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ARTICLE INFO

Giintimiizde kadinlara yénelik onyargiyla ilgili farkindalik artsa da, is hayatinda, dzellikle
yiiksek pozisyonlar soz konusuysa, ényarginin gizil formlar: varligini devam ettirmektedir. Cam
tavan, kadinlarin ¢caligtiklar: kurumlarda yiikselmek istediklerinde, karsilastiklar: engelleri ifade
eden ve kadinlarin ulasabilecekleri en yiiksek noktayr temsil eden goriinmez bir bariyerdir.
Yapilan giincel ¢aligsmalar, cam tavani agmayi basarsalar bile kadinlarin ayrimciligin farkly bir
formuyla karsilastigina isaret etmistir: Kadinlar daha ¢ok sirketin durumunun kotiiye gittigi
yani riskli durumlarda yédneticilik pozisyonuna getirilmektedir. Arastirmacilar ayrimciligin
gizil/ortiik bir formu olarak degerlendirdikleri bu durumu “cam ucurum” terimiyle ifade
etmistir. Bu yazida, ¢am ug¢urum kavrami farkli bulgulardan orneklerle agiklanmis ve farkh
kuramsal yaklasimlara deginilerek ele almmistir. Onyargilarla ilgili farkindahgin hem
onyargilarla miicadele etmede hem de kadinlarin ve dolayisivla kurumlarm basarisi adina
olduk¢a onemli olmasi nedeniyle bu ¢alismada temel olarak is hayatinda kadinlara yoénelik,
ozellikle de ortiik diizeydeki, onyargilaria ilgili farkindaligi artirmak hedeflenmistir.
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Although there has recently been greater awareness on prejudices towards women, subtle forms
of prejudice in working life continue to exist. Glass ceiling is as a subtle and transparent barrier
implying the upper limit that women can reach when they aim to increase their positions in an
organization. Current studies indicated that even though women manage to break the glass
ceiling they face with another form of discrimination: they are appointed to leadership positions
during periods of crisis. Researchers evaluated this situation as an implicit form of
discrimination against women and use “glass cliff” as a term to define the situation. In the
current review, by giving examples from different studies glass cliff has been introduced as a
concept; besides, the topic has been discussed from different theoretical perspectives. This
paper’s main aim is to increase awareness on prejudices towards women in working life
because awareness is important tool to fight against prejudices and for the success of women
and companies.
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1. GIRIS

Son yillarda iizerinde pek ¢ok caligma yiiriitiilen
Onyargi kavrami, arastirmacilar tarafindan farkli
ifadelerle tammlanmaya calistimistir.  Ornegin,
Davidson (2003) onyargiyr bireysel farkliliklarim
dikkate almadan kisileri, sadece grup iiyelikleri
iizerinden yargilamak, onlara esit ve adaletli
olmayan sekilde davranmak olarak tanimlamustir.
Brown (2010: 7) ise bazi olumlu gibi goriinen
degerlendirme ve davraniglarin dolayli olumsuz
etkisini dikkate alarak dnyargiyr “Bir gruba yonelik
dogrudan ya da dolayli baz1 olumsuzluklar ya da
antipatiye isaret eden ve bu grubun iiyelerine
yonelen duygu, tutum ya da davranig” olarak tarif
etmistir.  Brown’in taniminda en dikkat c¢ekici
noktalardan biri “dolayli” olumsuzluklara yaptig:
vurgudur. Brown bir gruba yonelik olumlu gibi
goriinen bazi degerlendirmelerin, dolayli olarak
olumsuz sonuglar1 olabilecegine dikkat cekmistir.
Ormnegin, kadmlarin narin ve korunmaya muhtag
olduklarina dair yapilan degerlendirmeyi
diistinelim: Bu inan¢ olumlu gibi goziikse de uzun
vadede, kadinlarin yetkin algilanmamasi ve yonetici
pozisyonlarina daha az tercih edilmesine neden
olabilecegi igin Onyargili bir tutum olarak
degerlendirilebilir.

Kadmlara yonelik onyargilarin azaldigini gosteren
arastirma bulgular1 ya da kadmlarin egitim ve
segme-secilme gibi haklar1 elde etmis olmasi
cinsiyete dayali Onyarginin geg¢mise kiyasla
azaldigin1 diistindiirebilir. Rapor edilen ya da
gorlintirdeki 6nyarginin azalmasi énemli bir gelisme
olsa da, kiz c¢ocuklarimin okula gonderilmesine
yonelik kampanyalara halen ihtiya¢ duyuluyor
olmasi, kadin cinayetlerine iligkin istatistikler ve
kadmlarin yiiksek statiilii islerde daha az temsil
edilmesi, toplumda var olan bu esitlik dilinin
samimiyetinin  sorgulanmasi gerektigine isaret
etmistir. Bu baglamda, onyargilar iizerine ¢aligma
yiiriiten arastirmacilar, 6nyargilarin agik bir sekilde
ifade edilmesinin, pek ¢ok durumda kabul
gormedigi glinlimiizde, dnyarginin anket ve miilakat
gibi yontemler yerine daha gizil, ortiik ya da bir
diger ifadeyle dolayli yontemlerle
degerlendirilmesinin 6nemli oldugunu belirtmistir
(6rn., Dovidio, Kawakami & Gaertner, 2002;
Greenwald, Poehlman, Uhlmann & Banaji, 2009).

Bu calismada da is hayatinda, ozellikle yiiksek
pozisyonlar séz konusu oldugunda, devam eden
cinsiyet  esitsizligine  deginilecek, kadinlarin
yoneticilik pozisyonlarima gelmesinin 6niinde engel
teskil eden ve dolayli olglimlerle varligi ortaya
konan cam tavan ve cam ugurum kavramlarindan
bahsedilecektir. Devaminda ise, kadimnlarin is
hayatinda yiiksek pozisyonlara gelmelerinin oniinde

engel teskil eden bu ortiikk ayrimeilik tiirlerinin
altinda yatan nedenler, farkli kuramsal yaklasimlara
deginilerek, ele alinacaktir.

2.iS HAYATINDA KADIN

Her ne kadar kadinlarin is giiciine katilim orani tiim
diinyada artis gosterse de is diinyasinin baskin
olarak erkekler tarafindan yonetildigini ve
erkeklerin i hayatinda daha ayricalikli oldugunu
sOylemek miimkiindiir (Ragins, Townsend &
Mattis, 1998). Hegewisch ve Hartmann’in (2014)
Amerika’daki Kadin Politikalar1  Arastirmalari
Enstitiisii i¢in hazirladigi rapor kadinlarin tam
zamanli islerden aldiklar ticretin erkeklerin %76,5’1
kadar oldugunu ortaya koymustur. Ayrica bu
raporda, kadinlarin belirli islerde, 6zellikle daha
diisiik gelir getiren islerde, temsilinin daha yiiksek
oldugu gosterilmistir. 1972-2012 yillar1 arasinda
okul oncesi 0gretmenligi, dis hekimi asistanlig1 ve
hemsirelik gibi iglerde, isttihdamin neredeyse yiizde
yliziini,  degisim  gostermeksizin,  kadinlar
olustururken; 2012 yilma geldigimizde bile
kadinlarin miihendislik, avukatlik gibi alanlarda
temsili %10-20 bandinda kalmistir. Rowe (1990)
kadinlarin ve diger azmhik gruplarin belirli,
ozellikle de daha diisiik gelir getiren islerde sinirli
kalmalarin1 “cam duvarlar” terimiyle ifade etmistir.
Tiirkiye Istatistik Kurumu’ndan (TUIK, 2016)
alman pek c¢ok veri de Tirkiye’deki kadinlarin
karsilastiklar1 ayrimciligi, cam duvarlari ve licret
esitsizligini agik bir sekilde ortaya koymaktadir.
2015 yilina ait veriler Tirkiye’deki erkeklerin
okuma-yazma oraninin kadinlara gore 5 kat daha
fazla oldugunu, erkeklerin istihdaminin kadinlarin
istihdamindan iki kat daha fazla oldugunu ve
kadinlarin  tim egitim diizeylerinde erkeklere
kiyasla daha diisiik iicret aldigini ortaya koymustur
(TUIK, 2016).

Kadinlarin ig hayatinda karsilastiklar1 engeller,
egitim ve tcret esitsizligi ya da cam duvarlarla
siirli degildir. Egitim alabilen ve is hayatinda
yiiksek pozisyonlara gelen kadinlar da cam tavan ve
cam ucurum olarak adlandirilan ayrimeiligin farkl
formlariyla karsilagmaktadir.

2.1. Cam Tavan

Kadmlarin ¢alistiklart  pozisyonlar detayli bir
sekilde incelendiginde, kadinlarin erkeklere kiyasla
daha alt pozisyonlarda ¢alistigi,  yonetici
pozisyonlarinda ¢ogunlukla erkeklerin yer aldig
goriilmektedir. Bu bulgular, kadinlarin is hayatinda,
erkek calisanlarla esit egitim ve deneyime sahip
olmasina ragmen, erkek c¢alisanlar  kadar
yiikselemedigine isaret etmektedir. Cam tavan,
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kadmlarin c¢alistiklart kurum ve organizasyonlarda
yiikselmek istediklerinde karsilastiklari, engelleyici,
ayrimct degerlendirme ve davranislari kapsayan ve
kadinlarin ulasabilecekleri en yiiksek noktay: temsil
eden goriinmez bir bariyerdir (Hymowitz &
Schellhardt, 1986). Bu ayrimeci engellerin “cam
tavan” olarak tarif edilmesinin nedeni, hedeflerin
veya yiiksek pozisyonlarin goriiniir olmasi; ancak
engellerin goriinmez, yani gizil olmasidir. Bagka bir
deyisle, bircok iilkede ve kurumda cinsiyet
esitligine yonelik hiikiimler yer alirken, goériinmez
engeller is hayatinda kadinlarin yiikselmelerini
engellemektedir. Kurumlarda ve sirketlerde cam
tavanin varligi, kadinlarin ¢ogunlukla alt veya orta
diizeydeki pozisyonlarda ¢aligmasina ve iist yonetici
pozisyonlarina ulasamamasina neden olmaktadir.

Kadmlarin iist diizey yonetici pozisyonlarinda daha
diisiik oranda temsil edilmesi; kadinlarin daha az
egitimli olmasi, almis oldugu egitimi ve potansiyeli
yeterince iyi kullanamamasi, daha az deneyimli
olmas ve liderlik vasiflarini tasimamast gibi cesitli
nedenlerle iliskilendirilebilir. Ancak, yiiritiilen
arastirmalarda, cam tavanin temelinde mentor ve rol
modeli eksikligi, cinsiyet ayrimcilig, bilgi agindan
dislanma (Sabharwal, 2015), yiikselme ihtimalinin
olmadig alanlarda ¢alisma (Oriicii, Kilig & Kilig,
2007) gibi ayrimer siireglerin yer aldigi ortaya
konmaktadir. Bu bulgular kadmlarin erkeklere
kiyasla liderlik i¢in daha az yetkin oldugu savim
cliriitmektedir.

Tiim diinyadan ve Tiirkiye’den veriler cam tavanin
varligin1 dogrular niteliktedir. The Economist
(2015) dergisinin cam tavanla iliskili verileri
incelendiginde, diinyada higbir iilkenin cam tavani
henliz asamadifi, cinsiyet esitsizliginin en az
oldugu iilkelerde bile kadinlarin yiiksek yonetici
pozisyonlarinda ¢aligma oranmin %32 oldugu
goriilmektedir. The Economist’in (2015) verilerine
gore, Tirkiye’de kadinlarin yiiksek yonetici
pozisyonlarinda ¢aligma oran1 %10’dur ve Tiirkiye,
is hayatina katilimda kadin-erkek esitsizliginin en
yiksek  oldugu  iilkeler arasindadir.  The
Economist’in (2015) verilerini destekler nitelikte,
TUIK (2015) verilerine gore, 2014 yilinda
kadinlarin st yonetici pozisyonlarindaki temsili
%9.4 iken, kadin hakimlerin temsili %36,9 ve 2013-
2014 odgretim yili i¢in kadin profesorlerin temsili
%28,7°dir. Ayrica, bugiin Tirkiye Biiyiik Millet
Meclisi’nde 469 erkek milletvekiline karsin, sadece
81 kadin milletvekili bulunmaktadir; kadinlar
meclisteki toplam niifusun sadece %14.73’iini
olusturmaktadir (Tirkiye Biiyiik Millet Meclisi,
2016).

Cam tavanin varlig1 kadinlarin is hayatina katilimini
ve i hayatindaki varligini olumsuz etkilerken, bu
durumdan sirketler de olumsuz etkilenmektedir

(Morrison, White & Van Velsor, 1987). Yetenekli
ve basarili olabilecek insanlarin sadece belirli bir
kismini kullanmak gelisme potansiyelinin de dniine
gecebilmektedir (Grant Thornton International
Business Report, GTIBR, 2015). Kurumlarin
gelisimi, farkli ve gesitli becerilere sahip olmakla
iligkilidir ve sirketlerde hem kadin hem de erkek
yoneticilerle calismak bu gesitliliklerden biridir.
Ancak, GTIBR’ye (2015) gore sirketler bu
cesitliligi pek kullanmamaktadir. Ayrica, kadinlarin
yoneticilik icin gerekli niteliklere sahip olmasina
ragmen bu pozisyonlarda yer almamasi, c¢aligma
motivasyonunu ve ise olan baglilig1 diisiirerek kadin
calisanlarin  verimlili§ini  azaltmaktadir. Bu
durumdan, hem c¢alisanlar hem de sirketler zarar
gormektedir (Morrison vd., 1987).

Son yillarda yapilan arastirmalar, tim diinyada
kadinlarin, sayilar1 az da olsa, cam tavani kirmaya
baslayarak liderlik pozisyonlarma yiikseldiklerini
gostermektedir (Catalyst, 2016; Eagly & Carli,
2007). Uluslararas: diizeyde yapilan analizlere gore
is diinyasinin tgte birinde hicbir kadin ydnetici
bulunmazken, tiim diinyada {ist diizey yonetim
pozisyonlarinin % 22’°sini kadmnlar olusturmaktadir
(GTIBR, 2015). Her ne kadar % 22 yiiksek bir oran
olmasa da, cam tavani kirmay1 basaran kadinlarin
olduguna isaret etmektedir. Cam tavanin kirilmasi
elbette  Onemlidir, ancak kadmlarin  hangi
durumlarda  yonetici  segildikleri, secildikleri
pozisyonlarda ne derece basarili olabildikleri, diger
bir ifadeyle cam tavanin kirilmasindan sonraki
stirecle ilgili olarak da sorulmasi gereken pek ¢ok
soru vardir. Bu baglamda takip eden kisimda, cam
tavanin asilmasiyla birlikte kadin ydneticilerin
karsilagtigt yeni bir sorun olan cam ugurum
kavramindan bahsedilecektir (Ryan vd., 2016).

2.2. Cam Ugurum

1980’11 yillardan beri tartigilan cam tavan kavramu,
giiniimiizde daha ¢ok kisi tarafindan bilinmektedir
ve bu farkindalikla birlikte, kadinlarin liderlik
pozisyonlarina getirilmelerinin 6niindeki engellerin
asilmasi icin daha c¢ok c¢aba gosterilmektedir.
Ancak, Ryan ve Haslam (2005, 2007), giinlimiizde
kirilmaya c¢alisitlan cam tavamin yerini, Ortiik
ayrimciligin farkli bir formu olan cam uguruma
brraktigini gostermistir. Aragtirmacilar
(Bruckmiiller, Ryan, Rink & Haslam, 2014; Haslam
& Ryan, 2008; Ryan & Haslam, 2005, 2007)
kadmlar ve erkeklerin ulagmis olduklart liderlik
pozisyonlarinin farkli olabilecegini diislinerek bir
dizi caligma yirlitmiistiir. Arastirmacilara gore,
kadinlar, cam tavam kirip liderlik pozisyonlarina
ulastiklarinda, “cam ug¢urum” admi verdikleri
ayrimeiligin farkli bir gizil formuyla karsilagsmakta
ve erkeklere gore daha fazla bedel 6demektedir
(Ryan & Haslam, 2007; Ryan vd., 2016). “Cam
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ucurum” kadinlarin erkeklere gore, basarisizlik
ihtimalinin yiiksek oldugu daha riskli durumlarda
lider olarak atanmasini ifade etmektedir. Buna gore;
erkek yonetici adaylari, ekonomik olarak yiikseliste
olan sirketlerde yonetici olarak tercih edilirken,
kadin ydnetici adaylari ekonomik durumu ¢okiiste
olan sirketlerde yonetici olarak secilmektedir
(Bruckmiiller vd., 2014; Haslam & Ryan, 2008).
Baska bir deyisle; cam ugurum, kurum kosullari
normal seyrettiginde veya kurum yikseliste
oldugunda erkeklerin, kurumun performansinda
diislis ve basarisizlik ihtimali olmasi durumunda ise
kadmlarin yoneticilik pozisyonu i¢in daha uygun
degerlendirilmesi anlamina gelmektedir (Haslam &
Ryan, 2008).

Cam ugurum aragtirmalarinin temelini Judge’in
(2003) The Times dergisinde yazmis oldugu makale
olusturmustur. Judge (2003) makalesinde, FTSE
100 sirketleri olarak adlandirilan, Londra borsasinin
piyasa degeri en biiyiikk sirketlerini, 2003 yili
verilerine gore, incelemistir. Judge’in istatistiksel
verilere dayanarak ulagtifi sonuglara gore FTSE
100 sirketlerinde, yiiksek yonetici pozisyonlarinda
kadin calisan sayisinin daha ¢ok oldugu sirketler,
FTSE 100°deki diger sirketlere gore daha koti
performans sergilemektedir ve tamamen erkekler
tarafindan  yonetilen  sirketler, FTSE 100
ortalamasinin {izerinde bir performansa sahiptir.
Judge (2003), bu bulgular 1s18inda, kadin
yoneticilerin is diinyasinda performansi olumsuz
etkiledigi ¢ikarimini yapmis ve kadin ydneticiler
olmadan  girketlerin daha iyi  performans
sergileyebilecegi goriisiinii  savunmustur. Kadin
yoneticilerin varlig1 ve sirketlerin kotii performansi
arasinda nedensellik kuran bu yaklagim, kadinlara
yonelik ayrimciligin ve olumsuz kalip yargilarin
stirdiirilmesinde ve desteklenmesinde giiglii bir
kanit niteligi tagimaktadir.

Judge’m (2003) bu dikkat ¢ekici bulgularim
degerlendiren Ryan ve Haslam (2005), ayni veri
setini kullanarak daha kapsamli ve ¢ok yonlii bir
aragtirma  yiriitmiistiir. Arastirmacilar, mevcut
yoneticilerin ise basladiklar1 zamani ve sirket

performanslarindaki  dalgalanmalar gibi ¢esitli
durumsal faktorleri de analize dahil ederek,
sirketlerin kadin ve erkek yoneticilerin ise
almmadan oOnceki ve sonraki performansini

incelemistir. Sonug¢ olarak, Ryan ve Haslam (2005)
Judge’in (2003) yaptigi degerlendirmeyi sorgulatan
farkli sonuglara ulagmistir. Bulgular, ekonomik
olarak performansin diisiiste oldugu sirketlerde
yonetici  pozisyonlar:1 i¢in kadinlarin tercih
edildigini, ekonomik olarak performansin daha
duragan ve yiikseliste oldugu sirketlerde yonetici
pozisyonlart igin erkeklerin tercih edildigini
gostermistir. Ayrica, elde edilen yeni bulgulara
gore; kadin yoneticilerin  yogunlukta oldugu

sirketlerin, erkekler tarafindan yonetilen sirketlere
gore performanst daha fazla artmis; ancak
baslangictaki esitsizlik nedeniyle erkek yoneticiler
daha basarili olarak algilanmistir. Bu bulgular,
kadin yoneticilerin sirketlerin  kotii  performans
sergilemesine neden olmadigini, aksine sirketlerin
diisiis yasadig1 durumlarda liderlik avantajina sahip
oldugunu gostermistir. Ryan ve Haslam (2005) bu
caligmalarinda yoneticilerin performansini
degerlendirirken, mevcut ekonomik performansin
yan1 sira yOneticilerin  pozisyona geldikleri
kosullarm da g6z Oniinde  bulundurulmasi
gerektigine  dikkat cekmistir.  Arastirmacilar
kadinlarin cam tavam kirdiktan sonra riskli
yoneticilik pozisyonlarina getirilmelerini,
ayrimciligin ortiik bir formu olarak degerlendirmis
ve bu durumu “cam ugurum” olarak adlandirmustir.

Kadmlarin erkeklere gore basarisizlik ihtimalinin
yiiksek oldugu daha riskli yoneticilik pozisyonlarina
atanmasi, Tiirkiye’de yiiriitiilen ¢aligmalar da dahil
olmak tlizere birgok arastirma tarafindan
dogrulanmistir (Brady, Isaacs, Reeves, Burroway &
Reynolds, 2011; Cook & Glass, 2014; Haslam &
Ryan, 2008; Uyar, 2011). Cam ugurumun karar
verme testleriyle degerlendirildigi arastirmalarda,
katilimeilara genellikle hangi yonetici adaymin
hangi sirket i¢in uygun olacagi ve adaymn liderlik
nitelikleri agisindan yeterli olup olmadigi agik
olarak sorulmaz. Bunun yerine, daha dolayh
yollarla dl¢timler yapilir (detayli yontem bilgisi igin
bkz. Haslam & Ryan, 2008). Bu arastirmalarda,
egitim ve tecriibe gibi 6zellikler agisindan birbirinin
tamamen aynisi olan iki kisa 6zge¢mis olusturulur.
Ozgegmislerden birine kadin adayin ismi yazilirken
digerine ise erkek adayin ismi yazilir. Bu iki
0zgecmisin yani sira, biri finansal a¢idan saglam,
yiikseliste olan ve basarili bir ¢izgide ilerleyen;
digeri finansal acidan riskli, diisliste olan ve basarili
bir performans gosterme ihtimali diisiik olan iki ayri
sitket performanst hikayesi olusturulur. Bu
sirketlerin de geleneksel cinsiyet rollerine gore
sadece kadin (6rn., kozmetik sektdrii) veya erkege
(6rn., otomotiv sektorii) hitap etmeyecek, her iki
cinsiyet i¢in de uygun olabilecek (6rn., bankacilik
sektoril)  sekilde  secimine  dikkat  edilir.
Katilimcilarin  bir kismina yiikseliste olan sirket
performansi hikayesi, bir kismimna da diisiiste olan
sirket performansi hikayesi verilir ve adaylarin bu
sirketler icin uygun bir yOnetici olup olmadigi
ve/veya yetkin bir lider olarak algilanip
algilanmadigina  dair  sorular  sorulur. Bu
aragtirmalar, katilimcilarin, erkek adaylari finansal
acidan yiikselisgte olan sirketler i¢cin daha uygun bir
yonetici aday1 olarak gordiigiinii, kadin adaylari ise
finansal agidan diisliste olan sirketlerde yonetici
olarak daha uygun degerlendirdiklerini gdstermistir
(6rn., Haslam & Ryan, 2008). Ashby, Ryan ve
Haslam’in  (2007) hukuk &grencileriyle yaptigi
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calismada ise, katilimcilardan iki 6nemli dava igin
uygun adaylari se¢cmeleri istenmistir. Bir dava
oldukca olumsuz bir {ine sahip olan ve
kamuoyundan c¢ok elestiri alan bir dava olarak
sunulurken, diger dava iyi gitmekte olan ve
sorunsuz bir dava olarak tarif edilmistir. Sonuglar
yine cam ugurum kavramiyla tutarhdir: Kadin
avukatlar problemli dava igin, erkek avukatlar ise
iyi giden dava icin daha uygun adaylar olarak
degerlendirilmistir. Cogu c¢alisma, cam ugurum
etkisi icin cinsiyet farkliligina isaret etmemektedir
ancak cam ugurum etkisinin Ozellikle erkek
katilimcilarda  belirgin =~ oldugunu  gdsteren
arastirmalar da mevcuttur (Ryan, Haslam, Hersby &
Bongiorno, 2011).

Kadinlarin riskli durumlarda tercih edilmesi, sadece
sirket yonetimlerinde degil, politik se¢cim ve adaylik
sireclerinde de gozlemlenmektedir. Ornegin,
Birlesik Krallik secimlerinde kadnlarin,
kazanilmasi daha zorlu olacak bolgelerde aday
olarak gosterildigi, erkeklerin ise kazanilma ihtimali
kuvvetli olan bolgelerde aday olarak gosterildigi
bulunmustur (Ryan, Haslam & Kulich, 2010).
Deneysel ve arsivsel birgok arastirma da, kadin
yonetici istihdaminin kurumsal (Haslam & Ryan,
2008) ve politik (Ryan vd., 2010) basarisizliklarin
nedeni degil, sonucu oldugunu ortaya koymustur.
Arastirmacilar (6rn., Haslam & Ryan, 2008; Ryan
& Haslam, 2005; Ryan, Haslam, Hersby, Kulich &
Atkins, 2007; Ryan vd., 2010) cam ugurumun farkli
alanlarda var oldugunu oOne siirmekle birlikte,
cinsiyet ayrimeciliginin ve cinsiyetciligin
kurumsallastirilmis  oldugu geleneksel cinsiyet
rollerine dayali is boliimiinii benimseyen kiiltiirlerde
ve erkek egemen is alanlarinda Gzellikle belirgin
olabilecegini belirtmiglerdir (Ryan & Haslam,
2007).

3. KADINLAR NEDEN CAM TAVAN VE CAM
UCURUMLA KARSI KARSIYA KALIR?

Harvard Universitesi rektdérii Larry Summers
kadinlarin  isleri  i¢in  fedakarhk  yapmak
istemediginden ve islerine yiiksek diizeyde baglilik
gostermeye hazir olmadigindan, bilingli olarak
liderlik pozisyonlarinda olmay1 tercih etmedigini
iddia etmistir (Ryan vd., 2007a). Bu iddiayla tutarl
olarak, kadmlarin ydneticilik pozisyonundayken
islerini  biraktigin1  gosteren istatistikler de
mevcuttur. Ornegin, Ryan ve Haslam’m (2007)
paylastig1 bir arastirma bulgusu, erkek CEO’larin
iste kalma stiresinin (8.2 yil), kadin CEO’larin (4.8
y1l) neredeyse iki kati oldugunu gOstermistir.

Ancak, kadinlarin  liderlik  pozisyonlarindan
ayrilmalari, onlarin istekli olarak islerinden
ayrildiklarina yeterli kanit olusturmamaktadir.

Tersine, baska bir arastirma bulgusu, isten ayrilan
kadinlarin =~ %90’min  is hayatindan tamamen
uzaklagmadigimi ve %70’inin ya kendi sirketini
kurdugunu ya da tam zamanli farkli bir iste
calismaya devam ettigini gostermistir (Townsend,
1996). Bu bulgu, Larry Summers’in iddia ettigi gibi
kadnlarin isle ilgili heves ve baghliklariin
olmamasinin degil, farkli etkenlerin kadinlarn isten
ayrilmasina neden olduguna isaret etmistir. Belki de
kadin ve erkeklerin is yerinde farklilagan
deneyimleri ya da kadinlarin isteki terfilerde
erkeklerle esit sanslara sahip olmadiklarina veya
olamayacaklarina dair inancglar1 islerinden doyum
almamalarina, isten ayrilmalarina neden olmaktadir.
Bu da sonu¢ olarak, kurumlarin ydnetici
pozisyonlart igin ¢ok uygun olan parlak kadin
calisanlar1 kaybetmelerine sebep olmaktadir.

Aragtirmacilar, kadinlarm yiiksek pozisyonlarda
kargilagtiklar1 Onyargilara iliskin farkli kuramsal
aciklamalar getirmeye calismustir. Takip eden
kisimda, arastirmacilarin odaklandiklar1 faktorler
basliklar altinda ele alinacak, gelecekte yiiriitiilecek
¢alismalar i¢in Onerilerde bulunulacaktir.

3.1. Erkek-Yonetici ve Kadin-Kriz Eslesmesi

Rol Uyumu Kurami’na gore, kadin liderlere yonelik
onyarginin nedeni kadinlara iliskin kalip yargilarla
basarili liderlere yapilan atiflarin  uyumsuz
olmasidir (Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992).
Yapilan arastirmalarda, basarili orta diizey
yoneticilerin, kadinlarin  ve erkeklerin nasil
algilandigint anlamak igin katilimcilardan 92 farkli
ozelligin (6rn., neseli, itaatkar, yaratici, nazik)
kadin, erkek ve yoneticiler i¢in ne kadar tanimlayict
oldugunu degerlendirmeleri istenmigtir. Gerek
Almanya, Ingiltere (Schein & Mueller, 1992) gibi
bireyci kiiltiirlerde, gerekse Cin ve Japonya gibi
toplulukeu kiiltiirlerde (Schein, Mueller & Lituchy,
1996) yiiriitiilen ¢aligmalar hem kadinlarin hem de
erkeklerin, erkekleri ve yoneticileri &zellikleri
acisindan daha benzer algiladigini gostermistir. Her
ne kadar hem kadm hem erkek katilimcilar yonetici
ve erkek ozelliklerini daha benzer algilasa da, kadin
ve yonetici Ozelliklerinin benzerliginde cinsiyet
farki bulunmustur. Bu iilkelerdeki kadin katilimcilar
erkeklerle kiyaslandiginda, kadin ve yonetici
ozelliklerini daha benzer algilamislardir. Stimer’in
(2006) Rol Uyumu Kurami ¢ergevesinde
Tirkiye’de yirittiigii bir ¢aliymada da benzer
bulgular elde edilmistir. Caligma bulgulari,
yoneticilerin degerlendirildigi 92 6zelligin, gorev
yonelimi, iligki yonelimi ve duygusal denge olmak
iizere Ui¢ farkli boyuta ayrilabilecegine isaret
etmistir. Yapilan analizler, yoneticilerin hem kadin
hem erkek katilimcilar tarafindan bu ii¢ boyutta da
yiiksek  degerlendirdigini = géstermistir. ~ Ayni
calismada, katilimcilar bu ozellikleri, kadinlar ve
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erkeklerin sahip oldugu ozellikler acisindan da
degerlendirmistir: Kadinlar iliski yOneliminde
yiiksek, gorev yonelimi ve duygusal denge
boyutlarinda diisiik degerlendirilirken; erkeklere
gorev yonelimi ve duygusal denge boyutlarinda
yiiksek skorlar verilmigtir. Sonuglar, kadinlarin ve
yoneticilerin bir boyutta (iliski yonelimi boyutunda)
benzer algilandigim1  ancak  erkeklerin  ve
yoneticilerin iki boyutta (duygusal denge ve gorev
yonelimi boyutlar1) benzer algilandigini ortaya
koymustur. Rol Uyumu Kurami dogrultusunda
yiriitilen bu c¢alismalar, kadmnlara kiyasla
yoneticilerin ve erkeklerin 6zelliklerinin birbiriyle
daha uyumlu algilandigim1 gdstermis, yonetici
dendiginde zihinde erkek bir figiiriin canlandigina
isaret etmistir.

Rol  Uyumu  Kurami, kadinlarin  yiiksek
pozisyonlara getirilmemesini ifade eden cam tavan
kavramini anlamak i¢in uygun bir kuramdir. Ancak
bu kuram, basarili kurumlarda erkeklerin, diisiik
performans gosteren kurumlarda ise kadinlarin
tercih edilmesini ifade eden cam ugurum kavramini
anlamak i¢in yeterli degildir. Bu baglamda, Ryan ve
arkadaglar1 (2011), her kosulda tercih edilen bir
liderlik tipindense, farkli kosullarda farkli liderlik
Ozelliklerinin daha etkili olabilecegi goriisiini
savunarak, kadinlarin 6zelliklerinin krizle bas etme
durumunda daha istenir olabilecegini ifade etmistir.
Arastirmacilarmn, kriz  ve kadin eslesmesini
anlamaya  yonelik  yiiriittiikleri  arastirmanin
sonuglari, krizle bas etme durumunda erkek ve
basarili sirket yoneticilerinin 6zellikleri (6rn.,
kararli, agresif) ile kadin ve basarisiz sirket
yoneticilerinin 6zelliklerinin (6rn., sempatik, pasif)
birbiriyle daha benzer tanimlandigini gostermistir.
Ikinci calismada, arastirmacilar katilimcilardan
basarili ve basarisiz sirketler icin ideal yonetici
ozelliklerini degerlendirmelerini istemistir.
Sonuglar, basarili sirketlerin ideal yoneticileri igin
daha ¢ok erkekler i¢in tanimlayici olan dzelliklerin
(6rn, kararli, iddiali, baskin); basarisiz sirketlerin
ideal yoneticileri iginse daha ¢ok kadinlar igin
tanimlayict olan Ozelliklerin  (6rn., sempatik,
sezgisel, taktiksel, yardimsever, anlayish,
bagkalarinin duygularina karst hassas, yaratici)
istenir oldugunu gdstermistir. Briickmiiller ve
Branscombe’un (2010) yiiriittiikleri calisma da
sirketin basarilt oldugu durumda erkeklerle, kriz
durumunda kadinlarla iliskilendirilen o6zelliklerin
lider se¢iminde etkili olduguna isaret etmistir.
Ayrica bu caligma, sirketin durumunun erkek ve
kadin adaylarla ilgili izlenimler iizerinde de etkili
oldugunu gostermistir. Sirketin bagarilt oldugu
durumda kadin ve erkek adaya yonelik yapilan
degerlendirmelerde, her iki aday kisilerarast
iliskilerde  esit  derecede  basarili  olarak
degerlendirilirken,  sirketin  basarisiz  oldugu
durumda kadin aday, erkek adaya gore, kisilerarasi

iliskilerde daha basarili algilanmustir.
Aragtirmacilar, sonuglarin kadin-kriz eslesmesi ile
iligkilendirilebilecegini sdylemisglerdir.

Elde edilen bulgular, kadinlarin daha cok kriz
durumuyla eslestirilmesinin ve kadinlara ait oldugu
diisiiniilen 6zelliklerin kriz durumunda daha istenir
olmasinin, cam ugurumun altinda yatan mekanizma
olabilecegine isaret etmektedir. Ancak, kadin-kriz
eslesmesinin cam ucurumun temel kaynaklarindan
biri olmayacagina dair isaretler de alan yazinda
mevcuttur. Ornegin, yapilan analizler 2001, 2005 ve
2010 ingiltere genel secimlerinde etnik azinlik grup
iyelerinin  beyazlara kiyasla daha Dbasarisiz
oldugunu ama bunun azinlik grup iyelerinin karsit
adaymm daha giigli oldugu durumlarda aday
gosterilmis olmasiyla iliskili oldugunu gdstermistir
(Kulich, Ryan & Haslam, 2014). Bu bulgu, sadece
kadnlarin degil diger azinlik grup iiyelerinin de
daha riskli pozisyonlara segildiklerine kanit
sunarak, kadin-kriz eslemesinin cam ugurumu
aciklamada yetersiz kalabilecegine isaret etmistir.
Ayrica, yapilan farkli bir ¢alisma, sirketin basarisiz
oldugu fakat liderden beklenenin aktif rol oynama,
sirketin durumunu iyilestirme ve sirket adina
sozciilik yapma oldugu durumlarda erkeklerin;
sirketin basarisiz oldugu ancak liderden beklenenin
pasif rol oynama ve basarisizligin sorumlulugunu
alma oldugu durumlarda kadinlarin lider olarak
tercih edildiklerini gostermistir. Diger bir ifadeyle,
aktif liderlik gereken durumlarda erkekler
secilirken; basarisizligin sorumlulugunu istlenerek,
giinah kecisi pozisyonunda kalacaklar1 liderlik
rolleri i¢in kadinlar uygun goriilmiistiir (Ryan vd.,
2011). Bu bulgular ise, cam ugurumun altinda yatan
nedenin sadece kadin-kriz 6zelliklerindeki uyum
olmayacagini diisiindiirmektedir.

Uzerinde durulmasi gereken bir diger dnemli nokta
ise, cam ucurum ve kadin-kriz/erkek-yonetici
eslesmesine dair ¢aligsmalarin genellikle birbirinden
bagimsiz olmasi ve bu nedenle yapilan ¢ikarimlarin
dolayli olmasidir. Diger bir ifadeyle, kadin-
kriz/erkek-yonetici eslesmesi yapanlarin
yapmayanlara goére cam ucurumu temsil eden
tercihler yapip yapmadiklarina dair ¢ok fazla kanit

yoktur. Tleride yiiriitiillecek caligmalarda,
katilimcilarin ortiilk ve acik diizeyde hem kadin-
kriz/erkek-yonetici eslesmesine dair

degerlendirmeleri hem de cam ugurumu yansitan
yonetici tercihleri ayni ¢aligma i¢inde ele alinarak,
kadnlarla krizi ve erkeklerle yoneticiligi daha

kuvvetli sekilde eslestirenlerin cam ugurumu
yansitan tercihler yapip yapmadiklari
degerlendirilmelidir.
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3.2. Basarisizhk Durumunda Statiikonun /
Normun Devam Ettirilmemesi

Cam ugurum kavramina iliskin bir diger olasi
aciklama ise basarisizlik durumunda var olan
normun  devam ettirilmesindense, sirketin
degisiklige gitme ihtiyaci hissetmesidir. Diger bir
ifadeyle, sirketi basarisizliga gotiiren normu, yani
erkek liderle olan yonetimi devam ettirmek yerine
degisim ve doniisimii saglayabilecek farkli bir
sisteme, yani kadin liderin yonetimde oldugu
sisteme gecmek sirket agisindan daha tercih
edilebilir bir segenek olabilir.

Cam ugurumla iligkili olabilecek bu agiklama,
sirketin gegmisteki liderleriyle ilgili bilgilerin
manipiile edildigi bir calisma ile dogrudan test
edilmistir (Briickmiiller & Branscombe, 2010). Bu
calismada,  Oncelikle  katilimcilara  sirketin
gecmisteki yoneticileri ile ilgili bilgi verilmistir.
Katilimeilarin yarisina ge¢misteki ii¢ liderin kadin
oldugu bilgisi verilirken, kalan yarisina ge¢misteki
liderlerin  erkek oldugu bilgisi  verilmistir.
Devaminda ise katilimcilara sirketin  durumunu
belirten (basarili ya da kriz durumuna) bir yazi
sunulmustur ve sonrasinda katilimcilar sirket igin
uygun lideri se¢mislerdir. Sonuglar, cam ugurum
etkisiyle paralel olarak, ge¢cmis yoneticilerin erkek
oldugu kosulda, sirket basariliysa erkek liderin,
sirket krizdeyse kadin liderlerin daha yiiksek oranda
secildigini gostermistir. Ilging olan, cam ugurum
etkisinin ge¢miste kadin lidere sahip sirketlerde
goriilmemesidir. Kadin ve erkek liderlerin tercih
orani, ge¢miste kadm lidere sahip sirketler igin
farklilagmamis, kadin ve erkekler ayni oranda tercih
edilmistir. Elde edilen bulgularin, sirketlerdeki
kadin lider sayisinin artirilmasinin cam ugurum
etkisinin yok edilmesi i¢in Onemli bir faktor
olabilecegine  isaret ettigini  sOylemek de
miimkiindiir.

Bu noktada, cevaplanmasi gereken soru, sirket
basariliysa statikoyu devam ettirme ve sirket
krizdeyse degisim yaratma egiliminin sirketin
gecmisteki liderleri kadinsa neden goriilmedigidir.
Brown, Diekman ve Schneider’in (2011) yaptig1
calisma bu soru i¢in yamit olusturabilecek
niteliktedir. Arastirmacilar, hem agik hem de ortiik

diizeyde erkek liderlerin  statiikoyla, kadin
liderlerinse degisim ile iligkilendirildigini
gostermislerdir. Kuskusuz bagart  durumunda

basarinin devam ettirilmesi, kriz durumundaysa
yapilacak  degisikliklerle sirketin  durumunun
iyilestirilmesi daha kritiktir. Ancak, ge¢misteki
liderleri kadin olan sirketlerde, basart ve kriz
durumunda, kadm ve erkek adaylarin aym oranda
tercih edilmesi, kriz durumunda, kadin liderlerin
aktif lider roliinden ¢ok, pasif kalarak basarisizligin
sorumlulugunu iistlenmesine dair beklenti (Ryan

vd., 2011), kriz durumunda kadin liderin degisiklik
yaratarak sirketin basarisini saglayacagma dair
aciklamanin sorgulanmasi gerektigine de isaret
etmektedir.

3.3. Kadimnlara ve Erkeklere Yonelik Ortiik
Tutumlar

Cam ugurumun sadece kadinlar icin degil diger
azinlik grup tyeleri icin de bir tehdit olmasi ve
kadinlarin sirketin basarisizli1 icin “gtinah kegisi”
ilan  edilebilecekleri pozisyonlar igin lider
secilmeleri (Ryan vd., 2011) cam ugurumun altinda
yatan nedenin kadinlara ve kadin liderlere yonelik
ortiik diizeydeki olumsuz tutumlar olabilecegini
diisiindiirmektedir.

Onyargi konusunun oldukga hassas bir konu olmasi
ve sosyal istenirlik gibi nedenlerle kisilerin
onyargili tutumlarini rapor etmeyi tercih etmemesi,
onyarg1 alan yazinindaki giincel ¢aligmalarda ortiik
tutumlarin daha fazla yer almasina neden olmustur.
Ortiikk tutumlar, katilimeilarin farkindaligmin ve
kontroliiniin disinda olan tutumlari O6lgen Ortiik
olgiim yontemleriyle degerlendirilmektedir. Ortiik
Olclim  yOntemlerinde katilimcilara fikir ve
duygular1 agik¢a ve dogrudan sorulmaz. Bir uyarana
verilen tepkinin siiresinden ya da verilen tepkinin
dogrulugundan kisinin tutumuyla ilgili ¢ikarimlarda

bulunulur  (Greenwald vd., 2009). Ornegin,
bilgisayardaki bir testte katilimcilardan Once
kadmlart insani bilimlerle ve erkekleri fen

bilimleriyle olabildigince hizli ve az hata yaparak
eslestirilmesi istenmistir. Testin sonraki agsamasinda
ise kadmlar1 fen bilimleri ve erkekleri insani
bilimlerle eslestirmeleri istenmistir.  Sonuglar,
kadinlarin insani bilimlerle ve erkeklerin fen
bilimleriyle eslestirildigi asamada katilimcilarin ¢ok
daha hizli tepki verdiklerini gostermistir (Nosek,
Banaji & Greenwald, 2002). Bu caligma bilingli
olarak farkinda olmasak bile, ortiik diizeyde
zihnimizde kadmlari insani bilimlerle erkekleri ise

fen  Dbilimleriyle eslestiriyor  olabilecegimizi
gostermektedir.

Alan yazindaki bulgular, kisilerin sdylemine
dayanan agik tutumlarin sozel ve diisiince

siizgecinden gecen davranislar1 yordamada daha
kuvvetli oldugunu, fakat sézel olmayan ve dolayl
olarak degerlendirilen davraniglarin Ortiik tutumlar
tarafindan daha gilicli sekilde yordandigim
gostermigtir  (Dovidio, Kawakami, Johnson,
Johnson & Howard, 1997). Bu dogrultuda, kadin ve
erkek liderlerle ilgili olarak zihindeki otomatik
diisiincelerin / ¢agrisimlarin cam ugurumu yansitan
kararlar alinmastyla iliskili olabilecegi
diistiniilebilir. Brown, Diekman ve Schneider
(2011) ortiikk diizeyde erkek liderlerin statiikoyla
kadin liderlerinse degisim ile iliskilendirildigini
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gostermistir, ancak Ortilk diizeyde kadin ve erkek
liderlere yonelik olumlu / olumsuz tutumlarin cam
ucurumla iligkisine odaklanan ileride yiiriitiilecek
calismalar konu hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olmamiz1 saglayacaktir. Ayrica ortik Olgim
yontemleri  kullanilarak test edilmesi gereken
onemli bir aragtirma sorusu da, basar ve krizle ilgili
esik altt / subliminal ifadelere maruz kaldiktan
sonra kisilerin, kadin ve erkekleri yonetici olarak ne
derece tercih edecekleridir.

3.4. Korumaci ve Diismanca Cinsiyetcilik

Cam  ugurum  kavrammin  altinda  yatan
motivasyonlar1 agiklayabilecek kuramlardan biri de
Celisik Duygulu Cinsiyetcilik Kuramidir (Glick &
Fiske, 1996). Erkeklerin kadinlardan stiin
oldugunu savunan cinsiyetgilik kavramini Glick ve
Fiske (1996) iki ayr1 boyuta aywrarak
kavramsallastirmistir. Aragtirmacilara gore,
cinsiyetcilik kadinlara yonelik 6nyargili, ayrimei1 ve
diismanca davranislari icerdigi gibi kadinlarin zayif,
korunmaya muhtag varliklar olduguna dair inanglari
da igerebilir. Geleneksel cinsiyetcilik anlayigini
yansitan Diismanca Cinsiyet¢ilik (DC) kadinlara
yonelik 6fkeyi, cezalandirmay1 ve erkeklerin iistiin
oldugu algisinm1 igermektedir. Cinsiyetgiligin diger
boyutu olan korumaci cinsiyetgilikse (KC),
kadinlarin, yiiceltilmesi ve korunmasi gerektigi

algisint  igerir. Disaridan  bakildiginda KC,
cinsiyetcilikmis gibi algilanmasa da cinsiyet
esitsizligini strdiirir ve mesrulastirir.

Cinsiyetgiligin iki farkli tiiri olan KC ve DC’nin,
sitket yOnetiminde kadin adaym uygunlugunun
degerlendirilmesinde ve kadinlarin  hirshh  ve
tehditkar olarak algilanmasinda etkili olabilecegi
distniilmektedir.

Alan yazindaki bir¢ok arastirmada, KC ve DC’nin
kadin yoneticilere yonelik tutumlar lizerindeki etkisi
aragtirillmistir.  Genel olarak bu arastirmalarin
bulgular1 KC ve DC’nin kadmlarla ilgili
degerlendirmelerde  farkli  kavramlarla iliskili
oldugunu ortaya koymustur. Ornegin, Glick,
Diebold, Balley-Werner ve Zhu (1997) DC’nin,
geleneksel rollerden uzak, kariyer odakli kadmlarin
olumsuz degerlendirilmesiyle iligkili oldugunu,
KC’nin ise kariyer odakl kadinlarin
degerlendirilmesiyle iliskisiz oldugunu, aksine
geleneksel rollere sahip olan ev kadinlarmin olumlu
degerlendirilmesiyle iligkili  oldugunu ortaya
koymustur (Glick vd., 1997). Ancak, farkli
caligmalarda KC’nin geleneksel cinsiyet rollerini
ihlal eden kadinlara yonelik olumsuz tutumlarla da
iliskili oldugu ortaya koyulmustur (6rn., Viki,
Massey & Masser, 2005).

Sakalli-Ugurlu ve Beydogan’in (2002) KC ve
DC’nin  kadin yoneticilere yonelik tutumlarla

iligkisini inceledikleri aragtirma da diger arastirma
bulgulariyla tutarlidir. Bu korelasyonel aragtirmada,
KC ve kadin yoneticilere yonelik tutumlar arasinda
iliski bulunmazken, DC skoru yiiksek olan
katilimcilar -6zellikle erkek katilimeilar- kadin
yoneticileri olumsuz olarak degerlendirmistir.
Kadin-erkek cinsiyet rollerinin ¢ok belirgin oldugu
ataerkil bir iilke olan Tiirkiye’de (Sakalli-Ugurlu &
Beydogan, 2002) kadinlarin is hayatinda yer
almalar1 ve Ozellikle erkek isi olarak algilanan
yoneticilik konumunda c¢aligsmalari, erkeklerin
kadinlar1 ve tiim kaynaklar1 kontrol etme ve
yonetme hakkina sahip oldugu ve kadinlardan daha
fazlasim hak ettigi algisiyla (Eagly & Mladinic,
1994) uyusmadigindan olumsuz
degerlendirilmektedir.

Cam tavan ve cinsiyetgilik aragtirmalari, DC’nin
kadinlarin yonetimde rol almasina iligskin olumsuz
degerlendirmelerle  ve  ayrimcilikla  iligkili
olabilecegine isaret etmektedir. Ornegin, Masser ve
Abrams (2004) aragtirmalarinda kadin ve erkek
yonetici adaylarimin pozisyona uygunluguna dair
degerlendirmede KC ve DC’nin etkilerini
incelemigtir. Aragtirma bulgulari, KC’nin erkek
egemenligi olan bir kurumda yonetici olarak ise
almacak adaylarin ise uygunlugunun
degerlendirilmesinde  bir  etkisinin  olmadigini
gostermistir. DC’nin ise kadin adaymn olumsuz
degerlendirilmesiyle ve erkek adayin pozisyon igin
daha uygun olarak degerlendirilmesiyle iliskili
oldugu ortaya koyulmustur.

Erkek egemenligini, geleneksel cinsiyet rollerini ve
kadinin  ekonomik bagimliligini  mesrulastiran
DC’nin (Glick & Fiske, 1997) kariyer yonelimli
kadinlara yonelik olumsuz tutumlarla iligkili olmasi
olagandir. Kadin adaylarin degerlendirilmesinde,
kadmlarin bireysel ozellikleri ve davranislarinin
yan1 sira, erkeklerin statiisine yonelik tehdit
olusturup olusturmadiklar1 da belirleyici olabilir
(Masser & Abrams, 2004). KC ve adaylarin
degerlendirilmesi arasinda iligkinin olmayisi, KC
puanlar1 yiiksek olan kisilerin, kadinlarin geleneksel
cinsiyet rollerini ihlal etmeyecegi ve dolayisiyla
erkekler i¢in tehdit olusturmayacagma iligkin
algisindan kaynaklanabilir (Masser & Abrams,
2004).

Ilgili yazinda, kadin yoneticilere yonelik olumsuz
tutumlarin 6zellikle DC ile iligkili oldugu, KC’ninse
¢ogunlukla etkisiz oldugu goriilmektedir. Ancak,
cam ugurum kavramui kadinlarin riskli durumlarda
lider olarak atanmasini igerdiginden, sadece kadin
yoneticilere yonelik tutumlarin incelenmesi cam
ucurumu agiklamak i¢in yeterli olmayacaktir. Alan
yazinda, c¢elisik duygulu cinsiyetcilik ve cam
ucurum aragtirmalart sinirli sayidadir. Ryan ve
Haslam (2007) kadinlarin liderligin riskli oldugu
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kosullarda yonetici olarak atanmasinin diigmanca
cinsiyet¢i kadin ve erkeklerin geleneksel cinsiyet
normlarina uymayan kadinlar1 cezalandirma ve
basarisiz olduklarini gérme isteginden
kaynaklandig1 6ne siirmistiir. Buna karsin Haslam
ve Ryan’in (2008) cinsiyetciligi tek boyutlu bir
kavram olarak ele aldig1 deneysel arastirmalarinda
cinsiyet¢ilik ve kadinlarin riskli durumlarda lider
olarak atanmasi arasinda iliski bulunamamistir. Bu
bulgular 1s1g1nda, Ryan ve Haslam (2007), KC’nin
cam ugurumu anlamada yardimci olabilecegini 6ne
strmiistiir. Kadinlarin ~ problemli  liderlige
atanmasinda, onlara bir iyilik yapiyormus gibi
hissetmenin  ve aym1  zamanda  kadinlar
destekliyormus gibi goriiniip onlar1 gelisim ve
yiikselme firsatlarindan uzak pozisyonlara atayarak
ayrimcilik iddialarmin 6niine ge¢meyi istemenin
etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak, Haslam
ve Ryan’in (2008) arastirmasinda KC ve DC
Olgekleri  kullamilmadigindan, ¢elisik  duygulu
cinsiyet¢ilik ve cam ugurum arasindaki iligskiye dair
net bir ¢ikarim yapilamamaktadir.

Cam ugurum ve celisik duygulu cinsiyetcilik
arasindaki iliski Tiirkiye’de benzer zamanlarda
yiriitiilen iki ayr1 tez calismasiyla aragtirilmigtir
(Ak-Kurt, 2011; Uyar, 2011). Ak-Kurt’'un (2011),
arastirmasinda cam ucgurumun varlif1 tespit
edilememis ve cam ugurumun cinsiyetgilikle iligkisi
de gozlenmemistir. Buna karsin, Uyar’in (2011)
bulgular1 cam ugurumun varligini destekler
niteliktedir. Uyar (2011) ayrica kadin ve erkek
adaylarin sirket icin uygunlugunun ve liderlik
yeteneklerinin algilanmasi iizerinde DC ve KC’nin
araci degisken olarak rol oynayip oynamadigini test
etmis ve KC’nin anlamli rol oynadigini
gostermistir. Bulgulara gore, sirket performansinin
kotiiye gittigi  senaryoda, KC puanmin disiik
olmasi, kadin adaymn daha uygun ve daha yetkin
olarak algilanmasiyla iliskilidir.

Yukarida bahsi gegen cinsiyetgilik ve kadin
yoneticilere kars1 tutumlar arasindaki iliskiyi
inceleyen arastirma bulgulari, bu iligkinin daha
fazla incelenmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
Alan yazinda cam ugurum ve cinsiyet¢ilik
arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarin sinirl
olusu, Tirkiye’de yiiriitiilen iki arastirma arasinda
farkli bulgularin elde edilmesi bu iligkinin yeniden
test edilmesinin gerekliligine isaret etmektedir.

3.5. Sosyal Kimlik

Cam ugurumu yansitan tercihlerin kadinlara yonelik
Onyarginin bir yansimasi olabilecegi
sOylenmektedir (Ryan &  Haslam, 2007).
Onyargiyla ilgili alan yazindaki c¢alismalara
baktigimizda ise, Ozellikle etnik kimlikle iligkili
olarak yiiriitilen c¢alismalarda, sosyal kimlikle

0zdeslesmenin 6nyarginin onciilii olarak ele alindig1
pek cok calismaya rastlamak miimkiindiir. Buna
paralel olarak, Sosyal Kimlik Kurami da, kisilerin
kendi i¢-grubunu kayiran degerlendirmeler yaptigi
argiimanini ortaya atmis (Tajfel, 1982) ve bu
onerme pek ¢ok gorgiil ¢alisma ile desteklenmistir.

Cam ugurumu yansitan kararlarda cinsiyet farkina
isaret eden, kadinlardansa erkeklerin kadinlar riskli
pozisyonlar i¢cin uygun gordiiglinii gosteren (6rn.,
Hunt-Earle, 2012) ¢alismalar mevcuttur ancak cam
ucurumun Onciilii olarak dogrudan sosyal kimlikle
O0zdeslesmeyi ele alan arastirmalar yoktur. Sosyal
Kimlik Kurami gercevesinde, erkek kimligiyle daha
¢ok Ozdeslesenlerin, kadinlari, basarili sirketlerin
liderlik pozisyonlarina daha az ve kriz durumundaki
sirketlerin liderlik pozisyonlarina daha yiiksek
oranda getirebilecekleri diisliniilebilir.

Cinsiyet kimligi ile 6zdeslesmenin cam ugurumu
yansitan tercihleri ne derece yordadigi dogrudan
arastirtlmasa da, cinsiyetin ve cinsiyet kimligi ile
O0zdeslesmenin cam uguruma yonelik tutumlar ve
cam ugurumun nedenlerine yonelik agiklamalar
iizerindeki etkisi arastirilmistir. Ryan, Haslam ve
Postmes’in (2007) yiiriittiigii ¢aligmada, erkeklerin
%350’sinden fazlast cam ugurum etkisinin varligimi
sorgularken bu oran kadinlarda sadece %S5
olmustur. Ayrica bu c¢alismada, erkeklerin
kadnlarin cam ugurum pozisyonlarina
getirilmelerini, kadinlarin bu pozisyon i¢in daha
uygun olduklari, sgirketin stratejik karar verme

gerekliligi gibi gorece daha hafif sebeplere
bagladiklari; kadmlarin ise erkeklerin kendi
gruplarint  kayirmalari, kadinlar igin alternatif

firsatlarin olmayisi, cinsiyet¢ilik gibi daha agir
sebeplerle iliskilendirdigi gorilmiistir. Kadin ve
erkekler arasinda bahsedilen farkliliklar ozellikle
cinsiyet kimligi ile daha yiikksek oranda
ozdeslesenlerde daha fazladir. Bahsedilen bulgular
sosyal kimlikle 6zdeslesmenin cam ugurumla da
iligkili ~ olabilecegine  ve  sosyal kimlikle
0zdeslesmenin cam ugurumla iliskisine dogrudan
odaklanan ¢aligmalara ihtiya¢ duyulduguna isaret
etmektedir.

3.6. Kriz Durumunda Altin Firsati Yakalayan(!)
Kadin Liderler

Haslam ve Ryan (2008) kriz durumunda kadin
liderin  secilmesini, basarisizlik  durumundaki
liderlik pozisyonunun, erkekten ¢ok kadin lider igin
bir firsat olarak goriilmesiyle
iligkilendirilebilecegine isaret etmistir. Ashby ve
arkadaglariin (2007) yaptigi ¢alismanin sonuglari,
cam ugurumun kaynagma yonelik getirilen bu
aciklamayla  tutarlidir. Hukuk  &grencileriyle
yuriitiilen ¢alisma, erkek avukat icin, zorlu bir
davayr almanin riskli ve diisiikk diizeyde firsat
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saglayan bir durum olarak algilandigini ancak kadin
avukat i¢in bu davay1 almanin daha az riskli ve daha
yiiksek diizeyde firsat saglayan bir durum olarak
gorildigiini gostermistir. Kisacasi, kriz
durumundaki liderlik kadin igin bir firsat olarak
algilanirken, erkek i¢in risk tasiyan bir durum
olarak goriilmektedir. Ancak, kadin i¢in altin firsat
oldugu disiinilen bu pozisyonlar, kadini
basarisizligin - sorumlulugunu istlendigi ya da
iistlenmek zorunda kaldig1 bir pozisyona, diger bir
ifadeyle “giinah kecisi” pozisyonuna
diigiirebilmektedir. Ayrica, yoneticilik
pozisyonlarina  getirilmis  kadinlarla  yapilan
miilakatlar,  kadmlarin  bu  pozisyonlardaki
gorevlerinde  sosyal destek  alamadiklarina,
sirketteki gorevlerini basarili bir sekilde yerine
getirmeleri icin gerekli olan bilgilendirme/iletisim
aglarina dahil edilmediklerine isaret etmistir (Ryan
vd., 2007b; Wilson-Kovacs, Ryan & Haslam,
2006). Bu gibi deneyimler, kadinlarin getirildikleri
pozisyonlarda basarisiz olmalar1 ve sirketin
basarisizligindan sorumlu tutulmamalarindaki siireg
icin tetikleyici faktorlerdir.

Kriz durumundaki girketler kamuoyunun dikkatini
daha fazla cekmektedir ve genellikle sirketin
basarisizligt  durumsal/cevresel faktorlere degil
liderle iligkili bireysel nedenlere atfedilmektedir
(Wright, 2014). Ayrica, kadin liderin basta olmast
ve kriz gibi iki ender goriilen olayin rastlantisal
olarak benzer zamanlarda meydana gelmesi,
gozlemcilerin bu iki olayr iligkilendirmesi igin
kolaylastiric1 etken olabilmektedir (Ryan vd.,
2016). Bu durum ise, basarisizlik durumunda
cevresel  faktorlerin  degil, kadin  liderin
basarisizligin kaynagi olarak goriilebilecegine isaret
etmektedir (Ryan vd., 2011).

Kuskusuz cam ugurum kavramini anlamaya yonelik
farkli bakis acilart bu kavramim altinda yatan
mekanizmay1 anlayabilmemiz agisindan 6nemlidir
ancak elde edilen farkli arastirma bulgular,
getirilen agiklamalar1 sorgulamamiz gerektigini ve
konuyla ilgili daha kapsamli ¢aligmalarin yapilmasi
gerektigini de gostermektedir.

3.7. Cam Ucurum Etkisinin Sonuclari

Cam ugurum kavramimin ortaya c¢ikmasi ve
iizerinde calisilmaya basglanmasi oldukca yenidir.
Ancak, bu calismada simdiye kadar {izerinde
durulan arastirmalardan da anlasilacagi gibi, cam
ugurumun kaynagina yonelik farkli ¢alismalarin
yiritlildiigini  séylemek  miimkiindiir. Cam
ucurumun hem ¢alisanlar hem de kurum agisindan
sonuglart ise daha az {izerinde durulan bir konu
olmustur. Ryan ve arkadaslarma (2007a) gore
kadmlar acisindan dengeli olmayan ev ve is
hayatindaki gorevler ve kadinlarin sosyal anlamda

ve is konusunda yeterince destek alamamasinin bir
sonucu olarak, kadmlar yiiksek pozisyonlara
geldikge, erkeklere kiyasla, daha fazla stres
yasamaktadirlar. Yasadiklar yiiksek stres nedeniyle
de, cam ugurumla karsi karsiya kalan kadmlar i¢in
kurum ve isle kimliklenmede ve is doyumunda

azalma gibi olumsuz sonuglar ortaya
¢ikabilmektedir.
Kadinlarin getirildikleri cam ugurum

pozisyonlarinin, kadinlarin kariyerleri agisindan da,
oldukca olumsuz etkilere sahip olabilecegi agiktir.
Krizdeki sirketlerde lider degisiklikleri daha cok
olmaktadir ve 1iyi performans gostermeyen
sitketlerden ayrilan yoneticilerin daha sonraki
islerinde lider pozisyonuna getirilme olasiliklar:
daha disiiktiir (Ferris, Jagannathan & Pritchard,
2003). Bu da kriz durumunda, yani basarisizlik
ihtimalinin yiiksek oldugu kosullarda, daha yiiksek
oranda basa getirilen kadinlarin karsilagtigi bir
bagka risktir: Kriz durumda, yani basarisizlik
ihtimalinin yiiksek oldugu kosulda, ydnetici secilen
kadinlarin hem halihazirda calistiklari hem de
dolayl olarak gelecekte galisabilecekleri yoneticilik
pozisyonlar1 tehlike altindadir.

Simdiye kadar iizerinde durulmayan bir diger
onemli nokta ise, cam ugurumun sirketler a¢isindan
sonuglaridir. Kriz ve basari durumunda erkek
liderleri goreve getiren sirketlere kiyasla, kadin
liderleri goreve getiren sirketlerin basar1 durumlari,
kriz ve basar1 durumunda goreve getirilen kadin ve
erkek liderlerin motivasyonlari, is tatminleri,
kurumla kimliklenme diizeyleri de incelenmeye
deger bir konular arasindadir.

4. TARTISMA

Gegmis yillara kiyasla kadin igverenleri tercih
etmede bir artis gozlense de, Amerika’da yaklagik
2000 kisiden toplanan veri, cinsiyet farki
olmaksizin, kadmlardan ¢ok erkek isverenlerin
tercith edildigi yoniinde bir sonucu ortaya
koymustur (Newport & Wilke, 2013). Benzer
sekilde, Eagly ve arkadaglarmin (1992), 61
arastirmaya dayanan meta-analiz ¢aligmasi, kadin
liderlerin erkek liderlere gore daha olumsuz
degerlendirildigini ve kadinlara yonelik bu olumsuz
degerlendirmenin 6zellikle otokratik ve yonlendirici
tarzda liderlik ve erkeklerin daha baskin oldugu is
alanlar1 s6z konusu oldugunda daha da arttigin
gostermigtir.  Arastirmacilar, kadin yoneticilere
yonelik rapor edilen Onyarginin varligina isaret
eden bu arastirma sonuglarini, kadinlarin geleneksel
olarak erkeklerin hakim oldugu is alanlarmna
girdiklerinde ‘bunun bedelini’ olumsuz tepki ve
degerlendirmelerle odedikleri seklinde
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yorumlamugtir. Diger bir ifadeyle, kadinlar yonetici
olmay1 basarsalar bile, olumsuz deneyimler
yasamaya devam etmektedir. Kuramsal ve gorgiil
caligmalar kadmnlarin isle ilgili deneyimlerinin
erkeklerin  deneyimlerinden ¢ok daha farkli
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu caligmada da,
yonetici pozisyonundaki kadinlarin gozle goriiliir
olumsuz deneyimlerine ek olarak, onlart olumsuz
etkileyen ve Onyargimin gizil formlar1 olarak
tanimlanabilecek, cam tavan ve cam ugurum
kavramlarindan bahsedilmistir. Kadinlarin yiiksek
pozisyonlara getirilmesinin 6niindeki engelleri ifade
eden cam tavan ve kadinlarin daha cok riskli
yoneticilik pozisyonlarina getirilmesini ifade eden
cam ugurum kavramlari, dnyarginin hukuken kabul
gormese de, varligini degisik formlarda devam
ettirdigini gostermektedir. Cam ugurumun O6nciili
olarak etkili olabilecek faktdrler alan yazinda
incelenmektedir. Ancak, bulgulardaki tutarsizliklar
ve konuyla ilgili heniiz incelenmemis faktdrler
nedeniyle ek caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Cam ugurum kavramini uluslararasi ya da kiiltiirler
arast kargilagtirmalar yaparak ele alan arastirmalar
alan yazinda yer almamaktadir. Bireyci ve
topluluk¢u kiiltiirlerde, cinsiyet esitsizliginin az ve
cok oldugu ilkeler diizeyince yapilacak
kargilagtirmali ¢aligmalara ihtiyag duyulmaktadir.

Cam ugurumun Onciillerinin kesfedilmesinin yani
sira, kadmnlarin is yerinde karsilastigi agik ve ortiik
diizeydeki oOnyargilar1 yok etmeye ydnelik
miidahale ydntemlerinin gelistirilmesi de bir o
kadar 6nem tasimaktadir. TUIK ’in (2015) verileri,
kadmlarin egitim diizeyindeki artisin kadmlarin
isglictine katilimiyla olumlu iligkisi oldugunu;
yiiksekogretim mezunu kadinlarin isgiicline katilim
oraninin %71,3 iken bu oranin, okur-yazar olmayan
kadinlarda %16, lise alt1 egitimli kadinlarda %25,8
ve lise mezunu kadinlarda %31,9 oldugunu
gostermistir. Diger bir ifadeyle, egitimli kadnlar is
hayatinda daha ¢ok var olabilmektedir. Bunun yam
sira, yiiriitiilen bilimsel ¢alismalar, cinsiyete yonelik
farkindalig1 artiracak ders ve programlarin kadinlara
yonelik Onyargiyr azalttigini, cinsiyet esitligi
saglayacak politikalara daha olumlu bakilmasini ve
erkeklerin kendi ayricalikli konumlarin1 daha ¢ok
fark etmelerini sagladigini ortaya koymustur (6rn.,
Case, 2007; Pettijohn & Walzer, 2008). Bu
baglamda, kadinlarin egitim almasini saglamanin ve
kadinlara yonelik onyargilarla ilgili farkindalig:
artiracak programlarin yogun sekilde
uygulanmasinin  6nyarglt ve ayrimciliga karsi
atilabilecek dnemli adimlar oldugu sdylenebilir.

Bu yazida ele alman arastirmalar, genel olarak
onyarginin ve 6zel olarak da bu yazida ele alinan
cam ugurum kavrammin altinda yatan temel
faktorlerin ortaya ¢ikarilmasina ve Onyargilarin
kisiler ve kurumlar acisindan sonuglarma yonelik

daha ¢ok calismaya ihtiya¢  duyuldugunu
gostermektedir. Ayrica cam duvar, cam tavan ya da
cam ugurum gibi ayrimecilik formlariyla sadece
kadnlar degil, etnik ya da dini kimligi, cinsel
yonelimi ya da sosyo-ekonomik diizeyi nedeniyle
dezavantajli olan grup iiyeleri de karsilagmaktadir.
Dolayisiyla, bu gruplarla ileride yiiriitiilecek
¢alismalar, ayrimciligin farkli formlarmin farkli
gruplardaki yansimalar1 konusunda bize daha genis
bir ¢ergeveden bakma imkani verecektir.
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