriildiigii halde gelismis
toplumlarda bile cam tavan algisinin tartisilmasinin, ayrimcilifin var oldugunun kaniti
oldugunu ifade etmistir. Sosyal yasamda bir¢ok rol istlenmek durumunda olan
kadinlarin, cesitli nedenlerle bu algiy1 yikmak yerine kabullenmeyi tercih ettiklerine
deginerek, geleneksel yontemlerden uzak is ortamlarinda cam tavan algisinin yer
bulmadig1 sonucuna ulagmistir.

Kadin yoneticilerin yasadig1 cam tavani tespit etmek amaciyla Mizrahi ve Araci
(2010), oncelikle kadinlarin {ist yonetim pozisyonlarina ulagsmalarina engel olan ve cam
tavan olarak nitelendirilen bireysel, orgiitsel ve toplumsal unsurlari teorik bir gergeve
altinda incelemistir. Bu unsurlar1 agsmak adina; kariyer engellerini asarak tepe yoneticisi
konumuna gelen kadin yoneticiler kendileriyle calisan kadinlar1 desteklemeli ve hangi
cinsten olursa olsun, motivasyonu yiiksek ve yetenekli kisilerin 6niinii agmalidirlar
seklinde onerilerde bulunmustur.

Cetin (2011), tekstil isletmelerindeki kadin yoneticilerin cam tavan algist ve
cam tavani agma stratejileri arasindaki iligkinin varligini ve yOniinii belirlemek,
aralarindaki etkilesimi ve demografik degiskenlerin etkisini tespit etmeyi amaglamistir.
Genel olarak, cocuk sayilar1 disinda kadin yoneticilerin cam tavan algilar1 demografik
degiskenlere gore bir farklilik gostermemekte ancak cam tavani asma stratejilerinde yas
gruplari, egitim durumlart ve goérev linvani degiskenlerine gore anlamli farkliliklar
gosterdigi belirlenmistir.

Cam tavan stratejilerinin 6nemine yonelik aragtirmasinda Erkiling (2011), kadin
calisanlarin cam tavan kavramina yonelik tutumlarini degerlendirmeye ve kadinlarin
algiladiklar1 cam tavan engellerini asmak icin hangi stratejileri kullandiklarimi
belirlemeye calismistir. Arastirma sonucundan cam tavan algisi diisiik olan kadinlarin
herhangi bir strateji kullanmadiklar1 goriilmiistiir. Analizde cam tavan algis1 yliksek
olan grubun yiiksek performans gosterme ve kariyer gelisim programlarina katilma
stratejilerini kullandiklart sonucuna ulasilmistir.

Jahangirov (2012), ¢alismasinda kadin calisanlarin, kiiltiirel bir degisken olarak
orgiitlerde glic mesafesini nasil algiladiklarin1 ve bu kavramin cam tavanla iligkisini
ortaya koymayr amaclamistir. Arastirma sonucunda yapilan analizlerde kadin
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calisanlarin cam tavan ve gli¢ mesafesini erkek ¢aliganlara gére daha yogun algiladiklari
ve kadin caliganlarda giic mesafesi algisi ile cam tavan algisi arasinda orta diizeyde bir
iligki oldugu goriilmiistiir.

Yine kadin caligsanlarin kariyer sorunlarindan cam tavani arastiran Giilbay
(2012), calismasinda cam tavan sendromu kavrami ve ozellikleri, Tirkiye'de kadin
girisimcilik ve yoneticiligin Oniindeki engeller kapsaminda cam tavan sendromunun
varligi tizerinde durmus, kadinlarin tst diizey yonetici pozisyonuna gelmelerindeki
engeller iizerine goriis ve Onerilerini tespit etmek amaciyla gergeklestirilen bu ¢aligmaya
gore elde edilen bulgular ise kisilerin yoneticilere yonelik tutumlari ile cinsiyet, yas,
cocuk sayisi, egitim diizeyi arasinda farklilik bulunmustur.

Bir diger calismada Caliskan (2012), kamu sektoriinde istihdam edilen kadin
calisanlarin cam tavan sendromuna iliskin herhangi bir algilarinin olup olmadigini ve
eger boyle bir algilamalar1 var ise bu algmin kurum tarafindan konulan engeller,
yoneticiler (erkek) tarafindan konulan engeller ve aile tarafindan konulan engeller
bagimli degiskenlerine ve demografik degiskenlere bagli olarak farklilik gosterip
gostermedigini belirlemeye ¢alismayr amaglamistir. literatiirde yer alan mevcut kariyer
sorunlart agiklanmaya c¢alisilmistir. Elde edilen sonuglara gore, arastirmada yer alan
yoneticiler (erkek) tarafindan konulan engeller ve kurum tarafindan konulan engeller
medeni durum degiskenine gore, grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur.
Bu durum kadin calisanlarin cam tavan sendromuna iliskin algilamalarinin Orgiit
merkezli olduguna kanit olarak gosterilmistir.

Oziinlii (2013) ise calismasinda, cam tavan sendromu ile oOrgiitsel baglilik
konusunu aragtirmis ve cam tavan kavraminin Orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini
belirlemek amaciyla bir uygulama yapmistir. Calismada, cam tavan kavraminin orgiitsel
bagliligin alt boyutlar1 ile olan iligskisi de incelenmistir. Ayrica bu boyutlarin
demografik degiskenlerle arasinda fark olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma
sonucuna gore cam tavan sendromuna maruz kalan g¢alisanin orglitsel baghlik diizeyi
azalmaktadir.

Yonetim kademelerinde kadina yonelik cinsiyet ayrimciligini arastiran
Korkmaz (2014), kadinlarin iist diizey yonetici pozisyonlarina gelmelerinde
karsilastiklar1 engeller ve cinsiyet ayrimciligi konusuna dikkat ¢cekmistir. Kadinlarin aile
i¢ci sorumluluk, toplumsal onyargilar, firsat esitliginin olmayisi, cinsel kaliplar vb. gibi
nedenlerden 6tiirli maruz kaldiklar1 cam tavan engelini agmalarinin en énemli yolunun
Ozgliven oldugunu tespit etmistir.

Bilican Gokkaya (2014), kadinin hem evde {irettikleriyle hem de toplumsal
yasamin diger alanlarinda tirettikleriyle ¢alisma yasaminin en 6nemli 6gelerinden biri
olmasina ragmen, ugramis oldugu ekonomik siddeti ve bunun cam tavan (glassceiling)
kavramiyla baglantisin1 ortaya koymayr amaglamistir. Kadinlarin ekonomik yasama
katilmasinda cinsler arasinda esitligi saglayici Onlemlerin alinmasina, igveren
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kurumlarin pozitif ayrimcilik yapmalarina dikkat ¢ekilmistir. Dolayisiyla, kadinlar
egitilmeli, kadinlara istihdam olanaklar1 yaratilmali, is kurmalar1 i¢in desteklenmeli, her
tirlii karar alma mekanizmalarinda (ekonomi, siyaset, hukuk vb.) kadin katilim
saglanmali,  kadinlar,  yOnetici  kadrolar i¢cin  desteklenmeli ve  iste
yiikselmelerde/terfilerde de tesvik edilmelidir diyerek onerilerde bulunulmustur.

Ozyer ve Azizoglu (2014), yaptiklar1 galismada oncelikle kadin ydneticilerin
Oniindeki cam tavan engelleri ile algilanan Orgiitsel adalet kavrami ve bu kavramin
calisma yasamindaki Onemine deginilmis cam tavan ve algilanan Orgiitsel adalet
arasinda bir iliski olup olmadigir ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Bu c¢alismada cam
tavan engelleri ile Orgiit igerisinde alisanlarin davraniglar lizerinde 6nemli derecede
etkili bir kavram olan adalet algis1 arasindaki iliskiye odaklanilmistir. Caligma
sonucunda cam tavan ile toplam algilanan orgiitsel adalet arasinda anlamli bir iliski
oldugu belirlenmistir.

Tiirkiye’de cam tavan sendromunun varligi {izerine yaptig1 ¢alismasinda Yildiz
(2014), Tirkiye’deki iist diizey kurumlarda cam tavanin diizeyini ikincil verilerle ortaya
cikarmay1 amaclamistir. Arastirmanin sonucunda, cinsiyet ayrimciligi sayilabilecek bu
kariyer engeli Tiirkiye’de ¢ok 6nemli bir orandadir ve bunu ortadan kaldiracak diizeyde
kadin kotas1 ve sira uygulamasi onerilmistir. Bu durum kadinlarin kariyer engellerinden
birisi olarak sayillan “erkek yoneticilerden kaynaklanan engelleri” ortadan
kaldirabilecektir. Yildiz oncelikli olarak kadinlarin isttihdama katilma oraninin
arttirllmas1 yaninda kadin g¢alisanlarin da kendine giivenmesi, sorumluluk almasi ve
kendini gelistirme noktasinda istekli olmasi1 gerektigine dikkat cekmektedir.

Inel, Garayev ve Bakay (2014), kurum yapisi (mekaniklik/organiklik) ile
isyerinde kadinlara yonelik negatif ayrimcilik olarak ifade edilen cam tavan sendromu
arasinda iligkiyi arastirmistir. Arastirma sonucunda cam tavan sendromunun kurum
yapilanmasina bagli olmadigr goriilmiis, bunun yaninda kontrol degiskenlerden
cinsiyetin cam tavan lizerinde ters yonde bir etkisi bulunmustur. Kadin yoneticilerin
cam tavan olgusuna yonelik bakis agilarin1 arastirilmasi gereken bir konu olarak
gormektedirler. Is yasamindaki kadinlar iizerinde birgok gdriinmez engeller oldugunu
belirtmistir. Goriinmez engel olarak nitelendirilen cam tavan olgusunun nedenleri
arasinda kurumlarin Orgilitlenme faktoriiniin - olup olmadigi arastirilmistir. Bu
arastirmada cam tavan ile kurumlarin 6rgiitlenmesi arasinda bir iliski bulunamamastir.

Cam tavan algisin1 aragtirmak adina yapilan diger bir ¢aligmanin amact kadin
maarif miifettislerinin 6nlindeki cam tavan sendromunu ortaya g¢ikaran unsurlara yer
vermek ve kadin maarif miifettislerinin cam tavan sendromuna iliskin goriislerini
belirlemektir. Yapilan bu arastirmada kadin maarif miifettislerinin egitimli olarak
donanimli ve is hayatinda basarili olmalarina ragmen ataerkil bir toplum yapisindan
dolay1r miifettislik rollerini yaparken kadin olmalarindan kaynakli cinsiyet esitsizligine
bagli sorunlar yasadiklari bulunmustur. Arastirmada goriisme yapilan kadin maarif
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miifettiglerinin yarisindan fazlasinin cam tavan sendromu yasadiklart bulunmustur
(Ergiil Diiz, 2016).

1.5. CAM TAVAN SENDROMUNA YOL ACAN ETMENLER

Cam tavan kavramina iligkin tanimlar incelendiginde, “saydam” ya da
“goriinmez” gibi iki anlama gelebilen ve net olmayan kavramlarin kullanilmasi,
arastirmacilart ¢esitli kriterler kullanarak organizasyonlarda cam tavanin varligini
6l¢gmeye yonlendirmistir. Bu noktada ticret, terfi, yonetsel pozisyonlardaki kadin orani,
iist kademe pozisyonlardaki kadin yonetici sayisi, vb. farkli kriterler temel alinmistir
(Ogiit, 2006: 58).

Konu ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde cam tavan sendromuna neden
olan pek c¢ok faktdriin bulundugu tespit edilmistir. Bu faktorlerin genel anlamda
bireysel, orgilitsel ve toplumsal olarak 3 grupta toplandigi goriilmektedir. Bu anlamda
Tablo 2’ de cam tavana neden olan faktorler daha detayli olarak ele alinmistir.

Tablo 2: Cam Tavan Algisina Neden Olan Unsurlar

Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler Toplumsal Faktorler
e Coklu Rol e Orgiit Kiiltiirii e Toplumsal Onyargilar
Ustlenme e  Orgiit Politikalar: (Stereotipler)
e Kigsisel Tercih ve e Orgiit Iklimi e Mesleki Ayrim
Algi e Mentor Eksikligi
e Firsat Esitliginin Olmayis1
o lletisim Aglarma

Katilamama

o Erkek Yoneticiler
Tarafindan Konulan
Engeller

e Kadin Yoneticiler
Tarafindan Konulan
Engeller

e Is Hayatinda Kadm Algisi

Kaynak: Cetin, 2011: 68.

1.5.1. Bireysel Faktorler

Cam tavan kavraminin kadin ¢alisanlar ile iliskilendirilmis olmasi nedeniyle cam
tavana neden olan engellerin de cinsiyet temelli bir yaklasim {izerine kuruldugu
goriilmektedir. Bireysel faktorlerden kaynaklanan engeller kadinin birden fazla rol
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tistlenmesi ve Onceliklerinden dolay1 kisisel tercih ve algilari seklinde iki baslik altinda
incelenebilir.

1.5.1.1. Coklu Rol Ustlenme

Toplum igerisinde bireylere belitli roller verildigi acik¢a goriilmektedir. Ornegin
erkegin is hayatinda bulunmasi, kadimin iyi bir anne olmasi gibi roller genel kabul
gormiis yargilar halini almistir. Nitekim Cam tavan sendromuna maruz kalan kadinlarin
en sik yasadig1 engellerden bir tanesi de ¢oklu rol iistelenmesidir.

Kadinin hem anne hem es hem birey ve hem calisan olarak birgok role sahip
olmast kadmin st pozisyonlara gelmesinde engelleyici bir durum olusturmaktadir
(Korkmaz, 2014: 6). Bu nedenle kadin yoneticiler bazen ailesi ve isi arasinda
kalabilmektedirler. Bu durum, kadnlarin is hayatinda ¢ok yetenekli egitimli olsalar
dahi erkeklere gore daha uzun silirede kariyer basamaklarini ¢ikmalarina sebep
olmaktadir (imamoglu, 2016: 30).

Kadinin, ¢alisan kadin, es ve anne olarak ¢oklu rol istlenmesi, kadin i¢in g tiir
gerilim ve gatigsmaya yol agmaktadir (Karaca, 2007: 53):

» Zaman baskisina dayali gerilim (Time-based conflict),

» Catisan rollerin yarattig1 gerilim (Strain-based conflict),

* Her rolin birbirinden farkli davranig istemesinin yarattigi gerilim
(Behaviorbased conflict).

Birden ¢ok rol iistlenen calisan kadin hem is yerinde kendisinden beklenen gorev
ve sorumluluklart yerine getirmek, hem de 06zel yasaminda oynamasi ve yerine
getirmesi gereken roller nedeniyle fazla ¢aba sarf etmektedir. Bu nedenle pek ¢ok kadin
kariyerleri ugruna 6zel hayatlarindan feragat etmek zorunda kalmigtir. Nitekim kendini
ailesine ve toplumsal rollerin dayatmalaria kars1 sorumlu goren kadin kariyerini ikinci
plana atarak kariyerinde yiikselme planlar1 yapmamaktadir. Kadin ¢alisanlara yiiklenen
bu agir sorumluluklar ve c¢alisma hayatinda karsilagtiklart cesitli engellemeler
sonucunda kadinlar, tepe yonetimi pozisyonlarinda ¢alismak istememektedirler (Dogru,
2010: 83).

Yapilan aragtirmalarda da, kadinlarin ¢oklu rol iistlenmesinin kariyerlerini ciddi
olarak etkiledikleri goriilmiistiir. Ornegin, baslangigta ¢ok yiiksek kariyer giidiilerine
sahip kadinlarin, zamanla aile rollerinin artan taleplerinden dogan baskilar nedeniyle
mesleklerinde daha diisiik kariyer hedefleri belirledikleri tespit edilmistir. Ayn1 sekilde
aile yasaminin kadinlarin kariyerleri tizerindeki etkisini konu alan birgok arastirmada
evlilik ve gocuklarin kadini kariyerini sekteye ugrattigi saptannustir (Unal, 2015: 70).

Sonug olarak hem anne ve es, hem de c¢alisan kadin rollerinin es zamanli baskisi,
kadin yoneticinin aile ve kariyeri arasinda catisma yasamasina sebep olmaktadir. Cogu
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kadin yonetici, ortalama bir ig giiniindeki zamanini1 planlama konusunda sorunlar
yagsamaktadir. Bu sebeple ¢oklu rol iistlenme kadin yoneticilerin terfi ettirilmelerini
kisitlamakta ve bireysel faktorlerden kaynaklanan bir cam tavan engeli olugturmaktadir
(Karaca, 2007: 55).

1.5.1.2. Kisisel Tercih ve Alg:

Cam tavanini olusturan bireysel engellerden bir digeri ise kadinlarin kisisel
tercih ve algilaridir. Bu durum Ogiit tarafindan yapilan ¢alismada kadinlarin kendilerine
olusturduklar1 ii¢ kavram tanimlanmustir. Birincisi Kadmnlarin risk almaya daha az
goniillii olmas1 nedeniyle risk tasiyan iist yonetim gorevlerine cesaret edememeleridir.
Ikincisi kurtarma kavramidir. Kadimlarin yiiksek sorumluluk duygusu ile ¢ok fazla
sorumluluk almalar1 ve 6nemli konulara ayiracak zaman ve enerjilerinin kalmamasi
sorunuyla karsilastiklarini anlatmaktadir. Ugiincii ve son kavram ise diiriistliiktiir.
Kadinlar is arkadaglar tarafindan ¢ok diiriist ve samimi olarak algilanmakta ancak daha
az objektif, duygusal kontrolii daha diisiik bireyler olarak gériilmektedir (Ogiit, 2006:
66).

Kariyer engelleri acisindan degerlendirildiginde bazen kariyer engelleri diger
kisi ve dis sartlardan olusmayip, kisinin kendisinden de kaynaklanabilmektedir.
Kisilerin kariyer engelleri olusturmalarina neden olan unsurlari ise su sekilde siralamak
miimkiindiir (Oriicii ve dig., 2007:119-120):

» Kadinin cinsiyet rollerine iligkin tutumlari; “Kadinin yeri neresi ?” sorusunun
cevabini bulamayisi,

* Toplumsal degerleri sorgulamadan igsellestirmek,

» Kadinlara kars1 olan negatif 6nyargilari kabul etme ve bu dogrultuda hareket
etmek,

 Kendisine ailede yiiklenen rol geregi is-aile ¢atismasi yasamak ve sugluluk
duygusu ile basa ¢ikamamak,

« Ozgiiven eksikligi, kararsizlik, ne istedigini bilememek; kendini gelistirme,
kosullarin1 degistirme istegi, inanci veya imkani olmamak,

* Sistemin degistirilemeyecegine duyulan inang, sistemi destekleme zorunlulugu
hissetmek,

» Kariyerde yiikselmeyi tercih etmemek / kariyer yonelimli olmamak, kariyerde
yiikselmenin gerekliliklerini ve zorunluluklarini géze almamak.
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Calisma hayatinda gerekli olan 6zgiiven ve hirs eksikligi kadim rakiplerinden
geriye diigirmektedir. Kadinlar bu o6zgiliven eksikligi sonucunda, dikkat c¢ekmek
istemeyen, list kademelerde kendini ifade edemeyen, astlarina emir vermekte zorlanan,
daha duygusal davraniglar sergileyen bireyler haline gelmektedirler. Bu gorisii
destekleyen caligmalardan biri de Fels’in 2004 yilinda gergeklestirdigi ¢alismasidir.
Fels, yiizlerce basarili kadinla goriismeler yapmustir. Bu goriismeler sonucunda
kadinlarin dikkat ¢ekmekten yogun sekilde korktuklarini, kendi basar1 hikayelerinin bile
merkezi olmayr reddederek basariyr bagka tarafa yonlendirmeyi tercih ettiklerini,
taninmaktan kacindiklarini gozlemlemistir (Mercanlioglu, 2009: 42). Kadinlarin aslinda
Ozgiiven eksikligini  giderebilmeleri ve yeteneklerini 6n plana ¢ikararak,
basarabileceklerine olan inanglarini yitirmemeleri gerekir.

Kadma yiiklenen toplumsal roller kadinin kendini algilayis seklini de
etkilemektedir. Kadinlar, ev kadinligi kimligini iistlerinden atamamislar ve bu durum
onlarin belli kaliplara gore hareket etmelerine neden olan bir algi ortaya ¢ikarmistir.
Buna gore, kadinlar ¢aligma hayatina atildiklarinda genellikle ev hizmetlerinin uzantisi
olan islerde calismaya baslamis, ekonomik kosullart uygun olursa calismalarinin
gerekmedigi ve cocuk bakiminda temel sorumlulugun kadina diistiigi inanci
yayginlagmistir (Uzun, 2005: 35-36).

Kadinlarin kariyer hedeflerine ulagsmada isteksiz olduklarina dair bir goriis de
mevcuttur. Bu goriise gore kadinlar istekli olsalar bile, karsilastiklar1 engeller karsinda
kolaylikla vazgecebilmektedirler. Ciinkii hem o konumun getirecegi catigsmalar,
polemikler ve hirsi goze alamamakta, hem de aile yasaminin zarar gorebilecegi
endisesine kapilabilmektedirler. Bunun yani sira ¢cogu zaman kadinlarin kendi kisisel
yeteneklerini veya egitimlerini o konuma uygun gérmedikleri de belirtilmistir (Cetin,
2011: 72).

1.5.2. Orgiitsel Faktorler

Cam tavan sendromuna neden olan bir diger unsur Orgiitsel faktorlerden
kaynakli engellerdir. Orgiit, kisaca belirli bir amag igin bir araya gelmis insanlar
toplulugu olarak ifade edilebilir. Orgiit igerisinde cinsiyet¢i, yaklasimlarin olmasi,
calisanlara esit firsatlarin taninmamasi, 6zellikle kadin ¢aligsanlara karst on yargili bir
yaklasgimim izlenmesi beraberinde cam tavan engelini de dogurmaktadir. Orgiitsel
faktorlerden kaynaklanan engeller sunlardir;

o  Orgiit Kiiltiirii

e Orgiit Politikalar

e  Orgiit iklimi

e Mentor Eksikligi

e Firsat Esitliginin Olmayist

e lletisim Aglarma Katilamama

23



e FErkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller
e Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller
e Is Hayatinda Kadin Algist

1.5.2.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiit icerisindeki calisanlarin zaman igerisinde gelistirdikleri
gelenekler, anlayiglar ve normlar biitiiniinii ifade eder. Gegmisten giinlimiize kadar
genel olarak yoneticilerin erkek olusu, orgiit kimliginde erkeklere 6zgii davranislarin
yer etmesine neden olmustur. Bu durum kadin yoneticilerin yiikselmesini
engellemektedir (Giildal, 2006: 68).

2000 yilinda Douglas tarafindan yapilan, “Kadinlar igin Yetenek Savasini
Kazanmak” adli ¢alismanin 6rnek olayindaki isletmede, kadnlarin kariyerlerinin ilk
yillarinda performanslarinin erkeklerden daha yiiksek ¢iktigi, fakat {ist basamaklara
dogru ilerledikge kadinlarin sayisinin azaldigi tespit edilmistir. Sorunun ne oldugunu
belirlemek i¢in diizenlenen calistaylarda kadinlarin erkek egemen orgiit kiiltlirii i¢inde
kendilerine yer bulamadiklar1 saptanmistir. Kadinlara karsi agik bir ayrimeilik
yapilmadigr halde, 6zellikle 6nemli iglerin boliisiimii ve terfi gibi kararlarin verilmesi
esnasinda, kadin calisanlar hakkinda cinsiyete dayali varsayimlarda bulunuldugu
anlasilmaktadir (Akdol, 2009: 56-57). Mevcut c¢alismada kadin c¢alisanlarin
performanslarina gore erkek calisanlarin ise potansiyellerine gére degerlendirildigi
goriilmiistiir. Bu durum kadin calisanlarin potansiyellerini tam olarak kullanacaklar
kademelere yiikselemediklerini acikca gostermektedir.

Bir igyerinin “erkek egemen” olmasi asagidaki sebeplerle agiklanabilir (Snavely,
1993:17) ;

» Kadinn tarih i¢indeki kaliplasmis konumu,

* Kadmlarmm erkek meslektaglartyla  gayri-resmi  iletisim  kurmakta
zorlanmalari,

* Ulastiklart yoneticilik makamlarmin, orgiitiin timiinii yonetme imkamn
tanimamasi,

* Kariyer ve is tamimlarinin erkek degerlerine ve erkek ihtiyaglarima uygun
olarak tanimlanmasi,

» Erkeklerin kadinlarla ¢alismaktan memnun olmamalar1

Erkek egemen orgiit kiiltiirtine sahip isletmelerde ¢ogu zaman erkek calisanlar
veya misteriler kadin ¢alisanlar ile ¢alismak istememektedir. Bir diger dnemli husus da,
ise eleman alinirken miilakatlarda kadin ve erkeklere farkli kriterlerde sorular
yoneltilmesidir. Kadin ¢alisanlara genellikle 6zel hayatlar1 hakkinda nigsanl ya da evli
olup olmadiklari, 0zellikle c¢ocuk yapma zamanlarmma yonelik kesin cevaplar
beklenirken, erkek calisanlar i¢in boyle bir sey s6z konusu degildir. Kadmlarin 6zel

24



hayatlarinin yogunluguna gore ise alinmama durumlar ortaya c¢ikabilmektedir
(Davidson ve Cooper, 1992:, B. Varoglu, 2001).

Sonug olarak kadin calisanlarin ¢oklu rol iistlenmesi Orgiit kiiltiirii igerisinde
kadin ¢alisanlara karsi aile sorumlulugunun 6n planda olacagi algisini olusturmustur. Bu
algimin hakim oldugu orgiitlerde kadin ¢alisanlara sinirlar ¢izilmekte ve iist mevkilere
gelmeleri orgiit kiiltiirii icerisinde olumsuz bir anlayis haline gelmektedir.

1.5.2.2. Orgiit Politikalar

Her orgiitiin kendi igerisinde belirledigi ve uyguladigi politikalar bulunmaktadir.
Bu politikalar igerigine bagli olarak kadinin kariyer gelisimi i¢in firsatlar ortaya
koyabildigi gibi, engellerde olusturabilmektedir.

Kadinlarin is yasaminda aktif rol almalarin1 amaglayan politikalar zaman zaman
is yerlerinde zorunlu olarak kadin istihdam edilmesine neden olabilmekte, orgiitler ve is
yerlerindeki erkek c¢alisanlar bu tiir zorunluluklar1 hos karsilamamaktadir. Bu durumda
kadinlar basarili  ve nitelikli olmalarina ragmen yiikselme engelleri ile
karsilasabilmektedirler (Tiirkkahraman ve Sahin, 2010).

Kadinlar toplumsal Onyargilar sebebi ile heniiz se¢ilme ve yerlestirilme
asamasinda c¢esitli engellerle karsilasmaktadir. Bu engeller nedeniyle ya ise hig
alinmamakta ya da erkek adaylara gore farkli kosullara tabi tutulmaktadir. Ornegin; is
seyahatleri, kisa ve uzun siireli gorevlendirmeler, yurtdis1 egitim programlar1 kadin
uygun olsa dahi erkek tercih edilmektedir. Bunun nedeni ise, kadinin mutlaka bir
problemi olacag1 diisiincesinin var olmasidir. Orgiitlerin, performans degerlendirme
politikalari, iicret yonetiminde uyguladigi politikalar ¢ogu zaman kadinlar aleyhine
esitsiz uygulanmaktadir. Orgiitte {ist diizeydeki sorumluluklar igin birer atlama tasi
olarak goriilen is gorevlendirmeleri ve deneyim firsatlarindan kadinlarin daha az
yararlandirilmalari, onlarin st dlizey yonetim kademelerine hazirlanmasini
giiclestirmektedir ve kadinlar i¢in cam tavan engeli olusturmaktadir (Karcioglu ve
Leblebici, 2014: 6)

Orgiitiin  performans degerleme politikalar1 da kadinlarm kariyerlerini
etkilemektedir. Geleneksel bir erkek isinde esit iiretkenlik s6z konusu oldugunda,
cogunlukla erkegin basaris1 yetenege baglanirken, kadinin basaris1 ise sans faktori ile
aciklanmaktadir. Basarisizlik durumunda erkeginki sanssizlik olarak addedilirken,
kadinin yetenek veya beceri diizeyinin yetersizligi temel agiklama faktorii olarak
kullanilmaktadir. Bu durum, kadin g¢alisanlarin islerini basarma yoniinde gelecege
doniik olarak diisiik potansiyel tasidiklar1 inancini ortaya ¢ikmaktadir (Karaca, 2007:
60).

Diger bir orgiit politikas1 da oOrgiitiin iicret yonetiminde kadinlara yonelik
uyguladigi 6zel veya farkli standartlardir. Ayrica orgiitte st diizeydeki sorumluluklar
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icin birer atlama tasi olarak goriilen is gorevlendirmeleri ve deneyim firsatlarindan
kadinlarin daha az yararlandirilmalart da onlarin iist diizey yonetim kademelerine
hazirlanmasini giiclestirdigi goriilmistiir.

Ancak giinlimiizde, birgok isletme sahibi veya yonetici, isletme igerisindeki
verimliligi artirabilmek ve varhgimi siirdiirebilmek igin “Insan kaynaklar1 y&netim
politika ve uygulamalar1” n1 ¢aligan birey iizerinde odaklamislardir (Aytag, 2001: 69).
Bu verimlilik ¢alismalar1 6zellikle cinsiyet ayrimciligina ugrayan kadinlar agisindan
degerlendirilmesi gerektigi belirtilmistir.

1.5.2.3. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, bir orgiitii digerlerinden ayirt eden ve calisanlar tarafindan
algilanan, orgiitin degerleri ve Ozellikleri ile ifade edilebilen ve siireklilik gdsteren
karakteristik 6zellikleri olarak tanimlanmaktadir (Karadag vd. 2008: 63).

Orgiitlerde destekleyici, yenilik¢i ve biirokratik olmak iizere ii¢ farkli orgiit
iklimi bulunmaktadir. Bunlardan destekleyici iklimde; agik iliskiler, dostluk, igbirligi,
cesaret verme, sosyallesme, kisisel Ozgiirlik ve gliven s6z konusu iken; yenilikgi
iklimde ise; risk iistlenmek, sonuca odaklanmak, yaraticilik, girisimciligi ve uyaricilig
tesvik etmek On plandadir. Biirokratik iklimde ise, daha ¢ok kati, hiyerarsik ve degisimi
istemeyen bir yapt s6z konusudur. Dolayistyla calisanlarin, ¢alistiklar1 orgiitte hangi
iklim yapisinin var oldugu kariyer hedeflerine ulasmalarina 6nemli bir rol
oynamaktadir. Destekleyici ve yenilik¢i iklimler kadin ydneticilerin iist yonetim
kademelerine yiikselmelerine olanak tanirken, biirokratik iklimde orgiitlerde genelde
erkek egemen Orgiit kiiltiiriinlin var olmasi nedeniyle iist yonetim kademelerinde
erkekler kadinlara gore yiiksek oranlarda yer almaktadirlar (Taskin ve Cetin, 2012: 22-
23)

1.5.2.4. Mentor Eksikligi

Mentor ayn1 kurumda calisan farkli gorevlerde calisarak deneyim kazanmig
caligma stratejileri ve kariyer yonlendirme konularinda tavsiyelerde bulunan yol
gosterici  kisilerdir. (Biiylikyaprak, 2015: 45) Kurumlarda c¢alisanlarin o6zellikle
kariyerleri anlaminda danisacaklari mentorlarin olmamasi ise mentor eksikligi olarak
ifade edilir (Demirci, 2009: 98). Mentorluk daha 6nceleri oGnemsenmeyen bir konu iken
simdilerde hem isletme hem de ¢alisanlar igin 6nemli bir hale gelmistir.

Mentorluk iliskisi erkek calisanlar i¢in 6nemli olmakla birlikte, kadin ¢alisanlar
icin daha gerekli oldugu belirtilmistir. Boylelikle, kariyer gelisiminde karsilastiklar
engelleri agsmalar1 daha kolay olacaktir. Mentorluk iligkisine giren kadin yoneticiler,
Ozgliven kazanmakta, farkindaliklarim1 ve becerilerini kullanma diizeyleri artacag:
diistiniilmektedir (Karcioglu ve Leblebici, 2014: 7).
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Kadin calisanlar kariyerlerinde ilerlemelerine biiyiik katki saglayacak mentorluk
iligkilerinden ¢ogu zaman faydalanamamaktadir. Bunun nedeni erkek yoneticiler
tizerinde var olan iist yonetimde erkek egemenligini saglama algis1 ve ¢ikacak
dedikodulardan ¢ekinmeleri nedeniyle kadin ¢alisanlara mentorluk yapmay1
istememeleri olarak karsimiza ¢ikmatadir.

Ayrica mentorluk iligskisinin beklenen faydasinin maliyetinden daha fazla
olacagi ve bu maliyet-fayda karsilastirmasinin kadin ve erkek mentor igin de farkli
olacag diisiincesi orgiitlerde mentorluk iliskisi kurulmasini etkiledigi belirtilmektedir
(Karaca, 2007: 62).

Sonugta kadinlar, kendisinden 6nce yetismis bir kadin rol modelinin olmamasi
ve cesitli nedenlerle erkeklerin mentor olmaktan kagmasi gibi sebeplerle mentor
desteginden yoksun kalmakta ve ydnetici pozisyonuna geleme firsatlarin1 kagirarak bir
cam tavanla karsilasabilmektedirler (Akdol, 2009: 66).

1.5.2.5. Firsat Esitliginin Olmayisi

Ozellikle cinsiyetci yaklasimin hiikiim siirdiigii orgiitlerde kadin ve erkek
calisanlara esit firsatlarin verilmemesi cam tavan sendromuna neden olan en onemli
etkenlerden biri haline gelmistir. Ornegin; sirket ici bir egitim etkinligine erkek
calisanlarin  Oncelikli katilmi kadin ¢alisanlarin  kariyer siireglerini  olumsuz
etkilemektedir. Nitekim sadece kadin c¢alisanlar icin degil sirket icerisinde aymi
pozisyonda calisan tiim calisanlar i¢in esit firsatlarin yaratilmasi hem calisanlarin
motivasyon ve verimliligi hem de sirkete bagliligi arttirma agisindan daha olumlu
olacaktir.

Kadmin ¢aligma yasamina katilmasinin onemli bir etken olan egitim ayni
zamanda yonetsel seviyelere gelmelerinin de bir belirleyicisi olmaktadir (Sezen, 2008:
11). Calisanlar igin esit firsatlarin yaratilmadigi toplumlarin cam tavan engeline
takilmasi kaginilmaz bir durum halini almaktadir.

1.5.2.6. letisim Aglarina Katilamama

Orgiitlerde kurulan iletisim aglar1 sayesinde calisanlar yonetimin ¢esitli
diizeylerini nelerin motive ettigini kavramakta, hangi projelerin iist yonetimde ilgi
gordliglinii, hangilerinin gérmedigini 6grenmekte, hangi mevkilerin bos oldugunu ve
potansiyel olarak bunlara kimlerin aday oldugunu duymaktadir. Erkeklerin kendileri
arasinda farkli iletisim tarzlarina sahip olmasi kadinlar1 bu iletisim agmin disinda
birakmaktadir. Dolayisiyla kendilerini ve orgiitii ilgilendiren bilgilerden haberdar
olamamaktadirlar (Taskin ve Cetin, 2012: 22)

Erkekler kadinlara gore kariyerlerinde ilerlemek icin iletisim aglarinin 6neminin
daha fazla farkindadirlar. Kadinlar, ¢ogunlukla 6zellikle informal iletisim aglarinin
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bencil onceliklere ve gergek duygulara dayandigini diistinmekte ve iletisim aglarindan
yararlanmamaktadirlar (Cetin, 2011: 81).

Fortune 1000 sirketlerinin en iist pozisyonlarinda c¢alisgan kadinlar arasinda
yapilan arastirmaya gore; kadin yoneticilerin % 47’si, bicimsel olmayan iletisimden
yoksun olmalarini yiikselmenin 6niinde en biiyiik engel olarak gérmektedirler. ABD’nin
en biiyik 1000 sirketinde {ist yOnetim pozisyonunda calisan kadinlarin yaklagik
yarisinin en bliyiik engel olarak bigimsel olmayan aglardan uzak kalmayi1 gostermesi,
konunun 6nemini vurgular niteliktedir (Anafarta vd. 2008: 119-120).

Orgiit icerisinde tiim calisanlarin aktif olarak katilabilecegi iletisim aglarinin
kurulmas1 bliyiik 6nem tasimaktadir. Nitekim iletisim aglarindan haberdar olmayan
veya katilamayan c¢alisan kendisini dislanmis hissederek oOrgiite olan bagliligim
kaybetme asamasina gelebilmektedir. Ne durum hem c¢alisan1 psikolojik olarak yipratan
hem de o6rgiit icinde goriinmez engellerin varligini dogurmaktadir. iletisim aglarindan
yoksun birakilan g¢alisanin cam tavanla karsi karsiya kalmasi kaginilmaz bir durum
haline gelmektedir.

1.5.2.7. Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

Cam tavan kavraminin kadin ¢alisanlar ile anilmasinin en biiyiilk nedenlerinden
biri de erkek yoneticilerin tutum ve 6n yargilari oldugu belirtilmektedir. Erkek egemen
Orgiit yapisinin benimsenmesi ve erkek yoneticilerin kadin calisanlara karst mesafeli
durusu cam tavanin nedenleri arasinda dnemli bir yer edinmektedir.

Bu engellerden en 6nemlisi kadinlara yonelik dnyargilardir. Cogu negatif olan
bu Onyargilar kadinlarin verilen iist diizey isleri yapamayacagina dair goriisleri igerir.
Kisilik, kararlilik ve azim agisindan yetersiz olarak degerlendirilirler. Erkek yoneticiler
tarafindan olusturulan diger engeller ise “kadinlarla iletisim kurmanin zorlugu” ve
“erkeklerin giicii elde tutma” istegi oldugu belirtilmistir (Oriicii vd. 2007: 119).

Ogiit yapmis oldugu calismada “’Kadin Kariyer Gelisiminin Oniindeki
Engeller’” tablosunda erkek yoneticiler tarafindan konulan engelleri asagidaki sekilde
ifade etmektedir (Ogiit, 2006: 68);

e Tarafsizlik ilkesi,

e Cinsiyet korliigi,

e Koruma kollama i¢giidiisii (pozitif ayrimcilik)
e [Kadinlarla kurulan iletisim zorlugu,

e QGiicli elde tutma istegi,

Tarafsizlik ilkesi ile cinsiyetler arasindaki farklarin kabul edilmesi, fakat
herhangi bir iistiinliiglin olmadiginin benimsenmesidir. Cinsiyet korliigii ise calisanlarin
kadin ve erkek ayrimi gozetilmeden degerlendirilmesinin 6nemini vurgulamaktadir.
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Kadin c¢alisanlara yonelik olusan 6n yargilar kadin isi ve ya erkek isi kavramlar
kadinlarin tepe yonetiminde daha az temsil edilmelerine neden olmaktadir. Ayrica erkek
egemen Orgiit yapilarinda erkegin giicii elinde tutma istegi kadin ¢alisanlarin cam tavan
sendromu yasamalarinin en 6nemli sebeplerinden birisi oldugu belirtilmektedir

Ataerkil toplum yapisinda erkekler koruma (kollama) icgiidiisiiyle hareket
ederek kadinlarin 6niinde kariyer engeli teskil etmektedirler. Koruma, kadinin birtakim
mazeretlerle (ailesi daha onemli, bu kadar isi yapamaz ¢ok is vermeyelim vb. )
kollanmasi seklinde olur (Sezen, 2008: 25). Iyi niyetle yapildig1 sanilan bu koruma
i¢giidiisii cogu zaman kadin ¢alisanlarin elindeki firsatlar1 kagirmasina ve arka planda
kalarak yeteneklerini tam anlamiyla gosterememelerine neden olmaktadir.

1.5.2.8. Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

Cam tavan sendromuna neden olan orgiitsel unsurlardan bir digeri ise kadin
yoneticiler tarafindan konulan engellerdir. Bu engelin temelinde kadinlarin birbirilerini
cekememesi ve hemcinslerine karsi iistiin olma icglidiisiiniin yogun olarak yasanmasi
yatmaktadir.Bu engeller genel anlamda iki sekilde kendini géstermektedir. Birincisi
kadinlarin  ‘kendini referans alma yanilgisi’. Bu durum kadin yoneticilerin
bilingaltindaki “Ben bu noktaya nasil geldiysem, herkes ayni sekilde gelebilir. Ozel bir
cabaya gerek yok mantigidir. Ikincisi ile “Kralice Ar1” sendromu (Kadinlarin birbirlerini
cekememeleri) olarak adlandirilmaktadir. Kralice ar1 sendromu tepe yonetimde goriilen
‘tek kadin’ olmanin bir basar1 ve ayricalik gdstergesi oldugu inancidir (Oriicii vd. 2007:
119).

Kralice ar1 sendromunun ozellikleri, erkek tutumlarina benzer tutumlari
kadinlara kars1 kullanmak, kadinlar arasi rekabeti onlemek ve ayrimeciliklar ilgili
tutumlar1 gérmezden gelmek olarak nitelendirilebilir. Ayrica bu sendromun 6zelliklerini
tasityan kadinlarin basarisizlikta hatayr kadimin  kendisinde aramasi, ayricalik
istenmemesi, ayrimciligin getirdigi olumsuzluklar1 bertaraf etmek i¢in bireysel gayret
gosterilmesi gerektigi diisiincesi hakimdir (Zel, 2002: 42). Dolayisiyla bu 6zelliklere
sahip olan kadinlarin hem cinslerine karsi bir cam tavan olusturmasi da kac¢inilmaz
olmaktadir.

Malezya’da 1998 yilinda Koshal vd. tarafindan gergeklestirilen <> Women in
management: A Malaysian perspective’’ adli ¢aligma, kadinlarin orgiitteki gelisimleri
hakkinda kadin ve erkeklerin algisinin nasil farkli oldugunu arastirilmistir. Sonug,
kadinlarin kariyer gelisimi i¢in firsatlar1 esit (ayn1 zamanda) algilayamadiklarini ortaya
konulmustur. Buna karsilik ayni arastirma kadinlarin, tiim yonetim seviyelerinde en
diisiik oranlarda temsil edildiklerinin, tazminat ve iicrette adaletsizligin hala ¢6ziilmeyi
bekleyen bir sorun oldugunun, kendini kanitlayabilmek ve ddiillendirilebilmek igin
erkeklerden daha fazla caligmalar1 gerektiginin farkinda oldugunu saptamistir
(Koshol’da aktaran Abidin vd, 2008: 161).
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1.5.2.9. is Hayatinda Kadin Algist

Cam tavan sendromuna yonelik yapilan c¢alismalar incelendiginde temelde

cinsiyet¢i yaklasimin yattigir ve 6zellikle kadin ¢alisanlar {izerinde yasanan bir durum

oldugu vurgulanmaktadir. Bu nedenle is hayatinda kadin ¢alisanlara yonelik olusan

algilarin tespit edilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Is hayatinda cinsiyete yonelik algilar1 arastiran Josefowitz (1980), Blau ve
Ferber' in "The Economics of Women, Men and Work" isimli kitaplarinda, cinsiyet
farkliliklarindan dogan algiyr "Isyerinde Gériinmez Engeller” tablosu ile asagidaki

sekilde ozetlemislerdir.

Tablo 3: Isyerinde Goriinmez Engeller

Isyerinde Erkeklere Karsi Alg

Isyerinde Kadinlara Kars1 Algi

Aile fotografi erkegin masasinda
-Ne kadar ciddi sorumluluk sahibi bir erkek!

Aile fotografi kadinin masasinda
-Ailesi mesleginden 6nde geliyor

Erkegin masasi ¢ok daginik
-Cok ¢aliskan ve isine diiskiin bir adam

Kadinin masasi ¢ok daginik
-Mutlaka diizensiz bir kadn.

Erkek igyerinde arkadaslariyla konusuyor

Kadin igyerinde arkadaslariyla konusuyor

-Mutlaka isteki son degisiklikleri | -Mutlaka kaytariyordur
konusuyordur...
Erkek yerinde yok Kadin yerinde yok

-Bir toplantida olmal:.

-Mutlaka aligverise gitmistir!

Erkek evleniyor
-Daha diizenli ve kararli olacaktir

Kadin evleniyor
-Hamile kalip isi birakacaktir

Erkek is seyahatine ¢ikacak
-Kariyeri i¢in iy1 bir firsat

Kadin is seyahatine ¢ikt1
-Acaba kocasi ne der?

Erkek daha 1yi bir ig buldugu i¢in ayriliyor
-Firsatlar1 1yi degerlendiriyor!

Kadin daha 1yi bir is buldugu i¢in ayriliyor
-Kadinlara giivenilmez!

Erkek patronu tarafindan elestirildi
-Bu onun performansini arttiracak

Kadin patronu tarafindan elestirildi
-Bu durumdan o ¢ok iizgiin olacak

Kaynak: Josefowitz, 1980.

Tablo 3’de is hayatinda ayni durumlara cinsiyet¢i yaklasim nedeniyle verilen

tepkiler belirtilmistir. Bu tepkilerin temelinde kadin c¢alisanlara karst Onyargilar
yatmaktadir. Bu anlamda is yerinde ayni davranisi gosteren kadin ve erkeklerin
toplumsal cinsiyete iliskin 6n yargilardan dolay1 farkli algilandiklar1 goriilmektedir.
Ayni davranisin kadin igin farkli, erkek icin farkli algilanisi 6zellikle de kadinlara
yonelik gelistirilen olumsuz 6n yargilar kadin ve erkegi farkli degerlendirmelere maruz

birakmaktadir.
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1.5.3. Toplumsal Faktorler

Bireysel ve orgiitsel faktorler disinda bireyin yasadigi toplum igerisinde de
toplumsal onyargilar (stereotipler) ve mesleki ayrim yapilmasi birey igin birer cam
tavan nedeni olarak goriilmektedir.

1.5.3.1. Toplumsal Onyargilar (Stereotipler)

Streotipler; toplumsal cinsiyete dair kaliplasmis yargilar1 ifade eder. Bu yargilar
kadin ve erkeklerin hayatlarinin her alaninda nasil davranmalar gerektigine yonelik
inanglar biitiiniidiir. (Bilgin, Séylemez, vd., 2012). Ozellikle cam tavan kavraminin
ortaya ¢iktigi 1960’11 yillardan bu yana yapilan pek ¢ok arastirma stereotiplerin hemen
hemen her kiiltiirde temel olarak ayn1 kaldigin1 ve fazla bir degisim yasamadigini ortaya
koymaktadir (Bayrak ve Yiicel, 2000: 140). Bu 6n yargilarda genel olarak kadinlara
hemsirelik oOgretmenlik gibi kadinst isler uygun gorilmektedir.  Serinkanlilik,
rasyonellik, ¢ok yonlii diislinebilme, kararlarinda orgiitsel amaglart 6n planda tutma,
dolayis1 ile oOrgiitten insan, para ve hammadde girdilerini en verimli sekilde mal ve
hizmet ciktilarina doniistirme faaliyetlerini gerceklestirebilme niteligine sadece
erkeklerin sahip oldugu onyargisi hala toplumlarda mevcuttur (Demirci, 2005: 75).

Cinsiyete iligkin stereotiplere asagidaki ornekleri vermek miimkiindiir (Arikan,
1999:150):

 Kadinin basar1 motivasyonu diistik, erkeklerinki ise yiiksektir.

» Kadinlarin kendilerine saygilar erkeklerinkinden azdir.

 Kadinlarin sozel, erkeklerin ise matematiksel becerileri daha iyidir.

* Erkekler kadinlardan daha saldirgandir.

* Erkekler duygularini, kadinlardan daha iyi bir sekilde kontrol altinda tutarlar.
* Erkekler is, kadinlar ise insanlar tizerine odaklanir.

» Kadnlar ¢ok duygusaldir.

Ilgili 6rnekleri inceledigimizde kadin calisanlara karsi toplumda genel kabul
gormiis yargilarin olustugu ve bu yargilar sonucunda kadinin bir kaliba sokuldugu
goriilmektedir. Nitekim kadinlarin 6nceliginin aile oldugu, duygusalliginin 6n planda
olmas1 nedeniyle saglikli karar veremeyecegi algis1 kariyerlerinde biiylik engel teskil
etmektedir.
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1.5.3.2. Mesleki Ayrim

Toplumsal 6n yargilarin yarattigi kadin ve erkek isi kavramlar1 cam tavana
neden olan mesleki ayrimi beraberinde getirmistir. Yapilan c¢alismalar ve istatistik
veriler, cinsiyete dayali mesleki ayrimcilik konusunda cogunlukla kadinlarin daha
dezavantajli durumda oldugunu gostermektedir. Bu durum, kadinin isgiicii
piyasasindaki konumunu ve egitim, gelir, saglik gibi sosyal degiskenlerini de olumsuz
olarak etkilemektedir. Ayrica, bu olumsuz etkiler gelecek nesillere aktarilarak cinsiyet
esitsizliginin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Parlaktuna, 2010: 1218).

Mesleki ayrim kavramina gore meslekler cinsiyetlere gore yatay ve dikey olarak
ayristirilmaktadir. Yatay mesleki ayrimda, miihendislik, yoneticilik, genel miidiirliik
gibi isler erkek isleri olarak siniflandirilirken, hemsirelik, 6gretmenlik, sekreterlik gibi
isler kadinlar i¢in uygun isler olarak kabul edilmektedir. Yatay mesleki ayrim bazen
aym1 igyerinde bile goriilmektedir. Ornegin kadinlar insan kaynaklari, halkla iliskiler ve
pazarlama gibi tepe yonetim kademeleri i¢in ilerleme firsati olmayan pozisyonlarda
calistirilmaktadir. Dikey mesleki ayrim ise aymi isyerinde c¢alisan, erkek
meslektaslariyla hemen ayni niteliklere sahip kadin ¢alisanlarin farkli tutum, davranig
ve degerlendirmelerle karsi karsiya kalmalarini belirtmektedir. Dikey mesleki ayrim,
kadin c¢aliganlarin mesleklerinde ilerlemek konusunda erkeklere gore daha ¢ok
calismalar1 ve daha uzun siire beklemeleri sonucunu dogurmaktadir (Karaca, 2007: 64-
65).

Cinsiyet¢i meslek ayrimi bir toplumda yerlestikten sonra, kadin ve erkeklerin bir
151 yapabilmek icin yetenekli olup olmadiklarindan 6nce, isin onlar i¢in uygun olup
olmadigina bakilmaktadir. Belli mesleklerin veya islerin cinsiyet¢i ayrimi ne kadar
kuvvetli ise, bu oranda mesleksel kimlikler ile cinsiyet kimlikleri birbirinin igine
girmektedir. Bunun sonucu olarak erkeksi isleri yapan kadmlarin giiclii, erkek tavirls,
hatta bir miktar kadinligin1 kaybetmis kisiler olmas1 beklenmektedir (Akddl, 2009: 37).

1.6. CAM TAVAN SENDROMUNUN SONUCLARI

Teknolojinin hizla gelistigi giiniimiizde ayni1 teknolojileri kullanan benzer
sektorlerin rakiplerine karst en bliylik avantaji etkin ve verimli bir i giicline sahip
olmaktadir. Fakat gerek oOrgiitsel ve toplumsal faktorlerden, gerekse bireyin kendi
kendine koydugu sinirlardan dolay1r maruz kaldigi cam tavan sendromu bu verimliligi
olumsuz yonde etkilemektedir. Cam tavana maruz kalan calisan hem bireysel olarak
hem de orgiitsel olarak olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu sonuglar Tablo 4’de
detayli olarak gosterilmektedir.
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Tablo 4: Cam Tavan Sendromunun (CTS) Sonuglart

CTS Bireysel Sonuclari CTS Orgiitsel Sonuclar
e Motivasyon Kaybi e Maliyet Artis
e Ise Yabancilasma e Devamsizlik Artisi
e [s Tatminin Azalmasi e s Goren Devir Hiz1 Artist
e Orgiitsel Baglilikta Azalma e Kalite ve Verimlilik Dlismesi

Orgiitsel Giivende Azalma
Orgiitsel Sessizlik
Orgiitsel Sinizm
Performans Azalmasi

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

1.6.1. Cam Tavan Sendromunun Bireysel Sonuclari

Cam tavan olarak literatiirde yer bulan sinirlar ¢alisan iizerinde olusan ve ¢ogu
zaman psikolojik bir engel olmasi nedeniyle, sonuglari da daha c¢ok bireyi
etkilemektedir. Bireyin ise bagliligini, motivasyonunu ve performansini azaltmasi
beraberinde mutsuz ve isteksiz bir ¢alisan yarattig1 belirtilmektedir.

1.6.1.1. Motivasyon Kaybi

Giinliik hayatta sikca duydugumuz motivasyon kavrami birey ilizerinde yarattigi
etki itibari ile yonetim kademelerinde ve uygulamalarinda da 6nemli bir faktor haline
gelmistir. Motivasyon; Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak bir is
ortami olusturarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
olarak ifade edilebilir (Alan, 2006: 18). Bu tanimdan yola ¢ikarak motivasyonun bir
isteklendirme ve harekete gegme siireci oldugu belirtilebilir.

Calistig1 isletmede kariyer hedeflerine ulasamayacagini ve yeterince ilerleme
olanaklarinin  olmadigmi  goéren kadin  ydnetici  yeteneklerinin  yeterince
degerlendirilemedigi ve kendisine gereken yetki ve sorumlulugun verilmedigini
hissettiginde, calisma sevki azalacaktir (Cetin, 2011: 91). Oncelikle eger, alt diizey
kadin yoneticiler, {ist diizey yonetime ulagma firsatlarinin cinsiyetleri nedeniyle
sinirlandigini algilarlarsa, bu durum onlarin kariyer gelisimi i¢in gerekli olan arzu ve
motivasyonlarmi ortadan kaldirabilir. Ikincisi eger {ist yonetim ekipleri arasinda
cesitlilik eksikligi ve dolayist ile ¢cok fazla homojenlik olusur ise, bu durum koti ve
pahali kararlar alinmasina sebebiyet verebilir. Ve son olarak, cinsiyete dayali engeller,
giniimiiz isgiici kosullarinda ihtiya¢ duyulan yetenek ve kaynaklarin teminini
azaltabilir (Dreher, 2003: 542).
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Sonu¢ olarak cam tavana maruz kalan bireylerin en sik karsilastigi sonug
motivasyon kaybidir. Nitekim kariyerinde ilerleme firsatlarinin kisithh olmasi veya
karsisina ¢ikan engelleyici unsurlar bireyi istedigi amaca ulagamayacagi algisiyla
isteksizlendirmektedir. Belirli bir amacit olmayan veya bu amaca ulasabilecegine
inanmayan birey giidiilenemedigi i¢in motivasyonu diismektedir.

1.6.1.2. Ise Yabancilasma

Cam tavan sendromunun birey iizerinde yarattig1 etkilerden bir digeri ise ise
yabancilasmadir. Blauner ise yabancilagsmayi, “isin; 6zerklik, sorumluluk, toplumsal
etkilesim ve kendini gerceklestirme gibi bireyin insan olarak degerini ortaya koyan
kosullarin ve ortamlarin saglanamamasi durumu” olarak tamimlamaktadir (Ince
Ayaydin, 2012: 32). Bir diger tanima gore ise ise yabancilasma; calisanlarin orgiitiin
amaglarina, islerinin geregi olan kural ve ilkelere, calistiklar1 ortama, is arkadaslarina,
cesitli orglitsel olaylara karsi ilgisiz ve kayitsiz kalmalaridir (Glicenmez, 2007: 77)

Genel olarak yabancilagsma olaymin en belirgin belirtilerini su sekilde siralamak
miimkiindiir (Eroglu 2000: 337):

* Amagcsizlik ve gelecekle ilgili ¢abalarin yetersizligi,

* Baska kisilerle temastan kac¢inma ve iletisim yetersizligi,
» Kendi kendini zavalli gorme ve garesizlik,

« llgisizlik ve can sikintisi,

* Degismelere direnme,

e Sinirh bir alternatif kullanma,

» Tercih ve kararlara yonelmeme,

Ise yabancilasan bir ¢alisan isten ayrilma diisiincesiyle kendi verimliligini
diistirebildigi gibi bagkalarinin da verimliligi {izerinde olumsuz yonde etkileyici
olabilmektedir (Giinden, 2011: 33)

Isletmede olumsuz ¢alisma kosullar1 kadin yoneticiyi isyerinde yabancilastirmak
ve yalnizca maddi kazang elde etme amaci ile galisan bir bireye doniistiirmekte ve gizli
tatminsizlik yaratmaktadir. Sonu¢ olarak da kadin yoneticiler orgiitsel hedeflere
ulasmada gerekli caba ve istegi gostermeyeceklerdir (Cetin, 2011: 91) Ozellikle
psikolojik bir etken olarak degerlendirilen cam tavan bireyi ¢alistig1 kuruma kars ilgisiz
ve isteksiz yaptig1 i¢in hem birey hem de Orgiit acisindan verimsizlige neden oldugu
bilinmektedir.

1.6.1.3. Is Tatminin Azalmasi

Cam tavan sendromunun kadinlari genellikle terfi asamasinda etkiledigi
diistintildiiginde organizasyonun terfi politikalar1 calisant isine baglayan Onemli
etkenlerden birini olusturmaktadir. Ciinkli calisan bireylerin islerinden beklentileri
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zaman igerisinde statiilerini ylikseltmek ve dolayisi ile gelirlerini arttirmaktir. Ancak
orgiit politikalar1 diizensiz ve informal aglara bagli ise, kisi bu haksiz durumu
hissettiginde, artik ylikselme sansi olmadigini diisiinecek ve tatminsizlik yasayacaktir
(Aydag, 2012: 103).

Is tatminsizligi yasayan bir calisanin ise devamsizlik, performansinda diisme,
calisma isteksizligi, diger calisanlarla iliskilerinin bozulmasi, orgiite giivensizlik, isten
ayrilma egilimi gibi sonuglarla karsilasabildigi gozlenmektedir (Dogru, 2010, 2)

Is tatmininin ii¢ temel boyutu vardir; (Simsek: 1995, 92)

« [s tatmini, bir is durumuna duygusal yanittir. Bdylece gériilemez, sadece
ifade edilir.

« Is tatmini genellikle kazanglarm ne ol¢iide elde edildigini veya
beklentilerin ne kadarinin karsilandiginin belirlenmesidir.

« Is tatmini, birbirleriyle iliskili ¢esitli tutumlar1 temsil eder. Ornegin, isin
kendisi, ticret, terfi imkanlari, yontem tarzi, ¢alisma arkadaslari vb.

Is tatminsizliginin bu denli 6nemli bir olgu halini almas: konu ile ilgili ¢aligmalar
da beraberinde getirmistir. Dogru (2010), kadin ¢alisanlarin yasadigi cam tavan
engelleri ve bunun is tatminine etkisini Olgmeye yonelik olarak yapmis oldugu
calismasinda kadinlarin is tatminine etki eden en 6nemli unsur olarak aile ve gocuk
faktorlerinin  geldigini tespit etmistir. Bu anlamda kadinlarin kendi kendilerine
koyduklar1 engeller daha baskin goriilmektedir. Digsal cam tavan engelleri olarak
adlandirilan cinsiyet ayrimciligl ve toplumsal cinsiyet kavramlarinin is tatminine etkisi
ise ikinci sirada gelmektedir.

Konu ile ilgili yapilan tiim arastirmalarda kadin g¢alisanlarin yonetsel mevkilerde
temsil oraninin diisiik olma nedenleri yasalarla uygulamalarin farklili§i ve geleneksel
rollerin baskinligr seklinde agiklanmaktadir. Sonugta giiniimiizde her ¢alisan kadin bir
ucunda biitliniiyle kendini kariyerine adamak, diger ucunda da kariyer ile aile arasinda
denge bulunan bir yelpazede yer almaktadir. Ailelerini ve kariyerlerini dengeleme
esnekligine sahip olmak isteyen kadinlar, orgiite yeterince baglanamadiklari, islerini
erkekler gibi saldirgan ve rekabetgi yiiriiten kadinlar ise sinir bozucu ve kadinliktan
cikmis olarak goriildiikleri belirtilmektedir (Kok ve Halis, 2007: 138).

1.6.1.4. Orgiitsel Baghlikta Azalma

Orgiitsel baglilik, bireyin kurumsal amag ve degerleri kabul etmesi, bu amaglara
ulagilmasi yoniinde ¢aba sarf etmesi ve kurum iiyeligini devam ettirme arzusudur
(Durna ve Eren, 2005: 211).

Calisanlarin  Orgiitlerine duydugu bagliligin sebebi bazen maddi bazen ise
manevi (duygusal) nedenlerle olabilmektedir (Oziinlii, 2013: 47). Cam tavana maruz
kalan calisan hedefledigi kademeye ulasamadigi i¢cin hem maddi olarak bekledigi
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kazanc1 alamamakta hem de duygusal olarak hak ettigi mevkiye ulagamayacagin
diistindiigii i¢in Orgiite olan baglilig1 da azalmaktadar.

Orgiitsel baglilig giiglii olmayan calisanin orgiitte verimli ¢alismalar siirdiirmesi
s6z konusu degildir. Isletmelerinde kadin isgiiciiniin yasadig1 cam tavan engeli kadin
calisanlarin orgiitsel bagliligin1 azaltmasi gibi sonuglara neden olabilmektedir (Cetin,
2011: 92).

Cam tavan sendromunun &rgiitsel bagliliga olan etkisini arastiran Oziinlii (2013),
aragtirma sonucunda cam tavana maruz kalan calisanlarin orgiitsel bagliliginda azalma
oldugunu tespit etmistir. Caligma kapsaminda cam tavan sendromunun orgiitsel baglilig

olumsuz yonde etkilememesi i¢in sunulabilecek oneriler asagidaki sekilde siralanmuistir
(Oziinlii, 2013: 118-119).

+ Karsilikli giiven ortami olusturulmali ve cinsiyet ayrimecilig
yapilmamali.

+ Ise alma ve terfi konusunda kadm ve erkek calisanlara esit firsatlar
taninmalidir.

+  Orgiit esnek c¢alisma kosullar1 uygulayarak ev-is dengesinde zorluk
yasayan kadin c¢alisanlarin kariyerlerinde ilerlemelerine firsat
taninmalidir.

+  Orgiitlerde rehberlik ve gelistirme programlari uygulanmalidir.

+  Orgiitii kadin ¢alisanlarin  yoneticilik konusunda kendini
gelistirmesini desteklemelidir.

+  Ust diizey yonetimlerde var olmay1 diisiinen kadin calisan daha cok
calismali ve sabirli olmalidir.

 Kadin c¢alisanlar ice doniik davranislar sergilemek yerine is
arkadaslari ile is disinda da faaliyetlerde bulunarak informal aglarini
gelistirmelidirler.

1.6.1.5. Orgiitsel Giivende Azalma

Orgiitsel giiven, is gorenlerin desteklendiklerini ve giivende olduklarini
diistinmeleri olarak agiklanmakta olup bu durum orgiitsel bagliligi, performansi
arttirarak orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede kilit bir rol oynamaktadir. Orgiitlerde
giiven ortami olustugunda kisiler birbirlerine kars1 daha agik davranir ve bir arada daha
cok vakit gecirdikleri belirtilmektedir (Ozler, vd. 2010, 51).

Orgiitsel Giivenin Faydalari; Okur (2016) yapmis oldugu ¢alismada orgiitsel
giivenin faydalarini agagidaki sekilde belirtmistir.

e s gdrenin Moralini Yiikseltir,
e Orgiite Baghilig1 Arttirir,
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e Orgiit i¢i ve Orgiitler Arasi Iletisimi Arttirir,
e Stresi Azaltir,

e Paylasmay1 Tesvik Eder,

e Ekip Calismasini Tesvik Eder,

e Maliyetleri Azaltir,

Rekabetin yogun yasandigi gliniimiizde gliven kavrami hem birey hem de
orgiitler icin 0nemli bir unsur haline gelmistir. Beklentileri kargilanmayan, haksizliga
ugradigini diisiinen calisanin orgiite olan gliveni giderek azalmaktadir. Nitekim birey
calistif1 isletmeye, yoneticisine veya is arkadasina giivenmedigi bir ortamda verimli bir
sekilde calisamayacaktir.

Cam tavan sendromunun sonugclar1 olarak gosterilen Orgiitsel gliven kavrami,
aslinda yoneticilerin isletmeye kars1 duyduklar1 giiveni de etkilemektedir. Terfi ve iicret
gibi konularda esitsizlik yasanan orgiitlerde, 6zellikle orta kademe yoneticilere giivenip,
politikalar1 belirleyen ve Orgiit yonetimini temsil eden tepe yonetimi ve isletme
sahiplerine kars1 giivensizlik ortaminin olusmasina yol agacagi belirtilmektedir (Aydag,
2012: 119).

1.6.1.6. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik; orgiitsel davranis arastirmalaria son dénemde konu olmaya
baslamis bir olgudur. Is gorenlerin is yerleri, sorumlu olduklari isleri veya drgiitiin diger
faaliyetleri ile ilgili diisiince, fikir, kaygi ve Onerilerini dile getirmemeleri bigiminde
sergilenen bu davranis halinin, 6rgiitlerde siklikla yasanmaktadir (Alparslan ve Kayalar,
2012: 137).

Sessiz kalmanin orglite ve ¢alisanlara bazi olumsuz yansimalar1 vardir. Cakici
(2008: 119) bu sonuglar1 soyle siralamistir:

Orgiitsel sonuglar;

e Calisanlarin fikri katkilar1 kullanilamaz.

e Sorunlar hasiralt1 edilir.

e Olumsuz geribildirimden kag¢inilir.

e Bilgiler filtrelenir.

e Sorunlar karsisinda tepkisiz kalimnir.

e Bu gibi sorunlar saglikli karar almayi, ilerleme ve gelismeyi, performans
artisin1 engelleyebilmektedir.

Bireysel sonuglar;

e Birey isyeri ile ilgili sorun ve endiselerini acik¢a konusmakta giicsiiz
oldugunu hisseder.
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e Orgiite bagllik, aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusunda azalma
yasanir.

e I tatmini saglanamaz.

e Isten ayrilma istedi ortaya cikar.

e Stres ve motivasyon kayb1 yasanir.

e Bildigi ve 1yi oldugu konularda susmak, ¢alisanlara 1zdirap verebilmekte,
acizlik duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine
neden olabilmektedir.

Sonug olarak cam tavan sendromuna maruz kalan calisanlar 6rgiite olan giiven
ve bagliliklarim1 kaybetmenin yaninda ¢ogu zaman oOrgiit i¢i konularda da sessizligi
tercih etmektedir. Clinkii gerek orgiitsel gerekse bireysel faktorlerden kaynakli engeller
nedeniyle hedefledigi basarilart elde edemeyen c¢alisan fikirlerinin de dikkate
alinmayacagin diisiinmektedir. Bu durum hem orgiit igerisinde saglikli fikirlerin dile
getirilmemesine hem de sessizlik ortamina neden olmaktadir.

1.6.1.7. Orgiitsel Sinizm

Sinizm; bir kisiye, bir gruba, ideolojiye, sosyal gelenege ya da orgiitlere karsi
hissedilen hiisran, hayal kiriklig1 ve olumsuz duygularla ya da bu durumlara karsi
duyulan giivensizlikle sekillenen genel ve 6zel bir tutumdur (Naus, 2007: 15). Orgiitsel
sinizm Ozellikle 1990’11 y1llarin bagindan giinlimiize isletme yonetimi, orgiitsel davranis,
insan kaynaklar1 yonetimi, is etigi, halkla iligkiler gibi farkli alanlardan aragtirmacilarin
ilgisini ¢eken bir konu olmustur (Tokgdz ve Yilmaz, 2008: 291).

Orgiitsel sinizm iizerine yapilan ¢aligmalar 6rgiitsel sinizmin hem 6rgiite hem de
bireye kars1 agir sonuglar1 olabilecegini gdstermektedir. Orgiit icin, orgiitsel sinizm
diisiik motivasyon, diisiik orgiitsel vatandaslik davranislar1 ve duygusal yorgunluk gibi
bir dizi olumsuz sonu¢ dogurmaktadir. Orgiitsel sinizm ayrica yiiksek is
memnuniyetsizligi ve diisiik is tatmini ile ilgilidir. Orgiitsel baglilik da 6rgiitsel sinizm
ile negatif olarak iligkilendirilmektedir (Delken, 2004: 15).

Orgiit icinde sinizme yol agan pek c¢ok farkli unsurun oldugu gériilmiistiir.
Yanlis yonetilen degisim cabalari, asir1 stres ve rol yiikii, kisisel ve oOrgiitsel
beklentilerin karsilanmamasi, yetersiz sosyal destek, rekabet diizeyine kiyasla yetersiz
diizeyde terfi, amag¢ catigsmasi, artan orgiitsel karmasiklik, karar aliminda etkili olma
diizeyinin yetersizligi, iletisimsizlik, psikolojik sozlesme ihlalleri, isten ¢ikarma da
sinizmin sebeplerinden bazilaridir (Reichers vd. 1997; Turan, 2011). Tim bu
nedenlerin cam tavani da tetikledigi diistiniildiigiinde orgiitsel sinizmin bir cam tavan
sonucu oldugu soylenebilir.
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1.6.1.8. Performans Azalmasi

Teknolojinin hizla gelistigi glinlimiizde ayni teknolojileri kullanan sirketlerin en
biiyiik rekabet avantaji verimli bir is giicline sahip olmaktadir. Bu anlamda performansi
yiiksek ¢aliganlar isletme i¢in daha 6nemli bir durum haline gelmektedir.

Calistig1 kurumda cam tavan sendromu ile karsilasan yonetici, bu noktada artan
stres nedeni ile kendini isine verememe ve c¢evresine karsi ilgisiz bir tutum sergileme
gibi olumsuz davraniglarda bulunabilmektedir. Bu asamada olusabilecek terfi
firsatlarindan habersiz olmakta yada eksilen performans nedeni ile terfi listesinde arka
siralara gerileyebildigi belirtilmistir (Aydag, 2012: 124).

1.6.2. Cam Tavan Sendromunun Orgiitsel Sonuclar

Cam tavan sendromunun birey {izerindeki olumsuz sonuglar1 beraberinde i¢inde
faaliyet gosterdigi orgiitii de etkilemekte ve olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bireyin
tizerindeki bu psikolojik durum erken ¢oziime kavusturulmadig: takdirde orgiitii ¢ok
fazla zarara ugratabilecek bir risk olarak algilanmalidir.

1.6.2.1. Maliyet Artis1

Isgiicii maliyeti, personele ddenen iicret ve maaslar, mesai ve izin iicretleri,
ikramiyeler, sosyal yardimlar gibi 6demeleri igeren bir kavramdir (Aydag, 2012: 112).
Isletmeler olduk¢a onemli olan bu olguya gore stratejilerini yonlendirirler. Tiim
isletmeler maliyetlerini en aza indirmeyi amaglar c¢linkii maliyetin fazla olmasi
isletmenin ayakta durmasina tehdit olarak goriiliir.

Cam tavan engeli kadinlar1 oldugu kadar orgiitleri de etkilemektedir. Bu
etkilerden biri de isletmenin maliyetlerinin artmasidir. Bu engeller, isletmelerin rekabet
ustiinliigii olusturabilmek i¢in gerekli olan farkli yetenekteki kisilerin st diizey
yonetimde gorevlendirilmemelerine ve isletmenin verimliligine katkida bulunabilecek
yeteneklerin kullanilmamasina yol a¢abilmektedir (Aytag, 1997: 27-28).

2004 yilinda yapilan bir caligmaya gore, cam tavam kiran igletmelerin finansal
durumlarn da gelismektedir. Fortune 500°deki 353 sirketin i¢inde, {ist yonetimde yiiksek
oranda kadin yoneticiye sahip olan sirketlerin finansal durumlarinin, diisiik oranda
kadin yoneticiye sahip sirketlere gore ¢ok daha iyi oldugu ortaya ¢ikmistir (Lockwood,
2004: 4).

Bir ig gorenin, goniillii veya goniilsiiz olarak isten ayrilmasi, isletmenin bazi
maliyetlere katlanmasin1 gerektirmektedir. Ozellikle iist yonetim diizeyinde calisanlarin
isten ayrilmalarinin maliyeti isletmeler i¢in ciddi boyutlardadir (Sezen, 2008: 67).

Kadinlara yonelik uygulanan cam tavan engeli ¢alisanin isten ayrilmasina neden
olabilmektedir. Bunun sonucunda da isletmede bos pozisyonu doldurmak ve bu
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pozisyona atanan yoneticiyi isletme i¢in en verimli hale getirmek isletmede birtakim
goriinen ve goriinmeyen maliyetleri de beraberinde getirmektedir (Giinden, 2011: 35).

Is birakma, yarattig1 6nemli maliyet nedeniyle, isletme ydneticileri tarafindan
ciddi bir sorun olarak ele alinmaktadir. Ustelik is birakma sorunu giin gectikce
artmaktadir. Amerika’da 700 isletmede yapilan bir aragtirmaya gore, 2006 yilinda
Amerika’nin 10 milyon isgiicii ac181 olacaktir. ilave olarak, yine ayni calismaya gore
calisan isgorenlerin %55’inin islerini birakmayr veya bir yil icinde ayrilmayi
diisiindiikleri ortaya c¢ikmistir. Yine ayni calismada, ayrilan bir is gorenin yerini
doldurmanin kirk bir ile elli bir giin aldig1 ve gegen siirede o is gorene ddenecek olan
icretlerin %50’si1 ile %2001 kadar bir maddi kayip yasandigi anlagilmistir (Emmerich
2001: 62).

1.6.2.2. Devamsizlik Artisi

Calisanlarin  gecerli bir sebep olmadan, gecici olarak islerine gelmeme
durumudur. Bacak ve Yigit (2010: 29) devamsizligi, ¢alisan kisinin herhangi bir
mazeret sunmaksizin igverene veya yoneticiye bilgi vermeden ise gelmemesi olarak
tanimlamistir. Sahin (2011: 27-30) ise devamsizligin nedenlerini genel basliklara
ayirmig ve demografik Ozellikler (yas, cinsiyet vb), psikolojik unsurlar (is tatmini,
orgiitsel baglilik), devamsizlik kiiltiiri (isletme c¢alisanlarinin ve yoOneticilerinin
devamsizlik aliskanligi ve tepkileri), isletme kontrol politikasi seklinde siralamistir.

Kendilerinde stres yaratan kisi, grup veya ortamlarla yiiz yiize gelme endisesi is
goreni ise karsi olumsuz tutumlara ydneltebilmektedir. Ise karsi olumsuz tutumlar
sonucunda ise ise gitme zorunlulugu 6nemli bir gerilim ve kaygi nedeni olmaktadir
(Pehlivan 1995 61).

Ozellikle kadin yoneticileri etkileyen cam tavan kavram da devamsizlik
yaratabilecek faktorlerdendir. Oniiniin kapandigmi ve engellendigini diisiinen kadin
yoneticinin beklentilerini karsilayamayan orgiitsel yapi, bir siire sonra kadin yoneticiyi
stkmaya bagslamaktadir. Yaptigr isten memnuniyetsizlik duyan bireyler haline gelen
kadin yoneticiler i¢in artik basarili olmak ve hirsla ¢alismak i¢in bir neden kalmamakta.
Zamanla isine baglilig1 azalan kadin, dogal olarak isini askiya almaya, ¢esitli mazeretler
ile devamsizlik yapmaya baglamaktadir (Aydag, 2012: 103).

Isletmenin herhangi bir departmaninda yasanan yiiksek is devamsizligi tiim
isletmeyi olumsuz etkileyebilecek nitelikte olabilir. (Sezen, 2008: 65-66) Kisacasi,
stresin yikici boyutu, karsit motive olma diizeyini diisiirerek, i gorenlerin ise gitmeleri
konusunda isteksiz olmalarina neden olmaktir denilebilir (Yildirim 1989: 39).

1.6.2.3. is Géren Devir Hiz1 Artis1

Is goren igin iicret ve kazang diisiikliigiiniin yan1 sira ¢alisma ortaminin ve
sartlarinin durumu yiiksek is géren devrini ortaya ¢ikarmaktadir.
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Is géren devri, isletmeye olan baglilik ve dolayisiyla da isletmedeki verimlilik
ile ters orantilidir. Yiiksek is goren devri, isletmeye olan baglilig1 ve verimliligi azaltict
bir rol iistlenmektedir (Giinden, 2011: 34). isletmeden ayrilan her ¢alisanin yerine yenisi
alinmadig takdirde, diger calisanlara agir bir is yiikii ve ilave sorumluluk getirecektir.
Bu seferde agir is yiikii altinda kalan calisan isi birakabilecektir. Ise yeni bir kisi
basladiginda ise onun egitilmesi ve alistirilmasi da bir siireci gerektirecektir (Cetin,
2011: 95).

Cam tavan sendromunun yarattig1 etkiyle kariyer gelistirme olanagi bulamayan
kisilerin, oOrglitte kalmak ve oOrgiite katkida bulunmak i¢in istekleri kalmamakta ve
orgilitten ayrilma yoluna gitmektedirler. Bircok departmanda yiikselme ve gelisim
imkan1 bulamayan kisiler, is ve sirket degistirme karar1 vermektedir (Aydag, 2012:
106).

Bir is gorenin isletmedeki olumsuz sartlar nedeniyle isten ayrilmasi diger
calisanlarin isletmeye bakis agilarmi olumsuz yonde degistirecek nitelikte olabilir. s
gorenlerin igten ayrilmasinin diger is gorenlerin de isi birakmalarinda siiriikleyici bir
etkisi oldugu goriilmektedir. Baslica nedeni ise, ayrilan is gérenin yeni girdigi igyerinde
mevcut is olanaklari i¢in ayrildigr isletmedeki arkadaglarini isten ayrilmalari i¢in ikna
etmesidir (Sezen, 2008: 63). Cam tavan sendromuyla isten ayrilan kadin g¢alisan igin
aynt durum s6z konusudur. Bahsedilen bu siiriikleyici etki, is goren devrini
yiikseltmekte ve isletmenin biiyiik kayiplar vermesiyle sonu¢lanabilmektedir.

1.6.2.4. Kalite ve Verimlilik Diismesi

Verimlilik, eldeki kaynaklarin etkin kullanimini; kalite ise verimlilikte kullanilan
kaynaklarin etkinliginin siirekli olmasini ifade eder (Giinden, 2011: 34). Kalite, bir iiriin
veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari karsilama kabiliyetine dayanan
ozelliklerin toplamidir. Kisaca miisteri isteklerine cevap verebilmektir (1ISO 8402 - TSE
9005). Hizmet sektoriinde kalite ise, miisterinin ihtiyag ve beklentilerine uygun olma,
siirekli basari, sunulan hizmeti eksiksiz ve hatasiz gerceklestirme, Olgiilebilen ve
degerlendirilebilen miisteri memnuniyeti ile dogru orantili bir kavram olarak kabul
edilir. Nitekim kalite uygulamalarinda basarili olabilmek igin isletmeler, hizmeti
satmadan Once, satis aninda ve sonrasinda, siirekli sekilde pazar arastirmasi yapmali ve
miisterilerini tanimak suretiyle istek ve beklentilerini belirlemelidir. Bu belirlemeler
vasitastyla rekabet giiciinii arttiracak degisiklikler yapmalidir. Iste hizmet kalitesi tam
bu noktada ortaya cikar. Isletmeler, miisterilerinin istek ve beklentilerine uygun olarak
iiretecekleri mal ve hizmeti, 6nceden belirlenmis standartlarla, tutarli ve siirekli sekilde
uyumunu saglarlar (Murat ve Celik, 2007: 2).

Kadin ¢alisanlara uygulanan cam tavan engelleri kadin calisanlarin verimli
calismalarina engel olabilecek tiirdedir. Ozellikle tepe yonetimi icin stratejik 6neme
sahip bir konumda kadin yoneticiye uygulanan cam tavan engelleri isletmeyi telafisi
olmayan zararlara ugratabilir. Isletmenin hizmet kalitesi ve verimliginde is gdrenlerin,
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moral, motivasyon ve is tatminleri de etkili faktér oldugundan, kadinlara yonelik
uygulanan cam tavan engelleri kadin ¢alisanin isten ayrilmasina neden olabilmektedir.
Sonug olarak ise yeni alinacak personelin egitim siirecinden gegmesi ve i gorenlerin
yaptiklar1 hatalar, diger ¢alisanlarla uyum sorunlari ve is gorenlerin morallerinin
bozulmasi gibi sorunlar nedeniyle verimlilik ve hizmet kalitesi kaybi isletmede yasanan
cam tavan engellerinin bir sonucu olarak karsimiza ¢ikabilecektir (Sezen, 2008: 65).

Cam tavana maruz kalmis ancak isini birakamamis yoOneticinin, kendini ise
yeterince verememesi ve miisterilere yeterince hizli ulasamamasi durumunda isletmeye
ekstra bir yiik olusturacagi ortadadir. Her seyden once ruhsal doygunluga ulasmak iste
basarili olmak i¢in dnemlidir. Dolayisiyla isletmeyi zirveye ¢ikaracak ana etken, insan
kaynaklarma verilen ve verilecek egitimlerdir. Bireyler diizenli sekilde, mesleki egitim
ve gelisim programlar1 ile ise bagli tutulmalidir. Zaten cinsiyetinden dolayr terfi
alamamis olan c¢alisan ve yoneticiler i¢in bu egitimler, kendini gelistirme ve ise baglilig
arttirmak adina 6nemlidir (Aydag, 2012: 111-112).

1.7. CAM TAVAN SENDROMUNU KIRMAYA YONELIiK STRATEJILER

Calisanlarin kariyerlerinde onemli bir engel haline gelmis olan cam tavan
sendromunun birey ve o6rgiit lizerinde yarattigi olumsuz sonuglar beraberinde bu engeli
kirmaya yonelik stratejiler gelistirmeyi kacmnilmaz hale getirmistir. ilgili literatiir
incelendiginde bu stratejilerin orgiitsel ve kurumsal boyutta iki baslik altinda ayrildig:
tespit edilmistir.

Kadinlarim st diizey yonetici olmalarinin oniinde basta; toplumsal onyargilar,
aile i¢i sorumluluklar, orgiit kiiltlirli, firsat esitliginin olmayisi, algi, cinsel kalip
yargilart (Stereotipler), cinsiyet ayrimcilifi engelleri olmak {izere bircok engel
sayilabilmektedir. Ancak iist diizey yonetim seviyelerindeki kadin yoneticilerin orani
oldukca sinirli olsa da kadinlar iist diizey yonetim kademelerine bazi stratejiler
uygulayarak ulasabilmektedirler. Kadinlarin 6rgiit icerisinde performanslarini tam
olarak kullanabilecekleri kademelere ilerlemelerini engelleyen cam tavani agmada farkli
stratejiler bulunmaktadir. Kadinlarin cam tavani agma stratejilerini kullanmasinin cam
tavan1 kirarak, kariyer ilerletmesinde etkili oldugu bir¢cok calismada saptanmigtir
(Yogun Ergen 2008: 32).

Cam tavani kirmay1 basaran her kadin, aslinda ardindan geleceklere de yardim
etmis sayillmalidir. Ciinkii artik geriden gelenler i¢in ¢atlamis tavani kirmak daha kolay
olacaktir. Cherian (1993: 31) cam tavan1 kirmak i¢in bazi 6nerilerde bulunmustur:

e Zor islerde tartigmasiz bir kapasite gostermeye ¢aligin.

e Degisen is ortami i¢in anlayisini gelistirin.

e Sefleriniz ve yoneticileriniz ile igbirligi yapin ve sabirli olun.

o Karsilikli saygiy: arttirin ve diger ¢alisanlara kars1 anlayisinizi gelistirin.
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Cherian (1993: 31) kadinlara ve azimnliklara sundugu bu tavsiyelerin yani sira
isverene ve Orgiite de tavsiyelerde bulunmustur. Bunlar: liderler ve yoneticileri egitim
programlarina gonderme, kadinlarin medeni haklarin1 korumaya g¢alisma ve yurttaglik
sorumluluklarini yerine getirmesine izin verme tavsiyeleridir.

Konu ile ilgili yapilan c¢aligmalar incelenerek derlenen cam tavani asma
stratejileri Tablo 5° de detayli olarak gdsterilmektedir.

Tablo 5: Cam Tavan Sendromunu Kirmaya Yo6nelik Stratejiler

Bireysel Stratejiler Orgiitsel Stratejiler

e Universite ve Mesleki Egitim e Kariyer Gelistirme Programlari
Edinme Stratejisi Diizenleme Stratejisi

e Mentordan Yardim Alma Stratejisi e Sosyal Haklardan Yararlandirma

e Sosyal iliski Gelistirme Stratejisi Stratejisi

e Yiksek Performans Gosterme e Erkek Egemen Orgiit Kiiltiiriinii
Stratejisi Degistirme Stratejisi

e Rol Catigsmasini C6zme Stratejisi e Aile Dostu Isyeri ve Esneklik

e Pozitif Ayrimcilik

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

Tablo 5°de yer alan engelleri asmak ve hedeflenen pozisyona ulasmak i¢in son
yillarda kadinlarin uyguladiklar stratejilerin sayist da, bu alanda yapilan calismalar da
artmistir. Kisisel anlamda cam tavani ortadan kaldiracak ve tepe yonetimine ¢ikmay1
kolaylastiracak merdivenlere ulagsmak i¢in uygulanabilecek en dnemli stratejiler, yliksek
performans gostermek, mesleki egitim ve kariyer gelisim programlarina katilma, sosyal
iligkileri gelistirme ve mentora sahip olmaktir (Yogun Ergen, 2008: 29-43). Bunlarin
disinda oOrgiitsel anlamda uygulanabilecek stratejiler ise, pozitif ayrimeilik, erkek
egemen Orgiit kiiltlirlinii degistirme, aile dostu igyeri politikalar1 ve esneklik saglama
olarak siralanabilir (Akd6l, 2009: 78-84).

1.7.1 Cam Tavam Kirmaya Yonelik Bireysel Stratejiler

Bireyin kariyer siirecini yavaslatan ve hatta yiikselmesini engelleyen bir sorun
haline gelen cam tavani asmada bireysel stratejilerinin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Nitekim
hedefledigi pozisyon i¢i kendini gelistiren ve Oniine ¢ikan engellere karsi pes etmeyen
birey bu engeli asabilir.

2.3.1.1. Universite ve Mesleki Egitim Edinme Stratejisi

Varlig1 kadin ¢alisanlar ile iligskilendirilmis olan cam tavan sendromunu agmanin
en etkili yontemi iyi bir egitim almaktir. Calisti§i konum i¢in yeterli egitimi alarak
kendisini gelistiren birey cam tavana kars1 daha direngli olabilmektedir.
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Lewis ve Fagenson (1995: 40) kadinlarin katilabilecegi ii¢ tiir gelistirme
programinin var oldugunu sdylemektedir. Bunlardan ilki sadece kadinlara yonelik,
kadinlarin genellikle erkeklere gore eksik olduklari diisiiniilen konularda gelismelerini
saglamak i¢in tasarlanmis programlardir. Karar alma, iletisim, kogluk, ¢atisma ¢oziimii
gibi liderlikle ve yonetimle ilgili temel konular1 kapsayan bu programlar, kadinlarin
yeteneklerini  gelistirmek agisindan verimlidir. Ayrica kadinlarin  deneyimlerini
paylasacaklari, sorunlarini tartisacaklar1 ve destek mekanizmalar1 gelistirebilecekleri bir
alan olabilmesi nedeniyle de faydalidir. Ancak arastirmalara gore, sadece kadinlara
yonelik gelisim programlari, kadinlarin erkek egemen yonetim kademelerinden izole
edilmesine katkida bulunmaktadir.

Ucreti daha iyi ve igerigi daha yiiksek olan isler icin daha yiiksek egitim ve
beceri gerekmektedir. Bu nedenle egitim, kadinin gelisiminde kariyer ilerletmesinde
Oonemli bir rol oynamaktadir. Ayrica kadmin erkek egemen is diinyasinda kendisine
yonelik olumsuz onyargilar1 yikmasi icin, egitim diizeyini yiikseltmesi ve mesleki
egitimlerle becerilerini siirekli gelistirmesi gerekmektedir. (Yogun Ercen, 2008: 33)

Mesleki egitim programlari, yonetici adaylarinin genel yoneticilik becerilerini
gelistirmeye iligskin kuramsal ve uygulamali dersleri icermektedir. Programlarin en
belirgin avantaji, kadinin egitimden sonra pargasi olacagi erkek egemen is diinyasi ile
heniiz egitim asamasinda karsilagsmasi ve liderlik becerilerini onlarla beraber
gelistirmesidir. Kadin heniiz adaylik asamasinda, kendi ile bir erkek rakibinin
farkliligin1 gorebilmektedir. Bu programin baska bir avantaji ise, erkek yonetici
adaylarinin kadinlara yonelik potansiyel dnyargilarinin bu egitim ortamlarinda azalmasi
ya da tamamen yok olmasidir (Sezen, 2008: 33-34).

Her iki cinsiyeti de igeren egitimlerin en bilinen kisiti, kadinin asil eksik oldugu
konularin {izerine yogunlasmamasi ve kadmlarin egitim ihtiyaglarinin tam olarak
karsilanmadan egitimin tamamlanmasidir. Bir bagka kisit da, bu programlara kadinlarin
erkeklerle esit oranda katilmasinin, yonetimde de erkeklerle esit yer aldigi yanilgili
goriintlisiinii dogurmasidir. Ancak, kadmlarin, egitim programlarna erkeklerle esit
katilmas1 ayrimciliglr 6nlemeye yetmemektedir. Yeteri kadar egitim almasina ragmen,
bir erkek aday rakibi ile karsi karsiya kaldiginda kadin hala ayrimcilifa ugramaktadir
(Yogun Ergen, 2008: 34-35). Bu da iyi bir egitim almanin cam tavan i¢in etkili fakat tek
basina yeterli bir strateji olmadigini gostermektedir.

1.7.1.2. Mentordan Yardim Alma Stratejisi

Mentor’un sozliik anlami, “akilli ve giivenilir 6gretmen veya kilavuz” dur (Sezen,
2008: 35). Mentorluk ise, kogluk, destekleyicilik ve rehberlik araciligiyla oOrgiitiin
deneyimli bir iiyesi ile deneyimsiz liyesi arasinda yasanan, bireysel ve profesyonel
gelisim saglamay1 amaclayan birebir iliskidir (Ceylan, 2004).
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Cam tavan engellerini agmada en 6nemli strateji kadinlar1 katilimeiliga tesvik eden
mentorluk hizmetleridir. Katilimeiligr tesvik edecek bir rehberlik igin sunlar
yapilmalidir (Lockwood, 2004):

- Calisanlar ve yoneticiler i¢in ‘yonetimde cesitlilik ve katilimcilik’ konusunda
bir program olusturulmali ve bu konuda rehberlik verilmelidir.

- Kurumun halkla iligkiler, tanitim ve marka yonetimi faaliyetlerinde kadinlarin
katilim1 saglanmalidir.

- Yonetime vekalet edebilecek kadinlardan olusan bir liste hazirlanmalidir.

- Kadinlarin sahip olduklar1 mevkileri korumalar1 ve gelistirmeleri konusunda
programlar olusturulmali ve uygulamaya konulmalidir.

Mentordan yardim alma stratejisinin temelinde, tecriibeli, isinde ustalasmis kisilerle
usta-girak iliskisi ¢ercevesinde deneyimlerinden faydalanmak yer almaktadir. Bu
siirecin Oziinde ustanin ¢iragi yetistirmesi ve yol gostermesi bulunmaktadir. Mentor
iligkisine ait baz1 6zelliklerde, iliskinin aktif olmas1 yardimi amaglamasi, 6gretmeyi ve
O0grenmeyi icermesi, samimi bir sekilde rehber olunmasi gibi davraniglar yer almaktadir
(Yogun Ercen, 2008: 50).

Kadinlar etkin bir mentorla c¢alistiklarinda oOncelikle uzun dénem amaglarini
tanimlamada ve bunlara nasil ulasacaklarini belirlemede yardim almaktadirlar. Etkili bir
mentor ayrica yol gosterdigi kadina kariyer gelisiminde giiclii bir kisisel ilgi gostererek
onu cesaretlendirebilmekte, bir rol model olarak ona ilham verebilmektedir. Tim
bunlarin otesinde etkili bir mentorun en biiyiik faydasi, kadinlara yeteneklerini
sergileyerek kendilerini gOsterebilecekleri 6zel firsatlar yaratabilmesidir. Bazi
arastirmacilar bir mentorla ¢alisanlarin daha fazla yiikseldiklerini, daha fazla kariyer
hareketliligine sahip olduklarin1 ve mentoru olmayanlara gore daha hizli gelistiklerini
belirtmektedirler. Ayrica mentorla ¢alisanlarin islerinden daha fazla tatmin oldugunu
gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir (Akdol, 2009: 77).

Insanlar galistiklar1 is yerinde daha iyisini yapabilmeleri igin isi dgretebilecek, piif
noktalarini aktarabilecek kisilere ihtiya¢ duyarlar. Isletmelerde erkekler arasinda dogal
yolla gelisen iletisim agindan c¢ogu zaman kadin calisanlarin faydalanamamasinin
nedenleri arasinda, erkeklerle ¢ok samimi iliskiler kurmamalar1 gerektigi, erkeklerin
kadinlarin basarili olabileceklerini inanmamalarindan kaynakli yardim etmeme istegi,
erkeklerin samimi ortamlarima kadmlarin girmelerini istemeyisleri gosterilebilir.
Mentor desteginde yine kadinin cam tavan engeline takildigi goriilmektedir. Hakl
olarak kadin erkek calisanla iki erkegin olabilecegi kadar samimi olmak
istemeyebilecektir (Jhangrov, 2012: 45).

Kadin yoneticiler mentor destegi alabilmek icin bigimsel ve bicimsel olmayan
mentorluk programlarina katilabilmektedirler. Ornegin, Procter&Gamble ve Nynex gibi
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sirketler bicimsel mentorluk programlart olusturarak, kadin c¢alisanlarina kariyer
planlamada ve yonetsel yeteneklerini gelistirmede yardimci olmaktadir. Orgiitlerinde
bicimsel mentorluk programlar diizenlenmeyen kadinlar, bigimsel olmayan mentorluk
programlarina basvurabilirler. Ancak Lewis ve Fagenson bi¢imsel olmayan mentorluk
programlarinin kadinlarin iist yonetime yiikselmesine yardimci oldugunu belirtmekle
beraber; bi¢imsel programlarin genellikle daha etkin oldugunu vurgulamaktadirlar(
Lewis ve Fagenson’dan aktaran Giilbay, 2012: 74).

1.7.1.3. Sosyal iliski Gelistirme Stratejisi

Orgiit igerisinde sosyal iliski gelistirmek erkek egemen is diinyasindaki kadinin
uyumunu kolaylastirmaktadir. Sosyal iliskiler gelistirebilen kadinlar, is diinyasinda
kabul goren davranis ve isluplarin farkina varmakta ve bu farkindaliklar1 sayesinde
kariyer gelisimlerinde 6énemli asamalar kaydedebilmektedirler (Taskin ve Cetin, 2012:

24).

Ragins ve arkadaslarmin (1998) yaptiklari c¢alisma, Kkariyer ilerletmede
meslektaslarla sosyal baglar kurmanin 6nemli bir etken oldugunu ortaya konmustur.
Kadinlarin yogun olarak kullandig1 bir diger strateji de erkekleri rahatsiz etmeyecek
davraniglarin ve tsluplarin gelistirilmesidir. Aslinda kadin yonetici adaylarinin, kabul
goren davranig ve Usluplar gelistirmesi de yine sosyal iliski aglarinin i¢inde yeterince
bulunup bulunmamasina bagli olmaktadir. Kadinin sosyal iligki ag1 i¢erisinde olmasinin
yalniz dogrudan degil dolayli faydalar1 da s6z konusudur (Yogun Ercen 2008: 40).

Calisma yasaminda kurum i¢i veya isletme icinde sosyal iliskilerin gelistirilmesi,
erkegin egemen oldugu is diinyasina kadmin adaptasyonunu kolaylastirmaktadir.
Gelisen bu iligkiler sayesinde, kadinlar, kabul gbéren davranis ve islup bigimlerinin
farkina vararak kariyerlerini daha kolay ilerletebilmektedirler (Yogun Ercen, 2008: 52).
Cinsiyet temelli engeller arasinda yer alan kabul gormiis liderlik bicimleri ve iletisim
tiplerinin kadinlar tarafindan farkina varilmasi ve uygulanabilmesi i¢in, kadinlarin daha
cok sosyal iliskiler gelistirmeleri gerekmektedir. Ayn1 zamanda kadinlarin erkek iliski
aglarindan uzak durmasi, kariyer ilerletmenin Oniindeki onemli engellerden biridir
(Lockwood, 2004:1-10).

Sosyal iletisim aglarindan diglanmak, kadinlarin kariyerlerinde avantaj
saglayabilecek is baglantilarindan uzak kalmalarina neden olmaktadir (Anafarta, Sarvan
ve Yapici, 2008: 119). Bu digslanmislik durumu nedeniyle kadin calisanlar birgok
kariyer firsatindan haberdar olamamaktadir.

Erkek egemen is yerlerinde kadinlarin sosyal iliski gelistirmesi pek de kolay bir
siire¢ degildir. Erkeklerin arasindaki gelisen iletisim agina dahil olabilmeleri ¢ok zordur.
Ya erkek gibi davranip bu sosyal aga katilmalar1 gerekmekte, ya da sosyal iliskisinde
basarili olmak i¢in stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadirlar. Bunlar1 yaparken de
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calistig1 ortamdaki insanlar rahatsiz etmeyecek stratejiler belirlemek gibi bir durumla
kars1 karstya kalmaktadirlar (Jhangirov, 2012: 47).

1.7.1.4.Yiiksek Performans Gosterme Stratejisi

Kadinlarin cam tavan engelini agmak i¢in en sik kullandiklar stratejidir ve genel
olarak; beklenenden ¢ok ¢alismak, diger adaylardan daha ¢ok ¢alismak ve 6zel beceri ve
yetenek gelistirmek olmak {izere ii¢ temel husustan olugmaktadir. Kadimnlarin diger
calisanlara gore daha c¢ok calismasi, Ozellikle erkek rakiplerinden daha iistiin
performans gdstermesinin cam tavani kirmada etkili bir strateji oldugu, Lockwood’un
(2004) calismasinda da belirtilmistir. Ayrica Lockwood (2004), kadinlarin mevcut
islerini terk etme nedenlerinden birisi olarak kadmin sahip oldugu becerileri
kullanabilecegi, daha iyi performans sergileyebilecegi bir is bulma arayisina isaret
etmistir. Ayrica kadimnlar orgiitlerdeki zor ve goriiniirliigii yiiksek gérevlerde yer almaya
caligarak, hem iist yonetim i¢in bir alistirma gorevi gérme hem yetenekleri sergileme
firsat1 bularak iist yonetimdeki karar alicilar tarafindan fark edilme firsatina sahip
olabilmektedirler. Kadinlarin ¢alistiklar orgiitlerde farkli boliimlerde ¢alisarak deneyim
kazanmalar1 da st yonetime ylikselmelerini avantaj saglayabilmektedir (Tagkin, Cetin,
2012: 24).

Ergen’in (2008) Financial Times Europe 500’e giren 11 biiyiik 6lcekli Tiirk
isletmesinde gerceklestirdigi calismasinda, kadinlarin ulastiklar: terfi sayisi ile kariyer
ilerletme stratejileri arasinda anlamli  bir iliski olup olmadigi varsayimini
degerlendirmistir. En az bir kere terfi etmis, %64,3’1 {iniversite mezunu olan. Genelde
orta kademede toplanmis 196 kadin ¢alisan arastirmanin O6rneklemini olusturmustur.
Tiirkiye’de kadin calisanlar i¢in en etkili kariyer gelistirme stratejisi bu ¢alismada,
yiiksek performans gosterme stratejisi olarak belirlenmis ve kariyer ilerletme arasinda
anlaml bir iligki saptanmistir. Aragtirma ile saptanan bir diger bulgu, mentor gelistirme
stratejisinin daha ¢ok kurumsal uygulamalara sahip, daha biiyiik organizasyonlar i¢in
gegerli oldugudur (Ergen, 2008: 68-102).

Ragins, Townsend ve Mattis (1998) tarafindan Fortune 1000 sirketlerindeki
kadin yoneticilerle yapilan ¢aligmada, kadmlarin siirekli yiiksek performans sergilemek
icin iki yola bagvurduklar1 ortaya konmaktadir. Bu yollardan ilki “digerlerinden daha
fazla ¢alismak”, ikincisi ise “kendilerine 6zel yetenekler ve uzmanliklar gelistirmektir”.
Ayrica 2001 yilinda yapilan bir arastirmaya katilan kadin yoneticilerin %45°1,
erkeklerden daha uzun c¢alistiklarint belirtmektedirler. Kadinlarin bu stratejileri
kullanarak, yetenek ve performanslarini kanitlamak istedikleri ve oOrgiitte yeri
doldurulamaz bir konum edinmeye ¢alistiklar1 diisiiniilebilir (Akdol, 2009: 74).

Isletmelerde yiiksek performans gosteren kadin yéneticilere kariyerlerinde daha
yiiksek pozisyonlara gelebilmeleri igin strateji gelistirmek ve onlara hem planlama
asamasinda hem de uygulama asamasinda danigmanlik saglamak gerekmektedir. Bu
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nedenle isletmelerde calisan kadin ¢alisanlarin performans degerlendirmeleri ayrintili ve
diizenli bir bigimde yapilmalidir (Mayuk, 2013: 66).

Lockwood (2004: 7) calismasinda kadinlari engelleyen gizli ve belirgin
bariyerleri belirlemeyi amaglamistir. Bu bariyerleri ev hayati ve kariyer dengesi kurma,
soyutlanma ve yalnizlik, erkeklerin diinyasinda kadin olmanin getirdigi farkindalik,
erkek aglarina erisimsizlik, kendini baskalarina kanitlama zorlugu olarak siralamistir.
Kadinlarin bu engelleri asabilmek i¢in oOncelikle stirekli olarak yiiksek performans
gostermesi  gerektigini, daha sonra ise etkili bir mentor destegi bularak, erkek
yoneticilerin kendilerini rahat hissedecekleri bir iletisim tarzi gelistirme ihtiyacinda
olduklarini dile getirmistir.

Kadin calisanlarin birbirleri arasindaki rekabet, erkek calisanlarin kendilerini
daha yetenekli ve becerikli gérmeleri, kadinin ev hayatindaki sorumluluklar1 nedeni ile
kadinin is yerinde yeterince donanimli olamayacagi inancit ve buna benzer bir takim
nedenlerden otiirii kadin ¢alisanlar kariyer yapabilmek i¢in erkek calisanlara gore daha
cok calismaktadirlar. Ancak daha c¢ok calisirlarsa, islerine daha ¢ok vakit ayirirlarsa,
islerindeki becerilerini artirirlarsa  ve bunu st kademeye ispatlayabilirlerse
kariyerlerinde ilerleyebileceklerdir (Jhangirov, 2012: 48)

Bu durum nedeniyle kadinlar her zaman beklentinin {izerinde performans
sergileyerek yetkinliklerini kanitlamaya ¢aligmaktadirlar.

1.7.1.5. Rol Catismasin1 Cozme Stratejisi

Kadin yoneticiler is ve ailesi arasindaki ¢atismay1 en aza indirmek, is ve ailedeki
verimliligini arttirmak ve bu yolla {ist yonetime ylikselmede karsilarina ¢ikan cam tavan
engelini agmada kisisel yasamlarindan feragat edebilmektedir. Bu stratejide kadin
yonetici 4 tiir yola bagvurmaktadir (Taskin ve Cetin, 2012: 24).

1- Kadin yonetici aile kurmay1 reddedip, kendini kariyerine adamaktadir.

2- Az cocuk sahibi olmakta ve sosyal iligkilerini kisitlamaktadir.

3- Once gocuklarini biiyiitmekte sonra is hayatina girmektedir.

4- Cocuk ve aile sorumluluklarini yerine getirirken es, aile fertleri ya profesyonel
yardimcilardan destek almaktadir.

Cetin (2011) yapmis oldugu g¢alismada “Rol Catismasimi Coézme Stratejilerinin”
kadin yoneticinin bulundugu kariyer seviyesi, sahip olduklar1 cocuklarin yas1 ve
bulunduklar1 toplumda kabul gdérmiis cinsiyet rollerine gore farklilik gosterdigini
belirtmistir.

¢ Rol Catismasimin Ortadan Kaldirilmasi: Bu stratejide kadin yonetici, aile kurmay1 en
bastan reddetmekte, bu sayede rol ¢atismasini daha baglamadan ortadan kaldirmaktadir.
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Boylece kadin yonetici, toplumun ona yiiklemis oldugu “annelik” ve “eslik” roliinii en
bastan ortadan kaldirmakta ve kendini kariyer hedeflerine adamaktadir.

e Rol Catismasinin En Aza Indirilmesi: Bu stratejide sahip olunan gocuk sayisini en
aza indirmek, sosyal iliskileri kisitlamak, kendine daha az vakit ayirmak ve ev isleriyle
ilgili beklentileri kismak yer almaktadir. “Rol Catismasmin En Aza Indirilmesi
Stratejisi”nde kadin yonetici hem aile kurmayr hem de is hayatinda bagarili olmayi
hedeflemektedir; ancak is hayat1 da 6nemlidir ve bu nedenle kiiciik bir aile kurmakta, en
fazla bir ¢ocuk sahibi olmakta ve boylece isine daha fazla vakit ayirmaktadir.

e Rol Catismasinin Ertelenmesi: “Rol Catismasinin Ertelenmesi” stratejisinde kadin
yonetici once ¢ocuklarini yetistirmekte ve ¢ocuklart yetiskin oldugunda ya da evden
ayrildiktan sonra is hayatina girmektedir. Bu sayede, ¢ocuklar1 artik kendisine fazla

638).

¢ Rol Paylasimi: Rol ¢atismasini azaltmaya yonelik stratejilerden biri de es, diger aile
fertleri veya profesyonel yardimcilardan destek almaktir. Bu stratejisi takip eden kadin
yoneticilerin kendilerini ise adamalari i¢in ¢ocuklarinin emin ellerde oldugunu ve ihmal
edilmediklerinden emin olmalar1 gerekmektedir ve bu nedenle bu stratejiyi takip eden
kadin yoneticiler cocuk bakimi ve ev isleri konusunda ya aileden (es, aile biiyiikleri) ya
da disaridan profesyonel destek alirlar. Ozellikle de her iki ebeveynin de yogun
kariyerleri varsa, ¢ocuk bakimindan siirekli olarak sorumlu olan bir eleman giindeme
gelmektedir

1.7.2. Cam Tavan Sendromunu Kirmaya Yénelik Orgiitsel Stratejiler

Cam tavan sendromu tek tarafli bir sorun olmadigi gibi asilmasinda da tek
tarafin hakimiyetin yeterli degildir. Nitekim kadinlarin cam tavani agsmak i¢in yapmasi
gerekenlerin yaninda ¢alistigy orgiitte de birtakim degisikliklere gidilmelidir. Orgiit bu
degisiklikleri hem daha verimli ¢alisanlar hem de daha basarili bir kurum olmak adina
gerceklestirmelidir. Ciinkli cam tavanin yasandigi bir ortamda saglikli bir calisma
ortam1 miimkiin olmamaktadir.

1.7.2.1. Erkek Egemen Orgiit Kiiltiiriinii Degistirme Stratejisi

Kadin yoneticilerin ilerlemelerine uygun bir orgiit kiiltiiriiniin varligi cam tavani
asmada etkili olacaktir. Bu nedenle orgiitler kadin yoneticilerin {ist yOnetim
seviyelerinde ilerlemelerinde karsilarina ¢ikan cam tavan engelini agsmalarina yardimei
olmak i¢in orgiit kiiltiirlerinde degisimler yasamalidir. Fakat orgiitler genellikle orgiit
kiltiiriinii  degistirmek yerine organizasyonlarindaki egitimlerle, kadinlarin erkek
kiiltiiriine uyum saglamasin1 amaglamaktadirlar.

Lockwood (2004) orgiit kiiltiriiniin olusumunda ve degisiminde insan kaynaklar
boliimlerinin dnemini vurgulamaktadir. Yazara gore cam tavam kirmak igin Orgiit
kiiltiirtindeki degisim su siireci icermelidir:
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» Orgiit kiiltiiriinii test etmek gereklidir. Bunu yapabilmek icin, insan kaynaklari
politikalarinin, Orgiitiin bicimsel ve bigimsel olmayan kiiltiiriiniin adil olup
olmadigina; kadinlarin ve erkeklerin kiiltiirii ve uygulamalar1 nasil algiladigina,
orgiitteki politika ve programlarin gii¢lii ve zayif yonlerine bakilmalidir.

» Orgiit degisimi baslatmak ve galisanlar arasinda bunu tesvik etmek gerekmektedir.
* Kariyer gelisiminde kadinlar egitilmeli ve desteklenmelidir.
» Orgiitteki degisimi 6lgmek icin orgiit kiiltiirii yeniden test edilmelidir.

1.7.2.2. Aile Dostu Isyeri ve Esneklik

Esnek caligsma ig ve aile yasaminin uyumlagtirilmasiyla daha fazla kadimin orgiitte
kalmasini saglarken, kuralsizlastirmaya ve kazanilmis kanuni ve sosyal haklarin (iicret,
sosyal yardim, {icretli izin, sosyal giivenlik, kidem tazminati, sendika iiyeligi, toplu is
sOzlesmesi hakki vb.) kaybina yol acabilecegi goriisiiyle elestirilmektedir. Bu nedenle
esnek calisma olanaklar: giivenceli esneklik kapsaminda saglanmalidir. Bunun icin Is
Kanunu’na giren esnek ¢aligma uygulamalarinin sosyal gilivenlik boyutu saglam
temellere oturtulmalidir (Uner, 2008: 24-25).

Kadinlarin ¢alismasi orgiitlerin yiiksek potansiyele sahip kadinlar1 belirlemek ve
onlara yardim etmek i¢in is ve aile rollerini uyumlastiric1t politikalarin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu soruna yonelik bir¢ok iilkede, isyerinde giindiiz ¢ocuk bakim
merkezlerinin (kreslerin) kurulmasi, ¢ocuk ve evlilik yardimlarinin saglanmasi, dogum,
ebeveynlik ve aile izinlerinin yasallastirlmasi, esnek c¢alisma programlari gibi
politikalar gelistirildigi gézlenmektedir (Kaya, 2009: 87). Bu uygulamalar ¢alisanlarin
tiim kariyerleri boyunca, is ve yasam dengesini kurmalarina yardimci olmakta; yetenekli
calisanlarin ise alim ve ylikselme siireglerinde desteklenmesini, aile sorumluluklari
nedeniyle oOrglitten ayrilmak istediklerinde elde tutulmalarimi saglamaktadir (Akdol,
2009: 81). Kadinlarin esnek caligmaya yonelmeleri calisma saatlerini azaltmaktan ¢ok,
calistiklar1 saatleri kendilerinin kontrol etmek istemesinden kaynaklanmaktadir.
Kadimlar genelde terfi etmede sorun yasayacaklari diisiincesiyle esnek c¢alisma
saatlerinden yararlanmak istememektedirler. Bu nedenle isletmeler kadin g¢alisanlar
esnek calisma saatlerinin ylikselmeyi engellemeyecegine inandirmalidirlar. Kadinlarin
esnek calisma saatleri konusundaki fikirleri degistirilmeye c¢alisilirken, terfi etmede

Onlerinin kesilmeyecegi ancak terfi siiresinin gecikebilecegi anlatilmalidir (Akdol,
2009: 82).

Sonug olarak aile dostu isyeri programlar1 hazirlamak sirketlerin yiiksek potansiyele
sahip kadinlar1 belirlemek ve onlara yardim etmek i¢in uygulayabilecegi onemli bir
stratejidir. Bu programlar kapsaminda esnek calisma saatleri, evden baglant1 kurarak
caligma, ¢ocuk bakimina destek gibi uygulamalar yer almaktadir. Ayrica hamilelik
donemiyle, cocuk ve yash bakimiyla ilgili destekleyici politikalar iceren uygulamalar
da aile dostu igyeri giindemini olusturmaktadir. Bu uygulamalar ¢alisanlarin tiim
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kariyerleri boyunca, i3 ve yasam dengesini kurmalarina yardimci olmakla birlikte,
yetenekli calisanlarin ise alim ve yiikselme siire¢lerinde desteklenmesini, aile
sorumluluklart nedeniyle Orgiitten ayrilmak istediklerinde elde tutulmalarini
saglamaktadir. Nitekim bu uygulamalar sadece kadinlar i¢in degil, orgiitteki kadin-
erkek tiim ¢alisanlar i¢in faydali olabilmektedir.

1.7.2.3. Kariyer Gelistirme Programlari Diizenleme Stratejisi

Kariyer gelistirme ve izleme programlari, 6ncelikle kariyer yapma konusunda istekli
ve 1yi bir kariyer yapabilecegi konusunda potansiyel gosteren veya vaat eden ¢aliganlara
sunulmaktadir. Yonetici adayr kadinlarin kariyer gelistirme programina katilmast hem
onlarin kariyer yapmaya tesvik etmekte hem de onlara ihtiyaglar1 olan bilgi ve becerileri
hizla kazanmalarmi saglamaktadir. Bu durum kadin caligsanlara iist yoOnetim
kademelerine yiikselmelerinde firsatlar verilerek, cam tavanin kirilmasinda etkili
olmaktadir.

Bu baglamda, aslinda ilerleme potansiyeli olan kadin yonetici adaylarin, isletme
tarafindan saglanacak egitim ve beceri gelistirme programlari sayesinde sirketten
ayrilmast da onlenmektedir. Boylece isletme hem yonetici adayr olan kadin ¢alisanini
kaybetmemekte hem de calisanindan daha yiiksek verim alabilmektedir (Lockwood,
2004). Ragins ve arkadaslarmin (1998) ¢alismasinda, sik kullanilan kariyer ilerletme
stratejileri arasinda bilgi ve beceri gelistirme egitimleri yer almaktadir. Isletmelerin bu
tip bilgi ve becerileri saglamada, kadinlara da firsat vermesi, cam tavanin kirilmasinda
etkili olacaktir.

Kariyer gelistirme programlari isletmedeki yonetici potansiyeline sahip ¢alisanlarin
degerlendirilmesi bakimindan faydali olabilmektedir. Yine isletme c¢alisaninin
programlardan faydalanarak tepe yoOnetime c¢ikmasi isletme ¢alisanlarini kariyer
yapmaya yonelik tesvik edici bir unsur olabilmesi bakimindan énem arz edebilmektedir
(Sezen, 2008: 34).

Kadin calisanlara mesleki egitim sunulmasi, 6zel projelerde gorev verilmesi kariyer
gelistirme programlarindan iki tanesidir. S6z konusu programlar kadinin yonetim
pozisyonlarina gecigini ve uyumunu kolaylastirmaktadir. Programlarin kadinin Kariyer
yasamindaki olumlu etkileri Lewis ve Fagenson (2004) tarafindan da teyit edilmistir.
Ayrica Lockwood (2004) da kadinin kariyer ilerletmesinde karsilastig1 engeller arasinda
mesleki egitim ve deneyim eksikligine vurgu yapmaktadir. Programlar sayesinde
kadinin mentorluk iligkisi gelistirme sans1 da artacaktir. Egitimler sirasinda olas1 mentor
aday1 ile iliski gelistirme sansi bulan calisan kadinin kariyer ilerletmesi daha kolay
olacaktir (Yogun Ercen 2008: 41) .

1.7.2.4. Sosyal Haklardan Yararlandirma Stratejisi

Sosyal haklar kapsaminda genel olarak sendikal orgiitlenme hakki, sosyal gilivenlik
haklari, kadin ¢alisanlar analik ve dogum izni gibi yasal izinlerini kullanabilme yer
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almaktadir. BM’nin en &nemli belgelerinden biri olan Insan Haklari Bildirgesi’nde
“Herkesin, menfaatlerinin korunmasi i¢in sendikalar kurmaya ve bunlara katilmaya
hakki vardir” ibaresi yer alarak herhangi bir ayrim yapilmadan, herkes sendika
Ozgirliigii bakimindan esit sayilmistir (Cetin, 2011: 107).

Sendikalar kadin ydneticilerin, iist yonetim kademelerine yilikselmelerinde
karsilarina gelen cam tavan engeline karsi kendi baslarina basa ¢ikmada aciz kaldiklari
durumlarda hem yasalar1 arkalarina alarak hem de Orgiit tizerinde kurabilecekleri
kuvvetli baskilarla onlara destek olabilecektir. Ayrica sendikalar orgiitler iizerindeki
yetkinlikleriyle iist kademelerdeki yoneticileri kadin ¢alisanlarin analik ve dogum izni
gibi 6zel izin ve haklar1 hakkinda haberdar ederek ve onlar da ¢alisanlarina bu haklarin
kullandirilmasinda kolaylik saglarlar. Ayrica orgiitler kadin ve erkekler arasinda sosyal
giivenlik konusunda islem esitligi saglamahdir. Ozellikle ayn1 kademelerde gorev yapan
kadin ve erkek yoneticilerin iicretlerinde esitlik saglanmalidir.

1.7.2.5. Pozitif Ayrimcihk

Pozitif ayrimcilik, ekonomik, sosyal ve politik alanlardan dogustan tasidiklari
ozellikler nedeniyle dislanmis gruplara, dislanma sebeplerine gore farkli haklar ve
oncelikler vererek, mevcut durumu iyilestirmeye ve uzun vadede esitligi saglamaya
yonelik politikalari isaret eden bir kavramdir (Yalim, 2005: 275). Ayrimcilik, negatif ve
pozitif ayrimcilik olmak iizere ikiye ayrilir. Negatif ayrimeilik bir grup aleyhine yapilan
muamele, pozitif ayrimcilik bir grup lehine yapilan muamele anlamindadir. Pozitif ve
negatif ayrimcilik kadinlara ve erkeklere yonelik yapilan farkli farkli ayrimeiliktir. Bu
ayrimcilik unsurlar1 kadina karst gosterilen ve onlarin sorunlarla bas basa birakan iki
kavramdir (Giilbay, 2012: 37).

Cam tavan engelini agsma stratejilerini her ne kadar kadin ¢aliganlar uygulamaya
caligsa da organizasyonlara da 6nemli gorevler diismektedir. Organizasyonlarca mevcut
sistemin dengeye gelebilmesi i¢in bir siire pozitif ayrimcilik yapilmasi cam tavan
engelini agma stratejileri arasinda sayilabilir (Jahangrov, 2012: 429).

Is yerinde toplumsal cinsiyet temelli dikey ayrismalarin dnlenebilmesi igin kadinlara
ve erkeklere karsi her asamada esit muamele ilkesi onemlidir. Ancak esit muamele
bilinci tiim topluma yerlesmedigi ve isyerindeki siireclere dahil olamadigi durumlarda,
ozellikle dikey ayrigmay1 onlemede kota benzeri pozitif ayrimcilik uygulamalar gerekli
olabilmektedir. Kadinlara kars1 bir dikey ayrimcilik tiirii olarak cam tavani da, pozitif
ayrimcilik uygulamalariyla asabilmek miimkiin goziikmektedir. (TUSIAD, 2000: 183-
184.)

Sonug olarak cam tavani agsmak i¢in orgiitlerin pozitif ayrimcilik yapmasi, bir is i¢in
uygun olan iki kisi arasinda se¢im yaparken daha az temsil edileni se¢gmesi gerektigi
belirtilebilir.
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETICIiLERi BAGLAMINDA BiR
ARASTIRMA

2.1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, IK yoneticilerinin cam tavam ortaya cikaran unsurlar ve cam
tavan1 agma stratejilerine iliskin gortslerini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda
aragtirma da asagidaki sorulara cevap aranmustir.

e Cam tavan sendromuna neden olan faktorler nelerdir?

e Cam tavan sendromunu 6nlemeye yonelik olarak ne tiir stratejiler uygulanabilir?

e Kadin ve erkek insan kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavan sendromuna bakis
acilar1 nelerdir. Bakis agilar1 arasinda fark var midir?

Goriismeler sonucu alinan cevaplarin literatiirle Ortlisen ve ¢elisen kisimlari
belirlenerek kadin ve erkek IKY’nin cam tavana bakis acilari arasindaki farklar
kiyaslanacaktir.

2.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Mevcut ¢caligmada cam tavan sendromunu ortaya ¢ikaran faktorlere ve bu engeli
ortadan kaldiracak ¢6ziim yollarma iliskin insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriislerine
yer verilmistir. Bu anlamda kurum i¢inde ¢alisan bireylerle ise alim siirecinde baslayip,
kurumda calistig1 siire boyunca etkilesim halinde bulunan 1K y®neticilerinin aktardig
goriisler onem teskil etmektedir. Calismanin cam tavan kavramini tiim ayrintilariyla
irdelemesi ve bu engeli ortadan kaldiracak ¢6ziim yollarimi tespit etmeye c¢aligmasi
nedeniyle is diinyas1 i¢in 6nemli bir referans olmasi beklenmektedir.

Bu ¢aligma cam tavanin kadin ve erkek c¢alisanlar iizerindeki etkilerine ayr1 ayri
degindigi icin konuyu daha genis bir boyutta irdelemektedir. Bu anlamda literatiire bir
katk1 saglamas1 beklenmektedir.

2.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel aragtirma; agiklama,
anlama ve yorumlama iceren bir arastirma yontemidir. “Ni¢in” sorusuna cevap aranan
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bir yontem olan nitel arastirma yontemi dinamik siirecler icermektedir (Lichtman,
2006). Bu siiregler bir aragtirma i¢in tek bir yolun olmadigini bir ¢ok yolun oldugunu ve
sonuca ulasmak icin en iyi sonuca ulasilan yolun tercih edilmesi gerektigini belirtir.
Dolayisiyla nitel aragtirma neden sonug iligskisinden Once arastirilan konu ile ilgili
olarak nasil ve ni¢in sorularina cevap arar.

IK yéneticilerinin ¢alistiklar1 kurumlarda kendi veya calisanlar1 iizerinde
deneyimledikleri cam tavan sendromu bulgularini, bu bulgulara neden olan faktorleri ve
cam tavani agma stratejilerini belirlemeye yonelik goriismeler yaparak yorumlama
yoluna gidilmistir. Bu nedenle nitel arastirma yaklasimi bu arastirmanin yontemini
olusturmaktadir.

2.3.1. Arastirma Deseni

Bu calismada nitel arastirma tiirlerinden, olgu bilim (fenemonoloji) yaklasimi
benimsenmistir. Bu anlamda olgu bilim arastirmasi, bir kavram ya da olguya iliskin
deneyimlerin farkli bireyler agisindan paylasilan ortak anlamlarini aciga ¢ikarmayi
amaglar (Creswell, 2007,5.57). Diger bir ifadeyle bireylerin bir olgu ile ilgili ne
yasadiklarinin ve bu deneyimi nasil yasadiklarinin 6ziinii anlamaya ¢alisir (Moustakas,
1994,5.13). Arastirmact bir veya daha fazla kisinin yasadigi olaylar1 arastirir.
Fenomenler; olaylar, durumlar, tecriibeler veya kavramlar olarak ¢esitlilik
gosterebilmektedir (Yildirim ve Simsek 2011: 72). Bu fenomenoloji ¢alismasinin amaci
insan kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavani ortaya ¢ikaran unsurlara ve cam tavani agma
stratejilerine iligkin goriislerini belirlemektir.

2.3.2. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada, katilimcilarin goriislerini derinlemesine inceleyip ortaya koymak
icin yar1 yapilandirilmis goriigme teknigi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilnmig goriisme
ise, ev yasami, egitim, onceki is tecriibesi, tutumlar vb. konularda goériismeden Once
gelistirilmis sorularin kullanildig1 bir goriisme tlriidiir (Balci, 1997). Calisma
kapsaminda katilimcilara asagidaki sorular yoneltilmistir;

1. Cam tavan sendromu hakkinda neler diisiiniiyorsunuz?
2. Cam tavan sendromuna yol acan etmenler sizce nelerdir?

3. Cam tavan sendromunun olusumunda sizce toplumun nasil bir etkisi olabilir?
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4. Cam tavan sendromu kadin ¢alisanlarin yasadigi bir sorun olarak literatiirde yer
bulmustur. Bu konu hakkinda ne diistiniiyorsunuz?

5. Cam tavani agsmak i¢in Orgiite diisen gorevler nelerdir?
6. Kariyer ilerlemelerinde ¢alisanlarin 6niindeki engeller nelerdir?

7. Kadin c¢alisanlarin aile i¢i sorumluluklar1 yonetim kademelerine ilerlemelerinde
bir engel teskil etmekte midir?

8. Cam tavan1 agsmada bireyin uygulayabilecegi stratejiler hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz?

9. Bulundugunuz konuma yiikselirken engeller veya zorluklarla karsilagtiniz mi1?
Karsilastiginiz sorunlara 6rnekler verebilir misiniz?

Arastirmada goniilliiliik esasina gére insan kaynaklar1 yoneticileri ile goriisme
yapilmustir. Gorlismeyi kabul eden insan kaynaklar1 yoneticilerinden randevu alinmistir.
Bilecik Insan Kaynaklar1 Platformuna iiye altis1 kadin altis1 erkek toplamda 12 IK
yoOneticiyle goriisme yapilmis olup, yapilan goriismelerin bes tanesi ses kayit cihazi ile
kaydedilirken yedi tanesi not alinarak, elde edilmistir.

2.3.3. Verilerin Analizi

Gortisme yoluyla elde edilen veriler yazili metin haline getirilmek adina
bilgisayar ortamina aktarilmistir. Verilerin analizinde, igerik analizi yOntemi
kullanilmustir. igerik analizi, toplanan verileri agiklayabilecek iliskilere ve kavramlara
ulagmaktir. Verileri tamimlamaya, verilerin iginde sakli olabilecek gergekleri ortaya
cikarmay1 saglamaktadir. Temelde yapilan islem, benzer verileri belirli kavramlar ve
temalar ¢ergevesinde bir araya getirmek ve bunlari okuyucunun anlayabilecegi sekilde
yorumlamaktir (Simsek ve Yildirim, 2011).

2.3.4. Arastirmanin Evren Ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini Bilecik ilinde bulunun Bilecik Insan Kaynaklari
Platformuna iiye 1K yoneticileri olusturmaktadir. Bu anlamda alaninda yetkili ve
deneyimli olan 12 IK yoneticisi ise 6rneklem olarak almmustir. IK yoneticilerinin
caligsanlar ile ige alip silirecinde baslayan ve kurumda calistig1 siire boyunca onlarla
devam eden bir iliskileri olmasi bu konu ile ilgili degiskenleri secmede biiyiik rol
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oynanustir. Nitekim calisanlari en iyi gdzlemleyebilecek konumda IKY bulunmaktadir.
Orneklem secimi, nitel arastirma modeline uygun olarak belirlenmistir. Bu anlamda
Yildirim ve Simsek (2011:114) nitel arastirmanin esnek oldugunu ve 6rnekleme karar
verirken birden fazla drneklemin ayni anda kullanilabilecegini belirtmistir. Bu anlamda
arastirmanin O6rneklemi belirlenirken amaclh Ornekleme yonteminden maksimum
cesitlilik orneklemesi ve kartopu ornekleme yaklagimlari kullanilmis, 6rneklemin
bliytikligi belirlenirken de kuramsal 6rnekleme yaklagimi esas alinmistir.

Maksimum c¢esitlilik 6érneklemesindeki amag goreli olarak kiigiik bir 6rneklem
olusturmak ve bu 6rneklemde ¢alisilan probleme taraf olabilecek bireylerin gesitliligini
maksimum derecede yansitmaktir (Yildirim ve Simsek, 2011: 108). Bu calismada iKY
nin cam tavan sendromunu ortaya ¢ikaran unsurlara ve cam tavani agmaya yoOnelik
stratejiler hakkinda goriislerinin belirlenmesi amaglandigi i¢in belli bir sektérde veya
bolgede calisan yoneticilerle degil farkli sektorlerde ve farkli bolgelerde calisan
yoneticilerin goriislerine bagvurma yontemine gidilerek ¢esitlilik saglanmaistir.

Maksimum ¢esitlilik amaglanirken katilimeilara ulagsma siirecinde kartopu
ornekleme teknigi de kullanilmistir. Bu yaklasim aragtirmacinin problemine iligkin
olarak zengin bilgi kaynag1 olabilecek birey veya durumlarin saptanmasinda o6zellikle
etkilidir (Y1ildirim ve Simsek, 2011: 111). Bu konuda en ¢ok kimler bilgi sahibi olabilir?
Bu konuyla ilgili olarak kim ya da kimlerle goériismemi Onerirsiniz? (Patton, 1987: 55
56) sorulariyla baglayan siirec ilerledikce yeni isimlere ulasilir. Bu ¢alismada ilk yapilan
goriigmeler sonrasinda yeni isimlere ulasilmis, temel olarak ¢alismanin katilimcilari
diger katilmcilara yonlendirmislerdir. Bu durum kartopu Orneklem teknigini
arastirmada kullanmaya olanak saglamistir. Goniilliiliigiin esas oldugu bu calismada
tavsiye edilen ve maksimum gesitlilik Slgiitlerine de uyan IK yoneticileriyle temas
kurulmus ve goriisme yapilmistir. Son olarak orneklem biiyiikliigiine karar verme
noktasinda kuramsal 6rnekleme yaklasimi benimsenmistir. Bu yaklasimda esas olan
aragtirmacinin doyum noktasina ulasana kadar veri toplamaya devam etmesidir. Bu
yaklasimda arastirmact veri toplarken 6rneklemin ne kadar biiyiik olacagindan emin
degilse de ortaya c¢ikan kavramlar ve siirecler birbirini tekrar etmeye basladigi zaman
yeterli sayida veri kaynagina ulastigina karar verebilir (Yildirim ve Simsek, 2011: 115).
Aragtirma siirecinde yapilan 12 goériismeden sonra arastirma konusuna iligkin yeterli
derinlige ve genislige ulasildigr diisiiniildiiglinden arastirma 12 katilimcr ile smirlt
tutulmustur.

Katilimcilardan; kadin insan kaynaklari yoneticileri IKYk1, IKYk2... erkek
insan kaynaklar1 yoneticileri IKYel, IKYe2... seklinde kodlanmustir. Karma olarak
yapilan kodlama ile katilimcilarin belirginlesmesinin 6niine gecilmeye ¢alisilmistir.
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2.3.4. Arastirmanin Simirhliklar

Arastirmanin bulgular1 mevcut ¢aligma alaninda deneyimli ve yetkili konumda
bulunan 12 katilimci ile sinirlidir. Arastirmada belirtilen katilimer sayisi ile arastirma
konusu ¢ergevesinde yeterli derinlige ve genislige ulasilmistir. Veriler katilimcilarin
gorisleri ile sinirli olup elde edilen sonuglarin genellenebilirligi sinirlidir.

2.4 ARASTIRMA BULGULARI ve ANALIZi

2.4.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklere Gore Dagilimi

Aragtirmanin  ¢alisma grubuna giren katilimcilarin  ¢esitli  demografik
degiskenlere gore (cinsiyet, mesleki deneyim, medeni hal, ¢ocuk sahibi olma durumu)
dagilimi1 Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6: Katilimcilar1 Cesitli Demografik Degiskenlere Gére Dagilimi

Belirtilme Yiizde
Katihmcilar Sikhig (f) (%)
Kadin 6 50
Cinsiyet Erkek 6 50
5-10 y1l 3 25
11-15y1l 5 41,67
16-20 yil 1 8,33
Mesleki Deneyim 21 yil Gstii 3 25
Evli 11 91,67
Medeni Hal Bekar 1 8,33
Var 10 83,33
Cocuk Sahibi Olma Durumu | Yok 2 16,67
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Tablo 6’ ya gore katilimcilarin 6’s1 kadin (%50), 6’s1 erkek (%50) yoneticilerden
olugmaktadir. Katilimcilarin mesleki deneyimine baktigimizda 5-10 yil arasinda
deneyime sahip 3 yonetici bulunurken 11-15 yil arasinda 5 yoneticinin mesleki
deneyimi bulunmaktadir. 1 yonetici 16-20 yil araligi ve 3 yonetici ise 21 yil istii
mesleki deneyime sahiptir. Ayrica katilimcilardan 11°1 evli, 1’1 bekardir. 10 katilimci
cocuk sahibiyken 2 katilimcinin ¢ocugu yoktur.

2.4.2. Katihmecilarin Cam Tavan Sendromu Hakkindaki Goriisleri

Katilimcilara ilk olarak cam tavan hakkinda ne diistindiikleri sorulmus ve alinan
cevaplar incelendiginde katilimcilarin cam tavan hakkinda belirli kavramlar
kullandiklar1 tespit edilmistir. Tablo 7°de katilimcilarin cam tavan hakkindaki goriisleri
belirtilmektedir.

Tablo 7: Katilimeilarin Cam Tavan Sendromu Hakkindaki Goriisleri

Belirtilme Yiizde
Tema Sikhg (f) (%)
Kisinin kendisinden kaynakli 6 40
Ogrenilmis caresizlik 5 33
Herkesin yagayabildigi bir durum 2 14
Adi1 konulmayan engeller 1 7
Teorinin pratige donistiirilememesi 1 7

Cam tavan sendromuna iliskin katilimcilarin en ¢ok kullandig1 kavram kisinin
kendisinden kaynakli bir durum oldugu seklindendir. Bunu takiben %33 liikk oranla bes
katilimet ise cam tavanin dgrenilmis garesizlige benzedigini belirtmistir. Ozellikle kadin
calisanlar ile iligkilendirilmis olmasina karsin katilimcilardan iki tanesi cam tavan i¢in
herkesin yasayabildigi bir durum ifadesini kullanmigtir. Birer katilimer ise cam tavan
icin ad1 konulmayan engeller ve teorinin pratige doniistiiriilememesi kavramlarini
kullanmustir.

Kisinin kendisinden kaynaklt bir durum oldugunu belirten katilimcilara
baktigimizda 3 kadin (IKYk2, IKYk3 IKYk4) ve 3 erkek (IKYel, iKYe2, iKYe5)
katilimcinin bu ifadeyi kullandig1 goriilmektedir. Bu anlamda katilimcilarin ifadeleri
asagida yer almaktadir.

“..Cam tavan kisinin kendine koydugu, goriinmez diyebilecegimiz limitler,
surlardwr. Bunlar kisinin kendinden kaynaklanan limitler. Ben bunu talep
edersem yine yapamam deyip kendine engel ¢ikararak koydugu simirlar. Cam
tavan sendromu bu...”” (IKYel)
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“...Cam tavan sendromundan kasit aslinda simir koymak sinirlandirmak. Bunu
daha ¢ok tist pozisyonlarda ¢alisanlarda veya ¢alismayt kendine kariyer olarak
gorenlerde gorebiliyoruz. Tabi bizim doyum noktasi dedigimiz bir tabirde var.
Ozellikle finans da iktisatta ¢ok kullamliniz  bunu. Her pozisyonda
ilerleyebileceginiz yani kariyer olarak ilerleyebileceginiz noktalar var. Ama o
belli noktaya geldiginizde artik daha fazla ilerleyemem ya da ilerleyemiyorum
buraya kadarmig deyip de kendinize o psikolojik sinirt koydugunuzda yani daha
oteye ilerleyemediginizde iste aslinda tavan dedigimiz o...” (IKYe2)

“...Insanlarin kapasitelerinin icinde mevcut olup yani bu sadece insan
kapasitesi icin degil kurumsal bir igletme de olabilir. Onun kapasitesinde mevcut
olup gerceklestirecegini hayal dahi etmedigi diisiinmedigi ben bunu yapamam
dedigi aslinda rahat rahat yapabilecegini gordiigii bir sey...”" (IKYe5)

*...Cam tavan bence daha cok kisinin kendine koydugu simrlardir...”” (IKYk2)

...Bir¢ok psikolojik kuramda oldugu gibi bu sendromu ¢evremde bir¢ok kisi de
gozlemleyebiliyorum. — Kendilerine  olan  giivensizlikten  kaynaklandig
diistiniiyorum. Yapamam deyip kendilerini olumsuz motive diyorlar...”” (IKYk3)

"...Herkesin hayatinda yasadigimi ve her kesin de kendi o cam tavamni
kendisinin olusturdugunu diigiiniiyorum... "’ (IKYk4)

Cam tavan hakkindaki goriisleri inceledigimizde en ¢ok kullanilan ifadelerden
bir digeri de %33 ile 6grenilmis ¢aresizlik kavramidir. Cogunlugu kadin olmak tizere 1
erkek katilimci (IKYe4) ve 4 de kadin katihmc1 (IKYk2, IKYk4, IKYkS5, IKYk6) bu
ifadeyi kullanmustir.

“...Cam tavan sendromu biliyorsunuz bir deney yapilmis ve bir yerden sonra
bence bu égrenilmis caresizlik. Insanlar is yerlerinde genelde cok hevesle
baslyorlar, idealleri oluyor. Fakat sonrasinda gercek hayat pek hayal ettigi gibi
olmadig1 icin bir hayal kirikligi oluyor. Zaten insan kaynaklarimin ugrasmasi
gereken en biiyiik problemlerden bir tanesi bence bu hayal kirikitklarin
diizeltmek. Bir jenerasyon farki var biraz burada ailenin yetistirme tarzi. Okulda
verilen geri bildirimlerin énemli oldugunu diisiiniiyorum. Insamn okulda biraz
gercek hayata hazirlanp gelmesi lazim. Universitelerin bu anlamada iyi
rehberlik yapmasi gerekiyor. Ve eger staj imkani varsa is yerlerini biraz
tamitmak gerekiyor...”” (IKYe4)

“...Ozellikle kadinlarla alakali es durumu, yasadigi il, ilce, konum mutlaka
bunlar da onemli  bunlara bagl olarak ogrenilmis  caresizlik  de
diyebilirim.(IKYk2)

“...Cam tavan sendromu herkesin yasadigi bir sey yani ogrenilmis ¢aresizlik
diyoruz biz buna NLP de veya psikoloji egitimi almis kisilerde ogrenilmis
caresizlik olarak diistiniiyorlar. Tabi cam tavan sendromunda biraz daha is
hayatina uyarlanarak herhalde bu isim verildi...”” (IKYk4)
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“...Cam Tavan Sendromunu is hayatinda degerlendirdigimizde; bireyin oz
kisiligi ve ayni zamanda hayattaki basart seviyesini tahmin etmemizde yardimci
olmaktadir. Bu durum dis seslere fazlasiyla kulak veren, iiretkenlikten ziyade
mevcut kosullarin disina ¢ikmadan verimlilik saglamaya ¢alisan cesaretsiz
kisileri  kesfetmemizi saglar. Terfi, boliim degisikligi gibi eylemlerin
gerceklesmesi icin karar siirecinde etkendir. Ayni zamanda sosyal hayatta da
duygularimizi besleyen arzu edilene ulagma istegi, 0z giiven eksikliginden
kaynakli bu sendrom ile maalesef imkansiz hale gelir. Sonug olarak inang yoksa
hedef ve amag da olmadigindan bu model bireyler yetenekleri olsa dahi standart
bir yasamin disina ¢ikamamaktadwr. Yonetsel anlamda bir konuda firsat
verilecek ise onceligi, ogrenilmis ¢aresizlik ile yasayan calisanlarimiza degil
basariya ve imkdansizin ashinda imkansiz olmadigina, kosarken yeni kesiflerle
yeni basarilara ulasan ¢alisanlara vermeyi tercih ederiz...”” (IKYk5)

“...Cam tavan sendromu c¢alisanlarin sadece is yasaminda degil ozel
vasamlarinda da karsilastiklar: zorluklar, baskilar vs. gibi olumsuzluklar sonucu
kendilerine olan inanglarini kaybetmeleri olarak tammlayabiliriz. Psikolojik
acidan bu tamimlama 'Ogrenilmis Caresizlik ' olarak yer almaktadir...”” (IKYk6)

IKYe6, IKYk4 kodlu katilimcilar ise cam tavanin herkesin yasayabildigi bir
durum oldugunu belirtmistir.

“...Cam Tavan sendromu ozellikle kadin c¢alisanlarin cinsiyet nedeniyle
kariyerlerinin oniiniin kesilmesi olarak diigiiniilen ancak gercekte cinsiyet ayrimi
gozetmeksizin  bir¢ok kisinin  kendilerine koydugu bariyerler nedeniyle
ilerlemelerini durdurmasidir.(IKYe6)

...Yani herkesin de hayatinda yasadigini ve her kesin de kendi o cam tavanini
kendisinin olusturdugunu diigiiniiyorum... "’ (IKYk4)

IKYkI, kodlu katilimcr cam tavan igin adi konulmayan engeller ifadesini
kullanarak goriis belirtmistir.

“...Cam tavan ashinda adi koyulmamis ve bireyin kariyer siirecinde daha ileri
gitmesini engelleyen faktorier olarak tanimlanabilir...’(IKYkl)

Teorinin pratife gegirilmesiyle tavanin ortadan kalkacagm savunan [KYe2
kodlu katilimci tecriibenin de onemine deginmistir.

“...Hi¢hir cinsiyet ayrimi yapiumadan tiim bireylerin  kariyerlerinde
yiikselebileceklerine inanan birisiyim. Bilgide hi¢bir zaman tavan yoktur. Bilgi
sonsuza kadar gider. Insanlar da merdivenleri birer birer ¢ikip béliimiiyle
alakali en yiiksek yere ¢ikabilir. Ancak bunlar teori ile ve pratik uygulama
sonucu tecriibe ile gerceklesir...” (IKYe2)

Cam tavan sendromuna iligkin goriislerde en c¢ok dikkat c¢eken durum

“Ogrenilmis caresizlik” kavramini kadin yoneticilerin daha sik kullanmisg olmasidir.
Nitekim goriisiilen 6 kadin insan kaynaklari yoneticisinden 4 tanesi bu kavrami
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kullanmistir. Ogrenilmis caresizlik, genel anlamda kisinin herhangi bir durumda ¢ok
sayida basarisizliga ugrayarak, olaylarin kendi kontroliinde olmadigini, o konuda bir
daha asla basariya ulasamayacagini diisiiniip, bir daha deneme cesaretini kaybetmesidir.
Bu tanim c¢ergevesinde kadimnlarin yasadiklari olumsuz girisimlerden daha ¢ok
etkilendigi ve bunu kendilerine bir engel olarak gordiikleri sonucuna ulasilabilir.

24.3. Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Bireysel Etmenler Hakkindaki
Goriisleri

Giliniimiizde calisanlarin kariyerlerinde biiylik bir engel olarak goriilen cam
tavan sendromunu agmanin ilk yolu bu sendroma neden olan faktorleri dogru bir sekilde
tespit etmektir. Kisinin kendisinden kaynakli bir durum oldugunu belirten katilimeilarin
cam tavana neden olan bireysel etmenler hakkindaki goriisleri Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8: Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Bireysel Etmenler Hakkindaki Goriisleri

Belirtilme Yiizde

Tema Sikhg (f) (%)
Oz giiven eksikligi 5 42
Daha 6nceki basarisiz girisimler 2 17
Bilingalt1 2 17

Oz elestiri yapmama 1 8
Yetersizlik inanci 1 8
Egitim 1 8

Tablo 8’e¢ gbre cam tavan sendromuna neden olan en 6nemli bireysel etmen
ozgiliven eksikligi olarak tespit edilmistir. Cam tavanin daha cocukluk doneminde
baslayan bir siire¢ oldugunu belirten IKYel kodlu katilimer bireyin yetisme tarzindan
kaynakli olarak kendi kendine engel koydugunu su ifadelerle belirtmistir.

“...Siirekli oniine atacagr adimlarda ¢ocuk hep siirekli diistiniiyor. Adim
atarsam engellenirim. Bu sekilde baslayan yetisme okulda meslek hayatinda da
devam ediyor. Yani bir baskasinin onun oniine engel koymasina gerek kalmadan
kisi kendi kendine engel koyuyor. En biiyiik temel faktor bu...”” (IKYel)

Cocukluk siirecinde aile ve toplumun etkisiyle yine bireyin bilingaltinda
olusturdugu yapamam algisinin 0zgiivenini kaybetmesine neden oldugunu belirten
IK'Yk4 kodlu katilimcinin goriisleri soyledir;

...Kisinin oncelikle ¢ocuklugundan gelen seyler, tamamen bilin¢altinda olusan
seyler bunlar. Yani bir kigiye daha ¢ocukken o yanls, bunu yaparsam bu sekilde
olur gibi séylemlerle ona bir takim bariyerler konuyor. Yani aile hayatinda para
durumu iyi degilse mesela diyorlar ki bizim i¢in onlara ulasmak ¢ok uzak
diyebiliyorlar ve g¢ocukta ona sahip olmak icin ¢ok para gerekir hayal bile
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edemedigim tasavvur bile kuramadigim bir nokta bu diye bir sey olusturuyor
kafasinda ve bu yargiyi olusturduktan sonra asmasi neredeyse imkansiz noktaya
geliyor. Dolayisiyla hani bu ¢ocukluktan itibaren yasadigi bir sey. Ilk
deneyimledigi seylerle de alakali. Mesela is hayatinda hi¢ bulunmamus tabi ki is
hayati hakkinda bir yargida olusturmuyor ¢ok fazla. Ancak annesinde babasinda
gordiigii bir takim seylerle edindigi bir takim bilincaltina kodladig1 bilgilerle
bunu olusturabilivor. Is hayatina bagsladiktan sonra her zorlugunda tekrar
bununla yiiz yiize geliyor. Ugrasiyor ugrasiyor, ¢abaliyor ¢abaltyor bir yere
gelemiyor ve dolayisiyla o noktada tikanmis oluyor. Ondan sonrada diyor ki
kendine miimkiin degil. Mesela bir bayansaniz ézel sektorde ozel bir kurulusta
calismaniz yiiksek yerlere gelmeniz miimkiin degil diyerek kapatiyor kendisini ve
bitiriyor...” (IKYk4)

Bireysel etmenler hakkinda gorlis bildiren diger katilimcilara baktigimizda
IKYe2, IKYe5, IKYe6, IKYkl, ve IKYk2 bireyin kendine giiveni ve 6z elestiri
yapmanin dnemine vurgu yapmistir.

... Bireysel olarak da baktigimizda kisinin kendiyle alakalr bir durum. Calisma
etigi, degerleri veya kendine olan giiveni yeterliligi 6z elestiri yani kendini
elestirebiliyor mu, hatalarini gorebiliyor mu bunlari kapatmak ya da telafi etmek
icin ¢aba gosteriyor mu, ¢alistigi organizasyona ne kadar bagl gibi pek ¢ok
bireysel faktorde var...”” (IKYe2)

“...Calisanlar agisindan vizyon eksikligi yani kendilerine inanmamalari
giivenmemeleri. Halbuki yapabileceklerini idrak ettiginde bunu fark ettiginde
kendi kendine hayatini erteledigini goriiyorlar ve bundan sonra da pismanlik
duyuyorlar kendi icinde isteginin canli kalmas: gerekiyor...”” (IKYe3)

“...Tabi birazda insanin kendisinin azimli olmasi gerektigini diistiiniiyorum.
Korkarak igine kapanik olarak ve ya ben bu isi yapamam diye diisiinerek bu
sendromu asabilecegini diisiinmiiyorum. Bu durumu sadece yoneticilere de
birakmamak gerekiyor. Ciinkii bu savas bence kisinin kendi psikolojisine baglt
bir durum...”’ (IKYk2)

“...Her seyden once kisinin kendi yaratmis oldugu bir durumdur. Miicadeleci ve
hayati omuzlamayr becerebilen kisilik yapilarinda bu sendromun etkisi hafif
olacaktir. Ayrica toplumsal degerler ve kisilerin kendi kafalarinda olusturdugu
paradigmalar. Sirketlerin gelenekleri icerisinde olusan teamiiller de buna dahil
edilebilir...” (IKYe6)

Egitimin 6neminden bahseden iKYkl kodlu katilimc1 yeterli bilgi birikimine
sahip olmayan ¢alisanin kendisine de tam giivenemedigini belirtmistir.

“...Egitimden baslyor. Yeterli bilgi birikimine sahip olmayan birey kendine tam

olarak giivenmedigi icin kariyer siirecinde goriinmez dedigimiz bu engellere
daha ¢ok takiliyor...” (IKYkl)
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IKYKS bireyin hayat1 boyunca yasadig1 olumsuz deneyimlerin cam tavana neden
oldugunu su ifadelerle belirtmistir;

...Bu sorunun cevabi olduk¢a uzun olmali ancak kisaca; Hayata basladigimiz
en bas noktadan itibaren tiim yasanilan duygusal c¢okiisler, basarisizlik
karsisindaki cevre faktoriiniin tutumu, Ilkokul siireci, ilk ogretmen ile iletigim,
ailenin giiven duygusunu hissettirmesi, tiim bunlarin tizerine ilk is hayati ile
basarisiz bir yonetici ile calisma talihsizligi...” (IKYkS)

Bireysel faktorler de en ¢ok dikkat ¢eken kavram ozgiiven eksikligi olarak
goriilmektedir. Bu anlamda aragtirmaya katilan katilimcilarin bes tanesi bu kavrami
kullanmis ve kendine giivenmeyen bir bireyin kariyer siirecinde engellere daha ¢ok
maruz kaldigini bildirmistir.

2.4.4. Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Orgiitsel Etmenler Hakkindaki
Goriisleri

Bireysel faktorlerin 6nemi yadsinamaz bir ger¢ek olsa da bireyin icinde
bulundugu kurumun yapisi, uyguladigi insan kaynaklar1 politikalari, calisanlarina
verdigi deger, birlikte ¢alisilan is arkadaslart ve daha bir¢ok oOrgiitsel etmen de cam
tavana neden olmaktadir. Birey ne kadar ben basarabilirim, kendime giiveniyorum dese
de bazi durumlarda bekledigi firsatlar Orgiit icinde dogmayabilir.  Tablo 9’da
aragtirmaya katilan IKY’nin cam tavana neden olan orgiitsel etmenler hakkindaki
gorisleri yer almaktadir.

Tablo 9: Katilimcilarin Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Orgiitsel Etmenler Hakkindaki

Gortigleri
Belirtilme Yiizde

Tema Sikhig (f) (%)
Kurum Yapisi 2 19
Mentor eksikligi 2 18
Cinsiyet ayrimciligi 2 18

Y 6netimin firsat vermemesi 2 9
Tesvik edici politikalarin olmayisi 1 9
Calisma arkadaslar1 1 9

Cam tavan sendromuna neden olan orglitsel etmenler ile ilgili 10 katilimct goriis
bildirmis olup, IKYe2, iIKYk1 kodlu katilimcilar kurum yapisi, IKYk2 kodlu katilimei
yonetimin firsat vermemesi, IKYe3, IKYk1 mentor eksikligi, IKYel, IKYe3 cinsiyet
ayrimcihigl, IKYe4 adam kayrrmaca, IKYk!1 firsat esitliginin olmayisi, IKYe4 tesvik
edici politikalarin olmayisi, ve IKYkS kodlu katilimer ise ¢alisma arkadaslarinin cam
tavana neden olduguna dair goriis bildirmistir. Kurum yapisina iligskin goriis bildiren
IKYe2 kodlu katilimcinin goriisleri asagida yer almaktadir.
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“...Tabi ki organizasyonel olarak olabilir. Bu c¢alistiginiz organizasyonla
birebir alakali  yapisi ile alakali organizasyon semasi ile alakali sirketin
kurumsal kimligiyle alakali sirketin tiretim alanvyla alakali iiretim faaliyetleriyle

veya hangi sektorde olduguyla da alakali. Dolayisiyla organizasyonel olarak
pek cok faktor olabilir...”’(IKYe2)

Kurum igeresinde daha Once yasanan olumsuz siireclerin diger ¢alisanlar1 da
etkiledigine vurgu yapan IKYel bireyin direk maruz kalmadig1 halde kurum igerisinde
karsilastig1 haksizliklardan olumsuz etkilendigini su sozlerle ifade etmistir.

“...Orgiitsel etmenler dedigimizde de belki denenmislik vardir daha énce
vasanmigliklar vardwr ornekler vardir. Yani terfi hak ettigi halde sirf baska
nedenlerden dolayt terfi alamamuis birisi varsa bende onunla aym kaderi
paylasirim diyerek bastan hi¢ talep etmeme durumu olabilir...” (IKYel)

Orgiitlerde kadin calisanin ailevi sorumluluklar1 nedeniyle yasadigi negatif
ayrimciliga iliskin IKYel ve IKYe3 goriis bildirmistir. IKYel kodlu katilimci kadin
calisanin igverenler tarafindan sorunlu calisan olarak goriildiiglinii asagidaki sekilde
belirtmistir.

“...Coklu rol iistlenmede ozellikle kadinlar bu konuda negatif ayrim séz konusu
toplumsal onyargilar ayrimcilik nedeniyle insanlar hak ettikleri rolleri
tistlenemiyorlar terfileri alamiyorlar kadinlar niye béoyle oluyor. Clinkii
performans dedigimizde maalesef ailede kadimin iistlenmis oldugu rol. Aile
cocuk tizerinde kadinin daha ¢ok sorumluluklarinin olmasi is hayatinda anneyi
biraz daha negatif olarak sorunlu ¢alisan haline getiriyor. Ornegin; en ¢ok izin
alan personel kadin, en ¢ok rahatsizlanan personel kadin, dogum iznine ¢ikan
personel kadin... Dolayisiyla isinden ¢ok sik ayrilik yasayan personel
baktigimizda erkekten ¢ok kadin. Boyle olunca da is verenler kadinlar igin boyle
Negatif ayrimcilik yapilabiliyor...” (IKYel).

...Gelismemiglik, cinsiyet ayrimciligi, bilginin kisitlanmasi bu sendroma neden
olmaktadir. Ozellikle ¢alisanlara kariyer siireclerinde gereken bilgi verilmiyor
veya yeteri kadar danismanlik yapiimadigi icin ¢alisanlar isin gerekliliklerini
bilemiyor...” (IKYe3)

Cam tavanin bireyin yaraticihigim kaybetmesine neden oldugunu ve calisani
rutine aligmak zorunda biraktigini belirten IKYe4, en biiylik orgiitsel etmenin adam
kayirmaca oldugunu su sozlerle ifade etmistir;

“...En biiyiik etmen yaraticithgi kaybediyorsunuz. Fikirler azaliyor. Insanlar
geliyor rutine alistyor. Hayat uzun bir maraton tek diize bir diizen olusturuyoruz
calisma ortaminda rahat bir ortam kuruyorsunuz. Kendi kisisel bir alan
olusturuyorsunuz. Rutine devam etmeye meyilli oluyor insanlar en biiyiik sikinti
burada. Mesela Tiirkiye'de igler bir yerde iyi tamdiklariniz varsa oniintiz daha
actk oluyor. Is goriismesine gittiginizde fiziki olarak daha giizel/yakisikliysaniz
bir sifir onde baglyorsunuz. Bu tam olarak cam tavan sendromuyla degil
hayattaki Tiirkiye deki esitsizlikle alakali bir sey. Siz orgiit i¢inde birileri daha
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etkin oldugunda geri planda kalip kendi kabugunuza c¢ekilebiliyorsunuz. Size
verilen bir gorev varsa o alanda takilmaya baglyorsunuz. Ama idealleriniz
varsa ya da inatgiysaniz ekonomik olarak biraz daha iyiyseniz baska yerlerde ig
aramaya basliyorsunuz. Ama gittiginiz her yerde benzer gseyler yasaniyor.
Cabalamaniz gerekiyor. Pes etmemeniz gerekiyor..."” (IKYed4)

Calisanlara esit firsat taninmasi gerektigi ve yeterli danigmanlik yapilmasinin

onemine deginen katilimecilarin ifadeleri soyledir;

“...Burada calistigi orgiit yapisi da ¢ok onemli ¢alisanlara yeterli egitim ve
damsmanlik yapilmadigi takdirde ¢alisan kendini yalniz hissetmekte ve bir siire
sonra igini yap param kazan diisiincesiyle hareket etmektedir. Orgiit icinde tiim
calisanlara esit firsatlar taminmall kariyer siireclerinde rehberlik edilmelidir.
(IKYk1)

©...Ust yonetim cok etkili oluyor bu anlamda. Oncelikli olarak bence kisinin
kendi sahip oldugu bilgi ve tecriibenin farkinda olmasi, ya da hayal ettigi bir
seye ulasabilmek icin ne kadar yeterliyim diye diisiinebilir. Bunu senin tist
yoneticin veya g¢evrendeki ayni pozisyonda c¢alistigin kisiler farkediyorsa ve
yonetim bu firsati sana vermiyorsa adim atamiyorsun ileri gidemiyorsun. Bu
konuda yéneticilere ¢ok fazla is diistiigiinii diisiiniiyorum...”” (IKYk2)

IKYk6 yéneticinin tutumu ve calisana yaklasiminin cam tavana neden olan

orgiitsel bir etmen oldugunu belirtmistir.

V. Yaptigimiz  hatalarin  etrafimizdaki insan tarafindan  yargilanmasi,
yoneticimiz tarafindan siirekli asagilanmak ve kiigiimsenmek gibi bir ¢cok etmen
bu sendroma yol acacaktir...”” ( IKYk6)

IKYe2 kodlu katilimcr organizasyonlarin degisebilecegini, bu nedenle orgiitsel

etmenlerden ziyade cam tavanin olusumunda bireysel etmenlerin daha etkili oldugunu
belirtmistir.

2.4.5.

“...Ama orgiitsel faktérlerin disinda bence bireysel faktorler sanki biraz daha
on planda c¢iinkii tek bir organizasyon yapisi yok ¢alistiginiz organizasyonu
begenmeye bilirsiniz. Size daha uygun, hedeflerinize, kariyer hedeflerinize daha
uygun yapilanmalar orgiitlenmeler de olabilir. Eger sizde bu istek bu

motivasyon varsa bence orgiitsel etmenler bu anlamda ikinci planda kaliyor..."”
(IKYe2)

Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Toplumsal Etmenler Hakkindaki
Goriisleri

Tiirkiye gibi gelenekgi yapiya sahip bir toplumda 6zellikle kadin ve erkek i¢in

bi¢ilmis roller bulunmaktadir. Erkegin is hayatinda olmasi, evi gecindiren konumda
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olmasi1 kadinin ise ev isi ve ¢ocuk bakmakla yiikiimlii oldugu algis1 artik kaliplagmis
deger yargilarimiz haline gelmistir. Cam tavan sendromunun olusumunda toplumun
etkisini tespit etmek adina katilimcilarin goriisleri alinmis, Sekil 5 de yiizdelik olarak
gosterilmistir.

Grafik 1: Katilimcilarin Cam Tavan Sendromunun Olusumunda Toplumun Etkisi
Hakkindaki Goriisleri:

B Toplumun etkisi var

E Toplumun etkisi yok

Grafik 1’e gore katilimcilardan 10 tanesi (%83) cam tavanin olusumunda
topumun etkisi oldugunu belirtirken 2 katilime1 (%17) toplumun bir etkisi olmadigin
belirtmistir. IKYe4, IKYkS5 kodlu katilimeilar toplumun etkisi olmadigimi asagidaki
ifadelerle bildirmistir.

... Toplum sosyolojik bir sey. Ben bireyin yoneticilerle alakali oldugunu
diistintiyorum size yaklasim tarzi. Kendinizi orada degerli hissediyor musunuz?
Yen'i bir seyler koymak istiyorsunuz yoneticiniz? Ornegin egitim konusunda bir
sey koymak istiyorsunuz biitce kisitli diyor. Isteginiz koreliyor. Toplumdaki
seyler farkli...”” (IKYe4). Gériisiiyle toplumdan ziyade orgiit, orgiit politikalari
ve yonetimin c¢aligsanlara firsat vermesinin daha etkili oldugunu belirtmistir.

...Bu durum tamamen toplumsal bir durum degil kisin oz benligi ile savasmast
ve pes etmesi oldugunu diistiniiyorum. Kisilerin kendini gelistirmedigi igin
vakalanilan bir hastalik. Yasanacak cam tavan sendromunun tek engeli egitimli
bir cevre ve egitimli aileye dogan bireyler olacaktir...””(IKYkS5)

Cam tavaninin olusumunda toplumun etkisi oldugunu belirten 10 katilimcinin
ifadeleri asagida yer almaktadir. IKYe2 calisan bireylerin de toplumun bir parcasi
oldugunu, soyutlanamayacagini belirtmistir.
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“...Toplumun etkisi tabiki var. Neden c¢iinkii sonu¢ta organizasyonda ¢aligan
bireyler olarak toplumun bir parcasisimiz zaten. Toplumdan kendinizi
soyutlayamazsimiz ki...”” (IKYe2)

IKYe3, iKYe5, IKYk1, iIKYk2, 1KYk3, IKYk6 kodlu katilimcilar toplumun
etkisini ifade ederken Ozellikle kadin ¢alisanlar {izerinden goriis bildirmigslerdir.
Toplumdaki kadin algis1 ve kadina yiiklenen rollerin cam tavana neden olan toplumsal
etmenlerin basinda geldigini belirtmislerdir.

...En biiyiik etki toplumdaki cinsiyet¢i yaklasim. Kadinin énceliginin aile ¢ocuk
oldugu eger ¢alismasi gerekiyorsa bile saati belli isleri se¢mesi gerektigi algisi
var. Kadin her iste ¢alisamaz, mesaiye kalamaz, seyahatlere ¢ikamaz bunlart
yaparsa evini aksatiyor damgasi hemen yapistiriliyor... " (IKYe3)

... Tiirkiye’'den bahsedersek evet en biiyiik 1. Stkinti kadin ve erkek konusunda
stkintt var. Ama biz bunu kendi firmamiza indirgedigimizde genelde boyle bir
problem var. Biz tepe yoneticilerde %50 yiz. Yarist kadin ¢alisan, yarisi erkek
calisan. Asag inip genele baktigimizda da bizdeki oran %36 kendi sektoriimiiz
(mobilya) iizerinde bu oran %20 lerde. Tiirkiye geneline baktigimizda bu oran
daha da diisiiyor. Biz bu konuda biraz daha iyi konumdayiz...” (IKYeS5)

“...Kesinlikle biiyiik bir etkisi var. Kiiciikliikten bugiine tabular ile biiyiiyen bir
toplum oldugumuz igin her alanda kendimize engeller yaratma konusunda ¢ok
basarithiyiz. Hayata goéziimiizii actigimiz andan itibaren ¢evremizden gelen
yasaklari ve ayiplart da cam tavan olarak adlandirabiliriz...”” (IKYe6)

... Tiirkiye gibi gelenek, goreneklerine bagl bir toplumda ozellikle kaliplasmug
on yargilar bireylerin iizerindeki en biiviik baskiy yaratmaktadir. Ozellikle is
hayatinda kadina 6zgii kural diyebilecegimiz yargilarimiz var. Ornegin kadin
her isi yapamaz algisi, her sektorde ¢alisamaz veya iist diizey bir yonetici olmak

icin tamdigimzin olmasi gerekiyor. Bunlar toplum nezdinde bireyi olumsuz
etkileyen faktorlerdir. (IKYkl)

... Tabiki diisiiniiyorum. Ozellikle kadina bakis agisi anlaminda *° yapamaz,
evinin kadini, gibi olusmus yargilar en biiyiik etken. Ornegin; yurt dis
seyehatleri dis ticaret elemam olacaksindir. Iste 4 dil biliyorsun, alaminda
egitimini almissindir, ama bir evlilik tercih edersin esin senin yurtdisina gitmeni
istemiyordur. Ya da gidersin ¢alistigin yer bunu uygun gormez. Yani ¢evresel
faktorler ¢ok fazla buna bir¢ok érnek verilebilir. Yetisme tarzi ailen yasadigin
ver. Sonra disardaki insanlarin sana yaptigi baski, herkes kendi hayat
miicadelesi icerisinde oldugu i¢in insanlarin birbirini tegvik ettigi durumlar ¢ok
az...”’ (IKYk2)

“...Kesinlikle olumsuz bir etkisi olduguna inaniyorum, hatta bazi baskilarin
aileden basladigini  diigiintiyorum. Toplumsal on yargilar, gelenek ve
goreneklerimiz ozellikle kadin ¢calisanlarin is hayatinda olmasi ile ilgili ¢cok fazla
negatif algi var toplumumuzda...”” (IKYk3)
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“...Tabi ki yani mesela ¢ok ¢alismak gerekir. Bir seylere ulasmak icin ¢ok
calismak gerekir veya para konusunda diisiiniirsek para sahibi olumca yalnis
islere yapabilirsin. Para o kadar da iyi bir sey degildir gibi séylemler alabilir ve
bu toplumsal bir takim laflardan ve yargilardan kaynakhidr. Ve bir¢ok kiginin
bilin¢altina yerlesir. Mesela ¢ok kiiciik laflar bile boyle. Mesela ¢ok muhabbet
tez ayrilik getirir. Bu da bence bir tavan bir én yargi. Oyle bir sey neden olsun.
Ozellikle erkekler séyle yetisiyor ¢ok aydin bir erkek de olsa belli egitimlerden
de ge¢se kendi kabugunu miimkiin oldugunca kirsa da. Soyle bir sey kodluyor.
Mesela annesi ¢alisan bir bayansa bile yemek yapma durumunda kadin yemek
vapar, Veya iste iizerinden ¢ikardigi kullandigr birseyleri ortalikta birakiyor
¢linkii o onlart ortalikta biraktiginin yanls oldugunu biliyor ama ¢ocuklugu
boyunca annesi onun arkasindan toplamistir veya o onlari gormemistir bile
nasil toplandigini. Ertesi giin okula gitmistir ve iste o biraktig1 bardak ne biliyim
kiyafetleri ortadan kalkmistir. Dolayisiyla kendi yetiskin olup evelendiginde
evine geldiginde ne oluyor sunlart gériiyor. Kadin bunlari yapmak durumunda
gibi goriilebiliyor. Ve bunlar kendisi kabul etmese de esiyle konustugunda diyor
ki tabi ki bende ona yardim edecegim tabi ki onlar: yapmak zorunda degil Ama
bilingaltinda séyle bir sey olusuyor. Niye bu ev bu halde niye bu ev toplu degil
falan seklinde bazen onlari yadirgryor. Kendi bile tanimlamiyor veya iste is
ortaminda ¢ok fazla vardir erkek is ¢ikisinda bir yerlere giderler Bi yemektir b,
sohbet ortamina girerler ve genelde bu is ¢ikisi dogaclama gerceklesir. Bu
ortama orada ¢alisan bir bayan planli programli degilse dahil olmaz. Erkeklerin
genelde dogaglama gergeklesir. Ve orda tabi ki is ortamindan kisiler oldugu icin
bir is sohbeti de gerceklesir. Ve bayan o ortamin disindadirm direk mesela. Oyle
cok béoyle seyler yasarsimiz ki bayanlar bi yerde oéyle kisitlanir, kisitlanir ve
neredeyse kendisini gostermesine firsat bile ve fikrini ortaya koymasina firsat
bile dogmaz. Ciinkii orda konusulmustur o bir fikir ¢ikmigtir. Sonra bu konu ig
verindeki toplanti  giindemine tasinsa bile herkesin kafasinda bir sey
sekillenmigstir. Bile. Bayanin bunu asmasi tekrar bu siiregten geg¢mesi zordur.
Bunun disinda bir¢ok sey var. Bayan yoneticiyi kabul etmek ¢ok fazla erkekler
igin bir tavan bence yani ancak bayamin ¢ok ¢aba sarf etmesiyle kendisini ¢ok
fazla kabullendirmesi gerekiyor...” (IKYk4)

“...Cam tavan sendromunu kadinlar agisindan gozlemlersek evet toplumun
etkisinden soz edilebilir. Kadin kismi evde oturur, elinin hamuru ile erkek igine
karigsma vb. gibi degimlerimiz iilkemizde kaliplasmis bakis acgisini gosteren en
giizel 6rnektir...” (IKYk6)

Toplumsal faktorlerin cam tavani etkiledigini belirten katilimeilarin goriisleri
incelendiginde ozellikle toplumsal 6n yargilarin tizerinde duruldugu gormektedir.
Kadinin ailenin temel diregi olarak goriilmesi Onceliginin aile olmasi gerektigi
toplumumuzdaki temel kaliplarin basinda gelmektedir.
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2.4.6. Katihmcilarin Cam Tavanmin Kadina Yonelik Bir Kariyer Engeli Olarak
Goriilmesi Hakkindaki Goriisleri

Arastirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavanin kadina 6zgii bir
kariyer engeli olarak goriilmesi hakkindaki gorislerini tespit etmek adma sorulan
soruda Tablo 10’ daki bulgulara ulasilmistir.

Tablo 10: Katilimcilarin Cam Tavanin Kadina Yonelik Bir Kariyer Engeli Olarak Goriilmesi

Hakkindaki Goriisleri
Belirtilme Yiizde

Tema Sikhig (f) (%0)
Sadece kadinlara 6zgii degil 5 42
Toplumun kadina kars1 6n yargisi 2 17
Cinsiyet ayrimi 2 17
Coklu rol tistlenme 1
Kadinin daha duygusal olmasi 1
Yeterli kadin istihdaminin olmamasi 1 8

Tablo 10’u inceledigimizde %42 lik oranla katilmcilarin (IKYel, IKYk3,
IKYk1, IKYe6, IKYe3) cam tavan igin sadece kadina 6zgii degil ifadesini kullandiklar
goriilmektedir. Bu sonu¢ arastirmamizin varsayimini destekler nitelikte bir bulgu
olmustur.

IKYk5 kodlu katilimer kadmin daha duygusal olmasi, IKYk6 yeterli kadin
istihdaminin olmamasi, IKYk3, IKYe2 Cinsiyet ayrimi, IKYk2, IKYe4 toplumun
kadma kars1 6n yargist , IKYk2 ¢oklu rol iistlenme, IKYel, IKYk3, IKYk1, iKYe6,
IKYe3 kodlu katilimcilar ise Sadece kadilara 6zgii olmadigin1 belirtmistir.

Cam tavanin sadece kadinlara 6zgli bir kariyer engeli olmadigini belirten
katilimcilarin ifadeleri su sekildedir;

“...Sadece kadinlar degil bence cam tavan sendromuna maruz kalan insanlar.
Geleneksel yollardan kariyer surecine devam etmemis insanlar iginde gegerli.
Ornegin; bir fabrikada yénetici olmak istiyorsan miihendis olmak zorundasin.
Miihendis disinda olursan oniine engeller ¢ikabiliyor. Sen ¢ok da iyi iy
vapabilsen bile veya iiniversite mezunu olma zorunlulugu var. Halbuki is¢ilikten
baslayp usta baslhigr ekip sefi boliim sorumlusu. Sonra ydnetici pozisyonuna
gelmek. Ornekleri de var. Ama maalesef bunlarda standart kariyer yolculugunda
tercih edilen yontemler olmadigi i¢in bunlarin da oniine siirekli engeller ¢ikiyor.
Bu anlamda sadece kadinlarin degil erkeklerinde yasadigi engeller bunlar...”’
(IKYel)
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... Belirttigim gibi kadin ¢calisanlar igin ozele indirgenmis olsa da bence bu ¢ok
daha farkl bir konu ve cinsiyet farki gézetmeksizin cinsiyet nedeniyle olusan bir
olgu degil. Sadece kadina toplumda bi¢ilmis rol geregi goriinmez sinirlart asma
konusunda daha ¢ok zorlandiklarini diisiiniiyorum...”" (IKYe6)

IKYkl kodlu katilimecr cam tavanin tiim c¢ahsanlari kapsayan bir durum
oldugunu sadece kadinlarin fazla sorumluluklari oldugu icin basarisizligt daha ¢ok
kabul ettigini belirtmistir.

“...Bizim toplumumuzda bu yonde bir alginin olusmasini normal karsilyyorum.
Ama bence bu sendrom tiim ¢alisanlart kapsayan bir durum sadece kadinlarin
ozellikle sorumluluklarimin fazla olmast ve kendilerine yeterli imkanlarin
verilmemesi nedeniyle bu durumu daha ¢abuk kabullendigini diisiiniiyorum. Ilag
sektorii olarak bizim kendi ¢alisanlarimizin %46 s1 kadin. Ve kadin ¢calisanlarin
daha o6zverili, daha ¢ok isine bagh oldugunu daha ¢ok kariyer plani oldugunu
diistiniiyorum...”” (IKYkl)

“...Kadin erkek fark etmeden tiim insanlarin yasadigi bir kavram ancak is
diinyasindaki cinsiyet ayrimindan kadinlar daha ok etkileniyor...” (IKYk3)

... Tabi ki iilkemizin agirlikli olarak kadinlara 6zgii olmakla beraber erkekleri
de etkilemektedir. Kadinlarda agirlikli olarak kadimin erkegin bir alt wki gibi
goriilmesi sadece erkege hizmet sunan bir insan olarak goriilmesi. %70
kadinlart, %30 erkeleri etkilemektedir...” (IKYe3)

“...Katulyyorum. Belki kadinlar erkeklerden daha ¢ok yasityor bu sendromu.
Neden daha c¢ok yasiyor. Ciinkii yine bu toplumlarla alakali tiirk toplumuna
baktigimiz zaman kadin gerek toplum icindeki konumu gerek ¢calisma hayatinda
oturtuldugu yere baktiginizda benim tamamen kisisel fikrim ama o6zellikle 10-15
yil igerisinde her ne kadar kadimin ¢calisma hayatina katilimi ile ilgili bazi seyler
yvapilyyormus gibi goziikse de bunun ben suni oldugunu diisiiniiyorum.
Kadinlarin Tiirk ve agwrlikli olarak Miisliiman toplumlarda ¢aliysma hayatindan
ziyade ev hayatinda veya aile hayatinda aile hayatinin temel diregidir. Kadinin
veri ailesinin yanidir veya kadinin yeri evidir yaklasiminin halen ben ¢ok bariz
actk yapilmasa da bunun bir sekilde biling altinda dogrusunu ve gegerliligini
gortiyorum da yasiyorum da. E boyle olunca da pozitif ayrimcilik dedigimiz
kadin ve erkek ayrimciliginin da ciddi olarak oldugu bir toplumda kadinin
calisma hayatinda ¢alisabilecegi ulasabilecegi kariyer anlaminda noktalarda
dogal olarak sumirlaniyor kadina siz derseniz senin asli gérevin evindir. Esine
bakmaktir, c¢ocuklarina dogurmak onlart biiyiitmektir ondan vakit kalirsa
calisma hayatina katilirsin zihniyeti ile karsilarsaniz o kadin birakin cam tavan
sendromunu pek ¢ok sendrom yasiyor Tiirkiye’'de. Bu anlamda kesinlikle
erkeklere gore ¢ok daha fazla yasiyorlar. ..." (IKYe2)
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“...Gegmiste evet. Kadinlarin daha duygusal olmalart baskin karakter
olmalarina engel oluyor ve kararlarini savunmalarina, fiili eylem hiirriyetlerine
bir zamanlar engel olunmus oldugu bir ger¢ek. Bu durumdan da kadinlar “en
cok” etkilenmis olabilir. Fakat son yillarda tiim sektorlerde kadin ¢alisan
saywsinin ciddi artisi, kadinlarin yonetsel beceri ve basart gostergeleri artik bu
tezi golgeliyor olmali. Egitim seviyesinin artmast ile birlikte is giictine dahil olan
kadin sayist 2015 yilinda yapilan son TUIK’ e gére kadin yiiksek ogretim
seviyesi mezunlarimin %71 ’inin is giictine dahil oldugu arastirma sonucu ortaya
ctkmigtir. Egitime verilen onemin daha da artmasi daha giizel degerleri ortaya
koyacaktir...”” (IKYk3)

Ust yonetimin kadin ¢alisana bakis acisi, yeterli kadin istihdammin olmamast,
kadin yoneticiye karsi var olan On yargilar nedeniyle kavramin kadinlar ile
iligkilendirilmis olabilecegini belirten katilimeilarin ifadeleri sdyledir.

“...Bizim toplumumuzda bir kadin yéneticinin kendini kabul ettirmesi ¢ok zor.
Erkeklerin ¢ok oldugu bir orgiitte kadin yonetici hiikmedemez diye bir yarguyt
kirmasi gerekiyor. Kadin ya da béyle duygularla yetismis kendine bir on yargisi
olusmus aslinda oyle bir sey yok. Ashinda bu kadar takmasa sorun bu kadar
biiyiimeyecek. Bir seyin adini problem koydugunuz zaman o artik problemdir.
Yani siz bunu bu sekilde dillendirdiginiz zaman. Kadin is hayatinda zorlanir.
Kadin yénetici olmaz ya da kadinim ben ydnetici olursam beni dinlemezler
dediginiz andan itibaren o problem vardir. Bu kadin ¢alisanda da bir onyargi
olusuyor erkekler de zaten vardir. Bu iki onyargi bir araya gelince otomatikman
bir problem bir catisma ¢ikiyor...”” (IKYe4)

“...Ozellikle yari kurumsal firmalarda en biiyiik etken isverenlerin Ozellikle
organizasyonlardan ziyade yoneticilerin de tabi ister istemez patrondan kaynakl
boyle bir tedirginlikleri oluyor. Kadin c¢alisan aldigimizda evilenecek mi,
evilenirse egiyle beraber baska bir yere gidecek mi, hamilelik siireci yakin
zamanda acaba olacak mi, IK c1 olarak ben is goriismelerine girdigimde bana
bu sorulart sormam konusunda telkinlerde bulunuyorlar ben bunlari inatla
reddetmeme ragmen. Mesela suan iki gebe personelimiz var ve ikisi de bu stireci
gayet giizel bir sekilde gegiriyorlar herhangi bir sikinti yok. Onlar da ihtiyag
donemlerinde gidiyorlar kontrol vs dogum siiregleriyle alakall siirecleri
gerceklestiriyorlar. Isle alakali siireclerde de herhangi bir sikinti olmuyor. Yani
vapildiginda yapilabiliyor. Ama biraz da yukaridan kaynaklanan biraz asagidan
insan kaynaklarwyla alakali ¢alisanlarin biraz sert olmast lazim. Hayir o
konularda herhangi bir sey olmayacak demesi lazim. Yukaridan beklentilerin de
asagl dogru inince en azindan yoneticilerin o konuda biraz karsi durmalart
lazim...” . (IKYe5)
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“...Cam tavan sendromu iilkemizde kiiciik, orta ve biiyiik olarak sayacagimiz bir
cok isletmede ne yazik ki varligini siirdiirmektedir. Zira kadinlarin isgiiciine
katithmlar son yilarda artmis olsa da halen yeterli diizeyde degildir. Avrupa
tilkelerinde kadinlarin iy giiciine katilimi %70 bandinda yer alirken iilkemizde
%20 bandinda ter almaktadir. Kadinlar isletmeler de iist diizey yonetici
pozisyonunda gérmemekteyiz. Biz LK.' cilar olarak her ne kadar cinsiyet ayrimi
yapmuyor olsak da iist yonetim bir¢cok oénemli pozisyon icin erkek aday arayisi
icinde olmaktadir ... (IKYk6)

“...Bu durumun kadina karsi olusan onyargidan olustugunu diistiniiyorum.
Cocugunun annesi evinin kadini, asla is hayatinda zirvede olamayacak, olsa
dahi bagarist daima bir erkek tarafindan engellenebilecek ya da bir erkegin
sagladigr basart asla bir kadindan elde edilemeyecek diisiincesi toplumda
maalesef var. Bu yiizden de kadinlarumiz bu on yarguy kiramadigi ve bunu
benimsedikleri icin erkeklere oranla daha az iist yonetim pozisyonlarina
gelmektedir... " (IKYk2)

“...Evet benzesiyor. Yonetici pozisyonunda olan erkeklerin ¢cogunlugunun dan
dolay: bayanlar bu sendromdan daha ¢ok etkileniyor...” (IKYk4)

Mevcut arastirma cam tavana sadece kadinlarin degil tiim calisanlarin maruz
kalabildigi varsaymmi iizerine kurulmustur. Ilgili yazin incelendiginde yapilan
caligmalarin cam tavani kadina 6zgii bir kariyer engeli olarak ele aldig1 goriilmektedir.
Arastirma bulgularina gore, kadin c¢alisanlarin aile i¢i sorumluluklar1 {ist yonetim
tarafindan onu sorunlu bir ¢alisan haline getirerek olumsuz etkilemektedir. Bu anlamda
cam tavanin kadin ile iliskilendirilmis olmasinin en biiyiik nedeni kadin ¢alisanlarin
yasadiklarindan daha ¢abuk etkilenmesi olarak goriilmektedir.

2.4.7. Katihmcilarin Cam Tavam Asmada Uygulanabilecek Bireysel Stratejiler
Hakkindaki Goriisleri

Katilimcilarin gerek cam tavan sendromu hakkindaki goriisleri gerekse cam
tavana neden olan faktorler hakkinda ki goriisleri incelendiginde kisinin kendisinden
kaynakli bir durum oldugunu ve asil nedeninin bireysel faktoérlerden kaynakli oldugu
gorlisliniin 6n plana ¢iktif1 goriilmektedir. Bu nedenle cam tavani agmak i¢in bireysel
stratejilerin dogru belirlenmesi de biiyilk 6nem arz etmektedir. Katilimcilarin cam
tavan1 agmaya yonelik olarak uygulayabilecegi bireysel stratejiler hakkindaki goriisleri
Tablo 11°de gosterilmistir.
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Tablo 11: Katilimcilarin Cam Tavan1 Asmada Uygulanabilecek Bireysel Stratejiler Hakkindaki

Gortisleri
Belirtilme Yiizde

Tema Sikhigi (f) (%)
Kisisel gelisim 8 47

Oz elestiri 3 18
Kendine giivenme 3 18
Istekli ve azimli olma 2 12
Yaratici olma 1 6

Tabloyu inceledigimizde kisisel gelisim kavraminin %47°lik oranla 8 katilimel

(iIKYel, iKYe2, 1KYeS, iIKYe6, IKYkl, IKYk2, IKYk4, IKYKS) tarafindan dile
getirildigi goriilmektedir. Kisisel gelisimin cam tavani agsmadaki dneminden bahseden
katilimcilarin goriisleri asagida yer almaktadir.

“...Kisisel gelisim yolculuguna daima devam etmeli. Yasi ka¢ olursa olsun
egitimden vazge¢cmemeli siirekli kendini yenilemeli, giincellemeli. Gorev
degisikliklerinde veya hedefledigi kariyer olarak varsa almasi gereken egitimler,
eksikleri varsa onlar: diizeltmek icin egitimler almali. Evet ben terfi alryorum,
kariyer hedefim var ama hi¢bir sey de yapmiyorsam. O da kendi kendine olacak
bir sey degil. Performans onemli performansin da kisisel geligim faaliyetleriyle
desteklemeli. Ornegin giiclii bir yonetici olmak istiyor bununla ilgili eksikleri
neler olabilir. Finans egitimi olabilir bir biitce nasil yapilir, bunu bilmiyorsa
egitimini alip kendini gelistirmeli...”” (IKYel)

"...Eksikliklerini fark ettikten sonra bunlarin iistiine gidecek. Nasil, kigisel
gelisim. Her sey kigin kendi i¢inde oziinde oldugunu diistintiyorum...”” (IKYe2)

“...Yani sadece istemekle olmuyor o istegi pratige dokecek birtakim seyler de
vapmak gerekiyor arkasindan gelmek gerekiyor. Kendini gelistirmek eksiklerini
tamamlamak gerekiyor. Diizgiin bir sekilde plan yapmak ve bu plana diizgiin bir
sekilde uymak gerekiyor. En basit tabiriyle bir ajanda tutulmasi gerekiyor. O
ajanda da ana hedef neyse bunu kiiciik kiiciik zaman dilimlerine ayirmak
gerekiyor. Ve bunlara da bir zaman koyarak son 10 giin son saat o zamana
kadar bitecek. Ve en biiyiik motive edici sey de aslinda bu oraya tik atmak. Bunu
bitirdim demek. Bir sonraki hedef bitirdim. Bir sonraki demek ¢ok biiyiik bir
motive kaynagi en son ayni hedefe ulasildiginda ve bittiginde yam goriiliir ki
evet istedim bu da bunun yoluydu ve bunlart yaptim. Boylece ulasilabiliyor...”’

“...Kisisel egitim ¢ok onemli. Kendini devaml gelistirerek kendisini gelisime
devamly agik tutmalr Yapamayacagini diisvindiigii her seyi yapmak igin ¢aba sarf
etmeli. Isini gerekliliklerini yerine getirerek buna basta kendisi inanmali ve
inandirmali...””(IKYe6)
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“...Cam tavan kisinin kendiyle ilgili bir durum aslhinda. Bu nedenle bireyin

zihninde bu cam  tavanlari  kaldirmasi ve  yapabilecegine inanmast
gerekmektedir...”(IKYkI)

“...Cam tavamin tamamen bireyin kendisiyle alakali bir durum oldugunu
diistintiyorum. Tamamen ben yeterli degilim, bunun igin uygun degilim evet
tamam kariyer hedefim var. Ama oraya kadar yiikselemem diyerek hedeflerini
kisitlhyor. Bu nedenle oncelikle ben yapabilivim inancini kazanmast kendine
glivenmesi gerekiyor. Kariyer hedefine uygun yetkinliklere sahip olmasi, eger
degilse kendini eksik oldugu noktalarda tamamlamas: gerekiyor...” (IKYk2)

“...Birey kesinlikle bu yargilarindan kurtulmak icin ¢aliymalar yapmali. Bunun
igin psikolojik yardim alabilir. (NLP teknikleri, Access bar, bilin¢calti temizligi).
Kisisel gelisimine ¢ok onem vermesi gerekiyor. Bunun icin tabi ki bireysel
anlamda ¢ok fazla sey yapmasi gerekiyor kisinin ama tabi kurumlarin

kuruluslarin bu konuda egitimler vererek de katki saglamasi gerekiyor. ..."
(IKYk4)

“...Oncelikle bireyin kendisine soru sormaya baslamas ilk strateji icin adim
atmis olmast olacaktir. Sordugu soruya cevap vermesi ve olumsuz durumlarda
“neden” “nasil” sorulari ile fanusun camn kirmak ilk hedefi olabilir. Sonrast
zaten gelecektir. Ancak bunlarin hichiri yalmz olmayacaktir. Ilk uyams icin
sihirli bir degnek mutlaka gerekli. Sonrasi zaten gelecektir...”” (IKYkS)

Kisinin 6z elestiri yapabilmesinin éneminden bahseden IKYe2, IKYk3, IKYkS
kodlu katilimcilarin goriigleri asagida yer almaktadir.

“...Kendi merkezlerinden uzaklagmayip, yapilan seyin neden nigin yaptigini
sorgulamak bence en 6nemli stratejilerden birisidir..."”" (IKYk3)

“...Calisanmin her seyden once kendi yeti ve yeteneklerinin farkinda olmasi
gerekiyor bu tavam nasil agabilir. Birincisi sorgulayacak kendine 6z elestiri
yapacak neyi biliyorum neyi bilmiyorum, nerde eksigim, bunlarin farkina
varacak...”’ (IKYe2)

**...Oncelikle bireyin kendisine soru sormaya baslamast ilk strateji icin adim
atmis olmasi olacaktir. Sordugu soruya cevap vermesi ve olumsuz durumlarda
“neden” “nasil” sorulari ile fanusun camm kirmak ilk hedefi olabilir. Sonrast
zaten gelecektir. Ancak bunlarin hichiri yalniz olmayacaktr. Ilk uyanis igin
sihirli bir degnek mutlaka gerekli. Sonrasi zaten gelecektir...”’(IKYkS5)

Cam tavan1 agmak i¢in bireyin uygulayabilecegi stratejiler arasinda %18 lik
oranla 3 katilimci kendine giivenin 6neminden bahsetmistir. Bu anlamda

IKYe6, IKYk2, IKYk6, kendine giivenme

.. Isini gerekliliklerini yerine getirerek buna basta kendisi inanmali ve
inandirmali...”” (IKYe6)
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“...Cam tavamin tamamen bireyin kendisiyle alakali bir durum oldugunu
diistintiyorum. Tamamen ben yeterli degilim, bunun igin uygun degilim evet
tamam kariyer hedefim var. Ama oraya kadar yiikselemem diyerek hedeflerini
kisitlhyor. Bu nedenle oncelikle ben yapabilivim inancini kazanmast kendine
glivenmesi gerekiyor. Kariyer hedefine uygun yetkinliklere sahip olmasi, eger
degilse kendini eksik oldugu noktalarda tamamlamas: gerekiyor...”” (IKYk2)

“...Cam tavan sendromunu asmak icin kararl, sabirli ve istikrarli davranmak
zorundayiz. Yaptigimiz isin en iyisini yaparak ve kendimize inanarak bu stirecin
asilacagum diistiniiyorum...”" (IKYk6)

Cam tavan1 asamada bireyin istekli ve azimli olmas1 gerektigini belirten IKYe4
ve IKYe5 pes etmeyenlerin kazandigim belirtmistir. Katilimcilara gére birey
hedefledigini nokta da kararli durusunu kaybetmemeli ve hedefine yonelik eksiklerini
de gidermelidir.

“...Bireyin cam tavan konusunda uygulayabilecegi stratejiler olumsuz bir sirket
ortamindaysa ¢ok zor. Sizin elinizden bir sey de gelmeyebilir acik¢asi. Muhatap
oldugunuz kiginin tutumu ¢ok onemli. Muhatap oldugunuz yonetici sizi
anlamazsa bu konuda bir eylemde bulunmazsa yapabileceginiz ¢ok da bir sey
yok. Ha siz ne yapacaksiniz yine kisisel olarak ¢ok da dillendirmeden problem
haline getirmeden ugrasacaksiniz. Yani bir ciimleyi soylemenin binlerce yolu var
siz burada olumsuz negatif bir tavir takinmak yerine daha olumlu bir farkh
yonlerden agmaya calisacaksiniz deneyeceksiniz yollari. Siz ne yapacaginizdan
eminseniz o bir sekilde oluyor. Sadece ¢ok destek gormediklerinden dolayt daha
uzun zaman aliyor bagarmalari. Kimilerinin 1-2 yilda kat ettigi mesafeyi 5 yilda
kat ediyorsunuz. Bu da iilke gercekleri yine. Yapabilecek bir sey yok.
Vazgecemeyeler kazaniyor...”” IKYed)

.. Istek onemli bir sey. Ama altim da doldurmak gerekiyor. Sadece istemekle
olmuyor. Ama biraz da aliskanlhiklarla alakali. Yine bir fiil yasadigim seyden
tecriibe ederek soyleyecegim ben ¢ocukluk zamaninda kosmayi beceremezdim ve
hep boyle arkadaslarimla kosmaya basladigimda hep geride kalirdim ve hep
bana giilerlerdi. Sonra dedim ki ben istiyorum. En azindan yagsitlarimla ayni
diizeyde olmak istiyorum. Askeri okula girdigimizde ayni problemleri yasamaya
devam ettim sonrasinda 200-400 metre bir kosu var. Belli dakikada kosma
stiresi var. Bunun altinda kalinca sinifi tekrarlamak anlamina geliyor. Dedim ki
ben bunu yapacagim. Sonra tabi istemekle olmuyor. Bunu pratige dokmek
gerekiyor. Ben sabah 6glen bazen hafta sonlart hep alistirmalar yaptim. Ve
boylece birinci olarak dersten gegtim. Yani sadece istemekle olmuyor o istegi
pratige dokecek birtakim seyler de yapmak gerekiyor arkasindan gelmek
gerekiyor. (IKYeS5)

Bireyin yaraticiligini kaybetmeyerek farkin1 ortaya kaymasmin cam tavani

asmada onemli bir strateji oldugunu belirten IKYe3 kisinin kendisini vazgecilmez
olarak gostermesi gerektigini belirtmistir.
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. Yapug isle alakali yaraticilik ozelligini kullanarak boliim ve de isyeri ile
alakali var olmayan proje ve planlar iiretmesi, farkindaligini ortaya koymasi
dolayisiyla  olmazsa olmazlardan biri haline gelmesi. Bu elemandan
vazgecemeyiz diisiincesi olusturmali...” (IKYe3)

2.4.8. Katihmcilarin Cam Tavam Asmaya Yoénelik Orgiite Diisen Gorevlere
Yonelik Goriisleri

Cam tavan sadece birey i¢in degil calistig1 orgiit icin de olumsuz bir siiretir.
Nitekim birinci bélimde cam tavan sendromunun Orgiitsel sonuglarina baktigimizda
asagidaki etkilerini gérmekteyiz. Cam Tavan Sendromunun Orgiitsel Sonuglari;

Maliyet Artisi,

Devamsizlik Artisi,

Is Géren Devir Hiz1 Artist,
Kalite ve Verimlilik Diismesi,

Rekabetin  her gecen gilin arttigi glniimiizde bu sonuglar oOrgiitlerin
yiikselmesinin Oniinde 6nemli bir engel teskil etmektedir. Bu nedenle kurum ig¢in de
cam tavam asmaya c¢alismak icin Orgiite diisen gorevler bulunmaktadir. IK
yoneticilerinin bu konu ile ilgili goriisleri Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12: Katilimcilarin Cam Tavan1 Asmaya Yénelik Orgiitsel Stratejiler Hakkindaki

Gorigleri

Tema Belirtilme Sikhgi (f) Yiizde (%)
Esit egitim imkanlar1 6 17
Esit is imkanlar1 5 14
Cinsiyet ayrimcilig1 yapilmamali ) 15
Mentorluk 4 12
Kurumsal yap1 olugturmak 4 12
Motivasyon 3 9
Kisisel gelisim destegi 3 9
Gliglii iletisim aglart 2 6
Calisanlarin yasal haklar1 korunmali 1 3
Ucret esitligi 1 3

Tabloya 12’ye baktigimizda, 6 katilimer (%17) esit egitim imkanlarinin, 5
katilimci ise esit is imkanlarinin (%14) cam tavani asmada 6rgiitiin uygulamas: gereken
stratejilerin baginda geldigini belirtmistir. Katilimcilarin birden fazla kavram kullanmasi
nedeniyle belirtme siklig1 katilimci sayisindan fazla olmustur. IKYk1 kodlu katilimcinin
gortsleri; Pozitif ayrimcilik yapilmamali esit is firsatlar1 verilmeli, ¢alisanlarin yasal
haklar1 korunmali,
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“...Orgiite diisen gorevler heniiz istihdam asamasindayken bashyor. Ozellikle
kadin ¢alisan alimini tegvik edici projeler, motive edici uygulamalar yapilmal.
Pozitif ayrimcilik yapilmamal, esit firsatlar sunulmali. Ayrica ¢alisanlarin yasal
haklarim kullanmalar: saglanmali. Ornegin; kadin ¢alisamin dogum emzirme
gibi izinleri kullanmast hususunda gereken haklar taminmali. Calisan bu izinleri
kullanirken herhangi bir baski ya da tehdit hissetmemelidir..." (IKYkI)

IKYk2 kodlu katilimci Kadmlar1 tesvik edici aktivasyonlarin yapilmasi
gerektigini belirterek ayrimciligin yapilmamasi, kadinlarin basarili olacagi konusunda
organizasyonlarin bilinglendirilmesi, ¢alisanlara yeterli danismanligin yapilmasi ve esit
egitim imkanlarinin verilmesinin 6nemine deginmistir.

“...Eger kadinlar iizerinden konusacak olursak mutlaka tesvik edici
aktivasyonlar yapilmali, isyerlerinde ayrimcilik yapilmamali kadinlarin basarili
olabilecegi konusunda organizasyonlar bilinglendirilmeli. Bizim
calisanlarimizin %90 n1 kadin ¢alisan ve kadinlarin daha disiplinli isine daha
bagl ve daha ¢aliskan oldugunu diistintiyorum. Calisanlarla kariyer hedefleri
ile ilgili goriismeler yapilmali. Hedefledikleri pozisyonlar igin yetkinlikleri
uygun mu, (bunlarla ilgili testler var zaten neler yapilmas: gerektigi ile ilgili
bilgi verilmeli. Ve en énemlisi ozellikle de kadin ¢alisanlara egitim firsatlar
tamnmal. Tiim c¢alisanlara esit firsatlar sunulmali. Gerekirse danismanlik
vapilmali. Maddi kayplara bakilmaksizin ¢aliganlar ihtiya¢ duyuldugunda 1-2
ay egitimlere gonderilmeli...”” (IKYk2)

Esit is imkani, mentorluk destegi, iletisim aglarinin agik olmasi ve motivasyon
oneminden bahseden IK'Yk3’iin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...Oncelikle igse alm siireclerinden baslayarak bireylere esit firsatlar
tamnmali. On yargili olmamali. Calisanlarla saghkly iletisim kurulmali kariyer
siire¢lerinden haberdar edilmeli ve yine esit egitim imkanlari verilerek
yetersizligi olan ¢alisanlar motive edilmelidir..." (IKYk3)

Ozellikle kadin ¢alisana her konuda esit firsatlar verilmesi gerektigini belirten
IKYe2 esit is ve egitim imkanlarinin yani sira esit iicret kavrami iizerinde de durmustur.

...Her seyden once kadin ¢alisan daha dogrusu kadinlarin is giiciine katilimini
arttrmak gerekiyor. Bunun da bagslangict onu fiziksel olarak gostermek.
Oncelikle bunu yapacagiz erkek calisanlara da diyecegiz ki sizin birbirinizden
farkimiz yok sen bu isi yapryorsun ayni isi bak o da yapiyor. esit egitim
imkanlari, esit gelisim imkanlar: saglamak gerekiyor. Ornegin; disardan veya
icerden yapilan tiim egitimlerde kadin ve erkek c¢alisanlarin egsit katilimim
saglamak. Yani c¢alisanlarin ¢ogunun erkek olmasi egitimlere veya kisisel
gelisime doniik biitiin faaliyetlere erkeklerin daha ¢ok katilimi olacak anlamina
gelmiyor. Sirketlere diisende esit ¢calisma kosullar: esit ise esit ticret verilmeli.
Kadinda ayni isi yapiyorsa erkeklerle ayni iicreti almali egitim imkanlari erkek
icin kadin icin diye ayirt etmeyip biitiin ¢calisanlar icin bu imkanlar: saglamak
gerekiyor...” (IKYe2)
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Orgiit icerisinde olusturulacak kurumsal yapi sayesinde herkesin gorev ve
yetkilerinin belirli olmasi, hi¢bir calisana 6n yargi ile davramilmayip iyi egitimler
vermenin cam tavan1 asmadaki 6nemine vurgu yapan IKYe4, ayrica ise alimlarda da
standart bir siirecin olmasi gerektigine deginmistir.

“..Orgiit icinde bir kere cok kurumsal bir yapr olusturmaniz gerekiyor.
Herkesin yetkileri ve yetki alanlart belli olmali, sana gére bana gore gibi
belirsiz seyler olmamali. Kisiye gére degismemeli. Ben c¢ok fazla da
biirokrasiden bahsetmiyorum ama tutarliik olmal. Ornegin ise alimda,
standartlariniz olmali, inanlara ényargt olugsturmamali. Ya ben buraya giremem
va da giremediyse neden giremedigini bilecek. Girdi diyelim iicret seviyesinin
belirlenmesi hangi kurlara gore isleyecek. Diyecek ki ben sunlar
gergeklestirirsem maasim su olur oteki arkadaslar sunu gerceklestirse bu olur
va da goniille benim aramda bir fark varsa goniil de ben de bu farkin ne
oldugunu bilecegiz. Hep tutarli davranmaniz lazim. Sana gére bana gére diye
degismemeli. Burayla baslayacaksiniz. Kurumsal yapiyt olusturmaniz lazim.
Yoneticilerinizi ¢ok iyi belirlemeniz lazim. Calisanlart ¢ok iyi egitmeniz lazim.
Bunu o sekilde asabiliriz. Ki bu toplumsal sorun. I¢inde bulundugumuz sorunu
yansitiyoruz hepimiz. Bunu temelden baslatmaniz lazim. Ilkokuldan hatta ana
okuldan yetistirdiginiz nesillerle basarabilirsiniz...”’(IKYe4)

Iyi egitilmis her calisan &rgiitiin basarisinda biiyiik rol oynar. Bu anlamda IK'Ye5
kodlu katilimci1 da calisanlara esit egitim imkanlarinin verilmesi, ¢alisanlara kars1 6n
yarginin kirilmasi cinsiyet ayrimi yapilmadan kurum igerisindeki kadin algisin da
yikilmasi gerektigini su sozlerle ifade etmistir.

“...Organizasyon bakimindan diigiindiigiimiizde oncelikle zayif halkalara kiigtik
kiigiik dokunuslarla buna sebebiyet veren kisilerin, kabul gormiis akiskanlar
varsa bunlarin yikilmasi lazim. En basitinden cinsiyet ayrimciligindan bahsettik.
Kadin ve erkek ¢alisanlarin her tiirlii sartlar altinda esit sekilde ¢alisabilecegini
insanlarin  gormesi lazim. Personelin ¢alisanlarini gérmesi lazim. Firsat
verildigine neler yapilabildigini gormeleri lazim. Yine bir canli 6rnek verecegim.
Montaj hattimiz var. Iceride ¢alisanlarin cogunlugu erkek oraya kadin ¢alisan
koyduk bir anda denge alt iist oldu. Duruma alistirabilmek i¢in ¢ok emek efor
sarf ettik sonra baktik ki ig yiiriiyor yani yapabiliyorlar. Soyledigim sey orada
operatorliik makinenin kullanilmast orada yillardwr erkek kullanir algist olusmusg
simdi bunu goriince bir ornek olabilir etrafi gezdiriyoruz nerde hangi
béliimlerde ne isler yapiliyor kabaca. Ciinkii resmi orgiitii gérmesi lazim. Iceriye
girdiginde sadece sunu yapacagim, ama bu biitiinde nereye gelecek, nasil
kullanacagim, mantigini gormesi lazim. Bunu yapmak icin gezdirdigimizde yani
kadin ¢alisam tiretim hattina ¢ikardigimizda, yine bak, yine gibi bir bakis var
yoneticilere gelen geri doniiglerde. Yeni kadin ¢alisanimiz vardr aradik en uygun
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olan buydu. Ne kadin ne erkek o zikredilmeden direkt ¢alisiyoruz. En biiyiik
destek¢imiz tepe noktasindaki % 50lik farkimizdan kaynaklaniyor...” (IKYeS5)

IKYe6 kodlu katilimci &rgiitin ¢alisanlara gerektiginde psikolojik destek
vererek sorumluluk alanlarin1 genisletmekten kagimmmamasi gerektigini belirtmistir.
Ayrica esit egitim imkanlar1 ve ¢alisanlarina inanarak hak edene hakkini vermenin de
Oonemine deginmistir.

“...Oncelikle orgiitiin ¢alisanlarina psikolojik destek vermesi gerekmektedir.
Ikinci olarak ¢alisanlarinin sorumluluk alanlarini genisletme ve sorumluluk
vermekten kaginmamalidir. Ayrica bir diger ve belki de en onemli gorevde
calisanlara esit egitim imkanlari saglayarak eksiklerini  gidermelerini
saglamaktir. Bu anamda orgiitiin ¢alisanlarina inanmasi, orgiit igindeki
paradigmalardan kurtularak hak edene hakkini vermesi
gerekmektedir... ’(IKYe6)

Calisanlara yeterli danismanlik yapilmasmin gerektigini ifade eden IKYk4 ve
IKYkSkodlu katilimeilar bu noktada orgiitiin bu siirecteki ihtiyaglar1 belirleyerek
calisanlarina destek vermesi gerektigini belirtmistir.

“...Motivasyon, birebir kogluk hizmeti. Ciinkii tiim ¢alisanlarin yasadigi ozel
durumlart kogluk gériismeleri gibi veya performans degerlendirme sisteminde
birebir kog¢ gibi davranirsa kisinin i¢ diinyasinda yasadigir ozel durumlart fark
edip bu yonde motive edebilir. (IKYk4)

“...Sorunlu birey tespit edildikten sonra kisiye yonelik bireysel kogluk
calismalar ile kisisel gelisim egitimleri destegi ile siire¢ atlatilabilir. Orgiit bu
siirecteki ihtiyaclar: belirlemeli ve saglamalidir...” (IKYkS)

Cam tavani asmak i¢in Orgilite diisen gorevlerin 6neminden bahseden diger
katilimcilarin ifadeleri ise soyledir;

“...Cam tavan sendromunu asmak icin LK politikalarinin ¢ok net belirlenmesi
ve calisanlara benimsetilmesi gerekmektedir. Kariyer haritasimin ve kariyer
yollarimin cinsiyet ayrimi yapmaksizin ¢ok net kriterlerle belirlenmis olmasi.
Performans yonetiminin objektif kriterler ile olusturulmasi ve uygulanmasi ve
son olarak ¢alisanlara kisisel gelisim ve drama egitimlerinin verilmesi bu
sendromu asmaya yardimet olacaktir...” (IKYk6)

“...Bu anlamda orgiitler ve sivil toplum kuruluslarina ¢ok biiyiik gorev
diismektedir. Toplumu agirlikli olarak isveren ve iist diizey yoneticileri bu
konuda aydinlatmak, bilin¢lendirmek, kadin erkek esitligi olarak duyarhilig tiim
topluma yaymak gerekir...”” (IKYe3)

“...Hangi konuyla ilgili olursa olsun bir problemin ¢oziimiine iligkin insanlar
fikir yiiriitiiyorsa ve oneri getiriyorsa bunlari dinlemek lazim. Ne kadar sagma
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ne kadar wuygunsuz bir oneri deyip reddetmemeli orselememeli insanlar.
Uygunsuz olsa bile dinlemeli, degerlendirmeli. Yani bu su demek. Eger daha
baslangicta insanlarin fikirlerini kapattigimizda, iletisimini kestigimizde, yanlig
feedback verdigimizde bir sonraki onerini oniinii kesmis oluruz. Dolayisiyla
onerilerin arkasint kesmemek icin ve insanlarin cesaretlerini kirmamak icin bu
tip getirdikleri onerileri dikkate almak lazim. Cam tavanmi asmak icin orgiite
diisen en onemli gorev c¢alisanlarla iletisim aglarim siirekli agik tutmak.
Caliganlar iist yonetime iletisim aglarint agik oldugunu, fikirlerinin dikkate
alindigimi bilirse bu engellerde otomatik olarak daha kolay asilacaktir...’’
(IKYel)

Sonu¢ olarak cam tavani agmada Orgiitiin uygulayacagi stratejiler hakkinda
benzer ifadelerin kullanildig1 6zellikle kurumsal yapinin olusturulmasi, tiim ¢alisanlara
esit egitim ve is imkanlarmin verilmesi gerektigi onemli stratejiler olarak dikkat
cekmistir.

2.4.9. Kariyer Ilerlemelerinde Cahsanlarin Karsilastigi Engellere iliskin
Goriisleri

Cam tavanin calisanlarin kariyer ilerlemelerinde bir engel oldugu varsayimi
lizerine goriisme yapilan 12 IKY’ ne kariyer ilerlemelerinde ¢alisanlarm karsilastig
engellere iliskin soru sorulmustur. Burada ama¢ cam tavana neden olan faktorler ve
kariyer ilerlemelerinde c¢alisanlarin  karsilastigi  engeller arasindaki fark veya
benzerlikleri tespit etmektir. Bu anlamda katilimeilarin goriislerine iligkin ortaya ¢ikan
kavramlar Tablo 13°de goriilmektedir.

Tablo 13: Katilimeilarin Kariyer Ilerlemelerindeki Engellere iliskin Goriisleri

Belirtilme Yiizde

Tema Sikhig (f) (%)
Kisisel Gelisim eksigi 3 15
Calisma ortami 2 10
Ucret faktori 2 10
Adam kayirmaca 2 10
iletisim aglarinin agik olmamasi 2 10
Firsatlari iyi degerlendirememe 2 10
Yanhs kurum tercihi 2 10
Sabirsiz olunmasi 1 5
Kendine glvensizlik 1 5
cinsiyet ayrimciligi 1 5
Mentor eksikligi 1 5
Yonetici 1 5
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Tablo 13’e gore calisanlarin kariyer siireclerinde bir¢ok engelle karsilastigi
goriilmektedir. Katilimeilarin birden fazla kavram kullanmasi nedeniyle belirtme siklig1
katilimc1  sayisindan fazla olmustur. Genel olarak baktigimizda calisanlarin
kariyerlerinde engel olarak goriilen noktalarla cam tavana neden olan noktalarin
benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Bu anlamda literatiirle Ortlisen bir sonuca ulagilmis
olup, cam tavanin bir kariyer engeli oldugu varsayimi arastirmamizda dogrulugunu
korumustur. Arastirmaya katilan IKY’ nin konu hakkindaki gériisleri asagida yer
almaktadir.

...Bir organizasyonda gorev ve sorumluluklar belli her ¢alisani her pozisyona
veya her goreve atamak, yonlendirmek miimkiin olmamaktadir. Ciinkii sonugta
organizasyonel yapilarinda bir gorev tanimi var. Her gorev yapacak kisi ve ya
kigiler kariyer anlaminda daha iist pozisyonlarda eger ¢alismak istiyor ise bu
pozisyonlarda simirli, érnegin bir tane insan kaynaklar: var bir tane fabrika
miidiirti ya da bir tane gemnel miidiir var dolayisiyla bizim kurumumuza
baktigimda burada bir engel yok. Engelden ziyade bir rekabet soz konusu ¢iinkii
su anda mevcut ¢aligtiklar: pozisyonlarin iistiinde evet pozisyonlar var fakat o
pozisyonlart hak edebilecek birden fazla kisi var..." (IKYe2)

“...Amirin yetistirdigi alt eleman yerine gegebilir korkusu yeterli bilgi ve
paylasim yapmamasi, kisinin kendini yeteri kadar yetistirememesi. Gerekli
arastirmalart yapmamasi hizla yiikselebilme diisiincesi iicret beklentisinin kisa
stirede gerceklesmesini istemesi. Calisma ortami, yoneticinin kariyer planlamasi
yapmamast tipik bir Y kusagi beklentisi iginde olmasi gibi sebepler ve ya
sabirsiz olmalar tabi ki engel olabilir...”" (IKYe3)

“...Kariyer konusunda engeller: kariyerinizle ilgili karar alacak kisiyle olan
iliskileriniz. Mesela performans degerlendirmesiyle ilgili mesela biriyle ¢ok iyi
iliskileriniz var onun yanlglarini gérmiiyorsun ya da biriyle kavga etmissin
onun dogrularimi gérmiiyorsun. Bu benzer aramiz iyiyse, baglantilariniz
(Networkleriniz) iyiyse ilerlemeniz ¢ok daha kolay oluyor. Hak etmediginiz
sekilde bir yerlere gelebiliyorsunuz ..."" (IKYe4)

“...Kariyer ilerlemelerinde engeller: yeri geldiginde organizasyonlarda
bunlarla alakali firsatlar ¢ikiyor. Hi¢ ¢tkmiyor degil. Ama simdi hem yéneticiyi
hem de calisani iki tarafli olarak bir anlamak lazim. Calisanmin oncelikle
yoneticisini anlamasi lazim ¢iinkii yaptigi isim karsiliginda ortaya koydugu onun
hesabint  verecek olan yapamadiginin hesabini verecek olan ydneticisi
dolayisiyla yoneticinin de tam tersi ¢alisanint anlamasi lazim. Calisanina firsat
verdiginde neleri yapip neleri yapamayacagini o firsati vermeden goremezsin
dolayisiyla béyle bir imkanlari onlara saglamasi gerekiyor. En biiyiik handikap
iki tarafa da soru isareti olmasi verdigimde yapabilir mi? Diger taraftan da
aldiginda basarabilir mi? Oncelikle bu soru isaretlerinin ortadan kaldirilmas:
gerekiyor. Ihtiyacim var karsilayabilivim o zaman firsati vermem gerekiyor.
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Diger taraftan da evet ilerlemem gerekiyor yiikselmem gerekiyor gibi bir seyler
Yapabilmem icin o zaman gene firsatlari da degerlendirmem gerekiyor.
Dolayisiyla bu konuda ¢alisanmin kendini ispat etmesi gerekiyor. Kariyer
hedeflerini ortaya koyarken bence c¢alisanin kendine giivenmesi gerekiyor
altyapisinmi ortaya koymasi gerekiyor...”” (IKYe5)

“...En biiyiik engel kendi hedeflerini dogru secememeleri. Yetkinlikleri tam
kazanmadan yani tam hazir olmadan bazi yerlere aday olmak. Bu durumda iist
kademe tarafindan farkl algilar olusuyor daha sonra diistiniilmiiyor. Bununla

beraber gsirketlerin sistemlerini dogru kurmamast da en biiyiik engellerden
biri... ’(IKYe6)

“...Bu durum ashinda biraz sans meselesi. Nasil bir kurumda olduguyla ilgili.
Biiyiiyen bir kurumsa kariyer firsatlar: daha ¢ok olmaktadir. Siz nereyi sectiniz.

Ve sec¢tiginiz kuruma uygun olup olmadiginizi belirlemeniz gerekiyor..."’
(IKYk1)

“...Yonetici pozisyonuna getirilen kisilerin baktigimizda ¢ok da donaniml
olmadig1 halde kaywmacilik nedeniyle bir yerlere gelebiliyor. Ucret faktorii de
¢ok onemli. Kariyer planlamasi giiniimiizde kisinin tecriibesine bakilmaksizin

talep ettigi iicrete bakiliyor. En biiyiik engel bence bu yani iicret faktorii ...
(IKYk2)

“...Oncelikle kendi basarma inanclarimin var olmamas: ve buna bagl
olusturduklar: ¢alisma sekli. Sevilmeyen islerde ¢alisilmasi, Yanlis yoneticiler
tarafindan yonlendirilmeleri, maddi kaygilar ile giiven alanindan c¢ikmak
istememeleri ilerlemelerinde engel teskil edebilir...” (IKYk3)

“...Kurum igi iicret gibi, veya bazi isleri belirli kisiler yapabilir gibi yargilari
temizlemek icin miimkiin oldugunca ¢alisma yapimali bence kisisel geligim
anlaminda bir ¢ok egitim alinmasi1 gerekiyor. Ve bu egitimler sonucunda da
atolye ¢aligmasi da denebilir. Veya birebir beyin firtinasi seklinde de olabilir. O
sekilde goriismeler yaparak hant kisitlandiklar: noktalar: nasil asabileceklerini

iR

¢oziimlemeye ge¢meleri. Bu konuda projeler iiretmeleri gerekiyor bence...
(IKYk4)

...Rakipleri arasindan siyrilma stireci, Fikirlerin kabul gormemesi, geleneksel
yonetimin digina ¢ikamayan bir idare ile ¢calismak, Kabul gérmemek, yalniz
bwrakilmak, baskin yonetici ile ¢alismak, basarimin goriilmemesi, bu etkenler
klasik ana etkenlerdir. Bu kismi asabiliyorsak daha iyileri bizimle olacak
demektir... "(IKYk5)

“...En basl faktorii on yargi olarak degerlendiriyorum. Kadinlarin mizag
olarak yonetici pozisyonuna uygun olunmadigr diistiniilmektedir. Kadinlarin
sosyal alanlarindaki gérevierinin paylasiimamast bu nedenle kadinlarda
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fizyolojik ve psikolojik yorgunluk. Ozgiiven eksikligi.. Diger kadin calisanlar ile
yasanan yaris ve Kralice art sendorumu ..." (IKYk6)

2.4.10. Kadinlarin Aile I¢i Sorumluluklarimin Kariyer Ilerlemelerinde Engel
Yaratmasina Iliskin Katihme1 Goriisleri

Cam tavan sendromu ile ilgili gerek daha 6nce yapilan ¢alismalar gerekse cam
tavana neden olan faktdrlere iliskin arastirmaya katilan IKY’nin goriisleri aile igi
sorumluklarin kariyer ilerlemelerindeki roliine deginmistir. Konuyu daha derinlemesine
analiz etmek amaciyla katilimcilara aile i¢i sorumluluklarin kadinlarin kariyer siirecinde
engel teskil edip etmedigi sorulmustur.

Grafik 2: Kadinlarm Aile i¢i Sorumluluklarimn Kariyer Ilerlemelerinde Engel
Yaratmasina iliskin Katilime1 Gériisleri

M evet

 hayir

Grafik 2’ye gore %69 oranla 8 katilimei aile i¢i sorumluluklarin kariyer
ilerlemelerinde engel teskil ettigini ifade ederken, %31 lik oranla ikisi kadin ikisi erkek
toplamda 4 katilimci ise kadinlarin aile i¢i sorumluluklarinin kariyerlerinde engel teskil
etmedigini belirtmistir. Is ve aile dengesini kuran kadmin ikisini de basarili bir sekilde
yapabilecegini belirtmislerdir. Bu anlamda katilimcilarinin ifadelerine bakacak olursak;

“...Ben onceden ¢ok hirsliydim mesela. Cok yiiksek yerlere gelmek falan. Ama
hayatin da isten ibaret olamadigina karar verdim. Sonug¢ta bu bir is. Cok fazla
eve tasimamak lazim. Bazen c¢ok yiiksek noktalara gelince bu dengeyi
Saglamaniz gerekiyor. O yiizden kadinin evde de sorumluluklarinmin yiiksek
olmasinda dolay: gidip evde yemek yapacak ne bileyim ¢ocuklariyla ilgilenecek
gibi bu zaman daraliyor. Ama benim bakis acimla bir yaklasim sergilerseniz isi
iste birakip evi ayri tutmak lazim. Kadinlar ikisini bir arada yiiriitebiliyor. O
kisilikle alakali. Enerjinizle alakali bir sey. Bireysel. Buraya gelince tamamen
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kendinizi buraya vereceksiniz buradan ¢ikinca da tamamen kendinizi ailenize
vereceksiniz. Engel teskil ettigine ¢ok da katilmiyorum g¢iinkii bakis agim da
degisti...”” (IKYe4)

“...Kadin ¢calisanlarin yonetime gelmesi: toplumun bakis a¢isindan kaynakli ben
de evliyim esim su an ¢alismiyor ¢ocugumuz ¢ok kiigiik oldugu icin ¢alismiyor
normalde ¢alisiyor. Kendisi ayrilmak istedi. Sonraki siiregte tekrardan ¢alismak
istiyor su anda ve biz ¢ocugumuzu okul donemini bekliyoruz ve ondan sonra
calismaya baslayacak esim ama evde erkegin bakis agisiyla alakali bir sey ama
orgiite baktigimizda tamamen bakis agisiyla ilgili bakis agisi onu gerektirmedigi
zaman rahatlikla altindan kalkilabiliyor. Mesela finans sefimiz kadin
personellerimizden bir tanesi evinde ¢ok ev hanimi roliinde maharetli ve tizerine
diisen bir yapisi var ara ara bazen bize burada bérekler falan yapip getirir. Ama
ne orada herhangi bir sikinti karsilastik ne de duyduk. Yakin ¢alisiyoruz zaten.
Oyle bir stkinti olmadi. Esi de ¢alisiyor. Ne de burada orada evin isiyle alakali
herhangi bir sikintiy1 ordan buraya burdan oraya bir handikap olmadi. Ya da is
yiikiinii ordan buraya getirmek burdan oraya gétiirmek gibi bir sey olmadi.
Béyle bir ikilemde kalmad.. Istenildiginde oluyor...”” (IKYe5)

“...Aslinda etmiyor. Ama iste bu cam tavanlarimizla kadin bunu yagiyor mesela
bir kadin diyor ki ben ¢ocugumla ilgilenmeliyim yeterince ilgilenmeliyim. Ctinkii
annesinden bunu gérmiis toplum tarafindan béyle empoze edilmis. A ¢ocugunu
ihmal etme deniyor. Dolayisiyla bunu da yasamak durumunda kaliyor veya bir
bayanin evini temiz tutmall derli toplu tutmali gibi yargila ona kiigiikliigiinde
itibaren bayanda bunlart sahiplendigi icin yasiyor. Ama bu bence tamamen
kendiyle alakali kendinde astigi miiddetce bir seyleri de yapmak zorunda
olmadigini fark ettiginde veya onlarin ogrenilmis ¢aresizligi oldugunu fark edip
iste ona gore onlemler almaya kendine bir yol ¢izmeye bagladiginda biitiin
bunlardan kurtulmug olur. Dolayisiyla kariyerinde de bir engel yaratmiyor...”’
(IKYk4)

“...Hayir. Yonetim kademesine yiikselttiginiz bir c¢alisan zaten yonetsel
becerileri gelismis bir profil olacagindan tiim sorumluluklarini birbirinden ayirt
etmeyi bilecektir. Bilemiyorsa o koltukta yanlis kisinin oturuyor olma ihtimali
diistiniilmelidir ... (IKYk3)

Kadin calisanlarin cam tavana maruz kalma siirecinde aile i¢i sorumluluklarin
etkili oldugunu belirten katilimeilarin (iIKYel, IKYe2, iKYe3, iIKYe6, IKYkI, IKYk2,
IKYk3, IKYk6) goriisleri asagida yer almaktadir.

“...Evet etmektedir. Birincisi kadin aileyi ilk swraya koydugu zaman isi arka
plana atabiliyor. Calisirken kadin olmanin geregi olarak, anne olmanin geregi
olarak alacagi izinler, raporlar vs. Bunlarin hepsi isyerinde negatif olarak
yansimaktadir...”” (IKYel)
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V... Aile sadece kadindan olusmuyor. Aileyi olusturan unsur kadinin disinda
erkek varsa ¢ocuk veya ¢ocuklar. Aile kurumunun tilkemizde ki konumlandirmast
hep kadin iizerine kuruldugundan dolayr sorumluluklar da sanki agirliklt olarak
kadin iizerine yiiklenmis. Cocuklarin sorumlulugu, evin genel diizeni tertibin
sorumlulugu hatta kadimin iginden c¢iktiktan sonda evine gidince evde ¢aligsmast
gerektigi yiizyillardir bu sekilde olusmus...”" (IKYe2)

“...Evet etmektedir. Maalesef evde esitligi yakalayamayan kadin onun vermig
oldugu psikolojik sebeplerden dolayr is yerinde performansi diismektedir.
Kadmin dogurgan bir yapida olmas: sebebiyle isyerinden uzak kalma endigeleri
sebepleri gerek kadinin gerekse isverenin siirekli diistinceye sevk etmektedir.
Islerin siirekli yapilabilir olmasi ozelligiyle kadinin is yerinden uzaklasmasi hem
kadinin hem de isvereni ciddi manada etkiler. Bu yiizden isverenler miimkiin

1]

oldugunca hos olmasa da erkek ¢alisanlarla isi gétiirme diisiincesi icindedir...’
(IKYe3)

“...Ozellikle Tiirk toplumundaki kaliplasmis yargilar ve kadinlara verilen roller
nedeniyle kadin ¢aliganlarin kariyer siireclerinde bir yavaslatma ve bazen
engellemeye neden oldugunu diisiiniiyorum...”” (IKYe6)

“...Tabi ki teskil etmektedir. Fakat bu stireci iyi yonetmek gerekir. Bu anlamda
destek almadan ka¢inilmamali. Ev isi ve ya bakici noktasinda destek almak
kadinin isine daha fazla odaklanabilmesini saglayacaktir. Zaten kariyerinde
ilerledikce maddi acidan bu destekleri almak da kolaylasacaktir...”” (IKYk1)

... Aile baskisi, es baskisi, ¢ocuk baskisi, ¢alisamazsin yapamazsin, mesaiye
kaliyorsun, ¢ok ¢alisiyorsun gibi nedenlerle aile i¢i sorumluluklarin ¢ok etkili
oldugunu diigiiniiyorum. Calisma saatleri dahi toplumumuzda heniiz kadin igin
oturmug degil. Mesai ticretini alsa sahi kadin ¢alisan fazla mesaiye kaldiginda
hemen evini aksatryor algist olusuyor. Evine zaman aywrmiyorsun, ¢ocuklarinla
ilgilenmiyorsun denmeye basliyor. Bu defa kadin ¢alisan psikolojik olarak
kadinlik gorevimi yerine getiremiyorum diye diisiiniiyor. Ister istemez bu isine
yansiyor. (IKYk2)

“...Kesinlikle etmektedir, hemen hemen tiim iilkelerde kadina aile icin verilen
esit olmayan iistlenilmesi istenen roller var... "’ (IKYk3)

“...Evet etmektedir. Kadinlar is yasamlarinda ne kadar yiikselirlerse
yiikselsinler ailedeki evlat olma, es olma ve ézellikle anneme olma gérevierinden
ve sorumluluklarindan vazgecemeyecekleri igin tist yonetim bu durumu zafiyet
olarak degerlendirmektedir. En basit ornek bir annenin g¢ogunun hastalig
nedeni ile sik sik izin almast igyeri i¢in sorun olacaktir. Yada kadin ¢alisanin
dogrum yapip 4 ay raporlu olmasi ardinda 6 ay iicretsiz izin almasi iist yonetim
de negatif alg1 yaratmaktadur ... (IKYk6)
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2.4.11. Katihmeilarin Kendi Kariyer Siireclerinde Karsilastiklar1 Engellere iliskin
Goriisleri

Katilimcilara kendi kariyer siireglerinde yasadiklar1 engellere iliskin soru
sorularak cam tavana iliskin deneyimleri tespit edilmeye ¢alisilmistir. Goriisme sonrasi
tiim katilimcilar kariyer stireclerinde engellerle karsilastiklarini belirtmistir. Tablo 14’de
katilimcilarin karsilagtigi engellere iliskin nedenler yer almaktadir.

Tablo 14: Katilmcilarin Kendi Kariyer Siireglerinde Karsilastig1 Engellere iliskin Gériisleri

Belirtilme Yiizde

Tema Sikhigi (f) (%)
Ust yonetimin firsat vermemesi 5 36
Aile i¢i sorumluluklar 2 15
Adam kayirmaca 2 14
Calisma arkadaslar1 2 14
Esit i imkant1 1

Ucret 1

Katilimcilarin birden fazla tema kullanmasi nedeniyle belirtme siklig1 katilimei
sayisindan fazla olmustur. IKYe3, IKYe4, IKYe5, IKYk2, IKYkS5 kodlu katilimeilar {ist
yonetimin firsat vermemesinden kaynakli engellerle karsilastigini su ifadelerle
belirtmistir.

“..Tabi ki, ilk o zamanlarda kullanilan ismi ile personel memuru olarak
basladigimda amirin X kusak sert, aksi paylagimci olmayan bir yénetici tipiydi.
Dolayisiyla yerine gecgerim endisesiyle agirlikli olarak kirtasiyecilik isleri
yaptirtyordu. Onun olmadigi zamanlarda mevcut isleri eve gotiiriip kendi
imkanlarimla ¢ozmeye ¢alistyordum en biiyiik avantajim uluslararasi kurumsal
bir firmada ¢alismamdan dolayr kariyere onem veren bir firma olmasindan
dolayr siirekli egitim alamam imkan verdiler. O donemlerde teknoloji ¢ok
gelismedigi icin bilgiyi bulabilmek zordu. O donmelerde yabanci dil ¢ok énemli
olmadigindan bu konuda bu eksigim hep oniime c¢ikti. Beybi vomer kusagt
oldugumdan dolay1 teknolojiye adaptasyonumda sikintilar yasadim. Eger Z ya
da Y kusagi olsaydim bu sikintilar: yasamazdim...”” (IKYe3)

“...Girdikten sonraki en biiyiik engel iistiiniiz sizi kapasiteli goriiyorsa kendisi
icim sizi tehdit olarak algiliyorsa bir sekilde sizin ayagimizi kaydirmaya
caligsabiliyor ya da size yeterince firsat vermiyor. Bilgi vermiyor yetistirmiyor.
Halbuki bu durum tam tersidir. Eger siz yiikselmek istiyorsaniz altinizdakileri de
yiikseltmeniz lazim. Altinizdakiler yiikselmezse siz de yiikselemezsiniz. Ama bu
biling ¢ogu kisi de yok. Mesela bir problem yasadiginizda bir ¢6ziim
tiretilmiyorsa hayata kiismeye basliyorsunuz yani iste mutlu olmak ¢ok onemli.
Ilk zamanlarda béyle. Yénetici olduktan sonra en biiyiik sikinti orada yapmak
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istediginiz degisikliklerle ilgili yonetim size imkan ve biitce sunmayabiliyor. Ya
da problemle ilgili goriisiiniize basvurulmuyor. Halledebilecekken o problemi
yvasamak zorunda kalvyorsunuz. Problem olmayacak bir seyi problem olarak
karsimizda gorebiliyorsunuz. Insanlar arasi iliskilerle alakali bu. Her seyin
temelinde dogru iletisim var. Bu sendromun da temeline bakarsaniz insanlarin
diizgiin iletisim kurmamasiyla alakali ¢iinkii iletisimde birinci kural birbirine
deger vermektir. Insanlar deger vermiyor birbirine. Deger vermedigin zaman da
otomatikman onyargilar da olusuyor problemler de olusuyor. Her sey
iletisimsizlik  baglyor. Dinlemek. Karsinizdakini dinlemek. Cam tavan
sendromunda da bana deger verilmiyor sozlerim dinlemiyor deniyor o zaman
iletisimsizlik orada demek ki sorun. Saglikl iletisimle bu problem de ortadan
kalkacaktir...”’(IKYe4)

“...Burada degil ama eski c¢alistigim ddénemde benim mevcut durumumu
algilayamadi yoneticim. Tabi beni degistirmek istedi. Ve bir atama teklifi yapt.
Ben bulundugum organizasyondan daha diisiik bir kademeye ve daha diisiik bir
birime gonderildim. O bir yillik siire sonucunda Boyle bir karara vardilar. 2
aylik siire i¢inde bagka bir yonetici geldi gelen yonetici beni geri ¢agirdl bir ay
birlikte ¢alistik ve o bir aylik siire sonunda beni tekrar orada biraktilar ve
tistiine de benim organizasyonda bulundugum boliimiin dengi baska bir béliim
daha var bu siiregler yoneten o boliimiin basina getirdiler. Firsat vermek ve
gormekle alakall bir sey. Yaklasik 3 buguk, 4 yila yakindir da burada ¢alistigim
sirketteyim. Yapabiliyorsaniz devami geliyor. Burada d artik gorevler bana
geliyor...”” (IKYe5)

“...Ben dis ticaret mezunuyum. Kendi alamimda calismayr hep c¢ok istedim.
Fakat goriisme yaptigim her fabrika miidiirii veya insan kaynaklari yoneticisi
lizerimde bir ego savasi yapti. Siirekli biz boyle kisilerle ¢alistik béyle biiyiik bir
firmayiz diyerek egitimini aldigim halde tecriibem olmadigr igin firsat
vermediler. Bu kadar ¢ok ret cevabi aldiktan sonra c¢evresel de faktorlerin
etkisiyle farkli bir alana insan kaynaklarina yoneldim. Su anki isimi de
seviyorum. Ama yine de hala i¢imde kalan bazi bastirilmis duygular var. Bu
yiizden su an ¢alistigim konumun da verdigi yetkiler sayesinde ise alimlarda
daima esit firsatlar vermeye calisiyorum...”” (IKYk2)

“...Tabi ki zorlukla ve engeller ile karsilasmadan bir basariya ulasmak pek
miimkiin degil. Orn; Daha verimli olunmasim saglayacak yeni bir motivasyon
fikri gelistirdigimde tist yoneticimin bu fikri desteklemedigi bir siire¢ yasanmusti.
Fakat israrim ile hiyerarsik yapiyt bozarak bir iist yonetimden aldigim onay
sonucu verimlilikte yasanan ciddi artis, inandigim fikirlerde sonuna kadar pes
etmeme ozelligini ve keyifli bir basari hikayesini bana katmistir. Her ne kadar
hiyerarsik yapimin bozulmasina karsi bir yonetici olsam da, bazi durumlarda
kararli  olmak  kariyer hayatinmizda bagsarili  olmaniza  biiyiik  fayda
saglayacaktir...”” (IKYkS)

Aile ici sorumluklarin kariyerlerinde engel yarattigini belirten 1IKYk1, IK'Yk3
kodlu katilimcilar o6zellikle ¢ocuk sahibi olduktan sonra islerine yeterli zamani
ayrramadiklarini dile getirmistir.
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... Tabiki zorluklarla karsilasiliyor. 2 cocugum oldu. Oncesi ve sonrasi her biri
icin 3 yil toplamda 6 yilimi dondurmam gerekti Ise dondiikten sonra ise rekabet
basliyor. Kariyerinizde geri kaldiginiz zamamni telefi etmek adina daha ¢ok
calismamz gerekiyor...”” (IKYkl)

“...2 ¢cocugum olmasi sebebi ile aile i¢i sorumluluklardan dolayr karsit cinsin
aywrdigr zamani isime asla veremiyorum. Zorluklarla karsilagsam da olaylar
karsisinda dik durusum, taviz vermemem ve her zaman bana verilen isi
tamamlamaya ¢alisarak mevcut konuma geldim. Yoneticilerimden herhangi bir
negatif yonlendirme ile karsilasmadim...”” (IKYk3)

Sadece kadin calisanlarin degil erkek calisanlarinda Kkariyer siireclerinde
karsilastig1 engellerden olan adam kayirmaca hakkinda goriis bildiren 2 katilimecinin
ifadeleri sOyledir.

“...En biiyiik problem is aramayla baslyyor. Kariyer yapacaginiz bir isi ararken.
Mesela KPSS' ye giriyorsunuz yiiksek not almaniza ragmen agikta kaliyorsunuz.
i bir referansiniz yoksa ya da birleri aract olmuyorsa iyi bir is
bulamayabiliyorsunuz...”’ (IKYe4)

“..Elbette ¢ok fazla karsilastim. Siirekli birilerinin tamdigi oldugu icin
baskalarini benim yerime getirmeye ¢alistilar...”” (IKYk2)

Is arkadaslarindan kaynakli engellerle karsilastigini belirten IKYe2 ve IKYk4
kodlu katilimcilarin ifadeleri soyledir.

“...Gergek hayat iiniversitedekinden ¢ok farkli oluyor. Benim belki de en biiyiik
avantajim ben ¢ok sabwrli bir insamim, duygulari ile hareket eden bir insan
degilim. Gergek¢i bir adamim, fevri hareket asla etmem. Belki bundan dolay:
karsilasmis oldugum sayisiz zorluklarin iizerinden geldin. Insan bu sekilde
benim karsilastigim en biiyiik zorluklar aslinda soyle oldu birlikte ¢calismig
oldugum ¢alisma arkadaslarimin ¢ok biiyiik bir kisminin egitim seviyesi olarak
benden diisiik egitim seviyelerinde olmalari oldu. Bunlarin bir kismi da benim
amirimdi. Bu benim igin ¢ok da sorun degildi. Ciinkii iyi bir okul bitirebilirsiniz
ama sonugta hi¢bir is tecriibeniz yok, is hayati ¢ok farkli. Dolayisiyla okulu bir
kenara birakiyorsunuz artik. Ben bu ger¢egi kabullenmis birisiyim ama birlikte
calistigimizt insanlar her zaman boyle kabullenmiyor. Tabi ki size karst belki
direkt olmasa da en direkt bazi yaklasimlar olabiliyor sizi sikintiya
diistivebilecek bazi durumlar ortaya ¢ikabiliyor veya farklt konusmalara
dedikodular da olabiliyor benim kendi adima baktigimda birkag sefer yapmamug
oldugum bazi seylerin benim tarafindan yapildigi yerine getirildi, veya yapilmast
soylendigi seklinde yaklagimlarla karsilastim...”” (IKYe2)

“...Evet yasadim ben IK’ da ¢alistim 13 yil. Simdi ilk zamanlar gayet giizeldi
memur olarak basladim uzmanliga gegtim ondan sonra seflige gectim. Oraya
kadar hi¢cbir kisitlamayla karsilagsmadim. Sefim erkekti. Bayan olmama ragmen
bana sen o olmadiginda gayet gorevi giizel yerine getiriyorsun diye direk onlar
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teklif ettiler. Firsat verdiler ve oraya kadar ¢ok duragan bir sekilde giizel bir
sekilde geldim. Ondan sonra orda tek karsilastigim sey idari isler kismini da bir
erkek yapiyordu. O kisimda bana kalmisti. Yoneticilerinden degil de. Sosyal
hizmetlerle ilgili olan bazi sirket sahipleri veya bazi ¢alisanlardan belirli bu
konuda kisitlamalar gérdiim. Yani servis isinden bir bayan ne anlar. Yani ben
simdi sizi gotiiriip de oraya gezdirecek degilim ya giizergahi gosterecek degilim
va mesala bir servis miitahiti boyle bir ciimle kurdu. Ben hi¢ gocunmadim.
Dolayisiyla ben dedim ki hi¢ sorun degil biraz da kendini ispatlama
calismasimaydi ozamlanlar ben servisde de gezerim. Biitiin giizergahlart da
gezerim. Bunun kontrol de edebilirim. Sonu¢ olarak gezdim servisin iistiinde de
gezdim ondan sonra belirli degisiklikler iste sirket maliyetini diigiiriicii bazi
seyler de yaptik. Giizel bi ¢alisma oldu bitti. Ancak yillar sonra sunu anladim
hakikaten bir bayanda su oluyor erkek yapabiliyorsa bende yapabilirim. Bu biz
calisma hayatina baslayan kadinlarin takintisi da oluyor. Buna bir zaman sonra
gordiim ki cok da gerek yok ashnda yani birakin erkek yapsin. Ilerleyen
zamanlarda kendime eleman aldigimda bu isleri sevk edebilecegim biriyle
anlastim...”” (IKYk4)

IKYk6 kodlu katilimer ¢alisti§1 kurum ve yoneticisi tarafindan konulan engeller
daha az iicret verilerek cinsiyet ayrimciligi yapilmasi ve hak ettigi invanin kendisine
verilmemesi sonucu kariyerinde yasadig1 zorluklar1 su ifadelerle belirtmistir.

“...Evet karsilastim. Oncelikle ilk is yerimde ise basladigimda béliim miidiiriim
5 yil evlenmeme sarti koymustu. Sonrasinda diger boliim sorumlusu ayni
konumda oldugum erkek ¢alisma arkadaglarimdan daha az iicret aldim. Bunun
sebebini sordugumda onlarin ev ge¢indirdigi yamtimi almistim. Ayrica yillarca 2
departmaninin miidiirliigiinii yapmama ragmen miidiir pozisyonu verilmedi Bu
nedenle 11 yillik is yerimden ayrilmak zorunda kaldim...”" (IKYk6)
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde giderek popiiler bir kavram haline gelen cam tavan kavrami bu
arastirmada derinlemesine incelenerek bundan sonraki caligmalara katki saglamasi
amagclanmistir. Kadin 1K yoneticilerinin cam tavan igin 6grenilmis garesizlik kavramini
daha sik kullanmasi, kadin c¢alisanlarin yasadiklar1 olumsuz deneyimlerden daha ¢ok
etkilendiklerini ve sonraki girisimlerinde bu deneyimleri engel olarak gordiigii sonucuna
ulagilmistir. Cizel ve Cizel (2014), psikolojik bir degisken olan 6grenilmis ¢aresizligin
ve secilen sosyo-demografik degiskenlerin kadin 6gretmenlerin cam tavan sendromu
algis1 tizerindeki etkisini gorgiil olarak incelemistir. Arastirma sonuglart kadin
Ogretmenlerin igyerinde yasadiklari cam tavan sendromunun incelenmesinde ve
anlagilmasinda sosyo-demografik degiskenlerin yaninda Ogrenilmis c¢aresizlik gibi
psikolojik degiskenlerin de incelenmesi gerektigini tespit etmistir. Bu anlamda
arastirma sonuglari birbirini destekler nitelikte bulunmustur.

Arastirmaya katilan katilimeilarin yarisi cam tavanin kisinin kendisinden kaynakli
bir siire¢ oldugunu dile getirmistir. Dogru (2010) ¢alismasinda, aile ve g¢ocuk faktorii
nedeniyle cam tavan bulgusuna rastlamis ve kadinlarin kendi kendilerine koydugu
engellerin daha baskin oldugunu tespit etmistir. Mevcut ¢alismada kadin ve erkek IK
yOneticileri bu sonucu esit oranda dile getirmistir.

Korkmaz (2014), calismasinda kadinlarin aile i¢i sorumluluk, toplumsal dnyargilar,
firsat esitliginin olmayisi, cinsel kaliplar vb. gibi nedenlerden 6tiirii maruz kaldiklar
cam tavan engelini asmalarinin en 6nemli yolunun 6zgiiven oldugunu tespit etmistir.
Nitekim mevcut ¢alismada da cam tavana neden olan en O6nemli bireysel faktor
“0zgiiven eksikligi’’ olarak tespit edilmistir. Bu anlamda arastirmaya katilan
katilimcilarin %42’si kendisine glivenmeyen bireyin cam tavana daha sik maruz
kalacagini dile getirmistir.

Cam tavana neden olan orgiitsel faktorler hakkinda belirgin bir nedene ulagilamamis
olup, katilimcilar; kurum yapisi, mentor eksikligi, cinsiyet ayrimcilifi ve ydnetimin
firsat vermemesi gibi faktorlerin cam tavana neden olan Orgiitsel etmenler oldugu
tizerinde durmustur. Bu anlamda Karcioglu ve Leblebici (2014) tarafindan bankacilik
sektoriinde yapilan calismanin sonuclar1 ile benzer bulgulara ulasilmistir. Nitekim
Karcioglu ve Leblebici de ¢alismalarinda cam tavana neden olan faktorler arasinda;
orgiit kiiltiirli, orgiit politikalarr, mentor eksikligi ve mesleki ayrim yapilmasi gibi
bulgulara ulagsmistir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin %83’li cam tavanin ortaya ¢ikmasinda toplumun
etkisi oldugunu dile getirmistir. Bu anlamda 6zellikle kadin ¢aligsanlara yonelik olarak
var olan temel kaliplar, kadinin ailenin temel diregi olarak goriilmesi, 6nceliginin aile
olmas1 gerektigi diislincesinin cam tavana neden olan toplumsal faktorler oldugu tespit
edilmistir. Bu anlamda ilgili yazinla benzer bir sonuca ulasilmigtir. Nitekim inel ve
Bakay (2014); Ozyer ve Orhan (2012); Karaca (2007); Akdsl (2009) ve Ergiil Diiz (2015)
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tarafindan yapilan calismalarda da cam tavanin ortaya ¢ikmasinda toplumun etkisine deginmis
olup, 6zellikle kadin ¢alisanlara kars1 olusan basmakalip yargilarin cam tavana neden oldugu bu
calismalarda da belirtilmistir.

Mevcut ¢alismaya cam tavanin sadece kadinlara 6zgii bir kariyer engeli olmadigi
varsayimiyla baslanmis olup, arastirma sonucunda bu varsayimi destekler sonuglara
ulasilmigtir. Nitekim katilimcilarin %42 si cam tavanin sadece kadin ¢alisanlara 6zgii
olmadigmi tiim c¢alisanlarin karsilasabilecegi bir engel oldugunu dile getirmistir.
Jahangirov (2012), arastirma sonucunda yapilan analizlerde kadin calisanlarin cam
tavan ve giic mesafesini erkek calisanlara gore daha yogun algiladiklart ve kadin
calisanlarda giic mesafesi algisi ile cam tavan algisi arasinda orta diizeyde bir iliski
oldugu goriilmiistiir.

Cam tavani agsmada en etkili bireysel strateji kigisel gelisim olarak tespit edilmistir.
Bu anlamda kariyer hedefini belirleyen her ¢alisanin eksiklerini tamamlayarak kisisel
gelisimine 6nem vermesi gerekmektedir. Bu durum Unal’in (2015) calismasiyla
benzerlik gostermektedir. Nitekim yapilan ¢aligmada da benzer sonuglara ulagilmis
olup, Unal da calismasinda cam tavana neden olan en 6nemli etkenin bireysel etmenler
oldugunu belirtmistir.

Cam tavani agsmada Orgiitiin uygulayabilecegi stratejiler hakkinda katilimcilarin
ozellikle esit i3 ve egitim imkanlar tizerinde durdugu goriilmiistiir. ayrica cinsiyet
ayrimcili@i yapilmamasi gerektigi, calisanlara yeterli mentorluk hizmeti verilmesi,
kurumsal yap1 olusturarak calisanlarin motivasyon ve kisisel gelisim anlaminda
desteklenmelerinin de cam tavan1 asmada onemli orgiitsel stratejiler oldugunu sonucuna
ulagilmigtir. Tikeltirk ve Pergin (2008), yaptiklar1 ¢alismada benzer sonuglara
ulasmstir. Isletmelerin cam tavani ortadan kaldirabilmek adina; kadm calisanlara esit
kariyer firsat1 saglayabilecek sekilde esnek c¢alisma saati uygulamasi gerceklestirmek,
tiim calisanlara kariyer basamaklarini planlamakta esit imkanlar sunmak, basarilarin
odiillendirilmesinde kadinlarin géz ardi edilmemesini saglamak, esit iicret ve esit egitim
olanaklar1 saglamak gibi tedbirlerle kadin calisanlara da terfi basamaklarinda esit sartlar
saglamak, Onyargilara dayal bir ayrimcilig1 ortadan kaldirarak terfi sisteminde liyakati
esas almak gibi tedbirleri almalarinin yararli olacagini belirtmistir.

Arastirma kapsaminda ¢alisanlarin karsilastigi kariyer engelleri ile cam tavana
neden olan faktdrlerin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Bu anlamda cam tavanin
ilgili yazinda bir kariyer engeli olarak goriilmesi, calismamizda da desteklenmis ve cam
tavanin kariyer siirecini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Kadin ¢alisanlarina aile i¢i sorumluluklariin ydnetim kademelerinde engel teskil
ettigi sonucuna ulasilmis olup, kadin ve erkek IK y®neticilerinin bu anlamdaki
goriislerinde bir farklilik olmadigi gorilmiistiir. Sezen (2008), de konu ile ilgili yaptigi
caligmasinda, benzer sonuglara ulasmis olup, calisanlarin biiylik kisminin kariyer
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gelisimi i¢in aile i¢i sorumluluklarindan fedakarlik ettigi diisiincesine sahip oldugunu
belirlemistir.

Anafarta’nin (2008) kadin calisanlar tizerinde yaptigi calismasinda Katilimcilarin
cogunlugu gorevde yiikselme gibi konularda ayrimcilia maruz kaldiklarini, {ist diizey
yoneticilik i¢in erkeklere daha ¢ok firsat verildigini belirtmislerdir. Ayrica konaklama
isletmelerinde ¢alisan kadinlar iicret, terfi ve egitim imkani gibi konularda ayrimciliga
maruz kaldiklarini belirtmistir. Bu anlamda mevcut ¢alismada farkli bir sonu¢ olarak
arastirmaya katilan 12 IK yoneticisinin tamami kendi kariyer siireclerinde engel ve
zorluklar ile Kkarsilagtiklarini dile getirmistir. Daha ¢ok {ist ydnetimin firsat
vermemesinden kaynakli olarak engellerle karsilan yoneticiler bunu kisisel gelisim ve
kendilerine giivenip pes etmeyerek astiklarini dile getirmislerdir. Bu sonu¢ cam tavana
sadece kadin calisanlarin degil erkek calisanlarin da maruz kaldigini destekler
niteliktedir. Bu yonii ile ilgili ¢alisma cam tavana iligskin daha dnce yapilan tanimlama
ve ¢alismalardan farklilik gostermektedir. Nitekim ilk boliimde konu ile ilgili yurticinde
ve yurt diginda yapilan calismalar detayli olarak analiz edilmis olup, ¢alismalarin
cogunlugunun kadin ¢alisanlar {izerinde uygulandigi tespit edilmistir.

Sonu¢ olarak arastirmada yukaridaki sonuglara ulasilmis olup, arastirma 12
katilimer ile simirli oldugundan elde edilen bulgular genellenemez. Diger yandan, konu
ile ilgilenen uygulayicilara, benzer ¢alismalarin gelistirilmesi ve bu alanda calisacak
arastirmacilara 151k tutmasi amaciyla gerekli dnerilerde bulunmak faydali olacaktir.

Insan kaynaklar ile ilgilenen uygulayicilara yapilan éneriler soyledir; firmalar ise
alim siire¢lerinde kurumsal bir yapt olusturularak, basvurular1 tarafsiz olarak
degerlendirilmedir, kadin ve erkek calisanlara esit is ve egitim imkani verilerek cinsiyet
ayrimcihig énlenmelidir. Ozellikle kadmn calisanlarin yasal haklar1 (dogum, siit izni...)
korunmal1 ¢alisanlara mentorluk destegi verilerek, diizenli araliklarla kariyer hedefleri
hakkinda goriismeler yapilmalidir. Calisanlarin da bir kariyer hedefi yapmasi ve
hedefine ulasmak adina gerekli eksiklerini tamamlamasi gerekmektedir.

Cam tavan sendromu, teori ve uygulama noktasinda incelemeye ve gelistirilmeye
acik bir konudur. Bu ¢alisma 12 IK yéneticisi ile goriisme yapilarak nitel arastirma
tasarimi cergevesinde yapilmistir. Cam tavanin sadece kadinlara 6zgii bir kariyer engeli
olmadigi bulgusuyla bundan sonra yapilacak olan aragtirmalarda da kadin ve erkeklerin
cam tavan sendromu hakkindaki diisiinceleri karsilastirilabilir. Nicel arastirma
yontemleri kullanilarak daha fazla sayida drneklem ile arastirma yeniden yapilabilir.

Mevcut calisma calisanlarla birebir iletisim halinde olmasi nedeniyle insan
kaynaklar1 yoneticileri ile yapilmigtir. Fakat IK yoneticilerinin personel se¢me ve
yerlestirme asamasinda ¢ogu zaman bagimsiz olamadiklari, personel secimi, terfi
asamalari, egitim biitcesi gibi faktorlerde son soziin genellikle firma sahiplerinde oldugu
tespit edilmistir. Bu anlamda mevcut ¢aligmanin firma sahipleri ile yapilarak daha
detayl1 sonuglara ulasilacag: diistiniilmektedir.
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EKLER

GORUSME FORMU

Bilecik Seyh Edebali Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Yiiksek Lisans dgrencisiyim. Bilecik Seyh Edebali Universitesi 1IBF Isletme Béliim
Bagskami Prof. Dr. Isa Ipcioglu danismanliginda <> Cam Tavan Sendromuna Yol Acan
Faktorler ve Cikis Yollarmin Incelenmesi: Insan Kaynaklar1 Yoneticileri
Baglaminda Bir Arastirma’’ baslikli bir tez ¢alismasi yiirlitmekteyiz. Arastirmanin
amaci IK yoneticilerinin cam tavam ortaya cikaran unsurlara ve cam tavam asma
stratejilerine iliskin gorislerini belirlemektir.

Yonetici konumunda ¢alisan bireylerin belirli bir siirecten sonra yiikselmelerini
engelleyen etkenlerin toplamina "cam tavan” ya da "cam tavan sendromu” denir.

Yapilan arastirma tamamiyla akademik nitelikli olup ¢alismadan elde edilecek bilgiler
bilimsel amaca yonelik olarak kullanilacak ve aliman cevaplar kesinlikle gizli
tutulacaktir. Goriismeye baslamadan 6nce bu sdylediklerimle ilgili her hangi bir sorunuz
varsa cevaplayabilirim.

SORULAR

1. Cam tavan sendromu hakkinda neler diisiiniiyorsunuz?

2. Cam tavan sendromuna yol acan etmenler sizce nelerdir?

3. Cam tavan sendromunun olusumunda sizce toplumun nasil bir etkisi
olabilir?

4. Cam tavan sendromu kadin ¢alisanlarm yasadigi bir sorun olarak literatiirde
yer bulmugstur. Bu konu hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

5. Cam tavani agmak igin drgiite diisen gorevler nelerdir?

6. Kariyer ilerlemelerinde ¢alisanlarin &niindeki engeller nelerdir?

7. Kadin ¢alisanlarm aile i¢i sorumluluklar1 yonetim kademelerine

ilerlemelerinde bir engel teskil etmekte midir?
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. Cam tavani agmada bireyin uygulayabilecegi stratejiler hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?

. Bulundugunuz konuma yiikselirken engeller veya zorluklarla karsilagtiniz

mi1? Karsilastiginiz sorunlara drnekler verebilir misiniz?
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