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Oz: Zorluklari asip calisma hayatina giren kadinlarin kariyer basamaklarmi tirmanmak
istediklerinde karsilarina gerek toplumsal, gerek orgiitsel yeni engeller ¢ikmaktadir. Bu engeller,
cam tavan, cam ugurum, cam merdiven, kralice ar1 gibi basliklar altinda ¢ok sayida yayina konu
olmustur. Yapilan bu nitel ¢caligmada kadinlarin ¢alisma hayatinda, yonetim pozisyonuna gelirken
ve yonetim pozisyonunda karsilastiklar1 zorluklar ele almmustir. Calisma igin Istanbul’da en az
2000 calisan1 bulunan, ii¢ii hizmet ve iicii liretim sektoriinde faaliyet gdsteren toplam alt1 igyeri
belirlenmistir. Her is yerinden bir kadin ydnetici ve cinsiyet ayrimi yapmadan bir mevkidasi, bir
ast1 ve bir istii olmak tizere toplamda 24 kisi ile derinlemesine goriisme yapilarak, orgiitlerdeki
calisanlarin sahip oldugu farkli goriisler ve algilar, sektorel farkliliklarin da etkisi g6z Oniinde
tutularak belirlenmeye caligilmistir. Kadinlarin ¢aligma hayatinda y6netim pozisyonuna gelirken
de onlerine kendilerinden, yakin gevrelerinden, hemcinslerinden, karsi cinsten, toplumsal cinsel
yargilardan ve isletme politikalarindan kaynakli yeni engeller, bilyiiyerek ¢ikmaktadir. Sektorel
farkliliklarin  da etkisi ile kadinlarin kariyer basamaklarini tirmanirken ve ydnetici
pozisyonundayken “erkek yonetim bigimi” olarak kabul géren bir davranis seklini temek aldiklart
gdzlenmistir.

Anahtar kelimeler: Kadin yonetici, cam tavan sendromu, erkek yonetim bigimi, kaliplasmis
yargilar

Being a female manager in a male dominant world: a research on
female executive circle

Abstract: When women overcome difficulties and want to climb the career ladder, they face new
social and organizational barriers. These obstacles have been the subjects of numerous
publications under the headings such as glass ceilings, glass cliffs, glass stairs, and queen bee. In
this qualitative study, the challenges faced by women in working life, on the way to a management
position, and in management positions were discussed. Six workplaces three of which in service
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and three in the manufacturing sector, with at least 2000 employees in Istanbul, were identified for
the study. A female manager and a colleague, a subordinate, and a senior employee were
interviewed in-depth with 24 people from each workplace without making any gender
discrimination. While women taking on a management position in working life, new barriers
stemming from themselves, their close circle, their counterparts, the opposite sex, social sexual
judgments, and business policies emerge gradually. With the effect of sectoral differences, it is
observed that women exhibit an attitude that is accepted as a “male management style” while
climbing the career ladder and in the managerial position.

Keywords: Female manager, glass ceiling syndrome, male management style, stereotypes

JEL Classification: M12, M14

1. Giris

Tiirk toplumunun geleneksel yapisinda aile igindeki gorevlerde, evin i¢ islerinde ve ev halkinin
iletisiminde kadin her zaman daha aktif pozisyonda goriilmiistiir. Bu toplumsal sorumluluklar aslinda
birgok calisma kosulundan daha agir olsa dahi, karsiliginda kisiyi tatmin edecek bir doniit
saglamayan, gorev kavramlariyla cogu zaman karigtirilan bir statii ortaya koymaktadir.

Degisen ekonomik kosullar ve sanayi devrimi ile birlikte kadinlar, diizenli ¢alisma hayati
icerisinde, tcret karsiligi calisan olarak yer bulmaya baglamistir. Ancak kadinin is hayatiyla
biitlinlesmesi, kadinlarin karsisina daha farkli engeller ¢ikarmistir. Bu sorunlardan en biiyiigi de
kadinlara ev ortaminda yiiklenen higbir sorumlulugun degismeyip, lizerine bir de is hayatinin
eklenmesi olmustur. Yani kadmin is hayati ve ev hayati iki ayr1 mesai kavrami ile hayatinda var
olmustur. Bu engellerde ¢ogu zaman is hayatinda olmak veya olmamak gibi bir karar vermek
noktasinda karsisina c¢ikmistir. Teknolojik ve ekonomik gelismelerle, kadinlar da is hayatiyla
biitiinlesmeye baslamis, ev diginda da basarili olacaklarini gostermislerdir (Demir, 1997, ss. 23-24).

Ancak c¢alisma hayatina girdikten sonra kariyer basamaklarinda ilerlemek isteyen kadinlarin
oniine yeni engeller ¢ikmaktadir. Bunlar1 agmak igin ise ayni kriterlerdeki bir erkekten ¢ok daha fazla
emek harcayip, tiretkenliklerini kullanmalar1 gerekmektedir (Giil, Yal¢moglu ve Atli, 2014, s. 174).
Ev ve aile igerisinde etkin rolii olan kadinlarin is hayatinda ve yonetim kadrolarinda var olmas1 bir
toplum i¢in ¢ok biiyiikk kazanctir. Ayrica kadinlarin karar alma mekanizmalarinda yer almalariyla
farkli bakis agilan igletmeleri olumlu etkileyecek, bu sayede yeni politikalar gsekillenecek ve karar
alma mekanizmalarina biiytlik katk: saglanacaktir.

Yonetim kadrolarinda biiyiik oranda erkeklerin egemen olmasi, toplumsal olarak da y6neticinin
erkek olmasi gerektigi gibi bir algiya yol agmaktadir. Yoneticilerin sahip olmasi gerektigi diisiiniilen
nitelikler de erkeklerle 6zdeslestirildiginden, bu algilart asip kariyer basamaklarinda yiikselen kadinlar
da “erkek gibi” seklinde tanimlanmistir. Oysa kadmlarin yonetim kademesinde bulundugu is
yerlerinde, sadece erkek ydnetici bulunan oOrgiitlere gore, kadinlarin dogasindan ve bakis agisindan
kaynaklanan farkliliklar gézlenmektedir.

Bu calismada calisma hayatinda var olma ve yiikselme konusunda, kadinlarin karsilastigi
engeller hakkinda genel bir izlenim elde edilip, bu sorunlarin hangi sebepten kaynaklandig: ile ilgili
bir diislinceye varmak, kadin yoneticilerin bulundugu is yerlerindeki farkliliklarla ilgili gézlemlerde
bulunmak ve ¢alisma alanindan gelen yol gosterici fikirlerin paylasilmasi hedeflenmistir.

2. Literatiir

2.1. Calisma hayatinda kadinlarin durumu

II. Diinya Savasi sirasinda yasanan is giicii kayb1 sebebiyle, kadinlarin is yasamina katilma orani
artmigtir. Savas sonrasinda ise savagin etkisi ile olusan is giicii kaybi, dogum oranlarinin azalmasi gibi
etkenlerle, kadinlarin isgiiciine katilma orani artmistir (Kilig ve Oztiirk, 2014, ss. 110-111). O
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donemde kadinlarin is hayatina girmesinin en Onemli nedenlerinden birisi de kati liberal iktisat
anlayisindan kaynaklanan diisiik {icret faktoriidiir (Agikalin, 2000, s. 127).

Kadmlarin potansiyellerinin ve yeteneklerinin degerlendirilmesi, iilkelerin kalkinmasi agisindan
onemlidir. Bu bakimdan kadin/erkek arasinda ¢alisan sifati ile farkliliklar1 ortadan kaldirmak, esit
firsatlar sunmak acgisindan, yasal dilizenlemelerin yapilmasi agisindan hiikiimetlere biiyik is
diismektedir (ilalan, 2017, s. 4). Kadinlarin ekonomik durumunu iyilestirmenin yaninda, iilkelerin
kalkinmas1 ve genel ekonomik durumu da pozitif yonde etkilenmektedir (Tansel, 2002, s. 3). Bunun
yaninda ¢aligma hayatinda yayginlagsma ile birlikte, kadinlarda egitim seviyesi de yiikselme egilimi
gostermektedir.

Ancak toplumsal hayat icinde geleneksel rollerini devam ettiren kadinlar, is hayati ile ev
hayatini bir arada yiiriitmek zorunda kalip, sorumluluklarina yeni sorumluluklar eklemistir (Durmaz,
2016, s. 37). Ev ve is hayatindaki dengeyi kurmak kadinlar i¢in ¢ogu zaman iki tarafli bir baski
olusturup, ev ile is arasinda bir ¢atigma ortaya ¢ikmistir (Bilican Gokkaya, 2015, s. 238, 240, 243).
Gilintiimiizde de kadin ve erkeklerin isgiiciine katilma oranlar1 arasinda diinya genelinde ve Tiirkiye’de
biiyiik farkliliklar vardir (Balgamis, 2007, ss. 35-36).

135 iilkeyi kapsayan Diinya Ekonomi Forumu (World Economic Forum/WEF) raporunda
Tiirkiye, Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi Endeksine (Global Gender Gap Index) gore 124’{incii siradadir.
Diinya niifusunun yaklasik % 90’1n1 kapsayan raporun dlgekleri, ekonomik hayatta var olma, saglik,
firsat esitligi, politikaya katilim ve egitimdir. Tiirkiye, kadinlarin egitime katiliminda 108’inci, kanun
yapicilar arasinda ise 98’inci sirada yer almaktadir (Giil vd., 2014, s. 172).

Kadinlarm ¢aligma hayatina katilmasinda ve bulunduklar pozisyonda aldiklar egitimin etkisi
bityiiktiir. TUIK’in (2018b) verileri incelendiginde Tiirkiye’de her egitim seviyesinde erkek
istihdammin kadin istihdamindan c¢ok oldugu goriilmektedir. Erkeklerde lise alti egitimlilerin
istihdamu, yiiksekdgretim mezunlarinin istihdaminin % 25’1 oraninda diisiikken, kadinlarda bu fark %
50’den fazladir. Yiiksekogretim mezunu statiisiindeki kadinlarin orani ise diger kademelerden oldukga
fazladir. Bu verilerden anlasildig1 gibi kadinlarin istihdaminda yiiksekogretim mezunu olmalarimin
etkisi, erkeklere gore ¢ok daha fazladir, kadinlarin istthdaminin artmasi igin egitim seviyelerinin
yiikselmesi gerekmektedir.

Kadm isgiicliniin toplam isgiicii icerisindeki pay1 1990 yilinda % 30,8 iken, 2014 yilinda %
30,5’e gerilemistir. Kadinin iggiiciindeki payi, diinya genelinde % 39’dan % 40’a, OECD iilkelerinde
% 41°den % 44 seviyesine artis gostermistir (Dilinya Bankasi, 2017). Diinya Bankasiin (2017)
verileri incelendiginde 1990-2014 yillar1 arasinda OECD iilkelerinde % 15, diinyada % 2 gibi bir artis
olurken, Tiirkiye’de bu oran % 2 seviyesinde azalmistir. Sanayi sektoriinde kadin istihdaminda, 1991-
2014 yillan1 arasinda OECD f{ilkelerinde % 6 civan bir diisiis yasanirken, Tiirkiye’de % 9 oraninda bir
artis gerceklesmistir. 1991-2014 yillar1 arasinda Tiirkiye’de hizmet sektdriinde kadinlarin sayisi,
OECD iilkelerine gore daha hizli bir artis gdstermekle birlikte, heniiz OECD f{ilkelerindeki seviyeye
ulagmamugtir.

TUIK’in (2018b) verileri incelendiginde kadin isi/erkek isi ayrimi agik bicimde anlasilmaktadur.
Biiro ve miisteri hizmetleri, nitelik gerektirmeyen islerde calisan oranlarindaki kadin tistiinliigii,
sanatkarlar ve ilgili isler, tesis ve makine operatorleri ve montajcilar gibi islerde galisanlardaki erkek
tstiinligii cinsiyete dayali siniflandirmay1 ortaya koymaktadir. Sanayilesmenin ve kirsal kesimden
sehirlere gbcilin artmasi gibi etkenlerle, kadin isgiicliniin de sanayi ve ¢ogunlukla hizmet sektoriine
gecisi gozlenmektedir (Ustabas ve Afacan, 2017, s. 440). Calisma hayatinda kadinlarin varligi
incelendiginde, karsilagilan énemli bir sorun da kayit dig1 ig giiciiniin kadinlarda erkeklere gére daha
yliksek oranda olmasidir. Erdut (2005, s. 33) bunun sebebini ucuz ve esnek is giicli a¢isindan bazi
sektorlerde kadinlarin daha tercih edilir olmasina baglarken, Toksoz (2005, s. 9) ise kadinlarin gelir
elde edebilmek i¢in, resmi bir isleme tabi olmadan farkli islerde ¢alisiyor olmasini sebep olarak
gostermistir.

Calisma hayatinda kadinlarin is yasamina yonelik yasal diizenlemeler yapilsa da, kadin
iggiicliniin i yasaminda sorunlar yasadig1 bir gergektir. Bu sorunlarin en baginda gelen unsurlardan
biri de cinsiyet ayrimciligidir. Hatta kadinlarin ¢ogu sektdrde, aym pozisyon ve gorevler i¢in
erkeklerden daha az maas ile iicretlendirildigi de bilinmektedir. Hepsinden daha dikkat cekici olan,
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ayni performansa ve birikime sahip kadinlarin, cinsel ayrimcilik ve farkli etkenlerle, yiikselme
konusunda erkeklerle ayn1 sekilde degerlendirilememesidir (Ustabas ve Afacan, 2017, s. 439).

Kadinlarin yonetici pozisyonunda erkeklere gore daha az temsil edilmesinin temel sebebi,
cinsel ayrimcilik ve kadin isi/erkek isi ayrimi seklinde yapilan ayrimciliktir (Mitra, 2003, s. 70).
Ozellikle kadimlarm erkeklerle esit egitim seviyesini yakalayamamis olmasi, yoneticilik pozisyonuna
gelebilecek kadinlarin sayica azligi da kadinlarin yonetim kademesindeki temsil oranmin diigiik
olmasinin sebeplerinden biridir.

Cinsiyet ayrimciliginda yatay ve dikey olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ayn1 donanimdaki kadin
ve erkeklerde, yatay ayrimcilikta cinsiyet¢i bakis agisiyla meslek se¢iminde (kadin isi / erkek isi),
dikey ayrimcilik kadmlarin yilikselmesindeki engelleri, ylikselmesindeki firsat esitsizligi s6z
konusudur (Giinsel, Kéroglu ve Demirci, 2016). Ornegin Devlet Personel Baskanligi’nin (DPB)
istatistiklerine gore 2014 yilinda kamuda istihdam edilen kadin oram1 % 36,93 dir. Ama iist diizey
biirokratlarda bu oran % 9,27 olarak karsimiza ¢ikar. Tiirkiye’de kadinlarin isgiiciine katilim orani,
kadinlarin egitim seviyesi ylikseldik¢e artis gosterse de kamusal alandaki kadin yonetici sayisinda
onemli bir artis olamamaktadir (TUIK, 2018a).

ILOSTAT (2017) incelendiginde iilkelerin ekonomik gelismisglik ve kalkinma seviyesi ile
kadinlarin yonetici pozisyonuna gelmesi arasinda da dogru bir orant1 olmadigi1 gézlenmektedir. Hatta
2007 yilina ait verilerle 2015 yilina ait veriler incelendiginde, bir¢ok iilkedeki iist diizey yonetici
pozisyonundaki kadinlarin oraninda ger¢eklesmis olan diisiisler dikkat ¢ekmektedir. Kadin yonetici
sayisinda diisiislerin farkli nedenleri olabilir. inalan’a (2017:9) gore bu durumun nedenlerinden biri
kadinlarin ev ve is yerindeki sorumluluklarmin agirhig: ile kariyer caligmalarmin yetersiz kalmasi
iken, diger bir nedeni de ¢alisma hayatina katilan kadinlar icerisinde yeterli donanimda olanlarin oran
olarak yetersizligidir.

BIST’te islem goren 410 sirket {izerinde yapilan bir arastirmaya gére, bu 410 sirketin 168’inin
yonetim kurulu tamamen erkeklerden olugmaktadir. Yonetim kurullarini olusturan 2813 direktoriin %
14,2’si, yani 304’1 kadinlardan olusmaktadir ve bagimsiz kadin direktorlerin toplam ydnetim kurulu
tiyelerine oran1 % 6,5 tur (Uyar, 2018). Ayn1 aragtirma verilerine gore, 2016 yilinda kadin yonetim
kurulu baskanlarinin biitiin yonetim kurulu baskanlarina oran1 % 7 gibi diisiik bir seviyede iken halka
acik sirketlerin CEO’su pozisyonundaki kadinlarda ayn1 oran % 3,4’°e gerilemektedir.

Ust yénetim pozisyonlarinda kadin yoneticilerin sayica artisi, kadinlarin &niindeki engelleri
asmak i¢in yeterli olamamaktadir. Ciinkdi {ist yonetici pozisyonuna gelene kadar tirmanmalar1 gereken
kariyer basamaklarinda kendilerinden, toplumsal yapidan veya dnyargilardan kaynakli bircok engelle
bas etmek zorunda kalmaktadirlar. Kadinlarin kabullenmis oldugu ve toplumda erdem olarak kabul
edilen fedakarlik duygusu toplumumuzda kadina diisen bir yiikiimlilik halini almistir. Esitlik
algisinin oldugu aile yapilarinda bile erkegin kendini gelistirmesi ve sosyallesmesine kadin riza
gostermek durumunda kalmaktadir. Aza riza gosteren genellikle kadin olmak durumundadir.

2.2. Calisma hayatinda kadinlarin karsilastig1 sorunlar ve modeller

Bircok isin gegmisten bu yana sadece erkeklere uygun oldugu dogrultusunda bir algi vardir. Bunlar
genellikle gilice dayali veya liderlik vasfi gerektiren islerdir. Bu is alanlarmna, tabular yikarak ve
erkeklere gore daha fazla emek sarf edip yerlesen kadinlarin karsisina bundan sonra, cinsiyete bagh
kurallar koyulmaktadir. Kadmin isgiiciine katilimina destek olacak faaliyetler sadece ekonomi ile
iligkili olmay1p din, kiiltiir, egitim, siyaset gibi bir¢ok toplumsal faktor ve ayrica kadinin medeni hali,
cocuk sayis1 gibi demografik faktérlerle de biiyiik dlgiide ilgilidir (Ilalan, 2017, s. 30).

Gardiner (1979), toplumsal cinsiyet algisinin isbdliimiinde cinsiyetin 6ne ¢ikmasinin yaninda,
mesleklere toplum iginde verilen 6nem ve sayginligini da etkiledigi diisiincesini savunmaktadir.
Gegmisten giiniimiize baz1 mesleklerin erkek isi, bazilarinin kadn isi olarak gdriilmesinde bu yapinin
rolii biiyliktiir. Bu etkilesim sonucunda erkek isi denilen mesleklerin daha saygin ve yiiksek gelirli,
kadin isi denilen mesleklerin ise daha az saygin ve diisiik iicretli olmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir
(Mavi, 2017). Feministler, ‘kadin igleri’ni tanimlayan o6zellik ve vasiflarin, aslinda kadina verilen
degerle ilgili algmin bir yansimasi oldugunu gostererek, isgiicii piyasasindaki ayrimcilik ve cinsiyete
dayali mesleki tabakalagma konusuna katkida bulunmuslardir (Mavi, 2017)
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Onay ve Heptazeler’in (2014, s. 78) calismasinda yer verdigi gibi, kadinlarin ¢alisma hayatinda
kargilagtiklart genel sorunlar 1984 yilinda Ruble ve arkadaslari tarafindan, cinsiyet kligeleri ve
cinsiyete gore belirlenmis isler olarak siniflandirilmistir. Toplumun geleneklerinden kaynaklanan
cinsiyet¢i goriisler ve kadinlari yeterli egitimi alamamasi da sorunun baska bir sebebidir (Giil vd.,
2014, s. 174).

Kadinlarin isgiiciine katilimini etkileyen faktorleri ekonomik ve sosyal faktorler seklinde iki ana
baslik altinda toplanabilir. Ekonomik faktorler; diisiik iicret, zaman kisitlar1 gibi mali etkisi olan
kosullardir, sosyal faktorler ise egitim seviyesi, kentlesme gibi faktorler olusturmaktadir (Onder,
2013, 35, 47-54). Ekonomik faktorler hem ailenin ekonomik sartlari, hem de is yerlerinin ekonomik
sartlar olarak gruplandirilabilir.

Is yerleri de evlilik ve dogum gibi sebeplerden dolay1 kadin calisanlarin caligma hayatina
verecekleri aralarin maddi kiilfetini gbz Oniinde bulundurarak, ¢cogu zaman erkek calisan tercih
etmektedir. Orgiitler sonugta bulundugu toplumun temel dzelliklerini yansitir. Ciinkii drgiitlerde kural
koyucular veya yazili somut kurallar olmasa da, ¢alisanlar yonetim kadrosunda bulunanlarin etkisi ve
orgiitiin genel yapisi ¢ercevesinde hareketlerini ve tepkilerini sekillendirirler. Toplumsal faktdrlerin
etkisiyle toplumlar, kisilerden -cinsiyetleri ile ©zdeslesen rolleri iistlenmesini beklemektedir
(Eyiiboglu, 1999). Bu roller kadinlarin bulunduklar1 sektorlerin kiiltliriinii de yansitirlar. Bunun bir
etkisi olarak ingaat, maden gibi bedensel gli¢ isteyen isyerlerinde kadinlarin ¢alisabilme imkani ¢ok
azken, kadin mizacina uygun oldugu algis1 yerlesmis olan 6gretmenlik, hemsirelik, iletisim uzmani
gibi islerde kadinlarin ¢aligma imkan1 daha fazladir.

Bu agiklamalar gercevesinde bakildiginda kadinlarin kariyer basamaklarinda onlerine g¢ikan
engeller literatiirde, cam tavan sendromu, kralige ar1 sendromu, mentdr eksikligi, bariyerler, cam
asansor, cam ugurum gibi bagliklar altinda incelendigi goriilmektedir.

2.2.1. Cam Tavan Sendromu

Kadinlarin belli bir seviyeye kadar ilerleyip daha iist pozisyona ¢ikamamasi Cam Tavan kavrami ile
tamimlanmigtir. Kadinlarin yeterliligine ve kisisel ozelliklerini goz Oniine almadan, {ist ydnetim
kadrolarinda yer almasini zorlagtiran veya engelleyen goriinmeyen engeller “cam tavan” olarak
tanimlanmaktadir (Aytag, 2002, s. 27). Cam tavan ifadesi goriinmeyen engelleri ifade ettigi i¢in
sorunu olusturan engelleri daha 6nceden fark etmek ve sinirlandirmak miimkiin degildir. Ama genel
olarak toplumsal, bireysel ve orgiitsel faktorler olarak siniflandirilabilir (Bing6l, Aydogan, Senel ve
Erden, 2011, s. 116).

Toplumsal faktdrler toplum yasantisinda benimsenmis, kiiltiir yapist ile sekillenen faktorleri
kapsar. Ornegin eril ortamlarda liderlik vasfinin erkeklerle 6zdeslesmis olmasi bunun en belirgin
orneklerindendir. Bireysel faktorler ise kisilerin kendi aliskanliklari, hisleri, diisiinceleri ile
sekillendirdigi faktorlerdir. Diinya goriisii ve inang yapist da bireysel faktorlere dahil edilebilir. Bir
kadinin kendi kriterleri ve smirlar1 igerisinde, ¢alisma hayati ve kariyeri ile ilgili aldigi kararlar
bireysel faktorlerdir. Orgiitsel faktorler ise orgiitlerin calisanlar hakkinda karar verme asamasinda goz
oniinde bulundurdugu etkenlerdir.

2.2.2. Kralice Ar1 Sendromu

Kralice ar yiiksek bir statiide yiiksek bir {icretle calisip daha ¢ok erkek meslektas ve galigsanlarla iyi
iletisim kurabilen kadin yoneticiler i¢in kullanilan bir ifadedir ve ayricaliklt konumunu korumak igin
ozellikle rakip gordigi diger kadinlara mesafeli davranan, ayricalikli oldugunu hep hissetmek igin
kadin/erkek esitligi i¢in kesinlikle miicadele etmeyen kadin yonetici profilini ifade eder (Knight, 1989,
ss. 4-5). Erkek egemen is ortamlarinda kadinlarin birbirine daha ¢ok destek olmasi beklenirken, bu
dayanisma ¢ogu zaman kurulamamaktadir (Baykal 2018) Yonetici konumundaki kadmlarin kendi
astlar ile yakinlik kurmalar1 beklenirken, hemcinslerinin kendileri i¢in engel teskil edecegini diisiiniip
mesafe koyduklar gozlenmistir (Baykal 2018).

Kadinlar arasindaki birbirini hazmedememe ve birbirini rakip gérme duygusunun, erkeklere
oranla ¢ok daha fazla oldugu seklinde bir kaniya ¢ok sik rastlanmaktadir. Bu sorun 6zellikle kariyer
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basamaklarinda daha ¢ok goriilmektedir. Tiirkiye’de yapilan bir ¢alismada katilimcilarmm % 54’1,
“kadinlarin birbirlerini ¢cekememeleri {ist kademe gorevlere gelememelerinde etkendir” diislincesine
“katiliyorum” seklinde cevap vermistir (Oriicii, Kilic ve Kilig, 2007, s. 130). Bunun yaninda kralige
ar1 sendromu yasayan kadinlarin, diger kadinlarin kariyer basamaklarinda referans aldiklar1 gibi
Onyargilara kapildigini; ¢aba sarf etmeden kariyer elde etmeye calistiklari duygusuna hakim
olduklarmi, kendilerinin ise ¢ok fazla emek harcayarak bu noktaya geldiklerini diisiiniip, bu 6n
yargilarla hareket ettiklerini gdsteren calismalar bulunmaktadir (Oriicii vd., 2007, s. 119).

Faniko, Ellemers ve Derks (2016) da Isvigre’de yapmis olduklar1 bir arastirmada 315 kadin ile
goriigmiis, kralige arilarin kendileri gibi miicadele eden ve kariyer basamaklarinda ciddi emek sarf
eden kadinlara kars1 daha yardimsever ve samimi davranirken; toplumsal cinsel yargilara uyumlu
davranan, isini geri plana atan kadinlara kars1 mesafeli davrandiklari, bu davranisi sergileyen kadinlar
da soyutladiklar1 sonucuna varmiglardir. Yine kralige ar1 sendromu iizerinde Derk vd.’nin (2001)
yaptig1 ¢alisma sonucunda, kralice arilarin aslinda mesafe koydugu hemcinslerine karsi tutumlarinin
sebebinin “kadin olmalar’” degil, kariyer basamaklarinda cinsiyetlerinden dolay1 yasadiklari
sikintilara sebep olan durumdan kendilerini uzaklastirmak oldugu sonucuna varilmistir. Derks, Laar
ve Ellemers (2016, ss. 456-469), kralige ar1 olarak tanimlanan kadmlarin diger kadinlara mesafeli
davranma, siirekli farkliliklarin1 vurgulama, hiyerarsiye dayali tutum ve kararlar alma gibi davraniglar
sergilediklerini vurgulamislardir. Kadin yoneticilerin sebep oldugu bu durum, en cok kadin
caliganlardan kopmalarina neden olup, karsilikli biiyiik bir iletisimsizlige ve giivensizlige yol
agmaktadir.

2.2.3. Mentor Eksikligi

Mentorliik; orgiitteki tecriibeli ve yeterli bir iiye ile tecriibesiz bir iiye arasinda kurulan, profesyonel ve
bireysel gelismeyi hedefleyen birebir iliskidir ve bu iliskinin hem kadin ¢alisanin kariyerine hem de
kadin yoneticinin kariyerine ¢ift yonlii olumlu bir etkisi vardir (Mullen, 1998). Kadin ¢alisanlar
arasinda mentdrliik sisteminin hayata gecirilebilmesi icin Oncelikle kadin yoneticiye ihtiya¢ vardir.
Kadin yoneticilerin eksikligi sebebi ile bu iliskinin kurulmasi zorlasmaktadir ve kadinlarin yonetim
kariyerleri olumsuz etkilenmektedir (Karcioglu ve Leblebici, 2014, s. 7).

Derks, Ellemers, van Laarve de Groot’unn (2011) yaptig1 ¢alismada, ydnetim pozisyonundaki
kadin calisanlarin, astlar1 olan kadin caliganlara erkeklerden daha fazla ilham verdigi, daha iyi
rehberlik ettigi, 6mek oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonuca gére mentdrliik yapabilecek kadin
sayist ne kadar artarsa, yonetim kademesine yiikselebilecek kadin sayisinin da artma yolunun
acilacagi sonucu ¢ikmaktadir. Kadin mentorlerin eksikligi sebebi ile kurumlarda ister istemez erkek
yoneticiler rol model olmakta ve bu rol modeli benimseyen kadin yoneticiler kati, sinirli, duygusuz
olarak nitelendirilirken kadin davranislarini sergileyenler ise zayif, yetersiz ve duygusal olarak
algilanmaktadir (Katkat, 2000, s. 58). Yonetim kadrosunda 6rnek teskil edecek bir kadinin olmasi ve
hemcinsleri ile iyi iletigsim kurabiliyor olmasi, 6rgiitte ¢alisan ve kariyer yapmak isteyen diger kadinlar
icin de tesvik edici bir durum olacaktir.

2.2.4. Bariyerler

Orgiit iginde kariyer olarak yiikselebilmek igin, érgiitiin isleyisi hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi
olmak gerekmektedir. Yani orgiitiin geneli hakkinda bilgi sahibi olmak, giic mekanizmasinin etkilerini
ve kullanilisimi 6grenmek, Onyargilarla bas edebilmek igin gerekli stratejileri gelistirmek, yanlis
bilgilenmeye ve veri akiginda yaganacak aksakliklarin sonuglarini gozleyip Onlem alabilecek
yeterlilige gelebilmek gerekmektedir (Katkat, 2000, s. 52). Cogu zaman isle ilgili yeni fikirlerin
tartigildigi, kararlarin alindigr ortamlarda bulunamayan kadinlarin, etkili olabilecegi daha iyi
pozisyonlardan uzaklagtirildig: gergegi ile karsilagilabilmektedir.

Kadin ve erkeklerin bulunduklari konumlardaki iletigimleri hakkinda yapilan bir ¢aligmada
erkek yoneticilerin is saatleri disinda kendi aralarinda kadinlara gore ¢cok daha aktif sosyal iliskilerinin
oldugu, kadinlarin ise evlerindeki ve aile i¢i sorumluluklari nedeni ile bu tiir iligkiler kuramadiklari
gozlenmistir (Temel, Yakin ve Misci, 2006, s. 29, 34). Orgiit hakkinda birgok bilginin paylasildig: bu
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sosyal ortamlardan uzak kalmaya sebep olan kadinlarin kargisina ¢ikan bariyerler, orgiit icinde daha
iyl pozisyona gelmesi i¢in degerlendirecegi bir¢ok kanalin kapanmasina neden olmaktadir.

2.2.5. Cam Asansor (Cam Yiiriiyen Merdiven)

Cam asansor (cam ylriiyen merdiven), kadin isi olarak tanimlanan mesleklerde, erkeklerin orgiit
igindeki ylikselislerini hassas bir sekilde saglamak igin hazirlanmig kosullar1 ifade eder (Yildiz, 2017).
Is yerlerinde cinsiyet temelli olan farkliliklar {izerinde ¢alisilirken genellikle kadinlarin, kendilerine
¢ok uygun oldugu diisiiniilmeyip erkek isi olarak kabul edilen konumlarda karsilastigi zorluklar
konusuna odaklanilmistir (Bal 2014). Ayn1 ¢aligma, kadin isi olarak kabul goren islerdeki erkeklerin
yiikselisleri a¢isindan yapildiginda ¢ok farkli bir durumla karsilasilmistir.

Yapilan c¢aligmalarda erkeklerin baskin oldugu sektdrlerde kadinlarin bir¢ok sorunla
kargilagmasina karsin, toplumda kadinlarla 6zdeslesmis ilkokul 6gretmenligi, hemsirelik gibi islerde
calisan erkeklerin, ilerleme konusunda herhangi bir engelle karsilagsmayip, hatta avantajli olduklar
ortaya cikmistir (Durmaz, 2016). Erkeklerin kadin isi diye tanimlanan mesleklerde zorluk
yasamamasinin yaninda, bu sektorlerde caliganlar tarafindan onyargi ile karsilansa da yiikselip
yonetici konumuna gelme agisindan daha sanslhi olduklar1 gézlenmis ve bu durum ‘cam asansorler’
olarak tanimlanmustir. Ozetle erkekler, kadinlarin avantajli oldugu varsayilan is kollarinda kadin
muadillerine gore daha ¢ok sosyallesip, tesvik edilip, daha cabuk terfi ettirilmektedir (Kamberidou,
2010, s. 90).

2.2.6. Cam Ugurum

Kariyer basamaklarinda kadinlar, erkeklerden ¢ok daha fazla zorlukla karsilasip ve daha fazla
incelenip ayni seviyeye gelmis olsalar dahi, zirveye ulastiklarinda olumlu degerlendirilme sanslar
erkeklerden daha zayiftir (Eagly, 2007). Akbas ve Taner’in (2017:196) de belirttigi gibi cinsiyet
Onyargisi, kadilarin yonetim basamaklarin1 tirmanmasi sirasinda da goriinmez bir engel olusturur.
Cam ugurum aslinda kadinlar i¢in bir var olma savasinin yansimasidir. Basarisiz bir sonucun
beklendigi yerde, erkeklerin talip olmadig1 goreve bir kadinin getirilmesi, kadina atfedilen ‘“yonetici
olamaz’ yargisinin acimasiz bir ispatini yansitir.

Yani bir kadin ne kadar cam tavani agsa da, baska bir {ist seviyeye yiikselebilmek icin
cogunlukla yeni engellerle karsilagir. Bu engellerin en sonunda zirveye ulagan kadinin bir ugurumla
karsilasma olasihig1 yiiksektir. Aslinda gelmis oldugu pozisyon risklerle doludur. Onceden fark
edilmeyen bu riskler ve icinde bulunulan zor durum “Cam Ugurum” olarak adlandirilir. Kadinlar
yoneticilik kademesinde kendilerinin de yok sayillamayacagini gosterip, kendilerini ispatlamak igin,
basarisizlik riskinin yiiksek oldugunu bile bile cam ugurum atamalarina talip olurlar. Nutley ve Mudd
(2005) yaptiklar1 calismada cam ugurumu asamayan kadinlara uygulanan sert muamele sonucunda,
kadinlarin basarisiz olmasi halinde daha diisilk bir pozisyona getirilmesi yerine tamamen isten
koparildigini, ama ayni durumdaki erkegin boyle bir sorun yasamadigini belirtmislerdir.

2.3. Cinsiyete bagh farklilik gosteren liderlik ozellikleri

2.3.1. Liderlik duygusu

Kadimn liderlerle erkek liderler arasindaki en biiylik farkliliklar sosyal beceriler, iletisim ve otorite
kurma egilimleri acisindan degerlendirilir (Edizler, 2010). Erkekler odaklanma, amaca kilitlenme
yoniinde agirhikli davranig sergilerken, kadinlar ¢ok yonlii yetenekleri, empati kurma, sosyal
etkilesimleri, takim ruhu olusturma ozellikleri ile dikkat gekerler. Sayilan bu 6zellikleri tamamen
cinsiyetlerle 6zdeslestirmek de dogru bir yaklasim olmaz. Erkek veya kadin liderler icin sayilan
ozelliklere, en az kars1 cins kadar sahip olan birgok birey vardir.

Bir liderin, liderlik o&zelliklerinin etkileri hakkinda yorum yapabilmek i¢in, yaptigi isin
sonuglarina ve takipgileri lizerindeki yansimalarini incelemek gerekir. Ayn1 donanimda olan kadin ve
erkek yoneticilerden, ast ve iistil ile iyi iletisim kurabilen ve orgiit iklimi olusturmus bir kadin
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yoneticinin ¢ok daha basarili oldugu gozlenebilmektedir. Ciinkii kadinlar erkeklere gore degisime ve
farkli fikirlere daha sicak bakarlar. Bu 6zellik de bir igletme i¢in 6nemli bir kazanimdir. Bunun
yaninda bazi kadin yoneticilerin samimi yaklagimi ¢alisanlar tarafindan suiistimal edilebilmektedir.
Bu soruna erkek yoneticilerin gorev yaptigi isletmelerde ¢ok daha az rastlanmaktadir (Dangag, 2007).

2.3.2. Otorite kurma

Otoritenin farkli agilardan ¢esitliligini arastiran kaynaklar irdelendiginde, yapilan siniflandirmalarda
genellikle kadinlar ve erkeklerle 6zdeslesen kisilik modellerinin hakim oldugu goriilmekte ve tiim
otorite smiflandirmalarindaki ¢esitlikler belli noktalarda sorun tasimaktadir. Bu baglamda
diistintildiigiinde eril ve disil 6zelliklerin karigiminin daha etkili bir yonetici yarattigini1 géstermektedir.
Bu diisiinceyi Sargent ve Wallace (1981), kadin ve erkek yoneticilerin, karsi cinsin etkili 6zelliklerini
de benimseyerek daha verimli birer yonetici olacaklarini savunarak desteklemistir. Yani baska bir
deyisle cinsiyet farkliligina dayanmayan androjen bir yapinin daha bagarili olacagimi vurgulamistir.
Androjen rolii benimseyen liderler, yani yonetimde hem kadin hem erkegin iistiin davranislarii
sergileyebilen yoneticiler daha esnektir ve bu onlarin daha etkili olmasin1 saglar.

Bu yargilara ek olarak Spence (1992), androjen liderlerin 6z saygida da ayn1 konumda bulunan
ve eril/disil tarz1 benimsemis liderlere gére daha ideal yapida olduklarimi vurgulamistir. Ay sekilde
Cann ve Siegfred (1990) de etkili liderlerin karsilastigi durumlarda en iyi kararlar1 alabilmeleri i¢in
androjen olmalar1 gerektigini sdylemistir. Liderlik konumunda basarilt olmanin, erkeksi veya kadinsi
tavirla direk bir baglantisi yoktur (Bem ve Lewis, 1975). Eagly ve Johnson (1990) liderlik
konumundaki insanlarin genel olarak birbirine yakin tavirlar sergilemelerine karsin, kadinlarin
demokratik tavir sergileme ve katilimci yaklasmada erkeklerden biraz daha oOnde olduklarini
savunmuslardir.

2.3.3. Degisime ayak uydurma

Dontigiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olan yoneticiler, liderlik rollerini yerine getirmekte daha
avantajlilardir ve kadinlar erkeklerden daha fazla doniistime egilimlidir (Eagly ve Linda, 2007).
Kadinlar her ne kadar doniisiimcii liderlik konusunda erkeklerden daha basarili olsa da bu yonlerini
hayata gecirebilmeleri yasadiklari, toplumun degerleri ile iliskilidir. Berktay’a (2004, ss. 2-3) gore
cinsiyete dayali bakis agisi, toplumsal kiiltlirle sekillenirken, cinsiyetler arasindaki biyolojik
farkliliklar toplumsal yapimin etkisi ile hiyerarsik farklilia doniisiir. Degisim stirecinde liderin giiclii
ve kararli kisiligi ortaya cikar. Giiclii ve kararli olmak ile degisim siiresinde giiclii ve kararli olmak
birbiri ile farkli kavramlardir. Ciinkii degisim esnasinda beklenmedik gelismelerle karsilasilabilir.

2.3.4. Iletisim tarz1

Kadinlar ve erkekler bulunduklar: orgiitlerde birbirine gore farkl liderlik 6zellikleri gosterirler. Bunun
sebebini Akdol ve Mentes (2017, s. 863), kadin ve erkekler i¢in toplumda belirlenen farkli rollere ve
kadinlarla erkeklerin iletisim tarzlarindaki farkliliklara baglamistir. Toplum hayatinda genel olarak
kadin ve erkeklerin kabul edilmis davranis sekillerine gore; kadinlar iligki ve iletisim kurmada, ayirt
etmeye dayali, degerler yonetimi odakli 6zelliklere sahipken; erkekler daha somut, neden/sonug
iligkisine dayal1 ve mantiksal 6zellikler sergilemektedirler (Cook ve Rothwell, 2004, ss. 124-136).

Kadinlarin duygusal yonleri daha giiclii olup, ani kararlar almada, atilganlikta, cabuk karar
vermede, kuvvetli hayal giiciine sahip olmadaki iistiinliigline karsi; erkekler detaylara odaklanmada,
planlamada, rasyonel kararlar almada, koordine etmede ve analitik diisiinmede daha bagarilidir (Artan
ve Atay, 2001, ss. 241- 242).

Kadin ve erkekler arasindaki en belirgin farklardan birisi siiphesiz iletisim sekilleridir. Kadinlar
basariy1 paylagsmaya, akillarina takilan bir durumu sormaya, emir vermek yerine dolayli bir sekilde
yapilacak olanlar1 anlatmaya, kirmadan kibarca geribildirime bagvururken; erkekler dviinmeye, agik
geri bildirime, emir seklinde yapilacaklar1 sdylemeye ve hatalarini gizlemeye egilimlidirler (Kreitner,
Kinicki ve Cole, 2006, ss. 306-307). iletisim becerisi agisindan kadinlarin yaklasimi her ne kadar
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uyumlu ise, kurumsal diinyada dogrudan ve net bir etkilesimin daha basarili oldugu varsayimi ileri
stiriilmektedir (Yigiter, Engin ve Yagiz, 2007). Kisilik 6zelliklerinden yola ¢ikarak bu tarz ‘erkeksi
tarz’ olarak adlandirilmaktadir. Yaptiklart ¢calismada Akdol ve Mentes (2017, s. 863) erkeksi tarz
yonetim sergileyen kadinlarin, kadinsi tarz sergileyen hemcinslerine gore daha fazla yiikseldiklerine
dikkat ¢ekmistir. Ayrica Jackson (2001, s. 37) orta kademe kadin yoneticiler ile yaptig1 bir calismada,
kadinlarin kendi tarzlarini yonetime yansittiklarina dikkat ¢ekerken, kadin yoneticilerin kendilerinden
erkeksi bir yaklasim beklendigi diisiincesin dile getirdiklerini vurgulamistir. Diger taraftan igbirlik¢i
ve interaktif bir yonetim tarzi benimseyen erkek yoneticilerin “kadinsi tarz” bir yaklasim sergiledikleri
disiincesi ile zayif olarak nitelendirildiklerine rastlanmaktadir.

3. Yonetici pozisyonunda kadinlarin karsilastigi genel durumlar ve nedenleri iizerine alan
arastirmasi

Caligmanin amaci Oncelikle kadinlarin yonetici pozisyonuna gelirken, kendilerinden kaynaklanan,
bulunduklar1 ¢evreden ve sistemden kaynaklanan engellerin; ¢alisma sahalarinda yapilan bire bir
goriismelerle degerlendirilip, nedenleri ile birlikte ortaya c¢ikarilmasidir. Calismay1 ayricalikli kilan,
miilakatin katilimeilarla yiiz yiize ve calistiklart is yerlerinde yapilmis olmasidir. Ayrica bu c¢alisma
diger calismalardan farkli olarak yonetici pozisyonuna gelen kadm yoéneticilerin yalnizca
kendilerinden degil ayn1 zamanda igyerindeki cevreleri olan iist yoneticisi, mevkidas1 ve astiyla da
goriisiilmiis olmasidir. Boylelikle kadin yoneticilerin geldikleri veya gelmeyi diisiindiikleri pozisyona
hangi engellerle karsilastiklarinin tespiti yaninda is gevrelerindekilerin de bu konuda ne diigiindiikleri
belirlenmeye caligilmistir. Calismanin diger c¢aligmalardan bir diger farki hizmet ve imalat
sektoriindeki farkli isyerlerindeki kadin yoneticileri ve cevrelerindekilerin goriislerin ¢ercevesinde
sektorel farkliligin olup olmadiginin da tespit edilmeye ¢alisilmasidir.

Bu calismanin sorunsali genel olarak kadinlarin kariyer basamaklarinda karsilastiklar1 sorunlar,
bu sorunlarin kendileri, yakin ¢evreleri, ¢calistiklar orgiit ve toplumdaki cinsel siniflandirma ile olan
baglantisin1 yapilacak birebir miilakatlarla arastirmak, elde edilen verilere dayanarak, saptanan
problemlerin ¢éztimleri ile ilgili 6neriler belirlemektir.

Miilakat sirasinda katilimcilara sorulan 25 soru ile

- Kariyer basamaklarinda kisinin kendisine koydugu engeller nelerdir?

- Yakin gevre kisinin kariyer gelisimini nasil etkiler?

- Yasal diizenlemeler orgiitlerde kadin ¢alisanlarin yasadigt sorunlarin ¢6ziimiini sagliyor mu?
- Orgiit kiiltiirii ve iklimi kadinlarin kariyer gelisimini nasil etkiliyor?

- Kadin ve erkek calisanlar, kadinlarin kariyer gelisimini nasil etkiliyor?

sorularinin yanit1 aranmistir.

Calisilan konu olan kadin yoneticilerin hiyerarsi anlaminda iist, ayni diizey veya altlari, cinsiyet
anlaminda ise karst ve hemcinsleri arasindaki miinasebetlerin ‘kadin yoneticiyle c¢alismak’
problematigi ¢ercevesinde irdelenmesi oldugundan derinlemesine ve sOylemlerin arka planini
goriilmesi i¢in nitel aragtirma yonteminin benimsenmesi uygun olmaktadir. Bu itibarla ¢alisma kadin
yoneticileri ve igyerindeki cevresinin belirtilen olguya nasil baktiklari, neleri 6n plana koyduklari,
nasil tepki verdikleri, hikayeleri ve tecriibeleri elde edilmeye c¢alisildigindan nitel arastirma
yontemlerinden ‘anlati aragtirmasi’ (narrative studies) (Creswell, 2013, s. 70) yontemi benimsenmistir.

3.1. Evren ve orneklem secimi

Calismanin evreni Istanbul olarak segilmistir. Kolayda orneklem yontemi belirlenerek, ‘Kadim
calisanlarin kariyer basamaklarini agip yonetici olabilme’ olgusu g¢ercevesinde hazirlanan agik uglu
miilakat sorulari, imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren en az 2000 calisana sahip, tiger
‘biiyiik’ isletme drneklemindeki, kadin yoneticiler ile orgiit igindeki yakin is ¢evrelerindeki ¢aliganlara
uygulanmistir. Sektordeki durumun daha net goriilmesi ve sektor etkisinin olup olmadigin
saptayabilmek i¢in en azindan birbirine zit iki ana sektdr ayrimi temel alinmistir. Bu itibarla bilingli
olarak imalat ve hizmet sektoriinden iicer tane firma se¢gmek uygun goriilmiistiir. Imalat sektoriinden
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secilen is yerleri ingaat, plastik sanayi ve tekstil lizerine iiretim yaparken, hizmet sektoriinden secilen
is yerleri saglik, kargo ve ihracat diizenlemesi iizerine ¢aligmaktadir.

Her isletmeden bir kadin yonetici ve yalin is ¢evresinden bir ast ¢aligsan, bir mevkidas ve bir tist
yonetici olmak {izere 24 katilimciyla derinlemesine miilakat yapilmistir. Kadin ydnetici ve ¢evresinin
seciminde de yine kolayda 6rneklem yolu benimsenmistir. Katilimcilara demografik sorularla birlikte
kadinlarin i hayatinda karsilastiklar1 sorunlar ve kadin yonetici algilariyla ilgili toplamda 25 soru
sorulmustur.® Sorularin ‘yénlendirici ve &n kabullii olmayacak’ bigimde olusturulmasinda hassas
davranilmistir. Gegerlilik ve giivenirligi saglamak amaciyla farkli ve tekrarli, capraz sorular sorulmus,
kullanilan sembol incelenmesi ve gozlemlerle desteklenmistir. Miilakat sirasinda alinan ses kayitlari
¢oziimlenerek kodlama ve temalar olusturulmustur. Daha anlasilir ve belirleyici olabilmesi icin
temalar, alt temalara ayrilmistir.

3.2. Calismanin yonetimi

Altr 1§ yerinde yapilacak ¢alisma i¢in 13 farkli is yeri ile iletisime geg¢ilmis ve ¢ogundan olumsuz
cevap almmustir. Ulke ve diinya genelinde ¢alisan ¢ok biiyiik dlgekli kurumlarda ilk etapta dogrudan
ret edilmese de farkli sebepler one siiriilerek zaman igerisinde olumsuz cevap verilmistir. Bunun da
sebebi, sorularin kapsami ve verilerin paylasimindaki mahremiyete olan giivensizlik olarak
algilanmigtir. Kurumlara gidilip yapilacak goriismenin kapsami hakkinda bilgi verildiginde, danigma
ve ast konumundaki kisilerin genelde olumlu tepki vermesine karsin, karar vericiler ¢ekinik davranig
sergilemistir. Bunun sebebinin de karar vericilerin kurum imaj1 konusunda daha fazla sorumluluk
hissediyor olmasina baglanmistir.

Miilakat sirasinda ses kaydi alinmasi konusunda basta tedirginlik yasansa da katilimcilarin
sorulara cevap verirken rahat davrandiklari, diisiincelerini dile getirirken net olduklar1 gézlenmistir.
Cok fazla olmasa da toplumda ¢aligma sartlarinin kadinlar i¢in daha agir oldugu diisiincesi hakim olan
ingaat alaninda faaliyet gosteren is yerlerinin bir kisminda “prensip olarak kurumlarinda kadin ¢alisan
istthdam edilmedigi” dile getirilmistir. Konu tizerine konusuldugunda her ne kadar is yerindeki
yetkililer bu durumun sebebini insaat sektoriindeki santiye ortamindaki hizli sirkiilasyonun kadinlarin
evlilik, dogum gibi 6zel durumlarina uygun olmadigim dile getirseler de, ayni kurumlarin ofis
kisminda bile kadin istihdaminin olmadig: fark edilmistir. Bu da bazi kurumlarin cinsiyet konusunda
ne derece kati oldugunun agik 6rnegidir.

Miilakat yapilmasmi kabul eden isletmelerde kadinlar ¢aligma ortamlarini, sorunlarini, kendi
yasantilarindan veya sahit olduklar1 yasantilardan ¢ok net 6rnekler verirken, erkek katilimcilarinin az
da olsa bir kisminin ¢evresinde var olan sorunlara tamamen yabanci oldugu fark edilmistir. Ornegin
ayni odada calistig1 mevkidasinin somut olarak yasadigi bir sikintidan ast durumundaki erkek calisan
bile haberdar iken, farkinda olmayan erkek calisanlarin oldugu gézlemlenmistir. Bu da kisisel farklilik
olarak yorumlanmistir. Sorular yoneltilirken veya katilimcilarin sorulara soru ile karsilik verdigi
durumlarda yorum yapmadan, acik ve net sekilde cevap vermeye 6zen gosterilmistir. Katilimcilar
yonlendirmelerden kaginilmistir.

3.3. Kodlama ve tema olusturma

Miilakatlardan elde edilen verilere gore olusturulan kodlamalar ve bu kodlamalarin gruplandirilmasi
ile olusturulmusg alt temalar ve temalar Tablo 1°de gosterilmistir. Miilakatlar sirasinda katilimeilarin
iizerinde vurgu yaptigi kavramlar tespit edilip kodlar belirlenmistir. Kodlar da kullanildigi konu
baglaminda gruplandirilarak alt temalar ve temalar olusturulmustur.

3 Calismada kullanilan tiim sorulara Yiiksek Lisans tezinden ulasilabilir.
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Tablo 1: Kodlar ve Temalar

Temalar Alt temalar

Ornek kodlar

Kadin Erkek Esitligi
Pozitif Ayrimcilik

Yasal diizenlemeler

Hemcins ¢catismalari

Evlilik ve Annelik Es se¢imi
Cocuk sahibi olma
Kadinlarin Kariyer Kendilerinden kaynaki

Yakin Cevrelerinden Kaynakl
Toplumsal Yapidan Kaynakl
Kadinlarin Yonetsel Davranislar
Erkeklerin Yonetsel Davranislar

Engelleri

Yonetsel Ozellikleri

Sektorel Uygunluk Liyakat

Fiziksel Uygunluk
Cinsiyetci Meslek Kadin Isi
Ayrimi Erkek Isi

Uniseks Isler
Duygusal Farkhlhklar Kadinlara ozgii davranislar

Erkeklere ozgii davramglar
Cinsiyetci Ayrismis Tek cinsiyet agirlikli ortamlar
Ortamlar Karma ortamlar
Yoneticilerin Sahip olmasi gereken Ozellikler
Kurumsal Ozellikler  Orgiitsel Yap

Ekonomik Sartlar

Fiziksel Imkanlar

Yasalar, 6zellikli diizenlemeler, muhalefet, adalet...

Siit izni, dogum izni, kres, haklar, ¢aligma hakka. ..

Kadim gatismasi, dedikodu, kiskanglik, kiyaslama...
Mutluluk, mutsuzluk, sorumluluk artmasi, adaptasyon...
Bebek, ¢cocuk, hamilelik, yorgunluk, dogum, dogum izni..
Ev isleri, kariyer maliyeti, ekonomik sartlar, 6ne ¢ikmak.
Ailem bireyleri, esinin ailesi, otoriter giig, ...

Gelenek, bolgesel yapi, tercih, zihniyet, Orta Dogu...
Miicadele, alinganlik, istek, doyum noktasi, gii¢lii kadin...
Duygu kontrolii, i¢sellestirme, konumun geregi. ..
Departman, pozisyon, zayiflik, destek kadrolar...

Kas giicii, bedensel yapi, fiziksel ayrim, minyon, iri yart...
Hemsire, 6gretmen, sekreter, yardimei eleman. ..

Polis, cerrah, miihendis, sofor, itfaiyeci, ingaat is¢isi.
Uniseks meslek, kadin isi, erkek isi, bedensel is, zihinsel is.
Kiskanglik, dedikodu, hirs, kompleks, kibarlik, pozitiflik...
Kabalik, kendinden emin olmak, realist olmak.

Hemcins ¢atigmasi, sert tartismalar, agir ithamlar. ..
Birbirini tamamlamak, farklilik zenginligi, yansima...
Akil, zeka, matematiksel diigiinme, uyumluluk, tutarlilik...
Karma ortam, notr ortam, iletisim ag1, yipratict...

Maas, diisiik ticret, 6n yargi, para kazanmak...

Fiziksel sartlar, soyunma odasi, dinlenme odasi...

Not: Calismada kullanilan tiim kodlara ilgili Yiiksek Lisans tezinden ulasilabilir.

4. Bulgular

Arastirma sonucunda edinilen bulgular, demografik bilgiler, kadinlarin yonetici pozisyonuna gelirken
karsilastiklar giigliikler ve kadmlarin yonetici pozisyonunda karsilagtiklart giigliikler olmak iizere ii¢
kisimda incelenmistir.

4.1. Demografik bilgiler

24 kisi ile miilakat yapilan kisilerden dokuz tanesi kadin, 15 tanesi erkektir. Caligmanin 6n
sartlarindan birinin kadin yonetici ile miilakat oldugu da g6z 6niinde bulundurulursa, 6n sart dahilinde
bulunmayan 18 kisiden sadece ii¢ tanesi kadindir ve bu say1 diisiik bir sayiya karsilik gelmektedir.
Miilakata katilan dokuz kadindan dordii yiiksek lisans, dordi lisans, biri 6n lisans mezunudur.
Erkekler incelendiginde ise 15 erkekten ikisi yiiksek lisans, 10’u lisans, biri 6n lisans ve ikisinin lise
mezunu oldugu goriilmektedir. Tablo 2 incelendiginde miilakata katilan alt1 ast konumdaki galisandan
iki tanesi kadinken, mevkidas konumunda bir tane kadin ¢alisan vardir. Ust ydneticinin hepsi ise
erkektir. Demografik bilgilere dayanarak, ayni pozisyonda olan kadin ve erkeklerden, kadinlarin daha
egitimli olduklar1 sonucuna varilmaktadir.
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Tablo 2: Katilimcilarla ilgili demografik bilgiler

No Kodu Pozisyon Yas Cinsiyet Medeni Egitimi Toplam Calijma Bulundugu isyerinde Faaliyet Alam Sektor

Hali siiresi Toplam Calisma Siiresi
1 HIKY Kadmn ydnetici 29 Kadin  Bekar Y. Lisans 7 7 hracat
2 HIM Mevkidag 38  Erkek Evli Lisans 15 6 isyerlerinin
3 H1U Ust Yoneticisi 45  Erkek Evli Lisans 21 10 denetim ve
4  H]A Ast 26 Erkek Bekér Y. Lisans 2 2 koordinasyonu
5 H2KY Kadmn yonetici 34 Kadin  Bekar Lisans 9 2
6 H2M  Mevkidag 42 Erkek Evli Lise 20 10 . _—
7 HaU UstYoneticisi 42 Erkek Evli  Lisans 2 12 Kargo hizmetleri Hizmet
8 H2A  Asti 30 Erkek Bekar O. Lisans 17 3
9 H3KY Kadmn yonetici 48  Kadin Evli Y. Lisans 25 20
10 H3M Mevkidas 50 Kadn Evli Lisans 29 3 . . .
11 H3U Ust Yoneticisi 65  Erkek Evli Y. Lisans 43 13 Saglik hizmetleri
12 H3A Asti 39  Erkek Evli Lisans 16 5
13 11KY Kadmn yonetici 31 Kadmn Evli O.Lsans 10 10
14 11M  Mevkidas 35  Erkek Evli Lisans 20 8 Petrokimya
15 11U Ust Yoneticisi 38  Erkek Evli Lisans 20 20 Uritinleri
16 I1A Ast1 26 Kadin Bekdr Lisans 5 1
17 1KY Kadmn yonetici 42 Kadmn Evli Y. Lisans 25 18
18 12M  Mevkidas 53  Erkek  Evli Lise 20 8 . )
19 U UstYoneticisi 54 Erkek  Evli  Lisans 32 28 Tekstil Imalat
20 DA Ast 29 Erkek Bekar  Lisans 5 2
21 IBKY Kadm yonetici 33 Kadin Evli Lisans 13 3
22 i3M  Mevkidas 42  Erkek  Bekar  Lisans 17 1 .
23 03U  Ust Yoneticisi 39 Erkek  Evli  Lisans 26 4 Insaat
24 I3A Ast1 31 Kadin Bekdr Y. Lisans 10 1

4.2. Yonetici pozisyonunda kadinlarin karsilastig1 giicliikler

Katilimeilarin belirttikleri ifadelerden (kodlardan) yonetici pozisyonunda kadinlarin karsilastiklari
giiclikler ana temas1 alinda yasan diizenlemeler, kadi-erkek esitligi, pozitif aymrmcilik, evlilik ve
annelik, es se¢imi ve ¢ocuk sahibi olma seklinde temalar tiretilmistir.

4.2.1. Yasal diizenlemeler

Yapilan ¢alisma sirasinda yasal diizenlemelerin uygulamada sektdrel olarak farkhilik gosterdigi ortaya
cikmistir. Ornegin imalat sektdriindeki bir kadm katilimer (I3KY) “Kadinlar hakkinda yapilan yasal
diizenlemeler bence yetersiz. Zaten toplumun biiylik boliimiinde kadin/erkek esitligi tam olarak kabul
edilmedi. Deger algis1 farkli oldugu icin bunlar1 yikmak da kolay degil” derken hizmet sektoriinden
bir kadin katilimc1 (H3KY) ise “Eger ki bir kadin ilk dogum yaptiginda bebegi neredeyse 3 aylik
olana kadar rapor kullanabiliyor, ondan sonra arzu ederse iicretsiz izin alabiliyorsa, ikinci gocuk
ficiincii ¢cocuk durumuna gére yarim giin calisip yarim giin geri kalan iicretini ISKUR {izerinden
alabilecek durumda ise bu diizenlemeler yetersiz diyemeyiz. Yasal diizenlemeler tamamen uygulansa
zaten bu sorunlar kalmayacaktir” sozleri ile duygularini ifade etmistir. Yine bir baska kadin katilimci
(H3M) ise “Yasal diizenlemelerin yeterli olmadigini diisiiniiyorum. Insan neslinin devami kadinlarin
elinde ise kadmlarm ise girerken gen¢ olup olmamasinin, hamile kalip kalmayacaginin, evlenip
evlenmeyeceginin goziinde tutulabiliyor olmasi beni tiziiyor. Ne kadar degisiklik yapilirsa yapilsin bu
diisiincenin degismesinin oniine gecilmedigini diigiiniiyorum. Yapilan her seyin lituf gibi sunulmus
olmasi da ayr bir mesele.” seklindeki yorumu ile aslinda bir kadinin hakk: olan sartlarin, kadina 6diil
gibi sunulmasindan duydugu rahatsizlig1 dile getirmistir.

4.2.2. Kadin erkek esitligi

Yasal diizenlemeler temasi altinda en ¢ok dile konulardan biri kadin/erkek esitligi olmustur. Her ne
kadar isletmelerin sartlarinda veya is sozlesmelerinde kadin/erkek ayrimi gériinmese de uygulamada
bir¢ok alanda bu ayrimin yasandigi ortaya ¢ikmustir.
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Imalat sektoriinde calisan bir erkek katilmci (I2A) bu durumu “Kadm-erkek esitliginin
kurumlarda tam olarak yerlesmedigini diisiinliyorum. En azindan istihdam olarak. Mesela kadinlarin
en ¢ok calistig1 sektdrlerden biri oldugu halde bizim kurumumuzda 1100 ¢aligan i¢inde 400 tane kadar
kadin ancak var, yani {igte ikisi erkek.” sozleriyle dile getirmistir. Bunun haricinde esitsizligin en
biiyiilk yansimasi licret konusunda olmaktadir. Ayni isi yapan kadin ve erkeklerden, erkeklerin
kadmlardan daha yiiksek iicret aldig1 bircok katilimci tarafindan dile getirilmistir. Katilimer (13A)
“Keske kadin erkek esit olsa ama maalesef degil. Esitlikten ziyade adaletli olmas1 gerekiyor. Adil bir
ortam olmadiktan sonra da zaten esitlikten s6z edilemez. Burada ayn1 kariyerde, ayni siire ¢aligirken
farkli Gicretler aliyorsak, esitlikten s6z edemem” diyerek diisiincelerini belirtmistir.

4.2.3. Pozitif ayrimcihik

Kadimnlarin is yerlerinde daha ¢ok istihdam edilmesi, ihtiyaglarina cevap verip ¢aligma hayatlarinin
devamini saglanmasi igin yasal ayricaliklar taninmaktadir (Aydin, 2016). Bu tiir uygulamalar “pozitif
ayrimcilik” olarak tanimlanmaktadir.

Katilimeilardan bazilar1 (6rnegin, HIM, 12KY, 11M) pozitif ayrimcihigi yerinde ve yeterli
bulurken biiyiik bir kismu1 (6rnegin HIKY, 13U, 11A ) katilimcilarin kodlarin1 yaz) pozitif ayrimeilik
adma yapilan degisikliklerin sadece prosediirde kaldigini, uygulamaya yansimadigini dile getirmistir.
Imalat sektoriinden katilimer bir erkek {ist yoneticinin (I2U) “Kadinlarin en rahat sekilde hareket
edebilecegi sistemin siirekli islemesine gayret ediyoruz. Is diinyasinin genelinde bu diizenlemelere
uyuluyor.” demesine karsilik, yine imalat sektdriinden ast konumunda olan bir kadin katilimer (11A)
“Keske pozitif ayrimcilik olsa, keske kadinlarin ¢aligma saati daha az olsa. Mesela en fazla 40 saat
calisma sart1 olsa. Ucret konusunda mademki adil olunmuyor, calisma siiresinde de kadinlara pozitif
ayrimcilik yapilabilir.” diyerek pozitif ayrimeiligin yetersizligi konusundaki fikrini dile getirmistir.

Kadin ve erkek katilimcilardan bazilar1 (6rnegin katimei 12KY) ise pozitif ayrimeilik
kapsaminda yapilan bazi diizenlemelerin kadin ¢alisanlar tarafindan suiistimal edildigini, bu
durumunsa is yeri ve 1sveren acisindan zorluk ¢ikarip, kadin ¢alisanlarin aleyhme isleyen bir durum
oldugunu dile getirmistir. Ornegin imalat sektdriinden bir kadin yéneticisi (I2KY) ise “her tiirlii
imkan1 sagliyor olmamiza ragmen yine burada da suiistimal s6z konusu olabiliyor. Mesela bir kadin
muayyen glinlerinde karnim agriyor diye izin isteyebiliyor. Tamam, belki bu fiziksel olarak hak olarak
da gosterilebilir ama bu igveren icin ¢ok ayri bir yiik olusturur yani dedigimiz gibi bu istek ve ihtiyag
kism1 bitmiyor.” diyerek, suiistimal durumuna dikkat cekmistir.

4.2.4. Evlilik ve annelik

Evlilik kadinlarin ¢alisma hayatinda ve kariyerinde bir doniim noktasi teskil etmektedir. Calisma
konusunda izin alma gibi durumlar oldugu gibi, ¢alisir durumda evlenen kadinlarin, evlendikten sonra
caligmay1 birakmasi durumu da sik¢a yaganmaktadir(Adak, 2007). Kariyer yapmak ve is yerinde daha
fazla sorumluluk iistlenerek yonetici olmak pozisyonunda ise esin yaklagimi dnemli bir yer tutuyor.

Kadinin ¢ocuk sahibi olmasi da mesleki yiikselisi acisindan doniim noktalarindan en
onemlilerinden biri olmaktadir. Annelik iggiidiisii ile ¢ogu zaman “is mi, ¢ocuguma bakmak mi?”
seklinde bir tercih yapmak durumunda kalmaktadirlar. Katilimcilardan biri (H3KY) “Erkeklerde bu
ayrim c¢ok fazla olmuyor ama bir kadin anne oldugu zaman tabi ki enerjisinin ¢ogunu bebegine
harciyor. Bunu yapmazsa da vicdan azabi ¢ekiyor. Hormonlar1 bile bu yonde calisiyor.” s6zleri ile bu
durumu agiklamistir. Anne olduktan sonra kendi iradelerinin diginda bazi durumlarda da isyerinin
baskisi ile kadinlar ¢aligma hayatina ara vermek veya son vermek durumunda kalmaktadir. Bir erkek
katilimer bu durumu (H2U) “Bu konuda ¢ok fazla yasal diizenlemeler var. Yani kurum kaynakli bir
isten ¢ikarma miimkiin degil. Ama evlilik, gebelik, dogum kadina daha ¢ok sorumluluk yiikliiyor.
Bunlar o yapmazsa da bagkasinin yapmasi gerekiyor ki bu da ayn bir maddi kiilfet getiriyor. Bu
durumda isten ayrilmay tercih eden ¢ok kisi olabiliyor.” seklinde 6zetlemistir.
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4.2.5. Es secimi

Es ev ortaminda ne kadar destek olursa, kadin evinde ne kadar mutlu olursa, yiikselmesi daha kolay
olmaktadir. Hizmet sektdriinden bir katilimci (H2M) bu konudaki diisiincelerini, “Caligmay1 ¢ok
seven, isinde ¢ok basarili olan, yiikselmede de belli bir yol kat eden c¢ok kadin arkadasimiz,
evlendikten sonra farklilasti. Isi birakmak durumunda kalanlar da oldu.” seklinde belirtmistir. Esler
arasindaki kariyer farkinin sorun olusturup olusturmadigi hakkinda da katilimcilara soru
yoneltilmistir. Katilimcilarin neredeyse tamami erkegin kariyerinin yiiksek olmasinin sorun teskil
etmedigini, kadinlarin kariyerinin yiiksek olmasinin ise tercih edilmedigini, tercih edilse dahi bir
miiddet sonra sorun teskil ettigini dile getirmistir. Bu soruyu imalat sektoriinden bir erkek yonetici
(120) “Esi kendinden daha yiiksekse erkegin vay haline diyorum, Toplumun yapisi, gelenek gérenek
vs. Bunlarin hepsi iligkileri etkiliyor. Hani erkek aile reisidir diye bir kavram var. Eger reisse, o zaman
herkesten daha iist bir yerde o olmal1 gibi bir alg1 var.” seklinde cevaplamigtir.

4.2.6. Cocuk sahibi olma

Bir ¢cocugun bakiminin hassasiyeti sebebi ile ¢ogu zaman anneler ¢ocuklari i¢in kariyerlerini ikinci
plana atmaktadirlar. Bu durumu elestiren bir erkek katihmci (I3U) “Kadimlar anne olduktan sonra
onceligini genelde gocugundan yana kullaniyor. Ama bence egitimini aldiklar1 alanda da kendilerini
gelistirip liretmeleri gerek” diyerek tepkisini dile getirmistir.

Cocuk bakiminin iicret karsilig1 saglanmasi da ailelere biiylik yiik getirmektedir. Cocuk i¢in bir
bakict bulup, annenin ¢ocugunu birakip ise gitmesi, eve yorgun gelip ¢ocugu ile yeteri kadar
ilgilenememis olmas1 duygusu ise ¢ogu zaman annelerin tercihini ¢aligmamaktan yana kullanmalarina
yol agmaktadir. Ayrica dogum izinlerinden sonra ise tekrar uyum saglamak da kadinlarin karsilastigi
baska bir engeldir. Bunu bir kadin katilimer (H1KY) “Izinleri bizim kurumda ¢ok rahat kullantyorlar.
Ama izin uzun olursa doniiste illaki adaptasyon sorunu yastyorlar. Isimizle ilgili yasa ve
yonetmeliklerde sik sik degisiklikler oluyor. Ara verdikten sonra ¢ok daha fazla ¢aligmalar1 gerekiyor.
Tabi bu da kariyeri etkiler.” sdzleri ile agiklamustir. Imalat sektoriinde ¢alisan ve calisma sartlari
esinden ¢ok agir olan bir kadin yonetici (I3KY) “Bazen esime “biraz da sen yardimei ol “ diyorum
ama maalesef olmuyor biitiin yiik iistlimiizde. Allah bize uzun omiirler versin diyorum ¢ocuklarimizin
basindan eksik etmesin” cevabi ile duygularini dile getirmistir.

4.3. Kadinlarin yonetici pozisyonuna gelirken karsilastiklar: giicliikler

Kadinlarin y6netici pozisyonuna gelirken karsilastiklart giicliikler ana temasi altinda asagida belirtilen
alt temalar tretilmigtir.

4.3.1. Kendilerinden kaynakh giicliikler

Kadimlar1 cam tavan sendromu yasamalarina sebep olan etkilerden bir kismi da kadinlarin kendilerine
koydugu kisitlamalardir (Korkmaz, 2016). Ciinkii insanin en zor miicadelesi kendisi ile olan
miicadelesidir. Kadinlar 6zel hayati ve ¢aligma ortamindaki rol ¢atismalar1 nedeniyle se¢im yapmak
zorunda kalsalar da, i¢inde bulunduklar1 imkanlar1 degerlendirerek bu rolleri dengeleyebilirler (Akbag
ve Taner, 2017, s. 198).

Bir kadin katilimc1 (H1KY) “Calismak, kariyer yapmak konusundaki ¢eliskiler kadini1 yoruyor
ve aslinda en biiylik bariyer de bu.” diyerek, kadinlarin kararliliginin, kendi hayatindaki nemini
vurgulanmustir. Erkek katilimcilardan biri (110) “Sorumluluklar ve &ncelikler degistikce kariyer
gelisimi de buna baglh olarak illaki degisiyor. Zaten o asamada yapilan tercihe bagl olarak kadinlar
kariyer basamaklarini ¢ikabiliyor. Yoksa hem anne, hem is konumunda ¢ok da eksiksiz olunamiyor.”
diyerek, kadinlarin se¢imlerinin kariyerlerini ne derece etkiledigini dile getirmistir.

Kadinlarin mesai saatinden sonra ev i¢inde de ayr1 bir mesaileri baslamaktadir. Bu da kadina
fazladan yorgunluk olarak yansimaktadir. Erkekler ev ortaminda dinlenme imkani bulurken, kadinlar
icin bu neredeyse imkansizdir. Bir kadin katilime1 (I2KY) bu durumu, “Kadinlar is yerinin haricinde
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evde de erkeklerden ¢ok daha fazla calisiyor. Boyle olunca zaman yetmiyor. Ben de bir kadin olarak
bunu yasiyorum. Ustelik ¢ocugum yok. Yani cocuk olsa is ¢ok daha farkli olurdu. Dinlenmek icin
zaman ayirmak bile zor. Hal boyle olunca bir¢ok fedakarlik yapmis olunuyor. Erkegin eve gelince
“yoruldum” deme hakki var ama kadinin yok. Hayat kadina zor” diyerek agiklamistir.

4.3.2. Yakin ¢evrelerinden kaynakh giicliikler

Kadinlarin ailesi, ¢alisma arkadaslar1 gibi yakin c¢evresi de kariyerini etkileyen etkenlerdendir. Bu
gevrenin diinya goriisii, siyasi tercihleri, inanglar1 kadinlarin tercihlerini de olumlu veya olumsuz
etkilemektedir. Bir erkek katilimer (H2M) “Bu aslinda tamamen ¢alisma ortami ve sartlara bagh bir
durum. Ama bazen diinya gorisii bile bunu etkileyebiliyor. Mesela kadin ¢alisan tercih etmeyen yerler
oldugu gibi, kadina yonelik olan sektorlerde de erkek calisanin tercih edilmedigi yerler oluyor. Mesela
kadin giizellik merkezleri.” sozleri ile bakis acisini ifade etmistir.

Calisma ortaminda da kadinlar kiskanglik duygusu ile tepki verirken, erkek ¢alisma arkadaglar
da yonetim kadrosundaki kadinlara direng gostererek zorluk ¢ikarabilmektedirler. Ornegin bir kadin
katilimer (H2KY) “Kadinlarla olan genelde kiskanglik ve ¢cekememezlik iizerine oluyor. Erkeklerde de
“bir kadindan emir alamam” gibi bir diisiince oluyor. Cok biiyiik bir problem varsa gelip danisiyorlar
ama genelde basit gordiikleri seylerde fikrini sormak yerine kendi bildigini yapmay1 tercih ediyorlar.
Yani damgmak bile bazen erkeklere agir geliyor.” seklinde duygularini ifade etmistir. Ingaat
sektoriinde calisan kadim yénetici (I3KY) basindan gegen bir olay: anlatarak katkida bulunmustur. “En
son c¢alistigim santiyede isciler “bir haftada kacgar, 10 giinde kagar” diye kendi aralarinda konugmuslar.
Iddiaya girmisler ama bir ay falan gegtikten sonra artik hepsi orada kalic1 oldugumu kabul etmislerdi.
Tabi o arada baya bir test ettiler. Bu da daha ¢ok isi ne kadar bildigin, ne kadar sabrettigin konusunda
oluyor.”

4.3.3. Toplumsal yapidan kaynakh

Her toplumun kendine ait kiiltiirii ve degerleri vardir. insanlar da yasadiklari toplumun kiiltiiriinden
ister istemez etkilenir ve yansimalarmi tasir. Ozellikle erkek egemen toplumlarda kadin ve
erkeklerden beklenen roller birbirinden farklidir. Para kazanma zorunlulugu, is diinyasinda basarili
olmak, 6n planda olmak gibi 6zellikler erkeklere 6zdeslesmis 6zelliklerdir. Katilimcilardan birisi
(H3A) bu konudaki goriisiinii, “Ortadogu’daki geriligi kadinlarin geri planda kalmasina bagliyorum.
Kadinlarin evlerde kapali kalmis, sosyal hayattan diglanmis ve insanlar daha vahsi olmus. Oysa
kadinin is hayatina girmesi, egitimi bir medeniyet gostergesidir ve desteklenmesi lazim.” sozleri ile
aciklamisgtir.

Tiirk toplumunda da “kadinin asil igyeri evi, oncelikli isi de anneliktir” seklinde bir algi
yaygindir (Ozkaplan, 2009). Bu da kadinlarm yénetici olarak kabul gérmesini zorlastirmaktadir. Bir
kadin yonetici (H3K) “Yillardir iist diizey yoOnetici olarak calistyorum, gdstermek zorunda kaldigim
performans, erkek arkadaslariminkinden her zaman ¢ok fazla oldu.” sozleri ile kabul edilmesinin ne
kadar zor oldugunu dile getirmistir. Kadin ve erkegin caligma hayatindaki yerinden bahsederken de
katilimcilardan biri (I1M) “Toplumsal bakis olarak da bir kadinin evde oturup ¢alismadan ¢ocuguna
bakmasimi hi¢ kimse yadirgamaz ama kadmnin calisip erkegin evinde ¢ocuguna bakiyor olmasini
toplumumuzun ¢ok da kabullenecegini sOyleyemeyiz.” sozleri ile diislincelerini ifade etmistir.

4.3.4. Yonetsel ozellikler

Yonetim kademesinde bulunan g¢alisanlarin genelde ortak davraniglart gdzlenmekle birlikte cinsiyete
gore farkliliklar gosteren oOzellikleri de coktur, buna bagli olarak kadin ve erkek yoneticilerin
tepkilerinde, ozellikle calisanlarla olan iletisimlerinde birbiriyle uyusmayan davranislart vardir
(Uygug, 2013). Katilimeilardan biri (110U) bu durumu “erkek yéneticiler daha ¢ok siirece odaklanryor.
Calisanlar ile de empati kurmalari ¢ok daha zor oluyor.” seklinde ifade etmistir.

Kadinlar dogas1 geregi iletisim ve empati kurmada, farkli goriisleri kabul etmede, degisimde
erkeklere gore daha esnek ve basarili olmalariyla birlikte, duygusal zekalarmin yiiksek olmasi ve anag
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tutumlar1 kadinlarin 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda, ¢alisanlar arasindaki organizasyonda daha basarili
olmaktadirlar (Ozkaplan, 2009). Imalat sektdriinden bir erkek katilimer (12U) “Kadin yonetici ile isler
daha 1limh gidiyor. Erkek yoneticiler daha sert. Erkek calisanlar kadin yoneticilere karst daha 1limli
davrantyorlar, daha alttan aliyorlar. Bu da ortamda gerginligi onlilyor.” derken, yine bir erkek
katilimer (H2A) “Kadin yoneticiler duygusal agidan daha anlayish oluyorlar. Empati yetenekleri daha
glicli. Aym1 anda daha fazla seye odaklanabiliyorlar. Bu bir calisgan i¢in avantaj.” seklinde
diisiincelerini ifade etmistir. Baska bir kadin ¢alisan (I1A) ise, “Kadinlar erkeklerden daha kaprisli,
yoOnetici olsalar da bu oOzellikleri degismiyor ve caliganlarin siirekli kendisine direng gosterdigini
disiiniip tepkisel yaklasiyorlar.” diyerek kadin yoneticilerin olumsuz davraniglarina 6rnek vermistir.

Erkekler genel olarak yonetim kademesinde prensiplerine asir1 bagli, degisime agik olmamak ve
sert tavirlar ile tanimlantyorlar (Dirik, Eryillmaz ve Giilova, 2017). Bu davranis sekli bazi durumlarda
avantaj olmasma karsin, diger calisanlarla olan iligkilerinde ve siire¢ icerisinde gerektigi yerde
gereken miidahaleyi yapamama konusunda dezavantaj olusturmaktadir. Bu durum bir katilimei
(H2KY) tarafindan “Erkekler is konusunda daha kendinden emin ve yenilige ¢cok acik degil.” seklinde
belirtilmistir. Bu yorumlardan da anlasildig:i iizere, erkekler ise odaklanma ve is cergevesinde
diisiinme konusunda kadinlardan ¢ok daha avantajli durumdadir.

4.3.5. Hemcins catismalari

Yapilan birebir goriismelerde kadin ¢alisanlarin, kadin yoneticilere olan olumsuz tepkisinin ve
Onyargisinin, erkeklerden daha fazla oldugu goézlenmistir. Buna sebep olarak da kadinlarin birbiri ile
olan iletigimlerinin, daha savunmaci ve elestirel olmasi gosterilmektedir.

Erkek calisan veya yoneticiler dahi ¢cogunlukla, kadin yoneticilerin kadin c¢aliganlara daha sert
davrandigim dile getirmektedir. Ornegin imalat sektoriinden bir kadin katilimer (I1A) “Kadinlar her
alanda yiikselmeli, ilerlemeli, is hayatinda daha fazla oranda bulunmali. Ama miimkiinse benim
yoOneticim olmasin.” seklinde belirtmistir. Ayni durum igin hizmet sektoriinden bir erkek katilimci
(H2U ) “Ben ¢alistigim kisilere realist yaklastyorum. Kendim satis kokenliyim. Pazarlama Miidiirliigii
de yaptim. Farkli yerlerde kadinlarin ¢aligma sartlarini veya ne pozisyonda olduklarini, hayata nasil
baktiklarint ¢ok tanik oldum. Erkeklerin bu konuda daha yapict oldugunu disiiniiyorum. Kadinlar
birbirine bence, erkeklerin onlara davrandigindan daha yipratici davraniyor.” seklinde yorumda
bulunmustur. Kadinlardaki birbirini ¢gekememezlik durumunun erkeklere oranla ¢ok daha fazla oldugu
tiim katilimcilar tarafindan dile getirilmistir. Hatta kadinlar bunu ¢ok daha rahat ifade edebilmistir.
Imalat sektériinde calisan ast konumundaki bir kadin katilimer (13A) “Kadinlarin basarili olmasini ¢ok
isterim ama kendi istimde kadin olmasmi istemiyorum. Belki ben de ileride yonetici olacagim.
Simdiden bir yonetici adaylyim ama buna ragmen ben kendi tstiimde bir kadin istemiyorum.” diyerek
kadin yoneticilere olan tepkisini agikca dile getirmistir.

Bu durumun sebepleri arasinda sayilabilecek etkenlerden birisi de kadinlarin algi ve cevreye
olan ilgisinin erkeklerden ¢ok daha fazla olmasi olarak degerlendirilebilir. Erkekler sadece is
cercevesi ve giinliik rutin sohbetlere yogunlasirken, kadmlar birbirinin giyimi, kusami, 6zel hayati, o
glinkii ruh hali gibi her konuya dikkatini yogunlastirabilmektedir. Boyle bir ortamda da sorun
olabilecek etken sayisi artmis olmaktadir. Kadinlarin birbiri ile aymi pozisyonda iken ¢ok sorun
yasamadig1 ancak herhangi birisinin kariyer olarak yiikselmesi durumunda yasanilan gatigma bile
erkek katilime1 (H1M) tarafindan “Bir terfi beklentisi yoksa birbirleri ile ¢cok iyi anlasabiliyorlar. Ama
iclerinden birinin pozisyonu degisirse bu samimiyet kalmiyor. Kadinlarin birbiri ile olan iletisimleri,
erkeklerin birbiri ile olan iletisiminden daha karmasik. Bir anda degisebiliyorlar.” seklinde
ozetlenmistir. Baska bir erkek katilime1 (I1M ) ise “Kadilar erkek yénetici tercih ediyorlar. Bunun
sebebini de, kadinlarin kendi dogasindan kaynakli olarak birbiri ile gekismelerine bagliyorum. Erkek
erkege cok fazla ego catismasina girmiyor ama kadinlarda bu ego catismasi ¢ok fazla oluyor. Ozel
hayatlarini, is hayatlarini her seyi kendi aralarinda bir ¢ekisme sorunu yapabiliyorlar.” diyerek konu
hakkindaki fikrini belirtmistir.
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4.3.6. Sektorel uygunluk

Kadin erkek esitligi ne kadar saglansa da, fiziksel ve duygusal farkliliklarindan dolayi, is yerlerinde
sektorel Ozelliklere bagli olarak cinsel smiflandirmalar kendiliginden olugmaktadir (Korkmaz ve
Korkut, 2012). Plaza tarzi ¢aligma alanlarinda kadin yonetici ve calisanlara ¢ok daha fazla
rastlanirken, bedensel yorgunluga yol acan ortam ve konumlarda kadin ¢alisana rastlamak
zorlasmaktadir (Ozkaplan, 2009). Kuvvet isteyen sektorlerde calisan kadmlar da genelde ofis
ortaminda caligmaktadir. Hizmet sektoriinden bir katitlimeir (H3U) “Is giivencesi konusunda yasal
olarak bir ayrim yok ancak ayrimcilik biraz sektorel ve kiiltiirel bir tavir oluyor. Bunu da yasalarla
diizenlenebilmesi ¢ok da miimkiin olmuyor.” sézleri ile bu durumu 6zetlemistir.

Eril ve disil toplumlara goére yoneticinin cinsiyeti farklilik gostermektedir ve bunun yansimasi is
yerlerindeki baskin tutumlarda da goriilmektedir (Ozkaplan, 2009). Bir erkek katilimci (H1U) bu
sartlar1 “Ozel sektor daha fazla miicadele isteyen bir ortam oldugu igin 6zel sektdrde kadin ydneticiyi
daha zor sartlar bekliyor. Kabul edilmesi ve tutunup devamliligi saglamasi i¢in, bir erkekten daha
fazla caba sarf etmesi gerekiyor.” diyerek Ozetlemistir. ingaat alaninda calisan bir erkek katilimci
(iI3M) da “Bizim sektorde kadinlarin kendisini ispatlamasi ¢ok daha zor. Ister istemez bir 6nyargi
var.” diyerek sektorel durumun kadinlarin yonetim kadrosuna gelmesindeki etkisini dile getirmistir.

4.3.7. Liyakat

Ayni1 egitimi almig ve ayni tecriibedeki kadin ve erkeklerin, baz1 sektorlerde esit seviyede caligabilse
de, aym1 kadrodaki kadinlarin egitim seviyesinin ¢ogu zaman erkeklerden daha istiin oldugu
gozlenmistir. Ama her iki cinsiyet i¢in de belli bir yetkinlige ulasmamais kisilerin yonetim kadrosunda
yer alamayacagi bir gergektir.

Hizmet sektdriinden bir katilimer (H2U) “Is hak edenindir.” seklindeki sdylemi ile esit egitim
ve yetkinlikteki kisiler arasinda bir fark olmadigini vurgulasa da kendisi 6n lisans mezunu iken,
deneyimi kendisinden daha fazla olan yiiksek lisans mezunu bir kadinin, o kisinin ast1 olarak caligtig1
gozlenmistir. Gelisen ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapi ile liyakat hususundaki ayirimin azalmakta
oldugu, bir erkek katilimer (11U) tarafindan “Beden isi gerektiren islerde erkekler one ¢ikiyor ama
beden isi gerektirmeyen tiim isleri kadinlar da yapabilir erkekler de yapabilir. Ayni donanimda, ayni
egitimi alan kisilerin kadin veya erkek olmasi fark etmez. Mesela burada kimya miihendisi olarak
calisan bir kadin ve bir erkek var. Hangisinden daha ¢ok verim aliyorsunuz diye sorsaniz, tereddiit
etmeden kadin miihendisten derim.” sozleri ile ifade edilmistir. Yonetim kadrosundaki bir kadin
katilimer (H3M) ise “Cinsiyet sozciigiiniin bile gegmemesi gerektigini diigiiniiyorum. Tamamen
liyakata bagli bir sistem olmali.” sdzleri ile liyakatin 6nemini belirtmistir.

4.3.8. Fiziksel uygunluk

Erkeklerin ¢ok fazla oldugu insaat, lojistik gibi ¢alisma ortamlarinda kadin calisan ve kadin
yoneticilerden beklenen tutum ve 6zelliklerle, plaza ortamindaki beklentiler birbirinden ¢ok farklilik
gostermektedir. Oyle ki eril bir ortamda ¢alisan kadimlari is kiyafeti icerisinde iken, erkek calisandan
ayirmak bile giic olmaktadir. Buna karsilik is merkezi veya plaza tarzi ¢alisma ortamlarinda kadin
calisanlardan miimkiin oldukg¢a bakimli olmasi beklenmektedir. Hizmet sektoriinden bir katilimei
(H1U) “Her giin bakimli olmak zorundayiz. O giin giydigimiz kiyafete bakilarak bile ¢alisma seklimiz
degerlendirilebiliyor.” seklinde belirtirken, iiretim sektoriindeki katilimer (i3U) tam tersi pozisyon
almistir; “Bizim calistigimiz ortamdaki calisanlar genelde evlerinden ¢ok uzakta galismaya gelmis,
ailelerinden ayri, konteynirlarda yasayan, egitim seviyesi de oldukga diisiik kisiler. Biz bu sebeple
bayan calisan ve yoneticilerden, miimkiin olduk¢a kadinsi olmamalarimi 6zellikle istemek durumunda
kaliyoruz.” Hizmet sektoriinde ¢alisan bir kadin yonetici (H3M) ise “Bir erkegin en fazla kravati ile
takim elbisesinin uyumlu olup olmamasi konu olurken, kadin ydneticinin kilosu, kiyafetinin markasi,
nasil konustugu, yemek yerken nasil davrandigi, sa¢inin dip boyasinin gelip gelmedigi, makyajimin
uyumu bile konusuluyor. Kadinlar sanki elestirilmeye miisait her zaman elestirilebilir bir varlik gibi
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goriiniiyor. Maalesef bunu da yapanlar en ¢ok kadinlar.” diyerek kadinin hem fiziksel sartlarinin 6ne
¢ikmasina, hem de hemcins gatigmasina deginmistir.

4.3.9. Cinsiyetci meslek ayrimi

Bazi1 meslekler cinsiyetlerle 6zdeslesmistir. Mesela daha anag bir yap1 gerektiren meslekler kadinlarla
Ozdeslerken, daha fazla bedensel gii¢ isteyen meslekler erkeklere 6zii olarak kabul edilmistir. Mill
(1994), kadin ve erkek arasindaki bu toplumsal cinsiyet¢iliginin sebebini, kadinin bedensel olarak
daha gii¢csiiz oldugu diisiincesi ile erkege bagl olmak zorunda olusu diisiincesinden ortaya ¢iktigini
savunur. Katilmcilardan biri (H2U) “Baz1 calisma alanlar igin baslangigta; bu isin iistesinden bir
kadin gelebilir mi? seklinde tereddiit olusuyor. Erkeklere gore kabullenilisleri zaman aliyor.” s6zleri
ile diisiincesini belirtmistir. Bu anlayisin ne kadar yaygin oldugu ise bir katilimcinin (13M ) su sdzleri
ile anlasilmaktadir: “Ise alimlarda, ¢alisilacak mevkiye gore bu ayrimlarin oldugunu diisiiniiyorum.
Ama bu ayrimlar toplumsal yapiya gore olustugu i¢in, yazili olmasa da herkes tarafindan genellikle
kabul edilmis durumda.”

Bir katilime1 (120), kadin isi betimlemesini kullanip neyi kastettigi soruldugunda “Iletisimle
ilgili, halkla iligkiler, miisteri hizmetleri, insan kaynaklar1 gibi birimlerde kadinlar tercih ediliyor.
Mesela bizde de 6zliik isler erkeklerden olusuyorken, insan kaynaklari kadinlardan olusuyor. Ciinkii
insan kaynaklari daha vicdani davranilmasi gereken bir birim. Kadinlar daha rahat konusabiliyor,
iletisimi daha rahat kurabiliyor. Boyle olunca da kadinlar tercih ediliyor.” cevabini vermistir.

Miilakatlar sirasinda ¢ok sik olarak da ‘kadinin asil isi’ seklinde bir ifade kullanilmistir. Bu
ifadenin anlami soruldugunda ise evi ile ilgilenmek, ¢ocugunu yetistirmek gibi cevaplar alinmistir.
Cok sayida katilimer ise kadinin mesleki egitim alip is sahibi olmasi vurgusunda bulunmustur.
Bunlardan birinin (H3KY) ifadesi su sekildedir: “Kadmnin asil isi, mesleki olarak egitimini aldigi,
odaklandig isi olmali. Oncelik olaraksa tabi ki hayatin akisina gore ncelikler degisebilir.”

Bedensel giice dayanan, agir c¢alisma sartlar1 bulunan meslekler ‘erkek isi’ olarak
tanimlanmaktadir (Ozkaplan, 2009). Katilimcilardan alinan cevaplardan biri (H2U) “illaki oluyor.
Mesela tiretimle ilgili bir yerde giivenlik gorevlisi alinacaksa bayan tercih edilmez. Veya tasima ile
ilgili bir bolimde erkek tercih edilir. Her meslegin kendisine gore farkli bir dogas1 var. Mesela
polisler genelde erkek oluyor. Mesai saatleri, gece nobetleri diigiiniildiigiinde daha diizensiz bir
meslek. Miihendisler genelde erkek” seklindedir.

Bulundugu hizmet sektoriinde yonetici olarak c¢alisan, ayrica A sinifi ig giivenligi uzmani olan
bir kadin katilime1 (H3KY) bu konuda “ayn1 zamanda is giivenligi uzmani olmam nedeniyle de bu
soruya daha rahat cevap verebilirim. Kadin isi ve erkek isi bircok alanda vardir. Bir madende,
yeraltinda, bir tag ocaginda patlamalarin oldugu yerde daha naif yapidaki kadin ¢alistirmak kesinlikle
uygun degildir. Evet, orada bir erkegin secilmesi daha uygun olabilir.” cevabin1 vermistir. Ayni
katilimer yonetim kadrosu ve c¢alisan kadrosundaki farkliligi vurgulamak icin de asagidaki ifadeleri
kullanmustir;

“Ben is saglig1 ve giivenligi uzmani kimligimle, yasal olarak biitiin is yerlerinde ¢alisabilirim.
Ama bir Demir Celik fabrikasina basvuru yapmak maceracilik olur. Muhtemelen 500 tane erkek
is¢inin ¢aligtigl bir yerde erkek arkadagimin benden ¢ok daha kabul gorecegini diisiiniiyorum. Bana
sorsaniz ben orada da c¢ok iyi c¢alisabilirim ancak tercih edilmem. Ama o is yerinde bir yoneticilik
kadrosuna bagvuruyorsam, higbir erkegi kendime rakip gérmem.”

Degisen kosullarla birlikte i tanimlarinda da farkliliklar olmustur. Hem kadin hem erkeklerin
yapabilecegi meslekler “unisex isler’ olarak adlandirilmaktadir (Giindiiz, 2017). Bedensel giice
dayanmayan bircok is erkeklerle 6zdeslesmis olmasina karsin, kadinlarin ilgi alanlarinin farkhilasip,
kadinlarin da yapabilecegi kabul edilmis bircok is bu kategoriye dahil olmaktadir. “Otobiis soforii,
ambulans soforii kadrosunda da pekald bir kadin caligabilir. Yani kas giicliniin ve kas yapisinin
miisaade ettigi ise gore kadin isi ve erkek isi olarak ayrilabilecek isler olmakla birlikte birgok alanda,
kiyafetler gibi meslekler de unisex oldu.” seklinde ifade eden kadin katilimci (H3KY) bu konuyu
Ozetlemistir.
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4.3.10. Cinsiyete gore duygusal farkhhklar

Kadin olsun erkek olsun tiim insanlar ayni duygulari tagir ama bu duygular yasayis ve yansitig
sekilleri cinsiyetlere gore degisiklik gosterir (Ozer, Tezer, 2008). Hangi kariyer basamaginda olursa
olsun kadinlar ve erkekler genellikle kendi cinsiyetinin belirgin 6zelliklerini tasirlar.

Kadinlarin duygu durumlarinin degiskenligi ve duygusal yapilarinin zenginligi sebebi ile
iletisimde daha bagarili olduklar1 kabul edilmis bir yargidir (Kaya, 2004). Bu da kadinlarin
bulunduklar1 konumlarda daha 6ngériilii ve degisiklige daha agik olmasi sonucunu dogurmaktadir. Bu
ozellikler tiim calisanlar ve 6zellikle yoneticiler igin stratejik anlamda biiylik avantaj saglamaktadir.
Hizmet sektdriinden bir katilmer (H3KY) “Diizenli sekilde yaptigimiz ydnetim birimleri
toplantisinda, en farkl fikirler, yorumlar ve tespitler genellikle kadin arkadaslarimizdan geliyor. Sirf
bu 6zellikleri sebebi ile yonetim kademesinde yiikselis gosteren kadin arkadaslarimiz oldu” seklinde
belirtmistir. Bununla birlikte kadinlarin algilarinin daha agik olmasindan dolay1 yasadiklar1 farkli
duygular da olabiliyor. Ornegin bir imalat sektdriinden bir kadin katiimci (I1A) “Bundan &nce
calistigim firmalarin birinde kadin yonetici ile g¢alisim. Oradan ayrilmamin tek sebebi de o kadar
yoneticiydi. Cok kirilgan ve alingan davraniyordu. Ustiine de ¢ok kaprisli idi. Sorun yasardik ama
niye yasadigimizi bilemezdik” diyerek yasadigi bir olayla drnek vermistir. Bu tarz bir davranisi
erkeklerden gérmenin pek miimkiin olmadigini, kadinlarin daha karmagik oldugunu vurgulamistir.

Imalat sektdriindeki bir yonetici (11U) ise “Bayan personel 6grenmeye daha agik. Bu artik
bizim kurumda kadin tercih etmemize sebep oluyor.” sozleri ile kadinlarin degisim ve yenilige
acikligin1 vurgulamistir. Erkekler kadinlara gore daha az duygusal ve daha az ayrintilara dikkat
ettiklerinden dolay1, duygularini bir yana birakip tamamen yaptiklari ise odaklanmalar1 kadinlara gore
cok daha kolay olmaktadir (Uygug, 2003). Bir kadin yonetici (H3M) bu konu ile ilgili olarak “Bir iste
tecriibe yillarla degisiyor. Insan siirekli gelisiyor. Erkekler ise odaklanirken kadinlar ister istemez
Ozellikle annelikle birlikte hem duygusal hem enerji olarak farkli bir yasantiya baslamis oluyor.”
sozlerini kullanmistir.

Bunun yaninda erkeklerin empati kurma yetenegi kadinlara gore c¢ok zayiftir ve
etrafindakilerinin duygu ve diigiincelerini anlamakta zorlanirlar (Kog, 2016). Ama bu durum bazi
durumlarda  avantaja  doniisebilmektedir. ~ Ciinkii ~ duygusallik  objektif = davranmay1
engelleyebilmektedir. Bazi durumlarda da erkekler kadin is arkadaslar1 ile nasil iletisim kuracagi
konusunda da sikint1 yasamaktadir. Bir kadin katilimer (13KY) “Erkekler basta kadin yakinlarma nasil
davraniyorlarsa, yani aile iginde nasil alisti ise, ya buyurarak ya da asir1 hassaslik gostererek
davrantyor. Yani 6nce bunu agmaniz gerekiyor. Ben senin is arkadasinim, birlikte is yapiyoruz”
mesajini vermemiz gerekiyor.” sozleri ile diislincesini belirtmistir.

4.3.11. Cinsiyetci yaklasimla ayrismis ortamlar

Cesitli meslek kollar1 tamamen kadin ve erkek isi olarak siniflanmis olup tek cinsiyet ortaminda
calisma hayati ortaya cikmustir. Ornegin bir demir atdlyesinde sadece erkekler varken, tekstil
atolyelerinde ise kadin isciler agirliklidir. Adi gecen ¢alisma ortamlarinin yonetim kadrolarinda da
¢ogu zaman bu cinsiyetci tutum dikkat ¢eker.

Calisma sirasinda cinsiyete gore ayrilmig ortamlarin belki daha rahat oldugu diisiiniilse de
birgok problemi de birlikte getirdigi kabul edilir. Ust diizey katilimcilardan (I3U) biri “Tamamen
erkek veya tamamen kadin oldugunda daha ¢ok kavga daha ¢ok anlagsmazlik oluyor.” sdzleri ile bu
durumu dogrulamistir. Miilakat yapilan is yerlerinden tekstil atolyesi, kargo sirketi, ingaat sahasi gibi
alanlar biiyiik 6l¢iide tek cinsiyete dayali ortamlardi. Karma ortada c¢aligan katilimcilardan (H2KY)
biri, “Tiim calisanlarinin ve yoneticilerinin kadinin oldugu bir yerde de calistim. Orada g¢alismak
gergekten cok zordu. Gruplagmalar, dedikodu vs...” sozleri ile sadece kadin olan ortamlardaki
sorunlart dile getirirken, egitim seviyesi katilimcilara gore en yiiksek diizeyde olan bagka bir katilimct
(H3A) da “Askerligimi meslektaglarim ile yaptim. Ortamda hali ile hi¢ kadin yoktu. Herkes belli bir
egitim diizeyinde ve belli bir yasta olmasina ragmen c¢alisma hayatim boyunca sahit oldugum en agir
ithamlar, en sert tartigmalar orada olmustu.” diyerek sadece erkek calisanlarin oldugu ortamin
olumsuzlugunu vurgulamistir.
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Calisma ortaminin tek cinsiyet iizerine olmasini elestiren katilimcilarin ¢ogu, is yerlerinde
sadece kadinlar veya sadece erkekler i¢in ayrilmis ortamlarin olmasi fikrini de benimsiyorlardi. Hatta
katilimcilardan iist diizey yénetici olan biri (12U) “Kadin ile erkek calisanlarin yemekhanelerini
ayirdik ve bu calisanlar tarafindan ¢ok olumlu karsilandi1” seklinde bir climle kurmustur.

Kadinlar ve erkeklerin birbirinin tamamladigi yoniinde genel bir algi mevcuttur. Calisma
ortamlarinda da bunun gegerli oldugu katilimcilarin tamami tarafindan dile getirilmigtir.
Katilimcilardan bu yonde aktarilan diisiincelerden bazilar1 sdyledir: “Karma ortamlarin daha disiplinli,
daha uyumlu ve daha tutarli bir ortami zorunlu kildigini diisiiniiyorum. Farkli cinsiyetler bir arada
olunca insanlar daha kontrollii davraniyor. Sorunlar daha ¢abuk hal oluyor. Kadin veya erkek tek cins
olan ortamlarda daha sert ve kaba iliskiler ortaya cikabiliyor.” (H3U)

4.3.12. Yoneticilerin Sahip Olmasi1 Gereken Ozellikler

Kadin olsun erkek olsun yoneticilerin sahip olmasi gereken ortak 6zellikler vardir. Yonetim kadrosuna
yiikselmis kisiler arasindaki cinsiyet ayrimi, calisan konumundaki kisilere gore daha az hissedilir.
Ciinkii o konuma gelen kadin zaten birgok engeli asmustir. Katilimcilardan biri bu durumu (i30)
“Yoneticilik vasfi cinsiyete bagli bir vasif degildir” ifadesi ile anlatmistir. Miilakata katilan
katilimcilarin ¢ogu yoneticilerin sahip olmasi gereken vasiflardan bahsederken problem ¢ozme
tekniklerindeki basaridan, tutarli olmaktan, kontrollii olmaktan, diiz mantik olmaktan, yeterlilikten,
kriz yonetiminden, tiretkenlikten ve empati kurmaktan s6z etmistir.

4.3.13. Kurumsal Ozellikler

Insanlar gibi kurumlarin da kendi igerisinde belli kisilik dzellikleri vardir. Bunlar genel olarak orgiit
kiiltiirii olarak da adlandirilmaktadir. Caligsanlarin terfilerinde, alisma sartlarinda, degisime ayak
uydurmada kurumun ozellikleri etkilidir. Miilakat yapilan hizmet sektdriindeki isletmede bir kadin
yonetici (HIKY) “Yiikseltmelerde ve terfilerde kadinlara ait negatif bir ayrimcilik oldugunu
disiiniiyorum. Herhangi bir toplantiya veya kongreye giderken bile Oncelik erkeklere veriliyor.
Kadinlarin buna ¢ok fazla yanagmayacagi diisiiniiliiyor. Bir engeli olacag: fikri sabit.” seklindeki
diisiincesini ifade ederken, ¢alistigi kurumun tercihi yoniinde hislerini agiklamustir.

Orgiitlerin genel yapisi, diinya goriisii, siyasi tercihleri gibi nitelikleri istihdam konusunda
tercihlerini ve c¢alisanlarindan beklentilerini sekillendiren unsurlardandir. Her ne kadar yazili olarak
belirtilmese de bazi is yerleri kadin calisan tercih etmezler. Ama bunu tam olarak belirtemedigi igin
bagvuru asamasinda kadinlar da ihtiya¢ olan kadrolar i¢in aday olurlar. Bu bagvurucular i¢in hem
zaman kaybi, hem hayal kirikli§1 olusturur. Katilimcilardan bir kadin yonetici (H1KY) bu konuya
“Uluslararas1 bir¢ok isletmede eger bir cinsiyet ayrimi varsa bu ozellikle belirtiliyor. Yani aranan
kisinin erkek mi kadin m1 oldugu acikga belirtiliyor. Diinya Bankasi gibi kuruluglarda kadina 6ncelik
verilecegi nasil belirtiliyorsa, kadin tercih etmeyecek yerlerinde bunu agikc¢a belirtmesi gerekiyor.”
sozleri ile deginmistir. Baska bir kadin yonetici (I1KY) ise “firmalarm diinya goriisiine gore,
calisanlarindan bekledigi davraniglar, giyim sekli bile degisebiliyor. Yani daha mutaassip bir firma
daha mutaassip bir kiyafet isteyebiliyor. Siklik tabii ki etkili ama sikligin tanimini da firmanin
vizyonu, misyonu etkiliyor.” sozleri ile kurumlarin diinya goriisiiniin ¢alisanlarina yansimasi hakkinda
goriiglerini ifade etmistir.

Isletmeler kurulus itibariyla temelde kazang elde etmeyi hedeflerler. Bunun icinde mali
sartlarim1 dikkatle diizenlemelidir. Kadin calisanlar kimi zaman isletmeler icin fazladan mali yiik
getirisi olarak goriilebilmektedir. Yasal diizenlemeler de isletmeler i¢in kadin istihdami agisindan
maddi zorluk getirebilmektedir. Ornegin imalat sektdriinden bir yonetici (12U) bu durumu “Sonugta
patronlar para kazanmak, kar elde etmek istiyor. Ticari isletmelerin asil hedefi bu. Sosyal igerikli
faaliyetler ¢ok fazla yapiliyor ama bayan calisanin rahat ve mutlu olmasi, aklinin evdeki
sorumluluklarinda kalmamasi i¢in kres gibi sartlarin saglanabilmesi i¢in baya bir kar zarar hesabi
yapilmas1 gerekiyor. Iste bu olanaklar1 her is yerinin saglayabilmesini diisiinmek, beklemek maalesef
hayal.” sozleri ile ifade etmistir. Ayrica kadinlara anne olunca taninan haklar, isletmenin siirekliligini
etkilemekte, yerine ikame bir eleman bulunmadigr zaman magduriyet olusturmaktadir. Belli dlgegin
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altindaki isletmeler icin magduriyet daha da artmaktadir. Katilimcilardan biri (HIM) bu durum igin
“Bizim ¢alistigimiz kurumda ortamlar kadinlarin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde hazirlaniyor.
Zaten burasi global bir is yeri oldugu i¢in bize bu kolay ama kiigiik ve orta 6lgekli bir isyeri olsa her
tirli ihtiyact diizenleyemez. Bu belli bir maddi imkan gerektiriyor.” seklinde diisiincelerini
aktarmistir.

Is yerlerinin fiziksel imkanlarin1 diizenleyen bircok yasal diizenlemeler yapilmis ve yapilmaya
devam etmektedir. Ancak bu diizenlemeler is yerleri tarafindan uygulama asamasinda tam karsilik
bulmamaktadir. Tamamen erkek isi olarak algilanan isletmedeki kadin yénetici ( 13KY) “Bu santiyede
¢ok siikiir bir bayan tuvaletimiz var. Bunun igin ger¢ekten ¢ok sansli oldugumuzu diisiiniiyorum.
Ciinkii daha onceden calistigim santiyede ayr1 bir bayan tuvaleti yoktu. Biitiin isgiler, ¢alisanlar,
yoneticiler herkes aym tuvaleti kullaniyordu. Gergekten ¢ok zordu. Cogu zaman bagka yerlere
ihtiyacimi gidermek i¢in gitmek zorunda kaldim. En zaruri ihtiya¢ bile karsilanamazken, dinlenme
odasi falan liikks oluyor” seklinde verdigi cevapla bu duruma en giizel 6rnegi vermistir.

Yapilmis olan yasal diizenlemelerin bircogunda ‘calisan kadin sayisi’ gibi belirleyici unsurlar
vardir. Bu tip smirlandirmalarda birgok isletmede kadinlarin en dogal ihtiyaglarina bile cevap
verilememesine sebep olmaktadir. Hizmet sektoriinde ¢alisan bir kadin yoénetici (H2KY) “Kadimlar
icin farkli bir dinlenme odasi bizim c¢aligma ortamimizda yok. Zaten sekreter ve birka¢ yardimeci
eleman harig, fazla sayida ¢alisan bayan da yok. Yani bu ihtiyaclar, belli bir ¢alisan sayisinin altinda,
cok da dikkate alinmiyor.” sozleriyle, kadin calisan sayisi ile baglantili olan uygulamalara dikkat
¢ekmistir.

5. Sonug

Bir kadmin c¢alisma ortaminda agmasi gereken engeller, ayni pozisyondaki bir erkege gore ¢ok daha
fazladir. Calisma hayatina atilmis bir kadinin, kariyer basamaklarinda ilerlemesi sirasinda ise bu
engeller daha da artmaktadir. Yapilan bu calismada, birebir miilakatlarla sahadan edinilen bilgiler de
bu diisiinceyi dogrulamaktadir. Kadin ¢alisanlarin evli veya bekar olmasi farkli sorunlar yagamalarina
sebep olmaktadir. Gerek toplumsal kabullenisler, gerek aile hayati, gerekse ig yerlerinde yerlesmis
kiiltiir bu sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu anlayis1 ortadan kaldirmak igin gelistirilen politikalar ise
uygulamada istenilen karsilig1 bulmadigindan, genellikle beklenen gelismeyi saglamamaktadir.

Calismada elde edilen en 6nemli temalardan biri yasal diizenlemelerdir. Ozellikle annelik
haklar1 ile ilgili yasal diizenlemeler is yerlerine maddi yiik getirirken, dogum izini, siit izni, ayliksiz
izin gibi izinlerin zaman kaybi olarak olumsuz etki yaptig1 diisiincesi ile gen¢ kadinlarin istihdamlarini
etkilemektedir. Bekar bir kadinin evlenebilme ihtimaline karsilik, evli bir kadinin anne olma ihtimali,
is yerleri i¢in risk olarak goriilmektedir.

Yapilan miilakatlar sirasinda birgok kez, kadin galistiran isletmelerde bulunmasi sart olan fiziki
ortamlarin tahsis edilmesinin bile is yerleri i¢in biiylik yiik getirdigi, 6zellikle kiiciik olcekli
isletmelerde bu haklar saglamanin maddi agidan zor oldugu vurgulanmistir. Pozitif ayrimcilikla ilgili
yasal diizenlemelerin karsiligim1 bulmasi icin, dncelikle bu diizenlemelerin is yerine yiik getirisini
onlemek gerekmektedir. Bu da devlet tesvikleri ile saglanabilir.

Evlilik her iki cinsiyet i¢in de koklii bir degisikliktir. Es se¢iminde basarili olabilme durumuna
gbre insamin hayatinda olumlu veya olumsuz durumlara sebep olabilir. Ozellikle toplumun deger
yargilarinin etkisiyle evli kadinlara yiiklenen sorumluluklar, evlendikten sonra kadinlarin hayatinin
erkeklere gore daha c¢ok etkilenmesine yol agmaktadir. Anne olduktan sonra kadinin yiikii daha da
artmaktadir. Kiigiik bir bebegi, okul yasmin altinda olan bir ¢ocugu bakict veya krese birakmak
kadinlar i¢in annelik i¢giidiisii ile vicdani bir rahatsizlik yaratirken, maddi kiilfet de getirmektedir. Bu
duygu ve diisiincelerle cogu kadin ¢alisma hayatindan vazgegme karar1 alabilmekte, kariyer hayatini
kesintiye ugratmaktadir. Bu sebeple cogu kadmin kariyer edinmesi, erkeklere gore ileri yaslara
ertelenmektedir.

Bu etkileri en aza indirgemek i¢in yapilmasi gereken en 6nemli ¢aligsmalardan biri igyerlerinde
kres imkani saglamaktir. Bununla birlikte ¢ocuga bakmakla sorumlu olan kiginin sadece anne
olmadig1, babalarin da ¢ocuk bakiminda etkin olabilecegi konusunda da biling uyandirmak gerekir.
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Kadinlarin kariyer engelleri temalardan bir digeridir. Bu engeller kendilerinden kaynakli, yakin
¢evrelerinden kaynakli ve toplumsal yapidan kaynakli engeller olarak belirlenmistir. Kadinlarin egitim
seviyesi, 0zel hayati, mesleki egitimleri, 6zgliven eksikligi gibi ozellikleri kendilerinden kaynakli
engellerdir. Kadinlarin mesleki ve teknik egitim diizeylerindeki yetersizlik istihdamlarini olumsuz
etkileyen etkenlerdendir. Kadinlarin oncelikle yetenekleri dogrultusunda meslek edinmeleri tesvik
edilmeli, bu konudaki eksiklikler giderilmelidir. Sadece kadin olmanm verdigi sorumluluklar,
kadinlarin isi olarak algilanmamalidir.

Ozellikle ataerkil toplumlarda evin ici ile ilgili sorumluluklar kadinlarin, evin ge¢imi ile ilgili
sorumluluklarda erkegin isi olarak algilanmaktadir. Bu 6n yargilarla miicadele edip ¢alisma hayatinda
yonetici pozisyonuna gelen kadinlarin birgok psikolojik sinama, direng, ¢cevre baskisi ve mobbing ile
basa c¢ikmasi gerekmektedir. Bunu basarabilen kadinlar gergekten giiglii kadinlardir. Toplumsal
yargilarda “gii¢” kavrami erkeklerle Ozdeslestigi igin, kariyer basamaklarinda bagarili olmus
kadinlarin “erkeksi rol” iistlendigi algisi olusmaktadir. Bu algilarin ortadan kalkmasi i¢in asil gérev
yine kadinlara diigmektedir. Yonetim pozisyonunda kendini kabul ettirmis kadin 6rnekleri arttikga,
kadinlara yiiklenen “zayiflik” algisi da son bulacaktir.

Kadinlarin yonetim pozisyonlarinda yer almasi isletmeler igin de ¢ok biiyiik avantajdir.

Kadmlarn iletisim, duygusallik, gorsel algi, empati kurma gibi konularda erkeklerden daha
iistiin olan yonleri, istisnalar olsa da yonetim kademesinde olumlu karsilik bulmaktadir. Bu durumun
istisnalarinda biri kadmlarin bazen asir1 duygusal davranip, duygulart ile hareket edip analitik ve
rasyonel diisiinememeleridir. Kadinlarin “kadin olduklari i¢in” tepki goriiyor olmalart hissi ¢ogu
zaman onlar1 olumsuz etkilemektedir. Bu etken de kadinlarin c¢alisma hayatinda ve yonetim
kadrosunda temsil edilmeleri arttik¢a, yani yonetici pozisyonunda kadinlarin var olmasi
normallestik¢e ortadan kalkacaktir.

Kadinlarm c¢alisma hayatinda ve kariyer basamaklarindaki en biiyiik engellerinden biri de
maalesef hemcins catismasidir. Kadinlar arasi kiskanclik ve birbirini ¢ekememezlik erkeklere gore
cok daha fazladir. Birbirini rakip gérme duygusu bu olumsuz durumu tetiklemektedir. Kariyer edinme
diisiincesi olmayan kadinlar arasindaki ¢atigmanin, kariyer edinmek isteyen kadinlardan ¢ok daha az
oldugu goriisii yaygindir. Bunun sebeplerinden biri de “kadin isi”/“erkek isi” seklinde algilanmig
gorev dagilimlarinda, “kadin isi” olarak betimlenen kadrolarin sinirli olup, bu kadrolara aday olan
kadinlarin birbiri ile yaris haline girmis olmalaridir. Kadinlarin “kadin isi” olarak diisiiniilen kadrolar
icin birbiri ile catismak yerine erkek egemen ortamlarda daha aktif rol almalar gerekir. Bunun igin
yapmalar1 gereken dncelikli is, gerekli mesleki egitimleri alip, kendilerine giivenmeleridir.

Genel olarak gili¢ gerektiren igler “erkek isi” olarak tanimlanirken, kadinin dogasina uygun
oldugu diistiniilen 6gretmenlik, hemsirelik, cocuk doktorlugu, jinekolog, kuafor, hostes gibi meslekler
“kadin isi” olarak tanimlanmaktadir. Oysa kadinlar bu sayilan meslekler disinda bir¢ok meslek
kolunda da kendilerini ispatlamiglardir. Calisma hayatindaki durumun bir yansimasi olarak yonetim
kademesinde de erkek ¢alisan yogunlugu oldukea yiiksektir. Bunun sebebi de yonetici olmanin giice
bagli oldugu anlayis1 ile yoneticiligin erkeklere uygun bir gorev oldugu diisiincesidir. Oysa tiim gorev
dagilimlart i¢in tek olgiit liyakat olmalidir. Aynmi egitim seviyesindeki kisilerden se¢im yapilmasi
gerektiginde cinsiyet s6z konusu olmamalidir.

Cinsiyetin 6n planda oldugu ortamlarda farkli sorunlar ortaya g¢ikmaktadir. Ornegin orgiit
iklimine olumsuz etki agisindan erkek kimliginin 6ne ¢iktig1 yonetim tarzi ile yonetilen isletmelerde
daha sert iligkiler, otoriter bir sistem, iletisime ve farkli goriise kapali baskin bir yonetim sekli
olusurken; kadin kimliginin 6ne ¢iktig1 yonetim bigimlerinde duygusallik, zaman kaybi, hemcins
catigmasi gibi olumsuz etkilerle karsilasilabilmektedir.

Hemcins catigsmalariin diger bir sekli de yonetim pozisyona gelmis kadinlarin, kadinlara olan
olumsuz tutumunu ifade eden kralige ar1 sendromudur. Birgok engeli asip, zor miicadeleleri basart ile
gecmis bazi kadinlar, kendilerinden daha diisiik pozisyondaki kadinlara, erkeklere davrandiklarindan
daha sert ve uzak davranabilmektedirler. Kralice ar1 sendromu yasayan kadin yoneticilerin sebep
oldugu etki sebebiyle bir¢ok kadin ¢alisan, kadin yonetici ile caligmak istememektedir.

Yonetim kadrosunda bulunan c¢alisanlardan beklenilen davraniglar problem ¢dzme
yeteneklerindeki basari, is odakli diisiinme, diiz mantik, hirs, yeterlilik, calisanlarla ve muhataplari ile
etkili iletigim, orgiit kiiltiirline baglilik, tutarlilik, sabir gibi davraniglardir. Bu davranislarin bir kismi
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erkeklerle bir kismi kadinlarla 6zdeslesmektedir. Yoneticilerde bulunmasi gereken bu vasiflarin
yonetim kadrosunda etkinliginin saglanmasi igin, karma bir yonetim seklinin belirlenmesi gerekir.
Sadece kadinlar veya sadece erkeklerden olusan yonetim kadrolari, karma ortamlar kadar verimli
olamamaktadir.

Kadinlarin yonetim kadrolarinda yer alip bu konumlarda basarili olmalari, kendilerinden daha
alt pozisyondaki hemcinslerine ornek olmak ve mentorlik yapmak agisindan ¢ok Onemlidir.
Kadinlarin 6nlerine ¢ikan cam tavan, cam ugurum, cam duvar, kralice ar1 sendromu gibi engellerin en
aza inmesinin en énemli yolu da kadinlarin her kademedeki temsilinin artmasidir. Kadinlarin yénetim
kademelerinde ve kariyer basamaklarinda Kkarsilastiklari engelleri agsmak igin alandan edinilen
izlenimlerle ulasilan sonug, bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in en biiyilk gayretin, yasal diizenlemeler ile
desteklenen kadinlara dustiigiidiir. Giiglii, liyakat ehli, kararli kadinlar ¢alisma hayatinda ve yonetim
kadrolarinda arttikga, kadinlara uygulanan cinsiyete bagli kaliplasmis yargilara dayali tutumlar da
zamanla son bulacaktir. Bu siire¢ uzun zaman alsa da her nesil bir dncekinden daha rahat olacaktir.

Kadinlarin bu giicii kendilerinde bulmasi i¢in, kadinlara meslek edinme projeleri ve kisisel
gelisim c¢aligmalar1 devlet politikalarinda daha fazla yer alip, kadinlarin sahip olduklar1 potansiyelin
ortaya ¢ikmasi desteklenmelidir. Isgiiciiniin %50 civarma sahip olan kadinlarim is diinyasinda yeteri
kadar temsil edilemeyip kadinlarin sahip oldugu yetenek ve potansiyelin ortaya ¢ikarilmamasi sadece
kadinlar i¢in degil biitiin diinya i¢in biiyiik kayiptir.
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Extended Abstract

When women who enter into working life by overcoming difficulties want to advance in their careers,
they face new social and organizational obstacles. These obstacles have been the subject of many
publications under the titles such as glass ceiling, glass cliff, glass stairs, and queen bee.

The aim of this study is to form a general impression of the obstacles faced by women
managers in terms of existing and getting promotion in working life. It was aimed to reach an opinion
about the reasons for these problems, to observe the differences in the workplaces with women
managers, and to share the guiding ideas coming from the working area. The primary purpose in
achieving the aim is to evaluate the obstacles faced by women when reaching the management
position, arising from themselves, arising from their surroundings and arising from the system by
means of one-on-one interviews conducted in the workplaces and to reveal these obstacles along with
their reasons.

The study has two important features that make it different from other studies in its subject and
field. The first one is that it was conducted face-to-face in working environments with the participants.
The other is that the interviews were conducted not only with the persons in the management position
but also with their senior manager, counterpart, and subordinate. In this way, besides the obstacles
faced by women when they are reaching the management position, it was also tried to determine how
these obstacles are seen by their work environment.

25 questions were asked during the interviews. The answers to the following questions were
sought;

- What are the obstacles that persons put in their own steps throughout the career ladder?

- How do the immediate surroundings affect a person's career development?

- Do the legislative regulations provide solutions to the problems experienced by women
employees in organizations?

- How do organizational culture and climate affect women's career development?

- How do female and male employees affect women's career development?

In the study, the qualitative research method was considered appropriate in order to see the
background of discourses in depth. The method of 'marrative studies' (Creswell, 2013, p. 70), one of
the qualitative research methods, was adopted since how women managers and their surroundings in
the workplace regard the specified phenomenon, what they place to the forefront, how they react, their
stories and experiences were tried to be obtained.

Istanbul was chosen as the population of the study. Convenience sampling method was adopted
and open-ended interview questions prepared within the framework of the ‘Women employees'
chance to climb up the career ladder and become managers’ phenomenon were applied to female
managers and employees in their immediate working environment within the organization within the
scope of the sample including three 'major' businesses, each employing at least 2,000 employees,
operating in the manufacturing and service industry. A separation of at least two opposing main
sectors was taken as a basis in order to see the situation in the sector more clearly and to determine
whether there is any sector impact. In this respect, it was deemed appropriate to deliberately choose
three companies from the manufacturing and service sectors each. While the businesses selected from
the manufacturing sector are producing in the construction, plastics industry, and textile sectors, the
businesses selected from the service sector are specialized in health, cargo, and export regulations.

13 different businesses were contacted for the study to be conducted in six businesses and
unfavorable replies were received from most of them. Although it was not directly rejected by major
large-scale institutions operating in the country and worldwide at first, unfavorable replies were given
in time by submitting different reasons. The reason for this was perceived as the scope of the
questions and the lack of confidence in the confidentiality of data sharing. When the institutions were
visited and informed about the scope of the interview, administrators displayed hesitant behavior
although the persons in the counseling and subordinate positions generally responded positively. This
was attributed to the fact that administrators felt more responsibility for the corporate image.

It was observed that the voice recording performed during the interviews did not disturb the
participants in general. When questions were addressed and participants responded to the questions
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with a question, it was paid attention to answer questions openly and clearly without commenting.
Any guidance was avoided.

When the data obtained at the end of the study were evaluated, the factors affecting the
promotion of women in working environments were gathered under the following titles:

- Legislative regulations: Positive discrimination, gender equality

- Same-sex conflicts

- Marriage and motherhood: Choosing the right spouse, having a child

- Obstacles in women's career: Arising from themselves, arising from their immediate
surroundings

- Administrative features: Administrative features of women, administrative features of men

- Sectoral appropriateness: Merit, physical fitness

- Sexist job discrimination: Women's job, men's job, unisex jobs

- Emotional differences: Women's emotions, men's emotions

- Environments based on sexist discrimination: Single sex-weighted environments, mixed
environments

- Features that should be possessed by managers

- Institutional differences: Organizational structure, physical environments, economic
conditions.

The substantial dominance of men in the managerial staff leads to a social perception positing
that a manager should be male. Since the qualities that managers are supposed to possess are also
identified with men, women who overcome these perceptions and rise up career steps are also defined
as “like a man”. However, differences arising from the nature and perspective of women are observed
in businesses where women are at the administrative level compared to the organizations that have
only male managers.
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