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Caligma Hayatinda Kadin Yoneticilerin Karsilastigi Sorunlara
Gelisim Temelli Bir Bakis “Cam Tavan Sendromu” Algisini

Asmaya Yonelik Bir Miidahale Ornegi

Ozet

Son birkag on yilda kadinlar ¢alisma hayatina daha fazla katilmakta ve yonetici
pozisyonlaria erisebilmektedir. Bununla birlikte toplumsal cinsiyete dayali ayrimcilik
etkisini surdirmekte, yonetici kadinlarin iist pozisyonlara gelmelerini engellemektedir.
Kadinlarin ytikselmelerinin 6niindeki bu engeller “cam tavan” olarak ifade edilmektedir.
Cam tavan, is yerinden ve ¢alisma hayatinin diizenlenmesinden kaynakli sorunlar kadar
kadinlarin bu sorunlara verdigi icsel tepkiyi de ifade etmektedir. Cam tavani asmaya
yonelik calismalar ve uygulamalar kadinlarin igsel engellerini hesaba katmadiginda,
kadinlarin kendi benliklerini ve liderliklerini benimseyememeleriyle sonu¢lanmaktadir.
Bu calismada; kadinlarin 6znel deneyimlerini, i¢ engellerini ve diger kadinlarla kurdugu
kolektif iligkileri dikkate alan ve kadinlarin cam tavan algilarin1 asmalarina katkida
bulunacak bir uygulama 6rnegi sinanmistir. Calismada, 6zel sektorde faaliyet gosteren bir
kurumda calisan 50 yonetici kadinin, uygulama oncesi ve sonrasi yapilan 360 Derece
Yetkinlik Degerlendirme Envanteri sonuglarinin olumlu olarak degistigi gézlenmistir.

Anahtar sozcukler: Cam tavan sendromu, kadin yoneticiler



A Development Based View to the Problems that Female
Executives Face in Work Life: An Intervention Practice Aiming

to Overcome Glass Ceiling Syndrome

Abstract

In the last few decades, women have had increasing possibilities for participating in the
working life and reaching leadership positions at work. However, gender-based
discrimination continues to have its impact by preventing leading women from attaining
higher positions. It is widely observed that women have invisible obstacles called "glass
ceiling” in front of their moving upward. The glass ceiling expresses, not only the
problems stemming from the workplace and the discriminative regulation of working life,
but also the inner reaction of women to these problems. The studies and practices that aim
to overcome glass ceilings result in women being unable to embrace their own selves and
leaderships when the inner barriers of women are not. In this study; an example of a policy
implementation that takes into account women's subjective experiences, their internal
barriers and the collective relationship they have with other women, and which will
contribute to women's overcoming glass ceiling perceptions has been tested. In the study,
it was observed that the results of the 360 Degree Competency Evaluation Inventory
which is applied to the 50 executives working in a corporate company before and after

the implementation changed positively.

Keywords: Glass Ceiling Syndrome, women leaders
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Onsoz

Bu yiiksek lisans tezinde, ¢alisma hayatinda kadin yoneticilerin karsilastigi sorunlari,
gelisim temelli bir bakisla kadinin kendisinden baglayarak ele alan, “cam tavan
sendromu” algisin1 asmaya yoOnelik bir uygulama Orneginin olumlu sonuglarini
paylasmaktan mutluluk duyuyorum.

Tiim bu siirecte sabr1 ve acik yiirekliligi ile tecriibesini ve bilgisi eksik etmeyen, her zaman
cesaretlendiren ve giiven veren sevgili tez danismanim Prof. Dr. Pinar Unsal’a;
Calismamin Oniinii acan, sekillendiren ve her asamasinda destek olan Tugba Gok’e; her
an destegini yanimda hissettigim Seniha Gilimel’e; tiim zorluklarda akli ve kalbiyle
calismay1 besleyen Semin Koseoglu, Dilek Giindiiz ve El¢in Akcadag’a,

Bu alanda essiz birikimlerini comertce paylasan degerli sosyolog arkadaslarim Melek
Ozmiis ve Eylem Akgay’a,

Calismaya dahil olarak cesaretle engellerin 6tesine bakan onlarca kiz kardesime,

Baska bir diinyanin ve kadinligin miimkiin oldugunu gosteren, varligiyla ilham veren
Aylin Deniz’e

Hayatta her zaman en bilyiik destek¢im olan annem basta olmak {izere tiim aileme siireg
boyu destekleri i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Biliyorum ki bir vakit gelecek ve biz kadinlar i¢in bunlar1 konusmayacagiz, buna yiirekten
inaniyorum.

Bu ¢alismanin kadinlarin 6zgiirlesmesinde bir 151k yakmasini diliyorum.
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1. Giris

Son yillarda toplumsal alanda kadinlarin goriiniirliigiiniin artmas1 ve kadin haklari
konusunda pozitif yonde alinan yol, is yasaminda kadinlarin sayisinin ve etkililiginin
artmasina yol agmistir. Bununla birlikte cinsiyete dayali toplumsal adaletsizligin timiiyle
ortadan kalkmamasi ve kadinlara kars1 yargilarin toplumsal ve orgiitsel yap1 igerisinde
cesitli sekillerde devam etmesi, kadinlarin eskisine nazaran daha esitlik¢i kosullara sahip
olmalarina ragmen is yasaminda yiiksek kariyer basamaklarina ¢ok zor ulasabilmelerine
sebep olmaktadir. Hatta bu durum, kadin yoneticilerin Kariyerlerinde belirli bir diizeyin
tizerine yiikselmekte isteklilik duyamamalarina ve yiikseldikleri takdirde de belirli
psikolojik ve toplumsal zorluklarla kars1 karsiya kalmalarina sebep olmaktadir. Bir bagka
deyisle toplumsal cinsiyet temelli bu 6n yargilar kadinlarin 6z benliklerini ve liderliklerini

benimseyememelerine sebep olmaktadir.

Bu aragtirma, kariyerlerinde ylikselirken i¢ ve dis engellerle karsi karsiya olan kadin
yoneticilerin is yerinde bu durumlarla bas edebilmeleri i¢in mevcut kalip ve iliskilerini
yeniden tanimlamak suretiyle yoneticiliklerinde gelisim ve degisimi hedefleyen bir dizi
egitim ve destek mekanizmasini ele alarak, ornek bir uygulama tizerinden tartigmayi ve

degerlendirmeyi amaclamaktadir.

Caligma yasaminda cinsiyete dayali esitsizlik ve ayrimcilik sebebiyle kadin bireylerin tist
kademe yonetici pozisyonlarina gelmelerinin 6niindeki iliskisel sebepler ortaya konarak
bu sebeplere yonelik olarak kadinlarin kendi deneyimlerinden yola ¢ikan donistiiriici
uygulamalarin niteligine dair tespitler yapilmistir. Bu baglamda, bir uygulama 6rnegi ele
alinacak ve uygulamadan Once ve sonra alinan 360 derece yetkinlik degerlendirme

envanterindeki gelisim degerlendirmeleri karsilastirilarak sinanacaktir.

Cinsiyete dayali esitsizlik ve ayrimcilik {izerine alan i¢inde ve komsu alanlarda zengin bir
literatiir birikmistir. Bu literatiir, kadinlarin deneyimlerinden yola ¢ikilarak cam tavan gibi
kompleks, tespit edilmesi zor ancak oldukca islevli kavramlarin gelistirilmesini

saglamistir. Ayrimcilik sadece kavramsal olarak ele alinmakla kalmamis, profesyoneller



tarafindan yogun kadin odakli ¢alismalar diizenlenmistir. Bu ¢alismalarin cogunlugunun
en 6nemli handikabi1 kadinlara odaklanmak ve sorunlar her ne kadar ¢cogunlukla ¢evresel
ve orgiitsel olsa da kadinlarda bazi uyumlu davranislart gelistirmeye c¢alismak zorunda
olmaktir. Ornek olarak, bu ¢alismalardan bir kism1 kadinlarda beceri gelistirmeye ve
boylece onlar1 erkeklerle “esitlemeye” calisir; oysa liyakatle ve erkeklerle esit
sinamalardan gecerek caligmaya baglayan kadinlar erkeklerle halihazirda “esittir”.
Orgiitlerdeki cam tavan olgusunu asmaya yonelik miidahaleler genellikle verimlilige
bagl dlgeklerle degerlendirilmektedir. Ancak bu miidahaleler cogunlukla esitligi degil
gorliniir esitsizligi verili kabul etmekte, kadinlarin beceri eksikliklerini tamamlayarak
kadinlarin kendilerinden hep daha o©nde olan erkeklere erismesini saglamaya
calismaktadirlar. Bunun yami sira dogru davranmisi tesvik ve hatali davranisi
cezalandirmakla sinirli olan orgiitsel diizenleme ve tedbirler de 6rnegin “cam tavan™ gibi
karmagik sorunlar1 ¢6zmede ve esitligi saglamada yeterli olamamaktadir. Bu tezde sz
konusu miidahalelerden farkli olarak, Tirkiye nin 6nde gelen holdinglerinin bir sirketinde
calisan yonetici kadmlarin deneyimini, i¢ engellerini ve diger kadinlarla kurdugu kolektif
iliskileri dikkate alan ve destekleyen bir mudahale calismasi gergeklestirilerek, bu

mudahalenin etkileri ortaya konmustur.



1.1. Caligma Hayatinda Kadin Yoneticilerin Karsilagtigi Sorunlar
1.1.1. Kadinlarin Galigma Hayatina Katilimi

Toplumsal iiretimdeki paylari uzun siire gormezden gelinen ve kamusal alanda ¢aligsmalar1
engellenen kadinlar, modern ¢alisma hayatinda kendilerine bir yer agmay1 bagarmislardir.
Ancak kadin caligan sayisinin artmasi, cinsiyete dayali ayrimcilifin tiimiiyle ortadan
kalktigim1 gostermez. Kadinlarin ¢alisma hayatinda kendilerine agtiklar1 yerin genisligi
genel istihdam oranlar1 ve egitim politikalar1 gibi ¢esitli toplumsal faktorlerle alakalidir.
Bu boliimde cinsiyete dayali ayrimciligin isgiicline katilimda ve isgiicline katilmis
kadinlarin ¢alisma hayat1 ve is siireclerinde etkililigi lizerinde nasil sonuglart oldugu

incelenerek calisma hayatinda kadinlarin varligi ele alinmstir.

Yapilan arastirmalar diinyada kadinlarin isgiicii piyasasina katiliminin gittik¢e arttigini
gostermektedir. Tiirkiye’de kadinlarin igglicii piyasasina ilk katilimi 1. Diinya savasinda
azalan erkek isgiiciiniin yerini almalariyla olmustur, ancak kalici bir kadin istihdami
olmamistir. 1950’li yillarda kirdan kente go¢ sonrasinda daha kalici bir katilim

gerceklesmistir (Berber & Eser, 2008:12).

Tiirkiye’de ve diinyada kadinlarin is yasamina katilimi ve is siireglerinde etkililigi
gecmise nazaran daha rahat olmaktadir. Diinya Bankasi raporu Tiirkiye’de kadinlarin
isglicli piyasasina katilimini kolaylastiracak Onemli yapisal ve sosyal degisimlerin
yasandigini tespit etmektedir (Devlet Planlama Tegkilat1 & Diinya Bankasi, 2009). Rapora
gore kadinlarin ¢aligmasi toplumda daha fazla kabul gérmektedir, kadinlar eskiye nazaran
daha egitimlidir, evlenme yasi1 artmis ve dogum oranlar1 diismiistiir, yakin zamanlarda
yasanan gerilemelere kadar da ekonomi geligmistir. Bu olgular, ekonomik gostergelere
ragmen kentsel alanlarda isgiicline katilimin diismesini engellemistir; hatta geneldeki
diisiise ragmen kentsel alanlarda 1988°den 2000’lere kadar 17.7°den 19.9’a hafif bir artis
olmustur (Devlet Planlama Teskilati1 & Diinya Bankasi, 2009).

Cesitli aragtirmalar, Tirkiye’ye ve ¢esitli iilkelere 6zgii farkliliklarla birlikte diinya
capinda kadinlarin is yasamina katiliminda rahatlama ve artis1 dogrulamaktadir (Akpinar-
Sposito, 2013; Basak, 2009; Bilican Gokkaya, 2014; Bingol, Aydogan, Senel, & Erden,
2011; Karaca, 2007; Karcioglu & Leblebici, 2014; Mizrahi & Araci, 2010; Ogiit, 2006;



Toksoz, 2014; Wirth, 2001). Aragtirmacilar, kadinlarin isgiicii pazarinda kendilerine daha
fazla yer bulmalarini; feminist hareketin giiclenmesi (Basak, 2009), kadinin ¢alismasini
destekleyen sendika ve orgiitlerin kurulmas: (Ogiit, 2006) ve kadin yanlisi politikalarin
yayginlasmasi gibi politik (Bilican Gokkaya, 2014; Karaca, 2007); bu politikalarla
kadinin statiisiiniin ve toplumdaki kadin algisinin diizelmesi, egitim imkanlarinin artmasi,
evlenme oranlarinda azalma, buna karsilik bosanma oranlarinda artis, ailenin kiigiilmesi
gibi sosyal-kiiltiirel (Bilican Gokkaya, 2014; Karaca, 2007; Karcioglu & Leblebici, 2014;
Ogiit, 2006) isgiicii olarak kadinlar1 talep eden sektorlerin ortaya ¢ikmasi, aile geciminin
zorlasmasiyla ailede ikinci bir ¢alisanin olmasinin gerekmesi gibi ekonomik (Basak,

2009; Karaca, 2007; Ogiit, 2006) faktorlerle iliskilendirmislerdir.

Tiirkiye’de kadm istihdami bolgesel olarak gelismislik diizeyine gore farklilik
gostermektedir. Bu farklilik, hem bolgelerin istihdam yapisindaki hem de kadina bakistaki
farkliliklara gore sekillenmektedir (Berber & Eser, 2008:8). Diinya Bankas1 ve DPT nin
2009 yili raporuna gore Kadinin isgiiciine katilim oranmi %23.5’tir. Oysa 2007 yilinda
OECD ve AB iilkeleri i¢in oran sirastyla %62 ve %64 ’tiir (Devlet Planlama Teskilatt &
Diinya Bankas1, 2009). Ustelik bu oran, 1950’lerden itibaren siirekli diismektedir (Tansel,
2002), TUIK’in raporuna gore dzellikle 2002 sonrasi diisiis artmistir (Berber & Eser,
2008:7). Diinya Bankas1 raporunda bu diisiis, daha 6nce tarimda g¢alisan kadinlarin
sayisinin kirdan kente go¢ dolayisiyla azalmasi olgusuyla agiklanmistir (Devlet Planlama
Teskilati & Diinya Bankasi, 2009). 1980 sonrasi kadinlarin tarimdaki istthdami yerini
blyuk oranda hizmet sektoriindeki istihdama devretmistir (Berber & Eser, 2008:12).

Diistliste bagka faktorlerin de etkili oldugu ifade edilmektedir. Tansel, uzun dénemli
arastirmasinda kadin istthdamiyla ekonomik biiylime ve diger ekonomik gostergeler
arasinda bir korelasyon oldugunu gostermistir (Tansel, 2002). Yani genel issizlik
oranlarinin yiiksek olmasi kadinlarin isgiici piyasasina katilim oranlarini olumsuz

etkilemektedir (Devlet Planlama Tegkilat1 & Diinya Bankasi, 2009).

Egitim kadin istthdaminda 6nemli bir faktordiir (ILO, 2009). Tarim istihdaminin gesitli
sebeplerle daraldigr ve hizmet sektoriiniin biiylidiigii bir ekonomide daha da 6nemli

olmaktadir. Egitim, isgiicii katilim1 lizerinde kadinlarda erkeklere nazaran daha etkilidir.



Tirkiye’de kadin istihdaminin benzer durumdaki iilkelere gore diisiik olmasmin en
onemli sebeplerinden birisi de egitimin hala gok diisiik olmasidir. 2006 y1l1 verilerine gore
kadinlarin %20’si okuma yazma bilmezken erkeklerde bu oran %4’tiir; kadinlarin tigte
biri, erkeklerinse yarist ilkokuldan sonrasini okumustur (Devlet Planlama Teskilati &
Diinya Bankasi, 2009). Egitim diizeyi ilkokul olan kadinlarin isgiicii piyasasina
katilimlar1 %3 iken yiiksekokul mezunlari i¢in %73 olmaktadir (Giineydogum Dernegi,
2013; Giinsoy & Ozsoy, 2012:26). Egitim seviyesi, issizlik karsisinda gerileyen kadin
istihdamin1 diizeltici bir etki yapmaktadir (Tansel, 2002:6).

Istihdam oranlar1 her ne kadar kadinin isgiicii piyasasindaki konumu hakkinda fikir verse
de, isgiicii piyasasina dahil olan kadinlarin karsilastigi engelleri yansitmaz (Basak,

2009:120). Cinsiyete dayal1 adaletsizlik, calisma hayatin1 olumsuz etkilemektedir.

Kadinlar isgiicii piyasasina girerken annelik, ev kadmhigi ve yeniden {iretim
siireclerindeki emekleri aile iiyeleriyle veya toplumla c¢ok diisiik diizeyde
paylasilabilmektedir. Bu durum aslinda kendileri i¢in ekonomik bagimsizlik, giiclii
hissetme, kendini ispatlama gibi kadini giiclendirecek ozelliklerine ragmen kadinin
iizerinde ikinci bir yiik olusmasina yol agmaktadir (Karaca, 2007:26). Ozellikle Gretim
asamalarinda c¢aligan kadinlarin ¢alisma kosullar1 genelde erkeklere nazaran daha koétl ve
licretleri diisiiktiir (Devlet Planlama Teskilati & Diinya Bankasi, 2009; TUSIAD &
KAGIDER, 2008; Ozkaplan, 2009; Ogiit, 2006).

Yonetici konumuna yiikselen kadinlar da cinsiyet ayrimciligiyla karsi karsiya
gelmektedirler. Istihdam, egitim imkanlar1 ve calisma hayatma daha yogun katilim,
kadinlarin toplumun esit bireyleri olarak toplumsal paylarini ortaya koymalarinin gerekli
kosuludur, ancak yeterli kosulu degildir. Kadinlarin giderek daha esit kosullarda basladig:
bir yaris1 dezavantajli bir konumda bitirmemesi i¢in toplumsal yasamda cinsiyet

ayrimciliginin 6neminin kavranmasi gerekmektedir.

1.1.2. Toplumsal Cinsiyet ve Cinsiyet Ayrimciligi
Is hayatina katilm sorunlarini asan kadinlarin yasadigi sorunlari ve cinsiyetten
kaynaklanan engelleri anlamak i¢in ¢alisma ve cinsiyet ayrimciligi arasindaki iliskileri

ortaya koymak gereklidir. Cinsiyet ayrimcilifi, kadimin ve erkegin biyolojik



Ozelliklerinden veya biyolojik farklarindan kaynaklanmaz. Biyolojik 6zelliklere
toplumsal bir anlam yiiklenerek cinsiyet ayrimciligi dogallastirilir. Bu siireci daha iyi
anlatmak icin literatiirde toplumsal cinsiyet kavramina basvurulur. Tiim kisiler arasi

iligkiler gibi, caligsma hayatindaki iliskiler de toplumsal cinsiyet diizenlemelerine tabidir.

Calisma, bireyin maddi ve manevi hayatinda, 6zellikle gilinlimiiz modern endiistri
toplumunda, oldukg¢a onemli bir yere sahiptir. Calisan insan, ortalama olarak giinliik
zamanin yarisini i§ basinda gegirmektedir. Bu bakimdan ¢aligsma, kisinin hayatinda gelir
elde etme araci olmanin 6tesinde, sosyalizasyonunun da 6nemli bir pargasi olmaktadir

(Aytac, 2001).

Sosyalizasyon (“sosyallesme” veya “toplumsallasma”), bireyin sosyal c¢evresiyle
karsilikli etkilesimi yoluyla kendisine toplum i¢inde rol tistlenmeyi olanakli kilacak bazi
“yetenekler, beceriler, glidiiler, tutum ve goriisler, sosyal deger ve normlar” kazanmasidir
(Aytag, 2001). Kisiler dncelikle ¢aligma yasaminda iistlenebilecekleri role hazirlanir,
calisma sirasinda da iistlendigi rolii benimseyerek Orgiit amaglart ile bireysel amaglari
arasinda biitlinliik saglamaya calisir (Aytag, 2001). Calisma yagamina hazirlik ve calisma
siirecinde bireyin kazandigi bilgi ve beceriler 6zel yasaminda kullanilabilecegi ve
davraniglarini sekillendirebilecegi gibi 6zel yasamdaki deneyimler de ¢alisma yasamina
yansir ve burada kullanilir. Kisiligin, bireyin ¢alistig1 isi ve ¢evresini algilamasinda ve

degerlendirmesinde dnemli bir etkisi vardir (Aytag, 2001).

Tiim bu bahsedilen siireclerde bireyin kisiligini ve algisint dogrudan sekillendiren 6nemli
bir etken olarak toplumsal cinsiyet is basindadir. ‘Cinsiyet’ kavrami biyolojik iireme
stirecine iligkin farkliliklar1 ifade etmektedir. Ancak toplumsal iliskilerin karmagiklig
dikkate alindiginda biyolojik cinsiyet kavrami yeterli olmamaktadir. Kald1 ki, kadin-erkek
seklindeki alisildik ikili biyolojik cinsiyet tanimi, biyolojik ve kiiltiirel, kalitsal ve
ogrenmeye dayali ¢ok farkli siireglerle gelisen ¢ok cesitli cinsel yonelimleri anlatmakta
yetersiz kalmakta, heteronormatif tanimlarin disinda kalan cinsiyet kimliklerini toplum
disina iterek islevsizlik yaratmaktadir. Cinsiyet kavramindan farkli olarak ‘toplumsal
cinsiyet’ kavrami cinsiyetle iliskilendirilen toplumsal boyutu vurgulayarak bireyler

arasindaki kiiltiirel, toplumsal ve ruhsal farkliliklara isaret etmektedir. Toplumsal cinsiyet,



kisinin aileden baglayan sosyalizasyonu ile sekillenir (Kilig, 2013). Bu baglamda, giinliik
hayatin oldugu kadar ¢alisma hayatinin da temel sorunsallari; kisilik, performans,

motivasyon, is stresi gibi bir¢ok konu, toplumsal cinsiyetle dogrudan iligkilidir.

Sadece biyolojik cinsiyetle sinirlandirilmis cinsiyet tanimlamasi, cinsiyete dayali
ayrimciligi da beslemektedir. Biyolojik cinsiyet ve toplumsal cinsiyet arasindaki
kavramsal fark toplumsal yasamda yok sayilir. Bu yiizden insanlarin dogustan gelen
ozelliklerine gore kadin ve erkek olmak iizere iki kategoriye ayrildigi diisliniiliir. Bu
stereotipik ayrim, kadinlarin dogal olarak, dogustan fiziksel ve ruhsal olarak dezavantajli
oldugu sonucuna varilmasina yol acar. Bdylece erkek toplumsal cinsiyeti, kadina gore
degismez sekilde avantajli konumda olur. Bu dogallastirma, cinsiyete dayali bir hiyerarsi

ve bu hiyerarsinin kalic1 olmasini saglayan bir “cinsiyet rejimine” yol agar (Kilig, 2013).

Cinsiyet rejimi ve cinsiyet dayali ayrimcilik ¢alisma yasamina da tasinir. Ayrimcilik
kendini daha ¢calismaya hazirlik ve ise baglama siirecinde, meslek seciminde gosterir: Bazi
islerin dogal olarak iki cinsiyetten birine daha uygun olduguna inanilir. Kirsal temelli
tarim sektoriinden sonra kadinlarin yer aldig ikinci sektdr hizmetler sektoriidiir, ¢linkii bu
sektordeki islerden bazilar1 6zellikle "kadm isleri" sayilir (KSSGM, 2008:23). Ugiincii
sektor sanayi olmaktadir. Ancak imalat sanayiinde ¢ok sinirli olan kadin istihdam tekstil,
gida, hazir giyim gibi emek yogun sanayi dallar1 s6z konusu oldugunda artmaktadir. Bu
sektorlerde cocuklarla birlikte kadinlar sosyal hak ve glivenceden yoksun ve kayit dist

olarak calistirilmaktadir (KSSGM, 2008:24).

Cinsiyete dayali ayrimcilik, kadmlarin yogun olarak calistigi sektorlerle ve tiretim
kademelerindeki ¢alisanlarla sinirli kalmaz. Her ne kadar yoneticiligin kadinlara uygun
olmadigina yonelik 6n yargilar kadin hareketi ve kadinlarin etkin olmasiyla asilmaya

calisilsa da kadinlarin dezavantajli konumu siirmektedir.

1.2. is Yerinde Ayrimcilik ve “Cam Tavan”

Isyerinde toplumsal cinsiyete dayali ayrimcilik, kadmlarin yiiksek pozisyonlara
ulagsmasini engelleyerek isyerinde gorevlerin ve imkanlarin adaletsiz dagilmasina yol
agmaktadir. Kadinlarin yiikselmelerinin 6niinde tizerlerinde sanki camdan bir tavan

varmig gibi bir engel olusur. Bu engel literatiirde ortaya konmus, sebepleri ve nasil



asilabilecegi tartisilmistir. Cam tavandan kurtulmak i¢in onu ortaya ¢ikaran siirecin iyi
anlasilmasi ama cam tavanin verili ve sabit bir olgu olarak ele alinmayip insani

iligkilerinin yeniden diizenlenmesiyle ortadan kalkacaginin diisliniilmesi gerekir.

Orgutler, i¢inde bulunduklar1 genis sosyal yapidan bagimsiz islemezler. Insanlarin
benliklerini tarif etmede en temel noktalardan biri olan toplumsal cinsiyet ve cinsiyete
dayali esitsizlik orgiit i¢inde tekrarlanir. Uyelerin bir kisminin bu tarz yapisal bir sorundan
dogrudan olumsuz yonde etkilenmesi, liyelerinin tiimiinii islevli kilmayr amacglayan
orgiitlin islevselligine zarar vermektedir. Cinsiyet ayrimciligi, orgiit i¢i yatay ve dikey
hareketliliklerin liyakat ilkesi veya ihtiyaglar dogrultusunda degil, islevsel olmayan, sabit,
digsal bir etken dogrultusunda belirler; orgiitii katilastirir. Cinsiyet ayrimciligl yiiziinden

bir¢ok nitelikli personel degerlendirilemez (Aytag, 1997:27).

Cinsiyete dayali ayrimcilik dogal degildir; bu yiizden Orgiit i¢i ve genis toplumsal
alandaki tedbirler cinsiyete dayali adaletsizligi dengeleyebilir. Toplumun bir pargasi olan
orgiit, toplumsal yapidaki degisiklikler dogrultusunda degisime ugrar. Ancak bu iliski tek
yonlii degildir: Orgiitteki degisimler de toplumsal hayati etkiler (Myers, 2015:7).

Bugiin cinsiyete dayali adaletsizligin ve cinsiyet ayrimciliginin, goriiniirligiiniin eskiye
nazaran ¢ok daha yiiksek olmasina ve sorunsallastirilip tedbirler gelistirilmesi ihtiyacinin
toplumsal kurumlarca da kabul edilmesine ragmen, 6zel hayatta oldugu kadar ¢aligma
yasaminda da hem dikey hem de yatay iliskilerde siirdiigii gdzlemlenmektedir. Ornegin,
hala kadin isleri ve erkek isleri arasinda ayrim vardir: Calisan kadin sayis1 gegmise oranla
cok arttig1 halde ¢aligsanlar cinsiyetlerine gore belirli islerde yogunlagmaktadir. Ayni is
yerinde ve resmi olarak erkeklerle esit sartlarda calisan kadinlarin yapacagi islerle

erkeklerin yapacagi isler ayrismaya devam etmektedir (KSSGM, 2008:23).

Dikey iliskilerdeki cinsiyet ayrimciliginin en etkili ama bir o kadar da tespit edilmesi zor
olan Ornegi “cam tavan” olgusudur. Kadinlar yiiksek sorumluluk isteyen islerden
uzaklastirilmakta veya bu islere kendiliginden uzak durmaktadirlar. Bu durum “cam tavan
sendromu” olarak adlandirilmaktadir. Kadinlar, yiikselmelerini engelleyen gériinmez bir
tavan varmis gibi, belirli bir kariyer kademesinde takilip kalmakta, daha fazla sorumluluk

isteyen kademelere gecmemekte veya gecememektedirler. Hem cinsiyete dayali



ayrimciliga iligkin farkindalik arttig1 icin hem de yasal olarak engellenmis oldugundan
orgiit yapisinda ayrimei bir diizenleme yapmaktan kagiilmaktadir. ideal kurumsal bir
sirkette caliganlar liyakat esasina gore ise alinirlar ve ylikselme sartlar1 az ¢ok tanimlidir.
Buna ragmen kadmlar erkek is arkadaslarinin gerisinde kalmaktadirlar. Orgiitte kadin
sayis1 ne kadar fazla olursa olsun, yoneticilerin biiylik cogunlugu erkek olmakta, yukar1
yonetim kademelerine ¢ikildikca da kadin sayisi azalmaktadir. En iist kademelerde

kadinlara rastlamak neredeyse imkansiz olmaktadir.

Yapisal bir engel olmamasina ragmen kadinlarin yiikselememesi temelde orgiit i¢indeki
iliskilerin ayrimc1 olmaya devam etmesinden kaynaklanmaktadir. Isyerinde kadinlarin

yiikselmelerinin 6niine ¢ikan engeller karmasik bir siireci takip etmektedir:

e (Calisan kadin ve erkekler ayrimcilig1 besleyen ve agsmasi ¢ok kolay olmayan bir
kiiltiirel egitim almiglardir (Toksdz, 204, 19).

e Kadinlar, erkek yoneticilerin sahip oldugu enformel iliski aglarindan diglanirlar
(Old Boy Network) (Karcioglu ve Leblebici, 2014, 7; Karaca, 2007:63; Myers,
2015:51).

e Bir rol modelleri yoktur (Karaca, 2007:66).

e Ancak ¢ok riskli ve basarit sanst olmayan durumlarda gézden ¢ikartilabilecek
konumlarda erkeklerin yerini alabilirler (Glass Cliff) (Cook ve Glass, 2014: 92-3).

e Bunun yani sira, yiikselen kadinlar da kisitli olan ve ¢ok zor ulasilan kademelere
ciktiklarinda arkadan gelenleri engelleyebilir (Kralice Ari Sendromu) (Ugur,
2002; Oriicii, Kilig ve Kilig, 2007: 119; Karaca, 2007:67).

e Kadinlar, kiiltliirel zorlamalarla hala Oncelikle ailelerinden ve evden sorumlu
tutulurlar (Thebaud, 2015:5).

e Aile sorumluluklar1 ailedeki erkeklerce paylasilmadigindan is yerindeki

sorumluluklar fazlalik goriiliir. Is yerindeki erkekler icinse calismakla ailevi



sorumluluklarin yerine getirildigi kabul edilmektedir (Onder, 2013:43;
Demirbilek, 2007:17; Kilig, 2013:8).

e Biitlin bunlann goze alip yiikselmeye gayret eden kadinlarsa “hirsli” olarak
adlandirilir: Kadinlik gorevlerini yapmamaktadirlar ve erkek gibidirler (Basak,
2009:126; Demirbilek, 2007:20).

e Boylece kadmlarin yoneticilik yeteneklerine sahip olmadigi inanci, yilikselen
kadinlarin somut Ornekler olusturmalarma ragmen kendini dogrulayan bir
kehanete doniislir: Kadinlar yonetemezler, yonetmek icin erkege doniismeleri
gerekir (Bilican Gokkaya, 2014:8; Ogiit, 2006:66-7).

e Kadmlar genellikle bu zorluklar1 digsallagtiramazlar, kendilerini sorumlu
hissederler (Ogiit, 2006:68; Bilican Gokkaya, 2014:378; Oriicii, Kilic ve Kilig,
2014:119):

e s yerinde ve evde “hirsli” goriinmek veya olmak istemezler. (Oriicii v.d.,
2014:124)

e Son noktada engelleri igsellestirerek yiikselme isteginden tiimiiyle vazgegerler
(Kara, 2015:60).

e Bu kendi tercihleri haline gelir, bundan dolay1 yine kendileri suglu goriiniirler

(Kara, 2015:107).

Yapilan arastirmalar, ayrimcilik ve cam tavan olgusunu cesitli boyutlariyla, bireysel ve
klresel arasindaki bir skalada ampirik ve teorik olarak tanimlamigtir. Bu tanimlamalar,
stirecin nasil tanimlanacagini, ne tiir sonuglara yol actigini ortaya koymustur. Kadinlarin
engellenme deneyimleri ve kendilerini algilama tarzlar siirecin gelisiminde ¢ok dnemli
bir yer tutmaktadir. Cam tavanin asilmasi, digsal engeller kadar i¢sel engellerin asilmasini
da gerektirmektedir. I¢sel engellerin gelisimi, ¢oziimlenmesi ve ortadan kaldirilmasiyla
digsal engeller arasinda iliski kuracak, cam tavani verili ve digsal bir engel olarak ele
almayacak arastirmalara ve ¢oziim Onerilerine ihtiya¢ vardir. Bu aragtirmada, bahsedilen
mevcut literatiirde ve orgiitlerde, yapisal/ toplumsal ve kurumsal sebeplerden ileri gelen
cinsiyete dayali ayrimciligin kadinlarca nasil siirekli olarak yeniden yasandigina
odaklanilmistir. “Ne” ve “neden” sorularina yanit arayan mevcut literatliriin Otesine

gecerek “nasil” deneyimledigi ve bir uygulama Onerisi lizerinden “nasil” degisebilecegi
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tizerinden katki yapmak amaglanmistir. Bu sayede cam tavan olgusunu anlamak igin 6ne
stiriilen 6zcii ve olumsal agiklamalarin 6tesinde eklektik olmayan ama farkli teorik
pozisyonlardan yararlanan bir yaklasimin ortaya konmasi beklenmektedir. Ornegin,
kadinlarin kendine giivenmedikleri, diger kadinlar rakip olarak gordiikleri ve benzeri
Ozcii nitelikteki ampirik ve tanimsal agiklamalarin, pratikte kadinlarin “erkek™ modeline
gore yeniden sekillendirmesine ¢agiran miidahaleler yaratmaktadir. Bunun yerine kadinin
kendi otantik liderligi ile olan iliskisini esitsizlik diizleminde ele alan “iligkisel”

uygulamalar degerlendirilmistir.

Cinsiyete dayali adaletsizlik ve kadinlarin 6rgiitiin karar alic1 noktalarindan diglanmasina
karsi karar alici organlarin iyilestirilmesini veya erkeklerde davranis degisikligi
olusturulmasini oneren ¢alismalardansa esitsizlikle bag etmekten fayda saglayacak olan
kadinlardan yola ¢ikan c¢alismalarin basar1 sanslari daha yiiksektir. Esitsizligin
dengelenmesi hem kadinlarin hem de kurumlarin faydasinadir, bu anlamda bir amag
ortaklig1 s6z konusundur. Bu sebeple bu ¢aligma kapsaminda kadinlara odaklanan ve

kadinlardan baslayan doniistiiriici uygulamalarin nitelikleri degerlendirilmistir.

Tiim bunlarla birlikte cinsiyete dayali adaletsizligin, esitsizligin ve ayrimciligin i yerinde
baslamadig1 ve is yerinde de biitlinliyle ¢oziilemeyecegi aciktir. Bu ¢aligma, Onerilen
uygulamalarin sozlinii ettigimiz kapsami dikkate alarak inceleyip basarilarini

degerlendirecek kriterler gelistirmeye yoneliktir.
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1.2.1. Cam Tavana “Bakmak”

Yonetici kadinlarin yiikselmelerinin oniindeki engeller ¢esitli sekillerde ele alinmistir.
Genellikle bu arastirmalar verili, degismez bir gerceklik olarak ele alip nedenleri ve
kadinlarin tzerindeki etkilerine odaklanirlar. Bu ¢alismalar esasinda cam tavani
“incelerler” ve kadinlarin cam tavanla nasil iliski kurmalar1 gerektigine dair Oneriler

gelistirirler.

Cam tavan calisan erkek ve kadinlarmn kisilik 6zellikleri ve niteliklerini yansitan gergek
bir engel degil, toplumsal iligkilerin bir ifade edilme bi¢imidir. Dolayisiyla, yalnizca cam
tavani ortaya cikaran dinamikleri inceleyerek ve bu sabit engeli asmak i¢in kadinlara
tavsiyede bulunmanin ortaya koyacagi fayda siirli kalmaktadir. Burada 6ncelikle cam

tavanin nasil tarif edildigi ve hangi dinamiklerinin gézlemlendigi ele alinacaktir.

Kadinlar son yillarda yonetim kademelerinde calisma imkanlarmma daha fazla
kavusmaktadir. Ancak kurumsal isletmelerde yonetim kademelerine ylikselme
imkanlarina sahip, egitimli kadinlar da cinsiyete dayali adaletsizlikten paylarin
almaktadirlar. Amerika’da ABD Calisma Bakanligi 1994 yilinda isgiiciine katilan
kadinlarin %29’unun yonetici kademelerinde calistigin1 bildirmistir (Davies-Netzey,
1998; 339). Diinyada 1960’lardan bu yana yonetimdeki kadin sayis1 iki kat artarak {i¢
milyona ulagmistir. Ancak kadin yoneticilerin orta diizey konumlardan yukari1 kademelere
ulagsmadig1 bilinmektedir. Diinyada yonetim kademelerinde gorev alan kadinlarin
orani %?33tiir, ama sadece % 6’s1 yiiksek kademelere ulasir. Ust diizey yonetimde yer
alanlar ise ancak % 1’i olusturmaktadir (Sitterly & Duke, 1988; akt. Karaca, 2007:34).
Wirth (2001), “kadinlarin iist kademe yonetici pozisyonlarina gecmelerini engelleyen,
davranigsal veya orglitsel 6nyargilardan kaynaklanan yapay, goriinmez bariyerler” olarak
tanimladigi “cam tavan” olgusunun sosyal ve ekonomik cinsiyet esitsizliginin bir
yansimasi oldugunu belirtir. “Cam tavan” kavrami 1970’lerde ABD’de kullanilmaya
baslanmig, ancak 1980 sonrasi aragtirmalarda “kadinlar neden iist diizey yonetsel
pozisyonlara gelemiyorlar” sorusu ortaya konmustur (Arikan, 2003:3; Bingél vd.,
2011:117; Karaca, 2007:107; Wirth, 2001). Erkek isgiicliniin yogun oldugu ama kadinlar
icin goriiniirde ise giris, calisma ve yiikselme kosullari agisindan resmi engeller

olusturmayan kurumsal isyerlerinde kadinlar cam tavan olgusuyla kars1 karsiyadirlar
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(Acker, 2009; Basak, 2009; Bilican Gokkaya, 2014; Bing6l vd., 2011; Davies-Netzley,
1998; Isaac, Kaatz, & Carnes, 2012; Jalalzai, 2013; Karaca, 2007; Karcioglu & Leblebici,
2014; Kayalar, y.y.; Mizrahi & Araci, 2010; Ogiit, 2006; Onder, 2013; Oriicii, Kilig, &
Kilig, 2007; Ozyer & Azizoglu, 2014; Weyer, 2007; Williams, 2013; Wirth, 2001).

Bazi arastirmacilar cam tavana sebep olan faktorleri bireysel, 6rgiitsel ve toplumsal olarak
kategorize etmistir (Bing6l vd., 2011; Karaca, 2007; Karcioglu & Leblebici, 2014).
Bireysel faktorlerden kaynaklanan engeller, annelik, ev kadinhigi gibi “coklu rol
tistlenme” ve “kadinlarin kisisel tercih ve algilar1”; orgilitsel engeller “Orgiit kiiltiirii ve
politikalar” ve erkekler arasi kurulan, kadinin erisemedigi “informal iletisim aglar1”;
toplumsal engeller ise “mesleki ayrim”, “stereotipler” ve “mentorluk” islevinin
yetersizligi, kadinlarin mentorlara ulasamamast olarak siralanmistir (Bingol vd., 2011;
Mizrahi & Araci, 2010; Ozyer & Azizoglu, 2014). Aycan ise “erkek yoneticiler tarafindan
konulan engeller”, “kadin yoneticiler tarafindan konan engeller” ve “kisinin kendi

kendine koydugu engeller” seklinde bir kategorizasyon onerir (Oriicii vd., 2007:119).

Her ne kadar orgiit yapilari birgok durumda cam tavandan dogrudan sorumlu olsalar da
cam tavan orgutler icin énemli bir sorundur. Vieito (2012:60), kiiguk, orta ve biyik
Ol¢ekli firmalarda kadin CEO’larin erkek CEO’lardan daha basarili oldugunu tespit
etmistir (akt. Buckalew, Konstantinopoulos, Russell, & El-Sherbini, 2012:145). Dreher
(2003: 542)’e gore cam tavanlar alt diizey yonetici kadinlarin yiikselme motivasyonunu
engellediginden Orgiitiin genel performansimi disiiriir; yliksek yoneticilik seviyelerine
sadece erkeklerin ve belli aglarin ulasabilmesi karar mercilerinde homojenlesmeye ve
maliyetli veya zayif kararlara yol agar; yetenek ve kaynak arzi kisitlanir (akt. Basak,

2009:128).
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1.2.2. Cam Tavani “Asmak”

Aragtirmalar her ne kadar cam tavanlarin orgiit yapisi i¢in irrasyonel sonuglari oldugunu
gosterse de Orgut duzeyinde bu sorunu ¢6zmek ¢ok zordur. Cozlime yonelik midahaleler
genelde kadinlarin beseri sermayelerini artirmaya ve boylece erkekler karsisinda kadini
giiclendirmeye yonelik egitim caligmalar1 Onerirler. Bu ¢alismalar yetersiz kalmaktadir,
¢iinkii kadinlarin ylikselememesi yetenek eksikliginden kaynaklanmaz, -cinsiyet
esitsizligine dayali karmasik sosyal ve psikolojik engellerden kaynaklanir (Basak,
2009:131). Bu ¢aligmalar kadinin erkekle esit sartlara sahip olmadigini goriirler, ancak
esitsizligi asmak i¢in kadinin yeteneklerini artirmaya calisir, boylece ister istemez
kadindaki bir eksiklik olarak tarif etmek zorunda kalirlar. Diger yandan yetenekleri
artirllmig, motivasyonunu korumus ve erkekleri ikna edebilmis bir kadin cam tavani
“kirmakta” basarili olup yiiksek kademelere gelebilir. Ancak esas rekabeti erkeklerle
degil, kendisiyle daha esit sartlara sahip olan diger kadinlarla yasadig1 i¢in yonetici olunca
alttan gelenleri engelleyebilir, mentorluk imkanlarin1 ve kuracagi aglar1 kadinlara karst
yoneltebilir. Bu durum “kralice ar1 sendromu” olarak adlandirilir (Bilican Gokkaya, 2014;
Karaca, 2007; Karcioglu & Leblebici, 2014; Ogiit, 2006; Oriicii vd., 2007). Bu sendrom,
cam tavandan kaynaklanir ve bir kisir dongii yaratarak cam tavanin slirmesinin sebebi
olur. Cam tavan, bir noktada “kirilacak” ve geri gelmeyecek bir engel degildir. Basak
(2009:128), ABD “Cam Tavanlar Komisyonu”nun cam tavanlar1 “profesyonellerin ve
yoneticilerin kariyerlerinde ilerlemenin miimkiin olmamaya basladig1 sabit bir nokta
olarak degil, farkli olan bireylerin gelisme ve ilerlemelerini olumsuz yonde etkileyen
‘olaylar seti’ olarak” anlamalari gerektigini aktarir. Ustelik, bireysel olarak yiikselen
kadinlarin, erkeklerce de onaylanan belli niteliklere sahip olmalar1 beklenmektedir.
Boylece, cam tavan asildig1 noktada da yeni bir homojenlesmeye sebep olacaktir. Bu
“niteliklerin” disina ¢ikan veya ¢iktig1 diistiniilen kadinlar da hirsli, agresif vb. damgalarla
karsilagmaktadir. Cam tavan sadece kadinlari etkilemez, orgiitte ¢atismaci bir ortam
yaratir. Ustelik olumsuz etkileri “tavan” asilsa bile kalic1 olurken bireysel asma durumlar

orglitte yapisal bir diizelmeyi garantilemez.

Cam tavani asabilmis yonetici kadinlarin niteliklerine Tiirkiye 6zelinde kiiltiirel bir

pencereden bakmak, hem sirketler hem de genel is hayat1 acisindan geride kala sorunlari
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tartismamizi kolaylastirabilir. KSSGM’nin ¢aligsmasi (2000:21-22) yonetici kadinlarin

niteliklerini su sekilde tespit etmistir:

e Kontrollii bir kadinlik igeren dig goriintim,

e Fazla 6n plana ¢ikmamalk,

e Yuksek sosyo-ekonomik ge¢mis,

e Evli ve cocuklu olmak,

e Feminist olmamak,

e Kuvvetli sahsiyet,

e Basarma gereksinimlerinin ve beklentilerinin benzer konumdaki erkeklerden daha

yiiksek olusu.

Yonetici olmayr basarmis kadinlarin nitelikleri hakkindaki algi incelendiginde,
bazilarinin kadin bireyin nitelikleriyle, bazilarinin da onlarin diger kadinlarla ve
kadinlikla iligkileriyle ilgili oldugu goriiliir. Kadinlarin yonetici olabilmeleri belirli
bireysel niteliklerde ‘“‘erkeklerden dahi distiin” performans gostermelerine bagh
goriilmektedir. Kuvvetli bir sahsiyete sahip olmalilar, bagarma gereksinimleri yiiksek
olmali, yiiksek beklentilere sahip olmalilar. Yani kadinlarin lider olabilmesi bir anlamda
diger kadinlardan erkeklerin dikkatini ¢ekecek derecede bir farkliliga sahip olmalariyla
mimkiindiir. Diger yandan, yonetici kadinlar “kadin olma” niteliklerini de
siirdiirmelidirler. Bu kadin olma nitelikleri, erkek iistiinliiglinii garantiye almaya yonelik
gibi goriintir: Kadin fazla 6n plana ¢ikmamali, kadin gibi goriinmeli, ailedeki is
boliimiinde kadin roliinii siirdiirmeli, “feminist” olmamalidir. Beklenen bu nitelikler,
kadinlarin baska kadinlarla iligkilerini diizenlemeye, kadinligin erkeklige tabi
pozisyonunu garanti etmeye hizmet edecektir. “Yiiksek sosyo-ekonomik ge¢mis”
beklentisi ise ¢ok ilging bir noktada durmaktadir. Kadindan beklenen bireysel “lstiin”
niteliklerle toplumsal cinsiyet rollerine tabi olmay: ifade eden nitelikler arasindaki
celigkili gorilintii bir anlamda simifsal istiinliikle asilmaktadir. Bu nitelikler bir arada
diisiiniildiiglinde, arastirmacilarin ¢ogunun bulguladigi “kadinlar yonetici olamaz”
Onyargis1 yanlislanmadan veya degistirilmeden bazi kadinlarin yonetici olmasina izin

verilebilmektedir. Kadinlarin yonetici olmasi istisna olmaktadir. Bu s6yleme gore bu
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istisnai kadinlar, smifsal dstiinliikleri ve alisilmadik bireysel yetenekleri sayesinde

erkeklere yetisebilmis ve yonetici olmuslardir.

Bazi arastirmacilar, cam tavani “kirabilen” kadin yoneticilerin var olmasinin cinsiyet
esitsizligini gideremedigini tespit etmislerdir. Barreto, Ryan ve Schmitt. (2009), 21.
yiizyilda cam tavani tartistiklar1 kitaplarinin giris boliimiinde cam tavanin hala gegerli bir
kavram olup olmadigini sorgulamiglardir. Kadinlarin ¢alisma hayatina daha ¢ok
katilmasini saglayan diizenlemelerle esitligin belirli oranda saglandig diistiniilmektedir,
ancak bu durum kadinlarin kendilerine “daha iyi” davranildigina inanmalarina ve kolektif
kimliklerinden uzaklagsmalarina yol agmaktadir (8). Barreto v.d, kadinlarin rekabetgilikle
sevecenlik arasinda se¢im yapmak zorunda birakildiklarim1 da vurgulamaktadir. s
yasaminda rekabet¢i olan kadinlarin anne olmakla iliskilendirilen sevecenligi
kaybettikleri sdylenir, oysa erkekler i¢in boyle bir tartisma yapilmaz (8). Eagly ve Carli
(2007), bu durumu “gifte agmaz” (double bind) olarak adlandirtyor (101). Kadinlardan bir
yandan kucaklayic1 olmalari, diger yandan yirtict olmalari1 beklenmektedir. Bu durum
erkekler i¢in gegerli degildir. Sonugta erkekler icin liderlige giden tanimli, belirli bir yol
tarif edilirken kadinlar i¢in bir labirent ortaya ¢ikmaktadir. Eagly ve Carli, (2007) cam
tavan metaforunun yetersiz kaldigini, kadinlarin ¢esitli yollar bularak bu tavani astiklarini
gormezden gelme riski oldugunu sdyler. Kadinlarin cam tavani asabildigini, ancak
esitsizligin ve dezavantajlarin siirdiigiinti belirtmek ic¢in “labirent” metaforunu onerirler.
Barreto vd. de cam tavan metaforunun yam sira “cam duvar”, “cam ugurum” gibi
metaforlarin kullanildigin1 belirtir, ancak tiim bu metaforlarin cam tavanin yetersiz kaldigi
anlamina gelmedigini, her birinin kadinlarin karsilagtig1 farkli engelleri vurgulamak igin
faydali oldugunu sdyler (6). ki ¢alisma da cam tavanm asilabilir oldugunu ortaya
koymaktadir. Ancak Eagly ve Carli, kadinlarin ¢ifte agmazi ve diger engelleri agmaktaki
becerilerini vurgulayip desteklerken, Barreto v.d. cam tavani agmanin karsiliginda
kadinlar hakkindaki kalip yargilarin korundugunu ve kadinlarin yine engellerle karsi

karstya birakildigini ortaya koyarlar (10).

Cam tavana yonelik ¢6zim ve midahale 6nerileri ayrimciligin nasil tarif edildigine gore
cesitlenmektedir. Barreto v.d.(2009) ve Eagly ve Carli (2008), yaklasimlarina uygun

farkli Oneriler gelistirmistir. Eagly ve Carli, kadmlarin ¢ifte agmazi agmalar1 igin
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labirentte yollarini bulacaklar1 ipuglar1 6nerir. Bu Oneriler, is ve ev dengesini kurmak,
aglara dahil olmak gibi somut amaglarla ilgilidir. Barreto v.d. ise, daha fazla kadinin
yOnetici pozisyonlarina gelmesinin veya ayrimcilikta Olgiilebilir  gelismelerin
becerilmesinin yeterli olmayacagini, ayrimcilikla yiizlesilmeden yoneticiligi siirdiirmenin
zor olacagimi belirtir. Bir yandan da yonetici ve ¢alisan kadinlarin 6znellikleri dikkate

alinmalidir.

Eagly ve Carli, kadinlarin yonetici olmak icin ayrimeciligin ortadan kalkmasini
beklemeleri gerekmedigini soylemislerdir (2008:81). Ancak Barreto v.d.’nin ayrimcilik
karsisindaki  gelismenin  ve kadmlarin  yonetici  pozisyonlarina yerlesmesinin

stirdiiriilebilir olmasi1 gerektigi uyarisi da dikkate alinmalidir (2009:16).

1.3. Cam Tavani Kaldirmak

Bugiin ayrimciligin goriiniir belirtileri ve uygulamalariyla miicadele etmenin yollari
biiyiik oranda tanimlidir. ilk bakista fark edilemeyen ve 6znellik temelli ayrimcilikla
miicadele etmek, daha gorliniir ayrimciliklarla yapilan miicadeleye de katkida
bulunacaktir. Isyerinde ayrimeilikla miicadelenin gelistirilmesi i¢in kagt {izerinde kadin

ve erkeklere esit firsat taniyan kurumlardaki cam tavan olgusuyla miicadele edilmelidir.

Goriiniir ayrimeilikla miicadelenin mevceut oldugu orgiitlerde bir¢ok sorun yasanmaktadir.
Her ne kadar firsat esitligi vaat edilse de kurumlarda calisan toplam kadin sayisiyla
yonetim kademelerine ulasan kadinlarin sayis1 orantili degildir. Ust pozisyonlarda az
sayida kadin olmasi, rol modelin de az sayida olmasi anlamia gelmektedir. Bu durum
kadinlarin kendi otantik stilleri lizerine diger kadinlardan destek ve yapici geri bildirim
alamamalarina sebep olmaktadir. Hem ¢evresini hem kendisini sinirli bir ¢evre ve igerik
dahilinde gozlemleyen kadin yonetici, ancak bir sorun ile karsilastiginda geri bildirim
alabilmekte, ancak ¢ogunlukla olumsuz olan bu mesaji i¢sellestirememektedir. Bu agidan
kadinlar, diger kadmlarla giiclii ve igten paylasim yaratabilecekleri ortamlar1 kolay
yakalayamamakta ve dogal bir sonucu olarak giiglii iletisim aglar1 kuramamaktadir.
Yapilan bircok arastirma gosteriyor ki, bu durum déhilinde ¢izilen ideal tablo genellikle
eril liderlik {iizerinden olmakta ve kadin beklenen davranisini buna gore

sekillendirmektedir. Mevcut gliglii yonlerini dogru yonlendirip kullanamadigi gibi,
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‘beklenilen’ olarak algiladig1 daha eril 6zellikleri de kendine ve gevresine fayda getirecek
bir sekilde konumlandiramamaktadir. Bu durum, Eagle ve Carli’nin dikkat ¢ektigi “cifte
acmaz”dir. Sikistig1 ve onu daha katilasmis bir diisiince, duygu, davranis silsilesine iten
bu hal onu daha ¢ok yalnizlastirir. Bir anlamda kadina ilerlemek igin daha ‘sert” olmasi
gerektigi konusunda mesajlar giderken, giiniin sonunda hem kadinlar hem erkeklerce
‘sert’ olmakla elestirilir. Kadini ¢ifte bir ¢citkmaza sokan bu hal aslinda tiim bunlar1 kontrol
edemedigi bir zemin iizerine insa etmesinden kaynaklanmaktadur. Iste burada “cam tavan”
olgusuna c¢ok daha iceriden yeniden bakma gerekliligi belirginlesmektedir. Kadin bu
ihtiyac1 gercekten anlar ve bunu giivenle bir ortamda deneyimleyebilirse yeni bir
iligkilenme ile yeni bir anlam yaratir, mevcuttaki anlaminin Gtesine geger, yeni ihtiyag
icin yeni alan hazirlar. Ornegin, “sert olmak™ ya da “sert olmamak” ikileminin &tesine
gecip, sert olmadan kararli ve emin olarak daha yumusak bir sekilde giicii yeniden
tanimlayabilir. Bunu yapmak i¢in kendini tanimak ve yeni iliskilenmelere agik olmak
gereklidir. Bir kurum istenilen sonug icin gerekli gordiigii beceriyi vermek yerine kisinin
kesfedip iligkilenebilecegi diger olasiliklarin deneyimini verirse, ancak bu yolla kisi

kendiliginden bu sonuca ulasacak doniisiimii yasayabilir.

Kadinlarin kendilerini geri ¢ekmelerini engellemek i¢in 6rgiit yapisinin bu bilgiye gore
yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Ancak kurumlar toplumsal ve kiiltiirel yapiyla
uyumsuz bir kurum kiiltiirii gelistiremezler. Kadinlarin yonetici olmak i¢in toplumsal
yapinin degismesini beklemeleri veya “toplumu degistirme” yiikiiyle gorevlendirilmeleri
Onerilemez. Sonucta kadinlarda olusan isteksizlik ise yapisal/iliskisel engellerin
goriinmez olmay1 siirdiirmesine ve kadinlarin yoneticilikten daha da uzaklagmasina yol
acar. Bu yuzden bu durumu diizeltmeye yonelik tedbirler ve mudahaleler yine zorunlu

olarak kadinlara yonelmistir.

Kadinlara yonelen miidahalelerin 6rtiik olarak sundugu, kadinlarin cam tavani “kirmaya”
yonelik, siddet iceren ve gli¢ gerektiren bir hamleye ihtiya¢ duyduklart algisi, kadinlar

i¢in islevli olmamaktadir. Esasinda kendisine esit olan digerlerinden farkli olarak boyle
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bir giicii tasimasi beklenen kadinlar yalnizlasmakta ve basarili olsalar dahi yapisal bir

degisiklige yol acamamakta, diger kadinlar i¢in rol modelleri olusturamamaktadirlar.

Cam tavan aslinda yoktur: Orgiit i¢indeki insani iliskilerden kaynaklanan sorunlar ve
engeller vardir. Bireysel olarak fazladan gayret gostererek asilacak bir engel yoktur, ancak
orgilit icindeki insani iliskilerin yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Buna ragmen, bu
tarz bir diizenlemeyi etkileyecek bir miidahale, tiimiiyle Orgiitiin kendi kaynaklari
dahilinde ¢oziilmesi gerekmese de, yani disaridan saglansa dahi “disaridan” bir miidahale
gibi, bir kurtaricinin miidahalesi gibi anlasilamaz. Bu anlamiyla, miidahale ettigi
kadinlarin Olgiilebilir verim artiglariyla, Orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesi ig¢in
tedbirler onermekle veya calisanlarda ve yoneticilerde “farkindalik” yaratilmasiyla
yetinemez, pratikleri degistirmek zorundadir. Bu yiizden de yine kadinlardan baglamak
durumundadir. Ancak bu sefer cam tavani ortaya ¢ikaran insani iligkilere ve kadinlarin

deneyimlerine odaklanan farkli bir miidahale tarzinin gelistirilmesi gerekmektedir.

1.3.1. Bazi Uygulama Orneklerinin Degerlendirilmesi

Calisma hayatinda kadinlarin ylikselmesinin oniindeki engeller, yonetici konumundaki
kadinlar1 da etkilemeye devam etmektedir. Cam tavana karst kurum iginde kadin
calisanlarin yilikselmelerini ve yonetici kadinlarin da pozisyonlarini ve motivasyonlarin
kaybetmeden calisabilmeleri i¢in kurum i¢in egitim ve sosyallesme caligmalariyla
cinsiyete dayali ayrimciliga miidahale edilmektedir. Bu tiir miidahaleler ¢ok cesitlidir. Bu
miidahalelerin karsilastirilip degerlendirilmesi, calismalarin iyilestirilmesine ve ¢alisma

tarzlariin yenilenmesine katkida bulunacaktir.

Kurumsal bir sirketin kadin yoneticilere yonelik gelisim stratejilerini degerlendirmek,
tartistiZimiz hususlari daha iyi anlamaya ve olumlu bir 6rnek miidahale gelistirmeye

yardimcr olacaktir. Kurumsal bir sirketin hizmet alimi i¢in degerlendirmeye sunulan
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kadinlara yonelik gelisim programi Onerileri burada gelistirilen perspektifle

degerlendirilecektir.

Genelde, kadmnlara yonelik egitim ve gelisim calismalar1 ve etkinlikler kadmnlarin

yoneticilik yeteneklerini artirmaya ¢alisir.

Kadinlara yonelik egitim ihtiyaglar1 bu alanda hazir ve islevsel ¢oziimler mevcut olmadigi
icin genellikle kurumlar tarafindan disaridan uzman tedarikgilerden alinma egilimindedir.
Hepsi alaninda uzman tedarikgilerden alinan tekliflerden kurumun ihtiyacina uygun olan
ile ilerlenir. Bu anlamda gelen teklifler de kurum iginde duzenlenecek bu calismalarin
siirdiiriilebilir olmas igin ise yaradiklarmi ispat etmek durumundadirlar. Ornegin, Teklif
A, “yiiksek performans”, “etkin yonetim” vaat etmektedir. Programin hedefi teklifin ilk
paragrafinda, kadin ydneticilerin “yoneticilik ve liderlik becerilerini gelistirmek”, “bu
beceriler araciligi ile kendilerini, ekiplerini ve iglerini daha etkin yonetmelerini; islerini
ve ekiplerini yliksek performans i¢in gelistirmelerini saglamak”™ olarak tarif edilmistir.
Goriildiigii gibi program hedefi, kadinlara yonelik bir ¢aligma olmakla birlikte kurumun
beklentilerine hitap etmeyi temel almakta, ama kadinlara 6zel bir hedef olarak
kurulmamaktadir. Bahsedilen kazanimlarin tiim yoneticiler i¢in gegerli oldugu
diistiniilebilir. Teklif B anlatimina “Program hedeflerinin net ve sirket kari/basarisi ile
dogrudan iligkili olmasi ... gerekli ve dnemlidir.” diyerek baglamaktadir. Teklif, kadinlara
0zel olmaktan ¢ok genel yoneticilik becerileri ve ¢alisanin “kisisel markasinin™ kurum
degerleri ile baglantisini kurma becerisi kazandirmayi vaat etmektedir. Bu anlamda

kadinlar i¢in ayrisan kosullar1 dogrudan yok saymaktadir.

Kurumlara seslenme ve kurumlari ikna etme zorunlulugu calismalar1 Olciilebilir
Ozelliklere odaklanmaya yonlendirir. Basar1 sayisallagtirilmali, verim cinsinden
gosterilebilmelidir. Dolayisiyla, ilk olarak, cogunlukla oOlclilemeyen ve tiimiiyle
kadinlarin deneyimlerine dayanan gercek verileri ve koklii degisimleri atlarlar. Teklif B,
egitim caligmasina harcanan paranin zamandan kazang¢ saglayacagini ve maddi geri
doniisii olacagini séylemektedir. Ayni sekilde Teklif B, ¢alismanin basinda yapilan
testlerle sonunda yapilan testlerin karsilastirilacagini vaat etmektedir. Dolayli bir 6lgiim

ornegi olarak, Teklif C, katilimcilarin “kendilerini tanima” kazaniminin stresi ve zaman
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baskisin1 yonetme becerisi kazandiracagin1 sdylemektedir. Siiphesiz “kendini tanima”
olarak adlandirilan kazanimm bu sayilanlar da dahil bir¢ok olumlu sonucu olmasi
beklenebilir, ancak bu goriiniir ve anlasilabilir nitelikler vurgulanirken sirket i¢in goriintir
olabilecek bir kazanim vaat edilmektedir. Bununla birlikte kadin yoneticilerin zaman

baskisini ve stresi yonetemedigi varsayimi iizerine kuruludur.

Verim ve sayisal basar1 Ol¢ekleri ¢alismalara katilan kadinlar1 ¢alismalarin odaginda
olmaktan ziyade basarilariyla ¢alismanin basarisini isaret edebilecek gostergeler olarak
kurma riski tasir. Kadinlara kendi giiclerinin farkinda olmalari onerilirken bu “kendi
giiclerinin” ydnetim becerileriyle ve somut sonuclariyla sinirli oldugunun vurgulanmasi,
kadinlarin kadinlikla ve diger kadinlarla iliskilerini de sinirlayarak onlar1 yalnizlagtirir.
Bunun anlami, kadinlarin yine tek baslarina ayni engellerle miicadele etmeleri ve yine
erkeklerle ve diger kadinlarla rekabet etmeleridir. Her ne kadar rekabet genelde orgiitsel
uyum ve basari icin islevsel goriinse de, esitligin olmadigi durumda yine kadinlarin

cogunlugunu islevsiz kilan bir kisir dongiiye yol agar.

Becerileri artirmaya odaklanan ¢aligmalar ortiik olarak kadinlarin yonetici olabilmek i¢in
fazladan oOzelliklere sahip olmalar1 gerektigi Onyargisin1 besler. Kadinlar, erkek is
arkadaslariyla birlikte, benzer siire¢lerden gecerek ¢alismaktadir, yani gercekte erkek
caliganlara biitiiniiyle esittirler. Onlarin oOrgiitsel yetkinliklerini gelistirmeye yonelik
miidahaleler, ister istemez kadinlarin “eksigini kapatmaya” gayret ediyormus gibi
gorlniirler. Kadinin yiikii azalmamistir. Ek olarak, beceri gelistirerek kadinin eksigini
kapatmay1 amaglayan ¢aligmalar, eksigi olmayan ve yiikselebilen erkek yoneticileri 6rnek
figtirler olarak ¢izmek riskiyle kars1 karsiya kalirlar. Erkekler yerine politikada veya is
diinyasinda yiikselebilmis “cok giiclii kadinlar1” rol modeli olarak alan caligsmalarsa,
farkina varmadan kadinlar i¢in yoneticiligi bir istisna durumu olarak ¢izerler. Teklif D,
padisah eslerinin yaptirdig1 veya padisahlarin anneleri ve esleri icin yaptirdig: eserleri
gezdirerek hikéyelerini anlatmayi onermektedir. Ek olarak “bayan liderlerle” sdylesiler
onermektedir. Bu soylesilerin bir rol modeli olusturarak faydali olmas1 ithtimali elbette

vardir, ancak ¢aligmanin sunumunda yoneticilik ve “gliclii olmak™ zenginlikle gelen bir
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ayricalik gibi sunulmaktadir. Calisma, geleneksel cinsiyet rollerini tehdit etmeyecegini

ifade etmektedir adeta.

1.3.2. Bu Arastirmada Gergeklestirilen Mudahale

Calisan kadinlar yukarida bahsedilen toplumsal, kurumsal ya da bireysel farkli bircok
sebeple, is diinyasina girerken bir¢cok 6zelligini ayn1 sekilde kuruma tasiyamamaktadir.
Kadin kendisinden beklenen belirli bir davranis kalib1 oldugunu hissetmekte, buna gore
kendini uyumlamaya ¢aligmaktadir. Buradaki yogun ve bir anlamda ger¢ek olmayan ¢aba,
uzun siire devam ettiginde kiside kendine ve isine yabancilagma, yalnizlagsma,
yorgunluk/tiikenmislik, motivasyon kaybi gibi bir¢cok psikolojik soruna dontismektedir.
Bu yogun duygularla bas etmeye calismak hem kisinin kendisi hem c¢evresi tarafindan
g0zle gorulir verim diisiislerine sebep olmaktadir. Cogu kurumsal yapilanma bu durumu
¢ozmek i¢in motive eden toplanmalar, atolyeler, ilham veren konusmalar, taktiksel
egitimler gibi sorunu kokten ¢6zmeyen durumsal ve gecici ¢ézliimlere bagvurmakta, bu
alanda bliylik yatinmlar yapmaktadir. Alinan yiiksek biitceli tiim egitimlere ragmen
iyilesmeyen bu yara kurum iginde kabuk baglar, bir siire sonra agilamayan toplumsal bir
gerceklik olarak kabul gormekte olur. Ote yandan kurumlarda cam tavan olgusunu
asmaya yonelik girisimler genellikle verimlilige bagl 6lceklerle degerlendirilmektedir.
Ancak bu miidahaleler ¢ogunlukla goriiniir esitsizligi verili kabul etmekte, kadinlarin
beceri eksikliklerini tamamlayarak kadinlarin adeta kendilerinden hep daha Onde

varsayilan erkeklere erismesini saglamaya ¢alismaktadirlar.

Bu calismada ise bireyin i¢ sebeplerini dis sebeplerle olan baglantisiyla ele alan gelisim
temelli bir midahale 6nerilmektedir. Bu mudahale, kariyerlerinde yiikselirken i¢ ve dis
engellerle kars1 karsiya kalan kadin yoneticileri, is yerinde bu durumlarla bas edebilmesi
icin mevcut kalip ve iliskilerini yeniden tanimlamak suretiyle yoneticiliklerinde gelisim
ve degisimi hedeflemektedir. Bahsedilen s6z konusu girisimlerden farkli olarak kadinin
deneyimini, i¢ engellerini ve diger kadinlarla kurdugu kolektif iliskileri dikkate alan ve
destekleyen bir yap1 bulunmaktadir. Bu yap1 bir dizi e8itim ve destek mekanizmasini

kapsamaktadir.
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Onerilen yap1, farkindalik saglama, gelisim saglama ve siirdiiriilebilir kilma prensipleri
tizerine kurulmustur. Farkindalik ile kadinlarin kendi niteliklerini ve potansiyellerini
kesfetmeleri amaglanir. Gelisim ile kesfettikleri potansiyellerini islerine, liderliklerine ve
yasamlarinin tiim alanlarina yansitmalar1 amaglanir. Siirdiiriilebilirlik ile dayanigsma ve

destek ag1 yaratarak etkiyi siirdiirmek ve esitlik bakis acisini topluma yaymak amaglanir.

Bu yap1 yontem olarak teorik bilgiler kadar farkindalik ve beden g¢alismalarina da
odaklanmaktadir. Katilimcinin bu vesile ile dogrudan deneyimleyerek konfor alanindan

¢ikmast ile bir doniislim ortam1 yaratmak amaglanmustir.

Modiiler bir yapiya sahip olan 6rnek miidahale, birbirini destekleyerek ve birbiri {istline
insa olarak ilerlemektedir. Yapinin temel unsurlari olan egitimler, uygulama atolyeleri,
strduriilebilirlik araglar1 i¢ ige olarak, yaklasik bir yillik bir zaman dilimi iginde
gecmektedir. Ilk miidahale digerlerinin temelini olusturmakta, ardindan gelen egitimler
bu egitimde ¢aligmaya baslanan kritik konular1 derinlestirmektedir. Sonlara dogru ise

katilimcinin kisisel liderligi ile organizasyonel bir liderligin baglantis1 kurulmaktadir.

Programda giivenli bir paylasim ortami yaratarak yeniden kesif i¢in cesaretlendiren ve
destekleyen bir yapilanma olusturulmaktadir. Buna ortam hazirlayan en Onemli
unsurlardan biri kizkardeslik olgusunu insa etmekten gegmektedir. Kadinin toplumsal
alginin bir uzantisi olarak metalastirdig1 kendine ve diger kadinlara olan bakisi, her zaman
pozitif bir noktadan baglamayabilir, bunu dikkate alarak, 6grenilmis 6n yargilarin Stesinde
birbirini tanimak i¢in yargisiz ve agik ytirekli bir ortam olusturmak hedeflenir. Bu giivenli
ve acik ortam icinde kisinin i¢inde oldugu sartlanmalarin Gtesine uzanarak ne istedigi
konusunda adimlar atabilmek i¢in farkli pratikler yapmasi hedeflenmistir. Bu pratigini
yaptig1 alanlardan baslayarak siire¢ boyunca kendi ile temas i¢inde kalmasi amaclanir.
Farkindaligin1 tamamen simdi ve burada ne varsa onda tutmasi, kendi kisisel engeline
gotiiren ilk adimi olusturmaktadir. Duygulariin farkinda olarak ama esiri olmadan bu
olaylara baktig1 zaman daha net gordiigii hali zihinsel sorgular ve bunlara eslik eden
bedensel egzersizlerle, yasaminin bir pargasi haline getirmesi amaglanmaktadir. Zamana

yayilan bu siiregte kendi i¢inde gelistirdigi farkindaligini, kurumsal yasamin gercekleri
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ile entegre ederek, is hayatindaki kadin kimligini yeniden ve kendine daha uyumlu bir

bicimde yeniden deneyimleyebilmektedir.

Atolye bulusmalart ise bu egitimleri destekleyen ve pekistiren bir yapiya sahiptir. Gruplar
halinde egitim alan kadinlar tamamen bir araya gelirler, gruplar 6tesinde de bir tanigsma
ve destek ag1 yaratmak ana hedeflerindendir. Odaklandigi konulara 6rnek olarak
katilimcilarin hayallerini ve 6z degerlerini ortaya koyarak kilavuzluk etmeyi amaclayan
vizyon atolyesi; kadinlarin kemiklesmis imaj kaliplarindan arinarak benlik ve bedenle
uyumlu imaji olusturmaya destek olmayr amaglayan algi ve imaj atdlyesi; calisma
hayatin1 kolaylastiran ipuclar1 ve teknikler ile kolaylastirici pratik sistemleri gézden

gecirmeyi hedefleyen alet ¢antasi atolyesi gibi bulugmalar verilebilir.

Egitim ve atolye bulusmalarindan olusan egitim takvimi tamamlanmasina takip eden sene
icerisinde etkiyi yaymak ve surdirilebilir kilmak hedeflenmistir, bunun igin araglar
sunulmustur. Bu dogrultuda katilimei i¢ mentorluk siirecine dahil olarak, programa dahil
olamayan diger ydnetici olmayan calisan kadinlarla mentorluk siirecine baglamaktadir.
Yart yapilandirilmig goriismelere dayanan sire¢ belirli bir zamana yayilir. Kendi
ogrendiklerini hem paylasma hem pratik yapmak {izere mentor roliinii iistlenen bu
kadinlarin, siire¢ boyunca basvurabilecekleri detayli bir rehber ve danigabilecekleri {ist
mentorlar1 bulunmaktadir. Birbirinden grenme ortami ve destek ag1 sunmay1 amaglayan
bu siire¢ sonrasinda programa hem egitimler yoluyla hem i¢ mentorluk yoluyla dahil olan
tiim kadinlarin goniillii olarak katilabilecekleri sosyal sorumluluk projeleri ile kurumun
da oOtesinde Ulke genelinde cinsiyet esitligi bilincini yaymaya katki saglamak ve

stirdiiriilebilir kalkinmaya hizmet etmek planlanmistir.

Kadimlar kendi etki alanlar icerisinde, dis kosullardan bagimsiz olarak kendi iginde tam
olmay1 kendi i¢ engelleri ve kisitlayict inanglar tizerinde ¢alisirken muhakkak erkeklerin
bunu bilmesi ve desteklemesi ve kurum i¢inde esitlik kiiltiiriiniin bunu desteklemesi de
cok onemlidir. Bu sebeple programin ikinci kisminda erkekler de benzer egitimlerde
kendileri iizerine caligmakta, son kisimda kadinlar ve erkekler bir araya gelerek arasinda

sinerji olusturularak ortak anlayis gelistirilmesi hedeflenmistir.
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Tarif edilen bu miidahale 6rnegi toplamda 5742 saatlik uygulamay1 kapsamaktadir. Bir
zaman cizelgesi icinde bakacak olursak; ilk egitim uygulamasi Istanbul’da 7-8 Ocak
2016°da baglamis, 25 Mart’a kadar 5 grup olarak ilerlemistir. ilk egitimi takiben ilk atdlye
bulusmas: 1 Nisan’da Ankara’da tiim gruplar bir arada olarak gerceklesmistir. Ikinci
egitim uygulamasi 21-22 Nisan 2016’da baslayarak 6-7 Haziran 2016’ya kadar; ardindan
iclincii egitim uygulamasi ise 1-2 Eyliil 2016’da baslayarak 13-14 Ekim 2016’ya kadar
5’er grup halinde Istanbul’da gerceklesmistir. Bu egitimlere takiben gelen ikinci atdlye
bulugmasi 28 Ekim 2016’da Ankara’da yine tum gruplar bir arada olarak gerceklemistir.
Son egitim uygulamasi 3-4 Kasim 2016°da baslayarak 15-16 Aralik 2016’ya kadar 5 grup
halinde istanbul’da gerceklesmis ve ardindan son atdlye bulusmasi ile 27 Ocak’ta

Istanbul’da tamamlanmustir.

Bunlarin yaninda, dis mentorluk uygulamasi1 Mayis 2016’da baslamis, Mayis 2017’ye
kadar devam etmistir. Hemen ardindan Haziran 2017°da i¢ mentorluk baslamis, Haziran
2018’¢ kadar devam etmesi planlanmistir. Ek olarak, erkekler de ayn1 program catisi
altinda kendi ihtiyaglarina uygun bir programa dahil edilerek Eyliil 2017°de gelisim

yolculuklarina baglamistir.

1.4. Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmada yonetici pozisyonundaki kadinlarin yiikselmelerinin 6niindeki engelleri
kaldirmay1 hedefleyen bir gelisim mudahalesinin gergeklestirilmesi hedeflenmistir.
Uygulamanin basarisinin, 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Envanteri kullanilarak
degerlendirilmesi amaglanmistir. S6z konusu uygulama ile iddia edilen; gelisim temelli
bir miidahalenin, kadinlarin i¢ engelleri ile baslayarak mevcut kalip ve iligkilerini yeniden
diizenlenmesi yoluyla liderliklerinde gelisim saglamasidir. Boylece uygulama kadinlarin
bireysel motivasyonlarimi artirmak gibi durumsal ve ylizeysel ¢ozlimlerle yetinmeyecek;
goriiniir esitsizligi verili kabul etmeyecek; daha ¢ok verimlilige odaklanarak kadinlar

“erkeklere yetismeye” calisan bir konuma yonlendirmeyecektir.

1.5. Arastirmanin Onemi

Cam tavan igyerinde cinsiyet ayrimcilifinin en rafine gostergesi olmaktadir. Calisma

hayatina biitiiniiyle ayni kosullarda katilan; bilgi, beceri ve yetenekleri erkeklerden farkli
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olmayan kadinlarin yonetici pozisyonlarinda erkeklerle kiyaslandiginda yiikselme
olasiliklarinin ¢ok diisiik olmasi, cinsiyete dayali ayrimciligin boyutlarin1 gozler 6niine
sermektedir. Cam tavan olgusu literatiirde etraflica incelenmis, sebepleri ve sonuglari
detaylica ele alinmistir. Ancak hala i¢sel ve digsal engelleri birbirleriyle iligkisi i¢inde
degerlendiren, is yerinde kadinlarin kendileriyle ve birbirleriyle iliskilerini vurgulayan
gelisim temelli uygulama orneklerinin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Bu arastirma,
iliskisel bir uygulama 6rnegini degerlendirerek bu tiirden uygulamalarin gelistirilmesine

katki sunmaktadir.

Cam tavana iliskin s6z konusu tartigsmanin derinlestirilmesine ihtiya¢ vardir. Bu arastirma
ayn1 zamanda cam tavan olgusunu degerlendirmek i¢in klasik, verim temelli 6lgeklerin

siirlarint da gostermektedir.

1.6. Hipotezler
Arastirmada 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme  Envanteri  kullanilarak

degerlendirilebilecek su hipotezler 6ne strilmektedir:

e Gelisim mudahalesine katilan kadinlarin miidahale sonrasindaki (2017 yili)
yetkinlik degerlendirmesinde “kendilerine” miidahale 6ncesindeki (2016 yili)
yetkinlik degerlendirmesine gore daha yiiksek puanlar vermeleri beklenmektedir.

¢ Gelisim miidahalesine katilan kadinlarin “y6neticilerinin” miidahale sonrasindaki
(2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale oncesindeki (2016 yili)
yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha yuksek
puanlar vermeleri beklenmektedir.

e QGelisim miidahalesine katilan kadinlarin “caligma arkadaslarinin” miidahale
sonrasindaki (2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale Oncesindeki
(2016 y1l1) yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha
yuksek puanlar vermeleri beklenmektedir.

e Gelisim miidahalesine katilan kadinlarin “astlarinin” miidahale sonrasindaki
(2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale oncesindeki (2016 yili)
yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha yiiksek

puanlar vermeleri beklenmektedir.
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2. YOntem

2.1. Orneklem

Arastirmanin orneklemini 0zel sektdrde, kurumun faaliyet gosterdigi alanda hizmete
Ozellesmis, yaklasik bin yedi yiiz ¢alisan1 bulunan bir sirketinde, bu uygulamaya katilmis
tiim yonetici kadinlar1 olan 50 kadin olusturmaktadir. Kurumda kadin ¢alisan oran1 % 22

iken yonetici kadin oran1 % 3,5 tur.

Kadin-erkek tiim c¢alisanlara sirketin genel miidiirii tarafindan uygulamanin amaci ve
kapsaminin anlatildig bir e-posta gonderilmesinin ardindan, hedeflenen grupta yer alan
kadmlara Insan Kaynaklar tarafindan dogrudan katilim daveti gonderilerek siirec
kadinlarla devam etmistir. Davet edilen 58 kadinin 5’1 6zel sebepleri dolayisiyla egitime

katilamamus, 3’1 ayrilarak programi tamamlayamamaislardir.

Egitime baslayan ve tamamlayan 50 kadin uygulama 6ncesi ve sonrast olmak tizere 1 yil

ara ile 360 derece degerlendirme envanterine katilmisglardir.

Bu envanterde, miidahale uygulamasi1 kapsaminda belirlenen 4 yetkinlik tizerinden hem
kisiler kendi 6z degerlendirmeleri yapmis, hem de yoneticileri, ¢alisma arkadaslar1 ve
kendilerine bagli calisanlar1 tarafindan toplamda bu 4 alanda degerlendirilmislerdir.
Orneklem biiyiikliigii katilimci olarak 50 kisi olmakla birlikte; lciimleme kapsaminda
ast, ust ve calisma arkadaslari olarak bu 50 kisiyi degerlendiren toplam 498 farkl: kisidir.
Yani toplamda 498 kisi envantere katilmig, uygulamaya katilan 50 kisiyi

degerlendirmistir.

Katilimcilarin %781 ilk kademe, %22’si orta kademe yoneticidir. Orta kademe yonetici
pozisyonunda gérev alan kadin sayis1 drneklem icerisinde de azdir. Tablo 2.1. Orneklem

icindeki unvan farkliligina dair frekans dagilimlarin1 sunmaktadar.
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Tablo 2.1. Unvana Bagh Frekans Dagilimlar:

Unvan Frekans Gegcerli %
1lk Kademe Yénetici 39 78,0
Orta Kademe Ydnetici 11 22,0
Total 50 100,0

Orneklemin yarisindan fazlasi (%54°ii) 26-35 yas arasidir. 46 yas ve iizeri katilimcilarin

orani gorece azdir (Bkz. Tablo 2.2.).

Tablo 2.2. Yasa Bagh Frekans Dagilimlarn

Yas Frekans Gecerli %
26-35 yas 27 54,0
36-45 yas 17 34,0
46 yas ve Ustii 6 12,0
Toplam 50 100,0

Kadin katilimcilarin bulunduklart yonetici kademesine baktigimizda tiim yas gruplarinda
ilk kademe yoneticilerin cogunlukta oldugunu gérmekteyiz. Yalniz 46 yas lizerinde orta

kademe ve ilk kademe yonetici kadin sayis1 esittir (Bkz. Tablo 2.3).
Tablo 2.3. Yasa GOre Unvan Dagilim
Yas

26-35 yas 36-45 yas 46 yas ve Ustii

Frekans  Gegerli % Frekans = Gecerli % Frekans  Gegcerli %

ilk Kademe 26 96,3% 10 58,8% 3 50,0%
Yonetici
Orta Kademe 1 3,7% 7 41,2% 3 50,0%
Yonetici
Toplam 27 100% 17 100% 6 100%
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Katilimeilarin %58’inin bir ekibi bulunmaktadir. Orneklem igin ekibi olmayan kadin

yOneticilerin orani ekibi olanlara olduk¢a yakindir (Bkz. Tablo 2.4.).

Tablo 2.4. Ekip Mevcudiyeti Dagilim

Ekip Frekans Gegcerli %
Var 29 58,0
Yok 21 42,0
Toplam 50 100,0

2.2. Veri Toplama Araglari

Arastirma gergevesinde belirlenen yetkinlikler iizerinden katilimciin Ustleri, varsa
astlar1, calisma arkadaslari, i¢/dis miisterileri ve kendisi tarafindan degerlendirmesinin

alindig1 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Envanteri kullantlmistir.

2.2.1. 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Envanteri

Agirlikl olarak insan kaynaklart gelisim alaninda kullanilan 360 derece degerlendirme
sistemi, kisinin davranigi ve bu davranisinin etkisi ile ilgili olarak yoneticilerinin, kisiye
direkt raporlama yapan kisilerin ve ekip arkadaslarinin algilar1 ile kendi 6z algisinin
secilen ilgili yetkinlikler iizerinden Ol¢limlenmesi ve degerlendirilmesini saglar. Bu
kapsamli degerlendirme, degerlendirilen kisiye giiclii ve gelisime agik yonleri ile ilgili
farkindalik kazandirirken, yatirnmcilar ve uygulama sorumlularina dlgiilebilir davranig

degisimleri lizerinden gelisimi takip edebilme olanagi saglar.

360 derece degerlendirme yontemi, hem bir dl¢im hem de bir geri bildirim aract oldugu
icin bu tarz gelisim Ol¢limii zor olan, ¢ok degiskenli uygulamalarda siklikla tercih
edilmektedir. Bu sistemin yetkinliklere dayanmasi en giiclii alanidir, her yetkinlik somut
alt davranis gostergeleri ile tanimlandig icin oldukga nesnel sonuglar verir. Ote yandan,
ayni davranigin birden fazla kaynaktan goriis alinarak degerlendirilmesi bu goriisiin

gecerliligini artirmaktadir. Degerlendirmenin, tek tek goriislerin Gtesinde, goriislerin
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biitiinselligi saglanarak birbiri ile iliskisi i¢inde degerlendirilme olanagi saglamasi 6nemli

bir diger avantajidir.

360 derece degerlendirme envanterleri piyasada farkli tedarik¢iler tarafindan satilmakta
ve uygulanan kurumun tamimli yetkinlikleri sisteme tanimlanarak ilgili kurumlarda
kullanilmaktadir. Biiyiik 06lcekli holdinglerin/kurumlarin ise ¢ogunlukla kendi i¢
sistemlerinde kendi yetkinlik sozliikleri, performans sistemleri ile entegre bir yap1
bulunmaktadir. Bu arastirmada, biyik bir holdingin kendi i¢ sistemi zerinde hizmet
veren bir yap1 kullanilmistir. Holdingin IT birimi tarafindan 2011 yilinda gelistirilen ve
2012 itibari ile canliya gegen sistem, 2016’da teknik anlamda revize edilerek bugiinkii
giincel kullanici sayisi olan toplam 11.607 kullanictya ulagmustir. Sistem tzerinden 360
derece yetkinlik degerlendirmesi yapilan ¢alisan sayis1 11.607 iken, kisileri degerlendiren
diger kisilerin degerlendirmeleri ile sistem lizerinden yapilan toplam degerlendirme sayisi
36.329°tlir. Yani toplamda 36.329 kisi envantere katilmis, bu kapsamda 11.607 kisi

degerlendirilmistir.

Bahsedilen envanter segilen 4 yetkinligi kapsayan 35 sorudan olusmaktadir. Degisim, etki
ve tesir, kendine gilivenin kullanilmasi ve kendini dogru tanima basliklar1 altinda her

birinde 8 ile 10 arasinda davranis gostergesi bulunmaktadir.

Degisim endeksi, yoneticilerin is yerinde degisime ne kadar agik olduklar1 ve degisime
ne Ol¢iide ayak uydurabildiklerini 6lgmeye doniik ifadelerin 5°1i likert ile Ol¢iilmesine

dayanmaktadir. Bu ifadeler asagida yer almaktadir:

e Is ortamindaki degisiklikler dogrultusunda kendi davramislarmi degistirmesi
gerekebileceginin farkindadir.

e [sortaminda meydana gelen degisikliklerin farkindadir.

e Degisen durumlara, farkli yaklasimlara veya yeni fikirlere gore kendi
davraniglarin1 degistirmeye hazirdir.

e Degisime kars1 acik ve olumlu yaklagir.

e Yeni durumlarla/beklentilerle uyumlu veya zorluklar1 karsilayacak sekilde is
yapilmasin1 saglamak amaciyla mevcut prosediir ve is yapis sekillerinde

degisiklikler yapar.
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e Degisen durumlara uyum saglamak amaciyla kendi davraniglarini kolaylikla
degistirir.

e Degisimin siirekli destekeisi olarak, degisim hakkinda net mesajlar verir ve bu
mesajlardan organizasyonda degisimden etkilenecek olan herkesin haberdar
olmasini saglar.

e Degisime yonelik engelleri ortadan kaldirmalari i¢in bagkalarini tesvik eder,
degisim icin ivme yaratir ve bunun devamliligini saglar.

e Bagkalarina iyi davranmanin énemli olduguna inanur.

Etki ve tesir endeksi ise, yoneticilerin diger ¢alisma arkadaslar ile iligkilerinde ikna
stireclerinin, etkilesimin ve paylasimlarin niteligini ortaya koymaktadir. Endeks on ayr1

onerme icermektedir ve bunlar:

e Bagkalarini etkileme niyetini agikca ortaya koyar.

e Bagkalari tizerinde olumlu bir etki birakmay1 hedefler.

e Istedigi sonuca ulasabilmek igin baskalarmi etkilemesi gereken durumlar
bilir.

e Bir sunum veya goriisme sirasinda karsisindakini ikna etmek igin dogrudan
mantiga hitap eder, somut bilgiler kullanir.

e Kullandig1 ikna yontemi ise yaramadiginda diger bir yontemi kullanarak
karsisindakini ikna etmeye calisir.

e Paylasimlarinda kullanacag: veriler lizerinde dikkatle ¢alisir; bir sunum veya
goriisme sirasinda fikirlerini desteklemek icin verileri ve farkli bilgi
kaynaklarini kullanir.

e ikna etmeye calistign kisilerin dikkatini c¢eker; davrams ve sozlerinin
yaratacagi etkiyi hesaplayarak olumlu bir izlenim yarattiindan emin olur.

e ikna etme stratejisinin bir parcasi olarak cesitli taktikler ve farkli yaklasimlar
kullanir.

e Baskalarin1 etkilemek icin {iglincii sahislardan veya konunun uzmani
kisilerden faydalanir.

e Farkli bakis agilarini ve tepkileri ongorerek hazirlik yapar ve fikirlerini bu

dogrultuda savunur.
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Kendine giivenin kullanilmasi endeksi ise yoneticilerin zorluklar karsisinda kendi

inisiyatiflerini kullanip kullanamama durumlarini 6l¢gmeye doniiktiir. Sekiz ayr1 ifadeden

olusan endekste yer alan ifadeler su sekildedir:

Giivenli bir tavir sergiler ve kendini ¢ekinmeden ifade eder.

Baskalarmin yakin gozetimine ihtiya¢ duymadan calisabilir.

Belirsiz, zaman baskis1 olan ve danisilacak baska kimsenin olmadigi
durumlarda kendine guivenli hareket eder.

Kendini isleri baslatan, islerin gerceklesmesini saglayan uzman bir kisi olarak
gordr.

Ust yonetim, miisteriler veya gii¢ sahibi kisiler ile fikir ayriligina diiserse bunu
acikca ifade eder; karsit fikirlerini kibarca belirtir, ¢catisma hallerinde bile
goriislerini acik¢a ve kendine giivenerek aciklar.

Zorlu gorevler tGstlenmeyi sever ve bu gorevlerden heyecan duyar.

Sirketinin ¢ikarlarin1 korumak i¢in yonetim ve miisterilerle iletisiminde agik
davranir.

Oldukga zorlayici veya kisisel olarak riskli gorevleri isteyerek iistlenir.

Kendini dogru tammma endeksi kadin yoneticilerin kendilerinin giiglii ve zay1f yonlerinin

farkindaligina, kendi becerilerini ve yetkinliklerini tanima, eski deneyimlerini muhakeme

edebilme becerilerini nasil degerlendirdiklerini anlamaya yoneliktir. Bu kapsamda

asagidaki ifadeler yer almaktadir:

Giiglii yonlerinin ve gelisim alanlarinin farkindadir.

Neler yapabilecegine iliskin potansiyelinin farkindadir.

Giicli ve gelisime acik yonleri hakkinda baskalarindan geri bildirim almaya
aciktir.

Gecmis deneyimleri hakkinda degerlendirme yapar ve bu deneyimlerinden
dersler ¢ikarir/dgrenir.

Kendi becerileri ve yetkinlikleri hakkinda baskalarindan geri bildirim ister.
Kendi hakkinda dogru bir degerlendirme yapabilmek icin farkli kisilerden

(calisma arkadaslar1, miisterileri, astlar1 vb.) geri bildirim ister.
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e Kendi gelisim alanlarimin objektif degerlendirmesini yapar ve bu
degerlendirmeyi karsilastigi durumlardan en iyi sonucu almak i¢in kullanir.
e Kendi giiglii yonleri hakkindaki farkindaligini isi ya da sirketi i¢in firsata
doniistiirebilir.
Gelisim miidahalesine katilan kadin yoneticilerin tutumlar1 bu endeksler araciligi ile

analiz edilmis ve yorumlanmuistir.

2.3. islem, Veri Toplama ve Degerlendirme

Orneklem olarak secilen kurumun faaliyet gdsterdigi alanda hizmete zellesmis bir sirketi
pilot bolge olarak secilerek, bu sirkette yer alan ilk kademe yoOnetici ve lizeri tim
kadinlara, sirketin gegerliligi ve giivenilirligi yiiksek i¢ degerlendirme (assessment)
sistemi Uzerinden 360 derece yetkinlik degerlendirme envanterleri iletilmistir. Envanter,
ornek caligsma olarak sunulan gelisim programindan 6nce ve hemen sonrasinda kadinlara

uygulanmis, birebir ayn1 sorular iizerinden degerlendirilmistir.

360 derece degerlendirme envanterine dayali olarak katilimcilara; degisim, etki tesir,
kendini dogru tanima ve kendine giivenin kullanilmasi1 olmak tizere 4 yetkinlik alanini

iceren 5’li likert yonetiminde 35 kapali uglu soru yoneltilmistir.

Kisiler kendi 6z degerlendirmelerini yaptiktan sonra, kendilerini degerlendirmek {izere
yoOneticileri, varsa kendisine bagli ¢alisan astlari, birlikte birden ¢ok projede ya da
boliimde yer aldig1 calisma arkadaglarini sistemden se¢mistir. Sistem kendisine bagli tim
calisanlar1 ve genel miidiir seviyesine kadar tiim iist yoOneticileri otomatik olarak
gostermekte ve Onermektedir. Envanterler, ast, tist ve ¢alisma arkadaslarindan segilen
ilgili kisilere gitmeden o©nce Insan Kaynaklar1 yetkilisine diismektedir. Bu onay
sonrasinda segilen her bir alt degerlendiriciye, secen kisinin kendisi ile ilgili
degerlendirme envanteri sistem iizerinden goénderilmistir. Sistem 3 hafta siiresince agik
tutulmusg, haftada iki kez hatirlatma e-postalart gonderilmistir. Bu silire zarfinda
gontlliliik esasi ile envanteri tamamlayan kisiler degerlendirici olabilmis, sonuglari

rapora anonim olarak yansimistir. Raporun, gizlilik prensibi dolayisiyla o alanda sonug
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vermesi i¢in her bir degerlendirici grubunda en az 2 kisinin degerlendirmeyi tamamlamasi

gerekmektedir.

Yine gizlilik sebebi ile gelisim miidahalesine katilan kadinlarin miidahale sonrasindaki
(2017 yili) yetkinlik degerlendirmesi ile miidahale oncesindeki (2016 yili) yetkinlik
degerlendirmesinde degerlendirici roliinii iistlenen kisilerin yani ydneticisi, astlar1 ve
calisma arkadaslarinin kisi bazinda degisim oran1 takip edilememektedir. Ornegin 2016
yilinda degerlendirmeye katilan ¢alisan 2017 yilinda katilmamis ya da ayrilmis olabilir.
Diger bir 6rnekle 2016°da degerlendiren yoneticisi ile 2017°de degerlendiren yoneticisi,
sirket i¢i transfer, terfi vb. sebeplerle degismis olabilir. Sistem her kullaniciy1 kendi

kategorisindeki say1y1 etkileyerek, anonim bir kisi olarak vermektedir.
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3. Bulgular

3.1. Genel Endeks Degerlendirmesi

Analiz kapsaminda 4 Yetkinlik alani; Degisim, Etki Tesir, Kendini Dogru Tanima,
Kendine Giivenin Kullanilmasi olarak hem 2016 hem 2017 yilinin ortalamas1 alinarak
kisilerin kendilerini degerlendirmesi, yoneticilerince degerlendirilmesi, ¢aligma
arkadaslarinca degerlendirilmesi ve astlar1 yani kendilerine bagli olanlarca

degerlendirilmesi ele alinmistir.

Tablo 3.1. 4 Yetkinlik Alan1 Ortalamalarinin Yillara Gore Farki — t-test

Paired Samples Test

Paired Differences
95% Confidence
Interval of the

Std. .
Std. Error Zliference Sig. (2-
Mean | Deviation | Mean | Lower | Upper t df | tailed)

Pair | kendisi.mean2016 -
1 kendisi.mean2017

Pair | yonetici.mean2016 -
2 ybnetici.mean2017

Pair | calismaarkadasi.mean2016
3 -

-,18500 ,28150 | ,03981 | -,26500 | -,10500 | -4,647 | 49 | ,000 | ,

-,17030 ,44370 | ,06275 | -,29640 | -,04420 | -2,714 | 49| ,009 | ,

-,03144 ,40765 | ,06446 | -,16181| ,09894 | -,488|39|,628
calismaarkadasi.mean2017
Pair | ast. mean2016 -

4 ast.mean2017

*p<0.05

,18490 ,45781 | ,08978 | -,00001 | ,36982 | 2,059 | 25| ,050

Tablo 3.1."e gore katilimcilarin kendilerini 4 Yetkinlik alanina gore degerlendirmelerinin
2016 yili ve 2017 yili ortalamalar istatistiksel olarak anlamli olarak farklilagsmaktadir.
Katilimcilarin kendi degerlendirmelerinin standart sapmast diger kategorilere kiyasla en
diisiik diizeydedir. Kisilerin kendilerini degerlendirirken bir 6nceki seneye kiyasla daha
yiiksek puan verdikleri, 2016 ile 2017 yili arasindaki ortalama farkin negatif oldugu
gorulmektedir (ortalama=-,18500).

Y oneticilerin katilimcilar: degerlendirmesi de 1 yil igerisinde farklilagmistir ve bu fark da
istatistiksel olarak anlamlidir. Calisma arkadaslarinin  ve astlarinin ~ kisileri
degerlendirmesinde yillar igerisinde fark gozlemlenmemektedir. Astlarin ve yoneticilerin
degerlendirmelerinin standart sapmasi diger kategorilere kiyasla daha yiiksektir. Bu
durum astlarin ve yoneticilerin katilimcilar1 degerlendirirken yanitlarinin kendi grubu

ierisinde farklilastigim1 gostermektedir. Ozellikle bir dnceki yila gdre ydneticilerinin
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kadin katilimcilart degerlendirmesinde degisim diger kategorilere gére daha fazladir (std.
Sapma=,44370). Katilimcilarin ¢alisma arkadaslar1 katilimcilarin kendisine bir 6nceki
yila gore daha yiiksek puan vermistir. 2016 yilinin 2017 yilindan farki oldukea diisiik olup
negatiftir. (mean=-,03144) Astlar ise bir 6nceki sene katilimcilara daha yiiksek puan
verirken 2017 yilinda daha diisiik puan vermistir. Astlarin 2016 ve 2017 yillar1 fark:

ortalamasi pozitiftir (mean=,18490)

3.2. Hipotezlerin Sinanmasi

3.2.1. Kendini Degerlendirme
Kadin yoneticilerin katildiklari gelisim uygulamasindan sonra degisim, etki tesir, kendini

dogru tanima ve kendine giiven olarak tim yetkinlik alanlari ortalama puanlarinda 2017
yilinda 2016’ya kiyasla artis gozlenmektedir (Bkz. Sekil 3.1). Asagidaki sekilde
katilimcilarin kendilerini degerlendirmelerine dair tanimlayicit yetkinlik alanlarinda
aldiklar1 ortalama degerler paylasilmaktadir. Ortalamalara iliskin standart sapma degerleri

parantez icerisinde belirtilmistir.

3,56 (,42)

Degisim 3,42 (,61)

3,54 (,43)

Etki Tesir 3,32 (,56)

3,67 (,40)

Kendini Dogru Tanima 3,47 (,61)

3,78 (,32)
3,61 (,48)

Kendine Givenin Kullaniimasi

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

m2017 m2016

Sekil 3.1. Katihmcilarin “Kendilerini” Degerlendirmelerine Yonelik Tanimlayici
Degerler

Sekil 3.1.°e gore, degisim endeksi puani1 2016 yilinda 5 iizerinden 3,4 iken 2017°de 3,6’ya
yiikselmistir. En ¢ok artis etki tesir yetkinlik alaninda gerceklesmistir. 2016 yilinda 3,3
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olan yetkinlik alan1 puan1 2017°de 3,5’e ylikselmistir. Kendine giivenin kullanilmasi
puani, kadin yoneticilerin kendilerini degerlendirirken en yiiksek puan verdikleri yetkinlik
alanidir. Hem 2016 hem 2017 yilinda bu puan 3,5’in iizerindedir, ayrica 2017 yilinda da

artis gostermistir.

2016 ve 2017 yillarinda katilimcilarin 360 derece yetkinlik degerlendirme envanterlerinde
verdikleri puanlarin istatistiksel yonden anlamli diizeyde degisim gdsterip gostermedigini
belirlemek (zere baglantili 6rneklemler igin t-testi uygulanmistir. Analiz sonuglarina
gore, gelisim miidahalesine katilan kadin yoneticilerin kendilerini 360 derece yetkinlik
degerlendirme envanterinin 4 Yetkinlik alaninda degerlendirmesinde istatistiksel olarak
anlamli bir artis s6z konusudur (Bkz. Tablo 3.2.).

Tablo 3.2. Katihmeilarin Kendilerini Degerlendirmelerinde 4 Yetkinlik Alani

Puanlarinin Miidahale Oncesi ve Sonrasindaki Degisimi: Baglantih Orneklemler
I¢in t-testi Degerleri

Paired Differences t df
Fark Std. Std. 95% Confidence
Ortalamas1 Sapma  Error Interval of the
Mean Difference

Lower = Upper

Degisim 2017 — Degisim ,14780 = ,40584 05739 @ ,03246 @ ,26314 2,575 49
2016

Etki Tesir 2017 — Etki Tesir ,22140 |+ ,30892  ,04369 @ ,13361 @ ,30919 5,068 49
2016

Kendini Dogru Tanima 2017 ,20020 44132 06241 07478 @ ,32562 3,208 49
— Kendini Dogru Tanima

2016

Kendine Giivenin ,17060 = ,34725 ,04911 07191 @ ,26929 3,474 49

Kullanilmas1 2017 - Kendine
Giivenin Kullanilmas: 2016

Elde edilen bulgular hipotez 1’de iddia edildigi iizere gelisim miidahalesine katilan
kadinlarin miidahale sonrasindaki (2017 yili) yetkinlik degerlendirmesinde “kendilerini”
miidahale dncesindeki (2016 yil1) yetkinlik degerlendirmesine gore daha yiiksek puanlar

verdigi goriilmektedir. Bulgulara istinaden hipotez 1 desteklenmektedir.
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3.2.2. Yonetici Degerlendirmesi
Kadin yoneticilerin katildiklar1 gelisim uygulamasindan sonra yoneticileri tarafindan

degerlendirdiklerinde hem etki tesir, hem kendini dogru tanima, hem de kendine giiven

yetkinlik alanlar1 ortalama puanlarinda artis gozlenmektedir (Bkz. Sekil 3.2.).

3, 18 (, 59
Kendini Dogru Tanima _OZ 2(762()57)
Kendine Giivenin Kullanilmasi _ ;’741( 5745)

0,00 050 100 150 200 250 3,00 3,50 4,00 450 5,00

m2017 m2016

Sekil 3.2. 4 Yetkinlik alanina gore yonetici degerlendirmesi

Yoneticilerin degerlendirilmesinde 4 yetkinlik alanindan etki tesir, kendine gilivenin
kullanilmasi ve kendini dogru tanima puanlar artmistir. Degisim yetkinlik alaninda ise
blyuk bir fark goériilmemektedir. Tablo 3.3.’de sunuldugu iizere yonetici
degerlendirmelerinde degisim yetkinlik alan1 puanindaki farklilik istatistiksel olarak
anlaml gériinmemektedir (p>.05). Diger yetkinlik alanlarinda ise artis istatistiksel olarak

anlamlidir (p<.05).
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Tablo 3.3. Yonetici Degerlendirmesinde 4 Yetkinlik Alaninin 2016-2017 Arasi

Degisimi: t-test Skorlari

Pair 1

Pair 2

Pair 3

Pair 4

Degisim 2017 -
Degisim 2016

Etki Tesir 2017 -
Etki Tesir 2016

Kendini Dogru
Tanima 2017 -
Kendini Dogru
Tanima 2016

Kendine Glvenin

Kullanilmas1 2017
- Kendine Givenin
Kullanilmas1 2016

Mean

,06580

,26840

,20900

,13800

Paired Differences

Std.
Deviation

,60237

,51466

52571

,43430

Std.
Error
Mean

,08519

,07278

,07435

,06142

95% Confidence

Interval of the
Difference
Lower Upper
-,10539 ,23699

12214 ,41466
,05959 ,35841
,01457 ,26143

772

3,688

2,811

2,247

df

49

49

49

49

Sig. (2-
tailed)

444

,001

,007

,029

Analiz sonucunda gelisim miidahalesine katilan kadmlarin “yoneticilerinin” miidahale

sonrasindaki (2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale 6ncesindeki (2016 yil)

yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha yiiksek puanlar

verdikleri kismen gézlemlenmektedir. Degisim yetkinlik alaninda bir 6nceki seneye gore

anlamli bir farklilik gézlenmemistir. Bu bakimdan hipotez 2’nin kismen desteklendigi

soylenebilir.

3.2.3. Galisma Arkadasglari/Esiti Degerlendirmesi

Kadin yoneticilerin katildiklar1 gelisim uygulamasindan sonra calisma arkadaslarinin

degerlendirmelerinde tiim yetkinlik alanlarinda yer alan ortalama puanlarda 2017 yilinda

2016’ya kiyasla artig gozlenmemektedir (Bkz. Sekil 3.3.).
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Kendine Glivenin Kullaniimasi

Kendini Dogru Tanima

Degisim

Etki Tesir

0,00

0,50

1,00

1,50 2,00

2,50

m2017 m2016

3,47 (,40)

3,34 (,49)

5 (,45)

3,34 (,54)

3,00 3,50

3,53 (,38)

3,50 (,48)

4,00

Sekil 3.3. 4 Yetkinlik alanina gore calisma arkadaslari degerlendirmesi

Tablo

3.4. te

gorildiigli  gibi,

program

sonrasinda

caligma

4,50

5,00

arkadaslarinin

degerlendirilmesinde higbir yetkinlik alan1 skorlarinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir (p>.05).

Tablo 3.4. Calisma Arkadaslar1 Degerlendirmesinde 4 Yetkinlik Alaninin 2016-
2017 Arasi Degisimi: t-test Skorlar:

Pair 1

Pair 2

Pair 3

Pair 4

Degisim 2016 -
Degisim 2017

Etki Tesir 2016 - Etki
Tesir 2017

Kendini Dogru Tanima
2016 - Kendini Dogru
Tanima 2017

Kendine Giivenin
Kullanilmas1 2016 -
Kendine Gilivenin
Kullanilmas1 2017

Mean

-,01350

-,10000

,00100

-,01325

Paired Differences

Std.

Deviation

,42687

,39073

,55977

,41649

Std.
Error
Mean

,06749

,06178

,08851

,06585

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower Upper
-,15002 ,12302
-,22496 = ,02496
-,17802 ,18002
-,14645 = ,11995

-,200

1,619

,011

-,201

df

39

39

39

39

Sig.
(2-
tailed)

,843

114

,991

,842



Hipotezlerde gelisim miidahalesine katilan kadinlarin “calisma arkadaglarinin” miidahale
sonrasindaki (2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale dncesindeki (2016 yil1)
yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha yiiksek puanlar
vermeleri beklenmekteydi. Tablo 3.4’te paylasildigi ilizere bir onceki seneye gore
yetkinlik alanlar1 degerlendirmelerinin herhangi birinde istatistiksel olarak anlamli bir

sonu¢ bulunmamustir. Analiz sonucunda hipotez 3 desteklenmemektedir.

3.2.4. Bagh Galisan Degerlendirmesi

Diger yetkinlik alanlar1 degerlendirmelerinden farkli olarak Sekil 3.4. 2017 yilindaki
diisiisiin ne kadar farkla oldugunu gostermektedir. Sekil 3.4’te grafik degerlerinin de
gosterdigi ilizere tiim yetkinlik alanlarinda 2017 yilinda diistis goriilmektedir. Kadin
yoneticilerin katildiklart gelisim uygulamasindan sonra kendisine bagli ¢alisan galigma

arkadaglarinin degerlendirmelerinde diger kisilere kiyasla daha diisiik puan almislardir.

3,34 (,49)

Desic
eslim 3,58 (,40)

3,37 (,47)

Etki Tesi
i Tesir 353 (38)

3,35 (,52)

Kendini Dogru T
endini Dogru Tanima 356 (,45)

3,55 (,41)

Kendine Givenin Kullaniimasi
3,73 (,37)

0,00 0,50 1,00 1,50 200 250 300 350 400 450 5,00

m2017 m2016

Sekil 3.4. 4 Yetkinlik alanina gore kendisine bagh ¢alisan degerlendirmesi

Tim yetkinlik alanlar1 arasinda sadece degisim endeksi ortalama puanlarda 2017 yilinda
2016’ya kiyasla istatistiksel olarak anlamli bir azalis gozlenmektedir (p<.05) (Bkz. Tablo

3.5.). Diger endekslerde istatistiksel olarak anlamli fark gézlenmemektedir.



Tablo 3.5. Bagh Calisanlar: Degerlendirmede 4 Yetkinlik Alaninin 2016-2017 Arasi
Degisimi: t-test Skorlari

Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. 95% Confidence tailed)
Deviation  Error Interval of the
Mean Difference

Lower Upper

Pair1 Degisim 2017 - -,23038 48599 09531  -,42668  -,03409 -2,417 25 ,023

Degisim 2016

Pair 2 Etki Tesir 2017 - -,13654 44658 ,08758  -,31692 ,04384 -1,559 25 ,132

Etki Tesir 2016

Pair 3 Kendini Dogru -,22192 ,60090 11785  -,46463 ,02079 -1,883 25 ,071

Tanima 2017 -
Kendini Dogru
Tanima 2016

Pair 4 Kendine Glivenin -,15077 42194 08275 -,32119 ,01966 -1,822 25 ,080

Kullanilmas: 2017
- Kendine Giivenin
Kullanilmas: 2016

Dordiincii  hipotez gelisim midahalesine katilan kadimnlarin “astlarinin” midahale
sonrasindaki (2017 yil1) yetkinlik degerlendirmesinde miidahale 6ncesindeki (2016 yil)
yetkinlik degerlendirmesine gore miidahaleye katilan kadinlara daha yiiksek puanlar
vermeleri beklenmekteydi. Ancak analizler sonucunda bu kategoride sadece degisim
yetkinlik alaninda istatistiksel olarak kismen anlamli sonug elde edilmis, diger yetkinlik
alaninda anlamli bir sonu¢ bulunamamistir. Dolayisiyla dordiincii  hipotezin

desteklenmedigi iddia edilebilir.

Bu analizlere ek olarak katilimcilarin kendilerini degerlendirmeleri ile yoneticilerinin,
calisma arkadaglarinin ve astlarinin degerlendirmeleri kendi aralarinda 2016 ve 2017

yillari i¢in karsilastirilmistir (Bkz. Tablo 3.6).
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Tablo 3.6. Katihmcilarin Kendi Degerlendirmeleri Ile Yoneticilerinin, Calisma
Arkadaslarinin Ve Astlarinin Degerlendirmelerinin Capraz Degerlendirmesi (t-
test)

Paired Samples Test

Paired Differences

95%
Confidence
Interval of the ;
Std. . Sig.
Std. Error DIETEnEE (2-

Mean | Deviation | Mean | Lower | Upper t df | tailed)

Pair | kendisi.mean2016 -

1 yonetici.mean2016 ,31670 ,64582 | ,09133 | ,13316 | ,50024 | 3,468 |49 |,001 |,

Pair | kendisi.mean2016 -

2 calismaarkadaslar.mean2016 ,07928 ,56440 | ,08414 | -,09029 | ,24884 | ,942 |44 |,351

Pair | kendisi.mean2016 -

3 ast mean2016 -,13279 ,38517 | ,07554 | -,28836 | ,02279 | -1,758 | 25 | ,091

Pair | kendisi.mean2017 -

4 yonetici.mean2017 ,33140 ,50899 | ,07198 | ,18675 | ,47605 | 4,604 |49 |,000 | ,

Pair | kendisi.mean2017 -

5 | calismaarkadaslari.mean2017 ,20680 | ,44230 | ,06745 | ,07068 | ,34292 | 3,066 | 42,004 |,

Pair | kendisi.mean2017 -
6 ast.mean2017

,23375 ,51856 | ,09468 | ,04012 | ,42738 | 2,469 | 29 |,020 | ,

T-test sonuclarina gore kendini degerlendirme ile yonetici degerlendirmeleri arasinda
hem 2016 hem 2017 senesinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir
(p<.05). Ote yandan calisma arkadaslar1 ve astlarmin degerlendirmeleri arasinda 2016

yil1 sonuglarinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
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4. Sonuclar ve Tartisma
Arastirmanin bulgulari, uygulamaya katilan yonetici kadimnlar i¢in su sonuglar

vermektedir:

o Katilimcilar kendilerini 2016 ve 2017 yilinda degerlendirirken istatistiksel olarak
anlaml diizeyde bir fark ile degerlendirmislerdir. Katilimcilar uygulama sonrasi 4
yetkinlik alaninda da kendilerinin gelistigini diisiinmektedir. Bu sonu¢ “cam tavami”
olusturan i¢ engellerin sarsilabildigini, kadinin kendine ve basarabilecegine olan inancinin
ontindeki engellerin kalkabilecegini gostermektedir.

. Katilimcilar yoneticileri tarafindan degerlendirildiginde Degisim yetkinlik alani
haricindeki, Etki Tesir, Kendini Dogru Tanima ve Kendine Giivenin Kullanilmasi
yetkinlik alanlarinda istatistiksel olarak anlamli bir sekilde gelisim artis1 gozlemlenmistir.
Bu sonu¢ yoneticilerin, katilimci kadinlart gelisim alanlarinin ¢ogunda daha yetkin
gordigiinig, bu olumlu sonucu fark ederek destekledigini gostermektedir. Cam tavani
agsmanin gostergelerinden biri olarak ‘bir iist pozisyona hazir ve yetkin olma’, bir Ust
yOnetici tarafindan gozlemlenebilmektedir.

. Katilimcilarin ¢alisma arkadaslari tarafindan degerlendirilmesinde, tim yetkinlik
alanlarinda yer alan ortalama puanlarda 2017 yilinda 2016’ya kiyasla artis
gbzlenmemekle birlikte, higbir yetkinlik alan1 skorunda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Bu noktada degerlendirme yaparken arastirmanin énemli bir
kisitin1 dikkate almamiz gerekmektedir. Envanterin gizlilik prensibi dolayisiyla 2016 ve
2017 willarinda katilmcimin  degerlendirmeye katilan  kisilerdeki  degisiklikler
gbézlemlenememekte, caligma arkadaglarindan kag kisinin hem Oncesi hem sonrasinda
ayni kaldigi bilinememektedir. Bir dezavantaj olarak, kurumlarda katilimcinin yillik
olarak planlanan hedefleri geregince isbirligi i¢inde oldugu ekipler ve birimler
degisebilmekte, her y1l farkli kisilerle ¢alisabilmektedir.

. Katilimcilarin astlari, yani kendilerine bagli ¢alisanlar katilimcilarinin yetkinlik
alanlarmi1 genel olarak degerlendirirken oldukga elestirel yaklasmislardir. Astlarin
degerlendirmesine gore kadin yoneticilerin yetkinliklerinde uygulama sonrasinda
istatistiksel olarak anlamli bir azalis gézlenmektedir. 2017 yil1 degerlendirme sonuglari

tiim yetkinlik alanlarinda 2016 yilina gore diisiiktiir. Kadin yoneticilerde kendileri ve
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stleri tarafindan goriilen gelisme astlar1 tarafindan gorilmemektedir. Bu sonug
boyutunda da envanterin gizlilik prensibi dolayisiyla 2016 ve 2017 yillarinda katilimcinin
degerlendirmeye katilan bagli ¢alisanlarindan kag kisinin hem dncesi hem sonrasinda ayni
kaldig1 bilinememektedir. Buna ek olarak, ast rollindeki ¢ogunlukla uzman ve memur
pozisyonundaki calisanlarin sirket i¢i degisim ve is giicli devir orani diger tiim pozisyon
seviyelerine gore daha yuksektir. Bu eksiklik ancak uzun dénemli ve niteliksel

arastirmalarla tamamlanabilir.

Sonug olarak, uygulamaya katilan kadinlar 6zellikle kendi algilarinda olumlu gelisim
kaydetmis, yoOneticilerinin algilarinda ise kismi olarak olumlu gelisim saglamistir.
Calisma arkadaslarinin algilarindaki olumlu artisina ragmen, bu artista anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir. Astlart agisindan ise olumlu gelisim gézlemlenememektedir.

Bu tiirden bir arastirmada, sonuglari ciddi oranda belirleme olasiligi bulunmasina ragmen,
orneklemin i¢inde bulundugu yapinin konjonktiirel ve yapisal 6zelliklerinin kontrol
edilmesi miimkiin degildir. Uzun vadede, uygulamaya katilan kadinlarin kendilerine
giivenli kadin yoneticiler olarak is yasamina devam etmelerinin, genel olarak kadinlarin
yonetici olmalar1 ve 0zelde de kendileri hakkindaki algilarinin doniismesine katkida

bulunmasi1 beklenir.

Arastirmanin temel bir eksigi, yetkinlik temelli degil gelisim temelli olan, sonuglarinin
uzun vadede alinmasi beklenen bir uygulamay1, dogal kisitlar nedeniyle verimlilik temelli
ve kisa vadeli bir dlgekle degerlendirme zorunlulugudur. Daha detayli ve bu tarz bir
uygulamanin niyetlerine odaklanan bir 6lgegin gelistirilmesi ihtiyact bulunmaktadir. Bu
alanda sektorde gelismis araglar halihazirda bulunmamakta ancak sorunun 6nemi her
gecgen giin kurumlarin yonetimleri ve insan kaynaklari ekipleri ile sektore yon veren STK

ve vakiflar tarafindan giindemde yer almaya baslamaktadir.
Cam tavan olgusunu asmaya yonelik gelisim temelli miidahalelerin gelistirilmesi

noktasinda, kurum i¢i hiyerarsinin ve yasa bagli olanlar basta olmak iizere bazi kiiltiirel

Onyargilarin dikkate alinmasi, ileriki ¢alismalar icin bir ihtiyag¢ olarak tespit edilebilir.
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Aragtirma sonuglari, literatlir taramasi ve arastirmacinin uygulama boyunca edindigi
deneyimler birlikte dikkate alindiginda, gelisim temelli uygulamalar agisindan diger

uygulamacilara miidahalelerin etkililigini saglama agisindan su oneriler getirilebilir:

* Miidahalenin kadinlara yonelik oldugunu vurgulamasi gereklidir. Miidahaleler
geleneksel cinsiyet rollerini beslememeli, bunlarin farkinda olmalidir.

* Esitligi bozan sorunlar1 goriiniir kilmaya ve diizeltmek i¢in kadinin yapmas1 gerekenleri
kendisinin tespit edebilmesine odaklanmalidir.

* Kadinlarin hayatlar1 boyunca biriktirdikleri, aile yagsamlarinda, giinliik yasantilarinda ve
calisma hayatlarinda edindikleri deneyimlere dayanarak isbirligi kurmalarini
saglamalidir.

* Kadin yoneticilerden kurtaricilar, miikemmeliyet¢iler ve sampiyonlar cikarmayi
amaglayarak kurumda islevsel olandan daha yiiksek bir rekabete zorlamamalidir.

* Kadinlar arasinda baglar kurarak islevsel ve siirdiiriilebilir mentorlugun Oniinii
agmalidir.

* Kadinlar arasinda erkeklerinkine benzer ve kadinlar1 yukariya tasiyacak iligki aglari,
destek ve dayanigma ortami olusturmay1 hedeflemelidir.

* Kadinlar kadar erkekleri de hesaba katmali, erkeklerle karsilagsmalari kadinlarin

giiclenmesi dogrultusunda degerlendirmeli, kadinlar ve erkekler arasindaki iligkileri

¢coziimlemeyi ve erkeklerde de davranis degisimi olusturmay1 hedeflemelidir.

Burada test edilen uygulama ve kisitlarina ragmen arastirmadan elde edilen sonuglar
baska arastirma ihtiyaglarin1 ortaya c¢ikartmistir. Arastirma, halihazirda aktif olan bir
isyerinde islevsel bir uygulamay: incelemis ve dogrudan isyerinde kullanilan 6lgme
araglariyla test etmistir. Bu durum, her ne kadar canli bir uygulamayi “in vivo” bir tarzda
gozlemleme imkani vermis ve islevsel sonuclar ortaya koymussa da bazi kisitlari
beraberinde getirmistir. Kapsam i¢indeki kadinlarin tiimii test edilen uygulamaya katildigi
icin arastirma bir kontrol grubundan yoksun kalmistir. Bunun yani sira, uygulamanin
beklenen olumlu sonuglarmin timiiniin goriilmesi bu arastirmanin siiresinin ve

kapsaminin tlizerindedir. Halihazirda uygulamanin en 6nemli kazanimi olan kendine
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giiven yetkinlik alaninda olumlu sonuglar alinmistir, ancak uygulamanin tiim sonuglarinin

Olculebilmesi i¢in uzun donemli izleme ¢alismalari yapilmalidir.

Miidahalenin kontrollii bir teste tabi tutulmasi i¢in yOnetici olmayan bir kadin grubuna
uygulanmasi, bir kontrol grubuyla karsilastirilmast ve uzun donemli sonuglarinin
izlenmesi diistiniilebilir. Boylelikle, 6rnegin bu miidahalenin yoneticilik oranlarini artirip

artirmadigi belirlenebilir.

Arastirmanin O6lgemedigi bir baska mesele de isyerindeki hiyerarsinin istenmeyen
sonuglar1 ve cinsiyetin yani sira basta yas olmak iizere diger kiiltiirel dnyargilardir. Bu
degiskenlerin etkilerinin belirlenmesi ve uygulamanin bu yonlerde gelistirilmesi ihtiyaci
bulunmaktadir. Bunun ig¢in niteliksel arastirmalarin  planlanmasi disiiniilebilir.
Calismanin niteliksel arastirmalarla desteklenmesi, astlarin yonetici kadinlara yonelik

algilarindaki olumsuz egilimi anlamak i¢in de islevli olacaktir.

Sonug olarak, burada ele alinan uygulamanin niteliklerini tasiyan miidahaleler kadinlarin
is yasamindaki konumlarini yiikseltecektir. Insani iligkileri diizenlemeye yonelik
doniistiiriicii uygulamalar igin 6rgut butinind ikna etmek zor olmakla birlikte, yonetim
kademelerinde giderek daha esnek, kapsayict davraniglarin olumlandigi ve eril yonetim
tavirlardan uzaklasilmaya ¢aligildig: bir olgudur. Kadinlarin yonetim kademelerinde daha
fazla bulunmasinin ve kadin yoneticiligin siradanlasarak stirdiiriilebilir hale gelmesinin

orgiitler icin de tercih edilir olmasi beklenir.
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Ekler

Ek 1. HRworks 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Envanteri

Dedisim is ortamindaki degisiklikler dogrultusunda kendi davranislarini
g1 degistirmesi gerekebilecedinin farkindadir.
Degisim Is ortaminda meydana gelen degisikliklerin farkindadir.
Dedisim Degisen durumlara, farkh yaklasimlara veya yeni fikirlere gore
g1 kendi davraniglarini degistirmeye hazirdir.
Degisim Degdisime karsi acik ve olumlu yaklasir.
Yeni durumlarla/beklentilerle uyumlu veya zorluklari karsilayacak
Degisim sekilde is yapilmasini saglamak amaciyla mevcut prosedur ve is
yapis sekillerinde degisiklikler yapar.
Dedisi Degisen durumlara uyum saglamak amaciyla kendi davraniglarini
egisim o e
kolaylikla degistirir.
Degisimin surekli destekgisi olarak, dedisim hakkinda net mesaijlar
Degisim verir ve bu mesajlardan organizasyonda degisimden etkilenecek
olan herkesin haberdar olmasini saglar.
Degisime yonelik engelleri ortadan kaldirmalari igin bagkalarini
Degisim tesvik eder, degisim icin ivme yaratir ve bunun devamliligini
saglar.
Degisim Baskalarina iyi davranmanin 6nemli olduguna inanir.
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Etki ve Tesir

Baskalarini etkileme niyetini agik¢a ortaya koyar.

Etki ve Tesir Bagskalari Gzerinde olumlu bir etki birakmayi hedefler.

Etki ve Tesir Istedigi sonuca ulasabilmek igin bagkalarini etkilemesi gereken
durumlari bilir.

. . Bir sunum veya gorisme sirasinda karsisindakini ikna etmek icin

Etki ve Tesir o 2 3
dogrudan mantiga hitap eder, somut bilgiler kullanir.

Etki ve Tesir Kullandigi ikna yontemll ige yaramadiginda diger bir yontemi
kullanarak karsisindakini ikna etmeye calisir.
Paylasimlarinda kullanacagi veriler Gzerinde dikkatle galisir; bir

Etki ve Tesir sunum veya gorisme sirasinda fikirlerini desteklemek igin verileri
ve farkh bilgi kaynaklarini kullanir.
ikna etmeye galistigi kisilerin dikkatini geker; davranis ve

Etki ve Tesir sOzlerinin yaratacag etkiyi hesaplayarak olumlu bir izlenim
yarattigindan emin olur.

Etki ve Tesir Ikna etme stratejisinin bir pargasi olarak gesitli taktikler ve farkli
yaklasimlar kullanir.

Etki ve Tesir Ba§kalar|.n|. etkilemek igin Gglincl sahislardan veya konunun
uzmani Kigilerden faydalanir.

Etki ve Tesir Farkli bakig acilarini ve tepkileri 6ngorerek hazirlik yapar ve

fikirlerini bu dogrultuda savunur.

Kendine Gulvenin
Kullaniimasi

Guvenli bir tavir sergiler ve kendini gekinmeden ifade eder.

Kendine Glvenin
Kullanilmasi

Baskalarinin yakin gézetimine ihtiyac duymadan calisabilir.
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Kendine Gulvenin
Kullaniimasi

Belirsiz, zaman baskisi olan ve danisilacak baska kimsenin
olmadigi durumlarda kendine glvenli hareket eder.

Kendine Guvenin
Kullanilmasi

Kendini igleri baglatan, iglerin gergeklegsmesini saglayan uzman bir
kisi olarak gorar.

Kendine Gulvenin
Kullanilmasi

Ust yonetim, musteriler veya glic sahibi kisiler ile fikir ayriigina
duserse bunu acikcga ifade eder; karsit fikirlerini kibarca belirtir,
¢atisma hallerinde bile géruslerini acik¢a ve kendine giuvenerek
aciklar.

Kendine Gulvenin
Kullanilmasi

Zorlu gorevler Ustlenmeyi sever ve bu gérevlerden heyecan
duyar.

Kendine Gulvenin
Kullaniimasi

Sirketinin ¢ikarlarini korumak icin yénetim ve musterilerle
iletisiminde agik davranir.

Kendine Guvenin
Kullanilmasi

Oldukca zorlayici veya kigisel olarak riskli gorevleri isteyerek
ustlenir.

Kendini Dogru
Tanima

Gugla yonlerinin ve gelisim alanlarinin farkindadir.

Kendini Dogru
Tanima

Neler yapabilecegine iliskin potansiyelinin farkindadir.

Kendini Dogru
Tanima

Guglu ve gelisime agik yonleri hakkinda baskalarindan geri
bildirim almaya aciktir.

Kendini Dogru
Tanima

Gecmis deneyimleri hakkinda degerlendirme yapar ve bu
deneyimlerinden dersler ¢ikarir/égrenir.

Kendini Dogru
Tanima

Kendi becerileri ve yetkinlikleri hakkinda bagkalarindan geri
bildirim ister.

Kendini Dogru
Tanima

Kendi hakkinda dogru bir degerlendirme yapabilmek igin farkli
kisilerden (¢alisma arkadaslari, musterileri, astlari vb.) geri bildirim
ister.
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Kendini Dogru
Tanima

Kendi gelisim alanlarinin objektif degerlendirmesini yapar ve bu
degerlendirmeyi karsilastigi durumlardan en iyi sonucu almak icin
kullanir.

Kendini Dogru
Tanima

Kendi glic¢lu yonleri hakkindaki farkindaligini isi ya da sirketi igin
firsata donusturebilir.
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