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TESEKKUR

Yiiksek lisans egitimime bagladigim andan itibaren bana yol gosteren, icimdeki
potansiyeli gerceklestirmem konusunda beni siirekli cesaretlendiren ve oldugumu
diistindiigtimden daha fazlas1 olduguma beni inandiran degerli damisman hocam
Sn. Prof. Dr. Mustafa Celikten’e; calismalarimda kendi basima asla ulasamayacagim
kaynaklara ulasmami saglayan, akademik bir bakis agis1 kazanmama yardim eden ve
¢alismam boyunca destegini esirgemeyen hocam Sn. Yrd. Dog. Dr. Kubilay Gok’e sayg1

ve tesekkiirlerimi sunuyorum.

Arastirmamim olmazsa olmazlari, tiim igtenlikleriyle sorularimi cevaplayan ve
aragtirmamim yegane dayanagi olan 12 kadimn yoneticiye ve tezimi hazirlarken beni
yalniz birakmayip tezimi gelistirmeme yardimci olan degerli arkadasim Ramazan

Asar’a tesekkiir ediyorum.

Akademik calismalarimda beni en ¢ok destekleyen ablam Betiil Demirtoka’ya, zihin
agici akademik sohbetler yapabildigim kardesim Ipek Coskun’a ve her daim yanimda
olan kardeslerim Burcu Okut ve Cem Cagri Coskun’a, yogun siireclerimde en ¢ok
ihmal ettigim ama bana en derin anlayis1 gosteren, giliciimiin kaynag: sevgili oglum

Tuna'ya tesekkiir ediyorum. lyi ki varsiniz.

Basak COSKUN DEMIRPOLAT



KADINLARIN YONETIM KADEMELERINDE iLERLEMELERI ONUNDEKI
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Erciyes Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii
Yiiksek Lisans Tezi, Haziran 2014
Danisman: Prof. Dr. Mustafa CELIKTEN

OZET

Bu arastirma Tiirkiye’de kadmlarin yonetim kademelerinde yiikselmeleri
ontindeki engelleri bulmak amaciyla yapilmistir. Bu dogrultuda arastirmada
kadm yoneticilerden, Tirk kadmnlarinmn yonetim ve liderlik pozisyonlarinda
ylikselmeleri ontindeki engellerle ilgili gortiglerini ifade etmeleri istenmistir.
Hem kamu hem de o0zel sektorde calisan, orta ve tiist diizey yonetim
kademelerindeki 12 kadin yoOneticiyle gortismeler yapilmistir. Arastirma
verileri uzman gortisleri dogrultusunda hazirlanan gortisme formu kullanilarak
toplanmigtir. Goriigmeler betimsel analiz yontemiyle incelenmis ve analizler
sonucunda kadmlarm yonetim kademelerinde ilerlemeleri 6niinde olumsuz
cinsiyet¢i kalip yargilar ve muhafazakarlik gibi toplumsal; erkek ve kadm
yOneticilerin 6nyargilari, beseri sermaye eksikligi, iletisim aglarina katilamama,
astlarin tutumlari, damisman eksikligi, orgiit politikalar1 ve orgiit iklimi gibi
orglitsel ve son olarak ¢oklu rol iistlenme ve kisisel tercih ve algi gibi bireysel
engeller oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirmanin bulgulari alan yazinla biiyiik
Olctide paralellik gostermekle birlikte, muhafazakarligin da kadmnlarin yonetim
kademelerinde ilerlemeleri 6niinde engel olduguna dair yeni bulgulara da

ulasilmustir.

Anahtar Kelimeler: Kadin, yonetim, engeller, Tiirkiye.
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THE BARRIERS TO WOMEN MANAGERS” ADVANCEMENT: A
QUALITATIVE ANALYSIS

Basak COSKUN DEMIRPOLAT

ABSTRACT

This study aimed to find out the barriers to women managers’
advancement in Turkey. In accordance with this goal, this study gave an
opportunity to some women managers to express their ideas about what
barriers prevent Turkish women from ascending up the managerial and
leadership positions. The researcher interviewed and collected data from a
sample of 12 women holding junior, middle, and senior level managerial and
administrative positions in both public and private sector organizations. The
data of the study was collected using an interview form constructed by the
researcher with the guidance of experts in the field and analyzed through
descriptive analysis. The study findings have pointed to a host of societal
barriers as negative gender stereotyping and conservatism; organizational
barriers as negative biases of men and women managers, lack of human
resource, social networks and mentoring, negative attitudes of subordinates,
organizational policies and climate; individual barriers as multiple life roles and
individual perception and choice that prevent women from ascending up to
managerial positions in Turkish cultural context. While our study findings have
yielded evidence consistent with extant literature, our study participants also
referred to some new themes such as the effect of conservatism on women’s

career choices.

Key Words: Women, management, barriers, Turkey.
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BOLUM-I

1. GIRIS

Degisen ve kiiresellesen diinyada yeni oOrgiit anlayiglar1 ve arayislar1 ortaya
¢ikmigtir. C)rgﬁtler artik sadece belli bir iirtin ortaya c¢ikarmaktan oOte, bir
parcast olmaktan mutlu oldugumuz yerler olmalidir. Tas¢i'ya (2001: 99) gore
glintimiizde evren anlayisimiz ve ona bagl olarak hemen her sey, alisiimadik
bir bicimde degismektedir, dolayisiyla Orgilitlerimizin ve Orgiitlere bakis
acimizin da degismesi normaldir. Ortaya ¢ikan bu yeni orgiit anlayislar: yeni
yonetim ve liderlik arayiglarina sebep olmustur. Yeni yonetim ve liderlik
modellerinin ortaya ¢ikmasinin bir sebebi de giiciinii yasal otoriteden alan ve
baskin ataerkil yonetim stillerinin 21. yilizyihn Orgiitlerinin ihtiyaclar:
karsisinda yetersiz kalmasidir. Ciinkii eski yonetim anlayislariyla yeni orgtit
yapilarini bagarili bir bigcimde yonetmek neredeyse imkansizdir. Liderlikle ilgili
mevcut yOnelimlerimiz ve zihinsel modellerimiz bizi basarisizliga
ugratmaktadir (Freeman, Martin, Parmar, Werhane ve Cording, 2006: 149).
Mevcut alan yazin, ¢alisanlar: 6nemseyen ve etik degerlere 6nem veren liderlik
modellerine ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir (Bolman ve Deal, 2002: 22).
Geleneksel liderlik anlayis1 ile yonetilen orgiitlerde liderlik kontrol ve emir
vermeye dayanir, hiyerarsik yapmin belirgin oldugu bu sistemler calisanlarla
lider arasinda mesafe olan kapali yapilaridir. Yeni liderlik anlayisi ile yonetilen
orgitler ise degisime agik, ag modeline sahip, samimi ve agik sistemlerdir.

Auburdene ve Naisbitt (1992) ihtiya¢ duyulan yeni liderlik anlayigmi



kadinsi/disil tarzda bir liderlikle bagdaslastirmislardir (akt. Sahin, 2007: 29).
Ancak yeni ve digil liderlik anlayisina duyulan bu ihtiya¢ mevcut orgiit
pratiklerine ¢ok da yansimamaktadir. Kadinlar halen yonetim kademelerindeki
koltuklarin ¢ok azmi doldurmaktadirlar. En alt diizeyden en iist diizeye hangi
kademeye bakilirsa bakilsin yonetim kademelerinde erkek sayisi kadinlardan
fazladir. Ust kademelere gittikge aradaki fark agilir; ne kadar yukari bakilirsa o

kadar az kadmn yonetici goriiliir (Simpson, Greller ve Stroh, 2002: 121).

YoOnetim kademelerinde kadinlarin yetersiz temsil edilmesi ve yonetimde st
kademelere bakildik¢a kadinlarin daha az goriiniir olmas: giincel bir Tiirkiye
portresidir. 1923’'te Cumhuriyet’in ilan edilmesinden sonra yapilan reformlar ve
kanuni diizenlemelerle kadin erkek esitligi saglanmaya calisilmissa da, ne
calisma hayatinda ne de yonetim pozisyonlarinda kadin ve erkek orami esit
olmaktan ¢ok uzaktir. Healy, Ozbilgin ve Aliefendioglu'na (2005: 248) gore
Cumbhuriyet sonras: esitlik¢i uygulamalar ve kanunlarin etkisi kadinlarin ise
girme firsatlarini genisletme noktasinda olmus, dikey ayrimi engelleyecek pek
bir etkisi olmamuistir. Aslinda ise girme noktasinda da kanunlar ve uygulamalar
ideal diizeyde bir cinsiyet esitligi saglayamamustir. Tiirkiye Avrupa’da
kadmlarm ekonomik katilim oranlarinin en diisiik oldugu tilkedir — ve hatta bu

oran 1990’da %34’ten 1995’te %24 e inmistir (Healy vd., 2005: 248).

Erkeklerle esit kosullarda olmasa da gilintimiizde kadinlar hemen hemen her
alanda faaliyet gostermektedir. Ancak yoneticilik s6z konusu oldugunda hala,
¢ok boyutlu ve i¢ ice girmis bir dizi sebep yiiziinden, yonetim alaninda
kadimnlara yeterince sans taninmamaktadir. Kadmnlarin kariyer basamaklarmi
tirmanmalar1 6niindeki en temel engellerden biri kadma ve erkege yiiklenen
toplumsal rollerdir. Bu roller kadmin ve erkegin ne olmas: ve ne olmamasi
konusunda tanimlar yaparken, nasil davranmasi ve nasil davranmamasi

gerektigi konusunda da belli Ogretileri dikte eder. Arastirmalar erkek



kimliginin “eve ekmek getiren” kisi olgusu etrafinda gelistigini ve bunun
toplumda oldukga koklii bir alg1 oldugunu (Kroska, 2008: 65, Tichenor, 1999:
642; Weiss, 1987: 110) ve hatta erkekler issiz kalinca dahi kimliklerini “eve
ekmek getiren” kisi kimligi etrafinda kurduklarmi (Willott ve Griffin, 2004: 53)
gostermektedir. Eddleston, Veiga ve Powell’a (2006: 438) gore toplumsal kiiltiir
eylemlerimizde ve ilgi alanlarimizda cinsiyet farkliliklarmi tesvik ederek
erkeklerin ve kadinlarin ne oldugu ve nasil davranmas: gerektigi ile ilgili
beklentilerimizi beslemektedir. Bircok kiiltiirde bu beklentiler kadinlara
“yuvay1 yapan” erkeklere ise “ekmegi kazanan” rollerini edinmeleri yoniinde
baski yapar. Bu yilizden eve ekmek getirecek bir kisi varsa o da erkektir.
Toplumsal olarak yiiksek statiisii olan islerin, kimligi “eve ekmek getiren” kisi
anlayis1 cercevesinde tanimlanmis erkekler tarafindan yapilmas: beklenir.
Yiiksek statiisii olan yonetim isinin de biiyiik oranda erkekler tarafindan
yuriitiilmesinin sebebi budur. Kadin tanimi ile lider tamimi arasindaki
uyusmazliklar kadinlar1 lider olarak kabullenmemiz oOniine geger. Kadmn
liderlere karsi onyargilarin ortaya ¢ikmasi ¢ok dogaldir ¢linkii disil cinsiyet
ozellikleriyle ilgili kalip yargilarla lider prototipine atfedilen ozellikler

arasmdaki biiylik uyusmazlhik vardir (Eagly ve Karau, 2002: 575).

Toplumsal algilarimiz ve beklentilerimiz 6rgiit yapilarin1 ve uygulamalarii da
etkilemektedir. Orgiitlere cinsiyet kimligimizi tasiyarak gireriz ve biitiin
eylemlerimiz kim oldugumuzla ilgili en agk belirti olan cinsiyetimizden
etkilenmektedir. Kadinlar toplumsal olarak uyumlu/komiinal o6zellikler
erkeklerse eylemli Ozelliklerle tanimlamirlar. Yoneticilik taniminin neredeyse
tamamen erkekleri tanimlayan eylemli 6zelliklerle bagdastirilmasi orgiitlerde
kadmlarm liderlik rolii i¢in uygun goriilmemelerine sebep olur (Schein, 2001:
676). Dolayisiyla bir kadinin kabiliyetli olmasi kendi kadar kabiliyetli bir

erkekle aynm1 kademeye ulasabilecegi anlamina gelmez (Heilman, 2001: 657).



Bunun yarn sira orgiitler toplumun bir parcas1 olarak, toplumun beklentilerini
karsilama yoluna giderler. Higbir oOrgiit toplumun onaylamadigi bir
uygulamay1 hayata gecirmez. Toplumlarin cinsiyet anlayisiyla paralel
uygulamalara sahip olan Orgilitlerde kadmnlarin yoOnetim kademelerine
erisememeleri oldukg¢a dogal bir sonugtur. Aile reisinin biiyiik oranda erkek
oldugu Tirk toplumunda kadinlarin oOrgiitlere liderlik edememeleri

sasirilmayacak bir durumdur.

Kadinlarin yonetim kademelerinde nadiren boy gostermelerinin bir diger
sebebi de kadmlarin da bu alanda calismaya istekli olmamalaridir. Baz
aragstirmacilar bu durumu toplumsal normlara gore sosyallesen kimlik
sablonlartyla acgiklamaktadirlar. Arastirmalara gore c¢ocuklar c¢ok kiigiik
yaslarda cinsiyet kalip yargilarini ve cinsiyet rollerini 6grenmeye baslarlar
(Deaux ve LaFrance, 1998: 822). Kres yasina geldiginde bir¢ok ¢cocuk her bir cins
icin uygun olan tavir ve davranislarla ilgili net bir anlayisa sahiptir (Ruble ve
Martin, 1998: 995). ilk once ailede, sonra okulda ve toplumda sosyallesen
cocuklarm cinsiyet rollerini toplumun dogru buldugu anlayisa uyumlu bir
bicimde gelistirmeleri kagimilmazdir. Once ailesinde, daha sonra okulda ve
toplumda ve sonra ise girdiginde bile devam eden “yuvay1 disi kus yapar”
anlayisiyla sosyallesen ve toplumsal kabul goren bireylerin kendileriyle ilgili
algilar1 toplumsal algilarla paralel olur. “Reis”in erkek olmas1 gerektigi algisi
oyle derin bir algidir ki, orgiitler uygulamalarini ve kisiler kendileriyle ilgili
algilarmi bu smir dahilinde bigimlendirirler. Cocukluk doneminde 6grenilen ve
igsellestirilen cinsiyet kalip yargilar1 ve rolleri yetiskinlik donemindeki tavir ve
davranislar: etkilemektedir (Konrad vd., 2000 akt. Eddleston, Veiga ve Powell,
2006: 438). Bireysel algilarimiz sekillendiren toplumsallasma stireci, erkelerin
kadin liderligine stipheyle yaklasmasma sebep olmakla kalmamis, kadimnlarin

da yonetim pozisyonlarina tereddiitle yaklasir hale getirmistir.



Bu arastirmada kadinlarin yonetim kademelerine yiikselmesi 6niindeki engeller
arastirilmistir.  Bir sorunun ¢Oziilmesi igin o soruna kaynak olabilecek
etmenlerin ortaya ¢ikarilmas: ve titizlikle incelenmesi gerekmektedir. Nitel
arastirma yaklasimi kullanilan bu arastirmanin kadinlarin  yOnetim
kademelerinde yeterince temsil edilmemesi sorununa ¢0ziim arayanlar igin
yararl olacaktir. Kadinlarin yonetim kademelerinde yetersiz temsil edilmesinin
nedenlerini bulmak amaciyla ve arastirmanin hem uygulayicilara hem de
teorisyenlere 1s1k tutacagini umarak, cesitli sektorlerde ve farkli yonetim
kademelerinde gorev yapan 12 kadin yoneticinin Tiirkiye’de kadinlarin
yonetim kademelerine yiikselmeleri oniindeki engellerle ilgili goriislerine

basvurulmustur.

1.1. PROBLEM DURUMU

Tiirkiye’de kadinlar ekonomik hayata katihlm konusunda erkeklerin ¢ok
gerisinde kalmiglardir. 1980lerde, Tiirkiye Avusturya, Hollanda ve Isvigre gibi
daha gelismis {ilkelerle benzer kadm is giiciine katilim oranlarma sahipti.
1980’lerde benzer kadin is giliciine katihm oranlarmna sahip olan OECD
tilkelerinin ¢ogunda daha sonraki yillarda kadinlarin is giicline katilim oranlari
yiikselirken, Tiirkiye’de bunun tersi gergeklesmistir. Ulkemizde, 1980"lerde %34
olan kadinlarin isgiiciine katilim orani, 2000'li yillarda %22’lere gerileyerek
(DPT, 2009: 10) beklenenin aksine bir performansla ilging bir 6rnek olmustur.
Asagidaki grafikte Tiirkiye’de kadinlarmn is giiciine katillm oranlarmimn 20

yildaki diigsme seyri gosterilmektedir.



Grafik 1: Tiirkiye'de Kadilarin Is Giiciine Katilim Oranlari
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Not: Secilen Ulkeler: Azerbeycan, Tiirkmenistan, Endonezya, Malezya, Cezayir,
Iran, Afganistan, Tunus, Fas, Misir, Pakistan, Suudi Arabistan ve Irak (DPT,
2009: 10).

Tabii ki bu duruma sebep olan bir¢ok kiiresel ve yerel ekonomik etmenler
mevcuttur. Ancak Tiirk toplumunda yiizyillardir siiregelen kadmn erkek
esitsizligi ve kadmin “yuvayr yapan” erkeginse “ekmegi kazanan” olarak
siniflandirilmast  da  kadinlarin  ¢alisma  hayatinda  yeterince yer
bulamamalarinda etkili olmustur. Tiirkiye’de kadinlarin ¢alisma yasaminda
erkeklerle esit bir sekilde temsil edilmemesi sorunu yoOnetim gorevlerine
bakildiginda daha da dramatiklesmektedir. Tiirkiye cesitli kiiresel raporlara
gore kadinlarin yonetim alaninda en az temsil edildigi iilkeler arasmdadir
(WEF, 2012: 47). Bugiin Tiirkiye’deki kadin yoneticiler yonetim kademelerinin
sadece %10’unu doldurmaktadirlar (WEF, 2012: 47). Tiirkiye Borsa Istanbul 100
Endeksi'nde yer alan sirketlerde kadimnlar genel miidiir pozisyonlarinin sadece

%4’tine sahiptir (Sandberg, 2013: 22).

Genel olarak bir isin statiisii arttik¢a o isi yapan kadin sayisi azalmaktadir.
Yonetim isi de Tiirkiye de ytiiksek statiilii bir istir ve bu isi yapan kadin oram

oldukga azdir. Bu sorun demokrasi ve kalkinma agisindan 6nemli bir tehdittir.



Oncelikle niifusun yarisini olusturan ve diger yarisin1 da diinyaya getiren bir
grubun yonetim kademelerinde yeterince temsil edilmemesi, o grubun karar
verme agsamasinda seslerinin duyulmayacagina acik bir isarettir. Dolayisiyla
yonetim kademelerinde temsil edilmeyen ve karar verme asamalarina
katilamayan kadinlarin verilen kararlar tizerinde etkisi kisithidir. Verilen
kararlar maalesef niifusun bir yarisi tarafindan verilir ve biitiin niifusun bu
kararlar1 uygulamas: beklenmektedir. Boyle bir siire¢ saglikli bir demokratik
isleyisten ¢ok uzaktir. Ikinci olarak kadinlarin yoénetici olmamalari iilkenin
kalkinmasina bir tehdittir. Basit bir mantikla, kadimnlarin gesitli sebeplerle,
yoOnetici adaylar1 arasindan elenmesi segilebilecek kalifiye adaylarin aday
havuzunun yarisindan segildigi ve dolayisiyla daha yeterli olmasi muhtemel
adaylar1 secimin digina biraktiginiz anlamma gelir ki, bu da uzun vadede
yeterince iyi olmayan adaylarin gesitli yonetim gorevlerine gelmesi ve de
yetersiz yOnetimlere maruz kalmak anlamina gelir. Bu anlamda kadinlarin
oncelikle is hayatinda adil bir bigcimde temsil edilmesi saglanmali ve de
yonetim kademelerinde de yeterince temsil edilmesi icin gereken adimlar

atilmalidir.
1.1.1.Tezin Amaci

Kadinlarin yonetim kademelerinde erkeklerle esit diizeyde temsil edilmemeleri
kadinlarin yoOnetim alaninda c¢alismasi Oniinde gesitli engeller oldugunu
gostermektedir. Bu engellerin neler oldugunu tespit etmek, yonetimde cinsiyet
esitsizligi sorununu ¢ozmeye yoOnelik atilmasi gereken baslica ve en Onemli
adimdir. Bu arastirmada kadinlarin yonetim kademelerine yiikselmesi
oniindeki engeller kadin yoneticilerin bakis agilariyla tespit edilmeye
calisilmistir. Bu engelleri asarak yonetim kademelerine gelmis olan kadin
yoneticilerin  fikirlerinin ¢ok aydinlatict olacagina inanilmaktadir. Bu
arastirmada farkli kurumlarin alt, orta ve iist diizey yonetim pozisyonlarinda

gorev yapan kadmn yoneticilerin bakis agisiyla Tiirkiye’de kadinlarin yonetim



kademelerine gelmeleri oniindeki engelleri ortaya koymak amaclanmistir. Bu
genel amacg cergevesinde kadinlarin yonetim kademelerine yiikselmeleri
ontindeki toplumsal engeller, Orgiitsel engeller ve bireysel engellerin tespiti

calismanin alt amaglarini olusturmustur.

1.1.2. Problem Ciimlesi

Bu problem durumu ve amag¢ baglaminda arastirmanin problem ciimlesi
“Kadm yoneticilere gore, Tiirkiye’de kadinlarin yonetim kademelerinde
ilerlemeleri oniindeki engeller nelerdir?” bi¢iminde olusturulmustur. Bu genel

problem gercevesinde arastirmada asagidaki alt problemlere cevap aranmustir.

1.1.3. Alt Problemler

1. Kadin yoneticilere gore, Tiirkiye’de kadinlarin yonetim kademelerinde

ilerlemelerini engelleyen toplumsal engeller nelerdir?

2. Kadin yoneticilere gore, Tiirkiye’de kadimnlarin yOnetim kademelerinde

ilerlemelerini engelleyen orgiitsel engeller nelerdir?

3. Kadin yoneticilere gore, Tiirkiye’de kadinlarin yonetim kademelerinde

ilerlemelerini engelleyen bireysel engeller nelerdir?

1.1.4. Tezin Onemi

Bu arastirmanin 6nemi Oncelikle arastirllan konunun mahiyetinden
kaynaklanmaktadir. Daha once de belirtildigi sekilde, kadmlarm yonetim
kademelerinde esit bir bicimde temsil edilebilmesi saglikli bir demokratik
isleyis ve kalkinma agisindan vazgecilmez bir durumdur ve tam da bu yiizden
yonetimde cinsiyet esitsizligi sorunu atilabilecek en hizli adimlar atilarak
¢Oziilmelidir. Dogru adimlar1 atmanin baslangi¢ noktasi ise, sorunun kaynagin
arastiripp bulmaktir. Yapilan calismalar esitsizligin kaynagmim g¢ok yonlii ve

birbirine ge¢mis unsurlardan olustugunu bize isaret etmektedir. Bu yiizden bu



arastirmada yonetim kademelerinde ilerlemek isteyen kadinlarin karsilagtig
engeller smiflandirarak, sorunu kiigiik ve ¢oziilebilir boyutlara tasinmaktadir.
Bu arastirmay1 onemli kilan bir diger unsur, yonetimle ilgili 6zellikle yonetim
ve cinsiyet ¢alismalarimin agirlikli olarak batili iilkelerde yapilmis olmas: ve
referans olarak bu iilkelerdeki calismalardan yararlanilmasidir. Oysa batidan
da dogudan da oldukga farkli olan {ilkemizde, bu alanda atilacak adimlara yol
gosterecek olan c¢alismalar sadece bati iilkelerinde yapilan c¢alismalar
olmamalidir. Tiirkiye gibi benzersiz bir politik ve kiiltiirel atmosferde ortaya
ctkan sorunlara, ancak bu essiz iklimde yapilacak ¢alismalar dogru rehberligi
saglayacaktir. Son olarak da, bu ¢alismanin 6nemi nitel arastirma yontemlerinin
kullanilmasiyla yapilmis olmasindan kaynaklanmaktadir. YOK tez merkezinin
internet sayfasi incelendiginde, kadin yoneticilerle ilgili olan ve paylasima
acilmis tezler icerisinde sadece {igii nitel yontemler kullanilarak yapilmistir. Bu
alanda nicel arastirmalarin onemi ve degeri goz ardi edilemez ancak bu
sorunun ¢oziimiine yonelik adimlar atarken, biitiinsel bir bakis agisina sahip
olmamiz gerekmektedir. Bu arastirmada daha once sesleri pek de duyulmamas,
oysa yonetim kademelerinde yiikselirken bir¢ok engellerle karsilasmis
kadmlarin seslerine kulak verilmigtir. Engelleri bizzat kendileri deneyimleyen
ve Ustesinden gelen bu kadinlarin seslerini duyurmak, yonetimde cinsiyet

esitsizliginin ¢oziilmesi stirecine katkilar saglayacaktir.

1.1.5. Varsayimlar

1. Kadinlarin y6netim kademelerinde ilerlemeleri oniinde cesitli engeller
mevcuttur.

2. Kadinlarin yonetim kademelerinde ilerlemelerini engelleyen unsurlar
alan yazin taramasi ile anlasilabilir, bu kuramsal alt yapiya ek olarak

yoneticilik yapan kadinlarmn goriisleri ile konu degerlendirilebilir.
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3. Arastirmaya katilan kadm yoOneticilerin, arastirma kapsaminda
ylriitillen gortismelerde sorulan sorulara verdikleri cevaplar kendi
yansiz goriislerini yansitmaktadir.

4. Yoneticilerin goriislerini saptamaya yoOnelik olarak gelistirilen goriisme
sorularmin gegerliligine ve giivenirligine iligkin uzman gortisleri, gegerli
ve giivenilirdir.

1.1.6. Sinirliliklar

Bu arastirma nitel arastirma yaklasimi kullanilarak yapildig1 icin nitel

arastirmanin dogasimndan kaynaklanan cesitli sinirliliklar: vardir.

1. Ogzellikle sonuglarin genellenebilirligi agisindan sinirlilik mevcuttur.
2. Bu arastirma tiniversite, hastane, sivil toplum Orgiitii, siyasi parti ve dis
isleri bakanliginda cesitli kademelerde gorev yapan ve goriisme talebini

kabul eden 12 kadin yoneticinin gortisleri ile smirhidir.



BOLUM-II

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. KADINLARIN YONETSEL NITELIKLERI

Kadinlardan iyi yOnetici olur mu, olmaz mi1 sorusu kadimlar ¢alisma yasamina
katilmaya ve sonrasinda dogal olarak yonetsel gorevlere getirildiklerinden ya
da bu gorevleri talep etmeye basladiklarindan beri akillar1 kurcalayan bir
sorudur. Bu soru sadece akademik ¢evrelerde ya da is gevrelerinde degil, kadin
bir yonetici, amir ya da sefin direktiflerini uygulama gorevi olan siradan
calisanlarin da hayatlarinda cevaplamaya calistiklar: bir sorudur. Kimi gevreler-
ki bunlar zaman zaman olduk¢a egitimli olan kadmm ya da erkek
akademisyenler olabiliyor- tarafindan bile bu sorunun cevabi basmakalip ve
kocaman bir “hayir”dir. Tiirkiye’de egitimli cevrelerde bile kadindan yonetici
olamayacag1 inanci maalesef genel kabul goren bir diisiincedir. Oysa
arastirmalar bu kabuliin yanlis bir 6nyargidan ibaret oldugunu gostermektedir;
inanilanin aksine kadinlardan da ¢ok iyi yonetici olur. Eagly, Karau ve
Makhijani'nin (1995: 134) yaptiklar1 bir meta analiz ¢calismasinda lider etkililigi
konusunda incelenen 82 calismada kadinlarin ve erkeklerin etkili liderlik
konusunda genel anlamda farkli olmadiklar1 ortaya koyulmustur. Bu konuda
en onemli iddialardan biri degisen ekonomik kosullar ve sanayi toplumunun
erkek egemen kiiltiiriiniin, bilgi toplumuna gegisle yeni bir yonetim anlayis
gerektirmesi ve bu yeni yonetim anlayisinin da kadin dogasiyla uyumlu
olmasidir (Kasim, 2008). Sahin (2007: 26-28) kadinlarin iistiin yonetsel

niteliklerini ekip ¢alismasi yapabilme becerisi, 6z yeterliklerinin yiiksek olmasi,
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duygusal olmalari, organizatorliik, yaratic1 agresyon ve sezgisel yeteneklerinin

yliksek olmasi seklinde siralamigtir.

Kadmlarmn ekip ¢alismasi yapabilme kabiliyeti hayli yiiksektir ¢iinkii kadinlar
anne olmanin verdigi duyguyla, ailesinin biitiin problemlerine yonelmek, ailevi
bir kazanci sadece kendisi i¢in diisiinmeyip, bu kazanci giizel organize edip,
dagitabilirler. Bu kabiliyetini is yerinde de kullanan kadimnlar genellikle
kurumun her detaymi ve ekibini ¢ok giizel organize ederek tek bir hedef
dogrultusunda yonlendirebilir. Ekip ¢alismasinda kadinla galisan erkekler ¢ok
daha rahat calistiklarini ifade etmektedirler. Ciinkii kadin kiigiikliikten itibaren
iyi calisana 6diil vermesini ve yetkileri paylasmasinmi bilen bir insan olarak
yetistirilmektedir. Erkekler baskiy1 kendi altlarindaki kadrolara yansitirken,
kadinlar ekipleriyle birlikte ¢oztim {iretmektedirler. Erkekler hedef pesinde
kosar, kadinlar ise bu hedeflere ulasacak kisilerle ilgilenirler. Erkekler stratejik
iletisim kurarken, kadinlar karsi tarafta giiven uyandirmak igin iletisim
kurarlar. Kadinlarin ekip ¢alismasi ve uyuma karst olumlu tutumlar: erkeklere
gore daha hizli biiytimelerine yol agar (Toprak, 1993: 21). Kadinlarin 6zgiiven
sorunlariyla ilgili pek ¢ok ¢alismanin sonucu, kadinlarin 6zgiiven duygularinin
erkeklere nazaran az oldugu goriisiinii ortaya koysa da (Heilman, Lucas ve
Kaplow, 1990: 213) Toprak’a (1993: 21) gore basarili kadin yoneticiler her zaman
kim oldugunu bilir; ¢evresindeki kisileri memnun etmek i¢in davranis bigimini
degistirme geregini duymaz. Bu sekilde gelismis bir 6z yeterlik onu risk aldig1
zaman kendisini tehdit altindaymis gibi hissetmekten korur. Ozgiiveni olan bir
kadm olaylarda engeller yerine imkanlar gortir. Bu imkanlar engele dontisse de
kadm yonetici kendi yeteneginden ve ozgiiveninden aldig giicle vizyonunu
kanitlamay1 stirdiirtir. Yavuz’a (2011: 68-69) gore kadin yoneticilerden
ogrenilecekler vardir. Kadm yoneticilerden goriis birligine dayali karar alma,
glicti, bilgiyi ve beceriyi paylasma, ¢atismay1 yonetme ve destekleyici is ortami

olusturma becerileri Ornek almmalidir. Arastirmaciya gore kadmlar,
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merkezdeki lidere bagl, birbiriyle iliskili ekiplerden olusan, liderin ¢ok ¢esitli
kaynaklardan bilgi almasii saglayan bir yapiy1 tercih ediyorlar. Ayrica
kadinlar igin giig, birlikte ¢alistiklar1 iizerinde bir baskinlik ve denetim kurma
araci degil, paylasilarak ¢cogalacak bir enerji ve gii¢ kaynagidir. Kadinlar sadece
sahip olduklar giicii degil bilgi ve uzmanlig1 da her calisanin katilimciligmi ve
lider yetkinliklerini artiracak bi¢cimde paylasma anlaminda kullaniyorlar.
Bunlara ek olarak kadinlar gatisma yonetiminde de erkeklerden daha etkin
yontemler kullanmaktadirlar. Erkekler i¢in olumsuz ve tehdit edici bir sey olan
catisma, kadinlar i¢in meseleleri masaya yatirip ¢6zmek igin bir etkilesim ve
katilim firsatidir. Son olarak arastirmaci kadimnlarin destekleyici bir is ortami
olusturmaya ¢ok deger verdiklerini; sicaklik, anlayis, 6zendirme, dinleme,
empati, karsilikli giiven olusturma kadinlarin liderlik anlayismin merkezinde

yer aldigini belirtmistir.

Daha once de belirtildigi gibi, bir¢ok teorisyen geleneksel yonetim anlayisinin
yenicagin yonetim ihtiyaclarina cevap vermedigini ileri siirmektedir. Thtiyag
duydugumuz yeni yOnetim yaklasimi kadinlarin yonetimde daha fazla rol
almasiyla saglanabilir. Asagidaki tabloda geleneksel liderlik anlayisiyla, yeni
liderlik/kadin liderligi anlayis: karsilastirilmistir:



Tablo 1: Geleneksel Yonetim ve Yeni/kadinsi Liderligin Karsilastirilmasi

Amag: Kontrol ve emir vermeye dayanan
diizeyler

Amag: Degisim, aciklayic1 ve 6gretici
baglantilar

14

Biitiin cevaplari bilir

Dogru sorulari sorar

Sinirlar ve tanimlar

Yetkilendirir

Emir verir

Bir model gorevi goriir

Hiyerarsi modeli

Ag modeli

Saygi ister

Insanlarin konugmasini ister

Performans gozden gegirilir

Belli sonuglar beraber incelenir

Otomatik yillik maas artigi

Performansa gore maas artisi

Askerlik modeli

Ogretim modeli

Insanlar1 uzak tutma

Ilerlemek icin samimi bir ortam

Ceza

Odiil

Yiikselme/diigme

Ortak calisma

Sunu yapacagiz

Senin en iyiyi yapmani saglayacagim

En alt kademe

GoOrmek

Kapali sistem: bilgi=gii¢

Aciksistem

Gorevi kontrol eder

Motive eder

Insanlara ¢ok az zaman

Insanlara sinirsiz zaman

Kat1 Esnek
Yukarda Merkezde
Mekanik Tiime Onem veren

Insanlara uzak

Insanlara yakin

(Aburdene ve Naisbiit, 1992 akt. Sahin, 2007: 29)

One siiriilen bu fikirler teoriden &teye gitmektedir. Yapilan bircok arastirma

somut olarak kadinlarin basarili yoneticiler ve liderler olabilecegini ortaya

koymustur. Ornegin Ingiltere'de Leeds Universitesi'nde yapilan bir aragtirmada

kadinlarin y&netici olarak tercih edildigi ortaya konulmaktadir. ingiltere'nin en

cok okunan gazetelerinden Times'ta yaymlanan 3500 kadin ve erkek calisan

tizerinde yapilan bu arastirmada calisanlarin patronlarmi tanimlamalar: ve

nasil bir patron istediklerini tarif etmeleri istenmistir. Yapilan arastirma sonucu,

calisanlarin kadin patronla ¢alismayr istedikleri ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin

daha ¢ok kadin patron tercih etmelerindeki sebepler ise soyle siralanmaktadir:

v Kadilar, bir is icin erkekten daha fazla ¢aba sarf ediyorlar ve daha

dikkatliler.
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v' Kadinlar, calisanlarma gerekli egitimi daha iyi verebiliyorlar. Kadinlarin
ogreticilik yan1 erkeklere oranla daha geligkin.
v' Kadinlar yeni durumlara ve degisimlere daha rahat ayak uydurabiliyor.
v Kadinlarin yanlarinda ¢alisanlar1 is konusunda heveslendirme ve tesvik
etme yetenekleri erkeklere oranla daha geligkin.
v' Kadinlar yeni fikirlere daha agiktir. Ayrica kadinlarin yaraticiliklar: da is
yasaminda bagarmin kapisini araliyor.
v' Kadinlar gozlem yeteneklerini is yasaminda basarili bir bicimde
kullanabiliyor.
v' Calisanlariyla iletisim kurarken kadinin sagladigi basari daha iyi bir
yonetici olmasimnda olumlu bir etki yapiyor.
v' Kadinin problem ¢ozebilmedeki basarisi, bir yonetici olarak erkekten
daha basarili olmasini sagliyor.
v Kadinlar 6zel yasamlarinda oldugu gibi is yasaminda da agik bir
stratejiye sahip.
v' Kadinlar is yasaminda erkeklere oranla daha neseli ve eglenceli
olabiliyor.
v' Tahminlerin aksine kadmlar is yasaminda kararlarin1 kolay
verebiliyorlar ve kararlari1 konusunda daha 1srarcidirlar (Sabah Gazetesi,
2004).
Kadin ve erkek yoneticilerin yoOnetimi altinda calisan personelin stres,
motivasyon ve is tatmini acisindan farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yaptilan bir ¢alisma sonucunda, kadin yoneticilerin, erkek yoneticilere
oranla daha demokratik olduklari, erkeklerin otoriter tarzlarma Kkarsin,
kadmlarin insan odakli ve destekleyici yonetim tarzlarinin 6n plana ¢iktig
bulgularina ulasilmistir (Ozdevecioglu, Bulut, Tekce, Cirli, Gemici, Tozal ve
Dogan, 2003: 134). Okul yonetiminde de kadin ve erkek okul miidiirlerinin

basarilar1 arasinda yapilan karsilastirma cinsiyetin basar1 konusunda belirleyici



16

olmadigmni ortaya koymustur: arastirmaya gore kadmn mudirler erkek
miidirleri kadar basarilidirlar (Boydak Ozan ve Akpmar, 2002: 234). Birgok
arastirmaci ve teorisyen yonetim kurullarinda kadinlara ya da diger azinhk
gruplarina da yer vermenin firmalarin farkli ve stratejik kararlar almasina
katkida bulunacagini 6ne stirmiistiir (Brancato ve Patterson, 1999 akt. Akkas,
2013: 38). Ciinkii kadinlar baz1 pazarlar hakkinda egsiz bilgiye sahiptirler ve bu
da firma verimliligini arttirir (Stephenson, 2004: 3). Bunun yamu sira kadin
yoOneticilerin, firmalarin belirsizlikle basa ¢ikmasina daha fazla katkida
bulunduklarimni ve firmalarin esneklik kabiliyetlerini gelistirdiklerini ve yenilige
daha acik olduklari savunulmaktadir (Rosener, 1995 akt. Akkas, 2013: 38). Bir
meta analiz calismasinda ortaya konan bulgular kadinlar ya da erkekler
arasmda One ¢ikan farkli yonetsel ozellikler oldugunu ortaya koymustur. Bu
calismaya gore Ozellikle calisanlara destek verme ve onlar1 motive etme gibi
alanlarda kadin liderler erkek liderlere gore genel olarak daha dontisiimcii
(transformational) liderlerdir. Kadin liderler etkilesimci (transactional)
liderligin bir boyutu olan odiillendirici davraniglari da daha ¢ok
sergilemektedirler. Erkek liderler ise etkilesimci liderligin daha ¢ok diizeltici ve
disipline edici eylemlerini iceren boyutlarinda kadin liderlerden &ndedirler.
Ayrica erkekler yonetme konusunda ¢ok az sorumluluk alan birakiniz
yapsinlar (laissez-free) tarzinda bir liderligi kadinlardan daha c¢ok tercih
etmektedirler (Eagly ve Carli, 2008: 4-5).

Bu konuda, arastirmacinin temel alacag: goriis kadinlarin erkeklerden daha iyi
liderler ya da yoneticiler olacag: gortisii degildir, bunun yerine erkeklerin ve
kadmlarin zayif ve gii¢lii olduklar: farkli yonleri oldugu, kadmin erkegi ve
erkegin de kadim1 zayif oldugu alanlarda destekleyip besleyebilecegi, bu
anlamda da yonetim kademelerinde kadinlara da esit oranda yer vermenin

verimi biiyiik oranda arttiracagi goriisudiir.
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2.2. KURESEL DURUM: DUNYADA KADIN YONETICILER

Kadinlarin yonetim kademelerinde yeterince temsil edilmemesi sadece
Tiirkiye’ye has bir sorun degildir. Dogudan batiya, gelismis, gelismekte olan,
Hiristiyan ya da Miisliiman hemen hemen tiim toplumlarda kadinlar yonetim
kademelerinde erkeklere denk oranlarda varlik gostermemektedirler. Hangi
kiltiir ya da hangi iilke analiz edilirse edilsin, yOonetim kademelerinde
kadinlarin azlig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu bdliimde farkl iilkelerde ve farkl
alanlarda kadin yoneticilerin oranlariyla ilgili bilgiler verilerek kiiresel bir tablo

ortaya ¢ikarilmustir.

Diinya Ekonomik Forumu (World Economic Forum) 2012 Kiiresel Cinsiyet
Esitsizligi Raporu 135 {iilkede kadinlarin durumuyla ilgili gesitli veriler
sunmaktadir. Bu raporda kanun yapici, st diizey biirokrat ve yoOnetici
kadmlarla ilgili ok onemli verileri bulunmaktadir. Rapora gore 135 iilkeden
sadece 4'tinde kanun yapicy, iist diizey biirokrat ve yonetici kadmlarm oranlari

erkeklerden daha ytiksektirbu tilkeler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 2: Kanun Yapici, Ust Diizey Biirokrat ve Yonetici Kadin Orant

En Yiiksek Olan Dort Ulke
d . > ‘ d c . d
Jamaika 59 41 1.44 1
Filipinler 55 45 1.21 2
Lesotho 52 48 1.07 3
Fiji 51 49 1.04 4

(Ktiresel Cinsiyet Esitsizligi Raporu, 2012: 47).
Bu tilkelerin yani sira sadece on iilkede kadinlarin bu alanlarda temsil edilme
oran1 %40'1n tizerindedir, yani diger iilkelere nispeten erkeklere yakin oranda

kadin yonetici bulunmaktadir.
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Tablo 3: Kanun Yapici, Ust Diizey Biirokrat ve Yonetici Kadin Orani Erkek Oranina

Yakin Olan On Ulke
ek O d

Panama 48 52 0.93 5
Mongolya 47 53 0.90 6
Bahamalar 46 54 0.86 7
Trinidad ve 43 57 0.77 8
Tobago

Barbados 43 57 0.77 9
ABD 43 57 0.74 10
Letonya 41 59 0.71 11
Belize 41 59 0.70 12
Nikaragua 41 59 0.69 13
Honduras 41 59 0.68 14

(Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi Raporu, 2012: 47).

Bu raporda ilgi ceken noktalardan biri 22 {ilkenin bu gostergeyle ilgili sayisal

verilerinin bulunmayisidir. Asagidaki tabloda bazi diger {iilkelerdeki kanun

yapicy, list diizey biirokrat ve yonetici kadinlarin oranlar: verilmistir:

Tablo 4: Bazi iilkelerde kanun yapicy, tist diizey biirokrat ve yonetici kadinlarin

oranlar1
ek O d

Yeni Zelanda 40 60 0.67 17
Almanya 38 62 0.61 23
Cek Cumhuriyeti 28 72 0.39 67
Malezya 24 76 0.32 75
Iran Islam 13 87 0.15 97
Cumbhuriyeti

Misir 11 89 0.12 99
Tiirkiye 10 90 0.11 103
Pakistan 2 98 0.02 112

(Ktiresel Cinsiyet Esitsizligi Raporu, 2012: 47).

Kadinlarin yoneticilik gorevlerinde yer alma oranlariyla ilgili ¢ok oOnemli

bilgiler veren bu rapor yine de yanhs algilanmaya agiktir ¢iinkii bircok tilkede

kadmlar yonetim kademelerinde gorev alirlar ancak orta diizey yoneticilik

kademesinde sikisip kalmiglardir yonetim kademesi yiikseldik¢e var olusunu

devam ettirebilen kadin sayisi azalmaktadir. Eagly ve Carli'ye (2008: 1) gore
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calisma hayatinda ve yonetim kademelerinde kadinlarin yillar boyunca kat
ettikleri mesafeye ragmen (ki su an Amerika’da yonetim pozisyonlarmin
%40’mdan fazlasmi kadinlar doldurmaktadir), tist diizey yonetim kadrolarinda
bir elin parmagini gecmeyecek kadar azdirlar. Fortune 500 sirketlerinde kurul
baskani, baskan, CEO ve COO unvaninu tastyan kadinlarin oram sadece %
6’dir. Biraz daha yakindan bakilinca bu sirketlerde kadim CEO oran1 %2’dir ve
yonetim kurulundaki sandalyelerin sadece %151 kadmnlar tarafindan

doldurulmaktadir.

Bu durum diger endiistrilesmis {ilkelerde de hemen hemen aymdir. Avrupa
Birligine tiye tilkelerin her birinde halka arz edilmis en biiyiik 50 sirketin tist
diizey yoOneticilerinin ortalama olarak %11’i; CEO’larinin ve yonetim kurulu
baskanlarinin ortalama olarak %4’ii kadindir. Fortune dergisinin Global 500
sirketlerinde sadece %1 oraninda kadin CEO bulunmaktadir (Eagly ve Carli,
2008: 1).

Bahsettigimiz AB iiyesi iilkelere daha yakindan bakilacak olursa, Almanya’da
bliyiik sirketlerin iist diizey yonetimlerinde kadin orani sadece %5.4’tiir, orta
Olcekli sirketlerde ise bu oran %10, kiiclik Olgekli sirketlerde ise %12'ye
¢ikmaktadir (Ahlers ve Bithrmann, 2010: 57). Almanya’da borsada islem goren
600 sirketi inceleyen baska bir arastirmanin bulgularina gore ise bu
sirketlerdeki 1721 yonetim kurulu tiyesinden sadece 42’si yani %2.4"ii kadindir

(Ahlers ve Biihrmann, 2010: 57).

Kadin erkek esitligine son derece 6nem veren Finlandiya’da bile kadin yonetici
oranlar1 pek i¢ agicr degildir. Finlandiya’da alt ve orta diizey kadin yonetici
oranlar1 son yillarda artsa da kadmnlar nadiren iist diizey yoOnetici
pozisyonlarina yiikselebilmektedir (Letho, 2009; Hearn, Kovalainen ve Tallberg,
2003; Hearn, Piekkari ve Jyrkinen, 2009 akt. Vdlimaki, Lamsa ve Hiillos, 2010:

70). Ornegin yonetim kurulundaki kadin sayisi 1/5 oranindadir ve icra kurulu
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baskanlarinin sadece %7-8i kadindir (Kotiranta, Kovalainen ve Rouvinen, 2007

akt. Valimaki, Lamsa ve Hiillos, 2010: 70).

Elbette ki bu durum gelismekte olan tiilkelerde daha dramatik bir hal alir.
Ornegin, Nijerya Ulusal Cinsiyet Politikalar1 Merkezi cinsiyet esitsizliginin
toplumun her kesiminde ve biitiin sektorlerde yaygin olduguna dikkat
cekmektedir. Nijerya’da devlet memurlarinin %76’s1 erkek, %2411 ise kadindar,
genel anlamda tiim yonetim pozisyonlarinin %14’tinii kadinlar olugturmaktadir
(NGP, akt. Ilo, 2010: 225). Daha 6nce de belirtildigi gibi esitsizlik sadece belli
bagh alanlarda degildir. Akademik pozisyonlarda da kadmlar esitsizlikle kars:
karsiya kalmaktadirlar. Nijerya'daki tiiniversitelerle ilgili olan bir Diinya
Bankasi raporuna gore {iiniversitede okutmanlikta ve akademik kadrolarda
kadin oranlar1 %14 seviyesinde, oldukga diisiik bir orandadir (Ilo, 2010: 229).
Yiiksek ogretimde farkli tilkelerde kadm yonetici oranlarmi karsilagtiran bir

calismada kadin yonetici oranlar: su sekilde verilmistir;

Tablo 5: Yiiksek Ogretimde Ust Diizey Yonetici Kadin Oranlari

Rektor Rektor Yardimcisi Miitevelli Heyeti
Uyesi

Avustralya 18 36 40
Irlanda 0 14 18

Yeni Zelanda 0 17 17
Portekiz 7 27 16
GlineyAfrika 22 30 0
Isvec 41 35 55
Tiirkiye 10 7 4
Birlesik Krallik 8 6 21

(Goransson, 2011 akt. Calvalho, Ozkanli ve Machado-Taylor, 2012: 54)

Bu tabloyu daha iyi anlamamiz agisindan {iiniversitede okuyan kiz ogrenci
oranlarmi, gorev yapan kadin akademisyen oranlarini bilmek yararli olacaktir.
Ornegin Yeni Zelanda’da iiniversite dgrencilerinin %40’tan azi kadinlardan
olusmaktadir is yoOnetim kademelerine geldigindeyse, yOnetim gorevinin

statiisii arttikca kadin sayisi diismektedir. Bu {ilkede profesorlerin %15%,
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dogentlerin %231t kadindir. Sadece okutmanlik diizeyinde kadinlar erkeklerle
esit bir orana sahiptir. Portekiz’de de durum benzerlik gosterir yani akademik
tunvan yiikseldikce kadm orani1 diistis gosterir. Bu tilkede arastirma
gorevlilerinin %45’i kadinken, dogentlerin %32’si ve profesorlerin ise %22’si
kadindir. Genel anlamda yiiksek oOgretim kurumlarinda yoOnetim
kademelerinde kadin oranlar1 ¢ok diusiiktiir (Calvalho, Ozkanli ve Machado-
Taylor, 2012: 54).

Aslinda kadin yonetici oranlarinin ne derecede diisiik oldugunu
gorebilecegimiz en iyi alan meclisteki kadin oranlaridir. Balik bastan kokar
mantigiyla mecliste bu kadar yetersiz temsil edilirken, diger yonetim
alanlarinda iyi bir tablo beklemek sasirtici olur. Asagidaki tabloda bazi
tilkelerde mecliste kadin temsil oranlar1 gosterilmektedir:

Tablo 6: Baza Ulkelerde Kadin Milletvekili Oranlar1

Ulke Kadin Milletvekili

Ruanda %56

Isvec %47

Giiney Afrika 9045

Izlanda %43

Kiiba %43

Bulgaristan %21

Yunanistan %17

Rusya %14

Tiirkiye %14

Suriye %12

Ermenistan %8

fran Islam Cumhuriyeti %3
(Sabah Gazetesi, 2011)

Bu kiiresel resimde Tiirkiye ne durumdadir? Bundan sonraki boliimde

Tiirkiye’de kadinlarin yonetim kademelerinde temsil oranlar: verilmistir.
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2.3. YEREL DURUM: TURKIYE'DE KADIN YONETICILER

Cumhuriyetin ilanindan sonra Atatiirk’iin onderliginde hayat bulan birgok
degisimle Tiirkiye’de kadin erkek esitligi uzun bir siire devlet politikas: olarak
yuriitiilmiistiir. Sadece devlet eliyle yiriitillen esitlik¢i yaklasim “devlet
feminizmi” olarak da bilinir. Ancak, uygulamada cinsiyet esitsizligini
onleyecek kanunlarin etkisi kadmlarmn ise girme firsatlarin1 genisletme
noktasinda olmus, dikey ayrimi engelleyecek pek bir etkisi olmamugtir (Healy,
Ozbilgin, Aliefendioglu, 2005: 248). Esitlik¢i kanunlara ragmen, Tiirkiye’de
kadinlarin isgilictine katim oranlar1 ¢esitli sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
sebeplerle erkeklerin is giicline katilim oranlarindan daha diisiik olmustur
(Celikten, 2007: 168). Tiirkiye Avrupa’da kadmlarm ekonomik katilim
oranlarinin en diisiik oldugu tilkedir — aslinda bu oran 1990’da %34’ten 1995'te

%24’e inmistir (Healy vd., 2005: 248).
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Grafik 2: Kadin istihdam Orani1 OECD Ulkeleri 2011
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Tiirkiye 27,8

(OECD, Is Giicii Istatistikleri, 2011)

Diinya Ekonomik Forumu Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi 2012 (2013: 24) raporuna
gore, raporda ele alinan biitiin gostergeler (egitim, saglik, politik temsil gibi
gostergeler) Dbiitlinliyle degerlendirildiginde, Tiirkiye cinsiyet esitligi
konusunda 135 iilke igerisinde 124. siradadir. Tiirkiye biitiinsel
degerlendirmede 6nceki yila gore iki sira gerilemistir. Tiirkiye sadece saghk ve
hayatta kalma alt gostergesinde ortalamanin iizerinde bir performans
gosterirken, diger ii¢ alt gostergenin hepsinde ortalamanin altindadir. Ve hatta
ekonomik katiim ve firsat alt gostergesinde bolgedeki en diisiik performansa

sahip tilkedir. Kadinlarin kanun yapicy, tist diizey biirokrat ve yonetici olma alt
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gostergesine bakilirsa da Tiirkiye 103. tilke olmustur (22 iilke bu raporda bu
gostergeyle ilgili bilgi vermemistir, dolayisiyla Tiirkiye 113 iilke arasinda bu
siraya sahiptir). Bu raporda ilging olan noktalardan biri de Tiirkiyenin kanun
yapicy, iist diizey biirokrat ve yOnetici kadin oranlar: siralamasinda Malezya ya
da Iran gibi Miisliiman niifusun yogunlukta oldugu iilkelerin de gerisinde
kalmasidir. Ancak ayni kurumun 2010 raporundaki bir veriye gore kadmlarin
CEO pozisyonunda temsil edilme orani diinyada %5 iken, Tiirkiye’de bu oran
%12’dir. CEO seviyesinde temsil konusunda kadmlarin varhigiyla Tiirkiye 34
tilke icinde 2. sirayr almistir. Bir bakis agisina gore, 6zel sektorde diger
sektorlere nazaran ¢ok daha zorlu galisma sartlar1 olmasina ragmen kadinlar,
tist diizey yOnetime gelme siirecinde daha egit firsatlara sahiptirler. Ancak
Tiirkiye’de yonetim kurulu uygulamalarmimn diger iilkelerdeki gibi ¢ok da
yerlesik olmadigi, c¢ok biiyiik sirketlerde bile babadan ogla ve eger oglan
cocugunuz yoksa babadan-kiza; kalan bir miras sistemiyle biiyiik sirketlerin
yonetildigi unutulmamalidir. Tiirkiye’de akla gelen ilk kadin CEO’lar Arzuhan
Dogan Yalgindag (Dogan TV Holding Y6netim Kurulu Baskani), Giiler Sabanci
(Sabanci Holding Yonetim Kurulu Bagkani) gibi isimlerdir ve bu kadmlarin aile
gelenegini devam ettirerek yonetim gorevlerine geldikleri agiktir. Dolayisiyla
bu oran Tiirkiye’deki zengin ailelerin kizlarinin CEO olabildigini gosteren bir

degerdir ve Tiirkiye’de genel kadin durumunu yansitmaktan ¢ok uzaktir.

Tiirkiye’de kadimnlarin yonetim alaninda temsil edilmesiyle ilgili yapilan
calismalarda en biiyiik sorunlardan biri bu konuda diizenli istatistiklerin
tutulmamasi ve de yaymlanmamasidir. Ornegin Milli Egitim Bakanligi'nin her
yil yaymladigi Milli Egitim Istatistiklerinde okul yoneticilerinin ya da milli
egitim tist diizey yoneticilerinin cinsiyetleriyle ilgili bir veri bulmak
imkansizdir. Boylesi kurumsal bir alanda bile cinsiyet oranlariyla ilgili her
hangi bir veriye ulasamamak 6zel sektorde gercek istatistiki verilere ulasmanin

da ne denli zor oldugunu gosterir. Celikten’'in (2007: 169) de belirttigi gibi
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Tiirkiye’de kegilerin bolgesel dagilimiyla ilgili istatistiki verilere ulasmak
miimkiinken kadin yoneticilerle ilgili istatistiklere ulasmak imkansizdir. Bu
yluizden Tiirkiye ile ilgili en net bilgiler maalesef uluslararasi yayinlanan gesitli
raporlardan edinilmektedir. Bu raporlarin genel verilerine gore Tiirkiye'de
sektorler genelinde kadinlar yonetim kademelerinde ortalama olarak %10
diizeyinde temsil edilmektedirler. Sektorel ve kurumsal diizeylerde bakilacak
olursa farkli sayisal veriler mevcuttur.

Basgbakanlik Personel Daire Bagkanligi'nin verilerine gore kamu alaninda gesitli
yonetim pozisyonlarin gorev alan kadin orani %16 erkek oraniysa %®84’tiir. Bu
kurumlarm tist diizey yonetim pozisyonlarinda ise 530 kadin 2.776 erkek gorev
yapmaktadir. Ancak daha yakindan bakilacak olursa daha biiyiik esitsizlikler
goze carpmaktadir. 2011 verilerine gore, 110 Tiirk biiytikelgiden sadece 1171, 81
valinin sadece 1’i, 801 kaymakamin sadece 13’ti kadindir. 81 ilin belediye
baskanindan 2’si ve 923 ilgenin 15’inin belediye baskan kadindir (Sancar, 2012:
15).

llging olan noktalardan biri de- ki bu durum da sadece Tiirkiye'ye 6zgii
degildir- “pembe yaka” diye tabir edilebilecek 6gretmenlik ve hemsirelik gibi
kadm isttihdammimn yogun oldugu “kadin isleri’nde bile yonetim kadrolar1
erkekler tarafindan isgal edilmis durumdadir. Eagly ve Carli (2008: 3) bu
durumu camdan asansoOrler kavramiyla acgiklamaktadir. Kiiltiirel olarak disil
kabul edilen alanlarda bile cam asansorlerle erkekler denetmen ve yoOnetici
pozisyonlarina kadinlardan daha hizli yiikselmektedirler. Ornegin Ogrenci
Se¢me ve Yerlestirme Merkezi'nin 2006-2007 verilerine gore Tiirkiye'de
akademisyen kadin oranlar1 bir¢ok Avrupa tilkesinden daha yiiksektir. Yiiksek
ogretimde calisanlarin yaklasik olarak %401 kadindir (OSYM, 2008). Yiiksek
Ogretim Kurumu'nun 2009 verilerine gore biitiin akademisyenlerin % 41.24'1,
profesorlerin %28'i, rektorlerin %10"u ve rektor yardimeilarmin %7’si kadindir

(Ozkanli, 2010: 268). Aslinda Tirkiye’de kadinlarin diisiik ¢alisma orani ve
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diger Avrupa iilkeleri goz Oniine almirsa kadmlarm yiiksek ogretimde cok
daha iyi bir tablo sergilenmektedir. Ancak 2012 yilinda Tiirkiye’de toplam 169
tiniversitede yalnizca 11'inde kadin rektoriin gorev yaptig1 diisiiniiltirse ytiksek
kadin akademisyen oraninin yiiksekogretim yonetimine yansimadig:
goriilmektedir.

Bagka bir kadin alani olan ogretmenlik mesleginde de is yonetmeye gelince
kadinlarin esit temsil edildiklerinden s6z edilemez. Tiirkiye’de ilk ve orta
ogretim kurumlarinda calisan kadin Ogretmen orami %44’tiir. Ancak bu
okullarda kadmn miidiir oran1 %5,7 diizeyindedir. (Boydak Ozan ve Akpmar,
2002: 221). Diger egitim kurumlar1 dabu oranlara dahil edildiginde egitim
yonetimi pozisyonlariin (miidiir ve midiir yardimalary) %911 erkekler
tarafindan doldurulmaktadr.

Ogretmenlik mesleginde oldugu gibi kadmn is giiciiniin yogun goriildiigii
alanlardan biri de saglk sektdriidiir. TUIK 2009 verilerine gore toplam is
glciiniin %28’ini kadmlar doldururken saghk sektoriinde bu oran %55e
cikmaktadir. Tiirkiye’de calisan kadinlarm % 5,6"s1 saglik sektoriinde istihdam
edilmektedir (www.tuik.gov.tr). Ancak kadin baghekim orani sadece %2’dir
(Oriicii, Kili¢ ve Kilig, 2007: 122). Bankacilik sektoriinde de benzer bir durum
goze carpmaktadir. 64 isletmeyle yapilan bir calismaya gore Tiirkiye'de
bankacilik  sektoriinde calisanlarin %43’tt  kadindir. Ancak yOnetim
kademelerinde orta diizey yonetimde kadmlarm orant %26 tist diizey

yonetimde ise sadece %3’tiir (Karaca, 2007: 52).

Bu boéliimde, incelenecek son alan sivil toplum ve sendikal Orgiitlerdir.
Unliitiirk-Ulutas ve Pala’ya (2013: 293) gore is giicii piyasasinda cinsiyete dayali
ayrimcilik yansimalarini geleneksel sendikal yapilarda da gostermekte, gerek
orgiitlii kadm isci sayist gerekse kadinlarin sendikalardaki yonetsel temsili

oldukca diisiik diizeylerde seyretmektedir. Tiirkiye’de 80.757 sivil toplum
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orgiitii vardir (www.ilk-kursun.com). Bu kurumlara tiye olan erkek ve kadin
istatistiklerine ulasmak imkansiz olsa da, en biiyiik ii¢ 6gretmen sendikas: ile
ilgili veri mevcuttur. Tiirkiye’de bu {i¢ sendikaya tiye olan 6gretmenlerin %69u
erkek, %31’i ise kadindir. (www.memurlar.net). Ogretmenlerin %44’ tintin
kadin oldugu diigtiniiliirse sendikal katilim konusunda da cinsiyet esitsizligi
dikkat gekicidir. Bu ii¢ sendikanin yonetim kadrolarinda sadece bir tanesinde

kadm tiye bulunmaktadir ve hig¢ birinin bagkani kadmn degildir.

2.4. KADINLARIN YONETIM KADEMELERINE YUKSELMELERI
ONUNDEKI ENGELLER

Kadinlarin yonetim alaninda erkekler kadar basarili olabilecegini gosteren
calismalara ve yonetimde cesitliligi arttirmanin getirecegi yararlar da goz
oniine almarak kadinlarin yonetim alaninda istihdam edilmesine yonelik cesitli
Onerilere ragmen kadinlarin yonetim alaninda esit temsillerine hala fersah
fersah mesafe olmasi oldukca yakindan incelenmesi gereken bir sorundur. Bu

sorunun kaynaklar: bu boliimde ele alinmaistir.

2.4.1. Cam Tavan Kavrami ve Kavramin Yetersizlikleri

Kadinlarin yonetim kademelerinde esit temsil edilmemesinin nedenini
sorgulayinca akla gelen ilk kavram “cam tavan”dir. Cam tavan kavramu ilk kez
1986 yilinda Hymowitz ve Schellhardt tarafindan oOrgiitsel hiyerarside {ist
diizey yonetim kademesinin hemen altinda yer alan ancak bir tiirlii iist diizey
kademelere erisemeyen kadmlarmn karsilastiklar1 engeli ifade etmek igin
kullanilmigtir (Dreher, 2003: 542). Morrison’a gore ise cam tavan kadinlarin
ylikselmeleri oniindeki goriinmez bariyerlerdir (akt. Basak, 2009: 122). 1991
yilinda ABD’de Federal Cam Tavan Komisyonu kurulmus ve 1995 yilinda bu
komisyon kadinlarin karsilastigi engeller ve bu konuda yapilabilecekler
konusunda kapsamli bir rapor yaymlamistir. Bu raporda cam tavan kavramimin

kapsami1 da genisletilmistir. Basak’a (2009: 5) gore bu kavram kadinlarin yani
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sira irk ve etnik azmliklar1 da kapsamaya baslamis ve yalnizca tst diizey
yonetim kademelerini degil biitiin yOonetim kademelerinde kadinlarin ve
azinliklarin (Afro-Amerikalilar, homosekstieller, engelliler... vb.) karsilastig1
engelleri tanimlayacak sekilde genisletilmistir. Cam Tavan Komisyonunun
(1995: 4) ifadesiyle cam tavan kadmnlarin ve azmnliklarin sahip olduklar:
yeterlikler ve gosterdikleri bagarilara ragmen kurumlarda iist diizey yonetim
pozisyonlaria erismelerini engelleyen goriinmez ve asilamaz bariyerdir.
Ancak 2000'li yillarda bazi teorisyenler bu kavramin tek basina kadinlarmn ve
azinliklarin ~ karsilastigi  engelleri anlatmakta yetersiz oldugunu O©ne
stirmiiglerdir. Dogduklar1 andan itibaren farkl: beklenti ve uygulamalar maruz
kalan kiz ¢ocuklar1 ve azmliklar s6z konusu oldugunda kadinlarin yonetim
kademelerine erisememelerini belli bir noktaya geldikten sonra karsilastiklar:
goriinmeyen bariyerle aciklamak biraz noksan kalmaktadir. Eagly ve Carli’'ye
(2008: 2) gore de kadmlarm yonetim kademelerine erigsmeleri ya da bu
pozisyona eristikten sonra yiikselmeleri oniindeki engeli “cam tavan” diye
adlandirmak yetersiz kalmaktadir. Ciinkii kadmlar bu yolda son derece
karmasik, i¢ ice ge¢mis cgesitli zorluklarla karsilasmaktadirlar. Benzer bir
bicimde Auster’a (1993) gore de cam tavan tek bir tavan ya da tek bir noktada
karsilagilan bir duvar degildir, kadinlar bu engelle ¢ok cesitli sekillerde ve
yaygin bir bigcimde gizliden ya da agiktan karsilasmaktadirlar. Eagly ve Carli
(2008: 2) nerde ne zaman karsilasildig1 ¢ok net olmayan ¢ok yonlii bu engeller
dizisini asarak yapilan yolculuga “labirent” admni vermislerdir. Ciinkii bu yol
akla gelen ve gelmeyen bircok manevra ve doniis yapmanizi gerektiren bir

yoldur.
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Sekil 1: Yonetimde kadin olmak
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Ozellikle Tiirkiye portresinde toplumsal hayatimizda rol oynayan bircok igice
gecmis kavrami — modernlesme, Islam, siyasi Islam, Tiirk gelenegi... vb.- goz
ontine alirsak, kadinlarin is hayatina katilmalar1 ontinde hi¢ engel yokmus da
belli bir noktaya eristikten sonra cam tavanla karsilasiyorlar demek bu portrede
tatmin edici olmaktan c¢ok uzaktir. Dolayisiyla, bu soruna sebep olabilecek
etmenlere daha derinden bakmak gerekir ya da cam tavani yaratan birgok
etmen olduguna ve bu engelin sadece iist yonetim kademelerinde kadinlarin
karsisina c¢ikan bir olgu olmadigma dikkat ¢ekmek gerekir. Bu noktada
kadinlarin yonetsel kademelerde az temsil edilmesinin sebebini agiklamaya
calisan bir¢ok teori One siiriilmiistiir. Bu etmenler her ne kadar i¢ ice gegmis ve
birbirinden beslenen faktorler olsa da konuya daha net yaklasilmas1 agisindan

toplumsal, Orgiitsel ve bireysel engeller olarak smiflandirilmislardir.

2.4.2. Toplumsal Engeller

Gilintimtizde disil bir liderlik tarzina talep var gibi goriinmektedir (Rosener,
1990: 119). Ancak disil yOnetim tarzinin giiglii yoOnlerine dikkat c¢eken
arastirmalar yapilsa ve boyle bir talep varmis gibi goriinse de yonetimle ilgili
kalip yargilar eril Ozellikleri 6ne c¢ikarmaya devam etmektedir (Powell,

Butterfield ve Parent, 2002: 177). Her bir bireyin uzun siireli hafizasinda
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liderleri lider olmayanlardan ayiran ozellikleri de igeren genis ve karmagik bir
inang sistemi vardir. Bu inang sistemi gizli bir liderlik teorisi ya da lider
prototipi barmdirir (Lord, Foti ve Philips, 1984 akt. Scott ve Brown, 2006: 231).
Lider prototipleri bireylerin yo6netsel davraniglar1 anlamasimi ve bu
davranislara gesitli ve farkli tepkiler vermesine sebep olur (Epitropaki ve
Martin, 2004; Lord ve Maher, 1991 akt. Scott ve Brown, 2006: 231). Bu noktada
uzun stirede olugan ve degistirilmesi ¢ok zor olan kalip yargilarin kadinlarin
yOnetici olmasiyla ilgili algilarimizi ne derecede sekillendirdigi tartisiimalidir.
Bu kalip yargilarin etkisini tartisiimadan once kalip yargilarin olusma stireciyle

ilgili 6ne siiriilen sosyal rol teorisini incelemekte yarar vardir.

2.4.2.1. Sosyal Rol Teorisi

Sosyal rol teorisi erkekler ve kadinlarla ilgili kalip yargilarimizin nasil
olustugunu ve bugiin bu hale nasil geldigini aciklamaya calisan bir teoridir.
Teoriye gore erkeklerin sorumluluklarmi ev disinda ve kadinlarin
sorumluluklarini ev iginde olarak belirleyen isgiictindeki tarihsel ayrim
erkekten ve kadindan beklenen sosyal davramslarda ayrismaya sebep
olmustur. Bu ayrisma sadece her bir cinsin davranislarini sekillendirmekle
kalmaz kadinin ve erkegin sosyal davranislarinda nihayetinde cinsiyet kalip
yargilarina dontisen farkli davranis desenlerini de gelecek nesillere de tasir
(Eagly, 1987, 1997; Eagly vd., 2000 akt. Eagly ve Karau, 2002: 574). Eagly’ye
(1995) gore bu ayrisma ytizyillarca siiren bir uyum siirecinin sonucunda ortaya
citkmistir ve erkek ve kadinlarin psikolojik olarak da farklilasmasina sebep
olmustur. Her bir cinsiyetin birbirinden ayr1, standart 6zellikler ve davranislara
sahip oldugu inanc1 yaratilmistir (Broverman vd., 1972; Diekman ve Eagly,
2000; Williams ve Best, 1990). Bu teoriye gore insanlardan kiiltiirel olarak
tanimlanmuis cinsiyet rollerine uygun eylemlerde bulunmas: beklenir. Disaridan

gelen sosyal baskilar kisinin sahip oldugu cinsiyet roliiyle uyumlu
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davraniglarmi hos goriir ve belli bir noktaya kadar bireyler toplumun
beklentilerini i¢sellestirir ve sonug olarak cinsiyet rollerine uyumlu bir bigimde
davranma yoniinde i¢sel motivasyonlart dogar (Schein, 1973: 99). Cinsiyet
rolleriyle uyumlu davranislar1 uygun goren bu tiir bir sosyal baski liderlik ve
yoneticilik rollerine sahip olan ve olmak isteyen kadinlar igin bir sorun
olusturabilir ¢linkii bir¢ok arastirmaya gore liderlik rolii eril oOzelliklerle
uyumludur (Heilman, Block, Martel ve Simon, 1989; Schein, 1973: 96). Liderlik
ve yoOneticilik rollerine uyumlu olmaya ¢alisan kadinlar ise toplum tarafindan
tanimlanmais disil rollerle uyumsuz duruma diisebilirler (Eagly vd., 1995: 126).
Eril Ozelliklerle oOrtiistiigii duistiniilen liderlik roliinii tistlenen kadinlar rol

catismasi yasarlar (Eagly vd., 1995: 139).

2.4.2.2. Kalip Yargilar

Kalip yargilar kigilerin bir konu, kisi ya da durum hakkinda izlenimlerini
hizlica kurmalarin1 ve kolay tepki vermelerini, yiiz yiize kaldiklar1 oldukga
karmasik diinyay1 daha tahmin edilebilir hale getiren ve bu sayede enerjimizi
korumamizi saglayan araglardir (Macrae, Milne ve Bodenhausen, 1994: 37). Bu
durum bigagin keskin oldugunu anlayan bir ¢ocugun bir bicakla karsilastiginda
cabucak bu bicagin da keskin oldugu izlenimini kurmasi gibidir. Kadmnlar ve
erkeklerle ilgili fikirlerimiz de buna benzer bir bicimde olusur ya da toplum
tarafindan olusturulur. Tamidigimiz her bir birey igin ayr1 ayr bir fikir
olusturmamiza gerek kalmadan en azindan cinsiyetine gore belli temel
kaliplardan yararlaniriz. Eddleston vd.'ne (2006: 438) gore toplumsal kiiltiir
eylemlerimizde ve ilgi alanlarimizda cinsiyet farkliliklarmi tesvik eden
erkeklerin ve kadinlarin ne oldugu ve nasil davranmasi gerektigi ile ilgili
beklentilerimizi beslemektedir. Bir¢cok kiiltiirde bu beklentiler kadinlara ve
erkeklere “yuvay1 yapan” ve “ekmegi kazanan” rollerini edinmeleri yontinde

baski yapar. Diisiinmeden yasadigimiz bu siire¢ hayatimizi kolaylastiran bir
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stratejidir aym1 zamanda. Ancak tabii ki hayati kolaylastirmasi bu kalip
yargilardan olumsuz bir bigimde etkilenen yiiz binlerce hatta milyonlarca insan
disiiniildiigiinde o kadar da masum degildir. Bir taraftan hayat1 kolaylastirir
ancak diger taraftan bircok insan1 yanlis bilin¢ kurgulariyla degerlendirmemize
yol acar. Afrika kokenli Amerikalilarin yillarca yasadig: etnik temizlige varan
uygulamalar ve hatta Adolf Hitler'in Yahudilere uyguladig1 soykirim yanls
kalip yargilarin sonucudur. Kadinlar ve erkeklerle ilgili kalp yargilar
kadinlarin yonetim kademelerinde ilerlemesi oniindeki en énemli etmenlerden
biridir. Heilman (2012) cinsiyet konusunda olusmus olan kalip yargilar: ikiye
ayirmistir. Bunlardan ilki tanimlayic1 kalip yargilar ikincisi ise smirlayici kalip

yargilardir.
2.4.2.2.1. Betimleyici (Descriptive) Kalip Yargilar

Betimleyici cinsiyet kalip yargilar1 kadinlarin ve erkeklerin tipik olarak nasil
olduklari ile ilgili inanglarimizi kapsar (Heilman, 2012: 115). Sosyal psikologlar
kadinlarin ve erkeklerin temel olarak eylemli (agentic) ve uyumlu (komiinal)
ozellikler acgisindan farkhilagtiZini iler siirmiislerdir. Erkelerin eylemli
kadmlarm ise uyumlu ozellikler sergilemesi beklenmektedir (Eagly ve Karau,
2002: 574 Heilman, 2001: 658). Uyumlu ozellikler yardimsever, doyuran,
biiyliten, kibar, sempatik ve diger insanlarla ilgili olmak gibi Ozelliklerdir.
Sosyal iligkiler kurmak, baskalariyla iyi anlasmak, uyum ve yakinlik gostermek
gibi davraniglar uyumlu davranislara ornektir. Eylemli 6zellikler ise iddials,
agresif, bagimsiz, etkili, ve kararli olmak gibi Ozellikleri kapsar. Bagkalar:
tizerinde iddiali olmayi, etkililigi ve hakimiyeti one ¢ikaran gii¢ ve kontrol
sahibi olmaya ¢alismak eylemli davramislar arasindadir. William ve Best (1990)
bu kalip yargilarin sadece belli kiiltiirlere 6zgii olmadigini ufak farklar da olsa
asag1 yukart bircok kiiltiirde ayni oldugunu ortaya koymuslardir.
Arastirmacilarin 25 iilkede cinsiyet kalip yargilariyla ilgili yaptiklari ¢calismada

katilimcilara sifatlardan olusan bir liste verilmis ve “kadin”, “erkek” ya da “iki


https://docs.google.com/document/d/1UGrsUd0BVWmo9FwRUfKDS6xJFL188BfsSOeTW2DFmpo/edit#_ENREF_13
https://docs.google.com/document/d/1UGrsUd0BVWmo9FwRUfKDS6xJFL188BfsSOeTW2DFmpo/edit#_ENREF_13
https://docs.google.com/document/d/1UGrsUd0BVWmo9FwRUfKDS6xJFL188BfsSOeTW2DFmpo/edit#_ENREF_13
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grupta da degil” seklinde smiflandirmalar1 istenmistir. Bulgular eylemli
ozellikleri nitelendiren sifatlarmn daha ¢ok erkekleri, uyumlu &zellikleri
nitelendiren sifatlarmmsa daha ¢ok kadmlari tanimlamak icin kullanildigmi
ortaya koymustur (akt. Fullagar, Sverke, Stimer ve Slick, 2003: 94). Bu kalip
yargilar oldukca direngli kalip yargilardir. Cesitli yaslardan ve alt yapidan
gelen 529 katilimayla 2012 yilinda yapilan bir ¢alismada katihmcailar eylemli
ozelliklerin belirgin bir bigimde erkeksi, uyumlu oOzelliklerinse belirgin bir

bi¢gimde kadinsi oldugunu belirtmislerdir (Hentschel, Heilman ve Peus, 2013).

2.4.2.2.2. Sinirlayici (Prescriptive) Kalip Yargilar

Kalip yargilar tanimlayic1 olmakla kalmaz ayni zamanda simirlayic etkilere de
sahiptir (Heilman, 2012: 123). Simrlayict kalip yargilar bize nasil olmamiz
gerektigini oneren yargilardir. Ne yapmamiz ve nasil olmamiz gerektigini bize
salik veren bu yargilar, ne yapmamamiz ve nasil olmamamiz gerektigi
konusunda da bize sinirlar koyar. Cinsiyetle ilgili en net smirlayic1 kalip yargi
erkegin kadm gibi olmamas: kadmin da erkek gibi olmamas: gerektigi kalip
yargisidir. Erkegin davranislar1 eylemli, kadinlarin davraniglar1 ise uyumlu
ozelliklerle tarif edilmektedir. Yani erkek “kadin gibi” uyumlu davramslar
sergilememeli ve kadin da “erkek gibi” eylemli davramslar sergilememelidir.
Erkegin kadm gibi kadinin ise erkek gibi davranmasi o kadar istenmeyen bir
durudur ki Tiirk kiiltiiriinde belli deyimlere ve atasozlerine bu konuyla ilgili
toplumsal algimiz yansimistir. Ornegin aglayan bir erkege “kar1 gibi aglama!”,
erkeksi Ozellikler sergileyen bir kadina ise “erkek Fatma!” ifadelerini asagilar
bir tarzda kullanmamiz cinsiyet sirlarmin ihlal edilmesine olan
tahammiilstizliigtimiiziin bir gostergesidir. Cinsiyetinizle ilgili kalip yargilar
ihlal ettiginiz zaman yapmamanizin gereken bir isi yapmis, olmamaniz gereken
bir kisi olmussunuzdur. Ve bu durum sosyal yaptirimlar aracihigiyla cesitli

sekillerde cezalandirilir. Kalip yargilarin Onerdigi Ozellikleri sergilemeyen
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kadinlar, kadins1 6zellikleri sergileyen kadinlara gore psikolojik anlamda daha
az saghkli algilanirlar. Boylesi bir alginin hem sosyal yasamda hem de is
yasaminda yikic1 etkileri vardir (Costrich, Feinstein, Kidder, Marecek ve
Pascale, 1975: 522). Aslinda sorun kadinlarla ve erkeklerle ilgili kalip yargilara
sahip olmamiz degildir c¢linkii kadimnlara da erkeklere de atfedilen birgok
olumlu 6zellik mevcuttur. Asil sorun erkeklere atfedilen 6zelliklerin kadinlara
atfedilenlerden daha 6nemli ve degerli algilanmasidir (Rosenkrantz, Vogel, Bee,

Broverman ve Broverman, 1968: Heilman ve Stopeck, 1985: 386).
2.4.2.2.3. Evrensel Olcekte Kalip Yargilar

Daha once de belirtildigi gibi mevcut arastirmalar kadinlarin uyumlu 6zellikler
erkekleriyse eylemli Ozelliklerle oOzdeglestirilmesinin belli kiltiirlere has
olmadigmi  (Shein, 2001: 675) kalip yargilarmn ve dolayisiyla yonetim
kademelerinde kadinlara kars: 6n yarginin yaygin oldugunu gostermektedir. 30
farkli iilkede calisma yapan William ve Best (1990) farkli kiiltiirler de olsa
kadinlar ve erkekler icin ortak kalip yargilar oldugu sonucuna ulasmislardir.
Eril kalip yargi baskinlik, bagari, agresyon, ve otonomi gibi Ozellikleri
barmndirirken digil kalip yargi yakimlik, bakim, ve itaat Ozelliklerini
icermektedir (akt. Fullagar, Sverke, Stimer ve Slick, 2003: 94).

Farkli arastirmacilar tarafindan farkli zamanlarda yapilmis arastirmalar
“yonetici dedigin erkek olur” kalip yargisinin kadin ve erkek yoneticiler,
isletme lisans ve yiiksek lisans 6grencileri gibi farkli gruplar arasinda ve ABD,
Birlesik Krallik, Cin, Japonya ve Almanya gibi farkl iilkelerde var oldugunu
gostermistir (Heilman vd., 1989; Schein, 1973, 1975; Schein vd., 1989; Schein ve
Mueller, 1992; Schein vd., 1996). Bu arastirmalarda katilimcilardan Schein
Tamimlama Olgegi'ndeki (STO) 92 tamimlayici maddeyi kadin, erkek ve bagarili
orta diizey yOnetici seklinde isaretlemeleri istenmistir. Bu tanimlayici maddeler
cinsiyet kalip yargilarii ve basarili orta diizey yonetici olmayla ilgili 6zellikleri

tanimlamak i¢in kullamilmistir. Bu c¢alismalardan ortaya c¢ikan genel sonug
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Amerikali kadin yoneticiler diginda farkh tilkelerdeki diger biitiin katilimcilar
tarafindan basarili orta diizey yoneticinin eril 6zelliklerle tanimlamis olmasidir.
Aymni calisma Isveg ve Tiirkiye’de de yapilmistir. STO'ni Tiirkiye ve Isvec'te
uygulayan Fullagar, Sverke, Stimer ve Slick (2003: 102) iki tilkede de, cinsiyet
esitligi konusunda, bu iki iilke arasinda gok biiyiik fark goriinse de, basarili orta
diizey yoOneticinin biiyiik olglide eril kalip yargilarla iligkilendirildigi sonucuna
ulasmislardir. Tiirkiye’de ve Isve¢’te hem kadm hem de erkek ogrenciler
basarili orta diizey yoOnetici Ozelliklerini daha ¢ok erkekleri tanimlayan
rekabetci, tiretken, hirsli, otoriter, 6z giiveni yiiksek ve iddiali gibi 6zelliklerle
algilamakta ve tanimlanmaktadir.

Schein’a (2001: 676) gore kadinlarin yonetsel gorevler i¢in aday gosterilmesi,
secilmesi, terfi ettirilmesi ve egitilmesi gibi kararlarda ayrimcilig1 besleyen bu
kalip yargi kadmlar igin yonetim gorevlerine gelmeleri oniindeki en biiyiik
engellerden biridir. Benzer sekilde, Heilman’a (2001: 657) gore de cinsiyet
ayrimciligl ve bunun is yerindeki etkisi bir erkege es deger performansla
calisan bir kadimin erkeklerin ulagabilecegi Orgiitsel pozisyonlara

ulasamamasidir.
2.4.2.3. Muhafazakarlik

Kadinlarin ekonomik hayata katilimi, gelir seviyesi ve orgiitlerde karar alma
pozisyonlarina sahip olmalariyla ilgili uluslar arasi istatistiklere gore, kadinlar
nifusunun c¢ogunlugu Miisliman olan {ilkelerde gli¢siiz ve dezavantajli
konumdadirlar (Syed vd., 2009: 1). Birlesmis Milletler Kalkinma Programi’nin
verilerine gore, kadinlarin ekonomik aktivitelere katilim oranlar1 Tiirkiye’den
daha diisiik olan sadece alt1 tilke vardir (Urdiin, Misir, Fas, Yemen, Umman,
Suudi Arabistan) (UNDP, 2013). Bu d{ilkelerin hepsi Miisliiman niifusun
cogunluk oldugu {ilkelerdir. Tiirkiye’de kadinlarin ekonomik hayata

katilmiyla ilgili verilerin Miisliman niifusun ¢ogunlukta oldugu Arap
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tilkeleriyle yakin olmasi bir degisken olarak dinin kadinlarin ekonomik hayata
katilimini etkiledigi izlenimini vermektedir (Bugra ve Yakut-Cakar, 2010: 518).

Cumbhuriyetin ilanindan ve laikligin devletin temel ideolojilerinden biri haline
getirilmesinden sonra Tiirk toplumunun dinle olan iliski ¢ok karmasik bir hal
almistir. Cumhuriyetle birlikte cinsiyet esitligini saglamay1 hedefleyen pek cok
reforma imza atilsa da bu reformlar belli bir ziimreye ait olan elit kadinlar
daha ¢ok icine almis ve Tiirkiye’deki siyasal Islam’in yiikselisi kadmlarin bu
goriiniirliigii tizerinde cesitli tartigmalara yol agmistir (Woodward ve Ozbilgin,
1999: 326). Bu konuda bazi diisiiniirler Islam’m kadini, hem Kuran’da hem de
hadislerde ikinci cins olarak gordiigiinii iddia etmektedirler. Arat’a (1986: 151-
153) gore Islamiyet adi verilen din dizgesi icinde kadin sorunu, kadinin
ozgurliigii ya da kurtulusu gibi bir sorun olamaz. Ciinkii bu dizge icinde kadin
Tanri'nmn kullarma bir armagani, bu yiizden de ikinci siuf bir vatandastir.
Giderek vatandas bile olmayip bir "meta"dir. Ancak iki kadin, bir erkege
karsilik olabilir, "iglerini kadina tevdi eden bir millet asla felah bulamaz"
dogrultusundaki bir anlayisin kadina se¢me secilme, yonetime katilma hakk:
tantyacagmi diistiinmek yersizdir. Hz. Muhammed yine bir bagka hadisinde
"Bagkanlariniz en hayirlilarmiz, zenginleriniz de comertleriniz olunca ve
isleriniz arasinda mesveretle yiiriiytince yerin istii sizin i¢in yerin altindan
hayirlidir. Fakat reisleriniz en kotiileriniz zenginleriniz de cimrileriniz olur ve
isleriniz kadinlarmnizin emir ve havalesinde bulununca o zaman yerin alt1 sizin
icin iistiinden daha hayirlhidir" der. Sayar1 Toprak’a (1991) gore Islamiyet’te
kadinlarin rasyonel diisiinceye yatkinliklarina olan inang o kadar zayiftir ki,
Kuran ancak iki kadinin tanikligini bir erkeginkine esit saymaktadir. Ayrica
Kuran’da erkeklerin kadinlara kiyasla daha tistiin olduklarini agik¢a belirtmis
ve bu ayet bazi1 Miisliiman diisiintirler tarfindan kadinlarin kamu gorevlerini
tistlenebilmek agisindan hem kafaca hem de bedenen zayif olduklarinm Allah

tarafindan kanitlandig1 yoniinde yorumlanmistir (akt. Kandiyoti, 2013: 72). Bu
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bakis agisina gore, Islam dini kadinin erkekle esitligi konusunda tam anlamiyla
bir engeldir, ¢linkii kadini agik bir bi¢imde ikinci smif vatandas olarak goriir.
Ancak Akdemir (1997: 257) Allah’in kullar1 arasinda bir ayrim yapmadigini
iddia eder. Ona gore, kadin aleyhtar1 yabana kiiltiirlerin Islim'a girmesi
sonucu, kadm asirlar boyu asagilanmis ve toplumdan adeta soyutlanmistir. Ve
hala soyutlanmaya devam edilmektedir, iste kadinin toplumdan soyutlanmasi
ve cahil birakilmas: sonucudur ki, insanligin en azindan yaris: atil, ise yaramaz
hale getirilmistir. Oysaki erkeklerle ayni hak ve sorumluluklara sahip olan
kadin, tipki erkek gibi devlet baskanligi da dahil olmak iizere onun
yapabilecegi biitlin isleri ve gorevleri yapabilir. Akdemir (1997: 254) kadmi
asagiladigr iddia edilen cesitli hadislerin uydurma oldugunu ya da
saptirilldigini savunmaktadir. Cilinkii Hz. Peygamber Kur’an-1 Kerim’le paralel
olmayan sozleri soylemis olamaz ve Kuran’a aksi icraatlarda bulunamaz. Sonug
olarak Islam dininin kadin- erkek esitliginin ve dogal olarak kadinlarin yonetim
kademelerinde yiikselmeleri 6niinde engel oldugunu 6ne siiren arastirmacilar
kadmin daha zayif bir varlik oldugunu ifade eden ve toplumda yaygm bir
bigimde bilinen hadislere ve bazi ayetlere isaret etmislerdir; bunun akisne
[slam’da kadin ve erkegin esit oldugunu ve kadinlarin ydnetim kademelerinde
yiikselmeleri 6niinde Islam’in bir engel olusturmadigmi iddia eden
arastirmacilar bu hadislerin uydurma ya da yanlis aktarilmis hadisler

oldugunu; ayetlerin ise tarafli yorumlandigini ileri stirmiislerdir.
2.4.3. Orgiitsel Engeller

Bu boliimde kadinlarin yiikselmeleri 6niindeki toplumsal engellerin is hayatina
ve Orgilit uygulamalarina nasil yansidigini ve bu yansimalarin kadinlarin 6niine
ne tiir bir bariyer olusturdugu ele alinacaktir. Kadinlarin ve erkeklerin tagimasi
beklenen ozellikler, kadinlarin ve erkeklerin davranislarmi sadece sosyal
yasamda degil is hayatinda da sekillendirir. Bir¢ok ¢alisma cinsiyet rollerinin ve

bunun sonucu olan rol 6nermelerinin is ortamina da tagindigini ve profesyonel
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hayatta da erkeklerden ve kadimlardan farkli rol beklentileri yarattigini
ispatlamistir (Dodge vd., 1995; Heilman, 2001, 2012; Kidder ve McLeanParks,
2001; Schein, 1973, 1975). Cinsiyet rolleriyle uyumlu davranis beklentilerinin is
yerinde de kendini gostermesi “cinsiyet rolii sigramas1” (spillover) olarak da
adlandirilmaktadir (Gutek ve Moras, 1982; Nieva ve Gutek, 1981). Nkomo ve
Cox’a (1996: 342) gore kalip yargilarin Orgiitlerdeki uygulamalar1 bu denli
etkileyebilmesinin sebebi orgiitlere girerken cinsiyet kimliklerimizi kapinin
disinda birakmamamizdir. Is ortammda da beklenen farkli davranis
kaliplarinin yonetim alanindaki esitsizlige nasil sebep oldugu cesitli teorilerle

agiklanmigtir.
2.4.3.1. Uyum Noksanlig1 Modeli

Heilman’a (1983: 270) gore kadinlarin basar1 odakli oOzelliklerden yoksun
olmalar1 yoniindeki kalip yargilar kadinlara kars: yonetim alaninda onyargilar
yaratmaktadir. Bu onyargilar kadinlarin hem kendileriyle ilgili algilarini hem
de baskalarinin onlara davranis sekillerini bicimlendirmektedir. Arastirmalar
gore kadmlar erkeklerle karsilastirildiklarinda hemen hemen aymi liderlik,
problem ¢6zme yeteneklerine ve motivasyona sahiptirler. Ancak yiiksek statiilii
pozisyonlarin erkek alani olarak belirlenmesi kadmlarm bu alana
yonelmemelerine, yonelince de bir dizi dnyargiyla miicadele etmek zorunda
kalmalarina sebep olmaktadir. Ve bir kisinin sahip oldugu pozisyona uygun
olmadig1 diisiincesi ¢ok yikicl etkiler yaratmaktadir. Bu yikic stireg iki sekilde
isler. Tlk olarak, galisanlar kadinlarin yonetim kademelerine uygun olmadigma
inanirlar. Bu inanc1 dogrulamak iggiidiisiiyle kadin yonetici ne kadar basarili
olursa olsun, yaptig1 hatalar ya da basarisizlik daha ¢ok goriiliir. Kisiler kendi
inanislarmi dogrulayici unsurlari daha yogun ve sik algiladiklar igin
diistinceleri kolaylikla dogrulanir. Kadinin basarisiz olmasi beklenir ve aslinda
cogunlukla basarili olsa da, diistincelerimizi dogrulayan deneyimleri daha ¢ok

sevdigimiz ve sahiplendigimiz igin kadin basarisiz gortilebilir. Ikinci olarak da



39

kiginin 0z algisinda da kadinin yonetim roliine uygun olmadig diistincesi
yatmaktadir. Kendini de ic¢ten ice uygun gormeyen kadin bu role ulagsa da bir
gesit “kendini gerceklestiren kehanet” durumu sergileyebilir. Asagidaki sekilde

bu model 6zetlenmistir.

Sekil 2: Heilman'm Uyum Noksanligi Modeli

Algilanan Ozellikler
(Disil Cinsiyet Kalip Yargilar:)

= Yetersiz
Algilanan Is Yeterlilikleri Uyum

Ba§arlslzhk Beklentlsl

N

Bagkalar1 Tarafindan Olumsuz Oz

Olumsuz Degerlendirmeler Degerlendirmeler

Performans Terfi Sirurlandirilmig Sinirlandirilmig

Kariyer

Degerlendirmeleri ve Kararlarinda

- Kariyer Hedefleri
Odiillendirmelerde Ayrimcilik Secenekleri

Ayrimalik

(Heilman, 1983: 281)

Heilman'in (1983: 282-289) bu modeline gore kadinlara yonelik ayrimcilik ise

alinmadan Once ve ise alindiktan sonra kadinlarin yonetim kademelerine
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gelmelerine engelleyen bir bicimde islemektedir. Ise alim ya da terfi konusunda
karar verirken kiginin ise uygun olup olmadig ile ilgili algi-ki bu gergekgi olsun
ya da olmasm-karar vericileri etkilemektedir. Bir kadin c¢alisan olarak
performans: degerlendirilirken ve basarmin atfedilirken erkeklerle ayni

kosullarda degerlendirilmez.

Heilman’a (2001: 670) gore basarili bir liderligi eylemli ozelliklerle es tutan
tanimlayici normlar kadmnlarin liderlik rolleri igin potansiyelinin daha az uygun
oldugu yoniinde degerlendirmesine ve dolayisiyla bu rollere erigsmelerinin
yavaslamasma sebep olmaktadir. Ikinci olarak da, bir kadinin nasil olmasi
gerektigini dikte eden, cinsiyet rollerini ihlal edenlerin cesitli sekillerde
cezalandirilmasina sebep olan, smirlayici kalip yargilar kadinlarin gercek
liderlik davranislarim1 daha olumsuz degerlendirmeye yol acar ve dolayisiyla
bu rollerde basarili olmaya calisan kadinlar igin engeller olusturur. Yani,
kadmlarm ne oldugu ve nasil olmas: gerektigini belirleyen uyumlu 6zelliklerin
liderlik rolleriyle uyusmamas: kadmlarin liderlik ve yonetim kademelerinde
nadiren temsil edilmesinin altinda yatan sebeplerden biridir. Heilman’a (2001:
660) gore ozellikle yonetim isi erkek isi olarak algilanir, bu algi kadinlarin
yonetim isi i¢in yeterince uygun olmadigi algisina sebep olur ve kadinlar
esitliksiz muamelelere maruz kalirlar. Aslinda sadece yoneticilik degil bircok
meslek kadin ve erkek meslegi olarak smiflandirilmaktadir. Bu konuyu mesleki

cinsiyet ayrimi boyutunda da tartismakta yarar vardir.

2.4.3.2. Mesleki Cinsiyet Ayrimi

Beggs ve Doolittle’a (1993: 1435) gore sadece cinsiyet kalip yargilar1 degil
mesleki cinsiyet yargilari da kadimnlar igin engeller olusturur ve mevcut
engellerin devam ettirilmesine sebep olur. Shinar'mn 1975 yilinda yaptig1 ve
Beggs ve Doolittle tarafindan 1993 yilinda tekrarlanan bir ¢alismada birgok

meslegin cinsiyet kaliplarina gore ayrishgr ortaya konulmustur. Bu
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calismalarda katilimcilardan rasgele siralanmis 129 meslegi kadin meslegi,
erkek meslegi ya da cinsiyet tarafsiz olarak smiflandirmalar1 istenmistir.
Shinar'in (1975) on lisans Ogrencileriyle yaptig1 calismasinda resepsiyonist,
banka memuru, hemsire ve kasiyer ve benzer sekilde Beggs ve Doolittle’'m
neredeyse yirmi yil sonra lisans 6grencileriyle yeniledigi calismasinda hemsire,
diyetisyen, kiitliphaneci, sosyal hizmet gorevlisi, ilk okul 6gretmeni, dansgi,
banka memuru, katip, sekreter, manikiircii, doktor asistani, ugus gorevlisi,
kasiyer ve resepsiyonist gibi yonetim gorevleriyle uzaktan yakindan hi¢ bir
iliskisi olmayan isler kadin meslegi olarak smiflandirilirken; ilk calismada
madenci, belediye baskani, insaat is¢ici, rektor ve bolge savcisi gibi isler; ikinci
calismada ise madenci, iist diizey hakim, gemi kaptani, bolge savcisi, sirket
miidiirii, rektor ve belediye bagkani gibi meslekler erkek meslegi olarak
smiflandirilmistir (akt. Beggs ve Doolittle, 1993: 1440). Bu calismalarindan
sonucu olarak yoOnetim pozisyonlarmin c¢ogunlukla eril, yonetimin isini
kolaylagtiran ikinci smif pozisyonlarin ise disil olarak smiflandirildig:
sOylenebilir. Bu ¢alismalarda baska bir dikkat ¢eken nokta kadin meslegi olarak
oylanan mesleklerde kadmn oranlarinin yiiksek, erkek meslegi olarak oylanan
mesleklerde erkek oranmin yiiksek olmasidir. Bu sonug yonetim kademelerinde
kadin sayisinin artmasinin ne kadar onemli oldugunun bir gostergesidir.
Kadinlarin yoneticilik alaninda oranlari artinca bu pozisyonlar1 bir kariyer
olarak gormeleri miimkiin olacaktir. Krefting, Berger ve Wallace’ a (1978: 181-
189-191) gore mesleki cinsiyetin en 6nemli belirleyicisi o meslekteki kadin ve
erkeklerin oranidir. Kadmlar kadmlara uygun goriilen mesleklere
basvurmakta, bu igler icin secilmekte ve kabul edilmektedirler. Erkekler icin de
ayni1 durum gegerlidir. Erkekler kendilerine uygun goriilen mesleklere
yonelirler ve bu mesleklerde ilerlemeleri daha kolay olmaktadir. Bu durumun
altinda yatan goriis erkeklerin ve kadinlarin farkl yeteneklere sahip oldugu

gorigudiir. Aynm Ozellikleri tasisalar dahi bu yeteneklere sahip olma orani
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cinsiyete gdre farklilk gosterir. Isletme alamindan ders alan 103 grenciyle
yaptiklar1 ¢alismaya gore bir igsin gerektirdigi nitelikleri erkek ya da kadinin
tasimasmdan ¢ok, o isi daha ¢ok hangi grubun yaptigi 6nemlidir. Yani
arastirmacilar kalip yargilarin 6tesinde bir isi halihazirda yapan kisilerin daha
cok erkek mi yoksa kadin mi oldugu gerceginin o isi cinsiyetlestirmede
belirleyici oldugunu savunmaktadirlar. Dolayisiyla bir iste kadin ya da erkek

oranindaki degisim o isle ilgili cinsiyetci algiy1 da degistirecektir.

2.4.3.3. Rol Uyumsuzlugu Teorisi

Eagly ve Karau (2002: 575) rol uyumsuzlugu teorisinde erkeklerden ve
kadinlardan beklenen farkli calisma davranislarinin yonetim ve liderlik
pozisyonlarindaki beklentileri nasil etkiledigini agiklamiglardir. Kadin liderlere
yonelik onyargmm liderlik rolleriyle kadin cinsiyet rolleri arasindaki
uyusmazlik algisinda yattigini 6ne siirmiislerdir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
bir¢ok teorisyen kadin ve erkegin hem ne oldugunu, hem de nasil olmas:
gerektigini dikte eden tanimlayici ve simirlayict bu kalip yargilarin liderlik ve
yonetim kademelerinde yer almak isteyen kadinlara karg: iki tiir 6n yargiya
sebep oldugunu One stirmiistiir (Burgess ve Borgida, 1999: 666; Heilman, 2001:
659; 2012, 116, 123). Birinci tiir 6n yargi kadinlik rolii tanimmin liderlik rolii ile
uyusmamasindan kaynaklanir. Eagly ve Karau'ya (2002: 577-578) gore liderlik
roliiyle kadimnlarin bu role uyumlu olup olmamalar: belli bir liderlik roliiniin
eril olarak smiflandirilma oramina, Orgiitte calisanlarin cinsiyetine, kiiltiirel
atmosfere, kadiun cinsiyetin ile ilgili engelleri agik olarak gosterip
gostermemesine (hamilelik gibi) ve meslekte gorev yapanlarin cinsiyet
oranlarma gore degismektedir. Ikinci tiir 6n yargi liderlik pozisyonlarina
ulasmis olan kadinlara yoneliktir. Bu gruptaki 6n yargilar ¢alisanlari, liderlik
roliini  Ustlenen  kadinlarin  performanslar1  konusunda  olumsuz

degerlendirmelere yonlendirir. Ciinkii liderlik roliinde basarili bir kadin
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kendisine belirlenmis rolleri ihlal etmistir. Boylesi bir sira digilik ¢alisanlarm
kadin liderin performansiyla ilgili tarafsiz bir degerlendirme yapabilmelerine
engel olmaktadir. Eril liderlik 6zelliklerini sergileyen kadinlar soguk, sefkatten
yoksun ve baskicr algilanirlar, disil kodlara gore hareket ettiklerindeyse liderlik
rolii igin yeterince iyi olmadiklar1 yoniinde bir degerlendirmeyle karsilagirlar.
Burgess ve Borgida (1999: 666) da cinsel taciz ve ayrimcilik alanindaki
calismalarinda cinsiyetle ilgili tanimlayici ve simurlayici kalip yargilarin bir
sonucu olarak kadinlarin belli pozisyonlara alinmama durumunu “tarafli
muamele” (disparate treatment) ve belli pozisyonlara gelebilenlerin
performanslarinin azimsanmasin1 da “tarafli etki” (disparate impact) olarak
adlandirmiglardir. Dolayisiyla bu teoriye gore tamimlayici kalip yargilar
kadmlar1 yonetim pozisyonlarina getirip getirmeme kararmi etkilerken,
sinirlayict kalip 6n yargilar ise kadinlar yonetim pozisyonlarina gelince
performanslarini nesnel degerlendirip degerlendirmemelerini belirlemektedir.
Ve maalesef yonetim kademelerine yiikselmede kadmnlarin bu rol i¢in uygun
olmadiklar1 algis1 ve yoOnetime getirildikten sonra bu isi hakkiyla

yapamayacaklarma dair inang¢ kadinlar1 yonetim gorevlerinden alikoymaktadir.

2.4.3.4. Orgiit Iklimi ve Politikalar1

Aragtirmalara gore orgiitler varliklarin stirdiirebilmek igin toplumla ve diger
orgiitlerle aynilagirlar. Orgiitlerin nihayetinde birbirine benzeyen yapilar
olmasina neden olan siiregler zorlayici, taklit¢gi ve normatif esbigimcilikle
aciklanmaktadir. Zorlayici es bicimcilik politika, otorite ve mesruiyet ile ilgili
meselelerden ortaya gikar. Orgiitler iizerindeki hem bagka o6rgiitler hem de
toplumun beklentilerinden kaynaklanan baskilar orgiitlerin birbirinin aynisi
yapilar haline gelmesine yol agar. Taklit¢i esbic¢imcilik belirsizlikten dogar.
Herhangi bir sebeple belirsiz bir siirece giren Orglitler basarili olan diger

orgutleri taklit ederek aynilasirlar. Normatif egbigimcilik ise bir Orgiitte
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calisanlarin asag1 yukari ayni egitim almis olmalariyla ilgilidir. Dolayisiyla bu
bireyler benzer algilara ve diinya goriisiine sahip olacaklardir bu da orgiitlerin
aynilasmasina yol acar (Syed vd., 2009: 2). Orgiit uygulamalarinda her zaman
makul ya da hukuki bir alt yap1 gecerli degildir. Orgiitler verimli olmasa dahi,
paydaslarinin goziinde mesru olan uygulamalar tercih ederler (Dimaggio ve
Powell, 1983 akt. Syed vd., 2009: 3). Bu anlayis kadmlarin yonetim
kademelerinde temsil edilmesi ile iliskilendirdiginde, esbicimciligin hem
olumlu hem de olumsuz etkileri vardir. Toplumun kiiltiirii ister istemez orgiit
kiiltiirtine yansimaktadir ve toplumun beklentilerini karsilamaya c¢alisan
orglitler de toplumsal kiiltiir ya da beklentiler esitlik¢i bir anlayistan uzaktsa,
bu durum yonetim pozisyonlarma ulasmaya calisan kadinlari olumsuz yonde
etkileyecektir. Toplumun beklentilerini karsilamaya calisan orgiitler toplumsal
egilimlerin korunmasin saglayacaktir. Bu durum ataerkil toplumlarda kadinin
is yerinde de ikincil statiistinii kabul etmesi salik vermektedir. Diger taraftan
esitlik konusunda iyi uygulamalar ve basarili olan orgiitler diger orgiitlere
ornek olabilir ve kadinlarin yonetim kademelerine gelmelerine Onciiliik
edebilirler. Ancak ¢ok yavas degisen ve kirilabilen baskin ataerkil alginin ne
siirede degisecegi ve ikinci durumun gerceklesme ihtimalinin ne oldugu

tartisilir.
2.4.3.5. Diger Orgiitsel Engeller

Cinsiyet ayrimu ile ilgili yapilan ¢alismalar cinsiyet kalip yargilarini ihlal eden
kadinlarin is yerinde cgesitli sekillerde cezalandirildigim1 ortaya koymustur.
(Aslinda bu durum kadinlara 6zgii de degildir cinsiyetci kalip yargilar disinda
davranan erkekler de olumsuz tepkilerle karsilasmaktadirlar.) Ornegin,
Triana’ya (2011: 75) gore kocasindan daha fazla para kazanan kadinlarin
normalde olduklarindan ¢ok basarili oldugu iliizyonu olusur ve bunun sonucu
olarak da kadinlarin daha fazla ilerlemeye ihtiyaci olmadigl inanct dogar.

Arastirmact bunu temel iki sebebe baglamistir. Birinci sebep daha once de
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bahsettigimiz “Uyumsuzluk Modeli’nin etkileridir. Ikinci sebep ise kadmlarmn
ylikselerek kocalarindan daha fazla kazanmaya baglamalarinin evliliklerinde
sorunlara yol acacagi goriisiidiir. Ornegin neredeyse ayni miktarda para
kazanan eglerin evdeki sorumluluklar: esitken, kadinlar daha fazla para
kazanmaya bagladiklar1 vakit evdeki sorumluluklarin aleyhine degistigi
goriilmistiir. Kadinlar is hayatinda ihlal ettikleri rollerini evde daha fazla
sorumluluk almaya calisarak telafi etmektedirler (Bittman, England, Sayer,
Folbre, ve Matheson, 2003: 186). Heilman (2001: 670-671) ise cinsiyet kalip
yargilarmimn (hem betimleyici hem de sinirlayici olanlarin) is yerinde {i¢ sekilde
engel yaratmakta oldugunu ileri stirmiistiir: arastirmaciya gore bu yargilar
kadmlarin performansinin degersizlestirilmesi, belli bir bagarida kadimnlara
bigilen paymn az olmasi ve yetenekli olduklar1 igin gesitli sekillerde
cezalandirilmas1  bigiminde engellere dontisiirler. Arastirmaciya gore,
kadmlarin nitelikleri ve {ist diizey yonetsel gorevlerin gerektirdikleriyle ilgili
kaliplasmais algilar arasindaki uyusmazlik cinsiyet ayrimcilig1 ortaya cikarir ve
kadmlarm bu tir isleri etkin bir bicimde yerine getiremeyecekleri seklinde
bozuk bir alg1 yaratir. Bu ayrimalik kadmnlarm is basarisin1 degersizlestirmek
ve basarilar1 gormezden gelinemeyecek diizeydeyse bu performansin
kaynagini kadinlarin becerisi ve yetenegi disinda bir seye atfetmek bigiminde
sonuglar dogurmaktadir. Ayrica arastirmaci cinsiyet kalip yargilarini ihlal eden
kadinlarin kiiciimseme ve antipati gibi sosyal yaptirimlarla cezalandirildigini
one slirmiistiir. Rudman, Moss-Racusin, Phelan ve Nauts’a (2012: 180) gore
cinsiyet hiyerarsisine meydan okuyan davranislar elestirilmektedir ve uyumlu
sinirlar1  ihlal eden eylemli kadmlar Orgilitlerde c¢esitli sekillerde
cezalandirilmaktadir.

Orgiitlerde basarili kadinlara karsi aciktan ya da gizliden gosterilen olumsuz
tepkilerin yani sira kadmlarn sosyal aglara katilamamasi da yonetim

kademelerine ilerlemeleri oniinde bir engel olusturmaktadir. Sosyal aglar is
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hayatinin 6nemli bir kismin1 olusturmaktadir ve kurum igi sosyal iligkilerinde
basarisiz olan bireyler calistiklar1 kurumlarda da basarili olamazlar (Garavan
vd., 2003 akt. Cross ve Linehan, 2006: 34). Aile ve is arasinda denge kurmanin
calisan kadin agisindan en yikiai tarafi is arkadaslariyla sosyallesmeye ve
profesyonel iligkiler ag1 olusturmaya pek de vakit ayiramamalaridir (Eagly ve
Carli, 2008: 5). Maddock ve Parkin’e (1994) gore sosyal aglardaki iletisim
sistemleri baskin beyaz erkek kiultiiriinii devam ettirmeye ve gglii
pozisyonlarini onaylamaya hizmet eder. Sosyal aglara katilamamak kadinlarin
glincel bilgilerden habersiz olmalarina, tavsiye, giic, miittefik ve imtiyazlara
ulasamamalarina sebep olmaktadir (Ragins ve Sundstrom, 1989; Ibarra, 1993
akt. Ibrahimoglu, 2013: 142).

Cesitli arastirmalarda oOrgiitlerde danmismanlhigin (mentoring-akil hocaligy)
ylikselme yoniinde ¢ok onemli ve olumlu etkileri oldugu ortaya konulmustur.
Kadin calisanlarin danismanlik sisteminden yaralanamamalar: da yiikselmeleri
oniinde bir engel olusturmaktadir. Cross ve Linehan’a (2006: 36) gore sosyal
aglara katilmakla danigmanlik arasinda karmasik bir baglanti vardir. Resmi
olmayan aglardan diglanmanin bir sonucu olarak kadmlar akil danisabilecekleri
guclii “kurumsal aktorler”in ilgisini ¢cekmekte sikint1 yagarlar. Bunun yani sira,
kadinlar i¢in kurumlarda danismana sahip olmak erkeklere nazaran ¢ok giictiir
ciinkii iist diizey pozisyonlara sahip bircok erkek “basarisiz” bir kadina
danismanlik yaparak ya da kars: cinsle iliskilerde genellikle ortaya ¢ikan cinsel

imalar ytliziinden kendi kariyerlerine zarar vermekten korkarlar.

Baz1 arastirmacilara gore kadmnlar erkekler kadar iyi ya da uzun egitim
almadiklar igin yonetim kademelerinde az temsil edilmektedirler. Nitelikli ve
yeteri kadar egitim almamalar1 kadmlarin erkeklerle rekabet edebilme ve
yonetim kademelerine getirilme ihtimalini azaltmaktadir (Benson ve Yukongdi,
2011: 286). Bu durum “ardisiklik teorisiyle” de (pipeline theory)

aciklanmaktadir. Bu teoriye gore kadinlarin yonetim kademelerinde erkeklerle
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esit diizeyde temsil edilebilmesi sadece bir zaman sorunudur ve zamanla
kadinlar daha iyi egitim aldikca ve deneyim kazandikca yonetim
kademelerinde temsil edilme oranlar1 artacaktir (Rosener, 1995: 110). Ancak bu
durum beklendigi sekilde ilerlemeyebilir. Ciinkii belli pozisyonlara gelen
kadinlar mevcut orgiit kiiltirtinti degistirmek icin ¢ok az sey yaparlar ve hatta
guclii bir pozisyonda “tek kadin” olmanin avantajin1 yasamak isteyebilirler.
Kralige ar1 sendromu ile agiklanan bu durumda basarili1 kadin yoneticiler hali
hazirda erkek kodlarina uyarak bu pozisyonlara geldikleri igin erkeksi
uygulamalar1 onaylamaktadir ve boylece baskin erkek egemen kiiltiiriin devam

etmesine katkida bulunmaktadirlar.

Alan yazinda bir oOrgiitsel bir engel olarak ele alinan diger bir konu da
calisanlarin kadin yoneticilerle ilgili sahip olduklar: olumsuz algilardir. Her bir
bireyin uzun siireli hafizasinda liderleri lider olmayanlardan ayiran 6zellikleri
de igeren genis ve donanimli bir inang sistemi vardir. Bu inang sistemi gizli bir
liderlik teorisi ya da lider prototipi barindirir Lider prototipleri bireylerin
yonetsel davranislar1 anlamasmi ve bu davranislara tepki vermesini saglar
(Epitropaki ve Martin, 2004; Lord ve Maher, 1991 akt. Scott ve Brown, 2006:
231). Liderlerin erkek olmasi gerektigi seklinde bir prototipe sahip olan
calisanlar kadin liderligini kabullenmekte zorlanabilirler. Bu zorlanma
calisanlarin kadin liderlerin davranislarim1 yorumlamalarinda da etkili olur.
Erkek cinsi liderlik pozisyonuna daha uygun degerlendirildigi icindir ki,
yonetimde erkek davranislar: daha yiiksek degerlenmektedir (Uzun, 2005: 36).
Basar1 gosteren kadin ve erkek yoneticilerin de calisanlar tarafindan farkli
algilandiklari tespit edilmistir. Ozellikle kadin ydneticiler basarili olduklarinda
“sansli”, “isin kolay olmas1” veya “fazla c¢aba gostermis” gibi
algilanmaktadirlar. Basar1 gosteren kadin yoneticilerin basarilar1 tamamen
kisisel gelisim ve Ozelliklerinden bagimsiz digsal nedenlere bagli olarak

algilanir. Oysa erkek yoneticilerin basarilar1 “yetenek” ve “zeka” gibi kisisel
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ozelliklerle acgiklanmaktadir (Durmus, 2001: 77-78). Calisanlarin goziinde
yoneticilik icin yeteri kadar uygun olmayan bir kadin yonetici i¢cin astlarma bu
alanda kadinlarin da basarili olabilecegini gostermek zaten zor olan yonetim
isini daha da zorlastirmakta hatta bir ¢ok kadin bu konuyla “ugrasmay1”
reddetmektedir. Dolayisiyla calisanlarin bozuk algilar1 da kadinlarin yonetici
olmasi oniinde bir engel tegkil etmektedir.

Orgiitlerde zaman zaman kadin ydneticilerin diger kadinlarin &niinde engel
olusturdugu olmustur. Bu engeller iki sekilde gerceklesebilir: Bunlardan ilki,
kadin yoneticilerin kendini referans alma yanilgisidir. Bazi kadin yoneticiler
ylikselmek igin sergiledikleri kendi c¢abalarin1 referans alma yanilgisina
kapilirlar. Bu yoneticilerin bilincaltinda “ben bu noktaya nasil geldiysem,
herkes ayni sekilde gelebilir” diisiincesi vardir (Oriicii, Kili¢ ve Kilig, 2007: 119).
Bir diger engel de literatiirde kralige ar1 sendromu olarak anilan “kadin
yoOneticilerin zamanla is ortamindaki davranislarim1i degistirerek erkek
yOneticilerin davranis kaliplarma yaklasmas: ve diger kadin calisanlara erkek
yoneticilerinkine benzer tepkiler gostermesi” durumudur (Zel, 2002: 41-42).
Azmlik olmak baz1 kadinlar igin avantaj gibi gortinebilir. Kendilerini ¢cok 6zel
ya da bagaril1 hissedebilirler. Bu duyguyu korumak adma da farkinda olmadan

hemcinsleri i¢in olumsuz bir etmen olabilirler.
2.4.4. Bireysel Engeller

Kadinlar ve erkeklerin sahip olduklar: 6zelliklerle ilgili kalip yargilar yaygindir
ve hem kadmnlar hem de erkekler tarafindan ¢ogu zaman paylasilmaktadir
(Broverman, Vogel, Broverman, Clarkson ve Rosenkrantz, 1972; Williams ve
Best, 1990). Cogu kadin toplumsal rollerini sorgulamadan kabullenmektedir
bunun sebebi de kadmlarin benlik algilarnin sosyallesme siirecinde
sekillenmesi ve farkinda olarak ya da olmayarak toplumun onayladig: sekilde
davranmalaridir. Bireysel engeller olarak oncelikle ¢oklu rol tistlenme daha

sonra da kadimnlarin 6z benlik algisinin yarattig1 engeller tartisilacaktir.
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2.4.4.1. Coklu Rol Ustlenme

Kadinlar is yerlerinde aldiklar1 sorumluluklarin yani sira evde de ¢ok agir
sorumluluklar istlenirler. Tiirkiye’de kadmlar 80 yildan fazla bir zamandir
mesleki kariyer sahibi olabilmelerine karsin bakim ve evle ilgili rolleri kadina,
eve ekmek getiren roliinii erkege veren geleneksel aile fikri ve cinsiyetci is
boliimii ana sosyal yapi olarak varhigmi siirdiirmektedir (Peker, 1996 akt.
Cansun, 2009: 241). Kadmnlar evi idare etmekten sorumludurlar, erkekler evle
ilgili sorumluluklar1 paylasmaktansa sadece yardim etmeyi tercih etmektedirler
(Healy vd., 2005: 257). Asagidaki tabloda Tiirkiye’de ev i¢i sorumluluk
paylasimina dair veriler kadinlar ve erkekler arasinda ev i¢i sorumluluk

paylasimindaki dengesizligi yansitmaktadir.

Tablo 7: Ev Ici Sorumluluk Paylagimi

ad A1le ane ferd PDisarida de

Yemek yapma 2,0 87,1 9,5 0,8 0,4 0,2
Utit 2,2 84,3 9,5 1,1 0,9 2,2
Sofranin kurulup 2,4 74,1 22,6 0,6 0,2 0,1
kaldirilmasi

Giinliik yiyecek 33,3 37,7 26,8 1,3 0,3 0,6
icecek alisverisi

Aylik faturalarin 69,1 17,0 10,2 2,8 0,4 0,5
6denmesi

Kiiciik bakim onarim, 68,4 6,7 6,4 4,0 13,5 1,2
tamir

(TUIK, 2006: 2)

Benson ve Yukongdi'ye (2011: 286) gore Asyali kadmnlarm bu konuda segme
ozgurliikleri yoktur; bu roller bir g¢esit zorunluluktur ve bu rolleri
gerceklestirmek adina kariyer kolaylikla ikinci plana atilmaktadir. Rees’e (1992)
gore her iki ebeveynin de calistifi durumlarda bile kadinlar ev igi
sorumluluklar1 orantisiz bir bigcimde daha fazla almaktadirlar. Arastirmalar
erkeklerin artik daha fazla ev ici sorumluluk aldiklarini gosterse de durum esit

olmaktan ¢ok uzaktir. Gale’e (1999) gore yoOnetim kademelerinde yer alan
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kadinlarin omuzlarinda kendi aileleri, yaslanan anne-babalar1 ve kendi
kariyerlerini insa etme arasinda bocalatan agir bir yiik vardir. Kadmnlar
kariyerleri pesinden gitmek ve ailelerine yeterince vakit ayirmak arasinda
yasadiklar1 ¢atismanin gerilimiyle de karsi karsiya kalirlar (Akt. Cross ve
Linehan, 2006: 32). Ev ve is catismasindan kaginan kadinlar evlenmekten ya da
uzun siire ¢ocuk yapmaktan ka¢inmaktadirlar. Amerika’da bir sirkete ortak
olan kadmlarin %60'1in ¢ocugu yoktur, ¢cocuk sahibi olan azinligm c¢ogu ise
ortaklik pozisyonunu elde edene kadar ¢ocuk dogurmay: ertelemistir (Eagly ve
Carli, 2008: 5). Asagidaki tabloda c¢ocuk bakimimin biiyiik 6lgtide kadmin

sorumlulugu oldugu anlayisi resmedilmistir.

Tablo 8: Hanedeki 0-5 Yas Grubu Cocuklarin Bakimi

Annesi 92,1 91,3 93,9
Babasi 0,5 0,4 0,8
Ablas1 0,3 0,1 0,7
Anneannesi 1,5 1,8 0,7
Babaannesi 1,8 2,0 1,3
Yakin akrabalar 0,6 0,7 0,4
Bakici 1,5 1,6 1,1
Kres veya anaokulu 0,9 1,2 0,2
Diger 1,0 0,9 1,0
Toplam 100,0 100,0 100,0

(TUIK, 2006: 11)
2.4.4.2. Kadinlarin Oz Benlik Algis1 ve Secimleri

Kadinlar1 liderlik ve yonetim pozisyonlar: i¢in dezavantajli konuma diisiiren
toplumsal ve kurumsal engellerin yaninda, kadinlarin bireysel algilar1 ve
tercihleri de 6nemli bir engel olarak sorgulanmalidir. Kalip yargilar sadece
toplumsal ya da kurumsal alanlarda etkili degildir. Bu yargilar bireylerin
kendileriyle ilgili algilarim1 da sekillendirir. Daha once de belirtildigi gibi
erkeklerle eylemli, kadinlarla ise uyumlu ozelliklerin 6zdeglesmesi o kadar

uzun bir ge¢mise sahip ve o kadar yaygin kabul goren bir durum ki toplumun
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beklentileriyle uyumlu olmaya galisan bireyler tarafindan da bilingsiz olarak
igsellestirilmistir. Bu durum 6z cinsiyet semasi1 kavramiyla da agiklanmustir. Oz
semalar kisinin kendisi ile ilgili psikolojik kurgularidir (Greenwald, 1980: akt.
Eddleston vd., 2006: 437). Bireyler bircok konuda 6z semalara sahip olsalar da,
cinsiyet 6z algimizla ilgili en eski ve dnemli olan tarafimiz oldugu icin biitiin 6z
semalar icinde en ¢ok kendini gosteren 6z semadir (Eddleston vd., 2006: 437).
Ruble ve Martin’e (1998: 987) gore 0z cinsiyet semalar: bilgi isleme siirecini
etkileyen birbiriyle baglantili cinslerle ilgili bilgiyi ifade eden zihinsel
iliskilendirmeler agidir. Oz cinsiyet semasi toplumsallasma siirecinde olusan
birey, cinsiyetine ait kendi beklentilerini de toplumun kodlarina paralel
olusturur. Bu yiizden arastirmalar kadmlarin kendi toplumsal imajlarma bagl
olduklarini ve hatta bazen bu imajlar1 erkeklerden daha c¢ok sahiplendiklerini
gostermistir (Sheriff ve McKee, 1957: 370). Toplumun koydugu kodlara uygun
davranarak kadinlar, kariyerlerinde uyumlu kisilige wuygun yollar
cizmektedirler. Bu yaklasim eril olarak nitelendirilen alanlarda smirli bir
hareket alanma sebep olmaktadir. Kadinlar bir “cam tavan” beklentisi iginde
olduklar igin kendileri kadar kalifiye erkeklerin bagvurabildikleri pozisyonlara
basvurmaktan ¢ekinebilirler. Heilman (1989: 287) bu tarz bir kendini sinirlama
tavrim1 “kendine konan yasak” (self inflicted inhibition) olarak adlandirmistir.
Arastirmactya gore bir meslege uygun olup olmama algisi kisinin kendisiyle
ilgili algisini da etkilemektedir. Kadinlarin kendileriyle ilgili algilar1 onlar:
cocuklarla, ailelerle ilgilenebilecekleri ya da insanlara destek verebilecekleri,
toplumsal kadin algisina uygun ve giiclii olduklar1 yonlerini ortaya ¢ikaran ve
dolayisiyla basarili olabilecekleri islere yoneltmistir. Ancak bu isler genellikle
en alt statiide olan islerdir. Is ortaminda ise kadinlar kendileriyle ilgili olumsuz
algilarin1 yansitmaya devam ederler. Heilman (1983: 288) kadinlarin is
ortamina katkilarini siirekli bir bi¢cimde kii¢limsediklerini One siirmiistiir.

Ozellikle ortaya bir basar1 kondugu an, kadmnlar basarmin kendi katkilarma
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yorulmasini  istemezken, basarisizhk durumunda sucu {istlenmeye
heveslidirler.

Oz giiven eksikligi yiiziinden kadinlarin bazi gorevleri {istlenmedikleri one
suriilmiistiir. Heilman (2012: 120) kadinlarin eril olarak smiflandirilan islere
erkeklerden daha az giivenle ve daha yiiksek kaygiyla yaklagtiklarin1 one
sirmiistiir. Bir arastirmada kadinlarin 6z degerlendirmelerinin daha once
yetenekleri ile ilgili olumsuz bir doniit alan kisilerle ayni1 oldugunu gostermis,
(Heilman, Lucas ve Kaplow, 1990 akt. Heilman, 2012: 120) ve basaril: bir {irtin
ortaya koyuldugunda sahip olduklar1 payr almak istemedikleri bulunmustur
(Heilman ve Haynes, 2005: 908). Bu calismalar kadmlarin kendileriyle ilgili
algilarinin  yonetici olma konusunda ne Kkadar engelleyici oldugunu
gostermektedir. Cross ve Linehan da (2006: 35) kurumsal engellerin yaninda
yonetsel kademelerde kadinlarin az temsil edilmesinin “kendi kendine
yaratilan cam tavan” ile agiklanabilecegini 6ne stirmiistiir. Buna gore kadinlarin
yonetimde az temsil edilmesi sadece toplumsal ve kurumsal engellerle
aciklanamaz, kisisel tercihler de temel bir etmendir. Nitekim cinsiyet rolleri
bireylerin kariyere mi yoksa aileye mi oncelik verecegini beklentilere uyum ve
0z diizenleme siiregleriyle etkilemektedir (Darley ve Fazio, 1980; Geis, 1993;

Snyder, 1992 akt. Eddleston vd., 2006: 438).



BOLUM-III

3. YONTEM

Bu béliimde arastirma modeli, arastirmanin evren ve orneklemi, veri toplama

araci, verilerin toplanmasi ve analizi konular: yer almaktadir.

3.1. ARASTIRMA MODELI

Arastirma yapilirken yontem olarak, nitel arastirma yontemi segilmistir.
Yildirim ve Simsek’e (2011: 39) gore nitel arastirmanin tanimi yapmak zor olsa
da, nitel arastirma gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve
biitiinctil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirma olarak tanimlanabilir. Arastirmada nitel yontemin tercih edilis
nedeni; kadinlarin yoneticilik pozisyonuna yiikselmelerinde karsilastiklar:
engellerin  derinlemesine arastirilmak istenmesi ve bu engellerin
belirlenmesinde yonetici olan kadinlarin kanaat, tecriibe, alg1 ve duygularindan
yararlanmamiz gerektigi diisiincesidir. Insan davramglarini arastirmada fen
bilimleri alaninda geleneksel olarak kullamilan yontemlerin yetersiz oldugu
kabul edilmektedir c¢ilinkii insan davranisi ancak esnek ve biitiinciil bir
yaklasimla arastirilabilir ve bu yaklasimda arastirmaya dahil olan bireylerin
goriigleri ve deneyimleri biiyiik 6nem tasir (Yildirim ve Simsek, 2011: 35). Bu
arastirmada, nitel arastirma tiirlerinden fenomenoloji segilmistir. Nitel
arastirma desenlerinden fenomenoloji (olgubilim) farkinda oldugumuz, bunun

yaninda derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara
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odaklanmaktadir. Arastirmaci bir veya daha fazla kisinin yasadigi olaylari
arastirir. Fenomenler; olaylar, durumlar, tecriibeler veya kavramlar olarak
gesitlilik gosterebilmektedir (Yildirim ve Simsek 2011: 72). Kadinlarin yonetim
kademelerinde engellerle karsilasmalar1 siklikla karsimiza ¢ikan bir olgudur.
Bu olgunun nedenlerinin derinlemesine incelemek amaciyla bu arastirma

yuritilmiistiir.
3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini Tirkiye’deki kadin yoneticiler olusturmaktadir.
Orneklem olusturmada nitel arastirma modelinin dogasina uygun sekilde
orneklem belirlenmistir. Yildirrm ve Simsek (2011: 114) nitel arastirmanin
dogas1 geregi esnek oldugunu ve arastirmada Ornekleme karar verilirken
birden fazla 6rneklem yonteminin ayni anda kullanilabilecegini belirtmistir. Bu
arastirmanin  Orneklemi belirlenirken amagli Ornekleme yonteminden
maksimum ¢esitlilik Orneklemesi ve kartopu Ornekleme yaklasimlar:
kullanilmis, Orneklemin biyiikliigii belirlenirken de kuramsal ornekleme
yaklasimi esas alinmistir. Maksimum ¢esitlilik 6rneklemesindeki amag goreli
olarak kiiglik bir 6érneklem olusturmak ve bu orneklemde ¢alisilan probleme
taraf olabilecek bireylerin cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir
(Yildirrm  ve Simsek, 2011: 108). Bu c¢alismada kadinlarin yonetim
kademelerinde yiikselmeleri 6niindeki engellerin belirlenmesi amaglandig: igin,
belli bir sektorde ya da belli bir diizeyde ¢alisan kadin yoneticiler degil farkl
sektorlerde ve farkli diizeylerde kadin yoneticilerin goriislerine basvurma
yontemine gidilerek gesitlilik saglanmistir. Maksimum cesitlilik amaglanirken
katilimcilara ulasma siirecinde kartopu 6rnekleme teknigi de kullanilmistir. Bu
yaklasim arastirmacinin problemine iliskin olarak zengin bilgi kaynag:
olabilecek birey veya durumlarin saptanmasinda 6zellikle etkilidir (Yildirim ve
Simsek, 2011: 111). Bu konuda en ¢ok kimler bilgi sahibi olabilir? Ya da Bu

konuyla ilgili olarak kim ya da kimlerle goriismemi Onerirsiniz? (Patton, 1987:
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56) sorulariyla baslayan siireg ilerledikge yeni isimlere ulasilir. Bu ¢alismada ilk
yapilan goriismeler sonrasinda yeni isimlere ulasilmis, temel olarak ¢alismanin
katilmcilar1 diger katilmcilara yonlendirmislerdir. Arastirmaci goniilliliigiin
esas oldugu bu calismada tavsiye edilen ve maksimum gesitlilik Olciitlerine de
uyan kadin yoneticilerle temas kurmustur ve goriigme yapilmigstir. Son olarak
orneklem biiyiikliigtine karar verme noktasinda kuramsal 6rnekleme yaklagimi
benimsenmistir. Bu yaklasimda esas olan arastirmacinin doyum noktasma
ulasana kadar veri toplamaya devam etmesidir. Bu yaklasimda arastirmaci veri
toplarken oOrneklemin ne kadar biiyiik olacagindan emin degilse de ortaya
citkan kavramlar ve siirecler birbirini tekrar etmeye basladifi zaman yeterli
sayida veri kaynagimna ulastigia karar verebilir (Yildirim ve Simsek, 2011: 115).
Arastirma siirecinde yapilan 12 goriismeden sonra aragtirmact “doyum
noktasi”’na ulastigina karar vermis ve arastirma 12 katimcr ile smirh
tutulmustur. Asagidaki tabloda arastirmaya katilan kadin yoneticilerin
ozellikleri sunulmustur, katilimcilarin kimliklerini ifsa etmemek amaciyla daha

detayli bilgi verilmemistir.
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3.3. VERi TOPLAMA ARACI

Bu arastirmada veri toplama amaciyla nitel arastirmalarda siklikla kullanilan
gortisme teknigi kullanilmistir. Goriisme 6nceden belirlenmis ve ciddi bir amag
icin yapilan, soru sorma ve yarnitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir
iletisim stirecidir (Stewart ve Cash, 1985: 7). Bu arastirmada goriisme
yontemlerinden standart acgik uglu goriisme yaklasgimi kullanilmistir. Bu
yaklagimda dikkatlice yazilmis ve belirli bir siraya konmus bir dizi soru
olusturulur ve goriisiilen her bireye bu sorular ayni tarzda ve sirada sorulur
(Patton, 1987: 112). Goriisme sorulart kadinlarin yonetim kademelerine
ylikselmeleri oniindeki engellerle ilgili alan yazin tarandiktan sonra
olusturulan boyutlar dogrultusunda, arastirmanin bilimselligini saglayacak
esaslar goz Oniinde tutularak ve uzman goriigleri almarak hazirlanmigtir.
Uzman kanisina dayali gegerlik calismasi igin goriisme sorulari, kadmn
yoOneticiler alaninda uzman olan akademisyenler tarafindan incelenmistir.
Sorularin dogru ifade edilebilmesi konusunda da Tiirk¢e 6gretmenlerinden

destek alinmustir.

Bu siire¢ sonucunda dort alt boyutu olan 12 adet goriisme sorusu
hazirlanmistir. Gortisme sorularmin dort alt boyutu vardir. Birinci boyutta
katilimcilara kisisel sorular yonlendirilmistir. Bu asama hem katilimcilarla ilgili
bilgilere ulagsmak acgisindan hem de gorlismenin samimi bir havada
yliriitiilmesi acisindan onemlidir. Ikinci alt boyutta kadin yoneticilerin
yoneticiligin zorluklariyla ilgili sorular1 cevapladiklar1 boyuttur. Bu boyutta
ama¢ katiimcalarm yoneticiligin dogas1 geregi, hem erkek hem de kadin
yoneticiler igin zor olan yanlarini ortaya koymalari, dolayisiyla kadin yonetici
olarak yasanan zorluklarla yoneticiligin dogasindan kaynaklanan zorluklarin
ayr1 bir bicimde ele alinabilmesidir. Uciincii alt boyut katilimcilarin esas
arastirma konumuzu olusturan Tiirkiye’de kadinlarin yonetici olmasi éniindeki

engellerle ilgili sorulardir. Dordiincii alt boyutta ise, kadin yoneticilere bu
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pozisyona gelirken yasadiklar1 engellerle ilgili sorular sorulmustur. Bu noktada
ama¢ katiimcilarmm bu konuda goriiglerine yer vermenin yani sira kendi

bireysel deneyimlerinden de yararlanmaktur.
3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Aragtirmanin 6rneklemi olabilecek kadin yoneticilerle ncelikle telefon ya da e-
posta yoluyla iletisime gecilmistir. Telefonda ve atilan e-postalar yoluyla, bu
yoneticilere calismanin amaci ve katilimcailarin gizli tutulacagi konusunda bilgi
verilmistir. Bu asamadan sonra ¢alismaya katilmak isteyen kadin yoneticilerle
goriisme randevular1 belirlenmistir. Randevular katilimcilar istedikleri tarih,
saat ve yerde ayarlanmistir. GOriismelerin tamami arastirmact tarafindan
Istanbul, Ankara ve Kayseri’de yoneticilik gorevi yapan 12 kadin ydneticiyle
ylizylize yapilmagtir. Verilen bilgilerde herhangi bir kayip yasamamak ve
arastirmacinin goriismeye tim dikkatini verebilmesi igin, biitiin goriismeler,
katilmcilarin da rizast alinarak kayit cihazina kaydedilmistir. Gortisme
esnasinda miimkiin oldugu kadar rahat bir atmosfer olusturulmaya calisilmais,

katilimcilarin samimiyetle cevap vermeleri saglanmaya calisilmistr.

Gortismeler, dijital bir ses kayit cihazi kullanilarak kayit altina alinmistir. Ses
kayit cihazi, katilimcilarin gorebilecekleri bir noktaya yerlestirilmis ve yalnizca
goriisme stiresince agik tutulmustur. Gortisme kayitlari, arastirmaci tarafindan
ayni giin metinlere dontstiirtilmiistiir.  Gorlisme esnasinda anlasilmayan
sorular oldugunda katilimcinin sorular sormasina izin verilmis ve "sonda" tabir
edilen kisa sorular veya benzer ifadeler ile goriismeciye agiklamalar yapilmistir.
Arastirmaya katilan kadin yoneticilerin kendilerini isim vererek tanitma
zorunda olmamalar1 ve verdikleri bilgilerin, kaset kayitlarmmn tamamen
silinecegini bilmeleri, katilmcilarin dogruyu yansitmayan cevaplar verme

ihtimalini 6nemli 6l¢lide ortadan kaldirdig diistiniilmektedir.
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3.5. VERILERIN ANALIZi

Arastirmaci tarafindan ses kayit cihazi kullanilarak kayit altina alman
goriismeler, elektronik ortamda birebir ¢ozlimlenmistir. Coziimlenen
goriismeler arastirmaci tarafindan arastirma stiresince korunup kullanilmistir.
Verilerin ¢ozlimlenmesinde betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Betimsel
analiz yaklasimima gore goriigme siirecinde elde edilen veriler, daha once
belirlenen temalara gore oOzetlenir ve yorumlanir (Yildirim ve Simsek, 2011:
224). Bu siirecte betimsel analizde yapilmasi gereken dort asama uygulanmustir.
Oncelikle veri analizi icin hem kavramsal cerceveden hem de goriismeler
sonrasinda ortaya ¢ikan temalardan yararlanilarak bir gerceve olusturulmustur.
Goriigmeler Oncesinde ve goriigmelerde ortaya c¢kan yeni temalar
dogrultusunda arastirmaci ne aradiginin farkinda olabilmek igin ilgili notlar
tutmustur. Kayit cihazindaki goriismeler yaziya aktarildiktan sonra satir satir
okunmus ve veriler veri analiz gercevesine gore diizenlenmistir. Eldeki bu
diizenlenmis veriler dogrultusunda bulgular tanimlanmis ve son olarak da

yorumlanmustir.



BOLUM-IV

4. BULGULAR VE YORUM
4.1. TOPLUMSAL ENGELLERLE iLGILI BULGULAR

Katilimcilarin altis1 toplumsal engellerin kadinlarin yonetim kademelerinde
ylikselmesi oniinde bir engel oldugunu belirtmistir. Bu goriisler kadinlarla ilgili
cinsiyetgi kalip yargilar ve muhafazakdr diisiince sistemi konusunda
toplanmustir.

Tablo 10: Kadin Yéneticilerin Yonetim Kademelerinde ilerlemesi Oniindeki Toplumsal
Engeller (Katilimcilara Gore)

Engel Katilimcilar Genel Yorum
Cinsiyetci Kalip Yargilar K.Y.1,KY.2, KY.6,KY.S8, Tiirk toplumunda kadini
K.Y.9 “ikinci cins” olarak gorme
egilimi mevcuttur.
Muhafazakarlik KY.2, KY.3 Muhafazakarlik kadinin

geri planda birakilmasina
sebep olmaktadir.

4.1.1. Kalip Yargilar

Gortismeye katilan bes katilimecr toplumumuzda kadma bakis agisinin
kadmlarm yonetim kademelerine yiikselmeleri 6niinde bir engel oldugunu
belirtmistir. K.Y.1 goriismede oOzellikle sosyo-kiiltiirel yapiyla ilgili
yorumlarinda, toplumda kadmn algisinin “zayif cins” seklinde oldugunu
belirtmistir. “Zayif” imajmi kirmaya c¢alisan kadin yoneticilerin de fazlasiyla
erkeksi/eylemli Ozellikler sergilemesini elestirmistir. Buradan yola ¢ikarak

kadmsi/disil bir liderlik tarzi sergilemek gerektigi vurgusunu da yapmustur;
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Sizi kadin olarak gordiiklerinde, bizim toplumumuzda kadina bakis acist
zaten genel olarak “daha gii¢csiiz bir canli” geklinde bakwyorlar ya.
Maalesef bircok kadin yoneticiler bu alguyr kirmak icin bu sefer tam
ziddinda bir role biiriiniiyor gereginden fazla sert, erkeksi, gereginden
fazla cirkef bir goriintiiye biiriiniiyorlar ki beni gii¢siiz sanmasinlar diye,
beni psikolojik olarak ciddiye alsinlar. Surf cinsiyetinizden dolayr bazi
seyleri ispatlamak icin erkek oldugunuzda bile yapmamaniz gereken
hallere biiriiniiyorsunuz. Ben bunu yapmiyorum.

... Bunun en biiyiik sebebi bizim sosyo-kiiltiirel yapimiz. Bizim sosyo-
kiiltiirel yapimizda kadina hayatta evlenip esine ve ¢ocuklarina, ailesine
sagladig1 ortam... Lakin maalesef bu konudaki geleneksel yapi baska bir
seye izin vermeyecek kadar sert.

K.Y.2 ise toplumsal algmin nasil bir engel yarattigini bagka tilkelerden ornekler
vererek agiklamistir. O'na gére bu sorun Tiirkiye’de dzellikle de I¢ Anadolu ve
Dogu Anadolu gibi bolgelerde daha fazladir ciinkii kadinlarla ilgili algilar daha
olumsuzdur;
Bu yasadi§imiz topluma ya da kiiltiire gore degisiyor bence iste ne bileyim
gidip baska bir iilkede yasarsamiz Finlandiya'da biitiin yoneticiler
kadindir. Orada miidiir olacaksa once kadin olur erkekler onun altinda
calistr.  Ama Kayseri'ye geldiginizde burada tam tersi bir sey
goriiyorsunuz burada biitiin yoneticiler erkek yapilmaya ¢alisiliyor kadin

miimkiinse hatta calismasin falan ogretim iiyesi alirken de veya bir yere
atanaca$r zaman da siirekli erkekler ataniyor.

K.Y.8in yorumu ise toplumun erkegi daha basarili olmak igin siirekli motive
ettigine dairdir. Kadin ise siirekli engellenmektedir. Ayrica bu engelleme hem
muhafazakar hem de demokrat kesimlerde mevcuttur. K.Y.8 basarili olmak
isteyen kadinlarin ¢ok fazla risk almasi gerektigini, bunun da yildirici
olabilecegini belirtmistir;
Bir kadin yola ¢ikti§1 zaman her seyi goze almak zorundadir bir erkek yola
ctkti$1 zaman hicbir seyi goze almaz. Ciinkii onu destekleyen bir kadin
vardir arkasinda, her bagarili erkegi destekleyen bir kadin vardir; bu annesi

olabilir, ablasi olabilir, esi olabilir bir kadin vardwr arkasinda onun
eksiklerini tamamlayan, dokiintiilerini toplayan, siirekli yardimci olan,
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aksam eve hangi saatte gelecekse o saate kadar bekleyen, sofrasini
hazirlayan, gomlegini iitiileyen unuttugunu ona hemencecik hatirlatan.

Kadinsin, nereye gidiyorsun, evinde otur. Dindar olsun olmasin bu var
ciinkii  sorumluluklar var. Toplum tarafindan sana sorumluluklar
verilmis. Bir giin Pazar giinii baba evde mesela kadin da Pazar giiniine
ayarlayacak kendini. “Pazar giinii c¢ocuklarla ilgilen ben de rahatca
yapayim toplantim” vs. dedigi zaman erkegin soyledigi sey “Bir pazarim
var zaten onu da cocuk mu bakayim?”. Kadin yine ¢ocuguyla gidiyor
gidecegi yere.

Katilimcilar ayrica kadmlarla ilgili kalip yargilarin c¢ok kiiciik yaslarda
sekillendirildigi ile ilgili yorumlar da beyan etmiglerdir. K.Y.8 erkeklere yonelik
basarili olma yoniinde motivasyonun dogustan itibaren yapildigin1 savunmus.

Yani cinsiyet algisi, beklentiler dogustan itibaren sekillendirilmekte.

Erkek burada (basarili olma konusunda) daha cok tesvik goriiyor hem
toplum tarafindan hem anne hem baba tarafindan, herkes tarafindan.
Karsisina ¢ikan herkes tarafindan okuyacaksin, yapacaksin, basarirsin iste
ama kadin tam tersi” bu sana yeter, iyi bir koca bul ve yuvani kur”.
Yonlendirme var dogustan.

K.Y.6 da ¢ocukken olusturulan algilarin 6miir boyunca devam ettigine dikkat
¢ekmistir. O'na gore kiz ve erkek cocuklarin oyuncaklari ve oyunlar1 dahi
birbirinden farkli ve kiz ¢ocuklarina siirekli “kadinin yeri evidir” diisiincesi

empoze edilmektedir;

Insanin cocuklugundan gelen o siirecte baslayan kadin olgusu ve erkek
olgusuyla ilgili bir sey. Annenin babanin kiz ¢cocuguna aldigr oyuncak
daha farkly erkek cocuklarina aliman oyuncak daha hayal giiclerini
gelistirmeye zihinlerini agict oyuncaklarla oynarken kiz cocuklar barbie
bebekler plastik iitiiler falan... Kizlarin bilingaltinda ashinda senin isin
evde... Bence bu cok biiyiik bir etken bilincaltinda bu olmas bile. ..

K.Y.9a gore ise ¢ocukken toplumsallasma siirecinde olusturulan kadin ve
erkek algilari, 6zellikle erkegin iistiin cinsiyet oldugu algis1 okullarda da ders

kitaplariyla cocuklara 6gretilmektedir.
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Toplumsal cinsiyet algisinda da yonetici deyince kadin akla gelmez erkek
akla gelir. Bizim ders kitaplarinda daha c¢ocuklarimiza bile ilkokula
giderken hikim olan erkektir, yazman olan kadin; doktor olan erkektir
hemsire olan kadin; miidiir olan erkektir, 6§retmen olan kadin. Dolayisiyla
bu toplumsal cinsiyet algisini kendi sendikalarimizda da goriiyoruz.

4.1.2. Muhafazakarlik

Bu arastirmada belki de daha 6nce hi¢bir ¢alismada 6ne ¢ikmamais bir bulgu da
muhafazakarligin kadinin yonetim kademelerine yiikselmesi oniinde bir engel
olusturmasidir. 1ki katilimciya gére muhafazakar diisiince yapist kadmlarin

kariyer basamaklarini ¢ikmalarinda bir engeldir.

KY.2 ozellikle bast kapali kiz Ogrencilerin degil yonetim gorevlerine talip
olmayi, c¢alisma hayatindan bile soyutlandigmi belirtmistir. O'na gore bu

soyutlanmanin miisebbibi Islam degil islam’in siyasallagtiriimasidar.

Ozellikle son yillarda yasadigimiz din kisvesi altinda kadinlarin geri plana
atilmaya c¢aligilmasi.... Su anda toplumumuzda ne oluyor tiirbanh
ogrencilerimiz okuyorlar bin bir eziyetle sonra gidip evine kapaniyor.
Aldig1 diploma da bos, devletin verdigi emek de bos, hepsi bos. Onu yapsin
amenna ama onu yapacaksa egitimde kendisine harcanan parayr da
harcattirmamas: lazim ¢iinkii ona hem ailesi hem de devleti yatirim

yapiyor....
K.Y.3 ise Islam’da kadmin ikinci planda oldugu diisiincesini savunmustur.

O'na gore bu sekilde dini inanglar giinliik hayat pratiklerine yansimaktadir.

Galiba bizde hala bir sey kiiltiirii var Tiirk demiyim de Orta-dogulu
Mezopotamya kiiltiirii belki birazcik % 99,5'imizin ait oldugu yani benim
ait oldugum dinle de alakali bir sey mesela kadinlarin sahitliklerinin ikinci
planda sayildig bir kiiltiirden geliyoruz yani dinin geleneklere etkisi var
geleneklerin de giinliik hayat pratiklerine.

4.2. ORGUTSEL ENGELLERLE iLGILI BULGULAR

Yapilan goriismelerde katilimcilar, cesitli orgiitsel engellerin de kadmlarm
yonetim kademelerinde yiikselmesini engelledigini belirtmistir. Katilimcilara

gore erkek yoOneticilerin Onyargilari, beseri sermaye eksikligi, kadmn
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yoneticilerin 6nyargilary, iletisim aglarma katilamama, astlarin tutumlari, orgiit

politikalari, orgiit iklimi ve danmigman eksikligi kadinlar1 engelleyen orgiitsel

etmenlerdir. Bunlardan en ¢ok one ¢ikandan en az one ¢ikana dogru bir analiz

asagida sunulmustur.

Tablo 11: Kadin Yéneticilerin Yonetim Kademelerinde lerlemesi Oniindeki Orgiitsel

Engeller (Katilimcilara Gore)

Engel Katilimcilar Genel Yorum

Erkek Yoneticiler K.Y.3, KY.5 KY.7, KY.9, Erkekler giiclii mevkileri

Tarafindan Konulan K.Y.10, K.Y.11 kadinlara birakmazlar.

Engeller

Beseri Sermaye Eksikligi K.Y.4, K.Y.7, K.Y.11 Kadinlar yonetim alaninda
yeterince egitim ve
deneyime sahip degildir.

Kadin Yoneticiler KY.2, KY3 KY.7 YOnetim gorevi yapan

Tarafindan Konulan kadinlar diger kadinlar1

Engeller rakip olarak gormektedir.

fletisim Aglarina K.Y.10, K.Y.11 Erkek agirlikl iletisim

Katilamama aglarma kadinlarin
katilmasi uygun goriilmez
ve zordur.

Astlarin Tutumlarn KY4,KY.7 Calisanlar bir kadin
yOnetici tarafindan
yonetilmek
istememektedirler.

Danisman Eksikligi KY. 4 Kadin yoneticilerin akil
danigabilecekleri kimse
yoktur.

Orgiit Politikalart KY.2 Orgiitlerde kadinlarin
yiikselmesinin 6niine gecen
uygulamalar mevcuttur.

Orgiit iklimi K.Y.10 Erkek baskin orgiit iklimi

kadinlarin yiikselmesine
engeldir.

4.2.1. Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

On iki katilmcimin altis1 erkek yoneticilerin kadinlarla ilgili 6nyargilarinin

kadinlarin hem ¢alisma hayatinda var olmasi hem de yonetim kademelerine

ylikselmesi oniinde engel oldugu yontinde fikir belirtmistir.
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Ornegin K.Y.3 cinsiyet esitliine dnem veren bir kurumda galisiyor oldugunu
belirtmesine ragmen kadinlarla ilgili 6zellikle evlendikten ve cocuk sahibi
olduktan sonra iyi bir performans sergileyemeyecegi onyargisinin etkili bir

engel olduguna dikkat ¢ekmistir;

Bir yandan da erkek egemen sirketlerde zaman zaman ayrimcili§a
ugrayabiliyorsunuz: duygusaldir, hamile kalir, bes ay gidecek geri gelecek
ayni performansi sergileyebilecek mi?

K\Y.7 ise oldukg¢a onemli bir kademede gorev yapan erkek yoneticinin kadin
calisanlarla ilgili yaptig1 yorumlar: anlatarak, erkeklerin degil kadin yonetici,
kadin ¢alisan dahi istemedigini savunmustur. Bu yorumlarda evliligin ve ¢ocuk
dogurmanmn kadmin performansmi diistirecegi, bir kariyer kaygisinin
olmayacag1 noktalar1 dikkat cekmektedir. K.Y.3'tin yaptig1 yorumla da paralel

olarak kadinin es ve anne olmas: 6niinde engeldir;

Gittigim konferansta soyle bir sey soylendi “Kadin calisan kesinlikle
almiyorum.” Bir kamu kurumunun iist diizey yoneticisi bir beyefendi
tarafindan. “Bayanlar1 kesinlikle tercih etmiyorum” evlenince onlarin
onceliklerinin degistigini hele hele dogum yaptiktan sonra artik tamamen
ayrildiklarini ve tazminat haklarini da olumsuz yonde kullandiklarini ve
artik isi kesinlikle diisiinmeden onceliklerine ailesini koyarak is yasaminda
kesinlikle bir hedefi kalmadigini ve is yerinde de katkist kalmadigim
belirten bir konusmada bulundu.... Evlenene kadar kariyer hedefleri var
evlendikten sonra dogum yaptiktan sonra oOncelikleri farklilasiyor ve is
yasamindan tamamen kopuyorlar ise de katkilar: olmuyor seklinde bir
diisiince hikim. Bu iist diizey yoneticilerde de hdkim olunca bu yaklasim
hakim oluyor. Evlenince ne olacak gider tazminatin ister gibi bir onyargi
da oluyor haliyle. Uzun wvadeli bir kariyer diisiincesi olmuyor. Bu
diisiinceyi kirmak da zor olabiliyor.

K.Y.9’a gore ise kadinlar1 yonetim kademesine getirmek iktidar1 “kaptirmak”
anlamina geliyor. Erkekler iktidarin giictinii tek ellerinde tutmak istiyorlar.
Kadnlar: yonetici pozisyonunda gormek erkekler icin ayak bag: haline de

geliyor. Ciinkii orada bir erkek yonetici olma, iktidar olma, erkek olarak
karar verme var. Ciinkii kadimin dahil olmast demek erkek arkadaslarin
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yasamuni kolaylastirmuyor; ciinkii kadinlar daha fazla itiraz ederler daha
yaraticidirlar, daha gozii karadirlar.

K.Y.5 yiiksek statiilii gorevlerde erkeklerin kadinlar: disladigini ve birbirlerini

desteklediklerini belirtmistir;

Erkeklerin birbirleriyle iliskilerinde yazili olmayan bir dayanisma kurali
var....Kendi aralarinda sanki daha iyi gorevleri bir tarafa ayiriyorlar.
Yiikselmelerde birbirlerine oncelik taniyorlar.

Ayrica Orgiitte odiillendirme ve cezalarin kadin ve erkekler arasinda adil bir

bicimde uygulanmadigini da vurgulamustur;

Her zaman icin siz ortaya aymi isi koydugunuzda dahi siralamada
ikincisiniz ayni hatayr yapti§imizda suclamada birincisiniz biitiin bunlar
tabii yola esit ¢ikan kadinlarin geride kalmasina sebep oluyor.

K.Y.10 ozellikle sivil toplum orgiitlerinde kadin yoneticilerin yoksunlugunun
sebebi olarak bu alanlarin politik hedefleri olan insanlar igin daha cazip
oldugunu, politikanin da Tiirkiye’de daha ¢ok erkekler tarafindan yapildigina
dikkat cekmistir;

Erkekler icin buralar énemli alanlar ciinkii politik hedefleri olanlar aym

zamanda buralardan gegiyor. O yiizden kadinlara bu alanlar: ¢ok da
birakmak istemiyorlar.

K.Y.11 ise toplumsal olarak yiiksek statiilii islerin erkeklere “layik”
goriilmesinin etkilerinin erkek yoneticilerin diistincelerini de sekillendirdigini
ileri stirmiistiir. Uzun ¢alisma saatleri gibi bahanelerle kadinlarin bu alanlardan
uzaklastirildigini, ancak baska sektorlerde kadinlarin uzun saatler acimasizca

calistirildigini da belirtmistir;

Is hayatinda Gyle bir erkek egemen yapr var ki kadinlar belli bir noktaya
getirilmesine ragmen o noktaya gelene kadar hog karsilaniyor ama belli bir
yerlere gelmek istediginde acik olarak kadimin Oniine erkek egemen
toplumda o pozisyonun erkege layik goriilmesi ¢ikiyor. Bu is kadin isi
degil, cok mesai gerektirir gibi bir takim bahaneler one siiriiliiyor ve
kadinlarin oniiniin erkekler tarafindan kesildigine inaniyorum. Ama cok
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acimasizca farkly sektorlerde calistirilir, is yonetici pozisyonuna geldiginde
bu miicadelede kadinlar ¢ok ¢abuk harcanabiliyorlar.

4.2.2. Beseri Sermaye Eksikligi

Ucg katilimcr kadmlarin calisma hayatinda hentiz yeni olduklarini bu yiizden
kadin yoOnetici oranlarmin Tirkiye’de az oldugunu ileri stirmistiir.
Katilimcilara gore kadinlar yonetim gorevlerine gelmek icin heniiz yeterince
deneyimli ve egitimli degildir. K.Y.4 bu durumu araba kullanma ile

benzestirerek agiklamistir;

Aynen araba kullanmak gibi diyorum ben erkekler yillar Oncesinde araba
kullanmaya baglad: ve bir erkek 18 yasina gelmeden direksiyon ogretiliyor kiz
cocuklarinda bu yok-erkekler ¢alisma hayatina daha 6nce basladilar.

K.Y.7 ise yonetim alanma yonelecek lisans boliimlerinde kiz 6grencilerin erkek
ogrencilerden az olmasinin da bir engel yaratabilecegini ifade etmistir;
Nihayetinde yonetsel branslarda da c¢ok fazla kadin olmamas: -miihendislik

gibi branslarda- bu konuda yetismis bayanin az olmasi yonetim kademelerine
de yanswyor diye diisiiniiyorum.

K.Y.11’e gore ise zaten az olan c¢alisan kadin oraninin yonetim kademelerine
yansimasinin gayet dogaldir. Katiimciya gore “Bizde zaten kadin ¢alisan orani da

cok farklr degil bu da basli basina bir konu”dur.

4.2.3. Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

Ug katilimar kadinlarin da yénetim kademesine yiikselmek isteyen hemcinsleri
oniinde engeller yaratabilecegini One stirmiistiir. Bu goriis kadinlarin
birbirlerini kiskandig1 ve yeteri kadar desteklemedigi goriisii etrafinda

yogunlagmustir.

K.Y.2"ye gore kiskanglik kadmnlarin birbirlerini desteklememelerine sebep olan

en onemli etmendir. Bunu asmanin yolu da egolarimiz yenebilmekten gecer;
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Kadinlarim bence bir tane kétiliigii var; kadinlarin  hemcinsleriyle
aralarimdaki cekememezlik ve kiskanglik olayi cok biiyiik erkeklere nazaran.
Erkekler birbirlerini kiskanmazlar ama kadinlar c¢ok kiskanir. Bizim
kiskanmak yerine birbirimizden giic alip birbirimizden beslenmemiz lazim.
Bir yere bir kadin yonetici geliyorsa sevinmemiz lazim kiskanmamiz degil
ciinkii onun vasitasiyla bircok isimizi halledebiliriz. Iste erkekler bunu
yaptiklar: icin bu giicteler. Simdi bir erkek geliyor onun vasitasiyla iic
erkek daha alinwyor onun vasitasiyla ii¢-bes erkek daha aliniyor dolayisiyla
bu sekilde biiyiiyorlar onun igin biz kadinlar kadinlart bir yerlere
getirmemiz lazim ancak biz o sekilde c¢ogalabiliriz baska sekilde
cogalamayiz mitoz boliinme yapmamiz gerekiyor.

Kadinlarim yapacag is kendi egolarini yenebilmek; hep benim dememek
bizim diyebilmek. Bir de hemcinslerine karst degil, yandas olabilmek yani
onlarmn  giiciiyle gii¢c kazanacaima inanmak. Eger kadinlar bunu
yapabilirse bir de sayisal anlamda artarsa...

K.Y.3’e gore ise orgiitlerde yonetim kademelerine yiikselmek isteyen kadinlari

erkekler degil de daha ¢ok diger kadinlar engellemektedir;

Kadin kadina bir kiskanclik olmuyor degil. Istersen genc biri daha ise yeni
girmis birisi ol istersen orta kademede bir yonetici ol mutlaka bir takim
kiskancliklar olabiliyor. Bu kiskanchklarin da bir takim yansimalar:
olabiliyor.

Kadmnlar basarili olmaya baslayinca erkekler artik onlarin karst karsiya
kalacaklar1 bir oyuncu degil artik kadinlar onlar: zaten geciyor asil onun
karsisinda olan gsey kalede olan sey kadin. Bence erkekleri biitiin
manevralarla geciyor ama kars1 karsiya kaldig kisi yine kadin oOzellikle
kadinlarin fazla oldugu ortamlarda.

K.Y.7’ye gore ise erkeklerin birbirlerine destek olma 6zellikleri kadinlarda yok.
Bu da kadinlar1 engelleyen bir durum.
Erkeklerin yonetim tarzinda birlikte hareket etme, destek olma da var. Ama

kadin yoneticiler arasinda bir birlik yok daha cok bir kiwyaslama var.
Kendisine bagkast iizerinden deger bigme var....
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4.2.4. Tletisim Aglarina Katilamama

Sosyal iletisim aglarina katilamamak da kadmlarn yonetim kademelerinde
ilerlemeleri oniinde bir engel olarak ifade edilmistir. Tki katilimciya gore hangi
egitim seviyesinde olursa olsun erkeklerle kadinlar arasinda iletisim kurarken

belli bir mesafe vardir.

K.Y.10'un orgiitle ilgili neredeyse biitiin kararlarmn erkek yoneticilerin beraber
gittikleri kahvelerde alndigina dair goriisii, sosyal iletisim aglarinin ne denli

onemli etkileri oldugunu ortaya koymaktadir;

Erkekler birbirleriyle daha rahat iletisim kuruyorlar kadinlarla iletisim
kurarken daha mesafeliler kim olursa olsun boyle. Mesela biz sendikadan
ctktigimizda yine farkly cevrelere takiliyoruz onlar kahveye gidebiliyorlar
ve gittikleri kahvede erkek yoneticilerle birlikte her tiirlii sendikal konuyu
goriisebiliyorlar... Buradaki yoneticilerin farkli iliskileri var ve buradaki
isler bu iliskilerden yonlendiriliyor yedi yonetici oturup hadi su karari
alwyoruz demiyor herkes kendi cevresiyle istisare ediyor dogal olarak
erkekler erkeklerle bu konular1 konusuyorlar... Yeri geldiginde diyorsun ki
kahveden mi yonetiliyor bu sendika!

K.Y.11 ise kadinlarin erkeklerin sosyal aglarina katilmasmnin ozellikle Tiirk
toplumunda ne kadar zor oldugunu, bunun toplumsal olarak da

onaylanmadigimi belirtmistir;

Deniliyor ki toplantilar altidan sonra baslasin mesai saatinden sonra
baglasin ucu agik olsun ama altidan yediden sonra baslayan toplantilarda
biz toplant: bitti mi cantamizi alip eve gidelim diye diisiiniirken erkeklerin
sey diisiindiigiinii gordiim ‘hadi toplanti bitti bir yerlere gidelim cay
icelim’... Erkekler diinyasinda boyle bir kayg1 yok bir kadin isim bitti
evime gideyim diye diisiiniirken erkekler saat 12"ye 1’e ¢cok var bir seyler
icelim deme rahathigina sahip ve is iliskilerinde pek cok samimi boyuta
doniisen seyler de o ortamda yapiliyor. Kadmnlarin o ortama girmesi ¢ok
zor bir de bunun sosyal bakimdan sakincalart doguyor, bizim geleneksel
yapimizda bu cok hos degil ben de bunun karsisindayim zaten. Kimse
istemiyor yani bir kadimin olmasini. Erkek erke§e daha rahat ¢alisiyorlar
ciinkii kadimin  bulunmast onlarin pek ¢ok yerde rahatca kiifiirlii
konusmamalarina da yol acti$1 icin ashinda bir kisitlama da getiriyor hig
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kimse bir kadimin bulundugu ortamda c¢ok da rahat davranamiyor ben
bunlarin hep erkeklerin kafasinda kadinlarla belli kademelerde calismanin
ontine bariyerler olusturdugunu diisiiniiyorum psikolojik bariyerler.

4.2.5. Astlarin Tutumlan

Iki katilimciya gore astlarin kadin yoneticilere yonelik olumsuz tutumlar: da
kadinlarin yonetim kademelerinde yiikselmesi oniinde bir engeldir. Ozellikle
bashekim yardimcisi olan katihlmciya sik stk “Hemsgire Hanim” diye hitap
edilmesi yiiksek statiisii olan doktorluk ya da bashekimlik gibi islere kadinlarin

uygun goriilmediginin acik bir 6rnegidir.

Baghekim yardimcisi olan K.Y .4 kendisine sik sik “Hemgire Hanim” diye hitap
edilmesi Orneginden yola ¢ikarak yiiksek statiisii olan doktorluk ya da

bashekimlik gibi islerde kadmnlarin kabul gormedigini ifade etmistir;

Bayan yoneticinin otoritesinin personel de ddhil, hatta hasta yakinlari
dahil sahiplenilmesi kolay olmuyor. Muayeneye gelen vatandag bile
“Hemgire Hamm” diye hitap ediyor. Bayan olunca tepkilerini kolay
verebiliyorlar.

K.Y.7’ye gore ise astlarin goziinde bir isi kadin yapiyorsa o is kolay bir ismis
gibi; aym isi erkek yapiyorsa oldukca karmasik bir ismis gibi algilanmaktadir.
Ve hatta bu tarz bir tutumu erkek calisanlardan ¢ok kadin ¢alisanlar kadin

yoneticilere kars: sergilemektedirler.

Bir kadindan talimat almanin gurur tarafini one ¢ikaranlar var. Bir kadin
tarafindan hatasimin soylenmesini gurur yapanlar oluyor. Bunun yam
sira kadin calisanmi cogunlula sekreter, cay servisi yapan kisiler olarak
goren bir topluluk icerisinde oncelikle o sifatlat size yakistiriliyor...
Kadmlara yoneticilik ¢ok fazla yakistirilmiyor.

Diger kadin calisanlar tarafindan yapti§imiz isin herhangi bir vasif
gerektirmedigine  inamlmasi.  Ornegin  karsimzdaki  kisi  sizin
pozisyonunuzdaki isi ayni sekilde yapabilece$ini iddia ediyor. Sizinle
esdeger bir pozisyonda bir erkek icin kesinlikle boyle bir tavir soz konusu
degil. Ornegin sekreter, cay servisi yapan kisi gibiler kendilerinin de bu
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gorevi yapabilecegini iddia ediyor. Ciinkii kadini sadece kadin olarak
goriiyorlar hicbir farkli vasfinin, kiymetinin farkinda degiller. Kafasindaki
erkek imajiyla teknik olarak her konuya hdakim, bilgili, giiclii, bir imaj var.
Ama kadim oldugu zaman hicbir kadin birbirinden fark: yoktur gibi
goriiyor ki kadin olarak énce kendine kiymet vermiyor bir baska kadinin
ondan farkly oldugunu kabul etmiyor. Kadini tekdiize, islevsiz br varlik
olarak goriiyor kendini Oyle gordiigii icin de... Bunu cok yasadim
herhangi bir pozisyonda bir kadimin ¢calistigini goriince aa demek ki bu ¢cok
da zor bir is degil yorumunu ima eden davramslarla cok karsilastim.
Kadin kendisine deger vermedikten sonra baskalarimin defer vermesini
nasil bekleriz?

4.2.6. Orgiit Politikalar1, Orgiit Iklimi ve Danisman (Mentor) Eksikligi
Katilimcilardan biri orgiit politikalarinin = da, erkeklerin yiikselmesini
kolaylagtirirken kadnlar icin zorlagtirdigini belirtmistir. Ornegin K.Y.2 bir
pozisyon icin bir erkek ve bir kadin basvuruyorsa erkekler lehine karar
verildigini ve buna bizzat sahit oldugunu belirtmistir. K.Y.10’a gore ise erkek
egemen anlayis Oyle sinmistir ki orgiitiin her kosesine bunu ¢abuk degistirmek
miimkiin degildir. Yani orgiit iklimi erkek egemenligi hissedilmektedir. K.Y .4’e
gore ise kadinlar yoneticilik yapmay1 Ogrenebilecekleri rol modellerinden
yoksundurlar. O'na gore;
Kadmlarin b’niiﬁde ornek yok; teyzemizden halamizdan boyle seyleri
gOrmiiyoruz... Is hayati icin nasil yonlendirebiliriz nasil yetistirebiliriz
boyle bir yonlendirme olmuyor.

Dolayisiyla kadinlarin akil danisabilecekleri ya da Ornek alabilecekleri

danismanlar: yoktur.

4.3. BIREYSEL ENGELLERLE iLGILIi BULGULAR

Kadinlarin yonetim kademelerinde ilerlemeleri ontindeki engellerden bazilari
da bireysel etmenlerdir. Katilimcilarin yorumlari ¢oklu rol iistlenmesinin ve
bireysel algmm kadinlarin  ontinde engeller vyarattigi goriisiinde
odaklanmaktadir. Coklu rol {iistlenmesinin aslinda toplumsal engeller

kategorisinde ele almabilecegi de diislintilmiistiir, ancak kadinlarin
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tistlenmeleri gereken rollerin kisiden kisiye degisebilecegi icin bireysel engeller
bolimiinde ele alinmasina karar verilmistir.

Tablo 12: Kadin Yéneticilerin Yonetim Kademelerinde ilerlemesi Oniindeki Bireysel
Engeller (Katilimcilara Gore)

Engel Katilimalar Genel Yorum

Coklu Rol Ustlenme K.Y.1,KY.2, KY.3 KY4, Tiirkiye’de ev ve aile
K.Y.5, K.Y.6,K.Y.7, K.Y.8, sorumluluklar1 yogun
K.Y.10, K.Y.11 olarak kadinlarin
ustiindedir.
Bireysel Tercih ve Alg: K.Y.1,KY.2 KY4 KY.6, Kadinlar firsatlar1 olsa dahi
K.Y.8, K.Y.10, K.Y.12 yonetim gorevlerini talep
etmezler.

4.3.1. Coklu Rol Ustlenme

Goriigme yapilan 12 katilimcadan 10'u ¢oklu rol iistlenmesinin kadmin hem
calisma hayatinda hem de yonetim kademelerinde ilerlemesi oniinde bir engel
oldugunu ifade etmistir. Katilimcilardan yarisinin (alt: kisi) ¢cocugu vardir ve
yedi katilimcr evlidir. Ancak sadece iki katilimcinin ¢ocuklar1 bakima muhtag
yastadirlar. Diger dort katilimcinin cocuklar1 15 yas tstiindedir. Yani
katilimcilarimizin ¢ogu ya cocuk sahibi degiller ya da ¢ocuklar1 dogrudan anne
bakimina muhta¢ olan yaslarda degiller. Katilmcalardan ozellikle evli ve
cocuklu olanlarin bu rollerle ilgili algilar1 daha yogundur ve olduk¢a uzun
yorumlar1 olmustur.

K.Y.1’e gore erkeklerle kadinlar arasindaki esitsizlik evde kadinlarin erkeklere
oranla ¢ok fazla sorumlulugu olmasmdan kaynaklanmaktadir;

Erkelere verilen imkanlar hicbir zaman kadina verilmiyor. Hicbir zaman
kadin evde yemegi hazir, cocuklarina bakilms, aksam yemeginden sonra
dinlenmeye hazir bir ortamda yasamiyor ki... Bu sartlar altindaki bir
kadin hala idealist olabiliyorsa bu ¢ok biiyiik bir basaridir. O kadin ¢ok dzel
bir insandur.
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K.Y.2 ise bekar olmasmin kariyeri {izerinde ¢ok olumlu etkisi oldugunu ifade
ederek evli bir kadin icin kariyer merdivenlerini tirmanmaya galismanin ne
denli zor oldugunu belirtmistir;

Benim bekir olusum ¢ok biiyiik avantajdi;, evde es ya da c¢ocuk
sorumlulugum yok, biitiin enerjimi, diisiincemi buraya ayirabildim. Fazla
boliinmedim.

Erkek eve 11'de gelebilir. Ama kadin 11’de gidemez. 11'de giderse ne olur?
Yemek yok, cocuk ortada kalmig. Bu sanki bayanin gorevidir. Yiiklenen sey
bu bayana Tiirkiye’de. Bu gorev ve sorumluluk paylasiminin
dengesizliginden geliyor bence... Gorev dagilimlarini biz toplumda erkek
ve kadin arasinda esit olarak yapamadigumiz icin erkek hep eve ekmek
getiren kigidir, dis isler erkege baghdir. Kadin calissa da, rektor de olsa,
cumhurbagkani da olsa evinde ¢camagirini yikayacak iitiisiinii yapacak ve
cocuguna bakacak bu nerede olursaniz olun; ister yonetici olun ister ev
hanimi olun, hicbir sey degismiyor yani sadece ev hanimi bu isleri
yapmuyor. Her kadin bu isleri de yapiyor ama ¢alistyor. Erkek ne yapiyor?
Sadece ¢alistyor yani erkek —ancak kadin kizarsa ya da zorda kalindiginda-
el atarsa atiyor bazi islere. Hele hele boyle yerlesik kiiltiirlii sehirlerde ne
bileyim miimkiin degil cocu§unu okuldan almak bile ar geliyor erkeklere.
Dolayisiyla biz ozel hayatimizda sayet gorev dagilimimizi esit yapabilirsek
o0 zaman tabii ki kadinlar da yonetici olabilecek.

K.Y.3 ise kadinlarin her giin cifte vardiya galistigini, en az sekiz saat iste
calistiktan sonra eve giden bir kadinin evde de baska bir mesaiye basladigini
ifade etmistir;

GCogu kadin sekiz saat isyerinde calisiyor eve gidiyor ¢ocuklariyla
ilgileniyor dolayisiyla bizim hayatimizda vazgecilmez olan sey planlama,
programlama, belli siireler iginde bir seyi en iyi sekilde yapmak.

Kadimin hayat veren gorevi bi miktar etkili oluyor erkekler en fazla
askerlikle ugrasiyorlar ama kadinlar sadece dogum yapmuyorlar ki do§um
yaptiktan sonra yillarca o cocugun yetistirilmesiyle ugrastyorlar.

K.Y.4 calisan ve yoneticilik gorevine talip olan kadinlarin ¢evresinden aldig:
destegin onemine dikkat cekmistir. Ancak tabii ki bu destegi alamayan kadinlar

hem ¢alisma hayatindan hem de yonetim gorevlerinden uzak kalabilirler;
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Esiniz destek olmazsa kayimvalidem olmazsa ben de zannetmiyorum bu isi
yapabilecegimi. Coluk cocuga ayirabilece§iniz siire onemli, bu siireyi
kisamayacagimiz igin belki biz kadinlar da kolaya kacryoruz.

K.Y.8 ise aslinda erkeklerin de cevresinden aldiklar1 destekle basarili
olabildiklerini belirtmistir. Bu destegi veren de kadindir. Ancak erkekler,

kadinlarm erkekleri destekledigi ol¢iide kadinlar1 desteklemezler;

Bir kadin yola ¢ikt1$1 zaman her seyi goze almali, bir erkek yola ¢iktig
zaman hicbir seyi goze almaz ciinkii onu destekleyen bir kadin vardir
arkasinda. Her bagarili erkegi destekleyen bir kadin vardir; bu annesi
olabilir, ablasi olabilir, esi olabilir. Bir kadin vardir onun eksiklerini
tamamlayan, dokiintiilerini toplayan, siirekli yardimci olan, aksam eve
hangi saatte gelecekse o saate kadar bekleyen, sofrasini hazirlayan,
gomlegini iitiileyen, unuttugunu ona hemencecik hatirlatan... Ama bir
kadin icin boyle bir sey soz konusu degil cocuguyla kendi ilgilenmek
zorunda, evinin isini kendisi yapmak zorunda, her tiirlii fedakdrli:
kendisi yapmak zorunda; evden destek diye bir sey yok sadece kostek
olmasinlar o kadar.

K.Y.6 da kadinlarin dogurganlik 6zelliginin, dogurduktan sonra da bir ¢ocugu

yetistirme gorevinin bir engel oldugunu ifade etmistir;

Dogal olarak kadinlarin bir dogurganlhik 6zelliginin olmas: da cok biiyiik
bir etken. Bir ailede ¢ocugun diinyaya gelmesi % 80 anneyi bagliyorken
%20 babay: baglyor.

K.Y.5e gore de annelik gorevi kadinlarin enerjisini tiiketmektedir;
Insanlarn aile hayatini siirdiirmek istemeleri cok normal ve belki de dogru
olani. Bunu yapmaya ayni zamanda anne olmaya ayni zamanda es olmaya

calisanlar var... Annelik gorevi isin igine giriyor kadimin enerjisini ve
konsantrasyonu tabii ki azaliyor.

K.Y.10 da ev i¢i sorumluluklar ve annelik gorevinin bir engel olusturduguna

katilmaktadair:

Kadmmlarmm ev i¢i sorumluluklart ¢ocuk dogurma vb. ev icindeki o
dengesizlik kadinlar: buralardan alikoyuyor.

Iki katilimc1 ¢oklu rol iistlenmesinin sebeplerine de yorumlarinda genis yer

vermistir. K.Y.11’e gore Tiirk kadinlarinin ¢ok fazla rol iistlenmek zorunda



75

kalmasinin sebebi Tiirk modernlesmesinde kadin {izerinden biiyiik bir degisim

yasanmasl, ancak bu degisim yasanirken toplumun geri kalaninin statik

birakilmasidir; aym 6l¢iide degistirilip dontistiiriilmemesidir;

Toplumda biz kadini degistirmeye ve doniistiirmeye ¢alisirken toplumun
diger tarafimi biraz statik biraktik toplumdaki erkek kafasi degismeden
kadinin birden bire degisimin icine sokulmasinin sakincalarini goriiyorum
aslinda bu zamanda c¢alisan kadin giiclii kadn, iiretken kadin olmak
istiyor ama kadimin o muhafazakarligin ve bizim eski geleneklerimizin
getirdigi sorumluluklarin hicbiri kadinlarin omuzlarimdan alinmiyor bu
siirecte kadin is yerinde cok giizel calisacak ayni zamanda mesaisine
gidecek gerekirse mesaiye kalacak ama evde her zaman hazir yemegi
bulunacak ev isleri hep diizenli olacak ve ¢ogu kadimin ev islerini
baskalarina delege etme sanst yok ne yazik ki maddi imkanlar buna el
vermiyor c¢ocugunu giivenilir bir kreste kendi maddi imkdnlarim
zorlamayacak bir krese vermenin bile rahatlig1 yok kadinlarda.

gormedigi i¢in, kadinlar uygun goriinen rollere biirtindiirtilmektedir;

Ister istemez evin yiikii de daha cok kadinin iizerinde. Kadinin cok 6z verili
olmasi gerekiyor. Bir erkein isine odakli olmas: normalken kadinin isine
odakli olmasina heniiz hazir degiliz. Toplumsal bir bask: da olusuyor
haliyle kariyerini on plana ¢ikarmast ailesini bogladigr anlamina geliyor.
Bir erkek igin hi¢ boyle bir sey soylenmez, hatta ailesine yaragir bir tutum
sergiledigi soylenir. Belki bu baskilar yildiriyor olabilir.

sekilde siralamistir;

evlenme gibi tercihleri olabiliyor. Katilimciya gore;

Bizim Tiirk erkeklerinde heniiz sosyal yap: olarak ¢alisan bir kadinla
yasamaya hazir kitle ¢ok az. Calisan kadinlarin cektiklerini de goriince. ..
Mesela kadin ¢alisiyor, evde de ayni sekilde calisiyor bu sefer cok erken
yipranwyor. Onun ¢alismasimin sagladi§ yiiksek hayat standardiyla kocast

K.Y.7’ye gore ise kadinlarin kariyerlerini 6n plana koymasi toplumca kabul

K.Y.1’e gore ¢ok fazla rol tistlenmenin kadinlarin hayatinda ti¢ sekilde olumsuz
etkisi var. Ve bu etkilerden kaginan kadinlar ¢alisma hayatindan ya da yonetim

pozisyonlarindan kendi istekleriyle ellerini ¢ekerler. Katilimci bu g etkiyi su

1. Cok rol iistlenmek kadmin fiziksel anlamda g¢abuk yipranmasina sebep

olabiliyor ve bu ytizden erkekler aldatma, bosanma ve daha geng bir kadinla
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baska arzular pesine diisiiyor. E bu celiskiye diismektense “lanet olsun
calismam” diyor.
2. Cok rol tistlenmenin ve rollerin ¢atigsmasinin diger bir sonucu olarak kadin
ozellikle ¢cocuguna kars: sugluluk duygusu yasiyor;

O kadar cok su lafi duydum ki devlet kadrosunda da ok gordiim
“Imkdnim olsa bes dakika durmam evime gider otururum” Yani suclu
hissetmeler kendini, c¢ocuklarina baskas: baktigi icin “Biz de anne
miyiz?” gibi yorumlar.
3. Ve son olarak da kadinlar rol gatismasi sonucu mutsuz oluyorlar ve bu
mutsuzluk kadinin tiretken olmasinin ya da kariyer plani yapmasmin oniine
geciyor; kadinda sahip olduguyla yetinmesi gerektigi duygusunu yaratiyor;

Sosyal yapidaki ogretilerle hayatin getirdigi seyler arasindaki celiskiden
dolayr kadin nasil diyelim... Kendini tam olarak tamamlamams kendisi
celiskiler icinde zaten, mutsuz is yerinde. Mutsuz oldugun bir yerde hicbir
sey tiretemezsin. Her seyi ayni sepete koydugun icin her sey kiriliyor.
Bunu ayirt edecek ne bir aile ortami, ne esler, ne kendinin getirdigi sosyal
yap1 ve tecriibe ok istisnai kadinda var. Onun igin de bu oranin az olmasi
hig siirpriz degil. Bu mutsuzluktan kadini kurtarmak gerekiyor cocugunu
emzirememenin verdigi sucluluktan. Kadimin vazgecilmezleri arasinda
tercih yapmak mutsuz eder onu. Anneligi birakip ise geldiginde de
mutsuz, isi birakip annelik yapti§inda da mutsuz.

4.3.2. Bireysel Tercih ve Alg:

Katilimcilara gore, kadinlarin st diizeydeki yoOnetici pozisyonlarina
gelmelerini engelleyen faktorlerden biri de kadinlarin bireysel tercih ve
algilaridir. Alt1 katilimciya gore kadinlarin yonetim kademelerinde az temsil
edilmesinin bir sebebi de kadinlarin kendilerinin de yonetsel gorevleri tercih
etmemeleridir.

K.Y.I'e gore kadinlar daha kanaatkar ve bu ylizden “daha fazlasmi” talep
etmiyorlar. Ve hatta “Bircok kadin calismamay: tercih ediyor. Calissa da fazla

zorlamadan ‘bu kadar: bana yeter” diyor.”
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K.Y.2'ye gore kadinlar yonetim kademelerindeki gorevlere pek fazla Gnem

vermiyorlar ve dnceliklerini aile ve ¢ocuk yoniinde kullaniyorlar;

Bence kadinlar ¢ok fazla bu ige onem vermiyorlar: yonetici olmak
istemiyorlar diye diisiiniiyorum. Haklarini ¢ok savunmuyorlar bir de
onceliklerini ¢ok fazla gorevlerinden yana kullanmyorlar. Tabii mesela
evli oldugunuzu diisiiniin bir oncelik ya da sonralik bir sey soruldugu
zaman, bayanlar tabii ki oncelikle hep evlerini, eslerini ve cocuklarini
tercih ediyorlar.

K.Y.4’e gore ise kadinlar sorumluluk almaktan kaginiyorlar;

Kadinlarin calismaya bakis acist da degismeli. Kadinlar da o sorumlulugu
almak istemiyorlar. Kadinlarin ugras alanlariyla erkeklerinki sanki toplum
tarafindan sekillendirilmis. Bayanlar da o sorumlulugu almama gerek yok
gibi diisiiniiyor erkekler yapiyor zaten, baskalar: yapiyor.

K.Y.8e gore yonetim gorevlerine kadinlar zorla getirilemez kadinlar kendileri

daha talepkar olmalilar;

Bir de kadinin buna talip olmas: gerekiyor. Bu is zorla olmuyor...

Kadimin oniine her tiirlii incik boncuk sunuldu sagini soyle yapmazsa elini
boyle yapmazsa... Kadina bakis agilar: farkl kadina insan olarak bakmuyor
onu memnun eden onu razi eden onun bir takim isteklerini goren bir obje
olarak bakiyor. Kadin da bir yiiziige bir bilezige fit olmus.

Kadimin talep etmesi gerekiyor oOniimiize ¢ikan en ufak problemde
birakabiliyoruz mesela egitimini yarida birakmak. Evlilik de bahane
ediliyor, ¢cocuk da bahane ediliyor. Kadimin kendisi de istemiyor ¢ok fazla
zora talip degil....”O” isteyecek.

K.Y.10’a gore ise STK'larda yOnetim gorevleri siyasi gorevlere benziyor ve bu
gorevler kadimnlar1 “cezp etmiyor”.

K.Y.6'ya gore de kadinlarin bu gorevleri talep etmemesi en biiyiik engel.
Katilimciya gore yonetsel kademelere yiikselirken sirf kadin olmanin bir engel
tegskil etmiyor ve hatta kadmlar ve erkekler icin yonetsel kademelere
ylikselmede sartlarin ayni;

Bayanlarin az talep etmesi; sonucta kimsenin biiyiikel¢gilik makamina
gelme siirecinde bayanlar: eksi bire attigim diisiinmiiyorum. Hani ben
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zannetmiyorum ki biitiin zelliklere haiz iki insandan sirf bayan oldugu
icin biri secilmesin;, ama biraz arz talep dedigim gibi bayanlarin bu
noktada kendilerini geride tutmalari da bir sebep olabilir. Biitiin sartlar
herkes icin esit gibi geliyor bana. Kadinlar ailedeki rollerinden dolay:
kendilerini geri cekiyorlar. Mesela ben su an diisiiniiyorum esimin
yiikselmesini kendi yiikselmeme tercih ediyorum. Ben yiikselmem, esimden
bir alt kademede olabilirim diye diisiiniiyorum. Annelik icgiidiisii gibi;
biraz da onlar ¢iksin biz arka planda kalabiliriz. Boyle bir psikoloji var
bizde.

Bireysel tercih ve algi unsurunun bir engel teskil edip etmedigini daha iyi
anlamak i¢in katihlmcilara kendilerinin bir tist yonetim kademesine yiikselmeyi
isteyip istemedikleri soruldu ve genel olarak katihmalarm altis1 (K.Y.1, K.Y.2,
KY.3, KY.5 KY.9 KY.12) bir iist makama yiikselmek istemeyeceklerini, biri
(K.Y.10) bu konuda heniiz bir karara varmadigini, diger biri (K.Y.8) ise zaten
bir dernegin kurucu baskani oldugu icin daha tiist yonetsel bir pozisyonun
olmadigmi belirtmistir. Katilimcilar bir {ist yonetsel kademeye yiikselmeyi
istememe nedenleri ise su sekilde agiklamislardir;

1. Yeterince hirsli olmamak (Hirsli olmanin olumsuz bir 6zellik olduguna dair
bir vurgu- K.Y.2)

Benim meslek hayatimda bir hirsim olmadi. Bugiin deseler bana gorevi
birak istifa dilekcemi yazarim burada oturacagim diye direnmem. Su anda
da mesela daha iiste ¢ikacagim diye oyle asir1 bir hirsum da yok.

2. Daha iist kademedeki yonetsel gorevlerin yipratict olmasi (K.Y.2)

...rektorliik cok yipratict dekanlik da yipratici da... Rektorliik zorlu bir
siive¢ ciinkii ¢ok fazla kisiyle ugrasmaniz gerekiyor insani da bence
bedensel olarak ve ruhen de en fazla insan iliskisi yipratiyor — calismak
degil- insan iligkisini tartabilmek, adil olabilmek eger bu etikte
diisiiniiyorsamiz ¢ok zor. Ama ne bileyim cok etik degerleriniz yoktur,
eyvallah bunu yaparsimiz. Onemli olan etik olabilmek.

3. Farkli kariyer hedeflerine sahip olmak (kendine ait bir sirket kurmak... vb.
K.Y.1ve K.Y.5)



Ben ingallah denetim sirketi kurmak istiyorum, yani su anda bulundugum
yerde gayet yonetim damgmanhgr yapiwyorum iistiimde kimse yok
fabrikann sahiplerinden baska. Onun icin burada yapacaklarimi bitirip
yerime yeni birini yetistirip yerlestirene kadar, bu ne kadar siirer
bilmiyorum, daha sonrasinda da denetim sirketi kurmak istiyorum.
(K.Y.1)

Ben bu meslekte daha fazla yiikselmek istemiyorum. Bunun bambagka
nedenleri var. Ama is hayatina devam etmek ve bu meslekte hayal bile
edilemeyecek, bu meslegin kapsami disinda kalan yerlere gelebilirim.
Icimde o enerji ve o heves var. Yani ben calismaya devam edecegim hatta
ben soyle diisiiniiyorum; bu meslekte yeni bir adum atabileceSim bir yerde
keseyim ki olene kadar calisabilecegim ve topluma hizmet edebileceim bir
kuruma geceyim. Hukuk ve politikayla ilgili ama daha serbest bir ¢alisma
hayati. ...biraz kendi bakis acimi ve kendi olgiitlerimi daha baskin hale
getirebilecek bir calisma hayati. (K.Y.5)

4. Ozel hayatta yasanan bir travma (K.Y.3)

Daha gencken mesela kendime soyle bir hedef koymustum “Ben Orta
Anadolu’nun ilk kadim genel miidiirii olacagim.” Cok az kadin genel
miidiir var bu sektérde, ayni zamanda Orta Anadolu’da da ¢ok az kadin
yonetici var. Ama simdi o seyim biraz daha sey oldu; bunu ben 25'lerimde
soyliiyordum su anda 38 yasindayim bunu séylemiyorum. Niye
soylemiyorum galiba 25 ile 38 arasindaki o donemde bazi seylerden
burnum siirtiiliiyor. Bazi seylerden “neyse bog ver almayayim” diyorsun.
Bir de tabii benim yasadigim bir sey; éliimden sonra en biiyiik travma diye
soylenen sey, bosanma siireci olmastyla... Onlar beni birazcik galiba aileye
daha cok onem vermeliyim kariyer her sey degil ikisi arasinda bir denge
kurmak lazim ben kariyer kismina cok fazla gittim dolayisiyla bu tarafi
biraz daha dengede tutmaliyim diye bir seyim oldu dolayisiyla o kadar sey
diisiinmiiyorum. Sadece mutlu olmak, huzurlu olmak, iyi is ¢ikarmak,
keyifli calismak, ekipte kim olursa olsun herkesle giizel iliskiler
kurmak...simdi biraz daha hiimanist bir tarafa gittigimi soyleyebilirim
aslinda.

5. Orta kademe yonetimde daha tiretken olunabilecegine inanmak (K.Y.12)

Yok, hi¢ yok. Istemiyorum yani yénetici olmamn bir sey cozdiigiinii
diisiinmiiyorum; daha yatay, nitelikli insanla, becerikli insanla birlikte
takim calismas1 yapmay1 tercih ediyorum. Yonetici olmak simgsekleri
iistiine cekmek anlamina gelir... Daha once reddettigim seyler oldu. Cok
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stresli  yoneticilik pozisyonlari... Isleri iiretenler orta kademedeki
yoneticilerdir ben ona inaniyorum. Takim calismas: yapanlar belli bir
niteligi olanlar bir isi tutkuyla yapanlar ben onlarla olmay: tercih
ediyorum.

6. Hiyerarsik bir yapmin olmamasi- halihazirda yonetim kurulu iiyesi olmakla
baskan olmak arasinda ¢ok biiytiik bir fark olmadigina inanmak (K.Y.9)

Bizim agimizdan yonetim kurulunda aldigimiz gorevler farklr olabilir ama
biz hiyerarsiyi cok fazla hissetmiyoruz... Ama bir meydan okuma icin
kadinlar genel baskan olmali bence.

Dolayisiyla 12 katiimcmin dordiiniin daha st bir yonetsel kademeye
ylikselmek isteyecegi ortaya ¢ikiyor. Ancak daha {ist bir kademeye yiikselmeyi
diistinenlerin gesitli sartlar altinda bu gorevlere gelmek isteyebilecekleri
anlasiliyor. @rnegin;

1. Daha ileri bir yasta (K.Y .4)

Evet, diistiniiyorum, istiyorum. Daha ileride olabilir. Cok ilerisi icin, su
an yakin zamanda degil ama.

2. Esi daha yiiksek bir kademeye ilerlerse (K.Y.6)

Tabii isterim, hihi 0yle bir kariyer planim var. Zaten bizim igin 6ngoriilen
bir tarih var... Ama bilincaltimda da soyle bir sey var; esimi kendime
tercih etmek gibi bir durum var.

3. Boyle bir terfi teklif edilirse-neden olmasin (K.Y.7 ve K.Y.11)

Acikgast benim genel miidiir yardimcisi olmak gibi bir beklentim de yoktu.
Unvan cok énemli degil ama... Ilerisi icin de sirkete en fazla katkiy: sirkete
nerede saglayacaksam orada var olmaya hazirim. (K.Y.7)

Biz her seyin hayirlisini isteriz kendi hakkimizda. Bazen iiziiliiv insan
“Ben su karar verici noktada olsam soyle kararlar verebilirdim” diye. Her
seyin bir iyi bir de kotii yonii var. Insanin idealleri varsa belli bir noktada
olmayr arzu ediyorsunuz. Ben atesten bir top gibi goriiyorum o noktada
olmay: giizel seyler yapabilirsiniz ama hatali kararlar alma riski de var.
Her zaman iistiiniizde birkag yonetici olmas riski delege etmek gibi geliyor
ama ¢cogu zaman yapiacak o kadar giizel seyler de var ve bunlarin
yapilamadi§ini goriiyorsunuz ki... Ben de o pozisyonda olsaydim ve cesitli
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Artik  geldigimiz nokta itibariyle bir iist

kararlar alabilseydim.

kademede daha gorev alsam hakkiyla yerine getirebilirim. (K.Y.10)

Tablo 13: Kadin Yéneticilerin Yonetim Kademelerine Yiikselmesi Oniindeki Engeller

(Katilimcilarin Gortisleri)
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BOLUM-V

5. SONUC VE ONERILER
5.1. SONUC

Bu arastirmanimn en 6nemli bulgusu arastirmaya baslarken de beklendigi gibi,
kadinlarin yonetsel kademelere ilerlemeleri oniinde ¢ok c¢esitli, birbirini
besleyen, birbirinin hem sonucu hem de sebebi olan, ici ice ge¢mis ve son
derece karmagik bircok engelin oldugudur. Bu arastirmaya katilan kadin
yoneticilere gore bazi toplumsal, Orgiitsel ve bireysel etmenlerin toplami
kadmlarmn yonetim kademelerine yiikselmesi oniinde engel olusturmaktadir.
Asagidaki sekilde bu arastirmadaki bulgular balik kilgigr modeliyle

Ozetlenmistir.
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Sekil 3: Kadinlarin Yoénetim Kademelerinde flerlemeleri Oniindeki Engeller

KADINLARIN YONETIM KADEMELERINDE
ILERLEMELERI ONUNDEKI ENGELLER

TOPLUMSAL ENGELLER BIREYSEL ENGELLER
Cinsiyet Kalip . Coklu Rol >
Yargilar Ustlenme
Muhafazakarhk ————» Bireysel Terch
ve Algi
YONETIM
POZISYONLARINDA
— KADINLARIN
Erkek Yoneticilerin Tutumlari YETERSiZ TEMSILI

Kadin Yoneticilerin Tutumlar:

Sosyal Aglara Katilamama

Astlarm Tutumlar1

Beseri Sermaye Yetersizligi

Orgiit Iklimi

Orgiit Politikalart

Yetersiz Damismanlik

ORGUTSEL ENGELLER

Bu arastirmanin sonuglari, kadmlarin yonetim kademelerinde ilerlemeleri
ontindeki engelleri belirlemeye ¢alisan bir¢ok ¢alismayla gesitli benzerlikler ve
farkliliklar gostermektedir. Ancak bu konunun dogas: geregi, daha once de
belirtildigi gibi kadimnlarin ontindeki engellerin hangisinin “toplumsal”
hangisinin ~ “Orglitsel” hangisinin  “bireysel” olarak smiflandirilacag:
arastirmacinin yorumuna baghdir. Ciinkii toplumsal normlar, Orgiitlerdeki
uygulamalar1 ve bireysel tercihleri derinden etkilerken, bir taraftan da bireyler
toplumu ve calistiklar1 kurumlar: degistirip dontistiirmektedir. Bu ¢alismanin
amaci nasil daha dogru bir siflama yapilabilir degildir kesinlikle! Amag
engelleri daha net gorebilmek oldugu icin bir siiflandirmaya gidilmistir.
Cesitli arastirmalarda farkli smiflandirmalara rastlamak miimkiindiir. Ornegin
2005 yilinda “The Economist” dergisinde yayinlanan “Is Hayatinda Kadmn”

raporunda kadinlarin yonetim kademelerinde yetersiz temsil edilmesinin
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sebebi olarak ii¢ engel One siiriilmiigtiir; bunlardan ilki sosyal aglara
katilamamalk, ikincisi yonetim gorevinin erkek isi olarak goriilmesine dair kalip
yargi, tiglinciisii ise kadinlar i¢in rol model eksikligidir (akt. Berkman, 2005: 90).
Bu ii¢ engel de bu arastirmanin kapsaminda yapilan goriismelerde ortaya ¢ikan
engeller olsa da, katilimailar bu {i¢ engelden ¢ok daha fazla engeli isaret
etmigler ve toplumsal kalip yargilarla ilgili cok boyutlu yorumlar yapmuglardar.
Spor orgiitlerindeki kadin yoneticilerin kariyer engellerine dair yapilan nitel bir
arastirmada kadin yoneticilerin bu Orgiitlerde karsilastiklar1 engeller, bu
arastirmayla paralel olarak bireysel, Orgiitsel ve toplumsal engeller olarak
siniflandirilmistir (Kara, 2011: 125-135). Ancak bu arastirma bulgularinda
toplumsal bir etmen olarak muhafazakarligin, orgiitsel bir etmen olarak da
erkek yoneticilerin, astlarm, diger kadm yoneticilerin tutumlarinin, danigman
ve beseri sermaye eksikliginin etkisi ile ilgili bulgulara ulasilamamuistir. Isparta
ilinde kadin yoneticilerin 6niindeki engellerle ilgili hem kadin yoneticiler hem
de kadin yoneticilere bagh ¢alisanlar tizerinde yapilan bir calismada Tiirkiye’'de
yonetim kademelerindeki kadinlarin oranlarmin erkeklere oranla daha az
olmasma yol acan nedenler katilimcilara sorulmus ve 6nem derecesine gore
siralamalar1 istenmistir. Katilimcilar en 6nemli ii¢ nedeni
1. Kadinlarin ailevi oncelik tasimalar1 (ev ve ¢ocuk bakimi)
2. Kiiltiirel engeller (Kadma toplum tarafindan belli cinsiyet rollerinin
dayatilmasi)
3. Ise alma ve terfi siirecinde kadin ve erkek calisana firsat esitligi
tanimayan Orgiitsel uygulamalar olarak siralanmislar (Negiz ve Yemen,

2011: 203-204).

Bu arastirmada ortaya ¢ikan diger engeller egitim yetersizligi, kadmlarmn disiik
kariyer hedeflemeleri, muhafazakar bakis agis1 ve kadimlarin yonetimde
basarisiz olmalari seklinde ortaya ¢ikmistir. Kadinlarin ailevi 6ncelik tasimalar:

ve diisiik kariyer hedeflemeleri bulgusu bireysel engeller baslig1 altinda islenen
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coklu rol iistlenme ve Kkisisel tercih ve algi engeliyle, kiiltiirel engeller ve
muhafazakar bakis agis1 bulgusu yine toplumsal engeller baslig1 altinda islenen
kalip yargilar ve muhafazakarlik engeliyle, firsat esitsizligi ise orgiitsel engeller
bashigr altinda incelenen Orgiit politikalar1 ve astlarmm 6n yargili tutumlar:
engelleriyle paralellik gostermektedir. Negiz ve Yemen’in (2011) arastirmasinda
katilimcilarn hig¢ biri kadinlarin yonetim kademelerinde basarisiz olduguna
iliskin olan ifadeyi dogru bulmamistir. Benson ve Yukongdi'nin (2011: 286-288)
Asyali kadinlarin yonetim kademelerine yiikselmeleri ontindeki engelleri
belirlemek icin Japonya, Cin, Tayland, Giiney Kore ve Hindistan'da yaptiklar:
durum calismasinda, Asyali kadinlarin anne, es ve ev hanimi rollerinin, beseri
sermaye eksikliginin, aile dostu olmayan Orgiit uygulamalarinin ve
Tiirkiye’deki muhafazakar bakis agisina benzer olarak da Konfiigyanist bakis
acisinin (kadina geleneksel rolleri uygun goren bir diisiince) bu bes iilkede

kadmlarin yonetim kademelerine yiikselmesine engel oldugu ileri stirtilmiisttir.
5.1.1. Toplumsal Engeller

Goriigmeler detayl analiz edildiginde Tirkiye’de, kadinlara yonelik “yuvay1
yapan” erkeklere yonelik ise “ekmegi kazanan” kimlikleri c¢ergevesinde
olusmus kalip onyargilar sadece yonetim kademelerinde yiikselmek isteyen
kadinlar i¢in degil, kendi parasin1 kazanmak, ekonomik 6zgiirliige sahip olmak
isteyen kadilar i¢in onemli bir engeldir. Bu giine kadar kadimnlarin yoneticilik
kademelerine yiikselmeleri Oniindeki engellerle ilgili yapilan c¢alismalarda
kadmlarla ve erkeklerle ilgili kalip yargillar en onemli engel olarak
vurgulanmistir. Alan yazinda kadinlarin ¢ogunlukla “uyumlu” 6zellikler
tasidig: ve tasimasi gerektigi, erkeklerinse eylemli Ozellikler tasidig1 ve tasimasi
gerektigi kalip yargisi yonetim kademelerine yiikselmek isteyen kadinlarin
oniindeki en biiyiik engel olarak isaret edilmistir (Heilman, 2011, Eagly ve
Karau, 2002). 30 farkli iilkede galisma yapan William ve Best (1990) farkl

kiilttirler de olsa kadimnlar ve erkekler i¢in ortak kalip yargilar oldugu sonucuna
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ulagsmuglardir. Eril kalip yargi baskinlik, basari, agresyon, ve otonomi gibi
ozellikleri barindirirken disil kalip yarg: yakinlik, bakim, ve itaat 6zelliklerini
icermektedir (akt. Fullagar, Sverke, Stimer ve Slick, 2003: 94). Nitekim bu kalip
yargilarin yoneticilikle kadinlar arasina nasil bir engel koydugu Schein’m
calismalarinda ispatlanmistir. Farkhi gruplarla, farkh yillarda ve farkl {ilkelerde
yapilan c¢alismalar katiimalarm biiylik ¢ogunlugu yoneticilik gorevini
eylemli/erkeksi 6zelliklerle uyumlu oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢alismalar
Tiirkiye’de de yapilmistir. SDI'i Tiirkiye ve Isve¢’te uygulayan Fullagar v.d.
(2003: 102) iki tilkede de, cinsiyet esitligi konusunda bu iki tilke arasinda ¢ok
biiyiik fark goriinse de, basarili orta diizey yoneticinin biiytik ol¢tide eril kalip
yargilarla iligkilendirildigi sonucuna ulagmislardir. Tiirkiye ve Isvec'te hem
kadm hem de erkek 6grenciler basarili orta diizey yoOnetici 6zelliklerini daha
cok erkekleri tanimlayan rekabetgi, tiretken, hirsly, otoriter, 6z giiveni yiiksek ve
iddial1 gibi 6zelliklerle algilamakta ve tanimlanmaktadir. Bu calisma Tiirkiye’de
de vyoneticiligin eylemli/eril 0Ozelliklerle uyumlu olduguna inanildigim

gostermigtir.

Bu aragtirmada ulasilan muhafazakarlikla ilgili bulgular, geleneksel islam
anlayisinin kadin ikinci plana itmesinin de kadin yoneticiler 6niinde bir engel
olusturmasi, bugiine kadar pek de deginilmemis bir gercekliktir ve bu
arastirmadaki en Onemli bulgularindan biridir. Bugra’ya (2010) gore
muhafazakarlik arttik¢a kadin istihdami diismektedir. Uluslararasi istatistikler
Misliiman niifusun yogunlukta oldugu tilkelerde kadmlarin ekonomik
eylemlere katilimi, gelir durumu ve karar verme siireglerindeki oranlarinin, bu
tilkelerde kadinlarin giigsiiz ve dezavantajli oldugunu gostermektedir (Syed,
v.d. 2009: 1). Tirkiye’de ozellikle uzunca siire basi ortiilii kadinlarin kamu
gorevlerinden ve iiniversite egitiminden uzaklastirilmasi, muhafazakar Tiirk
kadinlar1 igin ¢ifte engel olusturmustur. Ancak yiiksek 6gretimden ve kamu

gorevlerinden uzaklastirllan bu kadinlar, kendi diisiincelerine “yakin”
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muhafazakar erkeklerin baskin oldugu alanlarda, érnegin “Islami” bankacilik
kurumlarinda da erkekler tarafindan dislanmistir (Syed vd., 2009, 5-6). Ciinkii
belki de bu donemde kimse “vitrininde” basortiilii bir kadin bulundurmak
istememistir. Paralel olarak Negiz ve Yemen'in de (2011) kamu oOrgiitlerinde
calisan kadin yoneticilerle ilgili yaptiklar1 arastirmada da calismaya katilan
yoneticiler ve calisanlar'in %14'u muhafazakarligin kadmlarin yonetim

kademelerine ilerlemesi 6niinde bir engel oldugunu ifade etmislerdir.
5.1.2. Orgiitsel Engeller

Bu arastirmada incelenen bagka bir alan da kadinlarin orgiitlerde yasadiklar:
gesitli engellerdir. Erkek yoneticilerin Onyargilari, beseri sermaye eksikligi,
kadm yoneticilerin onyargilari, iletisim aglarna katilamama, astlarin tutumlars,
orgiit politikalari, orgiit iklimi ve damigman eksikligi kadimnlar1 engelleyen
orgiitsel etmenlerdir. Katilimcilara gore toplumsal kalip yargilar orgiitlere de
tasinmaktadir. Dolayisiyla erkek yoneticiler kadinlarin yoneticilik gorevine
uygun olmadigmi diisiinmektedirler. Durgun Sahin’in (2002: 74-81-82)
calismasinda katilimcilarin % 70’i yonetim kademelerinde cinsiyetin nemli rol
oynadigimi belirtmiglerdir. Yapilan bu aragstirmada kadin yoneticilerin %751
“erkeklerin kurum dis1 iligkilerle birbirlerini kayirict davramislarda
bulunduklarmi” belirterek sosyal aglara katilamamanin etkilerine isaret
etmislerdir. Bu bulgularin yani sira arastirmaya katilan kadin yoneticilerin
%38’inin 3 yil %27’sinin ise 2-6 yil arasinda deneyime sahip oldugu
belirlenmistir. Bu bulgu arastirmamizdaki beseri sermaye eksikligi bulgusuyla
paralel bir bulgudur. Bu arastirmaya katilan kadin yoneticiler diger kadinlarin
olumsuz tutumlarinin da bir engel oldugunu belirtmislerse de bu bulgu alan
yazinda desteklenmemektedir, alan yazinda kadinlarin kadin yoneticilere daha
olumlu yaklastig1 6ne siirtilmektedir (Sakalli-Ugurlu ve Beydogan, 2002: 654;
Ozbek-Bastug ve Celik, 2005: 73; Negiz ve Yemen, 2011: 212). Dokmen’e (2010:

126) gore kadinlar i¢ grup yanhlig1 gostererek hemcinslerinin yonetici olmasina
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yonelik daha olumlu bir tutum sergilerler. Ergin’in (2013: 100) aile
isletmelerinde yaptig1 calismada da kadinlarin kadin yoneticilere yonelik
tutumu olumlu iken; erkeklerin tutumunun olumsuz oldugu bulunmustur. Bu
arastirmada bir engel olarak One siiriilen sosyal iletisim aglarina katilamama
alan yazinda da desteklenen bir engeldir. Kadinlarmn iletisim aglarina
katilamamasini ve dolayisiyla giigten yoksun birakilmalarini inceleyen Kanter,
bunu aciklamak {izere “erkeklerin ortak toplumsallagsmasi” (male
homosociability)  kavramini  kullanmistir. Kanter'e gore yoneticiler
zamanlarinin ¢ogunu insanlarla iletisim kurmakta kullanmaktadirlar. Orgiit
icin 6nem tasiyan bu iletisimin c¢abuk ve dogru bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Calisma yasami itibariyle, erkeklerin ortak bir gec¢mis veya
kiiltir olusturmalar1 onlarin kendi aralarinda daha etkili bir iletisim
kurmalarmi saglamaktadir. Dolayisiyla erkek yoneticiler igin farkli bir
toplumsallasma stirecinden gelen kadinlar ile anlasmak daha fazla zorluk
icerdiginden, kadin ¢alisanlar yoneticilige kabul edilmemektedir (akt. KSSGM,
2011: 10). Ancak Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde yapilan calismada kadin
yoneticilerin erkek-baskin iletisim aglarma girmenin zor oldugu konusunda
kararsiz olduklari, erkek yoneticilerinse kadmlarin erkek-baskin iletisim
aglarina girmelerinin zor olduguna katilmadiklar1 bulgularina ulasilmistir
(Karaca, 2007: 90). Bu bulgu, alan yazindaki genel kabul ve bu arastirmadaki
bulgularla paralellik gostermemektedir. Bu arastirmada ortaya ¢ikan danisman
eksikliginin de kadmlarin yonetim kademelerine yiikselmelerine bir engel
olabilecegi yoniindedir. Cross ve Linehan’a (2006: 35) gore sosyal iletisim
aglariyla danismanlik arasinda karmasik bir iliski vardir. Sosyal aglardan
diglanmanin bir sonucu olarak da kadinlar akil alabilecekleri giiclii Orgiitsel
aktorlerin ilgisini ¢ekmekte zorlanabilirler. Ayrica erkek damismanlar
kendilerine benzer olanlarla calismak istediginden ve yonetimde kendine

benzer olanla galismak isteyecek yeterli sayida kadin olmadigindan kadinlar
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icin danigsman eksikligi vardir (Linehan ve Walsh, 2000: 62). Karacanin (2007:
91) calismasinda ise hem erkek yoneticiler hem de kadin yoneticiler, kadinlarin
akil hocaligr iliskilerinden yeterince yararlanamadigina dair kararsiz
olduklarini ifade etmislerdir. Ulkemizde, farkinda olmadan yararlaniliyor olsa
da, danigmanlik kavrami pek yaygm olmadigi icin hem bu arastirmada hem de

Karaca'nin aragtirmasinda net veriler ortaya konulmamis olabilir.
5.1.3. Bireysel Engeller

Alan yazinla paralel olarak arastirmada ortaya konulan engellerden biri de,
kadinlarin kendileriyle ilgili, bireysel engellerdir. Katilimcilar tarafindan bir
arada ytiriitmeleri gereken rollerin kadinlarin yonetim kademelerine ilerlemesi
oniinde bir engel oldugu ifade edilmistir. Kadinlarin ¢ok rol iistlenmek
zorunda kalmasi toplumsal bir engel gibi ele alinabilecekse de, kisiden kisiye
degisecek bir durum oldugu icin bireysel engeller kategorisinde ele alinmas:
dogru bulunmustur. Yine bu konu ile ilgili olarak, Kalaycioglu ve Toprak (2004)
tarafindan yapilan bir arastirmada da katilimcilarin %351, ev isi ve gocuk
bakimi gibi konularin kadmnlarm is hayatma girmesinde engel tegkil ettigini
belirtmislerdir. Karanin (2011: 84-85) spor orgiitlerindeki kadmn yoneticilerle
yaptig1 calismada kadmn yoneticilerin %75’i ev ve is sorumluluklar1 arasinda
dengeyi saglayabildiklerini ve bu dengeyi saglamaya calisirken yine %75'i
eslerinden destek aldiklarin1 ifade etmislerdir. Kara’'nin c¢alismasini
yorumlarken dikkat edilmesi gereken nokta zaten yoneticilik yapan kadmnlarin
eslerinden ev ici sorumluluklarinda destek aldiklarini belirtmeleridir. Yani, bu
bulgu eslerinden yardim alabildikleri igin yoneticilik gorevine talip olduklar1 ve
devam ettirebildikleri yorumuyla okunmalidir.

Son olarak ele alinan konu kadinlarin aslinda firsatlar var olsa da tercihlerini
yoneticilikten yana kullanmamalar1 konusudur. Bu arastirmada ortaya ¢ikan bu
engel, kadmlarin kendilerine dair algilarmm da, toplumsal algiyla uyumlu

gelismis ve sekillenmis oldugu ve yoneticilik gorevlerine talip olmadiklari
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yoniindedir. Nitekim Tavris tarafindan 2000 kadin ve erkek yonetici iizerinde
yapilan “Yonetsel Davraniglar Arastirmasi’nda, kadinlarin hayatta daha
basarili olamamalarinin nedenlerini, kadmnlarin kendilerinde aramalar:
gerektigini diisiinenlerin oran1 % 48 olarak tespit edilmistir (Karaca, 2007: 55).
Aligilmis kaliplar nedeniyle yoneticilik gorevini kendilerine uygun gormeyen
kadinlar, bu konumda “cinsel kisiliklerini” kaybedeceklerini, “erkek gibi
kadm” olarak anilacaklarimi diistinmektedirler. Bazi durumlarda da, kadinlar
¢ok basarili bir kadinin basarisinin nedenleri konusunda olumsuz algilamalarin
olacagma inanmakta ve basarili olmaktan kaginmaktadirlar (akt. Karaca, 2007:

56).

Bu arastirmada kadinlarin kendilerine yonelik olumsuz algilarinin ya da
yonetim gorevlerini istememelerinin bir sebebi olarak, katihmcilar kiz
cocuklarmin sosyallesme siirecinde toplumun beklentileriyle uyumlu
yetistirilmesini vurgulamislardir. Cocuk oyunlarinda iletisim sekillerini
inceleyen arastirmacilar kiz ve erkek ¢ocuklarin farkli kurallarla farkli oyunlar
oynadiklarini gozlemlemislerdir (Maltz ve Borker, 2012: 175). Bir¢ok erkek
cocuk rekabetci, acik hedefleri olan ve belli kurallarla bigimlendirilmis oyunlar:
oynama egilimindeyken, kizlar net hedefleri ya da kurallar1 olmayan, bunun
yerine daha ¢ok isbirligi, dayanisma, duygulara duyarlilik ve bagkalarini dahil
etmeye Onem veren oyunlar oynarlar (Wood, 1994: 141). Cocuklar ¢ok kiigiik
yaslarda cinsiyet kalip yargilarin1 ve cinsiyet rollerini 6grenmeye baslarlar
(Deaux ve LaFrance, 1998: 822). Kres yasina geldiginde bir¢ok ¢ocuk her bir cins
icin uygun olan tavir ve davranislarla ilgili net bir anlayisa sahiptir (Ruble ve
Martin, 1998: 995). Cinsiyet kalip yargilar1 ve rolleri ebeveyn, okul, akran ve
medya gibi araglar araciligiyla cinsiyet sosyallesme siireciyle ¢ocukluk
doneminde kurulur ve 6grenilir (Deaux ve LaFrance, 1998: 825). Konrad vd.'ne
(2000) gore cocukluk doneminde Ogrenilen ve igsellestirilen cinsiyet kalip

yargilar1 ve rolleri yetiskinlik donemindeki tavir ve davranislar: etkilemektedir
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(akt. Eddleston vd., 2006: 438). Sonug olarak topluma uyumlu bireyler olma
hedefiyle yetistirilen kiz ve erkek cocuklari, toplumun bakis agisindan farkh
bakis acilarina sahip olamazlar, nitekim ailede temeli atilan diisiince
sablonlarinin, akran gruplari, okul ve medya aracili§iyla ve ¢alisma hayatinda
da beslendigi ve desteklendigi dustiniliirse kadmlarmn kendilerine dair
cocukken olusturdugu sablonlar1 degistirmelerini beklemek gergek¢i bir

beklenti degildir.

5.2. ONERILER

Alan yazinda kadmlarmn yonetim kademelerine ilerlemesi ve daha genis
anlamda kadin erkek esitliginin gerceklesmesi konusunda en ¢ok vurgulanan
hususlardan birisi de elimizi kolumuzu baglay1p oturarak ve zamanla her seyin
iyiye gidecegini diisiinerek bu konuya yaklasmanm yanlis oldugudur. Bu
ylizden de hem uygulayicilarin hem de aragtirmacilarin konuyla ilgili
yapilmas: gerekenleri yapmas: ve gesitli onlemler alimmmasi oldukc¢a onemlidir.
Bu Oneriler dikkate almirken tek bir alanda degisiklik yapmanin ¢ok biiyiik
iyilestirmeler yaratmayacagi bilinmelidir. Kadinlarin yonetim kademelerine
ylikselmeleri Oniindeki engeller i¢ ige bir sarmal oldugu icin getirilecek
¢oztimler de farkli alanlardaki engelleri ortadan kaldirmaya yonelik olmalidir.
Nitekim Tiirkiye sadece hukuki diizenlemelerle esitligin saglanamayacagin

deneyimlemis bir tilkedir.

5.2.1. Uygulayicilara Oneriler

5.2.1.1. Toplumsal Alanda Oneriler

1. Toplumsal alanda kadinlar: ikinci plana iten kalip yargilarin degismesi
icin devlet eliyle farkindalik yaratacak projeler hazirlanmahdir. Kadin
liderlere kars1 onyargilarin altinda yatan psikolojik etmenler konusunda
farkindalik arttirilmali ve bu yanhis algillarin yok edilmesi igin

calisilmalidir.
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2. Devlet eliyle yiiriitiilecek projelerde tiniversitelerin ilgili alanlarindan ve
sivil toplum orgiitlerinden, kisacasi1 konunun biitiin paydaglarindan
gortis ve destek alinmalidir.

3. Kadinlari ikinci cins olarak goren algiy1 degistirmek i¢in, kadna yonelik
siddet ve biitliin negatif ayrimcilik uygulamalar1 cezalandirilmalidir,
bunun i¢gin gereken hukuki diizenlemeler yapilmalidir.

4. Kadin isttihdami ve yoOnetsel gorevlere getirilmesi devlet tarafindan
desteklenmelidir. Bunun igin “kadmn kotas1” gibi pozitif ayrimcilik
uygulamalar: yiriirliige konulmalidir. Bu uygulamalar kadina yonelik
“kendi baslarina basaramayacag1” algisimni koriiklese de, en azindan
esitlik saglanana kadar uygulanabilir.

5. Belli sayida kadinin isttihdam edildigi kurumlarda kres acilmasi zorunlu
olmalidir. Boylece calisan kadinlar daha ¢ok sorumluluk almak ve
yonetim gorevlerini tstlenmek igin gerekli psikolojik ortama sahip
olurlar.

6. Devlet bebek ve ¢ocuk bakiminda sorumlulugu ailelerle paylasmalidir.
Her calisan annenin karsilayabilecegi, kaliteli bebek ve cocuk bakim
hizmetlerinden yararlanma hakki olmalidir. Bunun igin devlet eliyle
acilan ve ticretleri daha makul olan kresler iyi bir ¢dziim yoludur. Dogan
her bir bireyin bir annenin ve babanin evladi olmanin 6tesinde, tilkenin
bir vatandasit ve hatta milletin devaminin garantisi oldugu
unutulmamalidir.

5.2.1.2. Orgiitlere Oneriler

1. Orgiitlerde cinsiyet esitligi konusunda egitimler vererek farkindalik
yaratilmalidir.

2. Kadmlara yonelik cesitli alanlarda uygulanabilecek pozitif ayrimcilik
politikalar1 kadinlarm ozgiivenini ve performanslarmi azaltabilecegi

disiiniilse de, orgiitler pazar anlayislarim1 gelistirmek ve verimliligi
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arttirmak igin yonetim kurullarinda kadmnlarin ve azmliklarin
bulunmasinin gerekli oldugunu unutmamalilar ve kadinlara yonetim
gorevleri vermelilerdir.

3. Cok uzun saatler normu degistirilmelidir.

4. Performans degerlendirmelerinde 06znel Olglitler azaltilmalidir. Ise
alimlarda da olgtilebilir ve net Ol¢iitlerle ise alimlar yapilmalidur.

5. Orgiitlerde danismanlik iliskileri daha diizenli hale getirilmeli ve kadin
calisanlarin da bundan yararlanmasi saglanmalidir.

6. Kadin calisanlara yonetim kademelerine yiikselmelerinde ise yarayacak
sorumluluklar ve gorevler verilmelidir.

7. Orgiitler aile dostu uygulamalara gitmelidir. Bu uygulamalardan sadece
kadmlarin degil erkeklerin de yararlanmasi saglanmalidar.

5.2.1.3. Bireylere Oneriler

1. Toplumsal alanda ve Orgiitlerde yapilacak diizenlemeler ve
iyilestirmeler dogal olarak kadinlarin bireysel tercihlerini ve algilarini da
etkileyecektir. Ancak toplumsal alanda ya da orgiitlerde gergeklesecek
degisimleri beklemek bir dmiir kadar uzun siirebilir. Bu ytizden kadinlar
da ellerini tagin altina koymali ve degisime kendileriyle; kendi tercih ve
algilarmi sorgulayarak baslamalidirlar.

2. Kadin yoneticiler ve yonetim gorevi almak isteyenler kendi sosyal
aglarmi kurmak icin caba sarf etmelidirler, bulunduklar1 orgiitte yalmz
olsalar dahi internet aracihigiyla, kadin yoneticilerin olusturdugu ulusal
ya da uluslararasi sosyal aglara katilabilir ve iiyelerin deneyimlerinden
yararlanabilirler (Facebook’ta yoneticilik yapan Sheryl Sandberg’in
kurdugu www.lean-in.org bu konudaki iyi 6rneklerdendir).

3. Kadinlar haklarin1 savunmakta ¢ok Onemli rol oynayan kadin
derneklerine {iiye olmali ve hem destek almali hem de destek

vermelidirler.


http://www.lean-in.org/
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“Stiper kadin” roliinii oynamaya calismak oldukca yorucudur ve
sirdirilebilir bir rol degildir. Bu ylizden kadinlar eglerinden
cevrelerinde yardim alabilecekleri insanlardan yardim istemeyi
ogrenmelidirler.

Kadimnlar daha fazlasii istemeyi O0grenmelidirler. Kendi ¢ocuklarina
daha esit bir diinya birakabilmek igin, zor ve acili bir yol olsa da

miicadele yoluna girmeyi goze almalilardar.

5.2.2. Arastirmacilara Oneriler

1.

Kadinlarin yonetim kademelerine ilerlemeleri oniindeki engellerle ilgili
yapilan bu ¢alisma, konuyu baska bakis acilarindan géormek adina erkek
yoneticilerle de yapilmalidar.

Sadece yonetici kademelerine gelebilmis kadmlara degil, yoneticilik
gorevini istlenecek kapasitede ve istekte olan ancak yonetim gorevi
tistlenmemis olan kadin calisanlarin diistincelerine de kulak verilmelidir.
Farkli aragtirma yOntemlerinin bir arada kullanildig1 daha genis capta

arastirmalar yapilmalidir.
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EKLER
EK-1 GORUSME FORMU

Sayin Tlgili,

Erciyes Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Y&netimi, Teftisi,
Planlamas1 ve Ekonomisi bilim dalinda yiiksek lisans ogrencisiyim. Kadinlarin
Yonetim Kademelerinde Ilerlemeleri Oniindeki Engeller adinda bir arastirma
yapiyorum. Bu goriismede amacim, bir kadin yonetici olarak sizin bakis
acinizdan kadinlarin yonetim kademelerinde karsilastiklar:i engelleri ortaya
citkarmaktir. Bu arastirmada ortaya c¢ikacak sonuglarin kadin yoneticilerin
calismalarin1 kolaylastirmasini ve yonetim kademelerinde gorev almak isteyen
kadmlara yardmmca olacagmi umuyorum. Bu nedenle, bu konudaki
goriiglerinizden  faydalanmak  istiyorum. Bana gOriisme  siirecinde
sOyleyeceklerinizin tiimii sadece bu arastirma dogrultusunda kullanilacak ve
kisisel bilgilerin tiimii gizli tutulacaktir. izin verirseniz goriismeyi kaydetmek
istiyorum. Bu sekilde hem zaman daha iyi degerlendirmis oluruz, hem de
sorulara verdiginiz cevaplarin kaydini daha ayrintili tutma imkan elde etmis
olurum. Bu arastirmaya katildiginiz i¢in simdiden tesekkiir etmek istiyorum.
Arastirma boyunca, goriismeden once ya da daha sonra belirtmek istediginiz
bir fikir varsa beyan etmenizi veya sormak istediginiz bir soru varsa sormanizi

isterim.
GORUSME SORULARI

1. Kendinizden biraz bahseder misiniz?
2. Bu goreve gelme hikayenizi anlatir mismiz?
3. Bu goreve gelirken ve gorevinizi yiiriitiirken ¢evrenizden nasil destek

aldiniz ya da aliyorsunuz?



10.

11.
12.
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(Bu goreve gelirken ve gorevinizi yiiriitiirken) ailenizden destek aldiniz
mi ya da aliyor musunuz?

Halihazirdaki yoneticilik gorevinizde ne gibi gorev ve sorumluluklariniz
var?

Genel olarak yoneticiligin zor taraflarindan bahseder misiniz?

Kadin yonetici olarak ozellikle cinsiyet etmenini diisiindiigiimiizde
yasadigmiz zorluklar var m1? Biraz bahseder misiniz?

Sektorde ........cocoeveiiiinnnn. (sektordeki kadin ¢alisan orani belirtilecek)
kadin calisan varken ...................... (sektorde kadin yonetici oram
belirtilecek) oraninda kadmn yonetici mevcut. Sizce kadinlarin yonetim
kademelerinde az temsil edilmelerinin sebepleri neler olabilir?

Kadin yonetici olarak kullandiginiz liderlik ve yoneticilik stratejileri
nelerdir?

Sizce kadin ve erkek yoneticilerin yonetim tarzlar1 hangi yonlerden
benziyor?

(10. Soruya bagl olarak) hangi yonlerden farklilik gosteriyor?
(Goriisilenin yiikselebilecegi daha tist bir pozisyon varsa sorulacak)

Daha tist bir yonetim pozisyonuna yiikselmeyi istiyor musunuz?
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