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Bu ¢alismanin amaci; cam tavan sendromunu ortaya ¢ikaran faktorleri tespit etmek ve cam tavani
asma stratejilerine iligkin insan kaynaklart yoneticilerinin gériislerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu ¢alismada,
nitel aragtirma tasarumi ¢ergevesinde olgu bilim (fenomenoloji) yaklasimi benimsenmigstir. Arastirma
sonuglarina gore cam tavanin daha ¢ok kisinin kendisinden kaynakli bir engel oldugu, toplumsal faktérlerin
etkisi olsa dahi en biiyiik etmenin bireysel faktorler oldugu tespit edilmistir. Ayrica goriisme yapilan insan
kaynaklari yoneticilerinin ¢ogunlugu cam tavanmin sadece kadin c¢alisanlara ozgii olmadigini tiim
calisanlarin karsilastigi bir kariyer engeli oldugunu dile getirmistir. Cam tavani asmada en 6nemli strateji
ise bireysel anlamda kisisel geligim, drgiitsel anlamda ¢alisanlara egit iy ve egitim imkani verilmesi olarak
tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Kariyer Engelleri, Cinsiyet Ayrimcilign, Insan Kaynaklari
Yoneticisi

Abstract

The purpose of this study is to identify the factors that lead to the glass ceiling syndrome and to
reveal the views of the human resource managers regarding the strategies for overturning glass ceilings.
Within the scope of qualitative research design, a phenomenological approach has been adopted. According
to the results of the research, it is determined that the glass ceiling is an individual obstacle caused by
people, and the social factor is the most important factor. In addition, the majority of interviewed human
resources managers stated that the glass ceiling is not unique to female employees, and that all employees
have a career disability. The most important strategy in glass ceiling overlay is personal development in
an individual sense, giving equal work and education opportunities to employees in an organizational
sense.

Keywords: Glass Ceiling Syndrome, Career Obstacles, Gender Discrimination, Human Resources
Manager
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1.GiRiS

Giiniimiizde ¢aligma hayatinin 6nemi ve gerekliligi beraberinde pek ¢ok sektdrii dogurmustur.
Cesitli sektorlerde ¢alisan is gérenlerin ortak amaci isinde en iyi olmak ve bunun karsiligini alarak yagam
standartlarini arttirmaktir. Bunun igin is gorenlerin bir hedefi, ulasmak istedigi bir amaci vardir. Fakat gerek
dis faktorler gerekse is gorenin kendisine koydugu engeller bu hedefe ulasmaktan bireyi alikoymaktadir.
Basaramama korkusu veya kendine olan giivensizlik is gérenin 6niindeki en biiyiik engeldir. Gortinmez
olarak adlandirilan bu engeller bireyin kendisine yarattigi cam tavan olarak nitelendirilmektedir.

Cam tavan sendromuna neden olan engeller, bu engellerin 6nlenmesine iliskin uygulanacak
stratejilerin tespiti ve kadin-erkek insan kaynaklari (IK) yoneticilerinin cam tavana bakis agilar1 arasindaki
olasi farklarin tespiti aragtirmamizin temel sorularini olusturmaktadir.

Bu aragtirma, insan kaynaklar1 yoneticilerinin “cam tavan sendromu” ile ilgili goriislerini tespit
etmeye yonelik hazirlanmis olup, insan kaynaklari yoneticilerinin konuya iligkin goriislerini
degerlendirmek iizere tasarlanmistir. Arastirmanin uygulama kisminda Bilecik ilinde faaliyet gdsteren
Bilecik Insan Kaynaklari Platformuna iiye 12 insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriisme yapilmistir. Elde
edilen veriler, nitel arastirma ydntemlerinden biri olan yiiz yiize goriisme teknigi ile toplanmistir. Tlgili
yazinda belirtilen ortiik ve agik bilgiler géz oniinde bulundurularak konunun degisik boyutlarini ortaya
cikarmak amaglanmig ve bu sebepten dolay:r yar1 yapilandirilmis (yari-bigimsel) miilakat kullanilmustir.

Arastirma verileri igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

2. CAM TAVAN SENDROMU

Cam tavan kavrami kurumlarda istihdam edilen kadin ve erkek arasindaki esitsizligi analiz etmek
icin kullanilan etkili bir metot olup kadin ¢alisanlarin bekledikleri terfileri karsilastiklar1 engellerden dolay1
alamamasi olarak aciklanabilir (Biiyiikyaprak, 2015, s. 2). Cam tavan, orgiitlerin kadin calisanlar1 igin
bulunan gayri-resmi bir terfi sinirimi ifade edebilmektedir. Kadinlarin terfi ettirilmeyislerinin, orgiitten ve
kendilerinden kaynaklanan sebepleri oldugu diisiiniilmektedir. (Eroglu, 2011, s. 20).

Calisma hayatinda cinsiyet ayrimeiliginin bir boyutu olan cam tavan kavrami, kadmlarin mesleki
basarilarina ve yeteneklerine bakmaksizin, iist yonetim kademelerine terfi etmesi yoniinde var olan belirsiz
ancak agilmasi gii¢ engeller olarak tanimlanmaktadir (Ayranct ve Giirbiiz, 2012, s. 128).

Diger bir tanima gore cam tavan, orgiitlerde tepe yonetim pozisyonu i¢in kadinlara konulan keyfi
bir engel olarak tanimlanmaktadir. Bu kavramla is yasaminda iist diizeylere tirmanan kadinlarin tepe
noktalarda engelle karsilagtiklar: ve “tavana” vurduklari anlatilmaya calisilmaktadir (Aytag, 2001, s. 42).
Bir bagka tanmima gore, kadini iist yonetim kademelerinden dislama girisimleri, isyerinde cam tavan
oldugunun kanitidir. Cam tavan, sadece kadin olduklar1 i¢in kadinlar {ist yonetim kademelerinden uzak
tutmaya yonelik, goriinmeyen engellerin tamamidir (Yogun Ergen, 2008, s. 20).

Yukarida belirtilen cam tavan kavramina iligkin tanimlara bakildiginda benzer ifadeler kullanildigi
gorlilmektedir. Tanimlarin genel 6zelliklerine baktigimizda cam tavan kavramai igin;

e Kadin galisanlarin kariyerlerini sinirlandirici bir etkiye sahiptir,

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

e Kavramin temelinde 6n yargi ve cinsiyetgi yaklasim bulunmaktadir,
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o Sektor veya kisisel ozelliklere bakilmaksizin kadinin kadin olmasindan dolayi olusan bir

kavramdir, denilebilir.

Cam tavan kavramu ile ilgili literatiir incelendiginde Rosebeth Moss Kanter’in 1977 yilinda
yayimlanan “Sirketlerdeki Erkekler ve Kadinlar” adli kitab1 ile cam tavan kavraminin ortaya ¢ikisinda
onemli rol iistlendigi belirtilebilir. Yazarin kitabinda igyerinde yasadigi cinsiyete dayali deneyimler, cam
tavan kavramini agikca One ¢ikarmusti. Bu tarihten itibaren kadmlarin orgiitlerde iist kademelere
gelememelerinin nedeni olarak goriilen ayrimcilik bigimleri ve cam tavan kavrami popiiler bir arastirma
konusu olmaya baglamistir (Giiner, 2011, s. 59).

Cam tavan kavramu ilk olarak Temmuz 1979 yilinda Ulusal Basin Kuliibii'nde yapilan bir sunum
ile tanitilmistir. Hewlett-Packard’in iki kadin yoneticisi Katherine Lawrence ve Marianne Schreiber
tarafindan kullanildig1 genel kabul gérmektedir. Katherine Lawrence tarafindan yonetilen Basin Ozgiirliigii
Icin Kadin Enstitiisii Konferansi'nda Lawrence ve Schreiber bu metaforu, kadinlarin kariyer siirecini
betimlerken kullanmiglardir (Unal, 2015, s. 14).

Gay Bryant cam tavan kavramint Adweek (1984) dergisinde yayinlanan “Calisgan Kadimlar”
makalesinde kullanilmistir (Giiner, 2011, s. 59). Kavramin popiiler bir hale gelerek literatiire girmesi 1986
yilinda olmustur denebilir. 1986 yilinda Carol Hymowitz ve Timothy Schellhardt tarafindan The Wall Street
Journal’da yaynlan “Is Yasaminda Kadin” adli makalede, kadinlarin basarilarina ragmen is diinyasinda
yiiksek diizeylere ulagmalarini engelleyen kadin ve yoneticilik arasindaki gériinmez ve asilamaz bariyer
olarak tanimlanmistir (Longo ve Strachley, 2008, s. 88).

1991 yilina gelindiginde ise cam tavan ¢ok iyi bilinen ve tartisilan bir kavram haline gelmistir. Bu
tarihte ABD Calisma Bakanlig1, “nitelikli bireylerin 6rgiitiin yonetim pozisyonlarina yiikselmesini dnleyen
Orgiitsel On yargi ve tutumlara dayali yapay engeller” tanimiyla cam tavanin varligini kabul etmistir
(Barretto vd., 2009, s. 3). Ayni yil Bush ve ekibi tarafindan 21 iiyesi ile Uluslararast Cam Tavan
Federasyonu (The Federal Glass Ceiling Commission) kurulmustur. Komisyonun goérevi kadinlarin ve
azinliklarin yiikselmesini engelleyen bariyerleri tespit etmek ve ayni zamanda insanlarin 6zel sektorde
yonetim pozisyonlarina yiikselmesine yardim eden basarili programlari kesfetmekti. Komisyon tarafindan
bu amagla bilinen problem incelenmis, kamuya agik oturumlar, roportajlar ve anketlerde dahil olmak tizere
konu ile ilgili kapsamh bir arastirma yapilmistir (Oztiirk, 2011, s. 30).

Glinlimiizde popiilerligini koruyan cam tavan kavramu ile ilgili ¢caligmalar devam etmektedir.
Goriinmez olarak adlandirilan engellerin saptanmasi, ¢dziim yollar1 bulunarak bu engellerin ortadan
kaldirilmasi galigsmalarin ortak amacini olusturmaktadir. Nitekim sinirlandirilan veya kendine sinir koyan
calisanin verimlilik diizeyi diigiikk olmaktadir. Sadece kadin ¢alisanlar igin degil sektdr ve cinsiyet ayrimi
yapilmaksizin cam tavan sendromunun varlig1 gozle goriiliir bir sorun halini almustir. Tlgili ¢alismalar
incelendiginde cam tavan sendromuna neden olan pek ¢ok faktér bulundugu tespit edilmistir (Jackson,
2001; Mattis 2004; Zeybek, 2010; Mayuk, 2013; Cizel ve Cizel, 2014; Karcioglu ve Leblebici, 2014). Bu
faktorlerin genel olarak bireysel, orgiitsel ve toplumsal olarak ii¢ grupta toplandig1 goriilmektedir (Cetin,
2011, s. 68).

Cam tavan kavraminin kadin ¢alisanlar ile iliskilendirilmis olmasi nedeniyle cam tavana neden

olan engellerin de cinsiyet temelli bir yaklasim iizerine kuruldugu goriilmektedir. Bireysel faktorlerden
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kaynaklanan engeller kadinin birden fazla rol iistlenmesi ve 6nceliklerinden dolay1 kisisel tercih ve algilar
seklinde iki baglik altinda incelenebilir. Kadinin hem anne hem es hem birey ve hem ¢alisan olarak birgok
role sahip olmasi kadinin iist pozisyonlara gelmesinde engelleyici bir durum olusturmaktadir (Korkmaz,
2014, s. 6). Bu nedenle kadin yoneticiler bazen ailesi ve isi arasinda kalabilmektedirler. Bu durum,
kadmlarin is hayatinda ¢ok yetenekli egitimli olsalar dahi erkeklere gore daha uzun siirede kariyer
basamaklarini ¢ikmalarina sebep olmaktadir (Imamoglu, 2016, s. 30). Kariyer engelleri agisindan
degerlendirildiginde bazen kariyer engelleri diger kisi ve dis sartlardan olusmayip, kisinin kendisinden de
kaynaklanabilmektedir.

Cam tavan sendromuna neden olan bir diger unsur Orgiitsel faktorlerden kaynakli engellerdir.
Orgiit icerisinde cinsiyetci, yaklasimlarin olmasi, calisanlara esit firsatlarin taninmamasi, ézellikle kadmn
calisanlara kars1 on yargilt bir yaklagimin izlenmesi beraberinde cam tavan engelini de dogurmaktadir.
Orgiitsel faktdrlere neden olan engeller sunlardir (Cetin, 2011, s. 68);

o Orgiit Kiiltiirii

e Orgiit Politikalar:

e Orgiit Iklimi

e Mentor Eksikligi

e  Firsat Esitliginin Olmayist

e lletisim Aglarma Katilamama

e  Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

e Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

e s Hayatinda Kadm Algist

Cam tavanin toplumsal faktorlerden kaynaklanan nedenlerle olusmasinin altinda ise cinsiyetler
dolayisiyla mesleki ayrimlarin yapilmasi ve cinsiyetlere karsi olusturulan stereotipler yatmaktadir (Bayrak
ve Yiicel, 2000; Demirci Giiler, 2005). Cinsiyetlere karsi olusturulan 6n yargilarla kadin bireysel 6z
yeterliliginin disinda toplumun beklentileri dogrultusunda 6z yeterliligini sekillendirmektedir (Karaca,
2007; Akdol, 2009).

Teknolojinin hizla gelistigi giinimiizde ayn1 teknolojileri kullanan benzer sektorlerin rakiplerine
kars1 en biiyiik avantaji, etkin ve verimli bir is giicline sahip olmaktir. Bununla birlikte gerek orgiitsel ve
toplumsal faktdrlerden, gerekse bireyin kendi kendine koydugu sinirlardan dolayr maruz kaldig1 cam tavan
sendromu bu verimliligi olumsuz ydnde etkilemektedir. Bu sebepten, cam tavan sendromu hem bireysel
olarak hem de orgiitsel olarak olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

Cam tavan sendromunda; motivasyon kaybi ve dolayisi ile ise yabancilagma (Cetin, 2011), is
tatmininin azalmas1 (Dogru, 2010), érgiitsel baglilikta azalma (Oziinlii, 2013), érgiitsel giivende azalma ve
dolayistyla performansta azalma (Aydag, 2012), orgiitsel sessizlik (Cakici, 2008) ve oOrgiitsel sinizm
(Reichers vd., 1997; Delken, 2004) gibi bireysel sonuclarin ortaya ¢iktigi ileri siiriilmiistiir. Cam tavan
sendromunun orgiitsel sonuglari ise; maliyet artisi, devamsizlik artisi, i géren devir hizinda artis, son olarak
ise kalite ve verimlilikte diisme olarak belirtilmektedir (Aytag, 1997; Lockwood, 2004; Sezen, 2008; Aydag,
2012).

689



Cam Tavan Sendromu. Insan Kaynaklary Yoneticileri Baglaminda Bir Arastirma
Isa IPCIOGLU , Oziim EGILMEZ , Hilal SEN

Cam tavana maruz kalan bireyin en sik karsilastigi sonu¢ motivasyon kaybi olarak ortaya
¢tkmaktadir. Nitekim kariyerinde ilerleme firsatlarinin kisithi olmasi veya karsisina g¢ikan engelleyici
unsurlar bireyi istedigi amaca ulasamayacagi algisiyla isteksiz hale getirmektedir. Bu durum beraberinde
calisanin ise yabancilagsmasini, is tatminsizliginin artmasina neden olmaktadir. Sonug olarak cam tavan
sendromuna maruz kalan calisanlar 6rgiite olan giiven ve bagliliklarini kaybetmenin yaninda ¢ogu zaman
orgiit ici konularda da sessizligi tercih etmektedir. Clinkii gerek orgiitsel gerekse bireysel faktorlerden
kaynakli engeller nedeniyle hedefledigi basarilar1 elde edemeyen calisan, fikirlerinin de dikkate
alimmayacagini diistinmektedir. Bu durum hem orgiit icerisinde saglikli fikirlerin dile getirilmemesine hem
de sessizlik ortamina neden olmaktadir. Ayn1 zamanda bir kisiye, bir gruba, ideolojiye, sosyal gelenege ya
da orgiitlere kars1 hissedilen hiisran, hayal kiriklig1 ve olumsuz duygularla ya da bu durumlara kars1 duyulan
giivensizlikle sekillenen genel ve 6zel bir tutum olan sinizmi ortaya ¢ikarmaktadir (Naus, 2007, s.15).

Cam tavan sendromunun birey iizerindeki olumsuz sonuglar1 beraberinde i¢inde faaliyet gosterdigi
orgiiti de etkilemekte ve olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Orgiitsel etkilerden ilki, isletmenin
maliyetlerinin artmasidir. Cam tavan sendromunun orgiitsel etkileri, isletmelerin rekabet iistiinliigi
olusturabilmek i¢in gerekli olan farkli yetenekteki kisilerin {ist diizey yonetimde gorevlendirilmemelerine
ve igletmenin verimliligine katkida bulunabilecek yeteneklerin kullanilmamasina, bir is gérenin goniilli
veya goOniilsliz igyerinden ayrilmasina, yeni pozisyona atanan yoneticiyi igletme i¢in en verimli hale
getirmek isletmede birtakim goriinen ve gériinmeyen maliyetlere katlanma durumuna yol agabilmektedir
(Aytag, 1997; Sezen, 2008; Giinden, 2011). Bununla birlikte, oniiniin kapandigini ve engellendigini
diistinen bireyin beklentilerini karsilayamayan orgiitsel yapi, bir siire sonra bireyi sitkmaya baslamaktadir.
Yaptig1 isten memnuniyetsizlik duyan bireyler i¢in artik basarili olmak ve hirsla ¢aligmak i¢in bir neden
kalmamakta, zamanla isine baglilig1 azalmakta, dogal olarak isini askiya almaya, cesitli mazeretler ile
devamsizlik yapmaya baslamaktadir (Aydag, 2012). Devamsizligin artmasi ise is goren devir hizim
arttirmakta ve dolayisiyla igletmeye olan baglilik ve verimlilikte ters bir etki yaratmaktadir. Belirtilen
nedenlerden dolay1 yasanacak verimlilik diisiisii ise orglitte kaynaklarin etkin kullanilmadigini, dolayisiyla
stireklilik arz etmedigi i¢in kalite de sorun yasanacagi belirtilmektedir (Glinden, 2011). Bu nedenle bireyin
tizerindeki bu psikolojik durum erken ¢6ziime kavusturulmadigi takdirde Orgiitli zarara ugratabilecek bir

risk olarak algilanmalidir.

3. CAM TAVAN SENDROMUNU KIRMAYA YONELIiK STRATEJILER

Calisanlarin kariyerlerinde 6nemli bir engel haline gelmis olan cam tavan sendromunun birey ve
orgiit lizerinde yaratt1g1 olumsuz sonuglar beraberinde bu engeli kirmaya yonelik stratejiler gelistirmeyi
kagmilmaz hale getirmistir. Bir bakis acisina gore ise bu stratejileri bireysel ve orgiitsel stratejiler olarak iki
baglik altinda siniflandirmak miimkiindiir (Cetin, 2011).

Kadinlarm iist diizey yonetici olmalarinin 6niinde basta toplumsal dnyargilar olmak iizere, aile ici
sorumluluklar, 6rgiit kiiltiirdi, firsat esitliginin olmayisi, algi, cinsel kalip yargilar1 (tektiplestirme), cinsiyet
ayrimcilig1 engelleri olmak tizere birgok engel sayilabilmektedir. Ancak iist diizey yonetim seviyelerindeki
kadin yoneticilerin orani olduk¢a sinirli olsa da kadinlar iist diizey yonetim kademelerine bazi stratejiler

uygulayarak ulasabilmektedirler. Kadinlarin 6rgiit icerisinde performanslarini tam olarak kullanabilecekleri
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kademelere ilerlemelerini engelleyen cam tavani1 asmada farkli stratejiler bulunmaktadir. Kadinlarin cam
tavant agma stratejilerini kullanmalarinin, cam tavani kirmalar1 ve kariyerlerini ilerletmelerinde etkili
oldugu bir¢ok ¢aligmada saptanmistir (Yogun Ergen, 2008, s. 32).

Cam tavani kirmay1 basaran her kadin, aslinda ardindan gelen ¢aliganlara da yardim etmis
sayllmaktadir. Boylece geriden gelenler i¢in ¢atlamis tavani kirmak daha kolay olacaktir. Cherian (1993, s.
31) cam tavani kirmak i¢in su onerilerde bulunmustur:

e  Zor islerde tartismasiz bir kapasite gostermeye caligmak,

e Degisen is ortamu i¢in anlayigini gelistirmek,

e  Sefler ve yoneticilerle is birligi yapmak ve sabirli olmak,

e  Karsilikli saygiy1 arttirmak ve diger ¢alisanlara kars1 anlayisinizi gelistirmek.

Cherian (1993) kadinlara sundugu bu tavsiyelerin yani sira isverene ve orgiite de tavsiyelerde
bulunmustur. Bunlar; liderler ve yoneticileri egitim programlarina génderme, kadinlarin medeni haklarini
korumaya calisma ve yurttaglik sorumluluklarini yerine getirmesine izin verme tavsiyeleri olarak
sayilabilir.

Literatiirde bu alanda yapilan giincel ¢calismalarda asagidaki stratejilerin yardimi ile cam tavan
sendromunun kirilabildigi ortaya konulmaktadir. Bu stratejiler {iniversite ve mesleki egitim edinme
stratejisi (Yogun Ercen, 2008; Sezen, 2008), mentorden yardim alma stratejisi (Akdol, 2009), sosyal iligki
gelistirme stratejisi (Jahangirov, 2012), yiiksek performans gosterme stratejisi (Lockwood, 2004) ve rol
catismasini ¢ozme stratejisi’nden (Cetin, 2011) olusan bireysel stratejiler ile kariyer gelistirme programlari
diizenleme stratejisi (Ragins vd. 1998; Lewis ve Fagenson, 2004), sosyal haklardan yararlandirma stratejisi
(Cetin, 2011), erkek egemen orgiit kiiltiiriinii degistirme stratejisi (Lockwood, 2004), aile dostu isyeri ve
esneklik (Akdol, 2009), pozitif ayrimciliktan (Jahangirov, 2012) olusan orgiitsel stratejiler.

Bireysel ve orgiitsel engelleri agmak ve hedeflenen pozisyona ulagmak igin son yillarda
kadmlarin uyguladiklari stratejilerin sayisi da bu alanda yapilan ¢aligmalar da artmigtir. Bu baglamda kisisel
anlamda cam tavani ortadan kaldiracak ve tepe yonetimine ¢ikmay1 kolaylastiracak merdivenlere ulagmak
icin uygulanabilecek en 6nemli stratejiler; yiiksek performans gostermek, mesleki egitim ve kariyer gelisim
programlarina katilma, sosyal iliskileri gelistirme ve mentdre sahip olmaktir (Yogun Ergen, 2008, s. 29-
43). Bunlarin disinda orgiitsel anlamda uygulanabilecek stratejiler ise, pozitif ayrimcilik, erkek egemen
orgiit kiiltiiriinii degistirme, aile dostu isyeri politikalar1 ve esneklik saglama olarak siralanabilir (Akdol,

2009, s. 78-84).

4. ARASTIRMANIN YONTEMI
4.1. Arastirmanin Amaci
Arastirmanin amaci, 1K (Insan Kaynaklari) yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda cam tavani
ortaya ¢ikaran faktorleri ve cam tavani agma stratejilerini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada
asagidaki sorulara cevap aranmistir.
e Cam tavan sendromuna neden olan faktorler nelerdir?

e Cam tavan sendromunu dnlemeye yonelik olarak ne tiir stratejiler uygulanabilir?
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e Kadin ve erkek insan kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavan sendromuna bakis agilari nelerdir?

4.2. Arastirmanim Onemi

Bu ¢alismada cam tavan sendromunu ortaya g¢ikaran faktorlere ve bu engeli ortadan kaldiracak
¢Oziim yollarma iligkin kurum i¢inde ¢alisan bireylerle ise alim siirecinde baslayip, kurumda ¢aligtig1 siire
boyunca etkilesim halinde bulunan insan kaynaklari yoneticilerinin goriiglerine yer verilmistir. Calismanin
cam tavan kavramini tiim ayrintilariyla irdelemesi ve bu engeli ortadan kaldiracak ¢oziim yollarini tespit
etmeye calismasi nedeniyle is hayat1 agisindan 6nemli bir referans olmasi beklenmektedir.

4.3. Arastirmanin Deseni

Bu calismada, neden sonug iliskisinden 6nce arastirilan konu ile ilgili olarak nasil ve nigin
sorularina cevap arayan nitel aragtirma (Lichtman, 2006) yontemi kullanilmigtir. Nitel aragtirma tiirlerinden
ise olgu bilim (fenomenoloji) yaklagimi benimsenmistir. Bu anlamda olgu bilim aragtirmasi, bir kavram ya
da olguya iligkin deneyimlerin farkli bireyler agisindan paylasilan ortak anlamlarint agiga ¢ikarmayi
amagclar (Creswell, 2007, s.57). Diger bir ifadeyle bireylerin bir olgu ile ilgili ne yasadiklarinin ve bu
deneyimi nasil yagadiklarinin 6ziinii anlamaya c¢alisir (Moustakas,1994, s.13). Arastirmaci bir veya daha
fazla kisinin yasadig1 olaylari arastirir. Fenomenler; olaylar, durumlar, tecriibeler veya kavramlar olarak
cesitlilik gosterebilmektedir (Yildirim ve Simgek 2011, s. 72). Bu fenomenoloji ¢caligmasinin amaci insan
kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavani ortaya ¢ikaran unsurlara ve cam tavani agsma stratejilerine iligkin
gorislerini belirlemektir.

4.4. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada, katilimcilarin  goriislerini  derinlemesine inceleyip ortaya koymak icin yar
yapilandirilmig gériisme teknigi kullanilmstir. Yari yapilandirilmis goriisme ise; ev yagami, egitim, dnceki
is tecriibesi, tutumlar vb. konularda goriismeden once gelistirilmis sorularin kullanildigi bir goriisme
tiiridiir (Balci, 1997).

Arastirmanin evrenini Bilecik ili genelindeki Bilecik IK yoneticileri olusturmaktadir. Bu anlamda
alaninda yetkili ve deneyimli olan ve Bilecik Insan Kaynaklar1 Platformuna iiye altis1 kadin altis1 erkek 12
IK yoneticisi ise 6rneklem olarak almmustir. Yapilan goriismeler kayit altina alinmugtir. IK yoneticilerinin
calisanlar ile ige alip siirecinde baglayan ve kurumda galistigi siire boyunca onlarla devam eden bir iliskileri
olmast bu konu ile ilgili degiskenleri se¢mede biiyilk rol oynamistir. Nitekim ¢alisanlari en iyi
gozlemleyebilecek konumda IK yéneticileri bulunmaktadir. Orneklem secimi, nitel arastirma modeline
uygun olarak belirlenmistir. Bu anlamda Yildirnm ve Simsek (2011, s. 114) nitel arastirmanin esnek
oldugunu ve o6rnekleme karar verirken birden fazla 6rneklemin ayni1 anda kullanilabilecegini belirtmistir.
Bu anlamda aragtirmanin &rneklemi belirlenirken amagli 6rnekleme yonteminden maksimum ¢esitlilik
orneklemesi ve kartopu Ornekleme yaklasimlari kullanilmis, 6rneklemin biiyiikliigli belirlenirken de
kuramsal 6rnekleme yaklagimi esas alinmistir.

Maksimum cesitlilik 6rneklemesindeki amag goreli olarak kii¢lik bir 6rneklem olusturmak ve bu
orneklemde ¢alisilan probleme taraf olabilecek bireylerin ¢esitliligini maksimum derecede yansitmaktir
(Y1ldirim ve Simsek, 2011, s. 108). Bu calismada IK yéneticilerinin cam tavan sendromunu ortaya ¢ikaran
unsurlara ve cam tavani agmaya yonelik stratejiler hakkinda goriislerinin belirlenmesi amaglandigi igin belli

bir sektdrde veya bolgede calisan yoneticilerle degil farkli sektorlerde ve farkli yerlerde galisan
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yoneticilerin goriislerine basvurma yontemine gidilerek cesitlilik saglanmistir.

Maksimum gesitlilik amaglanirken katilimcilara ulasma siirecinde kartopu drnekleme teknigi de
kullanilmistir. Bu yaklagim aragtirmacinin problemine iliskin olarak zengin bilgi kaynagi olabilecek birey
veya durumlarin saptanmasinda 6zellikle etkilidir (Yildirim ve Simsek, 2011, s. 111). “Bu konuda en ¢ok
kimler bilgi sahibi olabilir? Bu konuyla ilgili olarak kim ya da kimlerle gériismemi 6nerirsiniz?” sorulartyla
baglayan siire¢ ilerledik¢e yeni isimlere ulasilir (Patton, 1987, s. 55-56). Bu calismada ilk yapilan
goriismeler sonrasinda yeni isimlere ulasilmis, temel olarak ¢aligmanin katilimcilar diger katilimcilara
yonlendirmislerdir. Bu durum kartopu 6rneklem teknigini aragtirmada kullanmaya olanak saglamistir.
Goniilliiliigiin esas oldugu bu calismada tavsiye edilen ve maksimum cesitlilik dlgiitlerine de uyan IK
yoneticileriyle temas kurulmus ve goriismeler yapilmigtir. Son olarak 6rneklem biiytikliigiine karar verme
noktasinda kuramsal 6rnekleme yaklagimindan da faydalanilmistir. Bu yaklagimda esas olan aragtirmacinin
doyum noktasina ulagana kadar veri toplamaya devam etmesidir. Bu yaklasimda arastirmaci, veri toplarken
orneklemin ne kadar biiyiik olacagindan emin degilse de ortaya ¢ikan kavramlar ve siire¢ler birbirini tekrar
etmeye basladig1 zaman yeterli sayida veri kaynagina ulastigina karar verebilir (Yildirim ve Simsek, 2011,
s. 115).

4.5. Verilerin Analizi

Gortigme yoluyla elde edilen veriler yazili metin haline getirilmek adina bilgisayar ortamina
aktarilmistir. Verilerin analizinde, igerik analizi yontemi kullanilmustir. Icerik analizi, toplanan verileri
aciklayabilecek iliskilere ve kavramlara ulagmaktir. Verileri tanimlamaya, verilerin iginde sakli olabilecek
gercekleri ortaya ¢ikarmayi saglamaktadir. Temelde yapilan islem, benzer verileri belirli kavramlar ve
temalar gercevesinde bir araya getirmek ve bunlart okuyucunun anlayabilecegi sekilde yorumlamaktir
(Simsek ve Yildirim, 2011).

Katilimcilardan; kadin insan kaynaklar1 yoneticileri IKYk1, IKYk2... erkek insan kaynaklari
yoneticileri IKYel, IKYe2... seklinde kodlanmistir. Karma olarak yapilan kodlama ile katilimcilarin

belirginlesmesinin 6niine gegilmeye ¢aligilmustir.

5. BULGULAR ve YORUM
5.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklere Gore Dagihmi
Arastirmanin ¢alisma grubuna giren katilimcilarin gesitli demografik degiskenlere gore (cinsiyet,

mesleki deneyim, medeni hal, ¢ocuk sahibi olma durumu) dagilim: Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilar Belirtilme Sikhig: (f) Yiizde (%)

Cinsivet Kadin 6 50,00

Sye Erkek 6 50,00

5-10 y1l 3 25,00

. . 11-15 y1l 5 41,67
Mesleki D

esiek Uetieyim 16-20 yil 1 8,33

21 yil distii 3 25,00

. Evli 11 91,67

Medeni Hal Bekar 1 833
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Var 10 83,33
Yok 2 16,67

Cocuk Sahibi Olma Durumu

Tablo 1°de goriildiigii iizere katilimeilarin kadin ve erkek sayisi esittir. Mesleki deneyim olarak
aragtirmaya katilanlarin biiyiik bir cogunlugu on yil iizerinde mesleki deneyimi vardir. Katilimcilardan bir
kisi hari¢ digerleri evlidir ve iki kisi disinda hepsi ¢cocuk sahibidir.

5.2. Katihmcilarin Cam Tavan Sendromu le Tlgili ifadeleri

Katilimeilara ilk olarak cam tavan hakkinda ne diisiindiikleri sorulmus ve alinan cevaplar
incelendiginde katilimeilarin cam tavan hakkinda belirli kavramlar kullandiklar1 tespit edilmistir. Tablo

2’de katilimeilarin cam tavan hakkindaki goriisleri belirtilmektedir.

Tablo 2. Katihmcilarin Cam Tavan Kavramn ile ilgili ifadeleri

Tema Belirtilme Sikhig: (f)  Yiizde (%)
Kisinin kendisinden kaynakli 6 40
Ogrenilmis caresizlik 5 33
Herkesin yasayabildigi bir durum 2 14
Ad1 konulmayan engeller 1 7
Teorinin pratige doniistiirlilememesi 1 7

Cam tavan sendromuna iliskin katilimeilarin en ¢ok kullandigi kavram kisinin kendisinden
kaynakli bir durum oldugu seklindendir. Katilimeilarin en ¢ok degindikleri ifadeler asagidaki gibi olmustur:

“..Cam tavan kisinin kendine koydugu, goriinmez diyebilecegimiz limitler, simwrlardir. Bunlar
kisinin kendinden kaynaklanan limitler. Ben bunu talep edersem yine yapamam deyip kendine engel
cikararak koydugu sinrlar. Cam tavan sendromu bu... “(IKYel)

“...Cam tavan sendromundan kasit ashinda sinir koymak sinwrlandirmak. Bunu daha ¢ok iist
pozisyonlarda ¢alisanlarda veya ¢alismayr kendine kariyer olarak gérenlerde gorebiliyoruz. Tabi bizim
doyum noktast dedigimiz bir tabirde var. Ozellikle finans da iktisatta ¢ok kullaniliriz bunu. Her pozisyonda
ilerleyebileceginiz yani kariyer olarak ilerleyebileceginiz noktalar var. Ama o belli noktaya geldiginizde
artik daha fazla ilerleyemem ya da ilerleyemiyorum buraya kadarmus deyip de kendinize o psikolojik sinirt
koydugunuzda yani daha éteye ilerleyemediginizde iste ashinda tavan dedigimiz o... " (IKYe2)

“...Insanlarin kapasitelerinin i¢cinde mevcut olup yani bu sadece insan kapasitesi icin degil
kurumsal bir isletme de olabilir. Onun kapasitesinde mevcut olup gergeklestirecegini hayal dahi etmedigi
diisiinmedigi ben bunu yapamam dedigi aslinda rahat rahat yapabilecegini gordiigii bir sey...”(IKYeS5)

“...Cam tavan bence daha ¢ok kisinin kendine koydugu sinirlardir...” (IKYk2)

“..Bircok psikolojik kuramda oldugu gibi bu sendromu ¢evremde bir¢cok kisi de
gozlemleyebiliyorum. Kendilerine olan giivensizlikten kaynaklandigi diisiiniiyorum. Yapamam deyip
kendilerini olumsuz motive diyorlar... ”(IKYk3)

“...Herkesin hayatinda yagadigini ve her kesin de kendi o cam tavanimi kendisinin olusturdugunu

diistiniiyorum... " (IKYk4)
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Cam tavan sendromuna iliskin en fazla kullanilan ifadelerden edinilen bir bulgu ise; 6grenilmis
caresizlige benzediginin belirtilmesidir. Ozellikle kadin ¢alisanlar ile iliskilendirilmis olmasma karsin
katilimcilar ayrica cam tavan i¢in herkesin yasayabildigi bir durum ifadesini de kullanmigtir. Birer katilime1
ise cam tavan igin adi konulmayan engeller ve teorinin pratige doniistiirilememesi kavramlarini
kullanmustir.

Cam tavan sendromuna iliskin goriislerde en ¢ok dikkat ¢ceken durum “6grenilmis caresizlik”
kavramini kadin yoneticilerin daha sik kullanmis olmasidir. Nitekim goriisiilen alt1 kadin insan kaynaklari
yoneticisinden dort tanesi bu kavrami asagidaki sekilde kullanmistir:

“...Cam tavan sendromu herkesin yasadig bir sey yani 6grenilmis ¢aresizlik diyoruz biz buna NLP
de veya psikoloji egitimi almis kisilerde ogrenilmis caresizlik olarak diigtiniiyorlar. Tabi cam tavan
sendromunda biraz daha is hayatina uyarlanarak herhalde bu isim verildi...” (IKYk4)

“..Cam Tavan Sendromunu is hayatinda degerlendirdigimizde; bireyin o0z kisiligi ve aymi
zamanda hayattaki basart seviyesini tahmin etmemizde yardimct olmaktadir. Bu durum dig seslere
fazlaswla kulak veren, iiretkenlikten ziyade mevcut kosullarin disina ¢ikmadan verimlilik saglamaya
calisan cesaretsiz kisileri kesfetmemizi saglar. Terfi, boliim degisikligi gibi eylemlerin gerceklesmesi icin
karar siirecinde etkendir. Ayni zamanda sosyal hayatta da duygularimizi besleyen arzu edilene ulagsma
istegi, Oz giiven eksikliginden kaynakli bu sendrom ile maalesef imkansiz hale gelir. Sonug¢ olarak inang
yoksa hedef ve amag da olmadigindan bu model bireyler yetenekleri olsa dahi standart bir yagamin digina
ctkamamaktadir. Yonetsel anlamda bir konuda firsat verilecek ise onceligi, ogrenilmis ¢aresizlik ile
yasayan ¢alisanlarimiza degil basariya ve imkansizin aslinda imkansiz olmadigina, kosarken yeni kesiflerle
yeni basarilara ulasan ¢alisanlara vermeyi tercih ederiz...” (IKYkS)

“..Cam tavan sendromu c¢alisanlarin sadece is yasaminda degil ozel yasamlarinda da
karsilastiklart zorluklar, baskilar vs. gibi olumsuzluklar sonucu kendilerine olan inanglarini kaybetmeleri
olarak tammlayabiliriz. Psikolojik agidan bu tammlama 'Ogrenilmis Caresizlik ' olarak yer
almaktadur...” (IKYk6)

Ogrenilmis caresizlik, genel anlamda kisinin herhangi bir durumda ¢ok sayida basarisizliga
ugrayarak, olaylarin kendi kontroliinde olmadigini, o konuda bir daha asla basariya ulagamayacagini
distiniip, bir daha deneme cesaretini kaybetmesidir. Bu tanim ger¢evesinde kadinlarin yasadiklart olumsuz
girisimlerden daha c¢ok etkilendigi ve bunu kendilerine bir engel olarak gordiikleri sonucuna ulagilabilir.

5.3. Katimeilarin Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Bireysel Etmenler ile ilgili ifadeleri

Gilinlimiizde ¢alisanlarin kariyerlerinde biiyiik bir engel olarak goriilen cam tavan sendromunu
asmanin ilk yolu bu sendroma neden olan faktorleri dogru bir sekilde tespit etmektir. Kisinin kendisinden
kaynakli bir durum oldugunu belirten katilimcilarin cam tavana neden olan bireysel etmenler hakkindaki

gorisleri Tablo 3’de gosterilmistir.
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Tablo 3. Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Bireysel Etmenler ile Tlgili ifadeleri

Tema Belirtilme Sikhigi (f) Yiizde (%)
Oz giiven eksikligi 5 42
Daha 6nceki bagarisiz girisimler 2 17
Bilingalt1 2 17
Oz elestiri yapmama 1 8
Yetersizlik inanct 1 8
Egitim 1 8

Bireysel faktorler de en cok dikkat ¢ceken kavram 6zgiiven eksikligi olarak goriilmektedir. Bu
anlamda arastirmaya katilan katilimcilarin bes tanesi bu kavrami kullanmis ve kendine giivenmeyen bir
bireyin kariyer siirecinde engellere daha ¢ok maruz kaldigini bildirmistir.

Unal (2015) galismasinda kadin galisanlarin iist diizey yoneticilik pozisyonuna yiikselme
asamasinda en ¢ok karsilastiklari cam tavan engellerinin bireysel faktorler oldugu sonucuna erigmistir. Bu
arastirmada da benzer sonuca ulasilmig olup tiim katilimecilar cam tavana neden olan bireysel etmenler
sorulmustur. Bu anlamda cam tavanin daha ¢ocukluk doneminde baglayan bir siire¢ oldugunu belirten
IKYel kodlu katilimci bireyin yetisme tarzindan kaynakli olarak kendi kendine engel koydugunu su
ifadelerle belirtmistir:

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

Cocukluk siirecinde aile ve toplumun etkisiyle yine bireyin bilingaltinda olusturdugu yapamam
algisiin dzgiivenini kaybetmesine neden oldugunu belirten IKYk4 kodlu katilimeinin gériisleri soyledir;

“...Kisinin éncelikle ¢ocuklugundan gelen seyler, tamamen bilingaltinda olusan seyler bunlar.
Yani bir kisiye daha ¢ocukken o yanhs, bunu yaparsam bu sekilde olur gibi séylemlerle ona bir takim
engeller konuyor. Yani aile hayatinda para durumu iyi degilse mesela diyorlar ki bizim i¢in onlara ulasmak
¢ok uzak diyebiliyorlar ve ¢ocukta ona sahip olmak igin ¢ok para gerekir hayal bile edemedigim tasavvur
bile kuramadigim bir nokta bu diye bir sey olusturuyor kafasinda ve bu yargiyr olusturduktan sonra asmasi
neredeyse imkdnsiz noktaya geliyor. Dolayisiyla hani bu c¢ocukluktan itibaren yasadigi bir sey. Ilk
deneyimledigi seylerle de alakali. Mesela is hayatinda hi¢ bulunmamugs tabi ki is hayati hakkinda bir
yargida olusturmuyor ¢ok fazla. Ancak annesinde babasinda gordiigii birtakim seylerle, edindigi bir takim
bilingaltina kodladig: bilgilerle bunu olusturabiliyor. Is hayatina basladiktan sonra her zorlugunda tekrar
bununla yiiz yiize geliyor. Ugragsiyor ugrastyor, ¢cabalyor ¢abaliyor, bir yere gelemiyor ve dolayisiyla o
noktada tikanmis oluyor. Ondan sonrada diyor ki kendine miimkiin degil. Mesela bir bayansaniz ézel
sektorde ozel bir kurulusta ¢alismaniz yiiksek yerlere gelmeniz miimkiin degil diyerek kapatiyor kendisini
ve bitiriyor...” (IKYk4)

5.4. Katihmcilarin Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Orgiitsel Etmenler fle Tlgili
ifadeleri

Bireysel faktorlerin 6nemi yadsmamaz bir gergek olsa da bireyin iginde bulundugu kurumun

yapisi, uyguladigi insan kaynaklar1 politikalari, ¢alisanlarina verdigi deger, birlikte ¢alisilan is arkadaslari
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ve daha bircok oOrgiitsel etmen de cam tavana neden olmaktadir. Tablo 4’de arastirmaya katilan K

yoneticilerinin cam tavana neden olan drgiitsel etmenler hakkindaki goriisleri yer almaktadir.

Tablo 4. Katihmeilarin Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Orgiitsel Etmenler ile flgili ifadeleri

Tema Belirtilme Sikhig (f) Yiizde (%)
Kurum Yapisi 2 19
Mentor eksikligi 2 18
Cinsiyet ayrimciligi 2 18
Yo6netimin firsat vermemesi 2 9
Tesvik edici politikalarin olmayisi 1 9
Caligma arkadasglari 1 9

Cam tavan sendromuna neden olan o6rgiitsel etmenler ile ilgili 10 katilime1 goriis bildirmis olup,
gorisler salt bir tema altinda toplanmamistir. Katilimeilarin verdikleri yanitlar incelendiginde asagidaki
bulgulara ulagilmustir:

Kurum igeresinde daha 6nce yasanan olumsuz siireclerin diger ¢alisanlar1 da etkiledigine vurgu
yapan IKYel bireyin direk maruz kalmadig1 halde kurum icerisinde karsilastig1 haksizliklardan olumsuz
etkilendigini su sozlerle ifade etmistir:

“...Orgiitsel etmenler dedigimizde de belki denenmislik vardir daha once yasanmisliklar vardir,
ornekler vardwr. Yani terfi hak ettigi halde sirf baska nedenlerden dolay terfi alamamus birisi varsa bende
onunla ayni kaderi paylasirim diyerek bastan hi¢ talep etmeme durumu olabilir...”( IKYel)

Orgiitlerde kadin galisanin ailevi sorumluluklart nedeniyle yasadigi negatif ayrimciliga iliskin
IKYel ve iKYe3 gbriis bildirmistir. IKYel kodlu katilime1 kadin ¢aliganin isverenler tarafindan sorunlu
calisan olarak goriildiigiinii asagidaki sekilde belirtmistir:

“..Coklu rol iistlenmede ozellikle kadinlar bu konuda negatif ayrim séz konusu... toplumsal
onyargilar  ayrimcilik  nedeniyle  insanlar  hak ettikleri  rolleri  iistlenemiyorlar, terfileri
alamyyorlar...kadinlar niye boyle oluyor? Ciinkii performans dedigimizde maalesef aile de kadinin
tistlenmis oldugu rol. Aile ¢ocuk iizerinde kadinin daha ¢ok sorumluluklarimin olmasi is hayatinda anneyi
biraz daha negatif olarak sorunlu ¢calisan haline getiriyor. Ornegin; en ¢ok izin alan personel kadn, en
¢ok rahatsizlanan personel kadin, dogum iznine ¢ikan personel kadin...Dolayisiyla isinden ¢ok sik ayrilik
yasayan personel baktigimizda erkekten ¢ok kadin. Béyle olunca da is verenler kadinlar igin boyle negatif
ayrimcilik yapilabiliyor... ”(IKYel).

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

Cam tavanin bireyin yaraticiligini kaybetmesine neden oldugunu ve calisani rutine alismak
zorunda biraktigim belirten IKYe4, en biiyiik drgiitsel etmenin adam kayirmaca oldugunu su sozlerle ifade
etmistir:

“..En biiyiik etmen yaraticthgr kaybediyorsunuz. Fikirler azaliyor. Insanlar geliyor rutine
alistyor. Hayat uzun bir maraton tek diize bir diizen olusturuyoruz ¢alisma ortaminda rahat bir ortam

kuruyorsunuz. Kendi kisisel bir alan olugturuyorsunuz. Rutine devam etmeye meyilli oluyor insanlar en
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biiyiik stkinti burada. Mesela Tiirkiye'de isler bir yerde iyi tanidiklariniz varsa oniiniiz daha a¢ik oluyor. Is
goriismesine gittiginizde fiziki olarak daha giizel/yakigikliysaniz bir sifir 6nde baslyorsunuz. Bu tam olarak
cam tavan sendromuyla degil hayattaki Tiirkiye deki esitsizlikle alakali bir sey. Siz érgiit i¢inde birler daha
etkin oldugunda geri planda kalip kendi kabugunuza c¢ekilebiliyorsunuz. Size verilen bir gorev varsa o
alanda takilmaya baslyorsunuz. Ama idealleriniz varsa ya da inat¢rysaniz ekonomik olarak biraz daha
iviyseniz baska yerlerde is aramaya baslyorsunuz. Ama gittiginiz her yerde benzer seyler yasaniyor.
Cabalamaniz gerekiyor. Pes etmemeniz gerekiyor...”(IKYe4)

Calisanlara esit firsat taninmasi gerektigi ve yeterli danismanlik yapilmasinin énemine deginen
katilimcilarin ifadeleri soyledir;

“...Burada ¢alistigi 6rgiit yapisi da ¢ok dnemli ¢alisanlara yeterli egitim ve danmigmanlik
yapilmadig1 takdirde c¢alisan kendini yalniz hissetmekte ve bir siire sonra igini yap param kazan
diigiincesiyle hareket etmektedir. Orgiit icinde tiim ¢calisanlara egit firsatlar taninmali kariyer siireclerinde
rehberlik edilmelidir...” (IKYk1)

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

IKYk6 yoneticinin tutumu ve ¢alisana yaklasiminin cam tavana neden olan &rgiitsel bir etmen
oldugunu belirtmistir:

“..Yaptigumiz hatalarin etrafimizdaki insan tarafindan yargilanmasi, yoneticimiz tarafindan
siirekli asagilanmak ve kiiciimsenmek gibi bir cok etmen bu sendroma yol acacaktir...”( IKYk6)

IKYe2 kodlu katilimci organizasyonlarin degisebilecegini, bu nedenle orgiitsel etmenlerden
ziyade cam tavanin olusumunda bireysel etmenlerin daha etkili oldugunu belirtmistir.

“...Ama orgiitsel faktorlerin disinda bence bireysel faktorler sanki biraz daha én planda ¢iinkii tek
bir organizasyon yapist yok c¢alistiginiz organizasyonu begenmeye bilirsiniz. Size daha uygun,
hedeflerinize, kariyer hedeflerinize daha uygun yapilanmalar orgiitlenmeler de olabilir. Eger sizde bu istek
bu motivasyon varsa bence érgiitsel etmenler bu anlamda ikinci planda kaliyor...” (IKYe2)

5.5. Katihmeilarin Cam Tavan Sendromuna Neden Olan Toplumsal Etmenler ile ilgili
ifadeleri

Tiirkiye’de son zamanlarda kadin ve erkege bigilmis roller ekonomik, sosyo-kiiltiirel vb. faktorler
etkisiyle degismeye baglamig olsa bile; erkegin is hayatinda olmasi, evi gegindiren konumda olmasi,
kadmin ise; ev isi ve ¢ocuk bakmakla yiikiimlii oldugu algis1 artik kaliplagmis deger yargilar1 haline
gelmigtir. Cam tavan sendromunun olusumunda toplumun etkisini tespit etmek adma katilimcilarin
goriigleri alinmig. Buna gore katilimcilardan 10 kisi cam tavanin olusumunda toplumun etkisi oldugunu
belirtirken, iki katilimci toplumun bir etkisi olmadigin belirtmistir. Katilimeilarin ilgili ifadeleri
incelendiginde, erkek katilimeilarin toplumsal etmenlerin farkindaliginda bulunmalarina ragmen,

derinlemesine yorumlarin kadin katilimeilardan elde edildigi de 6nemli bir bulgu olarak not edilmelidir.
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“..En biiyiik etki toplumdaki cinsiyet¢i yaklasim. Kadinin énceliginin aile ¢ocuk oldugu eger
calismasi gerekiyorsa bile saati belli isleri secmesi gerektigi algist var. Kadin her iste calisamaz, mesaiye
kalamaz, seyahatlere ¢cikamaz bunlari yaparsa evini aksatiyor damgast hemen yapistiriliyor-... (IKYe3)

“...Tiirkiye den bahsedersek evet en biiyiik birinci sikinti...kadin ve erkek konusunda sikintt var.
Ama biz bunu kendi firmamiza indirgedigimizde genelde boyle bir problem var. Biz tepe yoneticiler olarak
yart yartyaYiz. Yarist kadin ¢alisan yarisi erkek ¢alisan. Asagi inip genele baktigimizda da bizdeki oran
%36, kendi sektoriimiiz iizerinde bu oran %20’lerde. Tiirkiye geneline baktigimizda bu oran daha da
diisiiyor. Biz bu konuda biraz daha iyi konumdayiz...”(IKYeS5)

“..Toplumun kesinlikle biiyiik bir etkisi var. Kiiciikliikten bugiine tabular ile biiyiiyen bir toplum
oldugumuz icin her alanda kendimize engeller yaratma konusunda ¢ok basariliyiz. Hayata goziimiizii
actigimiz andan itibaren ¢evremizden gelen yasaklart ve ayiplart da cam tavan olarak adlandirabiliriz...”
(IKYeo6).

“..Tiirkiye gibi gelenek, gireneklerine bagl bir toplumda ozellikle kaliplagmis én yargilar
bireylerin iizerindeki en biiyiik baskiyr yaratmaktadir. Ozellikle is hayatinda kadina ézgii kural
diyebilecegimiz yargilarimiz var. Ornegin kadin her isi yapamaz algisi, her sektérde ¢alisamaz veya iist
diizey bir yonetici olmak icin tamdigimizin olmast gerekiyor. Bunlar toplum nezdinde bireyi olumsuz
etkileyen faktorlerdir...”(IKYk1)

“..Ozellikle kadina bakis agis1 anlaminda yapamaz, evinin kadini gibi olusmus yargilar en biiyiik
etken. Ornegin; yurt digi seyahatleri... duis ticaret elemant olacaksindir. Iste 4 dil biliyorsun, alaminda
egitimini almissindir, ama bir evlilik tercih edersin esin senin yurtdisina gitmeni istemiyordur. Ya da
gidersin ¢alistigin yer bunu uygun gérmez. Yani ¢evresel faktorler ¢ok fazla buna bir¢ok drnek verilebilir.
Yetisme tarzi ailen yasadigin yer. Sonra disardaki insanlarin sana yaptigi baski, herkes kendi hayat
miicadelesi icerisinde oldugu icin insanlarin birbirini tesvik ettigi durumlar ¢ok az...” (IKYk2)

“..bazi baskilarin aileden basladigint diistiniiyorum. Toplumsal én yargilar, gelenek ve
goreneklerimiz ozellikle kadin ¢alisanlarin is hayatinda olmasi ile ilgili ¢ok fazla negatif algi var
toplumumuzda...”( IKYk3)

“..Tabi ki mesela ¢cok ¢calismak gerekir. Bir seylere ulagmak i¢in ¢ok ¢alismak gerekir veya para
konusunda diisiintirsek para sahibi olunca yanlis isleri yapabilirsin. Para o kadar da iyi bir sey degildir
gibi soylemler olabilir ve bu toplumsal birtakim laflardan ve yargilardan kaynakiidir. Ve bir¢ok kisinin
bilingaltina yerlesir. Mesela ¢ok kiiciik laflar bile béyle. Mesela ¢cok muhabbet tez ayrilk getirir. Bu da
bence bir tavan bir én yargi. Oyle bir sey neden olsun? Ozellikle erkekler soyle yetisiyor, cok aydin bir
erkek de olsa belli egitimlerden de gegse kendi kabugunu miimkiin oldugunca kirsa da. Soyle bir sey
kodluyor. Mesela annesi ¢alisan bir bayansa bile yemek yapma durumunda kadin yemek yapar veya iste
tizerinden ¢ikardigr kullandigi bir seyleri ortalikta birakiyor c¢iinkii o onlart ortalikta biraktiginin yanhs
oldugunu biliyor ama ¢ocuklugu boyunca annesi onun arkasindan toplamistir veya o onlari gormemistir
bile nasil toplandigini. Ertesi giin okula gitmistir ve iste o biraktig1 bardak ne bileyim kiyafetleri ortadan
Kalkmuigtir. Dolayisiyla kendi yetigkin olup evelendiginde evine geldiginde ne oluyor sunlart gériiyor. Kadin
bunlart yapmak durumunda gibi goriilebiliyor. Ve bunlar kendisi kabul etmese de esiyle konustugunda

diyor ki tabi ki bende ona yardim edecegim tabi ki onlart yapmak zorunda degil...ama bilin¢altinda séyle
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bir sey olusuyor. Niye bu ev bu halde niye bu ev toplu degil falan seklinde bazen onlar: yadirgryor. Kendi
bile tamimlamiyor veya iste is ortaminda ¢ok fazla vardw erkek is ¢ikisinda bir yerlere giderler... bir
yemektir, bir sohbet ortamina girerler ve genelde bu is ¢ikisi dogaglama gergeklesir. Bu ortama orada
calisan bir bayan planl programli degilse dahil olmaz. Erkeklerin genelde doga¢lama gergeklesir. Ve orda
tabi ki is ortamindan kisiler oldugu icin bir is sohbeti de ger¢eklesir. Ve bayan o ortanmin disindadwr direk
mesela. Oyle cok béyle seyler yasarsiniz ki bayanlar bir yerde éyle kisitlanir, kisitlanir ve neredeyse
kendisini géstermesine firsat bile ve fikrini ortaya koymasna firsat bile dogmaz. Ciinkii orda konusulmustur
o bir fikir ¢tkmistir. Sonra bu konu is yerindeki toplanti giindemine tasinsa bile herkesin kafasinda bir sey
sekillenmistir. Bayanin bunu asmasi tekrar bu siiregten ge¢mesi zordur. Bunun disinda birgok sey var.
Bayan yoneticiyi kabul etmek ¢ok fazla erkekler igin bir tavan bence yani ancak bayanmin ¢ok ¢aba sarf
etmesiyle kendisini ¢ok fazla kabullendirmesi gerekiyor...” (IKYk4)

“..Cam tavan sendromunu kadinlar agisindan gozlemlersek evet toplumun etkisinden soz
edilebilir. Kadin kismi evde oturur, elinin hamuru ile erkek isine karigma vb. gibi deyimlerimiz iilkemizde
kaliplasmis bakis agisini gosteren en giizel érnektir... " ( IKYk6)

Toplumsal faktorlerin cam tavani etkiledigini belirten katilimeilarin goriisleri incelendiginde
ozellikle toplumsal 6n yargilarin iizerinde duruldugu gérmektedir. Kadmin ailenin temel diregi olarak
goriilmesi Onceliginin aile olmasi gerektigi toplumumuzdaki temel kaliplarin basinda gelmektedir.

5.6. Katihmeilarin Cam Tavamin Kadina Yénelik Bir Kariyer Engeli Olarak Goriilmesi fle
Tlgili ifadeleri

Aragtirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin cam tavanin kadia 6zgii bir kariyer engeli
olarak goriilmesi hakkindaki goriislerini tespit etmek adina sorulan soruda Tablo 5’ deki bulgulara

ulagilmustir.

Tablo 5. Katihmeilarin Cam Tavanmin Kadina Yénelik Bir Kariyer Engeli Olarak Goriilmesi fle

Tigili ifadeleri
Tema Belirtilme Sikhiga (f) Yiizde (%)
Sadece kadinlara 6zgii degil 5 42
Toplumun kadina karst 6n yargisi 2 17
Cinsiyet ayrimi 2 17
Coklu rol iistlenme 1 8
Kadinin daha duygusal olmasi 1 8
Yeterli kadin istihdaminin olmamast 1 8

Tablo 5 incelediginde, katilimeilarin yariya yakin cogunlugunun (IKYel, IKYk3, IKYk1, IKYe6,
IKYe3) cam tavan i¢in sadece kadina &zgii olmadig1 ifadesini kullandiklar1 gériilmektedir. Bu bulgu ile
cam tavanin salt kadinlara 6zgii olmadig diisiincesi desteklenmektedir. Cam tavanin sadece kadinlara 6zgii
bir kariyer engeli olmadigin: belirten katilimeilarin ifadeleri su sekildedir;

“..Sadece kadinlar degil bence cam tavan sendromuna maruz kalan insanlar. Geleneksel
yollardan kariyer surecine devam etmemis insanlar i¢inde gegerli. Ornegin; bir fabrikada yonetici olmak
istiyorsan miihendis olmak zorundasin. Miihendis disinda olursan oniine engeller ¢ikabiliyor. Sen ¢ok da

iyi is yapabilsen bile veya tiniversite mezunu olma zorunlulugu var. Halbuki is¢ilikten baslayp usta bashig
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ekip sefi boliim sorumlusu. Sonra yonetici pozisyonuna gelmek. Ornekleri de var. Ama maalesef bunlarda
standart kariyer yolculugunda tercih edilen yontemler olmadig: i¢in bunlarin da éniine siirekli engeller
ctkiyor: Bu anlamda sadece kadinlarin degil erkeklerinde yasadigi engeller bunlar...” (IKYel)

“..Belirttigim gibi kadin ¢alisanlar i¢in ézele indirgenmis olsa da bence bu ¢ok daha farkly bir
konu ve cinsiyet farki gézetmeksizin cinsiyet nedeniyle olusan bir olgu degil. Sadece kadina toplumda
bigilmis rol geregi goriinmez sinirlart asma konusunda daha cok zorlandiklarin diisiiniiyorum...” (IKYe6)

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

“..Tabi ki iilkemizin agwrlikli olarak kadinlara ozgii olmakla beraber erkekleri de etkilemektedir.
Kadinlarda agirlikli olarak kadinin erkegin bir alt wrki gibi goriilmesi sadece erkege hizmet sunan bir insan
olarak goriilmesi. %70 kadinlari, %30 erkeKleri etkilemektedir... ”(IKYe3)

Bu aragtirma cam tavana sadece kadilarin degil tiim ¢aliganlarin maruz kalabildigini vurgulayici
niteliktedir. [lgili yazin incelendiginde yapilan ¢aligmalarin cam tavani kadina 6zgii bir kariyer engeli olarak
ele aldig1 goriilmektedir. Aragtirma bulgularina gore, kadin ¢alisanlarin aile i¢i sorumluluklari iist yonetim
tarafindan onu sorunlu bir ¢alisan haline getirerek olumsuz etkilemektedir. Bu anlamda cam tavanin kadin
ile iligkilendirilmis olmasinin en biiyiik nedeni kadin ¢alisanlarin yasadiklarindan daha ¢abuk etkilenmesi
olarak goriilmektedir.

5.7. Katihmcilarin Cam Tavam Asmada Uygulanabilecek Bireysel Stratejiler Ile Tlgili
ifadeleri

Katilimcilarin gerek cam tavan sendromu hakkindaki goriisleri gerekse cam tavana neden
olan faktorler hakkinda ki goriisleri incelendiginde kisinin kendisinden kaynakli bir durum oldugunu ve
asil nedeninin bireysel faktorlerden kaynakli oldugu goriisiiniin 6n plana ¢iktigi goriillmektedir. Bu nedenle
cam tavani asmak icin bireysel stratejilerin dogru belirlenmesi de biiylik onem arz etmektedir.
Katilimeilarin cam tavani agmaya yonelik olarak uygulayabilecegi bireysel stratejiler hakkindaki goriisleri

Tablo 6°daki ifadelerden goriilebilmektedir.

Tablo 6. Katihmeilarin Cam Tavam Asmada Uygulanabilecek Bireysel Stratejiler ile ilgili ifadeleri

Tema Belirtilme Sikhiga (f) Yiizde (%)
Kisisel gelisim 8 47
Oz elestiri 3 18
Kendine giivenme 3 18
Istekli ve azimli olma 2 12
Yaratic1 olma 1 6

Bu ifadelerden bazilar1 su sekildedir:

“..Kisisel gelisim yolculuguna daima devam etmeli. Yasi ka¢ olursa olsun egitimden
vazgecmemeli siirekli kendini yenilemeli, giincellemeli. Gérev degisikliklerinde veya hedefledigi kariyer
olarak varsa almasi gereken egitimler, eksikleri varsa onlar: diizeltmek igin egitimler almali. Evet ben terfi
aliyorum, kariyer hedefim var ama hi¢bir sey de yapmiyorsam. O da kendi kendine olacak bir sey degil.

Performans énemli performansini da kisisel gelisim faaliyetleriyle desteklemeli. Ornegin gii¢lii bir yonetici
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olmak istiyor bununla ilgili eksikleri neler olabilir. Finans egitimi olabilir bir biitge nasil yapilir, bunu
bilmiyorsa egitimini alip kendini gelistirmeli...” (IKYel)

“... Eksikliklerini fark ettikten sonra bunlarin tistiine gidecek. Nasil, kisisel gelisim. Her sey kisin
kendi icinde oziinde oldugunu diigiiniiyorum...” (IKYe2)

“...Yani sadece istemekle olmuyor...o istegi pratige dékecek birtakim seyler de yapmak gerekiyor,
arkasindan gelmek gerekiyor. Kendini gelistirmek eksiklerini tamamlamak gerekiyor. Diizgiin bir sekilde
plan yapmak ve bu plana diizgiin bir sekilde uymak gerekiyor. En basit tabiriyle bir ajanda tutulmasi
gerekiyor. O ajanda da ana hedef neyse bunu kiigiik kiigiik zaman dilimlerine ayirmak gerekiyor. Ve
bunlara da bir zaman koyarak son 10 giin son saat o zamana kadar bitecek. Ve en biiyiik motive edici sey
de aslinda bu oraya tik atmak. Bunu bitirdim demek. Bir sonraki hedef bitirdim. Bir sonraki demek ¢ok
biiyiik bir motive kaynagi en son ayni hedefe ulasildiginda ve bittiginde yani...goriiliir ki evet istedim bu da
bunun yoluydu ve bunlari yaptim. Béylece ulasilabiliyor. Kisisel egitim ¢ok onemli. Kendini devamli
gelistirerek kendisini gelisime devamli agik tutmali Yapamayacagim diisiindiigii her seyi yapmak i¢in ¢aba
sarf etmeli. Isini gerekliliklerini yerine getirerek buna basta kendisi inanmali ve inandirmali... " (IKYe6)

“..Cam tavan kisinin kendiyle ilgili bir durum aslhinda. Bu nedenle bireyin zihninde bu cam
tavanlart kaldirmasi ve yapabilecegine inanmasi gerekmektedir...”(IKYk1)

“...Cam tavanin tamamen bireyin kendisiyle alakali bir durum oldugunu diisiiniiyorum. Tamamen
ben yeterli degilim, bunun icin uygun degilim evet tamam kariyer hedefim var. Ama oraya kadar
yiikselemem diyerek hedeflerini kisitlyyor. Bu nedenle dncelikle ben yapabilirim inancim kazanmast
kendine giivenmesi gerekiyor. Kariyer hedefine uygun yetkinliklere sahip olmasi, eger degilse kendini eksik
oldugu noktalarda tamamlamas: gerekiyor...” (IKYk2)

“..Birey kesinlikle bu yargilarindan kurtulmak icin ¢alismalar yapmali. Bunun icin psikolojik
yardim alabilir...nlp teknikleri, bilingalti temizligi gibi... kisisel gelisimine ¢ok onem vermesi gerekiyor.
Bunun igin tabi ki bireysel anlamda c¢ok fazla sey yapmasi gerekiyor kiginin ama tabi kurumlarin
kuruluglarin bu konuda egitimler vererek de katki saglamas: gerekiyor...” (IKYk4)

Katilimcilarin yariya yakin gogunlugu (%47) kisisel gelisimin cam tavani asmada bireysel strateji
olarak degindikleri goriilmistiir. Aragtirmanin bulgular 1s18inda; 6z elestiri, kendine glivenme, istekli ve
azimli olma, yaratict olma gibi temalar kisisel gelisim ile 6zdeslestirebilir olmasi cam tavanin farkindaligi
ve ¢0ziim yolu bulunmasi konularinda atilacak 6nemli bir adim olarak ortaya ¢ikmaktadir.

5.8. Katihmcilarin Cam Tavam Asmaya Yonelik Orgiite Diisen Gorevlere Yonelik ifadeleri

Cam tavan sadece birey i¢in degil ¢alistig1 orgiit i¢in de olumsuz bir siiregtir. Nitekim {ist boliimde
cam tavan sendromunun orgiitsel sonuglarina baktigimizda asagidaki etkilerini gormekteyiz. Cam Tavan
Sendromunun Orgiitsel Sonuglarini; maliyet artisi, devamsizhik artisi, is gdren devir hizinin artmasi ve son
olarak kalite ve verimlilik diigsmesi olarak siralanabilmektedir.

Rekabetin her gecen giin arttig1 glinlimiizde bu sonuglar drgiitlerin ylikselmesinin 6niinde 6nemli
bir engel teskil etmektedir. Bu nedenle kurum i¢inde cam tavani asmaya ¢alismak igin 6rgiite diisen gorevler
bulunmaktadir. Katilimcilarin verdikleri yanitlar incelendiginde cam tavani agmaya yonelik oOrgiitsel
stratejiler hakkindaki goriisleri asagidaki temalar altinda yer bulmustur:

e  FEsit egitim imkanlari
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e  Esit is imkanlari

e Cinsiyet ayrimcilig1 yapilmamal

e  Mentorluk

e  Kurumsal yap1 olusturmak

e  Motivasyon

o Kisisel gelisim destegi

e Gigcli iletisim aglar1

e (Calisanlarin yasal haklar1 korunmali

e Ucret esitligi

Orgiit igerisinde olusturulacak kurumsal yap: sayesinde herkesin gorev ve yetkilerinin belirli
olmasi, hicbir ¢alisana 6n yargi ile davranilmayip iyi egitimler vermenin cam tavani agsmadaki dnemine
vurgu yapan bir katilimer yukarda belirtilen faktorlere deginmis, ayrica ise alimlarda da standart bir siirecin
olmasi gerektigini de vurgulamistir:

“...Orgiit i¢inde bir kere ¢cok kurumsal bir yapt olusturmaniz gerekiyor. Herkesin yetkileri ve yetki
alanlari belli olmali, sana gore bana gore gibi belirsiz seyler olmamali. Kisiye gore degismemeli. Ben ¢ok
fazla da biirokrasiden bahsetmiyorum ama tutarlilik olmali. Ornegin ise alimda, standartlarimiz olmal,
insanlara onyargi olusturmamali. Ya ben buraya giremem ya da giremediyse neden giremedigini bilecek.
Girdi diyelim iicret seviyesinin belirlenmesi hangi kurlara gére isleyecek. Diyecek ki ben sunlari
gercgeklestirirsem maagsim su olur 6teki arkadaslar sunu gercgeklestirse bu olur ya da goniille benim aramda
bir fark varsa géniil de ben de bu farkin ne oldugunu bilecegiz. Hep tutarli davranmaniz lazim. Sana gore
bana gore diye degismemeli. Burayla baslayacaksiniz. Kurumsal yapiyr olusturmaniz  lazim.
Yéneticilerinizi ¢ok iyi belirlemeniz lazim. Calisanlari ¢ok iyi egitmeniz lazim. Bunu o sekilde asabiliriz. Ki
bu toplumsal sorun. Icinde bulundugumuz sorunu yansitiyoruz hepimiz. Bunu temelden baslatmaniz lazim.
Ilkokuldan hatta ana okuldan yetistirdiginiz nesillerle basarabilirsiniz...” (IKYe4)

Sonug¢ olarak cam tavani asmada Orgiitiin uygulayacag: stratejiler hakkinda benzer ifadelerin
kullanildig1 6zellikle kurumsal yapinin olusturulmasi, tiim calisanlara esit egitim ve is imkéanlarinin
verilmesi gerektigi onemli stratejiler olarak dikkat gekmistir.

5.9. Cam Tavan Engellerine iliskin Diger Bulgular

Cam tavana neden olan faktorler ile katilimecilarin kendi kariyer ilerlemelerinde
karsilagtiklar1 engeller arasindaki fark veya benzerlikleri tespit etmek adina da katilimcilardan goriis
almmustir. Katilimeilarin verdikleri ifadelerde; kisisel gelisim eksigi, calisma ortamu, {icret faktorii, adam
kayirmaca, iletisim aglarinin agik olmamasi, firsatlari iyi degerlendirememe, yanlis kurum tercihi, sabirsiz
olunmasi, kendine giivensizlik, cinsiyet ayrimcilig1, mentor eksikligi ve yonetici kaynakli engellerin varligi
dile getirilmistir. Genel olarak baktigimizda ¢alisanlarin kariyerlerinde engel olarak goriilen noktalarla, cam
tavana neden olan noktalarin benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Bu anlamda literatiirle ortiisen bir bulguya
ulasilmis olup, cam tavanin bir kariyer engeli oldugu arastirilmasi gereken bir olgu olarak karsimiza

cikmugtir.
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Cam tavana neden olan faktorlere iliskin katilimcilara aile i¢i sorumluluklarin, kadinlarin kariyer
stirecinde engel teskil edip etmedigi de sorulmustur. Katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun aile igi
sorumluluklarin kariyer ilerlemelerinde bir engel teskil ettigi bulgusuna ulagilmistir. Erkek katilimcilarin
ifadeleri dogrultusunda, toplumda kadinin is hayatinda varligiyla, kendisine olan bakis agisinin da yavas

yavas degistigi dnemli bir bulgu olarak not edilmistir.

6. SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Giliniimiizde giderek popiiler bir kavram haline gelen cam tavan kavrami bu arastirmada
incelenerek bundan sonraki calismalara katki saglamas1 amaglanmustir. Kadin IK yéneticilerinin cam tavan
icin Ogrenilmis caresizlik kavramini daha sik kullanmasi, kadin ¢alisanlarin yasadiklart olumsuz
deneyimlerden daha ¢ok etkilendiklerini ve sonraki girisimlerinde bu deneyimleri engel olarak gordiigii
sonucuna ulagilmistir. Cizel ve Cizel (2014), psikolojik bir degisken olan 6grenilmis garesizligin ve segilen
sosyo-demografik degiskenlerin kadin 6gretmenlerin cam tavan sendromu algisi iizerindeki etkisini gorgiil
olarak inceledigi aragtirmalarinin sonuglarinda, kadin 6gretmenlerin isyerinde yasadiklari cam tavan
sendromunun incelenmesinde ve anlasilmasinda sosyo-demografik degiskenlerin yaninda 6grenilmis
caresizlik gibi psikolojik degiskenlerin de incelenmesi gerektigini tespit etmistir. Bu ¢calismada da olumsuz
deneyimler 6grenilmis caresizlik ile bagdastirilmis ve aragtirma sonuclari birbirini destekler nitelikte
bulunmustur.

Aragtirmaya katilan katilimcilarin yarisi cam tavanin kiginin kendisinden kaynakli bir siireg
oldugunu dile getirmistir. Dogru (2010) ¢alismasinda, aile ve ¢ocuk faktorii nedeniyle cam tavan bulgusuna
rastlamis ve kadinlarin kendi kendilerine koydugu engellerin daha baskin oldugunu tespit etmistir.
Jahangirov (2012) arastirmasinin sonucunda yapilan analizlerde, kadin ¢alisanlarin cam tavan ve giig
mesafesini erkek ¢aliganlara gore daha yogun algiladiklarini ve kadin ¢alisanlarda gii¢ mesafesi algisi ile
cam tavan algisi arasinda orta diizeyde bir iliski oldugunu belirtmistir. Bu ¢aligmada ise sadece kadin degil,
ayrica erkek IK yoneticileri de cam tavanin kisiden kaynakli oldugunu esit oranda dile getirmistir. Nitekim
bu arastirmadaki katilimecilar, cinsiyet fark etmeksizin, cam tavanin sadece kadin ¢alisanlara 6zgii
olmadigini tiim ¢alisanlarin karsilasabilecegi bir engel oldugunu dile getirmistir.

Korkmaz (2014), calismasinda kadinlarin aile i¢i sorumluluk, toplumsal oOnyargilar, firsat
esitliginin olmayisi, cinsel kaliplar vb. gibi nedenlerden Otiirii maruz kaldiklar1 cam tavan engelini
agmalarinin en énemli yolunun 6zgiiven oldugunu tespit etmistir. Nitekim bu calismada da cam tavana
neden olan en 6nemli bireysel faktor “6zgiiven eksikligi” olarak tespit edilmistir. Bu anlamda arastirmaya
katilan katilimcilarin yarisina yakini kendisine giivenmeyen bireyin cam tavana daha sik maruz kalacagim
dile getirmistir.

Cam tavana neden olan Orgiitsel faktorler hakkinda belirgin bir nedene ulagilamamis olup,
katilimcilar; kurum yapisi, mentor eksikligi, cinsiyet ayrimcilii ve ydnetimin firsat vermemesi gibi
faktorlerin cam tavana neden olan orgiitsel etmenler oldugu tizerinde durmustur. Bu anlamda Karcioglu ve
Leblebici (2014) tarafindan bankacilik sektoriinde yapilan g¢alismanin sonuglari ile benzer bulgulara
ulagilmigtir. Nitekim Karcioglu ve Leblebici de ¢alismalarinda cam tavana neden olan faktorler arasinda;

orgiit kiiltiirii, 6rgiit politikalari, mentor eksikligi ve mesleki ayrim yapilmasi gibi bulgulara ulagmustir.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu cam tavanin ortaya ¢ikmasinda toplumun
etkisi oldugunu dile getirmistir. Ozellikle kadin ¢alisanlara yonelik olarak var olan temel kaliplar, kadinin
ailenin temel diregi olarak goriilmesi, onceliginin aile olmasi gerektigi diisiincesinin cam tavana neden olan
toplumsal faktorler oldugu tespit edilmistir. Nitekim Inel vd. (2014); Ozyer ve Orhan (2012); Karaca
(2007); Akdol (2009) ve Ergiil Diiz (2015) tarafindan yapilan c¢aligmalarda da cam tavanin ortaya
citkmasinda toplumun etkisine deginmis olup, 6zellikle kadin ¢alisanlara kars1 olusan basmakalip yargilarin
cam tavana neden oldugu bu caligmalarda da belirtilmistir.

Cam tavani asmada en etkili bireysel strateji kisisel gelisim olarak tespit edilmistir. Bu nedenle
kariyer hedefini belirleyen her c¢alisanin eksiklerini tamamlayarak kisisel gelisimine Onem vermesi
gerekmektedir. Bu durum Unal’in (2015) calismasiyla benzerlik gostermektedir. Unal da (2015)
¢alismasinda cam tavana neden olan en 6nemli etkenin bireysel etmenler oldugunu belirtmistir.

Cam tavani agsmada orgiitiin uygulayabilecegi stratejiler hakkinda katilimcilarin 6zellikle esit is ve
egitim imkanlar1 iizerinde durdugu goriilmistiir. Ayrica cinsiyet ayrimciligi yapilmamasi gerektigi,
calisanlara yeterli mentdrliik hizmeti verilmesi, kurumsal yap1 olusturarak g¢alisanlarin motivasyon ve
kisisel gelisim anlaminda desteklenmelerinin de cam tavan1 agsmada 6nemli orgiitsel stratejiler oldugunu
sonucuna ulasilmistir. Tiikeltiirk ve Per¢in (2008), yaptiklari ¢calismada isletmelerin cam tavani ortadan
kaldirabilmek adina; kadin calisanlara esit kariyer firsati saglayabilecek sekilde esnek calisma saati
uygulamasi gergeklestirmek, tiim calisanlara kariyer basamaklarini planlamakta esit imkanlar sunmak,
basarilarin 6dillendirilmesinde kadinlarin goz ardi edilmemesini saglamak, esit {icret ve esit egitim
olanaklar1 saglamak gibi tedbirlerle kadin ¢alisanlara da terfi basamaklarinda esit sartlar saglamak,
Onyargilara dayali bir ayrimciligi ortadan kaldirarak terfi sisteminde liyakati esas almak gibi tedbirleri
almalarinin yararli olacagini belirtmistir.

Arastirma kapsaminda galisanlarin karsilastigt kariyer engelleri ile cam tavana neden olan
faktorlerin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Bu anlamda cam tavanin ilgili yazinda bir kariyer engeli
olarak goriilmesi, caligmamizda da desteklenmis ve cam tavanin kariyer siirecini olumsuz yonde etkiledigi
sonucuna ulagilmistir.

Kadin galiganlarin aile i¢i sorumluluklarinin yonetim kademelerinde engel teskil ettigi sonucuna
da ulagilmis, kadin ve erkek IK yoneticilerinin bu durum ile ilgili gériislerinde bir farklilik olmadig1
goriilmiistiir. Sezen (2008), de calismasinda, ¢alisanlarin biiyiik kismimin kariyer gelisimi i¢in aile igi
sorumluluklarindan fedakarlik ettigi diisiincesine sahip oldugunu belirlemistir.

Anafarta’nin (2008) kadin ¢alisanlar {izerinde yaptigi ¢aligmasinda katilimcilarin ¢ogunlugu
gorevde yiikselme gibi konularda ayrimeiliga maruz kaldiklariny, st diizey yoneticilik i¢in erkeklere daha
cok firsat verildigini belirtmiglerdir. Ayrica konaklama isletmelerinde ¢alisan kadinlar {icret, terfi ve egitim
imkan1 gibi konularda ayrimciliga maruz kaldiklarini belirtmistir. Bu anlamda mevcut ¢alismada farkli bir
sonug olarak arastirmaya katilan 12 IK yoneticisinin tamami kendi kariyer siirelerinde engel ve zorluklar
ile karsilastiklarini dile getirmistir. Daha ¢ok {ist yonetimin firsat vermemesinden kaynakli olarak engellerle
karsilan yoneticiler bunu kisisel gelisim ve kendilerine giivenip pes etmeyerek astiklarini dile getirmislerdir.
Bu sonu¢ cam tavana sadece kadin calisanlarin degil erkek calisanlarin da maruz kaldigini destekler

niteliktedir. Bu yonii ile ilgili caligma cam tavana iliskin daha dnce yapilan tanimlama ve ¢aligmalardan
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farklilik gostermektedir.

Bu arastirma katilimcilarin sayisi ve konumu ile sinirli oldugu igin elde edilen bulgular
genellenemez. Cam tavan sendromu, teori ve uygulama noktasinda incelemeye ve gelistirilmeye agik bir
kavramdir. Cam tavanin sadece kadinlara 6zgii bir kariyer engeli olmadigi bulgusuyla bundan sonra
yapilacak olan arastirmalarda da kadin ve erkeklerin cam tavan sendromu hakkindaki diisiinceleri
kargilagtirilabilir. Nicel aragtirma yontemleri kullanilarak daha fazla sayida drneklem ile aragtirma yeniden
yapilabilir.

Sonug olarak 1K yoneticileri; firmalarinin ise alim siireclerinde kurumsal bir yap1 olusturma
suretiyle, bagvurular tarafsiz olarak degerlendirilmeli, kadin ve erkek calisanlara esit ig ve egitim imkan1
verilerek cinsiyet ayrimcilig1 6nlenmelidir. Ozellikle kadin galisanlarin yasal haklari (dogum, siit izni vb.)
korunmali, ¢alisanlara mentorliik destegi verilerek, diizenli araliklarla kariyer hedefleri hakkinda
gorismeler yapilmalidir. Calisanlarin da bir kariyer hedefi i¢erisinde bulunmasi ve hedefine ulagmak adina
gerekli eksiklerini tamamlamasi gerekmektedir.

Mevcut caligma ¢aliganlarla birebir iletisim halinde olmasi nedeniyle insan kaynaklar1 yoneticileri
ile yapilmustir. Fakat K y&neticilerinin personel segcme ve yerlestirme asamasinda cogu zaman bagimsiz
olamadiklari, personel secimi, terfi asamalari, egitim biitgesi gibi faktdrlerde son soziin genellikle firma
sahiplerinde oldugunu da dile getirmislerdir. Bu anlamda mevcut ¢aligmanin firma sahipleri ile yapilarak

daha detayli sonuglara ulasilacagi diisiiniilmektedir.

KAYNAKCA
Akdol, B. (2009). Cam Tavan ve Kurumsal Bir Strateji Pozitif Ayrimcilik; Ila¢ Sektoriinde Bir
Simiflandirma. Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.
Anafarta, N., Sarvan, F. ve Yapici, N. (2008). Konaklama isletmelerinde Kadin Yéneticilerin Cam Tavan
Algist: Antalya linde Bir Arastirma, Akdeniz I.1.B.F. Dergisi, Antalya, 111-137.
Aydag, P. (2012). Turizm Sektoriinde Cam Tavan Sendromu: Adana ve Hatay Illerindeki 4-5 Yildizli
Konaklama Isletmeleri ve IATA Uyesi Seyahat Acentalar: Uzerine Bir Arastirma, Yaymlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Hatay.
Ayranc, E., Giirbiiz, T. (2012). Considering Glass Ceiling in Turkey: ideas of ~ Executives in Education
Sector Regarding Women in the Workplace, International Journal of Human Resource Studies, C.2, Say1:4,
126-151.
Aytag, S. (1997), Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi Gelistirilmesi Sorunlari, Epsilon
Yayincilik: Istanbul
Aytag, S. (2001). Cift Kariyerli Esler ve Calisma Yasamindaki Yeri, Ezgi Kitabevi Yayinlari: Bursa.
Barreto, M., Ryan, M. ve Schmitt, M. (2009), The Glass Ceiling In The 21st Century: Understanding
Barriers To Gender Equality, American Psychological Association: Washington.
Bayrak, S., Yiicel, A. (2000). Kadin Cinsiyet, Yoneticilik ve Gii¢ Bir Paradoks Mu? 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, Nevsehir:125-142.
Biiytikyaprak, F. (2015). Calisan Kadin Personelin Kariyer Gelisimi Engellerinden Cam Tavan Sendromu:
Milli Egitim Bakanhg1 Merkez Teskilati Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Tiirk Hava Kurumu Universitesi

706



Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
Cilt.10 Say:. 25 2018 (s.686-709)

Sosyal Bilimler Ensitiisii, Ankara.

Cakici, A. (2008), Orgiitlerde Sessiz Kalman Konular, Sessizligin Nedenleri Ve Algilanan Sonuglar
Uzerine Bir Arastirma, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17(1), 117-134.

Cetin, A. (2011). Kadin Yoneticilerin Cam Tavan Algisimin Cam Tavani Asma Stratejilerine Etkisi: Bursa
Ili Tekstil Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Kiitahya.

Cherian, J. (1993). Asian Americans: An Emerging Force to Break the Glass Ceiling, Journal of Library
and fnformation Science, 24-31.

Creswell, J. W. (2007). Qualitative inquiry and research design: Choosing among five approaches (2nd ed.).
Thousand Oaks, CA: Sage.

Cizel, B., ve Cizel, R. B. (2014). Engellilerin Turizm Kisitlar1 ve Turist Olma Niyeti Iliskisinde Araci
Degiskenler: Motivasyon Giicii ve Ogrenilmis Caresizlik. Anatolia: Turizm Arastirmalart Dergisi, 25(2),
176-189.

Delken, M. (2004). Organizational Cynicism: A Study Among Call Centers, Faculty of Economics and
Business Administration University of Maastricht. Dissertation of Master of Economics.

Demirci Giiler, F. (2005). Egitimde Kadin, Amme Idaresi Dergisi, 24(3), 63-80.

Dogru, A. (2010). Kadin Calisanlarin Cam Tavan Engelleri ve Is Tatminine Etkisi: Afyon Kocatepe
Universitesi Tip Fakiiltesi Ornegi, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupmar Universitesi, Kiitahya.
Ergiil Diiz, H. (2015). Kadin Maarif Miifettislerinin Cam Tavan Sendromuna Iliskin Goriisleri, Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Eroglu Toraman, B. (2011). Egitim Orgiitlerinde Kadinlarin Yénetsel Konuma Yiikselmelerinde Cam Tavan
Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Tokat.

Giinden, Y. (2011). Konaklama Isletmelerinde Calisan Kadin Yoneticilerin Karsilastiklart Cam Tavan
Engelleri ve Mugla Ornegi. Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Mugla Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Mugla.

Giiner, E. (2011). Tiikenmislik Sendromunda Cam Tavan Olgusunun Rolii, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, {zmir.

Imamoglu, D. (2016). Cam Tavan Sendromu Ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliski: Kadin Calisanlar
Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Arel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.
Inel, M., Garayev, V. ve Bakay, A. (2014). Kurum Yapisinin Cam Tavana Etkisi: Tiirkiye'nin Ege Bolgesi
Kurumlar1”, Mehmet Akif Ersoy Universitesi IiBF Dergisi. S:1, 1-14.

Jackson, J. C. (2001). Women Middle Managers’ Perception of the Glass Ceiling, Women In Management
Review, 16(1), 30-41.

Jahangirov, N. (2012). Kiiltiirel Bir Degisken Olarak Gii¢ Mesafesi ve Cam Tavan Engeli Arasindaki
Iliskiler Uzerine Ampirik Bir Arastirma, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Ankara.
Karaca, A. (2007). Kadin Yéneticilerde Kariyer Engelleri: Cam Tavan Sendromu Uzerine Uygulamali Bir
Arastirma, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya.
Karcioglu, F., ve Leblebici, Y. (2014). Kadin Yoneticilerde Kariyer Engelleri: "Cam Tavan Sendromu"
Uzerine Bir Uygulama, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 28(4).

707



Cam Tavan Sendromu. Insan Kaynaklary Yoneticileri Baglaminda Bir Arastirma
Isa IPCIOGLU , Oziim EGILMEZ , Hilal SEN

Korkmaz, H. (2014). Yonetim Kademlerinde Kadina Yonelik Cinsiyet Ayrimciligi ve Cam Tavan Sendrom,
Akademik Sosyal Arastirmalar Dergisi, Y1l: 2, Sayt: 5, Eyliil, 1-14.

Lewis, E. A. ve Fagenson, A. E. (1995). Strategies For Developing Women Managers: How Well Do They
Fulfil Their Objectives, Journal of Management Development 14(2), 39-53.

Lichtman, M. (2006). Qualitative research in education: A user’s guide. California: Sage Publications Inc.
Lockwood, N. (2004). The Glass Ceiling: Domestic and International Perspectives HR Content Expert, 1-
11.

Longo, P. ve Straehley, C. J. (2008). Whack! I’ve Hit The Glass Ceiling! Women’s Efforts To Gain Status
In Surgery, Gender Medicine, 5(1), 88-100.

Mattis, M. C. (2004). Women Entrepreneurs: Out From Under the Glass Ceiling, Women in Management
Review, No. 19 (3), 54-163.

Mayuk, A. (2013). Calisma Yasaminda Kadin ve Konaklama Isletmelerinde Kadin Yéneticilerde Cam
Tavan Sendromunu Onlemeye Yonelik Stratejiler: Istanbul 101 Ornegi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.

Moustakas C. (1994). Phenomenological research methods. California: Sage.

Naus, A.J.AM., (2007). Organizational Cynicism on The Nature, Antecedents, and Consequences of
Employee Cynicism Toward The Employing Organization, Unpublished doctoral thesis, Universiteit
Maastricht.

Oztiirk, A. (2011). Kadin Ogretim Elemanlarinin Cam Tavan Sendromu Uzerine Bir Arastirma: Ankara
Universitesi Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Oziinlii, D. (2013). Cam Tavan Sendromunun Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkisini Olcmeye Yénelik Bir
Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupiar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.

Ozyer, K. ve Orhan, U. (2012). Cam Tavan Sendromunun Calisanlarin Korku Diizeylerine Etkisi Var Midir?
Egitim Sektorii Uzerinde Bir Uygulama, The Journal of Academic Social Science Studies, 5(8), 971-987.
Patton, M. Q. (1987). How to use qualitative methods in evaluation. Newbury Park, CA: Sage Publications.
Ragins, B. R., Townsend, B. ve Mattis, M. (1998). Gender Gap in The Executive Suite: CEO’s and Female
Executives Report on Breaking the Glass Ceiling, The Academy of Management Executive, 12(1), 28-42.
Reichers, A. E., Wanous, J. P. ve Austin, J. T. (1997). Understanding And Managing Cynicism About
Organizational Change, Academy Of Management Executive,11 (1), 48-59.

Sezen, B., (2008). Orgiitlerde Kadin Calisanlarin Karsilastiklart Cam Tavan Engeli: Orta ve Biiyiik Olgekli
Otel Isletmelerinde Bir Arastirma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Canakkale Onsekizmart
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Canakkale.

Tikeltiirk, A. S. ve Pergin, S. N. (2008). Turizm Sektdriinde Kadin Calisanlarin Karsilagtiklar1 Kariyer
Engelleri ve Cam Tavan Sendromu: Cam Tavani Kirmaya Yonelik Stratejiler Yonetim Bilimleri Dergisi,
6(2), 113-128.

Unal, A. (2015). Cam Tavan Etkisinin Asilmasinda Déniisiimcii Liderligin Rolii Bilisim Sektoriinde Calisan
Kadin Liderler Uzerine Bir Arastirma, Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Diizce.

Yildirim, A. ve Simsek, H. (2011). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Y dntemleri (8. Bask1). Ankara: Seckin
Yayincilik.

708



Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
Cilt.10 Say:. 25 2018 (s.686-709)

Yogun Ercen, A. E. (2008). Kadinlarin Cam Tavami Asma Stratejileri: Biiyiik Olcekli Tiirk Isletmelerinde
Bir Inceleme, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana.

Zeybek, E. (2010). Kariyer Engelleri ve Cam Tavan: Ankara'da Faaliyet Gésteren 4 ve 5 Yildizli Otel
Isletmelerinde Bir Uygulama, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Ankara.

709



