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ARTICLE INFO 0z

Cam tavan sendromu, hiyerarsik bir yapi igerisinde kadinlarin veya azinliklarin daha st
pozisyonlar1 elde etmelerini engelleyen, maddi olarak var olmayan engeller ve yapay
bariyerler olarak tanimlanabilir. Kavram, literatiirde genellikle kadin ¢alisanlar igin
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18/08/2017 kullanilmaktadir. Bu sendrom, kadin ¢alisanlarin kariyer gelistirme yolculuklarinda bir engel
Makale Yayin Kabul Tarihi olarak karsimiza ¢ikmakta, kadinlarin iist yonetim basamaklarina ulasmalarini engelleyen
The Published Rel. Date goriinmeyen cam tavanlari ifade etmektedir. Bu ¢alisma, kadinlarin ¢alisma hayat: icerisinde
15/09/2017 daha fazla yer almasini saglamak amaciyla farkindalik olusturmak ve cam tavan sendromunun

performans iizerindeki olumsuz etkilerini ortaya koymak icin teorik bir arastirma niteligi
Anahtar Kelimeler tasimaktadir. Bu baglamda, yapilan c¢alismanin amaci, isglicii pazarinda yer alan kadin
Kadin Calisanlar, Cam Tavan calisanlarin yasadiklari bu sendromun performanslar tizerindeki etkilerinin ilgili yerli ve
Sendromu, Performans yabanci literatiirde yer alan kaynaklar 1s181nda, sinirlarini ¢izmek ve bu etkinin teorik olarak
Keywords analizini yapmaktir. Literatiir arastirmalar1 sonucunda elde edilen bulgulara bakildiginda, cam
Female Employees, Glass tavan sendromunun kadin ¢alisanlarda hayal kirikliklari, stres, motivasyon disiklig,

Ceiling Syndrome,

Porf verimlerinin azalmasi, isten ayrilma niyeti ve devamsizlik oranlarim arttirdigl ve buna bagh
erformance

olarak performanslarini olumsuz yoénde etkiledigi goriilmektedir.

ABSTRACT

Glass ceiling syndrome can be defined as obstacles and artificial barriers that prevent women or the minorities from
achieving higher positions in a hierarchical structure. The concept is generally used in the literature for female employee.
This syndrome emerges as a barrier to female employees' career development journeys and refers to invisible glass ceilings
that prevent women from reaching the top management levels. This study is a theoretical one to raise awareness and to show
the negative effects of glass ceiling syndrome on performance in order to make female more involved in working life. In this
context, the main aim of the study is to draw the boundaries of the effects of these syndromes on the performances of the
female employees living in the labor market and to analyze them theoretically. According to the findings obtained from the
literature surveys, it is seen that the glass ceiling syndrome increases the frustrations, stress, and lowers motivation,
decreases productivity, increases intention to leave and absenteeism rates in female employees and thus affects their
performances negatively.

1. GIRIS

Sanayi Devrimi'nden sonra degisen toplumsal yap1 ve anlayis her alanda oldugu gibi isgiicli yapisinin
degismesinde de onemli bir rol oynamistir. Kadinlarin kamusal alana ve is hayatina girmeleri
yasadigimiz endistriyel devrimlerle birlikte hiz kazanmistir. Kadin ¢alisanlarin sayisindaki bu artis
olumlu fakat istenilen diizeyde degildir. Hala kadinlarin is hayatinda olmasina dair baz1 6nyargilar
kirllamamistir. Bircok goriinen veya goriinmeyen engellerle kadinlar ve kadin yoneticiler is
hayatindan dislanmakta veya yiikselmeleri engellenmektedir. Cam tavan sendromu goériinmeyen
engeller icerisindedir. Daha ¢ok kadin c¢alisanlarin yonetici olmalarina engel olarak tanimlanan bu
kavram kadinlarin is yerindeki motivasyonunu diisiirmekte, strese girmelerine neden olmakta ve
performanslarina olumsuz olarak yansimaktadir. Bu baglamda, calismada, performans iizerinde
olumsuz bir etki yaratarak kadinlarin ¢alisma hayatinda sayilarinin azalmasinda 6nemli bir faktor olan
cam tavan kavraminin 6nemini vurgulamak amaciyla, ilgili literatiir esas alinarak teorik bir arastirma
olusturulmus, konuyla ilgilenen arastirmacilara ve bilgi sahibi olmak isteyen ¢alisanlara fayda sunmasi
amagclanmistir. Bu arastirmada ilk olarak cam tavan sendromu, nedenleri ve performans konusu
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irdelenecek daha sonra cam tavan sendromunun kadin ¢alisanlarin performansi tzerindeki etkisi
lizerinde durulacaktir.

2. CAM TAVAN SENDROMU

Cam tavan kelimesi, 1970’lerde ABD’de “kadinlarin iist kademe ydnetim pozisyonlarina ulasmasini
engelleyici davranigsal ve orgiitsel onyargilardan kaynaklanan, goriinmez, yapay engelleri” anlatmak
icin kullanilmaya baslanmistir (Wirth, 2001). ingilizce olarak “Glass Ceilling” (GC) seklinde ifade edilen
bu kavram, isletmelerde kadinlarin {ist yonetimde yer almasini engellemek amaciyla, kadinlarin belli
bir noktadan sonra kurumsal merdivenlerden yukari ¢ikmasini engelleyen seffaf (maddi olarak var
olmayan) engeller olarak tanimlanmistir (Bell vd., 2002; Bombuwela ve Chamaru, 2013: 6, Sekman,
2015: 13 Cotter vd. 2001: 656; Akpinar Sposito, 2013: 490; Goniil, 2015: 16; Baxter ve Wright, 2000:
276). Yapilan arastirmalarda bir¢ok iilkede gézlemlenen cam tavan, kadina bazi konularda yapilan bir
cinsiyet ayrimciligidir (Jonge, 2014; Fang ve Sakellariou, 2015: 215). Ancak cam tavan kavrami,
kadinlarla sinirlandirilan bir durum degildir. Etnik azinliklar ile erkeklerin, tipki kadinlar gibi kariyer
ilerlemeleri sirasinda engellerle karsilasmalar1 da cam tavan ile ifade edilebilir (Lockwood, 2004;
Zeng, 2011: 312). Bu azinliklar, engelliler, yashlar ve cinsel azinliklar olabilir (Giil ve Oktay, 2009:
426).

Cam tavan sendromu engelleri ¢esitlidir. Kadinlara karsi uygulanan birgok egitim, {icret, sosyal haklar
vb. politikalar bu esitsizlie neden olabilir, fakat literatiir incelendiginde bu engeller genel olarak
bireysel, orgiitsel ve toplumsal engeller olarak siniflandirilmistir.

Bireysel engeller, ¢oklu rol iistlenme ve kendi kisisel tercih ve algilar1 olarak iki gruba ayrilmaktadir.
Coklu rol iistlenme, kadinin calisma yasamina girmesine ragmen evde ailesi ile olan iliskilerinden ve
islerinden vazgecememesi durumunda coklu bir rol karmasasini yasamasiyla olusmaktadir (Calis
Duman, 2017: 347). Hem aile icindeki rollerini hem de is kadini rollerini ayni anda siirdiirmek zorunda
olan kadinlar, bir takim catisma ve ayrimciliklarin igcinde kendini bulmaktadir (Adak, 2007; Akpinar
Sposito, 2013: 492-493). Bu catismalar genellikle zaman ayiramama, farkli rollerin birbiri ile catismasi
ve her roliin de farkl gérev ve sorumluluk tasimasindan dolay1 ortaya ¢cikmaktadir. Kadin ¢alisanlarin
hem aile hem de is hayatinda zamani etkili kullanmak zorunda kalmasi ve birine ayirmasi gereken
zamani arttirdiginda digerinden feragat etmesi seklinde ortaya ¢ikan ¢ok rol iistlenme c¢atismalara
neden olmakta, kadinlar isine ayirdiklari zaman ile ailesine ayirmalar1 gereken zaman konusunda hep
bir belirsizlik ve baski yasamaktadir (Yang vd., 2000; Fu ve Shaffer, 2001: 503).

Kadinlarin kisisel tercih ve algilar1 engelinde, kadinlarin kendine inanmamasi ve bu yiizden 6nemli
gorevleri listelenmekten kacinmasiyla ile ortaya ¢ikmaktadir (Valas, 2001). Ornegin, Finn (2017)
Ingiltere’de Onkoloji kliniginde akademik kariyerdeki kadinlar iizerinde yaptifi arastirmada,
kadinlarin akademik hayatin maliyetinin refahindan daha fazla oldugunu diisiinmeleri, seyahat,
zaman, ¢ocuk bakimi, yayin sartlar1 vb. nedenlerden dolay1 kisisel olarak istemediklerini ortaya
koymustur. Oriicii ve digerleri (2007) kadinlarin kendisinden kaynaklanan cam tavan engellerini su
sekilde siralamislardir: 6zgiiven yetersizligi, ne istedigini tam olarak bilmemek, cinsiyet rollerine
iliskin tutumlari, kadinin yerinin ev mi yoksa isyeri mi olduguna dair ¢eliskiler, kadinlara kars: var
olan olumsuz yargilar igsellestirme, toplumsal yargilar1 sorgulamadan kabullenme, is ve aile
arasindaki catisma ve sugluluk duygusu ile basa cikamamak, kendini gelistirme, kosullarini degistirme
istegi, inancina sahip olmamak, diizenin degistirilemeyecegini diisiinmek, diizenin destekgisi olma
zorunlulugu hissetmek, Kkariyer olarak yilikselmemeyi istemek, kariyerde ytlkselmenin
yukiimliliklerini ve zorluluklarim1 goéze alamamaktir (Calis Duman, 2017). Kadinlarin kendi
kendilerine yarattigt bu bireysel engeller, kadinlar1 is hayatinda istemeyen kisilerin de en ¢ok
kullandig1 araclardir. Kadinin kendine giivenmeyisi ve basaramayacagini diistinmesi onun iyi bir iist
diizey yonetici olamayacaginin gostergesi olarak ileri stiriilebilir.

Orgiitsel engeller, érgiitiin sahip oldugu kiiltiir, politikalar, mentor olarak yéneticinin rolii ve
iletisimden kaynaklanan nedenler olarak karsimiza cikmaktadir. Orgiit icerisinde kadin calisanlar ile
erkek calisanlarin ihtiyaglari ve beklentileri farklidir. Bazi arastirmacilara gore cam tavaninin nedeni
bu farkhiliktan kaynaklanmaktadir (Elacqua vd., 2009: 286; Smith vd., 2012: 69). Orgiitiin sahip oldugu
ve kendine has olan kiiltiir ve politikalar1 (Katzh ve Kahn, 1977) kadinlarin kariyer gelisiminde énemli
bir etkiye sahiptir. Bazi isletmelerde kadin ve erkekler esit firsatlara sahipken bazilarinda olmadigi ya
da bazi orgiitlerde ylikselme sartlar esit iken, bazilarinda daha fazla ¢aba gerektigi s6ylenebilir (Zeng,
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2011: 313). Yapilan arastirmalarda, kadinlarin ytlikselmelerinin, 6rgiit kiiltiiriinde var olan, cinsiyet
esitligini esas almis, insan odakli, glic mesafesi az ve performans degerlendirmesine dayal
uygulamalarla yakindan iliskili oldugu da bilinmektedir (Mizrahi ve Araci, 2010: 150; Nooryohana
Zulkifli, 2015). Erkek egemen orgiitlerde kadinlarin c¢alismakta zorlandigi, bir kadinin basarili
olabilmesi icin erkek gibi davranmak zorunda birakilmasi da kadinlarin duygusal ve psikolojik
anlamda zarar gérmesine neden olabilmektedir (Leung ve Moore, 2003). Orgiitiin sahip oldugu
politikalar da cam tavan lizerinde bir etkiye sahiptir. Morrison ve Von Glinov (1990) en list seviyedeki
yoneticilerle yaptiklari1 miilakatlarda, cam tavani olusturan en biiyiik érgiitsel engellerin; desteksizlik
unsurlarinin oldugu calisma cevresi, farkliliklara zayiflik olarak bakma, insanlari farklililardan dolay:
dislama, yonetimin tutumu, orgiitsel biling ve anlayis gelismelerindeki yetersizlik oldugu sonucuna
varmislardir. Yine, Ferber ve Lowey (1987) 157 iilkede bu konunun nedenlerini inceleyen
arastirmasinda, kadinlarin yogun olarak ¢alistig1 is kollarinin iilkeden iilkeye farklilastigini, fakat buna
cinsiyetin degil, yonetim tarzi, kiiltiir, din gibi faktorlerin neden oldugunu ifade etmislerdir.

Mentor eksikligi de bir cam tavan engelidir. Bir mentorun temel rolii, sorumlulugundaki calisanin
verimliligini arttirma, onu cesaretlendirme ve giiclendirmedir. (Oliver ve Aggleton, 2002: 30). Yapilan
arastirmalarda, mentor destegi alan kadin yoneticilerin daha 6zgtivenli olduklari, farkindaliklarinin ve
becerilerini kullanma diizeylerinin arttigi goriilmiigtiir. Ozellikle, erkek egemen mesleklerde kadin
mentorlarin az olmasi, lst yonetimde kadin yonetici azlig1 ve erkeklerin kritik pozisyonlarda daha
fazla yer almalarindan kaynaklandigi bulgular arasindadir (Ceylan, 2004). Bununla birlikte, kadin
calisanlarin ve yoneticilerin iletisim aglarina katilamamasi cam tavan engelleri arasindadir. Sosyal
iliskileri ve arkadasliklar1 kuvvetlendiren informal iletisim genellikle mesai sonralarinda seyahatlerde,
yemeklerde ve eglencelerde olusmaktadir. Bunun anlami, bdyle toplanmalarda kadinin daha az yer
almasidir (Wirth, 2001). Clnkii kadinin, is sonrasi evdeki mesaisi baslamaktadir (Knuston ve
Schmidgall, 1999; Dimovski vd., 2010: 312). Ayn1 zamanda, o6rgiit icindeki erkek egemen iletisim (old
boy networks) ¢ogu o6rgiitte hala vardir ve yapilan calismalar kadinlarin biiyiik élciide bu iliski aginin
disinda kaldiklarini gostermektedir (Jackson, 2001: 32).

Cam tavan sendromuna neden olan toplumsal engeller ise mesleki ayrim ve stereotipler (basmakalip
onyargilar)dir. Mesleki ayrim, toplumda islerin “kadin isi “ ve “erkek isi” olarak ayrilmasidir. Cinsiyet
temelli ve toplumun kadina verdigi degeri gésteren bu anlayis, kadinin hangi isleri yapacagina, hatta
hangi meslegi secmesi gerektigine dair goriinmeyen bir engeldir (Parlaktuna, 2010). Diinya Calisma
Orgiitii (ILO, 2015) verilerine gore, diinya genelinde en fazla tarim, tekstil, egitim, saglik, toptan ve
perakende ticaret ya da hizmetler gibi nitelik gerektirmeyen ve daha az ticretli islerde ¢alisanlarin
¢ogunlugunu kadinlar olusturmaktadir. Ayrica, kadinlara toplum tarafindan bicilen merhamet,
duygularla mantig1 karistirma, insancillik, pasiflik gibi 6zelliklerin yoneticilikte olumsuz sonuglar
dogurabilecegi yargilar1 kadinlarin st dilizey yonetici olmalarindaki bu oényargilardan bazilaridir
(Bediik, 2005, 113). Diger bir toplumsal engel olan stereotipler bir grubun en ¢ok hatirlanan ve bilinen
ozelliklerini tanimlayan yargilardir. Bu yargilar; cinsiyet, 1rk, din, etnik grup ya da yasanan cografi
bolgeye dair olabilmektedir. Toplumda var olan yargilar ve kadina bicilen roller belli stereotiplerin
olusmasina neden olmaktadir. Zaman igerisinde de c¢esitli araglar yardimiyla kusaktan kusaga
ulastirilmaktadir (Aydin ve Aydin Ashner, 2015). Ornegin, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi’'nin
(2014) verilerine gore, Tiirkiye ‘de genel niifus icinde erkeklerin %26,3 kadinlarin calismamasi
gerektigini, kadinlarin ise %9,5’i kadinlarin ¢alismamasi gerektigini diisiinmektedir. Erkekler kadinlar1
kariyer firsatlarina birer tehdit olarak gormekte ve onlarin yapmasi gereken isleri kadinlar aldigi i¢in
kendilerinin issiz kaldigini ya da rakip olduklarini diisiinmektedir. Bu nedenle de kadinlara karsi
onyargili davranmaktadirlar (Ataay, 1998: 245). Genel olarak siralanan bu engellere bakildiginda,
temel amacin kadin yoneticilerin ve kariyer gelistirmek isteyen kadin calisanlarin performanslarini
diistirmek ve isten ayrilma niyetini ortaya ¢ikarmak oldugu soylenebilir.

3. CALISAN PERFORMANSI

Performans, kisilerin veya kurumlarin bir faaliyette hedefe ulasma derecesidir. Performans kavrami,
belirlenmis bir zaman icinde yiiriitiilen faaliyetlerin, amaca hizmet etme derecesi (Tutar ve Altinoz,
2010: 201), is ile ulasilmak istenen amag¢ yoniinde, bireyin ya da grubun, kendisi icin belirlenen
hedeflere ve standartlara ne 6l¢lide ulasabildiginin gostergesi (C6l, 2008: 39), genel anlamda ise,
amagch ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ve nitel olarak belirleyen bir 6lg¢iit
olarak tanimlanabilir (Akal, 2015: 179). isletmeler agisindan performans, gorev cercevesinde énceden
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belirlenen o6lgiitleri karsilayacak bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi
yonilinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir (Pugh, 1991: 7-8). Calisan performansi ise,
isgorenlerin alacaklari tlicret karsiliginda gostermeleri gereken c¢aba olarak degerlendirilmektedir
(Rousseau ve Parks,1993).

Performans bir isletme hakkinda konusulurken dikkate alinmasi gereken en onemli faktorlerden
birisidir. (Bedarkar ve Pandita, 2014:107). Ciinkii isletmelerin en yliksek performansa ulasmasi,
strekli biiylime, degisen pazar kosullar1 (Vosloban, 2012: 660), rekabet isttinliigli saglamak, calisan
performansi ile orgiitsel performans hedeflerinin uyumlastirilmasi acisindan gittikce onemli hale
gelmistir (Uyargil, 2013: 4; Robbins ve Judge, 2013: 565). Bunu saglamak icin 6ncelikli olan bireysel
calisan performansimi yiikseltmektir. Ciinkii bir isletme ancak calisanlarin gosterdigi performans
kadar iyi olabilir (Col, 2008: 39). Calisanin yliksek bir performans sergilemesi ise kendini isletmeye
bagh hissetmesine, giiclii duygular olusturmasina ve iyi bir motivasyona baghdir. insan kaynag
isletmenin bagarisinin anahtar kaynagidir (Gruman ve Saks, 2011: 123). Insan kayna@inin iyi
degerlendirilememesi, kadin ve erkek calisanlar arasindaki esitsizlikler, kadin ¢alisanlarin
korunmamasi, yetenekli kadin calisanlardan istifade edilmemesi (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 19),
gerekli gelecek becerilerinin ve yetkinliklerinin kurumda yetersiz bir sekilde gézden gecirilmesi,
cinsiyet dengesini saglamak i¢in biitiinciil stratejilerin yoklugu, yoneticilerin liderlik becerilerine sahip
olmamasi, kadin calisanlarin isletme icerisinde yasadigl engellenme, hayal kirikligi, isletmeye karsi
giivenlerinin azalmasi ve adalet algisindaki yetersizlik diisiincesi performanslarin1 olumsuz yonde
etkilemektedir (Einarsen ve Raknes, 1997: 748; Candan, 2013: 189).

4. KADIN CALISANLARIN PERFORMANSINDA CAM TAVAN ENGELI

Kadin ¢alisan ve yoneticilerin calisma hayatindaki sayilar1 gecmise kiyasla iyi durumda olmasina
ragmen hala istenilen dilizeye ulasamamistir. Kadin-erkek c¢alisan esitligi konusunda yapilan
arastirmalarda Tiirkiye’deki kadinlarin sirketlerde temsil orani diinya ortalamasinin 6 puan gerisinde
oldugu gozlemlenmektedir. Kadin-erkek esitligi konusunda egitim, licret, yasam kalitesi, statii, sosyal
giivence vb. gibi alanlardaki baz arastirma sonuclarini su sekilde siralayabiliriz; Tiirkiye Istatistik
Kurumu (TUIK, 2014) verilerine gore, Tiirkiye’ de okuma yazma bilmeyen kadin niifus orani
erkeklerden 5 kat fazladir. Birlesmis Milletler (BM, 2014) insani Gelismeler raporuna gore, Tiirkiye’de
kadin egitim oran1 % 39 erkek egitim orani ise %60’tir. Bagimsiz denetim, vergi ve danismanlik sirketi
Grant Thornton (2015) tarafindan yapilan ‘Kadin yoneticiler’ arastirmasina gore, Tiirkiye kadin
yoOnetici ortalamasi %26’dir. Buna gore, Tiirkiye'de, kadin yoneticilerin iistlendigi roller agirlikh
olarak, pazarlama, satis ve insan kaynaklar1 alanlarindadir. Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
(OECD, 2016) egitim arastirmalarina gore, Tiirkiye’deki gen¢ kadinlarin %47,6’sinin egitime ve
isgliciine katilamamaktadir. Bu oran ayni yastaki erkekler icin yiizde 15 civarindadir. Diinya Ekonomik
Forumu (WEF, 2012) raporuna gore, Tiirkiye, kadin ve erkek isgiiciine katilim arastirmasinda 135 tilke
icerisinde 125. siradadir. Ayrica rapora gore, kadinlarin isgiiciinii katilimi %26 erkeklerin ise %74’tiir.
TUIK (2015) verilerine gore, genel olarak erkeklerin %28’i, kadinlarin ise %44l kayit digi
calismaktadir. ILO (2016) verilerine gore, global issizlik rakamlari erkekler i¢in %5.5 iken kadinlar i¢in
%6.2’dir. WEF (2012) Kiiresel Cinsiyet Ayrimi raporunda, kadin ve erkeklerin gelir dagilimi esitligine
bakildiginda, diinya olgeginde 40.000$ gelir ile sinirlandirilan ilkeler siralamasinda, Liksemburg,
Norveg ve Singapur ilk ti¢tedir. Tirkiye ise, kadinlarda 7.813$ erkeklerde ise 26.005$ gelir dagilimi
adaletsizligi ile 121. siradadir. Erkekler yiiksek ticretli, uzun saatli ve prestijli islerde calisirken,
kadinlar diistik Ucret, saat ve statiilii islerde ¢alistirilmaktadir (Valletta ve Bengali, 2013; Matanoa ve
Naticchioni, 2013: 56; Abolson vd., 2016; Dinh vd., 2017: 43).

Ayrica bu esitsizliklere ilaveten, yukarida belirtilen cam tavan engelleri de kadin ¢alisanlarin cam
tavan sendromu yasamalarina, is yerlerinde terfi etmelerine ya da iist yonetici olmalarina engel teskil
etmektedir (Calis Duman, 2017). Cam tavan sendromu, kadin ¢alisanlarin iist dizey pozisyonlara
gelmelerini engellemek amaciyla yapilmaktadir. Bu engelleme faaliyetlerinin sonucu olarak, orgiitler;
isten ayrilmalar, is tatminsizligi, performansin diismesi, 6rgiite baghlik duymama gibi sonuglara
katlanmak zorunda kalmaktadirlar (Tiikeltlirk ve Pergin, 2008: 125). Cam tavan sendromuna neden
olan kurum kiltiir ve iklimlerinin is tatminsizligi ve isten ayrilmalara neden oldugu yapilan
arastirmalarda ortaya konmustur (Sokmen ve Akar Sahingéz, 2017). Her ne kadar kadina karsi
dogrudan yapilan ayrimcilik politikalarinin ¢cogu yok edilmis olsa da, esitsiz davranis ve uygulamalar
hala devam etmektedir (Cortis ve Cassor, 2005). Kadinlar1 ise alirken evli olmama veya ¢ocuk
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dogurmama gibi sartlarin koyulmasi, ise alimlarda cinsiyet farkliliklarina goére isin tanimlanmasi,
kadina ayri erkege ayr1 licret verilmesi (Dinh vd., 2017), is seyahatlerine ve egitim programlarina daha
cok erkek calisanlarin gonderilmesi, kadin yoneticilerde erkeklere kiyasla daha fazla nitelik aranmasi
bu davranislara ve uygulamalara ornek gosterilebilir. Yapilan bir arastirmada Tirkiye'de is
hayatindaki cinsiyet esitsizliginin temel nedeninin kiiltiirel oldugunu gozler 6niine sermistir. Buna
gore, insanlarin aklinda “kadin ¢alismali mi, ¢alismamali mi, ¢alisirsa hangi islerde g¢alisabilir veya
hangi saatlerde calismalidir” seklinde sorular bulunmaktadir. Kiiltiir ve diisiince yapisina bagh olarak
kadinin konumu belirlenmektedir (HBR, 2017: 115). Maalesef, kadinlarin yasadig1 bu ayrimci politika
onlar1 hem toplumsal hem de is alaninda ikinci plana itmektedir.

Erkek calisanlar ile kadin calisanlarin performans diisiikliigli ve isten ayrilma niyetlerinin nedenleri
arasinda farklhiliklar gozlemlenmektedir. Nitekim, Mainiero ve Sullivan (2006)'1n yaptiklar1 arastirma
da 30 ve 40’lh yaslarda mesleklerini birakan kadinlarin ayrilma nedenlerinde, erkeklerinkinden farkl
olarak, aileleriyle vakit gecirme isteginin oldugu goriilmistiir. Yine, yapilan bir arastirmada, ev ve aile
islerine kadinlarin haftada 37 erkeklerin ise 20 saat vakit ayirdig1 ortaya konmustur (Winkler 2002;
Sullivian ve Mainiero, 2008: 37). Bu baglamda kadinlarda yorgunluk, rol ¢catismasj, sinirlilik ve gerilim
gibi durumlar ortaya c¢ikmaktadir. Bu rollerin hepsi birden karsilastiginda “rol gerilimi” ortaya
cikmakta ve bu durum is hayatindaki kadin yoneticilerin dengelerin bozularak yasamlarindan
duyduklar tatmini olumsuz etkilemektedir (McCrady, 2012: 719; Ozyer ve Orhan, 2012: 973).
Dolayisiyla, kadin calisanlarin aile ve is hayatim1 dengede tutmaya c¢alismasi daha fazla gic
gostermesine ve buna bagh olarak stres ve performans disiikliigii ve isten ayrilma niyetine neden
olmaktadir (Zeng, 2011: 321). TUIK (2014) verilerine gore, kadinlarin %9,2’sinin, islerinden evlilik
nedeniyle ayrilmasi da bu durumun bir gostergesidir. Ayrica, ¢alisama hayatina ara veren kadin
yonetici ve ¢alisanlarin, %55’ ¢ocuklari ya da ailesi nedeniyle ara verdigini sdylerken, cocugu olduktan
sonra ayrilan kadinlarin %77’si ¢ocugunu birakacagl yer olmadigi ya da bakacak kimsenin
olmamasindan dolay1 ayrilmak zorunda kaldiklarini belirtmislerdir. Kadinlarin isgiiciine katilabilmesi
icin yuva, kres, bakim evleri ve sosyal haklar olduk¢a 6nemliyken, erkekler i¢in ¢ok fazla anlam ifade
etmedigi gozlemlenmistir (Onder, 2013: 46).

Kadin Statiisii Genel Miidiirliigii (KSGM, 2012) Tiirkiye’de Kadina Yénelik Aile I¢i Siddet Arastirmasi’'na
gore, evli ya da bekar her 5 kadindan 1'i yakin gevresi, is, okul, akraba ve tamimadiklar kisiler
tarafindan fiziksel siddete, %3’ ise cinsel tacize ugramaktadir. Cinsel tacize ugrayan kadin
calisanlarin psikolojisi bozulmakta, performansi diismekte ve isten ayrilmaktadir. Yine, orgiit
icerisinde, cinsiyet temelli ayrimcilik ve drgiit politikalari ile karsilasan kadinlarin stres, yabancilasma,
korku, depresyon ve tliikenmislik gibi sorunlar yasamakta, buna baglh olarak, érgiitsel baghliklar ve is
doyumlar1 azalmakta, isten ayrilma istekleri daha yiiksek olmaktadir (Kirel vd., 2010; Omay, 2013:
291; Cho vd., 2014: 64).

Yapilan genis kapsamli bir arastirma sonucuna gore, Tiirkiye’deki kadinlarin isletmelerde temsil orani
diinya ortalamasinin 6 puan gerisindedir. Ust diizey yonetimde kadin temsil oran1 %32 iken erkek
temsil oran1 %68’dir. Bu rapordaki cesitliligin engelleri arasinda, kadinlarin teknik becerilerinin,
miizakere becerisinin, is deneyimlerinin, iletisim becerilerinin ve risk alabilme becerilerinin yetersiz
oldugunun diisiiniilmesi yatmaktadir (HBR, 2017: 109-112). Kadinlarin temsil oranin dusiik olmasina
bagh olarak, kariyer planlamasinda kadin lider ve kadin y6netici goremeyen diger kadin c¢alisanlarda
da 6grenilmis caresizlik durumu olusmaktadir. Nitekim yapilan bir arastirmada, kadin yoneticiler ve
calisanlar kendilerine yol gosteren ve destek olan bir mentora sahip olmanin %37’si icin kritik 6neme
sahip ve %44l i¢in olduk¢a 6nemli oldugu ifade edilmistir. Kadin mentor sayisinin azli§1 performans
lizerinde olumsuz bir etki olusturmaktadir (Taskin ve Cetin, 2012: 24). [s aile dengesini kurmus kadin
rol modelin eksikligi, rekabet, zayif danismanlik ve isbirligine yanasmayan erkek calisanlar kadinlar
icin olumsuz bir durumdur (Surawicz, 2016: 1437). Orgiitlerde bilgi aglarina ulasamama, tokenizm
(numunecilik, bir azinlik grubuna kars1 gorece kiiciilk ve 6nemsiz bir olumlu davranis gdsterme),
cinsiyet stereotipleri, sosyalizasyon uygulamalar1 ve ¢apraz-cinsiyet iliskileriyle ilgili kabul edilen
normlar kadinlarin erkek mentor bulmakta zorlanmasinin nedenleri olarak siralanmaktadir (Catalyst
1993: 25). WEF Toplumsal Cinsiyet Ugurum raporunda (2010), diinyanin en biiyiik 600 isletmesinde,
Tiirkiye’de ki isletmeler dahil, sadece %45’'inde kadinlara yonelik rol model uygulamasi bulundugu
ifade edilmistir. Ayn1 zamanda bu raporun 2012 verilerine gére, mentorluk yapabilecek uzman ve
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teknik calisanlarin %35°’i kadin ve bunlar icinde hakim, iist diizey calisan ve yonetici kadinlar ise
%10’dur.

iletisim konusunda da yapilan calismalar géstermektedir ki, 6rgiit icerisinde erkek egemen bir iletisim
onemli bir cam tavan engelidir (Wirth, 2004). Yapilan arastirmalarda, iletisimde yetersizlik ve sosyal
iliskilere katilamama (Knuston ve Schmidgall, 1999; Dimovski vd. 2010: 312) kadinlarin
ylikselmelerinde erkekler tarafindan bir engel olarak gériilmekte ve kullanilmaktadir. Tiim bunlarin
sonucu olarak cam tavan sorunu yasayan kadinlarin yiiksek seviyelere ilerleme ve yiikselme sanslari
azalmakta boylelikle calisma hayatlar1 olumsuz yonde etkilenmektedir (Singh vd., 2008). Nitekim
Imam ve Shah (2013), yaptiklar1 arastirmada o6rgiitsel baghlik ile cinsiyet ayrimciligi ve cam tavan
arasinda ters yonde giiclii bir iliski oldugu sonucuna ulasmislardir. Ayrica, Sharif (2015: 335) cam
tavan sendromunun kadin yoneticilerin istifa etmesinde ve kadin girisimcilerin basarisiz olmasinda
sorumlu oldugunu ifade etmistir.

Kadinlar ve erkekler arasinda yapilan mesleki ayrim da sadece kadinlarin yoénetsel pozisyonlara
gelmelerini engellememektedir, bunun yam sira bu pozisyonlarda olan kadinlarin yetkilerini ve
gorevlerini nasil kullanacaklarini da sekillendirmektedir. Cok fazla nitelik gerektirmeyen, yoneticilik
imkan1 tanimayan, diisiik ticretli ve daimi olmayan bu isler kadinlarin ¢alisma hayati icerisinde yer
bulamamasina ve hak ettigi degeri gorememesine neden olmaktadir. Bununla birlikte kadina bicilen
bazi basmakalip 6nyargilar (Ataay, 1998: 245); kadinlarin; calismaktan hoslanmamasi, duygusal
olmalari, kariyerlerine sadik olmamalari, sert ve dayanikli olmamalari, uzun saatler boyunca
calisamamalari, fazla mesai yapamamalari, is seyahatlerini sevmemeleri, evlerinden ¢ok uzak
kalamamalar1 gibi diislinceler kadinlarin yonetici olmalarinda ya da Kkariyer gelistirmelerinde
karsimiza cam tavan engelleri olarak c¢ikmaktadir. Bu Onyargilar ise, kadin c¢alisanlarin
performansinda olumsuz bir etki yaratarak, kadin yoéneticilerin sayilarinin azalmasinda bir rol
oynamaktadir.

Son zamanlarda literatiire yeni giren “cam ucurum” kavrami, cam tavan sendromunun farkli bir
seklidir. Kavram, riskli ve tehlikeli (basarisiz olma ihtimali yiliksek) gorevlere kadin yodneticileri
se¢cmeye dayanmaktadir. Bu durumda da kadinlarin erkek yoneticilere kiyasla performans konusunda
daha negatif etkilere sahip oldugu ortaya konmustur (Glass ve Cook, 2016). Buna gore kadin yonetici
sadece sirketin performansi koétiilestiginde iist diizey yonetici olabilir (Glass ve Cook 2013, Yildiz vd.,,
2016: 1139). Kadin yonetici ve ¢alisanlara yliksek basarisizlik riski iceren bu gorevlerin bilincli olarak
verilmesi, ¢ift tarafli uygulanan bir yildirma politikasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cam ugurumla
karsilasan kadin yoneticiler basarisiz olup, strese girerek orgiite yabancilasmakta, performansi
diismekte ve orgiitten ayrilma istegi duymaktadir (Ryan ve Haslam, 2006: 46).

5.SONUC VE ONERILER

Bugiiniin gelismis ekonomileri kadin ¢alisanlarin ve yoneticilerin 6neminin farkindadir. Yapilan bir¢ok
arastirmada, kadin c¢alisanlar, ydneticiler ve liderlerin organizasyona biiyliik katkilarinin oldugu
goriilmektedir. Bunlar arasinda yiliksek oranda karlilik, inovasyonlar, daha genis tiiketici destegi,
iletisim iyilesmesi, kurumsal sosyal sorumluluk, ¢ok yonlii karar verme ve esneklik sayilabilir
(Herring, 2009; Glass ve Cook, 2016: 51). Kadin yonetici ve c¢alisanlarin bu ustiinliiklerinden
faydalanmak i¢in hem erkekler, hem orgiit yoneticileri hem toplumun kendisi hem de devlet
tarafindan ortak bir miicadele baslatilmaldir.

Cam tavan sendromu ile miicadele etmek icin yapilacak faaliyetler ve stratejiler literatiirde genellikle
su bagliklar altinda sirlanmaktadir;

v Kadinlarin tniversite ve mesleki egitim faaliyetlerine yonlendirilmesi, egitim konusunda
yetersizligin ortadan kaldirilmasi ve kadin-erkek egitim esitliginin saglanmas;,

v Kadin ¢alisanlara mentor destegi saglama faaliyetleri, boylece kadinin 6niinde rol model
alacagi basarili kadin ¢alisanlar ve yoneticilerin olmasi,

v' Sosyal iliskileri gelistirme faaliyetleri, kadinlarin sosyal ortamlara davet edilmesi, erkek
egemen iletisim ortaminin sonlandirilmasi, yemekler, davetler, seminerler ve yurt disi
gorevlerde kadina 6ncelik taninmas;,

v’ Kariyer programlarina katilma faaliyetleri, yonetici aday1 kadinlarin kariyer gelistirme
programina katilmasi hem onlari tesvik etmekte hem de ihtiyaclar1 olan yonetsel becerileri
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hizla kazanmasini saglamaktadir. Dolayisiyla, kadin calisanlara mesleki deneyim ve egitim
saglayacak kariyer programlarinin arttirilmasi,

v' Son olarak da, kadinlarin, kendilerinin hakkinda o¢nyargilari yikmak ve basarili
olabileceklerini kanitlamak amaciyla, kendilerine inanmalari, ¢ok calismalar1 ve ytlksek
performans gosterme faaliyetleri olarak ifade edilebilir.

Yapilan bir¢ok arastirmada cinsiyet esitliginin oldugu isletmelerde kadin yonetici ve ¢alisanlarinin
sayisinin artis gosterdigi bilinmektedir. Nitekim kadin calisanlarin sayisinin azhigr tim iilke
ekonomisine uzun vadede olumsuz bir etki yaratmaktadir. Dolayisiyla zihnimizde yarattigimiz cam
tavanlarin kadinlarin 6niine bir engel olarak cikmasina biitlinciil bir eylem plani ile miidahale
edilmelidir. isletmeler, erkek ve kadin calisanlarina esit kariyer firsatlar1 sunmali, kadinlar tesvik edici
politikalar uygulamali, devlet, kadinlarin ¢alisma ve sosyal haklarini daha yakindan takip etmeli ve
pozitif ayrimciliklar tanimali, toplum ise kadinlar1 kamusal alana kazandirmali, 6nyargilar ve
ayrimlarla kadini ikinci plana itmemeli kadina da hak ettigi degeri vermelidir. Hep birlikte miicadele
verildiginde kazananin sadece kadinlar degil, toplumun ve iilkenin kendisi olacagi aciktir.
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