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insan Kaynaklari Yonetimi ve Cam Tavan iliskisine Tiirk Egitim Sektorii’nden
Niceliksel Bir Bakis: Kadin Kadinin Destekgisi Mi?

A Quantitative Look To The Relationship Between Human Resources
Management and Glass Ceiling From The Turkish Education Sector: Does A
Woman Support Another Woman?

Numan AKSOY?

Ozet

Cam tavan sorununun orgutlerde kadinlarin Ust yonetim kademelerine yikselmesini
engelleyen ciddi bir sorun oldugu bilinmektedir. Kadinlarin kariyer ilerleyisine zarar veren
bu sorunu ortaya ¢ikaran bircok neden vardir. insan kaynaklari ydnetimini ilgilendiren bazi
uygulamalar da bu nedenler arasinda siralanir. Bu calismada cam tavan kavramina insan
kaynaklari yonetimi penceresinden bakilacaktir. Bir baska deyisle, insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinin orglitlerde c¢alisan kadinlarin cam tavan algilarini nasil
degistirdigine odaklanilacaktir. Kisaca ise alim, kariyer gelistirme, egitim, performans
degerlendirme gibi insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin uygulanmasindaki cinsiyet
etkisinin kadinlarin cam tavan algilarini nasil degistirdigi bu ¢alismanin temel konusudur.
Calismayla beraber Tirk cam tavan yazinindaki bazi eksik noktalarin tamamlanacagi
distintlmektedir.
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Abstract

It is known that the glass ceiling problem is a serious problem in organizations that prevents
women from advancing to top management positions. There are many reasons behind this
problem which gives harm to women's career progression. Some practices of human
resources management are listed among these reasons. In this study, the glass ceiling concept
will be viewed from the perspective of human resources management. In other words, the
focus will be on how human resources management functions change the perception of glass
ceilings of women working in organizations. In short, how the gender effect in the
implementation of human resources management activities such as recruitment, career
development, training, performance evaluation changes women's perception of glass ceiling
is the main subject of this study. With the study, it is thought that some of the missing points
in Turkish glass ceiling literature will be completed.

Jel Codes: M10, M12, M19
Keywords: Glass Ceiling, Gender Inequality, Human Resources Management

1. Giris

insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin diinya genelinde kadinlara erkeklere kiyasla adil
davranmadigi gérilmektedir ve bu ciddi bir problemdir. Bati yazini tarandiginda, bu problemli
uygulamalardan orgitlerdeki kadinlarin cam tavan algilarinin nasil etkilenecegi konusunda
¢ikarimlar yapmak mimkiin olmaktadir. Bu g¢ikarimlarin, tam bir Bati toplumu olarak kabul
edilemeyecek ve bir Dogu-Bati kiiltlir sentezi olan Turkiye’de karsiliginin olup olmayacaginin
incelenmesi bu calismanin temel meselesidir ve calismanin 6nemi de buradan ileri
gelmektedir.

Bu calismada, arastirma yontemi olarak niceliksel yontem kullaniimistir ve veri toplamak igin
kapali uclu anket uygulamasi yapiimistir. Kapali uclu anket uygulamasi arastirmanin ilk kisitidir.
Arastirma, egitim sektorinde ylritllmistir. Bunun nedeni yazindan alinan destek ve yazarin
onceki arastirmalarindan edindigi bilgiler neticesinde egitim sektorinin geleneksel kadin isi
olarak kabul edilemeyecek bir sektor oldugunun distnilmesidir. Geleneksel kadin isi olarak
kabul edilemeyecek bir sektdorde ortaya cikacak sonuclarin kadinlarin cam tavan algilarini
gosterme konusunda daha gercekgi sonug verecegi varsayilmistir. Bu varsayim, ayni zamanda
arastirmanin bir kisiti olarak da kabul edilebilir. Arastirma, istanbul ilindeki lise diizeyi 6zel
okullarda yuriatilmiustir. Dolayisiyla, sadece bir ili kapsamasi ve Ozel liselerle sinirli olmasi
arastirmanin bir diger kisitidir.

Calismanin ilk bolimiinde, cam tavan kavraminin ne oldugu tanimlanacak, daha sonra insan
kaynaklari yonetiminin bazi uygulamalarinin kadinlarin cam tavan algisini nasil
etkileyebileceginden bahsedilecektir. Ardindan, bu cercevede olusturulmus hipotezlerin
testine gecilecektir. Makale, bu testlerden ¢ikan sonugclarin yorumlanmasiyla son bulacaktir.
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2. Kuramsal Cergeve
2.1. Cam Tavan ve insan Kaynaklar Yonetimi

Orgiitte ilerleme sansina sahip olamayan kadinlarin kariyerinde gerek yatay, gerekse dikey
olarak gériinmez bir duvara carptigi séylenmektedir. Orgiitlerde kadinin st pozisyonlara
dogru ilerlemesini engelleyen bu seffaf duvarlara “cam tavan” adi verilmektedir. (Jackson ve
Callaghan, 2009). Bir baska deyisle, cam tavan, kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerini
durduran engellerdir (Morrison ve Van Glinow, 1990). Bu engeller kisaca; erkek egemen 6rglit
kalturd, on yargi ve kalip yargilar, isyerinde egitim eksikligi, hami yardimi alamama ve erkek
aglarina dahil olamamaktir (Brass, 1985; Schor, 1997; Carli, 2001; Higgins ve Kram, 2001;
Jackson ve Callaghan, 2009). Bunlara ek olarak, sosyallesme ve kadinlarin aile sorumluluklari
gibi faktorlerin de bu engeller arasina dahil edilmesi mimkiindir (Ragins ve Sundstrom, 1989;
Van Vianen ve Fischer, 2002; Wood ve Eagly, 2002).

insan kaynaklari yénetimi; kadrolama, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, licret
ve odillendirme, kariyer destegi ve motivasyon gibi uygulamalarla 6rglit performansini
artirmak ve dolayisiyla orgiite rekabet GstunlUgi saglamak amaciyla isgorenlerin bilgi ve
yeteneklerinden azami derecede istifade etmeye ve onlarin ihtiyag ve isteklerini karsilamaya
yonelik bir yaklasimdir (Paauwe ve Boon, 2009).

insan kaynaklari yénetimi kavrami bugiinkii seklini alincaya dek bazi asamalardan geg¢mistir.
Kadinlarin geleneksel olarak tarih boyunca ellerinde tuttugu diger insanlara destekte bulunma
ve yardim etme roli gegmis yillardaki personel islerinin kadinlarin elinde bulunmasina ve
personel yonetiminin erkek isinden ziyade bir kadin isine donlismesine yol agmistir (Pichler,
Simpson ve Stroh, 2008). Kadinlarin ¢alisanlarin dilinden iyi anlayan yumusak yapilari,
erkeklere kiyasla karsisindakiyle daha iyi iletisim ve empati kurabilme ozellikleri
distnuldigilinde o yillarda personel yonetiminin kadinlarin ciddi bir oranda istihdam edildigi
bir yapi haline dénismesi normal kabul edilmelidir (Kumar, 2016). Dolayisiyla modern insan
kaynaklari yonetimi kavraminin olusmasinda bir yapi tasi gorevi goren personel yonetimi
kavrami bazi yazarlara gore gercek bir geleneksel kadin isi olarak tanimlanmistir. Erkeklerin o
yillarda 6rgit icin kilit bir noktada bulunmayan bu gorev sahasini ¢cok da istememeleri bu
durumu hizlandiran nedenlerden birisidir. Bltln bunlar nedeniyle, personel yonetimi ile iliskili
olarak ortaya ¢ikabilecek olan 6n yargi ve kalip yargilarin o yillarda kadinlara zarar vermedigi
soylenebilir (Pichler, Simpson ve Stroh, 2008; Kumar, 2016).

Zaman ilerledikce ve personel yonetimi kavrami yerini insan kaynaklari yonetimi kavramina
biraktikca erkekler kadinlara biraktiklari bu sahayi yavas yavas geri almaya baslamislardir.
Personel yonetiminin getirdigi dar destek anlayisinin yerini 6rglitiin genel stratejisi icerisinde
kilit bir yer tutan ve orgiit hedeflerine ulasiimasinda ciddi 6nem tasiyan bir yapiya birakmasiyla
beraber “insan kaynaklari yonetimi”’ kavrami sekillenmis ve stratejik agidan kilit bir yer tutan
bu yapiyr erkekler kadinlara birakmak istememeye baslamistir (Kumar, 2016). Dolayisiyla
geleneksel kadin isi olarak adlandirilabilecek bir yapi artik yerini erkek isi olarak
adlandirilabilecek bir yapiya birakmaya baslamistir (Fugate, Decker ve Brewer, 1988). Bir baska
deyisle, insan kaynaklarinin artan stratejik 6nemi erkeklerin goziinde bu gbrev sahasinin
kadinlara birakilarak prestijinin diisiriilemeyecegi bir hale gelmesine yol agmistir. Dolayisiyla
insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin kadinlarin mi erkeklerin mi glidimiinde olmasinin
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tarihsel agidan erkeklerin bu ise duydugu heves ile de sekillendigi kabul edilebilir (Reichel,
Brandl ve Mayrhofer, 2009).

Kadinlarin insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili bazi sorunlar yasadigi bilinmektedir. ise alim
asamasindan baslamak Uzere erkekler kendi toplumsal giglerini kullanir ve kadinlarin
orgltlere giris sansini azaltirlar. Egitim ve gelistirme faaliyetleri, kariyer gelistirme ve
performans degerlendirme noktalarinda da insan kaynaklarinin erkek egemen yapisi tlke farki
gdzetmeksizin kadinlara zarar verir (Anbarasu ve Barnabas, 2010). insan kaynaklari
departmanlarinda kadinlara kiyasla daha fazla sayida erkegin bulundugu ve bu sayisal fazlaligin
erkek egemen yapiyi percinledigi sdylenmektedir (Pichler, Simpson ve Stroh, 2008). Kisaca,
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari genellikle cinsiyetgi etkilerle sekillenmektedir (Truss,
1999; O’ Shea ve Toohey, 2014).

Bu cinsiyetgci yaklasimlar dogru uygulamalar degildir, ¢linki bir 6rgitiin rakiplerine karsi uzun
vadede kurabilecegi rekabet Ustinligliniin gesitlilikten ileri geldigi ispatlanmistir. Bunu zaman
icinde anlayan bazi 6rgitlerin bakis agilarinin degistigi ve tekrar kadinlara insan kaynaklari
yonetimi acisindan hak ettikleri destekleri vermeye basladiklari sdylenmektedir (Schreiber,
Price ve Morrison, 1993; O’Shea ve Toohey, 2014). Cesitlilik her zaman bilhassa problem
¢6zmede orgultlerin ciddi anlamda 6nlini agmaktadir. Homojen yapilarda gorilen disiince
kisirligi ve dislik sosyal etkilesim, orgitleri uzun vadede zarara sokar. Cinsiyet cesitliliginin
saglanamadigi yapilarda tiretim bakimindan da sikintilar dogdugu séylenmektedir (Roh ve Kim,
2016). Farkh goruslerin ortaya cikmasi, farkh tecriibeler, yetenekler ve bilginin ortaya
konulmasi ve dolayisiyla yiiksek takim performansina erisim mutlaka kadinlarin da resminigine
dahil edilmesiyle ortaya cikacaktir. Cinsiyetten gelen rollerin minimize edilebildigi ve
kolektivist olabilen o6rgitler digerlerine kiyasla her zaman daha yiksek performanslidir
(Schmidt vd., 2015). Cinsiyetten ziyade liyakati 6n plana alabilen 6rgitler rakiplerine karsi daha
basarili olacaklardir (O’ Shea ve Toohey, 2014).

Cesitliligi saglamak adina insan kaynaklari yonetimini ilgilendiren ise alim, insan kaynaklari
planlamasi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve Ulcret yonetimi gibi tim
noktalarda farkhlik gozetmeksizin erkek ve kadinlar arasi esitlik saglanmalidir. Boylece
cesitliligin var oldugu bir insan kaynaklari yapisinda cam tavandan bahsetmeden yol alabilmek
muUumkiin olacaktir (Greer ve Virick, 2008; Roh ve Kim, 2016).

2.2.ise Alim

ise alim fonksiyonunun, insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari ve cinsiyet iliskisi
incelendiginde, ayrimciligl baslatan temel nokta oldugu séylenmektedir (Fernandez ve
Campero, 2017). Erkeklere karsi basarili bulunup ise alinmis bir kadinin ilk anda erkeklere
kiyasla daha farkli ve dnemsiz islere yerlestirildigi ve boylece de ise alim fonksiyonunun kadinin
orglitte daha sonralari karsisina ¢ikacak egitim, kariyer destegi, performans degerlendirme ve
Ucretleme sorunlarinin temelinde yattigi gorulir (Petersen, Saporta ve Seidel, 2005).
Devletlerin ¢ogu bu durumu engellemeye calisir ¢linki cinsiyet cesitliligi saglanmasi hem
devletler icin, hem de 6rgltlerin yasamasi icin dnemlidir (Woodhams, Lupton ve Xian, 2009;
Syamala ve Devi, 2015). Buna ragmen yine de kamu ve 0Ozel sektorin her ikisi icin de
bahsedilen sorunlarin asilamadigini séylemek mimkin olacaktir (Yu, 2018). Sikintih durum
incelendiginde bu sorunun kiresel bir sorun oldugu ve kiltirden kiltire de fazla fark
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tasimadigi belirtiimektedir
(Woodhams, Lupton ve Xian, 2009; Syamala ve Devi, 2015; Liebkind, Larja ve Brylka, 2016).
Kisaca, ise alim fonksiyonunda bir erkek standardi vardir (Teigen, 1999).

On vyarg! ve kalip yargilar, ise alim siirecinin belki de tamaminda devreye girer. ise alim
slrecinin bazi asamalari vardir. Aranan adayin bulunmasi igin gazete ve internet ilanlarina
basvurmak, is bulma acentalarindan ve 6zel istihdam burolarindan yardim almak, érgit igi ve
disindaki sosyal aglari devreye sokmak gibi yontemler personel bulmak igin kullaniimaktadir
(Petersen ve Togstad, 2006; Davison, Maraist ve Bing, 2011). Bir orgiite personel bulmak igin
i¢c kaynaklara veya dis kaynaklara bagvurmak miumkindir. Kuramsal olarak, personel bulmak
icin dis kaynaklara gidilmesi i¢ kaynaklara nazaran ayrimciligl daha yiiksek diizeyde koriikleyen
bir uygulamadir (Fernandez ve Campero, 2017).

Erkekler isgdren havuzunda orgitleriicin gerekli diizeyde insan sermayesini tasiyan kadin aday
goremediklerini iddia ederek ayrimciligi bu noktadan baslatmis olurlar (Abbas, Hameed ve
Waleed, 2011). Aday havuzlarinin olusturulmasi esnasinda bu havuza girebilen kadin sayisi
sayica azaltilmakta ve dolayisiyla ise alimin daha sonraki asamalarina kadinlar
ilerleyememektedir (Cornell ve Benard, 2006; Fernandez ve Campero, 2017). is teklifi
alamamak basli basina bir ayrimciliktir (Liebkind, Larja ve Byrlka, 2016). Arastirmalarin kisitli
bir bélimi kadinlarin is teklifi alma oraninin erkeklerden fazla oldugunu iddia etse de genel
olarak bu noktada erkeklerin kadinlarin ciddi oranda 6nini tikadigl gérilmektedir (Petersen
ve Togstad, 2006).

ise alim ilanlarinin yarisindan fazlasinda cinsiyet ayrimciliginin ortaya ¢iktigi ve bu ayrimcihigin
kadin adaylarin is bulmasinin 6nlini direkt olarak kestigi sdylenmektedir (Woodhaws, Lupton
ve Xian, 2009). Adaylardan orgiit tarafindan referans mektuplarinin istenmesi durumunda
kadinlara erkeklere kiyasla daha disik sayida referans olmak isteyen kisi bulunur. Kadinlarin
cV'lerine yazdiklari bilgilere de ¢cogu zaman sipheyle yaklasilir (Correll ve Benard, 2006).

ise alim siirecinde yukarida anlatilan asamalardan sonra gériisme (miilakat) asamasina gecilir.
Gorusme teknigi, personel seciminde en ¢ok basvurulan teknik olarak kabul edilir (Saks ve Mc
Carthy, 2006). Liyakat ilkesi teorik olarak géz 6niine alindiginda, bir 6rgitte personel alimi igin
yapilacak gorliismelerde cinsiyet etkisinin olmamasi beklenir, ancak pratikte isler boyle
yurimemektedir (Abramo, DiAngelo ve Rosati, 2016). Gérismelerde her zaman kadinlar ve
azinliklar dezavantajlidir (Saks ve McCarthy, 2006). Goérismeyi yapan bireylerin tasidiklar
cesitli ©n yargi ve kalip yargilar gériisme sonucunu dogrudan etkiler (Van Den Brink, 2015). On
yargi ve kalip yargilara gore, gruplarin tasidig1 bazi genel 6zellikler vardir (Correll ve Benard,
2006). Bunlara gore erkekler otoriterdir, gliclidir ve lider ruhludur, yani basarili bir yoneticinin
ozelliklerini tasirlar. Dolayisiyla hiyerarsik 6rglit yapisinda kadinlardan Gstlindirler. Kadinlar
ise daha yumusaktir, kirllgandir ve bakicilik 6zellikleri gelismistir. Dolayisiyla, yoneticilik
acisindan Ustlin kabul edilen 6zellikleri erkekler kadar tasimazlar (Acker ve Von Houten, 1974).

Kadinlar da erkekler de iclerinde tasidiklari 6n yargi ve kalip yargilari beraberlerinde gérisme
odasina getirirler. ise alim goriismelerini genellikle erkeklerin yaptigi sdylenmektedir. ise alim
gortsmesini kadinlara yaptiran orgitler bazen toplumsal 6n yargilar nedeniyle disik statide
orgltler olarak kabul edilir, bu 6rgiitlerde calismanin bireye fazla bir sey katmayacagi ve yine
bu orgitlerin rekabetci piyasada fazla barinamayacagi distindlir (Saks ve McCarthy, 2006).
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Milakati yapan kisi erkekse ve karsisindaki aday da kadinsa, erkegin zihninde tasidigi 6n yargi
kadin aday icin yaptig degerlendirmeyi negatif yonde etkiler. Bunu hisseden kadinin da
gorisme performansi diiser. Kadinlar gériisme esnasinda kendilerine soru soran kisi erkek ise
tedirginlesir ve hassaslasir, dolayisiyla da gériisme performanslari zarar gorir. Adayin goéziinde
calisiimak icin can atilan orgit bir anda istenmeyen ve ayrimcilig koriikleyen bir 6rgit halini
alir (Saks ve McCarthy, 2006). Bunun yarattig1 negatif durum neticesinde kadinlarin bilytk bir
oraninin kendilerini daha dnceden is igin reddetmis orglitlere tekrar basvurmaktan imtina
ettikleri gériilmektedir. Onceki goriismede haksiz rekabete ugradiklarini diisiinen kadinlarin
aldigi duygusal yara baska orglitlere basvurmalarini engeller. Bu durum kadinlarin kendi
kendilerine verdikleri bir zarar olarak ortaya ¢ikar (Brands ve Fernandez-Mateo, 2017).
Dolayisiyla, geleneksel olarak zihinde yer etmis 6n yargilar bilhassa da milakati yapan erkekse
gortisme esnasinda kadinlarin davranislarini etkiler ve bunun ardindan onlarin degerlendirme
puanlarini da dislrir (Latu, Schmid Mast ve Stewart, 2015).

Erkek gorlsmeciler, zaman zaman kadin adaylarla yaptiklari gérlismeler esnasinda yanlis
kanilara da varabilirler. Bazi erkek gorismeciler kadinlarla gérisme yaparken kadinlarin
kendileriyle flort ettigini duslinirler ve milakat ciddi anlamda amacindan sapmaya baglar.
Kadinlarin bazilari da flortéz davranislarla veya hanim hanimcik kadin rolii oynayarak
gercekten erkekleri etkiler ve milakatin sonuglarinin sapmasina sebebiyet verirler (Latu,
Schmid Mast ve Stewart, 2015).

Erkek gorismecilerden bazilari goériismede takindiklari yanlis tavirlar neticesinde kadin
adaylarin medeni durumunu da merak etmeye baslarlar (Dion ve Schuller, 1990; Malcolmson
ve Sinclair, 2007). Bazi orgltler henliz aday basvuru formlarinin toplanmasi esnasinda bu
bilgiyi ister, diger bir grupta ise miilakat asamasina gelindiginde bu soru ortaya cikar (Harcourt
ve Harcourt, 2002). Bircok devlet bu durumu engellemek icin yasalar nezdinde 6nlem almaya
calissa da bu sikintil soru goérismelerde halen sorulmaya devam eder (Beattie, 1991).
Gorlisme esnasinda kadin adaya medeni durumunun sorulmasi kabul edilemez bir durum
olmasina ragmen bircok mulakat¢inin bunu yaptigi séylenmektedir (Mullen, Thakur ve Hensel,
2007; Nadler ve Kufahl, 2014). Bu sorunun altinda yatan iki neden olabilir. Bunlardan
birincisinde adayin bekar olmasindan kendine pay cikarmak isteyen erkekler vardir. ikinci
durumda ise erkek goriismeci, toplumsal 6n yargilarla fazlasiyla doludur. Evli bir kadin adayin
gercek sorumlulugunun ailesine karsi oldugunu dislinir ve onun gocuk ve aile bakimi
nedeniyle orgltteki islerini aksatacagini tahmin eder (King, 2008).

Erkeklerin ve kadinlarin eve ekmek getirici ve bakici rollerine dagiliminin hem gercek hem de
algilanan cinsiyet 6n yargilarina yol actig sosyal rol teorisinde ortaya konmustur (Eagly ve
Wood, 2012). Erkek goriusmeciler, evli kadinlarin 6rgiit performansinin diismesine sebep
olacagini diisiiniirler ve bu durumu engellemek isterler. On yargil erkek gériismeciler miilakat
esnasinda zaman zaman karsisindaki kadinin parmagindaki alyansa bile odaklanirlar (Nadler
ve Kufahl, 2014). Butdn bu sikintilarin yasanmamasi icin, milakat yapan kisinin her tirlQ
cinsiyet 6n yargisindan arinmis ve ¢ok tecriibeli bir kisi olmasi gerekmektedir.

Anlatilanlarisiginda, kuramsal olarak, mulakat esnasinda ortaya ¢ikacak basari cogu zaman igin
gorlismeyi yapan ve adayin cinsiyetlerinin ayni olmasina bagh gozikmektedir. Erkekler
gortismeci durumunda olduklari zaman genellikle karsilarindaki adayin da erkek olmasini
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isterler. ise alim siirecinin belki de en kritik asamasi olan gériisme asamasinda
degerlendirilmeyi bekleyen birgok aday ve bunun yarattigi yogun belirsizlik ortami mevcuttur
(Barrick ve Swider, 2010). Bu nedenle sikisan, kimi sececegine karar veremeyen erkek
gorismeci kendine ¢ikis yolu olarak toplumsal 6n yargilara siginmayi secer. Bir erkek adayi
yuksek  puanla  degerlendirmek kendine ve topluma karsi daha  kolay
rasyonellestirilebileceginden ¢ogu goriismeci erkek adaya yiiksek puan vererek isin icinden
styrilma yolunu tercih eder (Keck ve Tang, 2019). Milakati yapan kisi ve adayin her ikisinin de
kadin oldugu durumlarin kadinlarin lehine oldugu varsayilmaktadir (Saks ve Mc Carthy, 2006).
Kadin mulakatgi ile milakat yapan kadin aday kendini daha rahat ifade edecek, performansi
daha yiksek olacak, ve o orgitin ayrimciliga prim vermedigini distnecektir. Bu olumlu
durumun kadinin ise girdikten sonrasi zaman diliminde tasidigi cam tavan algisini distrecegi
varsayllmaktadir. Ote yandan, ise giris gériismesinin erkekler tarafindan yapilmasi durumunda
kadinlarin o 6rglite ise girmis olsalar dahi cam tavan algilarinda olumsuz yansimalar olacagi
varsayllmaktadir. Gorisme esnasinda erkek gorlismecinin davranislari nedeniyle erkek
egemen Orglt yapisini hisseden bazi kadinlarin o orgutteki is hayatlari boyunca bunun
etkisinde kalacaklari ve diger kadinlara gére cam tavan algisini daha yogun tasiyacaklari
distnidlmektedir.

Anlatilanlar 1s18inda,

H1: Kadinlar tarafindan son ise giris miilakati yapilan kadinlarin cam tavan algilari, erkekler
tarafindan yapilanlara kiyasla daha diisiik olacaktir.

2.3. CEO Etkisi

isini severek yapan, goniillii calisan ve 6rgiit hedefleriyle uyumlu olabilen isgéren, biitiin
orgitlerin calistirmak istedikleri isgdren tipidir. iste bu noktada bu tip bir isgéreni
yaratabilmeye yardimci olmak igin egitim fonksiyonu devreye girer. Nitelikli isgoren
bulundurmak her zaman rakiplere karsi rekabet Ustlinligline yol acar.

insan kaynaklari yénetiminin bu kadar énemli bir kismini tutan egitim fonksiyonunun cinsiyet
etkisinden arinamadigi goriilmektedir (Ackah ve Heaton, 2003). Yapilan arastirmalarin genel
olarak gosterdigi sonug 6rgtlerin blyik bir boliminin erkeklere sagladigl egitim destegini
kadinlara tam olarak saglamadigidir. Son yillarda bu durumun kirilmaya baslanmis olmasi Gimit
verici olsa da sikinti hala devam etmektedir (Wooden ve VandenHeuvel, 2002). Egitim ve
gelistirme faaliyetlerine ulasmada kadinlara kiyasla ¢ok daha avantajli durumda bulunan
erkeklerin bu avantaji kariyer ilerletme ve yiksek gelir olarak kendilerine geri donmekte,
kadinlar ise bu imkana ulasmada geri kalmaktadir. Bu durumun olusmasindaki temel
nedenlerden birisi kadinlarin aile ve cocuk bakimi nedeniyle isi birakacaklari ve egitim
masrafinin bosa gidecegi algisidir (Keaveny ve Interrieden, 1999).

Egitim fonksiyonunun baslangic noktasi olarak kabul edilebilecek oryantasyon egitiminde
yogun cinsiyet etkisi gb6ze carpmaktadir. Bu egitimle birlikte disaridan gelen bir kisi
“icerideki”’ne donlstirilir ve 6rgltiin bir parcasi halini alir. is tatminine giden yolun baslangig
noktasi olan oryantasyon egitimini almada kadinlar erkeklerden geride kalirlar (Georgellis,
Lange ve Tabvuma, 2012). Bunun disinda erkekler her zaman isverenler tarafindan
desteklenen uzun donemli egitim faaliyetlerinin parcasi olurlar, kariyer yonelimli kurslara
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katilirlar. Kadinlar ise bu imkanlara ulasmada geridedir. Bu tiir faaliyetlere istirak etmenin
oryantasyon egitiminde oldugu gibi is tatmini olarak geri dondigi ve kadinlarin bu nedenle is
tatmininin ¢ogu zaman erkeklere kiyasla disuk kaldig séylenmektedir (Burgard ve Gorlitz,
2011). Dolayisiyla anlatildigi gibi egitim ve gelistirme faaliyetlerine kadinlarin da erkeklerle
ayni diizeyde ulasabilmesi icin yeni bir bakis agisina ihtiyag oldugu gorilmektedir.

Dis cevresel faktorler, strekli olarak degisim gostermektedir. Bu degisime cevap verebilmek
adina orgutler, insan sermayelerini Ust noktalara tasimak zorundadirlar. Kariyer yénetimi ve
planlamasi ile bireylerin kendi kariyer planlarini uygulamasinda orglitler yol gosterici olurlar
ve boylece orglit de birey de amaclarini gerceklestirmis hale gelirler. Bir bireyin ylkselme
arzusuna yol acamayan bir orgit, o bireyin gelecege umutla bakmasinin 6niini kesmekte ve
bu, bireylerin ¢caba ve performanslarini da diisirmektedir. Bireyi, heyecanini kaybetmeden
calistirmak orglitlin vazifesidir. Heyecanini kaybetmemesi icin de, bireye Ust kademelere
dogru yikselme firsatinin taninmasi ve onun kisisel gelisiminin dnliniin agilmasi gerekir. Kisaca
kariyer yonetimi, kisilerin kariyerlerini olusturulan bazi politikalarla ve uygulamalarla dizayn
etmeye ve onlara yeni bir yol agmaya calisir. Ancak bu yol, kadinlar icin erkeklere kiyasla
genellikle muglaktir (Pazy, 1987).

Kariyer gelistirme adina kadinlarin stiine daha ¢ok egilme gerekliligi vardir, ¢linki kadinlar
buna ihtiya¢ duyarlar. Kadinlarin kariyer yolu erkeklerden farkh olmaldir (Chénevert ve
Tremblay, 2002; Eddleston, Veiga ve Powell, 2006). Yazinda, Orgitte yasadigi batin
asamalarda erkeklere gore sikintili durumda bulunan kadinlarin kariyer ilerletme konusunda
da daha fazla destege ihtiya¢ duyduklari anlatilmaktadir. Kariyer ilerletmeyle ilgili olan bazi
genel degiskenler vardir. Bunlarin en basta gelenleri iyi bir hami sahibi olma, egitim
fonksiyonlarina ulasabilme, kariyer danismanlarina sahip olma, destekgi bir is ve aile ¢cevresi,
is ve aile taleplerini dengeleyebilme, ag diizeneklerine katilabilme, seyahat edebilmedir. Bu
degiskenlere bakildigi zaman kadinlarin erkeklere kiyasla bunlari saglamada dezavantajli
olduklari gorular (Adler, 1994; Marlow, Marlow ve Arnold, 1995).

Kadinlarin is disinda tasidiklari sorumluklar erkeklere gore fazladir, dolayisiyla erkek ve kadinin
kariyer yonetimi farkh bakis acilariyla ele alinmalidir. Bu sorumluluklar ile beraber ¢ogu kadin
sugluluk duygusuyla dolar. Cocuklarini ve ailelerini yalniz biraktiklarini, onlarla yeterince
ilgilenemediklerini duslnirler (Borman ve Guido-Dibrito, 1986). Bu nedenle ¢ogu zaman
kariyer kaygisiyla dolup tasarlar. Bazi kadinlarin bu duygular nedeniyle kariyer hedeflerine
ulasacak dermani bulamadiklari ve kafa karisikligi nedeniyle kendi kariyerlerini kendileri
baltaladiklari soylenmektedir (Veiga, 1976; Nadler ve dig., 2013). Arastirmalara gore basarili
kadinlar ¢ogunlukla kariyer merkeziyetciligini 6ne alan kadinlardir. Strekli ve dizenli olarak
calisan kadinlar aile sorumluluklarini islerine gére ayarlar. Genellikle cocuksuz kadinlar kariyer
ilerletmede digerlerinden daha basarili olurlar (White, Crino ve Desanctis, 1981). Bunun
nedeni olarak evde bulunma istegiyle orgiitsel olarak tasinan arzular arasindaki ters iliski
gosterilmektedir (Litzky ve Greenhaus, 2007).

Anlatilanlar 1siginda kariyer destegi verme acisindan kadinlar i¢in 6rgitlerde yari zamanli isler
ve kisa kontratlarla desteklenen esnek bir yapi kurulmasi gerekliligi gérilmektedir (Costa ve
Gianecchini, 2007; Ranson, 2003). Bazilari bu yeni yapiyi sinirsiz kariyer olarak da adlandirir
(Defillippi ve Arthur, 1994). Esnek ve yari zamanl ¢alisma, kariyere ara verme ve annelik icin
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ara verebilme, ¢gocuk bakimina maddi destek verme gibi uygulamalari olan érgitler, aile odakh
orgitler olarak kabul edilir. Aile ve isin sorumluluklarini ayni anda yerine getirmeye imkan
veren kariyer politikalari resmi veya gayriresmi olarak uygulandiginda aile dostu o6rgiit tipi
ortaya ¢ikar (Mastracci ve Arreola, 2016).

Nitelikli insanlarin ailelerine bakmak igin is hayatindan ayrilmasi sonucu insan havuzunda
azalma meydana gelmesi 6rgutlerin aile odakh politikalara yonelmesini ortaya ¢ikarmistir
(Costa ve Gianecchini, 2007). Orgiitiin yapisinin veya biyiikliginiin buna uygun olmamasi ve
pazardan dayatilan yogun rekabet gibi bazi durumlar sonucunda bazen bu tir uygulamalari
yapabilmek mimkin olmamaktadir. Kiiclilmeye giden orgltlerin rakipleriyle rekabet
edebilmeleri igin genellikle geleneksel yapida devam etmesi ve ¢alisma saatleriyle
oynamamasl gerekir. Bazi oOrgltlerde ise uzun saatlerle insanlari is basinda zorlayip
calistirmanin 6rgiite olan baglligi arttiracagina inanilir. Ulkedeki yasalar da bu konuda
belirleyicidir (Scheibl ve Dex, 1998).

Bitln bunlar isiginda egitim ve kariyer destegini kadinlara tam olarak saglayabilmek icin yeni
bir bakis acisina ihtiyag oldugu goze carpmaktadir (Mavin, 2001). Bunu da yapacak olan belki
de kadin CEO’lardir (Eagly ve Carli, 2003).

Kadinlarin orgitiin en (st yoOnetici pozisyonuna getirilmesi genellikle Ulke farklari fazla
gozetilmeksizin paydaslar tarafindan da istenen bir uygulamadir (Terjesen ve Singh, 2008).
Paydaslar, orgiitlerde st yonetim pozisyonlarinda kadin bulundurmaktan sembolik olarak
mesruiyet elde edildigini dlstinirler. Kadinlarin st yonetim pozisyonlarina atanmasi hem o
orgltte calisan diger kadinlara, hem diger yatirimcilara, hem de genel olarak halka karsi sosyal
degisimin saglandigini hissettirmek icin iyi bir 6rnektir (Eagly ve Carli, 2003). Béylece kadinlarin
kariyerini destekleyen bir 6rgit kiltliri olustugunun tablosu ortaya konur ve mesruiyet elde
edilir (Bilimoria, 2006). Bu nedenle bir¢cok orgiitte kadinlarin Gst yonetim pozisyonlarina
atanmasinin ardindan gelen borsa tepkileri cok olumludur (Lee ve Hayes James, 2007).
Hissedarlar ¢cogu zaman kadinlarin bulundugu Gst yénetim kurulu olan o6rgitlerin daha karli
oldugunu duslinurler ¢linki kadinlarin esnek davranis yapisinin érgitlerin degerini arttirdigi
varsayllir (Kang, Ding ve Choerenwong, 2010).

Bu durumu destekleyen bir baska 6rnek kaynak bagimhligi kuramindan verilebilir. Kaynak
bagimlihgi kurami, sirket kurullarini sirket ve cevresi ile sirketin bagh oldugu dis kaynaklar
arasinda 6nemli bir baglanti olarak gorir. Bu baglanti yiksek kurumsal performans igin
gereklidir. Yonetim kurulunun paydaslarla bir baglanti mekanizmasi olarak kullaniimasi
sirketlere kamusal imaj, gorus cesitliligi ve bunun getirdigi yliksek performans olarak faydalar
saglamaktadir (Lickerath-Rovers, 2013).

Kadinlarin orgitlerde Ust diizey kilit pozisyonlara ve belki de sonunda en tepeye getirilmesi
mesruiyet argiimanindan ziyade genel performans ciktilari agisindan da incelendiginde
olumludur. Kadinlar genellikle kriz zamanlarinda hatirlanir ve 6rgiitlerin Ust noktalarina dogru
hareket ederler. Bu firsatin ardindan da performanslari iyi oldugu siirece yerlerinde kalirlar
(Cook ve Glass, 2014). Ust ydonetimde kadin temsilinin st yonetim ekibine bilgi ve sosyal
cesitlilik getirdigi ve bu bilgi cesitliliginin karar alma silireclerini gelistirerek o6rgit
performansina olumlu yansidigi gorilmektedir (Dezsd ve Ross, 2012). Kadin yoneticilerin
onceki calisma hayatlarindan ve is disi hayatlarindan 6rgite tasiyacaklari tecriibeler, erkeklere
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kiyasla daha farkli olacaktir. Homojen bir ydonetim kurulundan daha yaratici fikirler ortaya ¢ikar
ve bu da 6rgiit performansini dogrudan etkiler (Smith, Smith ve Verner, 2005). Cesitlilik ile fikir
fazlaligl saglanir ve bu durum bilhassa yeni pazarlara girildigi zaman orgitlere fayda
saglayacaktir (Dwyer, Richard ve Chadwick, 2003). Kisaca bulgular, ist yonetim grubunda ve
CEO pozisyonunda kadinlarin bulundugu sirketlerin digerlerine kiyasla daha iyi finansal
performans gosterdigini gostermistir (Eagly, 2007).

Orgiitler ile ilgili her giktinin yénetim takiminin dzelliklerine gore degiskenlik gdsterdigi agiktir.
Biitln stratejik secimler ve bunlarin ardindan ortaya konan performans (st karar vericilerin
disince yapisinin bir yansimasi olarak kabul edilir (Hambrick ve Mason, 1984) (Papadakis ve
Barwise, 2002). CEQ’lar 6rgitin yol haritasini ortaya cikarirlar, ve orgiitiin nereden nereye
dogru gittigini belirleyen insanlar onlardir. CEO’lar kendi bakis acilarini 6rgitlere benimsetmek
isterler ve boylece Orgiitli cok sey basarmis bir hale getirerek piyasada aranan bir isim haline
gelerek manevi tatmin ile dolmaylr amaglarlar. Dolayisiyla bir 6érgltte gesitlilik saglanmak
isteniyorsa bunun Orglte getirecegi bitlin pozitif noktalar CEO tarafindan iyi biliniyor
olmahdir. Cesitlilik saglamanin 6rgilite getirecegi kar olarak isin maddi boyutu ve toplum ve
yasalarin istedigine cevap verebilmeyi iceren manevi boyutu vardir (Ng ve Sears, 2017).

ise alimdan baslamak Uzere egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi gibi insan kaynaklari
yonetimini ilgilendiren noktalarin kadinlar lehine olusturulmasi CEO’nun vizyonundan ve
ortaya koydugu uygulama sekillerinden dogacaktir. Erkekler toplumsal 6n vyargilarin da
etkisiyle orgutlerde cesitliligi saglamada kadinlar kadar basarili degillerdir. Dolayisiyla bir
orgltte alt pozisyonlardaki kadinlarin nereye ve ne kadar ilerleyebilecegi konusu CEQ’nun kim
olduguyla dogrudan baglantilidir (Ng ve Wyrick, 2011). Buradan kadinlarin orgiitlerde kariyer
ilerlemesi saglayabilmelerinin kendilerini erkeklerden ¢ok daha iyi anlayabilecek kadin
CEOQ’larla iliskili oldugu gordlebilir.

Orgiitte yasananlar bir yasam paylasimidir. Basari icin genellikle bu paylasimlar anahtardir.
Bireyler birbirleriyle kurduklari sosyal temas neticesinde orgitleri bir yerden bir yere getirirler.
Sosyal iliskiler kurulurken iliskinin her iki tarafinin ayni cinsiyetten olmasinin énemi vardir
¢linkl sosyal iliskiler genellikle benzerlik izerine insa edilir. Bu benzerlik nedeniyle kadinlar
arasinda aglar olusmaya baslayacaktir (Hersby, Ryan ve Jette, 2009).

Ust yoénetime kadinlarin gelmesiyle beraber daha alt pozisyonlarda calisan kadinlar
rahatlamaya baslarlar (Dezs6é ve Ross, 2012). Ust ydnetime kadinlarin gelmeye baslamasi,
kadinlarin ortak deneyimlerini arttirarak orgut kiltlriinde kadinlar lehine degisim olusmasini
saglar (Sealy ve Singh, 2010). Kadinlarin yénetim stili erkeklerin otoriter yonetimine nazaran
daha demokratik ve etkilesimcidir. Calisanlarindan alacaklari geribildirim erkeklerle
kiyaslandiginda onlar icin daha 6nemlidir. Bu nedenle hamilik icin erkeklere kiyasla daha
aciklardir.  Kadinlar ayni cinsiyetten olmalari nedeniyle birbirlerine daha rahat hamilik
yapabilirler (Melero, 2011). Bu hamilik rol modeli etkisini ortaya cikararak alt pozisyonlardaki
kadinlarin beklentisini ve cabasini arttirir, bu da onlarin kariyer gelisimine olumlu olarak
yansimaya baslar (Nina, Valdemar ve Mette, 2006).

Kariyer ilerletmede bireylerin rol modellerinden yoksun oldugunu distiinmesi, onlarin
kendilerini yalniz hissetmesine ve nlerinin tikandigini diisinmesine yol acar. Ust ydnetici ve
CEO pozisyonlarinda kadinlarin bulundugu érgiitlerde diger kadinlarda bu distince daha disuk
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diizeyde olusur. Dolayisiyla kadinlarin performansi artar ve is birakma orani azalir. Boylece
kariyer yiriyusleri de hizlanir (Sealy ve Singh, 2010). Ust yénetici kadinlarin tirmandigi her bir
kariyer basamaginin astlarin motivasyonunu ve baghhgini arttirarak onlarin da kariyer
ylrlytsini hizlandirdigi séylenmektedir (Dezsé ve Ross, 2012). Ust ydnetim takimlarindaki
kadinlarin sayisal olarak her artisi, 6rgiitiin en tepesinden en altina kadar bitiin kadinlari
derinden etkiler (Konrad, Kramer ve Erkut, 2008).

Kurama dayanarak, kadin tepe yoneticilerin varliginin getirdigi bu pozitif iklimin 6rgutteki diger
kadinlarin cam tavan algisini diislirecegi varsayilabilir.

Dolayisiyla,

H2: En list tepe yoneticisi kadin olan orgiitlerdeki kadinlarin cam tavan algisi, bu yoneticisi
erkek olan orgiitlere kiyasla azalir.

2.4. Performans Degerlendirme

Kadinlarin cam tavan algisini etkileyecek bir baska insan kaynaklari yonetimi parametresi de
performans degerlendirmedir. Bilindigi gibi, performans degerlendirmesini yapacak taraflar
cesitlidir. Ust amir, astlar, bireyin kendisi, is arkadaslari, misteriler ve komiteler tarafindan ve
ayni zamanda 360 derece degerlendirme metoduyla performans degerlendirme yapilabilir
(Tsui ve Gutek, 1984).

Performans degerlendirmede cinsiyetci yapinin olusmasi, orgitlerde rastlanan bir durumdur.
Orguitlerde kimlerin kariyer ilerletecegi ve daha iist noktalara dogru tirmanacagi performans
degerlendirme sonuclari ile dogrudan baglantilidir (Swim vd., 1989).

Performans degerlendirmenin icerisine hangi parametrelerin katilacagl burada kritik olan
noktadir (Mastracci ve Arreola, 2016). Toplumsal 6n yargilara gére kadin ve erkege 6zgl isler
vardir (McShane, 1990). Toplumsal olarak erkeklerin elinde bulundugu disunilen gicg,
otoriterlik gibi 6zelliklere performans degerlendirmede agirlik verilirse ve iyi iliski kurabilme,
empati yapabilme gibi kadina 6zgl 6zellikler gormezden gelinirse performans degerlendirme
otomatikman vyanli hale gelir. Toplumsal ©n vyargilarin performans degerlendirme
parametrelerine yansimasiyla beraber bir kadinin performansi gercekte erkekten yliksek olsa
bile erkege 6zgl ozellikler yiksek puanlandigi icin dusik gorinebilir (Festing, Knappert ve
Kornau, 2015). Orgiit ydnetimini uzun zamandir elinde tutan erkek gruplarinin diisiince yapisi
performans degerlendirmesini erkek odakli hale dénistirebilir. Bu degerlendirmeden gergek
sonuglarin alinamamasi 6rgutleri her zaman zarara ugratir (Ko, Hur ve Smith-Walter, 2013).
Performansi gergekte dislik olan insanlarin yiksek Ucretlerle odillendirmeleri o 6rgltte
dengesiz bir 6deme yapisina ve yanls insanlarin kariyer ilerletmesine neden olacaktir (Arvey,
1986; Bowman, 2010).

Bircok orglitte kamu veya 6zel sektor fark etmeksizin performans standartlari dnceden agikca
tanimlanmamistir (Burnier, 2006). Genellikle, gorevle ilgili olmayan faktorler (6rn. kisiler arasi
begeniler veya grup onyargilar)) degerlendirmede hangi standartlarin kullanilacagini
etkileyebilir. Farkh sosyal kategorilerin Uyelerini degerlendirmek icin farkh yeterlilik
standartlarinin  kullanildigi ve toplumsal olarak disik statlide gorilen kadinlarin
performanslarinin erkeklerden cok daha kati 6lciler icinde degerlendirildigi soylenmektedir
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(Foschi, 1996). Bir erkekle ayni performansi géstermis olan bir kadinin béylece performansi
disik gorlinebilir. Farkhlastirilmis performans beklentilerinden kadin aleyhine bir yapi olusur.
Bu yapida kadinlardan her zaman erkeklere kiyasla daha yetkin performanslar sunmalari
beklenir.

Erkeklere atfedilen islerde kadinlarin her zaman dislik performans gosterecegi varsayilir,
¢linkd kisi ve is arasinda bir uyum eksikligi algilanir (Lyness ve Heilma, 2006). Distik statlideki
aktorler yani kadinlar bir gérevde yiiksek performans gosterdiginde, performanslari her zaman
elestirel bir sekilde incelenir clnki orglitlerde performans degerlendirmede kullanilan
standartlarin her zaman sayica az durumda olanlarin aleyhine olusturuldugu séylenmektedir
(Pazy ve Oron, 2001; Correll, Benard ve Paik, 2007). Kadinin performans degerlendirme
asamasinda evli olup olmamasinin da ayni ise alim asamasinda oldugu gibi devreye girerek
yanlis standartlar arasina eklendigi soylenmektedir (Jordan ve Zitek, 2012). Butin bu
nedenlerle, performans degerlendirmede de kadin icin yeni bakis acilarina ihtiya¢c vardir
(Bohnet, VanGeen ve Bazerman, 2016).

Dolayisiyla, kuramsal olarak, erkek 6n yargilarinin devreye girmedigi bir sekilde, kadinlarin
yaptigi performans degerlendirmenin diger kadinlar icin daha adil olacagi ve bu tarafsiz
degerlendirmenin kadinlarin kariyer yolunu agacagi varsayilabilir. Bunun da onlarin orgltte
¢alistiklari zaman zarfinda tasidiklari cam tavan algilarini azaltacagi tahmini ortaya konabilir.

H3: Son performans degerlendirmesini kadinlarin yaptigi kadinlarin cam tavan algilari
erkeklerin yaptiklari kadinlara kiyasla azalir.

3. Arastirma Yéntemi, Analiz ve Bulgular
3.1. Arastirma Yontemi

Bu calismaya Istanbul ili egitim sektériinde calisan 118 kadin katilmistir. Ornekleme yéntemi
kartopudur. Toplanan verilerin analizi SPSS 24.0 ile yapilmistir. Olcek puanlarinin normal
dagihima uygunlugunun belirlenmesi icin carpiklik ve basiklik katsayilari analiz edilmistir.
Normal dagilimdan bahsedebilmek icin puanlarin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -3 ve +3
araliginda bulunmasi gerekir (Hopkins ve Weeks, 1990; De Carlo, 1997). Bu calismadaki
sonuclar, bahsedilen aralikta goriinmektedir. Dolayisiyla, normal dagilimdan bahsetmek
mUamkuindur.

Bu makalede glvenirlik diizeyinin belirlenmesi icin ise Cronbach’s Alfa katsayisindan
yararlanilmistir. Cronbach’s Alfa katsayisi bir 6lgcegin glvenirlik diizeyini ortaya koyar. Buna
gore, 80 < a < 1.00 ile araliginda olan bu calismanin 6lcegi cok yiiksek derecede glvenilirdir.
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3.2. Bulgular
Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri
Katilimcilarin Yas Araliklari 22-30 yas 26
31-39 yas 38
40-48 yas 36
48-56 yas 12
57 ve uzeri 6
Bekar 24
Katilimcilarin Medeni Durumu
Evli 94
0 (Yok) 31
Katilimcilarin Cocuk Sayisi 1 28
2 ve Uzeri 59
Tablo 2. Carpikhk ve Basiklik
Cronbach’s
Garpikhk Basiklik Alfa
Kadinin is Disi Ve is Yerindeki Roliine iliskin Gériisler 0,27 -0,24 0,971
Kariyer llerletmeyi Ivm"el.(.endlren Faktorlere lliskin 0,50 0,05 0,935
Gorusler
Kadinlarin Kar.!yer Ilgr.let.mes.{n? Sekte Vuran 0,22 0,45 0,967
Faktorlere lliskin Gorlsler
Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya
Konulabilecek Orgiitsel Uygulamalara iliskin 0,11 -0,73 0,971
Gorisler
Cam Tavan Algisi 0,26 1,91 0,958
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Tablo 3. Cinsiyetlere Gore Genel Dagilim

) Erkek 95 80,5%
Ise giris mulakatiniz, hangi cinsiyet tarafindan yapildi?

Kadin 23 19,5%
) Erkek 71 60,2%
Orglitinlzin en Ust yoneticisinin cinsiyeti nedir?
Kadin 47 39,8%
Erkek 75 63,6%
Son performans degerlendirmeniz, hangi cinsiyet tarafindan yapildi?
Kadin 43 36,4%
Tablo 4. Puan Ortalamalari
n Ort. ss
Kadinin is Disi Ve is Yerindeki Roliine iliskin Gériisler 118 2,80 0,99
Kariyer ilerletmeyi ivmelendiren Faktérlere iliskin Goériisler 118 2,41 0,84

Kadinlarin Kariyer ilerletmesine Sekte Vuran Faktérlere iligkin

o 118 2,95 0,93
Gorlsler

Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya Konulabilecek Orgiitsel

: 118 2,92 1,02
Uygulamalara lliskin Gorusler ’ ’

Cam Tavan Algisi 118 3,03 0,62

Yapilan c¢alisma sonucuna gére Kadinin is Disi Ve is Yerindeki Roliine iliskin Gériisler puan
ortalamasi 2,80; Kariyer ilerletmeyi ivmelendiren Faktérlere iliskin Goriisler puan ortalamasi
2,41; Kadinlarin Kariyer ilerletmesine Sekte Vuran Faktorlere iliskin Gériisler puan ortalamasi
2,95; Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya Konulabilecek Orgiitsel Uygulamalara
iliskin Gorisler puan ortalamasi 2,92 ve Cam Tavan Algisi puan ortalamasi 3,03’diir.
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Tablo 5. ise Giris Miilakatini Yapan Kisinin Cinsiyeti ve Kadinlarin Cam Tavan Algisi iliskisi

ise giris miilakatiniz, hangi cinsiyet tarafindan yapildi? n Ort. ss t
_ . . Erkek 95 2,79 0,93
Kadinin Is Disi Ve Is Yerindeki Rolline lliskin Gorlsler -0,135 0,894
Kadin 23 2,83 1,25
_ _ _ Erkek 95 2,41 0,76
Kariyer llerletmeyi lvmelendiren Faktorlere Iliskin Gorlsler 0,110 0,913
Kadin 23 2,39 1,11
Kadinlarin Kariyer ilerletmesine Sekte Vuran Faktorlere Erkek 95 2,95 0,88
iliskin Géris| -0,046 0,964
lliskin Gorugler Kadin 23 2,96 1,15
Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya Erkek 95 2,92 1,02 0.061 0.951
Konulabilecek Orgiitsel Uygulamalara iliskin Goriisler Kadin 23 2,93 1,05 ! !
Erkek 95 3,03 0,61
Cam Tavan Algisi -0,128 0,899
Kadin 23 3,05 0,68

Cam tavan algisinin, ise giris milakati yapan kisinin cinsiyetine gore farklilik gosterme
durumunun incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonuclari tabloda verilmistir.

Analiz sonuglarina gore ise giris mulakati erkekler tarafindan yapilan kadinlar ile kadinlar
tarafindan yapilan kadinlar arasinda cam tavan algisi agisindan istatistiksel olarak anlamli fark

bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 6. Orgiit Tepe Yéneticisinin Cinsiyeti Ve Kadinlarin Cam Tavan Algisi iliskisi

Orgiitiiniiziin en Ust yéneticisinin cinsiyeti nedir? n Ort. ss t p
) . . Erkek 71 2,88 1,06
Kadinin Is Disi Ve Is Yerindeki Rollne lliskin Gorlsler 1,003 0,318
Kadin 47 2,69 0,88
Kariyer ilerletmeyi ivmelendiren Faktorlere iligkin Erkek 71 2,41 0,81
. -0,048 0,962
Gordsler Kadin 47 2,41 0,89
Kadinlarin Kariyer ilerletmesine Sekte Vuran Faktorlere ~ Erkek 71 2,92 1,01
e -0,484 0,630
||I§k||’l Goru5|er Kadin 47 3,00 0,81
Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya Erkek 71 3,05 1,07 1699 0092
Konulabilecek Orgiitsel Uygulamalara iliskin Gériisler Kadin 47 2,72 0,93 ’ ’
Cam Tavan Algisi Erkek 71 3,02 0,73 -0,159 0,874

Cam tavan algisinin, 6rglitiin en Ust dlzey yetkilisinin cinsiyetine gore farkhlik gosterme
durumunun incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonuclari tabloda verilmistir.

Analiz sonuglarina gore orglitiin en Ust diizey yetkilisinin erkek olmasi ile kadin olmasi
durumlari arasinda kadinlarda yarattigi cam tavan algisi acisindan istatistiksel olarak anlamli

fark bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 7. Son Performans Degerlendiricinin Cinsiyeti Ve Kadinlarin Cam Tavan Algisi iliskisi

Son performans degerlendirmeniz, hangi cinsiyet tarafindan yapildi? n Ort. ss t p

Erkek 75 2,89 1,02
Kadinin is Disi Ve is Yerindeki Roliine iliskin Gorisler 1,313 0,192
Kadin 43 2,64 0,95

Kariyer llerletmeyi lvmelendiren Faktorlere lIliskin Gorlsler 2,204
Kadin 43 2,19 0,69

Kadinlarin Kariyer ilerletmesine Sekte Vuran Faktérlere iliskin Erkek 75 2,92 0,98

oy -0,514 0,608
Gordisler Kadin 43 3,01 0,84

Kadinlarin Kariyer ilerletebilmeleri icin Ortaya Konulabilecek Erkek 75 3,01 1,02

. . 1,293 0,198
Orglitsel Uygulamalara lliskin Gorusler Kadin 43 276 1.03

Erkek 75 3,01 0,66
Cam Tavan Algisi -0,394 0,694

Kadn 43 3,06 0,56

*p<0,05

Cam tavan algisinin, son performans degerlendirmesini yapan kisinin cinsiyetine gore farkhlik
gosterme durumunun incelenmesi amaciyla yapilan t testi sonuglari tabloda verilmistir.

Analiz sonuglarina gore son performans degerlendirmesi erkek tarafindan yapilanlar ile kadin
tarafindan yapilanlarin arasinda, tasidiklari cam tavan algisi agisindan istatistiksel olarak
anlamli fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Analiz sonuglarina gore son performans degerlendirmesi erkek tarafindan yapilanlar ile kadin
tarafindan yapilanlar arasinda Kariyer ilerletmeyi ivmelendiren Faktérlere iliskin Gérisler
acisindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir (p<0,05). Ortalama puanlara gore son
performans degerlendirmesi erkekler tarafindan yapilanlarin bu faktorlere iliskin gortslerinin
puani daha ylksektir.

4. Tartisma ve Sonug

Bulgular H1 icin incelendiginde arastirmaya dahil olan orgiitlerde yapilan son ise giris
gortsmelerinin bliydk boliminin erkek gérismeciler tarafindan yapildigi gériilmektedir. Bu
bulgular ayni zamanda kuramda belirtildigi gibi ise alim sirecinin bu kritik noktasini erkeklerin
hala ellerinde tuttuklari ve kadinlara birakmak istemedikleri yoniinde bir isaret ortaya
koymaktadir. Arastirma sonucunda H1'in reddedildigi ortaya cikmistir. Kadinlarin erkek
gortismecilerle yaptig ise giris gorismesi sonucunda orgiite alinmalari milakat esnasinda
gortlmis olmasi mimkin bazi erkek on yargilarini kirdiklarini ve basarili olduklarini
gostermektedir. Tark toplumunun Bati Ulkelerine kiyasla daha ataerkil olan yapisi da
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disindldiglinde bitlin bu 6nyargilarin bertaraf edilerek ise alinmis olmanin kadin agisindan
ciddi bir basari 6ykisu oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

ise giris milakatini kadinin yaptigi ve ise alinan bir kadina ¢alisma siiresi zarfinda erkekler
tarafindan yanlis bir bakis acisiyla bakilmasi mimkiindir. Bu kadinlarin aslinda gériismede
basarili olmadiklari ve sadece kadin olduklari igin hemcinsleri tarafindan kayirilarak ise
alindiklari, erkeklerin aklina gelebilir. Erkek gériismeciye karsi alinan bu basarinin ardindan
gerek kadinlarin kendine glvenlerinin artmasi gerekse de erkeklerin basarili oldugu
ispatlanmis bu kadinlara bakis agisini olumlu olarak degistirmesiyle beraber kadinlar 6rgitte
calistiklari zaman zarfinda sadece islerine yogunlasmis ve cam tavan sorununu ciddi bir
bicimde hissetmemislerdir. Bu durumlar nedeniyle kuramda anlatilan goriismelerdeki cinsiyet
aynihginin etkisi pratikte notr hale gelmis gdziikmektedir. Dolayisiyla bu ¢alismada ise giris
mulakatini erkeklerin veya kadinlarin yapmasi, kadinlarin cam tavan algilari agisindan ortaya
anlamli bir fark gikarmamistir.

Arastirma bulgulari H2 acisindan degerlendirildiginde, bu hipotezin de dogrulanmadigl
gorulmektedir. Buradan Bati yazininda kuramsal olarak ortaya konan kadinlarin kadinlardan
daha fazla destek buldugu tezinin tilkemizde ciiriimiis oldugu ortaya ¢cikmaktadir. Ulkemizde
Dogu kiltlrinun izleri vardir. Bu izler, ikili iliskilerde zaman zaman salt mantigin yerine
duygularin 6n plana ¢ikmasina yol acar. Bu noktadan H2 sonuglari yorumlandiginda Bati
toplumlarinda goriilen ve kuramda yer almis orgitlerde kadinin kadini destekledigi bakis
agisinin Glkemizde her zaman kendine yer bulmadigi gérilmektedir.

Hemcinsler arasinda zaman zaman kiskanchk durumlari ortaya cikabilir. Kadinlar genelde
erkeklere kiyasla detaylara 6nem veren, arkadaslarinin giyimine ve fiziksel gértiniimiine daha
fazla dikkat eden bir yapidadir. Bu nedenle bir kadin tepe yOneticinin altinda g¢alisan diger
kadinlarin tepe yoneticinin olusturdugu olumlu 6rgit kiltirinden memnuniyet duyarak
kariyer yurlylsinl hizlandirmaktan ziyade onun basarisindan veya gelirinden
memnuniyetsizlik duymalari da mimkin olabilir.

Turk toplumunun kilttrd ve ailelerin kiz cocuklarini yetistirme tarzlari nedeniyle kadinlarin
zaman zaman baslarinda bir baba veya es figlirline ihtiya¢ duyduklari da varsayilabilir. Bu bakis
acisl nedeniyle tepe noktada bulunan bir kadin yonetici diger kadinlarin yetisme tarzina ters
gelerek sadece kiskanglik duygularini kérikleyebilir. Bazi tepe yonetici kadinlarin da karakter
olarak kendisini orgutte tek kuvvetli kadin figliri olarak birakmak istemesi nedeniyle alt
kademedeki kadinlarla birlikte calismak yerine erkeklerle ¢calismayi tercih etmesi de miimkin
olabilir. Bu distnceler karsilikli olarak Ust yonetim ve alt kademeler arasinda yayildiginda
ortaya cikabilecek olumsuz durum, kadinlarin kendilerini o 6rgiitte ylikselemez olarak kabul
etmesi hissini dogurabilir.

is yeri stresi ile ilgili calismalarda kadinlarin érgiitlerde her zaman erkeklerden daha fazla
dzintl, kaygl ve korku yasadiklari bulunmustur. Bunun nedeni insan iliskilerinden dogan
stresin kadinlari erkeklerden daha fazla etkilemesidir. Kadinlarin bir etkilesimde bulunurken
erkeklere kiyasla Gziuntl ve kaygiyr karsiya daha fazla yansittiklari da soéylenmektedir.
Dolayisiyla bu noktalardan yola cikildiginda (ist yonetime duydugu kiskanclik duygularini yogun
yasayan bir kadinin duygu durumu bozulabilecek ve bu olumsuz ruh durumu onun cam tavan
algisini arttirabilecektir.
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Bltln bu anlatilanlar 1siginda kadin tepe yoneticisi bulunan orgitlerde zaman zaman ortaya
¢tkmasi miimkin olan bu durumun etkisinin kuramda anlatilanlari nétr hale getirerek H2'nin
reddedilmesine yol agmis olabilecegi disinilmektedir. Kadin tepe yoneticilerin varligi
orgutteki diger kadinlarin cam tavan algilarinda erkek tepe yoneticinin bulundugu duruma
kiyasla anlaml bir fark ortaya ¢ikarmamistir.

H2 igin tahminlenen bitin bu durumlarin H3'Un de reddedilmesine zemin hazirladigi
distnilmektedir. Performans degerlendirmesinde kadinlar diger kadinlari erkeklere kiyasla
¢ok daha acimasiz degerlendirebilir ve hemcinsler arasinda dogabilecek kiskanghk duygularinin
etkisinde kalabilirler. Ote yandan bir diger bakis acisina gére performans degerlendirme siireci
distnudldigiinde kadinlar kadin olmalari nedeniyle 6rgltte kendi gektikleri sikintilari ileride
diger kadin arkadaslarinin da ¢ekmemesi ve onlarin erkeklere karsi uzun vadede ayakta
kalabilmeleri icin hemcinslerini daha kati kriterler ile degerlendirmek istemis olabilirler.
Anlatilanlarin durumu dengeleyici etkisiyle bu g¢alismaya katilan kadinlarin cam tavan algi
dizeylerinin kadin ve erkek degerlendiricinin bulundugu iki senaryoda anlamli bir fark
olusturmadigi diislintlmektedir.

Sonug olarak, bu calisma, insan kaynaklari yonetiminin bazi uygulamalari ile kadinlarin cam
tavan algisi arasindaki iligkiyi Bati toplumlarinin disina gikararak Turkiye’de incelemis ve yazina
yeni bir katki sunmustur. Butin bulgular 1s18inda Bati yazinina dayanarak insan kaynaklari
yonetiminin bazi uygulamalari ile kadinlarin cam tavan algisi arasindaki etkilesimi inceleyen
her Ug hipotez de lilkemiz sartlarinda desteklenmemistir. Calisma, gorildigl gibi bu noktada
Bati’da yapilan calismalardan ayrismaktadir.

ileriki calismalarda, ilk olarak, biitiin bu hipotezlerin bir Bati ve Dogu lkesinde karsilastirilarak
incelenmesi, yazina katki saglayacaktir. ikinci olarak, tlkemiz sinirlari icindeki bazi illerin de
degisik kiltirleri barindirdigi distindiigiinde calismanin istanbul disindaki illeri kapsayacak
sekilde genisletilmesi de gelecekte literatiire katki sunabilir. Uclincii noktada, bu arastirmaya
dahil edilmemis devlet okullari galisanlari ve Universite personelinin de 6rneklem igine
katilarak egitim sektoriini daha bitlincil kapsayacak yeni bir ¢calismanin da yazina yeni bir yon
verebilecegi dustintlmektedir. Son olarak, bu ¢alismada, secilen bazi insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin katihmci kadinlarin cam tavan algilarini nasil etkiledigine odaklaniimistir.
Daha sonra yapilacak calismalarda insan kaynaklari yénetiminin baska uygulamalarinin da
kadinlarin cam tavan algilarini nasil etkiledigi isin icine katilarak daha genis cerceveli bir
arastirma ortaya konabilir..
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A Quantitative Look To The Relationship Between Human Resources Management and
Glass Ceiling From The Turkish Education Sector: Does A Woman Support Another Woman

Numan AKSOY

Extended Abstract

It is known that the glass ceiling problem is a serious problem in organizations that prevents
women from advancing to top management positions. There are many reasons behind this
problem which gives harm to women's career progression. In this study, the glass ceiling
concept will be viewed from the perspective of human resources management. In other
words, the focus will be on how human resources management functions change the
perception of glass ceilings of women working in organizations. In short, how the gender effect
in the implementation of human resources management activities such as recruitment, career
development, training, performance evaluation changes women's perception of glass ceiling
is the main subject of this study. With the study, it is thought that some of the missing points
in Turkish glass ceiling literature will be completed.

It is said that women who do not have the chance to advance in the organization hit an
invisible wall both horizontally and vertically in their career. In organizations, these
transparent walls that prevent women from advancing towards higher positions are called
"glass ceilings". (Jackson and Callaghan, 2009). In other words, glass ceilings are barriers that
stop women from advancing in their careers (Morrison & Van Glinow, 1990). These obstacles
are briefly; male-dominated organizational culture, prejudice and stereotypes, lack of training
in the workplace, not being able to get help from mentors and not being included in men's
networks (Brass, 1985; Schor, 1997; Carli, 2001; Higgins & Kram, 2001; Jackson & Callaghan,
2009). In addition, factors such as socialization and women's family responsibilities can be
included among these barriers (Ragins & Sundstrom, 1989; Van Vianen & Fischer, 2002; Wood
& Eagly, 2002).

It is known that women face some problems related with human resources practices. Starting
from the recruitment phase, men use their own social power and reduce women's chances of
entrance to the organizations. Male-dominated structure of human resources harms women
regardless of the country in terms of training-development activities, career development and
performance evaluation (Anbarasu & Barnabas, 2010). It is said that there are more men in
human resources departments compared to women and this excess number reinforces the
male-dominated structure (Pichler, Simpson, & Stroh, 2008). In short, human resource
management practices are generally shaped by sexist effects (Truss, 1999; O 'Shea & Toohey,
2014).

According to the literature, organizations in which gender roles can be minimized always
perform better than the others (Schmidt et al., 2015). Organizations which can prioritize merit
rather than gender will be more successful against their rivals (O 'Shea & Toohey, 2014).

In order to ensure diversity, equality between men and women should be ensured regardless
of differences in all aspects of human resources management such as recruitment, human
resources planning, training and development, performance evaluation and pay management.
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Thus, it will be possible to proceed without mentioning the glass ceiling in a diverse human
resources structure (Greer & Virick, 2008; Roh & Kim, 2016).

Interview technique is accepted as the most used technique in personnel selection (Saks & Mc
Carthy, 2006). Theoretically, according to merit principle, it is expected that there will be no
gender effect in the interviews for recruitment in an organization, but this is not the case in
practice (Abramo, DiAngelo, & Rosati, 2016). Women and minorities are always disadvantaged
in interviews (Saks & McCarthy, 2006). Various prejudices and stereotypes carried by the
interviewers directly affect the interview outcome (Van Den Brink, 2015). According to
prejudices and stereotypes, groups have some general characteristics (Correll & Benard,
2006). According to these prejucides, men are authoritarian, strong and have a leader spirit,
and this means they carry the characteristics of a successful manager. Therefore, they are
superior to women in hierarchical organizational structure. Women, on the other hand, are
softer, vulnerable and carry caregiving characteristics. Therefore, they do not carry the
characteristics that are considered superior in terms of management when compared with
men (Acker & Von Houten, 1974).

Theoretically, the success of the interview seems to depend on the fact that the gender of the
interviewer and the candidate is the same. Since evaluating a male candidate with a high score
can be more easily rationalized against the society, most interviewers prefer to give a high
score to the male candidate (Keck & Tang, 2019). It is assumed that in situations where the
interviewer and the candidate are both women, candidates feel much more comfortable (Saks
& Mc Carthy, 2006). The female candidate interviewing with the female interviewer will
express herself more comfortably, her performance will be higher, and she will think that the
organization does not give credit to discrimination. It is assumed that this positive situation
will decrease the perception of the glass ceiling that the woman carries in the time period
after her employment. On the other hand, if the job interview is conducted by men, it is
assumed that there will be negative reflections on the glass ceiling perceptions of women even
if they are employed in that organization. It is thought that women who feel the male-
dominated organization structure due to the behavior of the male interviewer during the
interview will be affected by this throughout their business life in that organization and will
carry the perception of the glass ceiling more intensely than other women (H1).

What happens in the organization is a life sharing. Often these shares are key to success. When
establishing social relationships, it is important that both sides of the relationship are the same
sex because social relationships are often built on similarity. Because of this similarity,
networks consist among women (Hersby, Ryan, & Jette, 2009).

With the appointment of a women to a top management position, women working in lower
positions begin to feel much more comfortable (Dezsé & Ross, 2012). A woman who is
appointed to the top management position increases the common experiences of women and
creates a change in the organizational culture in favor of women (Sealy & Singh, 2010).
Women's management style is more democratic and interactionist than men's authoritarian
style. The feedback they receive from their employees is more important to them when
compared with men. For this reason, they are also more open to the mentoring practices.
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Based on the theory, it can be assumed that this positive climate emerging from the presence
of female top managers will reduce the perception of the glass ceiling of other women working
in an organization (H2).

The formation of a sexist structure in performance evaluation is a situation encountered in
organizations. Who will advance in their career and climb to higher positions in organizations
is directly related to the performance evaluation results (Swim et al., 1989).

Theoretically, it can be assumed that women's performance evaluation will be fairer for other
women and that this fair assessment will open the career path for women. It can be predicted
that this will reduce the glass ceiling perceptions they carry during their work time in the
organization (H3).

When the findings are analyzed for H1, it is seen that most of the last recruitment interviews
conducted in the organizations included in this study were conducted by male interviewers.
These findings also indicate that, as stated in the theory, men still hold this critical point of the
recruitment process and do not want to leave it to women. As a result of the research, H1 is
rejected.

When the research findings are evaluated in terms of H2, it is seen that this hypothesis is also
not confirmed. Therefore, the Western argument which states women find more support from
women in an organization is falsified in our country because of culture differences.

It is thought that the reasons behind the rejection of H2 also prepared the ground for the
rejection of H3.
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