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Arastirma Makalesi / Research Article

Kadin Yoneticilerin Karsilastiklari Firsatlar ve Engeller: Nitel bir Calisma*
Yaprak Kalafatoglu! , Ayse Alev Torun?

(o]

Diinya genelinde kadinlar isglictine katihm ve yonetici pozisyonunda temsil agisindan erkeklerden daha dezavantajli konumdadir.
Nufusunun yarisina ekonomik, sosyal ve siyasal haklari tam anlamiyla sunamayan toplumlarin nasil gelisecegi suphelidir. Pek ¢ok
lkede oldugu gibi, Turkiye’de de kadin yoneticilerin sayisi erkeklere oranla daha azdir. Bu nedenle, kadinlarin yonetici olmalarini
engelleyen unsurlarin tespit edilmesi ve bu engelleri ortadan kaldiracak politikalarin olusturulmasi énem tasimaktadir. Boylece
yonetim kademesinde cinsiyet esitligi saglanabilir. Bu arastirmada, kolayda orneklem ile ulasilan 22 kadin yoneticiye kariyer
hikayeleri ve yoneticilige giden stregteki deneyimleri yari yapilandiriimig malakatlar araciligiyla sorulmustur. Bulgular betimsel analiz
yontemi ile yorumlanmistir. Yonetici olmaya giden yolda katilimcilarin 6zveriyle galismak ve kendini gelistirmeye 6nem vermek gibi
benzer 6zellikleri vurguladigi gortlmustir. Ayrica, Ustlerden destek almak, kurumun sagladigi imkanlar gibi yonetici olmayi
kolaylastiran unsurlar oldugu ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, is-aile ¢atismasi, erkeklerden kaynaklanan baskilar gibi kadinlar igin
y6netici olmayi zorlastirici gesitli unsurlar da tespit edilmistir. Katimcilarin isyerinde cinsiyet esitligine iliskin farkl goruslere sahip
olduklari anlasilmistir. Bulgular, toplumsal cinsiyet gercevesinde tartisiimistir. Kadinlarin yonetici olma surecini analiz eden nitel
arastirmalarin, yonetici olma yolunda karsilasilan zorluklari ve kolayliklari belirlemek agisindan zengin bir veri kaynagi olusturacagi

distnilmektedir. Bu tip arastirmalarin kariyer hedefi olan geng kadinlara bir yol haritasi sunmasi ve toplumsal cinsiyet esitligi
politikalarina katkida bulunmasi umulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kadin Yéneticiler, Toplumsal Cinsiyet, Cam Tavan Etkisi.

Opportunities and Challenges Facing Female Managers: A Qualitative
Study

Abstract

Women are more disadvantaged than men in terms of representation in managerial positions worldwide. It is questionable how
societies that cannot fully offer economic, social, and political rights to half of their population will develop. As seen in many
countries, in Turkey, the number of female managers is less than men. Therefore, identifying the factors that prevent women from
becoming managers and developing policies to eliminate these obstacles is essential. Thus, achieving gender equality at the
management level might be possible. In this study, semi-structured interviews were implemented among 22 female managers who
were reached with convenience sampling to learn about their career narratives and experiences during the process leading to
management. Findings were interpreted with the descriptive analysis method. On the way to managerial ranks, it was observed that
the participants emphasized similar characteristics, such as working devotedly. Several factors making it easy or difficult to become
amanager have been revealed. Findings were discussed in the context of gender. It is believed that qualitative research will generate
a rich data source for identifying the difficulties and conveniences encountered in this way. The expectation is that such research
can provide a roadmap for young women with career goals and contribute to creating gender equality policies.

Keywords: Female Managers, Gender, Glass Ceiling Effect.
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GIRIS

Ulkemizin son yillarda Diinya Ekonomik Forumu’nun sundugu Cinsiyet Ucurumu
Raporu’nda son siralarda yer aldigi gorilmektedir. Ornegin, 156 iilkenin karsilastirildigi 2021
raporunda, kadinlar hem ekonomiye katilim hem de diger alanlarda oldukga gelismemis tlkelerle
birlikte listenin en altlarindadir (Kiresel Cinsiyet Ugurumu Raporu, 2021). Toplum olarak
ekonomik, sosyal ve egitim dizeyi agisindan kadinlara esit haklar vermek icin caba harcamamiz
gerektigi aciktir. Cinsiyetler arasi esitlige giden yolda, yonetim kademesindeki kadin oranini
arttirmak 6énemli adimlardan biri olarak distnlebilir.

Tirkiye istatistik Kurumu’nun [TUIK] verilerine gére iist diizey ve orta kademe ydnetici
pozisyonundaki kadin orani %17,3’tiir (TUIK, 2019). Yénetici pozisyonunda calisan kadinlar
Gzerinde yapilan arastirmalarin, kadinlarin karsilasabilecegi firsatlar ve engellere iliskin bilgi
verecegi ve boylece yonetim kademelerinde daha dengeli bir cinsiyet dagiliminin kurulmasina
imkan saglanacagi dusliniilmektedir. Bu cercevede, calismamizda, kadin yoneticilerin kariyer
hikayeleri araciligiyla deneyimledikleri zorluklar ve firsatlar incelenmistir.

Genel olarak diinyada kadinlarin yliksek statiilii mesleklerde ve yoneticilik pozisyonlarinda
erkeklerden daha az temsil edilmesi bilissel sosyal 6grenme teorisi (Bussey ve Bandura, 1999) ile
aciklanabilir. Buna gore cocuklar, oncelikle pekistirme ve cezalandirma sonucu davranislarini
dizenlerken, biylidikce 6z-dlizenleme ve 6z-yeterlilik gibi icsel strecler ile cinsiyetin 6nemini
fark eder ve davranislarina yon verir. Kiz cocuklari, ailelerinin etkisi ve medyada maruz kaldiklari
cinsiyetgi icerikler sonucunda, gelecekteki konumlarina iliskin olumsuz yeterlilik inanci tasiyabilir
ve boylece ornegin yoneticilik gibi erkeklere daha uygun oldugunu dislndukleri alanlarda
calismaya aday olmayabilir (Else-Quest ve Hyde, 2021). Bununla birlikte, kadinlarin statisiiniin
kaltirler arasi degisimi sosyal rol teorisi (Eagly ve Wood, 1999) ile agiklanabilir. Teoriye gére bir
kilturdeki cinsiyete dayali is bolim toplumsal cinsiyet farkliliklarini yénlendirir. Kadinlari ev ve
aile icinde konumlandiran ve ilgili gorevleri kadina yikleyen cinsiyetgi is bolimi, erkeklere ise
sayginhk ve gilg saglayan roller verir (Else-Quest ve Hyde, 2021). Béylece bazi toplumlarda
pilotluk ve cerrahlik gibi meslekler ile yoneticilik gibi statileri, erkekler oldukca yliksek oranda
Ustlenirken, bazi toplumlarda ise bu alanlarda daha esit bir dagilim goérilir. The Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project [GLOBE] arastirmasina gore,
kurumsal uygulamalarda cinsiyetler arasi esitlik acisindan distk puan elde eden Tirkiye'de (7
Uzerinden 2.89) kadinlarin yiksek statlili mesleklerde ve yoneticilikte az temsil edilmesi
kiltdrler arasi farkhhga bir 6rnektir (GLOBE, 2020).

Kadinlar bircok alanda erkeklere oranla daha basarisiz algilandigindan grup lideri olarak
daha az konumlandirilir. Yetkin olmadiklari yéniindeki inan¢ sonucu siyaset ve is diinyasinda
liderlik yapmalari zorlasir ve bu nedenle deneyim elde etmeleri veya basari kazanmalari
engellenir (D6kmen, 2010). Kadinlarin diger alanlara gére daha fazla temsil edildigi akademide
bile durum pek parlak degildir. Nitekim, akademik kongrelerde acilis konusmacilarinin ve oturum
yoneticilerinin genelini erkekler olusturdugu gibi sunum siireleri ve dizenleyici kurullardaki
cinsiyet dagilimi da yine erkekler lehinedir (Corona-Sobrino vd., 2020).

Yoneticiler degerlendirilirken, cinsiyetin neden oldugu cesitli davranissal farklliklardan
sikhkla s6z edilir. Algilanan farkhliklar, kadin ve erkek rollerine iliskin kalp yargilari da
yansitmaktadir. Toplumsal cinsiyet rollerinin etkisiyle olusan bu kalip yargilara, yonetim
kademesindeki kadinlarin “iliskisel olmalari ve duygusal kararlar almalari”, erkeklerin ise “géreve
odakli olmalari ve hirsli yapilari” 6rnek verilebilir. Bankacilik sektériinde c¢alismakta olan
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yoneticilerin 6rneklem grubunu olusturdugu bir arastirmada, katihmcilarin bircogu, liderlik
yonlnden cinsiyet farki olmadigini ifade etmistir. Cinsiyet agisindan fark oldugunu dislinen
yoneticiler ise kadinlarin insani beceriler, erkeklerin ise is ve genel performans yéniinden daha
nitelikli oldugunu 6ne sirmustir (Nalbant, 2002).

Cogu zaman ele alinan bir baska cinsiyet farki da sezgiselliktir. Yonetici olan ve yonetici
olmayan katilimcilarin 6z-degerlendirmeleri ile cinsiyetlerinin karsilastirildigi bir arastirma,
sezgisellik yonlinden yonetici kadinlarin ve erkeklerin farklilasmadigini gdstermistir. Yonetici
olmayanlar arasinda ise kadinlar erkeklerden daha analitik bulunmustur. Bu calismanin
sonuglarina gore, yonetici kadinlar, yonetici olmayan kadinlara gore daha sezgiseldir. Yonetici
kadinlarin, hemcinslerinden daha sezgisel olmalarina karsin, yonetici erkeklerden
farklilasmamasi, oyunun kurallarina erkekler tarafindan karar verilen ortamlarda, kadinlarin
ylkselebilmek icin eril davranislari benimsemek durumunda kalmalari ile agiklanmistir (Hayes,
vd., 2004). Ancak bu arastirmanin bulgularinin genellenebilmesi icin daha fazla calismaya ihtiyag
oldugu gorulmektedir.

Kadin yonetici oraninin disik olmasinin nedenlerinden bir tanesi de davranissal ve
orgiitsel dnyargilarin olusturdugu bariyerlere (Ogiit, 2006) isaret eden cam tavan sendromudur.
Cam tavan sendromu, literatiirde siklikla cinsiyet baglaminda ele alinmaktadir ancak diger
demografik ozellikler sonucu da ortaya cikabilir; kimi zaman da cinsiyet ve etnik koken gibi
Ozellikler birlikte engel olusturabilir. Bir arastirmada yiksekogretim kurumlarindaki
akademisyenlerin idari gorevlerinde algiladiklari cam tavan etkisi demografik oOzellikler
baglaminda incelenmistir (Tahtalioglu ve Ozgiir, 2020). Bulgulara gére, deneyim, medeni durum,
Uye olunan sivil toplum kurulusu, mezun olunan (niversite gibi c¢esitli degiskenler,
akademisyenlerin kendilerine yonelik dnyargilar hissetmesine neden olmaktadir. Bu arastirmada
kadin akademisyenlerin erkeklere oranla daha fazla cam tavan etkisi algiladig gérilmustar.

istanbul’da finansal hizmetler alaninda faaliyet gdsteren iki kurumda, kadin yéneticiler ile
ilgili tutumlar ve kadin yoneticilerin algiladigl cam tavan etkisi arastirilmistir. Sonugclar, kadin
yoneticilere yonelik olumlu tutumun ortalamanin (zerinde degerlendirildigini gdstermistir.
Bununla birlikte cinsiyetler arasinda farklik vardir. Kadin calisanlar, kadin yoneticiler igin
erkeklerden daha olumlu bir tutuma sahiptir. Kadin yoneticiler, erkeklerden daha az olanakla
karsilastiklarini ve performanslarinin adaletsiz bir bicimde degerlendirildigini ifade etmis ve
ylkselmek icin erkeklerden daha ¢ok caba sarf etmeleri gerektigini belirtmistir (Sener, vd. 2018).

Kadinlar cam tavan sendromuyla micadele edip yonetici olduklarinda da cam ugurum
engeli ile ayrimciliga ugrayabilir. Cam ugurum engeli, 6rgiitte kriz ¢iktiginda, yonetici konumuna
kadinlarin getirilmesini ve boylece olasi bir basarisizligin sorumlulugunun kadinlara yiklenmesini
anlatmaktadir (Ryan ve Haslam, 2007). Tahmin edildigi gibi bu olgu kadinlara biyik ol¢tide zarar
vermektedir. Toplumsal cinsiyet rolleri aileye yonelik yakamlaltkleri arttirirken, cam ugurum
etkisi de kadinlarin ¢alisma ortaminda strese girmesine ve is tatminlerinin diismesine sebep
olabilmektedir. Bununla birlikte, basarisizhiga ugramis bir 6rglitten ayrilan bir yoneticinin, ileride
calisacagl kurumda yonetici olarak konumlandiriimasi zorlasmaktadir (Akbas ve Korkmaz, 2017).

Arastirmalar, kariyer konusundaki engellere isaret etmenin yani sira olumlu etkileri ortaya
koyan bulgulari da icermektedir. Ornegin, kadin yoneticilerin performansini ve iyi oluslarini
etkileyen bir kavram olarak calismaya tutkunluk arastirilmistir. istanbul’da bir bankada
calismakta olan 286 kadin yoneticiyle yapilan bir arastirmada, katilimcilarin g¢alismaya
tutkunlugunun o6ncelleri ve ciktilari arastirilmistir. Calismaya tutkunluk kavrami dinglik,
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adanmislik ve yogunlasma boyutlarindan olusan pozitif 6rgiitsel bir tutum olarak tanimlanmustir.
Dinglik, yiiksek diizeyde enerjiyi; adanmislik, ise gdniilden bagli olmayi; yogunlasma ise ¢alisirken
zamanin naslil gectigini fark etmemeyi ifade eder (Schaufeli, vd., 2002). Bulgular, kontrol algisi,
odiller, taninma ve bireysel ve 6rglitsel degerlerin uyumunun katihmcilarin ¢alismaya tutkunluk
dizeylerini arttirdigini gostermistir. Ayrica galismaya tutkunluk psikolojik iyi olus Uzerinde
anlamli bir etkiye sahiptir. Bu ¢calismaya gore, kadin yoneticilerin giin icinde yasadiklari olumlu
orgutsel deneyimleri, onlarin daha enerjik hissetmelerini, isyeriyle gondl bagi kurmalarini ve
calisirken zamanin su gibi aktigini hissetmelerini saglamaktadir (Koyuncu, vd., 2006).

Kadin yoneticiler konusuna yonelik calismalar ¢cogu zaman Bati diinyasinda yapilmis ve
toplumsal cinsiyet cercevesinde degerlendirilmistir. Klltlir ve toplumsal cinsiyet etkilesimi
distnildiginde, bu degerlendirmeleri diger Ulkelere genellemenin dogru bir tabloyu ortaya
koymayacagi gorilmektedir. Kapsamh bir sonuca varmak icin, cesitli toplumlarda kultlrin
kadinlarin konumu Gzerindeki etkisini gbz 6niine alan arastirmalar yapma gerekliligi dogmustur.

Ornegin Afrika, toplumsal cinsiyetin; sinif, irk, etnik kéken gibi cesitli degiskenlerle
etkilesime girerek kadinlarin isyerlerindeki konumlarini etkiledigi bir cografyadir. Kuzey Afrika’da
kadinlarin terfi alabilmeleri icin cocuklarinin bakiminda destek verebilecek aile tyelerinin varhgi
onemsenirken; Sahra Alti Afrika’da bakici tutabilecek kadar varliga sahip olmak 6ne ¢ikmaktadir
(Primecz ve Karjalainen, 2019).

Kiltarel 6geler ve kadinlarin statiist agisindan ilging 6zelliklere sahip bir baska toplum da
Hindistan’dir. Hindistan’in gecmisinde kiz bebeklerin oldirilmeleri, es kaybina ugrayan
kadinlarin kendilerini yakmalari gibi gelenekler bulunmaktadir ve Hint toplumu kadina yonelik
siddet haberlerinin yogunlugu ile taninan bir toplumdur. Ancak bugiin toplumun Ust siniflarina
Uye olan bazi kadinlarin epey gli¢lii oldugu goriilmektedir. Hindistan’da galismakta olan 20
yonetici kadin ile yapilan bir arastirmada, katiimcilar aile desteginin kariyerlerinde etkili
oldugunu belirtmistir. Aile desteginin, babalarin kiz ¢ocuklarini ekonomik agidan bagimsiz
olmaya tesvik etmeleri ve egitime onem vermeleri ile ya da katihmcilarin is hayatlarinda
eslerinden gordikleri dayanisma yoluyla gerceklestigi goriilmustiir. Bazi katimcilar, isyerlerinde
babacan tavra sahip yoneticiler ile calistiklarini ve bunun faydasini gérdiklerini ifade etmistir.
Yoneticilik yolundaki en temel becerinin is-aile dengesini saglamak oldugu belirtilmis ve bunun
blylik caba gerektirdigi soylenmistir. Bu arastirmanin sonucunda, iyi egitime sahip, sehirli ve aile
destegi almis kadinlarin yonetici olmak icin dnemli firsatlar elde ettigi anlasiimistir (Nath, 2000).

Aycan (2004) istanbul’da calisan 52 kadin ydneticiyle derinlemesine miilakat yoluyla
yaptigl arastirmasinda bireysel ve durumsal unsularin kariyer agisindan etkili oldugunu
bulmustur. Bireysel unsurlar; basariyla ilgili unsurlar, is odakh ve kariyer yonelimli olmak ve
cinsiyet rolleri ile ilgili tutumu icerir. Durumsal etkenler; orgitsel kiltir ve uygulamalar ve
kariyer gelisimi olanaklarini kapsar. Katilimcilar islerinin hayatlarinda merkezi bir konumda
oldugunu ancak is-aile dengesine de 6nem verdiklerini ifade etmislerdir. Ayrica, bir¢cogu ev
islerinde yardimcilardan destek aldiklarini belirtmis ve ev isini kadin isi olarak géren toplumsal
cinsiyet rollerine katilmadiklarini séylemislerdir. Katilimcilarin birgogu, calistiklari kurumlarin
yonetici olmak agisindan ne engel ne de firsat sundugunu bildirmislerdir. Arastirmanin ilging
sonuglarindan birisi, katihmcilarin kariyerlerinde annelerinin dnemli bir etkiye sahip olmasidir.
Bu etki, calisan anneler bakimindan kizlarina rol model olmak, digerleri icin ise kariyer
gelisimlerini desteklemek ve ¢ocuk bakiminda yardimci olmak gibi gesitli sekillerde kendisini
gostermektedir (Aycan, 2004). Bu bulgu, agirlikh olarak toplulukgu 6zellikler gésteren bir kiiltirel
yapinin yansimasi olarak gorilebilir.
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30 kadin girisimcinin kariyer hikayeleri araciligiyla kendi islerini yonetme noktasina nasil
geldiklerini inceleyen bir baska arastirmada; kendine glivenmek, amag belirlemek ve ¢aba
gostermek ve basarma ihtiyacinin girisimcilik stirecinde etkili oldugu bulunmustur. Ayrica ailenin,
devletin ve 6zel kurumlarin kadin girisimciligini destekledigi belirtilmistir (Yilmaz ve Karagelebi,
2020). Bireysel motivasyon unsurlarinin yani sira sosyal destek aglarinin da kadinlari basariya
yonlendirdigi anlasiimaktadir.

Yoneticilige giden yolda kadinlarin kariyer hikayelerinden vyola cikilarak Uretilen
arastirmalarin sayisinin Tirk yazininda yetersiz oldugu goérilmustir. Yoneticilik asamasina
ulasmaya calisirken ortaya cikan engel ve firsatlarin dogrudan dogruya yasayanlarin géziinden
aktarilmasinin ilgili literatlre katkida bulunmasi beklenmektedir. Bu ¢calismada, Tiirk kadinlarinin
yoneticilige giden yoldaki deneyimlerini incelemek, bu siirecte tecriibe ettikleri kolaylik ve
zorluklari tespit etmek ve toplumsal cinsiyet rollerinin kariyerlerine olan etkisini ortaya
¢ikartmak hedeflenmistir. Buna gore:

Arastirma sorusu: Kadinlar yoneticilik konumuna nasil ulasmislardir ve bu yolda hangi
miicadeleleri ylritmuslerdir?

1. YONTEM
2.1. Orneklem ve Siireg

Bu ¢alismada katilimcilarin kendilerine 6zgli deneyimlerini ortaya koyabilmek amaciyla
nitel veri toplama yonteminden faydalanilarak kadin c¢alisanlarin yoneticilik hikayelerine
erisilmistir. Kesifsel bir yaklasim benimsenerek zengin bir veri kaynagi olusturabilmek hedefiyle
derinlemesine milakatlar yaratalmastir. Amagh 6rneklem yoluyla, yoneticilik olgusu ile ilgili
yasantilarini kapsamli bir bicimde aktarabilecegi diisiiniilen (Cresswell ve Plano Clark, 2011) 22
kadin yoneticiye ulasiimistir. Gériismeler katihmcilardan konu ile ilgili yeni bir katki saglanmadigi
ve toplanan verilerin doygunluga ulastigi zaman diliminde tamamlanmistir (Yildinm ve Simsek,
2003).

Katilimcilarin kariyer hikayeleri ile karsilastiklari engeller ve firsatlar gibi konular hakkinda
yari yapilandirilmis bir form kullanilarak bilgi toplanmistir (gériisme formu icin bkz. Tablo 1).
Gorisme formundaki sorular kadin yoneticileri konu alan c¢alismalarin incelenmesi ile
olusturulmustur. Formda ayrica yas, sektor, egitim durumu, meslek ve calisma siresi gibi
demografik bilgiler de bulunmaktadir.
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Tablo 1: Goriisme Formu

Numara Katilimcilara sorulan sorular

1 ilk is deneyiminizden itibaren kariyer hikayenizi anlatiniz.

2 Yoneticilik noktasina nasil geldiniz? Yolunuza g¢ikan kolaylastirici ve zorlayici
unsurlar nelerdir? Sizin kendinizle ilgili gligli gérduginiz 6zellikleriniz
nelerdir?

3 Gelecege dair ne diisiniyorsunuz? (Yoneticilige iliskin) Daha list pozisyon

beklentiniz/isteginiz var mi? Bulundugunuz ortam bunu tesvik eder mi?
(Kolaylastiran ve engelleyen unsurlar var mi?) Kendinizle ilgili gelistirmek
istediginiz yonler nelerdir? Kariyer planiniz yoksa gelecekte ne yapmayi
dusliniyorsunuz?

Miilakatlar icin her katihmcidan randevu alinmistir. Yiiz yiize gértismeler 30 ila 45 dakika
araliginda stirmis ve katilimcilardan izin alinarak notlar tutulmustur. Gériismeler Nisan 2019 ve
Haziran 2019 tarihleri arasinda yapilmistir. Edinilen yanitlarin sadece bilimsel bir amagla
kullanilacagi ve anonim degerlendirme yapilacagi katihmcilara ifade edilmistir. Bu arastirma igin
Marmara Universitesi Etik Kurulu’nun 26/4/2021 tarih ve 2021-27 sayili karart ile etik kurul onayi
alinmistir.

2.2. Veri Analizi

Arastirmanin analiz asamasina ge¢gmeden 6nce tiim katiimcilar numaralandiriimis ve
katilimcilarin yanitlari Microsoft Word programi ile yaziya dokilmustir. Yazarlar dncelikle her
gorismeyi bireysel olarak okumus ve analiz etmistir. Katihmcilarin yasantilarini dogru bir
bicimde metne gecirmek amaciyla gorusilenlerin climlelerine sadik kalinmis ve anlami
degistirecek soyutlamalardan kaginilmistir (Morrow, 2005). Daha sonra arastirmacilar her bir
cevap icin tartisarak fikir birligine ulasmis, bu sekilde veriler kodlanmis ve temalar ¢ikartiimistir.
Ardindan igerik analizi vasitasiyla her temaya iliskin alt temalar olusturulmustur. Boylece, Braun
ve Clark’in (2006) 6nerdigi sekilde veriler arasinda anlam biitlinligi elde edilmistir. Daha sonra
her bir alt temayi 6rneklendiren ifadeler tespit edilmistir. Katiimcilarin anlatimlarindan yapilan
alintilarin kullanilmasi goérusilenlerin dislincelerinin etkin bir sekilde aktarilmasini miimkiin
kilmistir (Yildinnm ve Simsek, 2003). Veriler betimsel yolla analiz edilerek dogal seyri icerisinde

n o u

incelenen olaylarin anlamlandiriimasi saglanmistir. Bu analiz yoluyla “ilgili kisiler”, “gergeklesen
eylemler”, “eylemlerin gerceklestigi ortam” gibi detaylar hakkinda tanimlamalar yapilmistir. Bu
sekilde temalar ve alt temalar araciligiyla kadin yoneticiler konusuyla ilgili olarak toplanan veriler

birbirleriyle iliskili bir bicimde sunulmustur (Lambert ve Lambert, 2012).

2. BULGULAR

Katilimcilarin yaslari 23 ve 51 arasinda degismekte olup genellikle lisans derecesine
sahiptirler. Katiimcilara iliskin demografik bilgiler Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Gruplar f
Yas Min: 23, Maks: 51 Ortalama: 38
Medeni Durum Bekar 11
Evli 11
Cocuk Sayisi Yok 11
1 7
2
Egitim Durumu Lise 1
Yiiksekokul
Lisans 17
Yiksek Lisans 2
Doktora
Calisma Suresi 1-10yil 7
11-20 yil 10
21 yil ve Gzeri 5
Yoneticilik Suresi 1-5 yil 12
6-10 yil
11-15 yil
16-20 yil 2

Katilimcilar meslek grubu ve sektér acisindan c¢esitlilik géstermektedir.

Katilimcilarin meslek ve sektor bilgileri Tablo 3’te gosterilmistir.
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Tablo 3: Katilimcilarin Galistiklar Sektérler ve Meslekleri

Sektor

Meslek

Banka
Beyaz esya
Bilgisayar grafikleri
Denetim
Egitim

Gida Uretimi
Glzellik
Hazir giyim
Kimyasal
Lojistik
Medya
Otomotiv
Perakende
Saghk
Sigorta
Tekstil
Ticaret

Vergi

B R W N R R R R R R R R R RN R R R

Avukat

Bankaci

Bashemsire

Egitim mudiri
Ekonomist

Endustri miihendisi
Finans miduru
Guzellik egitmeni
Haber mudura
ihracat yoneticisi
Mali misavir
Musteri hizmetleri sorumlusu
Satin alma direktori
Satis mudiri

Sube midira
Uretim planlama sefi
Vergi danigmani

Yonetici

N N P R W R R R R R R R R R R R R R
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Sekil 1. Kadinlarin Yéneticilige iliskin Algilari

~ N e \
Yoneticilige giden yol ( Ust pozisyon beklentisinde kolaylastirici unsuriar
Ozveriyle calismak Kadinlara saglanan destek E—
Kendini gelistirmeye onem vermek Onceki deneyimler
Isini iyi yapmak »
Etkili fletigim kurmak ( Ust pozisyon beklentisinde zorlagtinci unsurlar
Inisiyatif almak Ekonomik ve sosyal sartlar
Yonetici olmay! hedeflemis olmak Orgit yapis: >
( P R
Yoneticiligi kolaylagtirici unsuriar Kisisel nedenler
Patron ve yoneticinin ayni oldugu girkette calismak >
Ustlerinden destek almak Yoneticilerin Ust pozisyon ve yeni konum bekientileri
Olumlu kigilik 6zellikleri, tutumiar ve davraniglar Beklenti yok (mevcut durum tatmin edici)
Uzlagma becerisi Beklenti yok (firsatlar yetersiz)
Ogrenme istegi Beklenti yok (sartlar zorlayici)
S )
\Kurumun sagladig firsatiar ) Bekienti var (ideallerini gercelsetirmek) KADIN
~, | Beklenti var (gig ve statii kazanmak) YONETICILERIN
Yoneticiligi zorlagtirict unsurlar ALGILARI
Beklenti var (girigimci olmak)
Patronun ozellikleri = >
is-ai ; I 25
Is-aile catismas Yoneticilerin kendileriyle ilgili geligtirmek istedigi yonler
Erkeklerden kaynakianan onyargi ve baskilar Gorevle ilgili egitimler
—
Aginis ylika Musteriyle bad kurmak
Iste ilgili egitim ve deneyim eksikiigi Kisisel gelisim hedefleri
G 2 ,
Catigma ve rekabet e -
S Yoneticilerin ileriye donuk gorugleri
Kayirmacilik
A J Farkll kariyer yollar
—
Yoneticilerin kendilerinde algiladiklan guclu ozellikieri kKari',«ef plani digindaki gelecek tasarilari .
Kigilik »
Gelecek yonelimii olmak isyerinde kadin erkek esitligine iliskin gorugler
lletisim becerisi Esitsizlik yoktur
—
Dayaniklilik, azim ve iyimserlik Erkeklere Ustunlik taninmaktadir
Mesleki bilgiyi geligtirme istegi Kadin olmak bir avantajdir )
e

Yukaridaki tablolarda bilgileri belirtilen 22 kadin yéneticiden toplanan verilerden elde
edilen bulgulara dayali olarak olusturulan temalar sunlardir: “yéneticilige giden yol”, “yéneticiligi
kolaylastirici unsurlar”, “yéneticiligi zorlastirici unsurlar”, “yéneticilerin kendilerinde algiladiklari
gliclti ézellikleri”, “yéneticilerin (ist pozisyon ve yeni konum beklentileri”, “list pozisyon
beklentisinde kolaylastirici unsurlar”, “list pozisyon beklentisinde zorlastirici unsurlar”,
“yéneticilerin kendileriyle ilgili gelistirmek istedigi yonler”, “isyerinde kadin-erkek esitligine iliskin
goriisler” ve “yéneticilerin ileriye déniik goriisleri”. Bu temalar ve alt temalari yukarida Sekil 1'de

gosterilmistir.

Katilimcilara, “yéneticiliGe giden yolun” hangi asamalardan gectigi sorulmus; “6zveriyle
calismak”, “kendini gelistirmeye 6nem vermek”, “isini iyi yapmak”, “etkili iletisim kurmak”,
“inisiyatif almak” ve “yonetici olmayl hedeflemis olmak” alt temalarinin dnemli rol oynadigi
dgrenilmistir. Bu temalar ve alt temalar Tablo 4’te gosterilmistir. “Ozveriyle calismak” sdyle
orneklendirilmistir:
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“Tabii ki de hicbir sey dniiniize hi¢c kimseye altin tepside sunulmaz. Genellikle sizin ¢calismanizla,
sizin biraz yol yéntem bilmenizle olur, yani aklinizla ruhunuzla olur bu isler bana gére. Cok biiyiik
zorluklarla karsilasmadim ama cok biiyiik kolayliklarla da karsilasmadim” (K2)*

Tablo 4. Yoneticilige Giden Yola iliskin Goriisler

Temalar

Alt Temalar

Kodlar (6rnek)

Yéneticilige giden yol

Ozveriyle
calismak

Kendini
gelistirmeye
6nem vermek

Isini iyi yapmak

Etkili iletisim
kurmak

Inisiyatif almak

Yénetici olmayi
hedeflemis olmak

Angarya (telefona bakmak, fotokopi ¢ekmek) tabir edilen isleri
gocunmadan yapmak

Fazla mesai talep etmeden geg saatlere kadar galismak
izinleri kisitlamak

Tatilde bile isle ilgilenmek

Az maasa itiraz etmemek

Cok galismak

Gorev taniminda olmayan isleri tGstlenmek

Gorev ayrimi yapmamak

Fedakarlik yapmak

Kendini gelistirmeye ¢alismak

Ozgiivenini arttirmak

Teknik bilgiyi arttirmak

Alaniyla ilgili yeni egitimler almak

Yabanci dilini gelistirmek

Farkl alanlarda tecriibe kazanmak

Erken yasta yaz tatillerinde galismaya baslamak
Universite yillarinda hem okuyup hem calismak
Siki is takibi yapmak

Dogru organizasyonlar yapmak

Yetki ve gorevlerini Ust diizeye tasimak

Yiiksek performans gostermek

Cabalariyla tst diizey yénetimin dikkatini cekmek
Engellerle miicadele etmek

Ekip arkadaslariyla dogru iletisim kurmak

Ayni duzeydeki yoneticilerle isbirligi yapmak
Yoneticilerden destek almak

Yoneticileri ikna etmek

Calisma tercihini sevecegi islerden yana kullanmak
Sorumlulugu bagkalarina atmamak

Kendi ekibini kurmak

Tutugunu koparacak sekilde israrci olmak

Yeni bir departman kurmak ve biyitmek

isini ybneten tarafta olmak

Gelecege yonelik hedefler koymak

Yoneticilik disindaki isleri de Gstlenmek

is hayatinin basinda yénetici olma hedefini benimsemis olmak
En alt kademeden baslamak

Bir gorevi Ustlenmeyi ¢ok istemek

Aile isinde ¢alismaya baslamak

Korkmamak

Universitede ders aldigi hocanin tesvikiyle onun sirketinde
calismaya baglamak
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Tablo 5’'de goruldugi gibi “Yéneticiligi kolaylastirici unsurlar” igin; “patron ve ydneticinin
ayni oldugu sirkette calismak”, “Ustlerinden destek almak”, “olumlu kisilik 6zellikleri, tutumlar
ve davranislar”, “uzlasma becerisi”, “0grenme istegi” ve “kurumun sagladigi firsatlar” alt
temalari olusturulmustur. “Olumlu kisilik 6zellikleri, tutumlar ve davranislar” soyle ifade
edilmistir:

“Kariyer hedefime ulasmayi isimi gercekten severek ve her giin yeni seyler 6grenme istegimle
gerceklestirdim. Yoneticilik noktasina gelirken bir stirii engeller ve zorluklarla karsilastim, ancak
isi kendi isim gibi sahiplenmem ve gelecege yénelik hedefler koyarak planh ¢alismam bu siirecte
biiyiik adimlar atmamda yardimci oldu” (K9)
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Tablo 5. Yoneticiligi Kolaylastirici Unsurlara iliskin Gériisler

Temalar Alt Temalar Kodlar (6rnek)
Patron sirketinde ¢alismak
Patron ve . . - .
. Sirket sahibinin genel midur olmasinin karar mekanizmasinin
yéneticinin ayni ) L
.. hizli islemesini saglamasi
oldugu sirkette . - - -
Sirket sahibinin genel midir olmasinin islerin ve sorunlarin
calismak - S
¢abuk ¢oziilmesini saglamasi
Ustlerinden Yoneticilerden destek gérmek
destek almak Sirket sahiplerinin gliven ve destegini kazanmak
Yoneticilerin emegi takdir etmesi
Adil yoneticiler
Yoneticilerin kararlarina saygi duymasi
Ogretmenlerden destek gérmek
Aile destegi
Durist olmak
Verdigi sozleri tutmak
Ayrimcilik yapmamak
Adil olmak
Olumlu kisilik Benmerkezci olmamak
ozellikleri, Algakgonilli olmak
tutumlar ve Disiplinli galisma anlayisi
davranislar Prensip sahibi olmak
Yéneticiligi Planh gal|§'mak
kolaylastirici !(olay motive olmak
unsurlar Ise duyulan sevgi

Uzlasma becerisi

Ogrenme istegi

Kurumun
sagladidi firsatlar

isi kendi isi gibi sahiplenmek

Ekip arkadaglariyla uyum, sevgi ve saygiya dayali iligkiler gelistirmek

isleri delege edebilmek

iyi iletisim kurabilmek

Sirkette iyi iliskiler kurmak

Ekip arkadaslariyla ve misterilerle iliskilerde orta yolu
bulabilmek

isi mutfaginda 6grenmek

Her giin yeni seyler 6grenme istegi

Farkli sektorlerde is deneyimi yasamak

Alt kademede c¢alisanlardan bir seyler 6grenmek

isi 6greten kisilerin varligi

Yiiksek lisans yapmak

Bir sektorden edinilen deneyimi diger sektore tasimak
Kendini egitmeye 6nem vermek

isverenlerin verdigi taktikler (baskalarini gozlemlemek)
Vizyon sahibi kisilerle tanisabilmek

Kadin istihdamina 6nem verilen ve kadin galisanlari
destekleyen bir firmada ¢alismak

Hizli kurumsal bliylime

Yetistirdigi calisani kurumun kaybetmek istememesi
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Tablo 6. Yoneticiligi Zorlastirici Unsurlar iliskin Goriisler

Temalar

Alt Temalar

Kodlar (6rnek)

Yéneticiligi
zorlastirici
unsurlar

Patronun
ozellikleri

is-aile ¢catismasi

Erkeklerden
kaynaklanan
oényargi ve
baskilar

Asirt is yiikii

isle ilgili egitim
ve deneyim
eksikligi

Catisma ve
rekabet

Kayirmacilik

Patron sirketinde ¢alisiyor olmak

Patronun geng yasta olmasi

Patronun mikemmeliyetciligi

Aile sirketinde ¢alismak

Kadin yoneticilerin 6zel hayatlarini ise yansitmasi

Eve is getirmek zorunda kalmak

Sosyal ¢evrenin olumsuz tutumlari

is-aile dengesini kurmada zorlanmak

Kadin yoneticilerin sektordeki yerlerinin kabul edilmesinin
zorlugu

Kadin yoneticilere karsi 6nyargilar

Erkek yoneticilerin erkek galisanlarla daha iyi anlagsmasi
Kadinlarin sozlerinin daha az dinlenmesi, karar
stireclerinde etkin olamamalari

Kaba erkek miusterilerle ilgilenmek zorunda olmak
Ataerkil kiiltiirden gelen mavi yakali ¢alisanlarla iletigsim
kurma zorlugu

Sektorde erkeklerin sayica tstlin olmasi (tekstil)
Stresli ortamda ¢alismak

Esnek ¢alisma saatleri

Terminlerin kati olmasi

Uzun saatler ¢alismak

Cok yogun galismak

Bilgi eksikligi

Geng yasta olmak/gencg goriinmek

Elini masaya saglam vuramamak

Yabanci bir sektérde ¢alismak

isi yaparken égrenmek zorunda olmak

insan iliskilerindeki yipraticilik

is hayatindaki genel ¢cekisme ve rekabet

Misterilerle birebir iletisim kurmak

Yipratici bir miicadele stirdiirmek

Ayni hiyerarsik dizeydeki farkli anlayislara sahip diger
yoOneticilerle ¢atismalar

Diger yoneticilerin yanlislarini ispat etmeye ¢abalamak
Ust diizey y6neticinin benimle ayni diizeydeki diger
yoneticilerden etkilenmesi

Kadin yoneticilerle kadin ¢alisanlarin anlagsmazliklari
Siyasi iliskilerin deneyimin/liyakatin yerini almasi
Liyakat sistemine 6nem verilmeyisi

Kariyer basamaklarinin kapali olmasi

Tablo 6’da gorildugl gibi “Yoneticiligi zorlastirici unsurlar” igin; “patronun ozellikleri”,
“is-aile catismasi”, “erkeklerden kaynaklanan onyargi ve baskilar”, “asiri is yukd”, “isle ilgili
egitim ve deneyim eksikligi”, “catisma ve rekabet” ve “kayirmacilik” alt temalar olarak
belirlenmistir. “Patronun ozellikleri” su cimleler ile 6rneklendirilmistir:
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“Zorlayici olan kisim esnek ¢alisma saatleri idi. Ayrica geng miilkemmeliyetgi bir patrona sahip
olmak. Direkt ona badli olan en bliyilik miisterilerin organizasyonlarini yapiyor olmak ve bu
ylizden hatasiz ¢calisiyor olmak zorundaydim” (K14).

Tablo 7'de gosterildigi gibi “Yéneticilerin kendileriyle ilgili algiladiklari gli¢lii 6zellikleri”;
“kisilik”, “gelecek yonelimli olmak”, “iletisim becerisi”, “dayaniklilik, azim ve iyimserlik” ve
“mesleki bilgiyi gelistirme istegi” alt temalari olarak siralanmistir. “Dayaniklilik, azim ve
iyimserlik” su sozlerle anlatilmistir:

“Kendimde gliclii g6érdiigiim baska yonler ise; dikkatli olmam, insan sevmem ve herkesin her seyi
basaracagina inanmam. Ben bu yénde basarabilirim, baskasi baska bakis agisinda basarir. Bakis
agisinin ¢gesitliligine ¢ok inaniyorum. Herkesin iginde her seyi basarma azmi oldugunu
diisiintiyorum. Yani inanmak, sabretmek, basarmak ve hi¢ vazgecmemek” (K16).
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Tablo 7. Yoneticilerin Kendileriyle ilgili Algiladiklan Giiglii Ozelliklerine iliskin Goriisleri

Temalar Alt Temalar Kodlar (6rnek)

Pes etmeden, cesurca bir gérevi sonuglandirmak

Ozgiiven kaynakl dik durus

Gligli ve hirsli olmak

Azimli ve sabirli olmak

Sezgilere sahip olmak

Uzak gorisla olmak

Uzlasmaci kisilige sahip olmak
Kisilik Vicdanh olmak

Hayalperest olmamak

Sorumluluk sahibi olmak

Dikkatli olmak

Liderlik yetenegine sahip olmak

Problem ¢6zme odakl olmak

Analitik distinme becerisine sahip olmak

Detaylara 6nem vermek

Cikan firsatlari iyi degerlendirmek
Gelecek Karar verirken sonug odakli ve profesyonel diisinmek
yénelimli olmak Gelecekle ilgili hayaller kurmak

Yedek planlara sahip olmak

iletisim dzelliklerimin giigli olmasi

Sorunlu misteriler ve operasyonel sikintilar
iletisim becerisi konusunda ikna etmeye ve ikna olmaya yatkin olmak

Ekiple iyi iletisim kurmak

Ekibi iyi takip etmek

Stres altinda galisabilmek

Olumsuz yaklasimlardan etkilenmemek

Yilginhiga dismemek

Yéneticilerin kendilerine dair algiladiklar giiglii 6zellikler

Olumlu seylere odaklanmak

Dayaniklilik,
; Engel koyanlara aldirmamak

azim ve )

iyimserlik Insanlari sevmek
Zorluklari bulmaca gibi gormek ve ¢cézmekten keyif
almak
Herkesin basarili olabilecegine inanmak
isle ilgili teknik bilginin iyi olmasi
Her gorevle ilgili bilgi sahibi olmak

Mesleki bilgiyi isi cabuk 6grenmek

gelistirme istegi is takibini iyi yapmak

Her zaman 0grenecek bir seyler oldugunu dislinerek
hareket etmek

Tablo 8'de gosterildigi gibi, “Ust pozisyon ve yeni konum beklentileri” temasinin altinda,
“beklentinin bulunmadigl” ve “beklentinin bulundugu” durumlari iceren alt temalar yer almistir.

Beklentisi olmayan bir katilimci su anki pozisyonunun vyeterli oldugunu hissettigini
sOylemis ve su sozleri eklemistir:
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“Yéneticilige iliskin daha iist pozisyon beklentim veya istedim yok. Ust diizey pozisyonlar benim
beklentilerimi karsilamiyor. Daha esnek c¢alisma saatleri olan bir isi tercih ederim. Clinkdii
ylikseldikge daha ¢ok ¢calisma saati beraberinde geliyor. Benim igin bu cazip degil” (K11).

Beklentisi oldugunu ileten bir katilimci ise “gli¢ ve statli kazanmay!” arzuladigini belirtmis
ve sOyle devam etmistir:

“Bu noktada zaten su anda bulundugum firmada “Head of”’ olarak yer aliyorum. Bes sene sonra
direktér olmak gibi bir hedefim var. Ama direktér olarak refaha erecegim diye bir beklentim yok.
Benim icin énemli olan isimdeki giiciimii hissedip onu karsi tarafa da hissettirebilmek” (K3).

Tablo 8. Yoneticilerin Ust Pozisyon ve Yeni Konum Beklentilerine iliskin Goriisleri

Temalar Alt Temalar Kodlar (6rnek)
Maddi, manevi ve is sisteminin isleyisi agisindan
yeterli tatmin diizeyine sahip olmak
Beklenti yok Yeterli oldugunu hissetmek
(mevcut durum

Ayni konumu koruyarak uzun bir siire devam etme
istegi
Bu pozisyonda daha fazla tecriibe kazanma istegi

tatmin edici)

Beklenti yok Ust diizey pozisyonlar beklentileri karsilamiyor
(firsatlar yetersiz) Yikselebilecek baska bir pozisyon yok

Medya sektoriiniin iginde bulundugu yozlasma
Beklenti yok Blylksehirde yasamaktan kaginma istegi
(sartlar zorlayici)

Orta yasta yabanci dil 6grenmenin zorlugu
Gelecek nesillere yararli olabilme istegi
Daha genis sorumluluklar almak ve sirekli ilerlemek

Beklenti var
(ideallerini
gerceklestirmek)

hedefi
Geng kadinlara lider olabilmek

Yonetim kurulunun ise alim pozisyonunda aktif bir

gorev almak

Kadinlara pozitif ayrimcilik uygulamak

Asistan yoneticilikten yoneticilige yukselmek

Guc¢ kazanmak ve bunu digerlerine hissettirebilmek
istegi

Partner veya direktor olmak

Yéneticilerin iist pozisyon ve yeni konum beklentileri

Beklenti var (gii¢
ve stati

kazanmak)
Kurumsal bir sirkete transfer olup Ust diizey
yoneticilige yikselmek

Beklenti var Serbest girisimci olmak

(girisimci olmak) Kendi markasini gelistirmek

Tablo 9'da goriildiugi gibi “Ust pozisyon beklentisinde kolaylastirici unsurlar” temasinda,
“kadinlara saglanan destek” ve “Onceki deneyimler” alt temalari ortaya ¢ikmistir. Kadinlara
saglanan destek su sozlerle 6rnek verilmistir:

“Kadin egemen bir sektérde ¢alisiyorum. Belki de yénelmemin de i¢giidiisel sebebi de budur. Ust
diizey yéneticilerimin bircogu kadin. Kadin olmak burada bir avantaj olarak gériinebiliyor. Bunu
temel sebebine bakmak lazim. ilk basta erkekler tarafindan cok tercih edilen bir alan olmamis.
Gelir konusunda ve gelecedi hakkinda endiseler oldugu icin erkekler yénelmemis kadin egemen
bir sektér olusmus. Kadinlarin yénetici olmasi da daha miimkiin olmus” (K4).
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nde Kolaylastirici Unsurlara iliskin Goriisler

Temalar Alt Temalar

Kodlar (6rnek)

Ust pozisyon beklentisinde

kolaylastirici unsurlar Kadinlara

Onceki
deneyimler

saglanan destek

Sirketin “he for she” mottosunu felsefe
edinmesinin sagladig destek

Sirketin kadin yoneticileri desteklemesi ve
kariyerlerinde ilerlemeleri igin tesvik
etmesi

Musteri hizmetlerindeki yoneticilik ve
satis deneyimi

Tablo 10’da gorildiigt gibi “Ust pozisyon beklentisinde engelleyici unsurlar” igin

VN B

“ekonomik ve sosyal sartlar”, “Orgit yapisi”, “kisisel nedenler” gibi alt temalara deginilmistir.

Orgiit yapisi soyle ifade edilmistir:

“Daha list pozisyon beklentim yok. Bulundugum ortam bunu tesvik etmez ¢linkii yénetim kurulu

sadece aile bireylerinden olusuyor” (K13).

Tablo 10. Ust Pozisyon Beklentisinde Engelleyici Unsurlara iliskin Goriisler

Temalar Alt Temalar

Kodlar (6rnek)

Ekonomik ve

Ust  pozisyon sosyal sartlar
beklentisinde
engelleyici
unsurlar
Orgiit yapisi

Kisisel nedenler

Ulkenin iginde bulundugu ekonomik ve genel sartlar
Beyaz yakali olarak galismanin eskisi kadar tatminkar
olmayisi

Toplumun geleneksel yapisi, cinsiyetgi roller
Kadinlarin yeterli tesviki gormemesi

Yonetim kurulunun aile bireylerinden olusmasi
Bolim yapisi

Cok sayida rakibin bulunmasi

is-aile dengesini kurabilmek

Yabanci dil eksikligi

istanbul diginda yasamak

Tablo 11’de gorildagi gibi katilimcilara “kendileriyle ilgili gelistirmek istedikleri yénler”

VN

sorulmus, verilen cevaplar “gorevle ilgili egitimler”, “misteriyle bag kurmak” ve “kisisel gelisim

hedefleri” alt temalari altinda toplanmistir.

“Kisisel gelisim hedefleri” asagidaki gibi belirtilmistir:

“Ben ¢ok hizli diisiiniiyorum ve herkesin de hizli diisiinmesini bekliyorum. Oradaki o yavaslamaya
ve beklemeye karsi olan sabrimi gelistirmem gerekiyor diye diistiniiyorum” (K3)
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Tablo 11. Yoneticilerin Kendileriyle ilgili Gelistirmek istedikleri Yonlere iliskin Goriisleri

Temalar

Alt Temalar

Kodlar (6rnek)

Yéneticilerin kendileriyle ilgili gelistirmek istedikleri yonler

Gorevle ilgili
egitimler

Miisteriyle bag
kurmak

Kisisel gelisim
hedefleri

Liderlik egitimi almak

Yazihm, dijital marka uygulamalari ve IT alanlarinda
gelismek

Teknik bilgiyi gelistirmek, teknolojik yenilikleri
uyarlamak

Estetik ve guzellik kurslarina gitmek

Gergek kisi gelir vergisi konusunda uzmanlasip
Tirkiye’de aranan bir kisi olmak

Satis mudirlGgini yaptig sirketin Griinlerinin
modellerini de gizebilmek

ikinci bir yabanci dil 6grenmek

Musterilere kendini daha iyi tanitmak

Musteri gesitliligini arttirmak

is hayatindaki yéneticilik tecriibeleriyle akademik
egitimi birlestirmek

Yavaslamalara ve beklemelere karsi olan sabri
arttirmak

Sakin olmayi 6grenmek

Ayrintilarda kaybolmak yerine biiylk resmi gérmeyi
o6grenebilmek

Calisanlarla arasina mesafe koymayi 6grenmek
Calisanlari daha ¢ok denetim altinda tutmak
Detaylara dikkat etme becerisi kazanabilmek
Daha verimli calismak

Katilmcilara farkh kariyer yollari ve ileriye déniik gorisleri soruldugunda, bir kismi
gelecekte egitim ile ilgili aktiviteler gibi ¢esitli segenekleri degerlendirebileceklerini belirtmistir.
Sivil toplum kuruluslarinda ¢alismanin da gelecekte ilgilenebilecekleri alanlar oldugu
6grenilmistir (Bakiniz Tablo 12).

Tablo 12. Yoneticilerin Farkh Kariyer Yollari ve Kariyer Plani Disindaki Gelecek Tasarilari

Temalar Alt Temalar Kodlar (6rnek)
. . . Akademisyen olmak
Egitim faaliyetleri ..
Farkl Egitmen olmak
kariyer Kendi isini kurmak
yollari Bireysel ¢calisma Yazar olmak
Esnek zamanli calismak
Kariyer Sivil toplum Sosyal sorumluluk projelerinde gérev almak
plani hizmetleri Ulke sorunlariyla ilgili yazilar yazmak
disindaki
gelecek Sosyal faaliyetler Emeklilik sonrasi sosyal yasam planlari
tasarilari
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Son olarak katilimcilara isyerinde kadin-erkek esitligine iliskin gorisleri sorulmustur.
Alinan cevaplar esitlik konusunda katihmcilarin  farkli  distincelere sahip olduklarini
gostermektedir (Bakiniz Tablo 13).

Tablo 13. Katilimcilarin isyerinde Kadin-Erkek Esitligine iliskin Goriisleri

Temalar Alt Temalar Kodlar (6rnek)
. Esitsizlik yoktur Ayrimcilik ve esitsizlik s6z konusu degildir.
Isyerinde Erkeklere Uretim sektériinde kadinlar daha esitsiz konumdadir.
kadin-erkek Gstiinlik
?f"tl_igi"e taninmaktadir
'I'fk_'_n Kadin olmak bir Sigorta hukuku sektdriinde yonetici kadinlar
garisler avantajdir ¢ogunluktadir. Kadin olmak bir avantajdir.
3. TARTISMA

Diinyada kadinlarla erkekler arasinda gelir ve stati acisindan onemli farklar
bulunmaktadir. Bu esitsizlikler hi¢ de sasirtici degildir zira Bati’da bile kadinlar ancak 19. ylizyilin
baslarindan itibaren oldukca yavas bir hizla toplumsal hayata girebilmis ve kanl miicadeleler
sonucu cesitli kazanimlar elde edebilmistir. Osmanli’nin son donemlerinde baslayan kadin
hareketleri, modern Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulmasi ile devam etmis, 1926’da kadinin esit
yurttas sayilmasina olanak saglayan Medeni Kanun ve 1934’te kadinlara segcme ve secilme hakki
verilmesi ile ivme kazanmistir. Boylece Atatiirk sayesinde Tirkiye’de kadinlar Batidaki
hemcinslerinin bircogundan daha 6nce 6nemli kazanimlar elde etmistir. Kadinlarin siyasi alanda
isvicre (1960) ve Fransa (1944) gibi gelismis Ulkelerden 6nce temsil hakki kazanmasi, kadin
milletvekili oraninin 1935’ten 1946’ya kadar artmasini saglamistir. Bu artis, dénemin kadinlari
tarafindan heyecanla karsilanmis, Tiirk kadinlari yliksek statiili meslekler icra ederek toplumda
yeni roller Gstlenmistir (Findley, 2016). 1924 yilinda diplomasini alan ilk kadin dis hekimi Ferdana
Bozdogan Erberk, 1925 yilinda ilk kadin sulh hukuk hakimi olan Suat Hilmi Berk ve 1935 yilinda
uzmanhgini tamamlayan ilk kadin dogum uzmani Dr. Pakize izzet Terzi toplumun evrilmesine
onclilik eden kadinlardan yalnizca birkagidir (Bakan, 2012).

Ne yazik ki buglin Turk kadinlar esitlik acisindan Batili kadinlardan oldukg¢a sanssiz
durumdadir. 2021 yilinda yayinlanan Kiresel Cinsiyet Ucurumu Raporu’na (2021) gore,
Tlrkiye’nin de arasinda degerlendirildigi Orta Dogu ve Kuzey Afrika tlkelerinin toplumsal cinsiyet
esitligini saglamasi ig¢in 142,4 yila ihtiyaci vardir. Tirkiye’de kadinlarin %31’i, kurumlarindaki
benzer pozisyon, tecriibe ve yetkinlige sahip kadin ve erkek ¢alisanlar arasinda licret esitsizligi
oldugunu disiinmekte ve %401 is basvurusu veya is gérismesinde ayrimciliga ugradigini ifade
etmektedir (PwC Calisma Hayatinda Cinsiyet Esitligi Arastirmasi, 2018). Turkiye’de cinsiyete
dayal Ucret farkinin %15,6 oldugu bulunmus ve esitsizlik saptanmistir (ILO, 2020). Esitligi
saglama yolunda atilacak 6nemli adimlardan birisinin karar verici konumdaki kadin oranini
arttirmak oldugu agiktir.

Gegmis arastirmalar Tirk kadinlarinin yénetici olmasini kolaylastiran ve zorlastiran gesitli
unsurlar oldugunu gostermistir. Aycan’a (2004) gore, Tiirkiye’de kadinlarin is yasamina aktif
katilimini kolaylastiran ii¢ sebep vardir. ilk olarak, kadinlar cocuk bakimi igin aile destegi almakta
veya orta-iist gelir grubundaysa cocuk bakicisi tutabilmektedir. Ote yandan, arastirmaciya gére
Turkiye, gelismekte olan bir kurumsal hayata sahip oldugu icin yonetici olarak atanabilecek
isglcl sinirlidir ve bu atamalardaki kriter cinsiyet degil nitelikli olmaktir. Bu nedenle bir kadinin
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kariyerinde basari kazanmasini saglayan etkenin, bagh oldugu sosyal siniftan kaynaklanan nitelik
oldugu dustniulmektedir. Ayrica, yazara gore Tirk orgut kiltlrt genellikle aile yanlisidir; bu
nedenle kurumlar ¢ogu zaman is ve 6zel yasam dengesini destekler. Kiiltiire bagh destekleyici bu
etkenlere ragmen toplumsal cinsiyet rolleri kadinlarin yonetici olmasini zorlastirabilir zira
kadinlar igcin en 6nemli sorumlulugun ailelerine bakmak oldugu ve kariyerin aile huzurunu
kaciracagl disinilmektedir (Aycan, 2004). Kadinlarin aileye iliskin toplum tarafindan atanan
gorevleri, yonetici olmak icin gereken hizli is temposuna uyum saglamalarini engelleyebilir
(Oriicii, vd., 2007). Buna iliskin bir sonug 43 kadin yoneticinin 6rneklem grubunu olusturdugu bir
arastirmada da g6ze carpmaktadir. Ev ve ¢ocuk bakimi gibi ailevi dncelikler, kiiltirel engeller ve
ise alim slrecinde kadinlarin aleyhine isleyen firsat esitsizligi, kadinlarin yénetici olmalarini
zorlastiran en onemli nedenlerdir (Negiz ve Yemen, 2011). Kadinlarin is hayatinda medeni
durum, yas ve cocuk sayisi gibi sebeplere dayali olarak ayrimciliga ugradiklari gortilmistir (Kartal
ve Coban, 2018). Ayrica, orgitler tarafindan c¢ocuk bakimi icin kadinlara verilen destek,
goriandrde kadin yanhsi bir uygulama olmasina ragmen ¢ocuk bakiminin eslerin ortak gérevi degil
de vyalnizca kadinin sorumlulugu gibi goérilmesi acisindan daha derin bir soruna isaret
etmektedir. Diger yandan, ekonomik acidan bakici istihdamini veya okul 6ncesi egitimini
karsilayamayan kadinlarin g¢ocuk bakimi sorumlulugu nedeniyle is hayatindan gekilmesi,
kadinlarin yiikselmelerini engelleyen sinifsal bir sorunun bulundugunu géstermektedir. Ornegin,
vardiyali sistemde istihdam edilen mavi yakali kadin calisanlar is-aile dengesini kurmakta
zorlanabilirler (Candogan, 2019). Bu calisanlar bakici tutmak icin ekonomik agidan gliclik
cekebileceklerinden is hayatindan tamamen uzaklasmak durumunda kalabilirler.

Kadinlarin yonetici konumlarinda daha c¢ok yer alabilmesi icin yoneticilige nasil
ilerlediklerinin agikliga kavusturulmasi gereklidir. Bu arastirmada kadin yoneticilerin kariyer
hikayelerinden faydalanilmis ve yoneticilik pozisyonuna giden yol ve bu yolda karsilasilan
zorluklar ile firsatlar incelenmistir. Boylece, bu cer¢evede, kadinlarin kendilerinde giglii
gordukleri ve gelistirmek istedikleri yonler, (ist pozisyonlara yikselmek ile ilgili beklentileri,
gelecek planlari ve isyerinde cinsiyet esitligi hakkindaki goruslerine iliskin veri toplanmistir.

Arastirmanin bulgular, Ustlerden alinan destegin ve kurum tarafindan saglanan firsatlarin
kadinlarin yénetimde olmalari agisindan kolaylastirici bir role sahip oldugunu gostermistir. Buna
karsilk, toplumsal cinsiyet rolleri ile erkeklerden kaynaklanan onyargilarin ve baskilarin
yonetimde kadin temsilini engelledigi anlasilmaktadir. Bu sonug erkek calisanlarin motivasyon,
performans, huzur saglama ve kuruma katkida bulunma algilari agisindan kadin yoneticilere
yonelik olumsuz bir tutuma sahip oldugu bulgusuyla tutarhdir (Negiz ve Yemen, 2011). Arastirma
bulgulari ise katilim ve is temelli 6z-saygi acisindan kadin ve erkek yoneticiler arasinda bir fark
olmadigini ortaya koymakta ancak erkek calisanlarin yénetim kademelerindeki kadinlara karsi
onyargili tutumlar sergiledigi gorilmektedir (Cortis ve Cassar, 2004). Ayrica, kadinlara karsi
onyargilarini agikga belli etmek anlamina gelen diismanca cinsiyetgiligin psikolojik siddet
Uzerindeki etkisi (Karakilig, 2019) yonetimde kadin temsilinin 6nyargi ve baskilar sebebiyle
azalabilecegi sonucu ile 6rtiismektedir.

Toplumsal cinsiyet rollerinin is-aile ¢atismasi araciigiyla da kadinlarin yikselmesini
zorlastirdigl gorilmektedir. Katilimcilarin bir kismi, aileleriyle daha ¢ok vakit gecirmeyi tercih
ettikleri icin ylkselmeyi istemediklerini ifade etmistir. Bu sonug, kadinlarin ilerlemesinde rol
oynayan veya konumlarini olumsuz bicimde etkileyen unsurlarin 6rgit ortami, sosyal rol
beklentileri ve bireysel ozellikler ile iliskili oldugunu ortaya koyan arastirmalarla benzerlik
gostermektedir. Bu cercevede, adaletli performans degerlendirmeleri, kariyer olanaklarinin
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mevcudiyeti, cok calismak, gliclii calisma deneyimi, yliksek egitim seviyesi, ylikselmek icin hazir
ve motive olmak gibi kolaylastirici unsurlarla birlikte, erkek meslektaslarin saygisiz tavirlari,
goranarligh yiksek konumlara atanmamak, cesitli rollerin dengelenebilmesi icin ¢aba
harcanmayisi ve konum degisikligiyle ilgili isteksizlik gibi engelleyici unsurlardan bahsedilmistir.
Bu unsurlar hem bireysel hem de g¢evresel olabilir (Kiaye ve Singh, 2013).

Yapilan bir arastirma, is-aile catismasinin sonuglarinin kiltirler arasi farklardan dolayi
toplumdan topluma degisecegini gostermektedir. Ailenin yasamdaki en 6nemli alan oldugu
toplulukgu kiltirlerde, aileyle daha az zaman gecirmeye sebep olacak is talepleri, is-aile
catismasina yol acabilir. Buna karsilik bireylerin kendilerini isleriyle 6zdeslestirdikleri bireyci
kiltirlerde ise ailevi sorumluluklar sebebiyle ise daha az zaman ayirmak, is-aile ¢atismasina
neden olabilir. Toplulukg¢u bir kiltiir olan Tirkiye’de ailenin ise miidahalesinden ¢ok, isin aileye
miidahalesinden bahsedilebilir (Aycan, 2008).

Bu calismadaki 6rneklemin yarisi evli, yarisi bekar kadinlardan olusmaktadir. is ve aile
dengesini kurmak hem evli hem de bekar katilimcilar icin yonetici olmaya giden siirecte bir zorluk
yaratsa da es, anne, kardes veya evlat rollerine sahip kisilerin bu roller ile 6grendikleri beceriler,
ylikselmelerinde vyararlidir. Zira rol zenginlesmesi ile kadinlar aile yasamlarinda liderlik
yetenegini gelistirir, baskalarini anlayabilmeyi ve ayni zamanda cgesitli islerle ugrasmayi 6grenir
ve bu ozellikler yoneticilige iliskin performanslarini arttirir (Ruderman vd., 2002). Bir baska
deyisle, is-aile dengesini saglayabilen kadinlar yoneticilige giden siirecte avantaja sahip olabilir.
Bu sebeple, kurumlarin is ve aile dengesi saglamada anne ve baba olan calisanlar icin kres
olanaklari gibi firsatlar sunmalari, gocuk bakiminin ortak bir sorumluluk oldugu bilinciyle babalik
izinlerini uzatmalari ve ayrimciligl dnleyen kurumsal politikalar benimsemeleri tavsiye edilebilir.
S6z konusu cercevede, Tirkiye’deki cok uluslu bir ilag sirketinin Ocak 2020 itibariyla yeni
babalara sagladigi 14 haftalik licretli dogum izni, aile yanlhsi ve esitlik¢i politikalara bir 6rnek
olarak gosterilebilir (Novartis'te yeni babalara 14 haftalik aile izni basladi, Subat 2020).

Katilimcilar kendilerini iletisim becerisi, dayanikhlik ve meslege iliskin ilgili beceriyi artirma
cabasi acisindan etkili bulmaktadir. Bu 6zelliklerin yonetici olmaya giden yolda sagladig katki
gecmiste yapilan arastirmalar ile uyumlu gériinmektedir (Dragoni vd., 2009; Mert Sencan, 2014;
Tabassum vd., 2019). Diger vyandan, erkeklere 06zgi kisilik 06zelliklerinin basari ile
Ozdeslestiriimesi baglaminda bu tir o6zellikler sergilemenin daha yiksek maas ve stati
sagladiginin goriilmesi sonucunda, bazi kadinlarin kendilerini kalip yargilara uygun davranmak
zorunda hissettikleri vurgulanmaktadir (Drydakis vd., 2017). Bu arastirmada ise kadinlarin
kendilerini iletisim becerileri gibi daha ¢ok kadinlara 6zgi kabul edilen nitelikler agisindan glicli
gormeleri, kadinsi 6zellikler géstermekten vazge¢meksizin kariyerlerinde ilerleyebileceklerini
distnduklerini ortaya koymustur. Bulgularin gosterdigi dogrultuda kadin yonetici adaylarina
etkin iletisim ve pozitif psikolojik sermayeyi glgclendirme konusunda egitimler verilmesi
kimliklerini koruyarak kariyer gelisimlerini hizlandirmalari agisindan cesaretlendirici olabilir.
Bununla birlikte, katilimcilarin kisisel gelisim motivasyonlari yoniinde, etkili performans
sergileyebilmeleri icin duygusal zekayi gelistirmeyi amaclayan liderlik egitimlerine katilmalarina
yonelik tavsiyeler (Akbas ve Taner, 2017) de g6z 6nline alinabilir.

Arastirma sonucunda katilimcilarin alternatif kariyer yollari olarak egitim sektoriine
girmek, girisimci olmak, sivil toplum kuruluslarinda c¢alismak gibi farkli gelecek planlari
kurguladigi anlasiimistir. Bu sonuglar katiimcilarin ileriye donik gorislerinde gesitlilik oldugunu
gdstermektedir. isyerinde cinsiyet esitsizligi konusundaki farkli algilamalarin bir yansimasi olarak
kimi katilmcilarin is hayatindan uzaklasarak kendisine yeni bir yon belirlemek istedigi,
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digerlerinin ise daha da etkin konuma gelerek kendi islerini kurma motivasyonunu kazandigi 6ne
siiriilebilir. ingiltere’de yapilan bir calismada yari-zamanli calisan kadin yoneticilerin is pazarinda
yoneticilik diizeyindeki islerin yetersizligi nedeniyle gelecekte terfi ve kariyer hareketliligi
imkanlarini kisith gérdigi bulunmustur (Durbin ve Tomlinson, 2010). Kadinlarin gelecege donik
algilarinin degiskenlik gosterdigi ve konu (izerinde yeni arastirmalara gerek duyuldugu
anlasiimaktadir.

Katilimcilarin isyerinde cinsiyet esitligine iliskin farkli gorislere sahip oldugu gortlmistr.
is hayatinda kadin olmanin avantaj veya dezavantaj yarattigini belirten katilimcilar olmakla
birlikte bazi katihmcilar da cinsiyetin bir esitsizlik ortami olusturmadigini belirtmistir. Baz
arastirmalar, isyerinde kadinlarin erkeklere gore daha fazla cinsiyet esitsizligi algiladigina isaret
ederken (Tominc vd., 2017) kimi ¢calismalarda da cinsiyet esitsizligi konusunda kadin girisimciler
arasinda gorus farkhligi gézlenmistir (Kalafatoglu, 2020). Yapilan bir arastirma, cinsiyet ve irk
baglaminda esitsizlikle iliskili goruslerin, isyerinde farkliliklari yonetmek igin uygulanan
politikalarin glicli belirleyicileri oldugunu gostermistir (Scarborough vd., 2019). Bu nedenle
yoneticilerin, kurumlarinda her gruba yonelik esit uygulamalarin ve slrecglerin varligi ve
esitsizliklerin tespiti ile ilgili farkindalk gelistirmeleri onerilmektedir. Boylece, kurumda bir
esitsizlik olmasi durumunda bu olguyu fark eden bir yonetici, ayrimcilik karsiti politikalar
olusturabilir.

Bu calisma nitel arastirma yontemi ile gergeklestirilmistir. Nitel ¢alismalar bir konuya
iliskin derinlemesine bilgiye ulasiimasini saglamaktadir fakat ulasilan bulgularla ilgili genelleme
yapilamaz. Bu arastirmanin katiimcilari istanbul’da bulunan cesitli sektérlerdeki kurumlarda
gorev yapmaktadir ve bu da calismanin bir kisitliligi olabilir. ilerideki arastirmalar tek bir sektére
odaklanarak yapilabilir ve sektor temelinde firsatlar ve zorluklar belirlenerek uygulamaya doniik
Oneriler getirilebilir. Ayrica, karma yontemler kullanilarak yurutilecek galismalar ile kadin
yoneticiler hakkinda daha detayli bilgiye ulasilmasi saglanabilir.

NOTLAR

! Metinde katihmcilar K ile ifade edilmistir.

YAZAR BEYANI

Arastirma ve Yayin Etigi Beyani

Bu calisma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olarak hazirlanmistir.
Etik Kurul Onayi

Bu arastirma icin Marmara Universitesi Etik Kurulu’nun 26/4/2021 tarih ve 2021-27 sayili
karari ile etik kurul onayi alinmistir.

Yazar Katkilar
Yazarlar ¢alismaya esit oranda katkida bulunmustur.
Cikar Catismasi

Yazarlar agisindan ya da Uglinci taraflar agisindan ¢alismadan kaynakh ¢ikar ¢atismasi
bulunmamaktadir.
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