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Cam Tavan: Kadin Calisanlarin Deneyimlerine iligkin Nitel Bir Aragtirma
Fatma Zehra Yildiz !

Oz

Isletmelerde kadinlarin liderlik rollerinde daha goriiniir hale gelmesi, kapsayic ve gesitlilige dayali
bir is ortami olusturarak daha adil ve siirdiiriilebilir bir topluma katki saglamaktadir. Bu calismamn
amaci, beyaz yakali kadin ¢alisanlarin cam tavan sendromu ile ilgili deneyimlerini kapsayicilik
yonetimi perspektifinden degerlendirerek incelemektir. Calisma, kadinlarin kariyer gelisim
siireglerinde karsilastiklar1 goriinmez engelleri, terfi pozisyonlarina ulasmalarini engelleyen
faktorleri ve bu siiregte hissettiklerini anlamay1 amaglamaktadir. Bu baglamda calisma, cam tavamn
kirilmasinda kapsayiciligin roliinii sorgulamaktadir. Arastirmanin katilimailarini, Tiirkiye’de farkl
sektorlerdeki isletmelerde calisan/calismis olan beyaz yakali kadin ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu
arastirmada, farkli yas, sektdr ve pozisyonlardan katiimcilara amacgli &rnekleme yontemi
kullanularak ulasilmistir. Fenomenoloji deseniyle tasarlanan arastirmada yar1 yapilandirilmis
miilakatlar ile elde edilen veriler, igerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Bulgularin
gorsellestirilmesinde Maxqda Analytics Pro kullanilmistir. Katilimcilarin cam tavan sendromuna
iliskin deneyimleri “cam tavana bakmak, yasanmis deneyimler, ne hissettim, cam tavanin sebepleri,
sonucunda ne oldu, cam tavani kirmak” temalarinda betimlenmistir. Calismanin sonucunda, kadin
beyaz yakal calisanlarin cam tavan sendromuna iliskin deneyimlerinin, biiyiik 6l¢iide isletmelerin
ve yoneticilerin kapsayici olmayan politika ve uygulamalari tarafindan sekillendigi ortaya ¢ikmustir.
Cam tavanin kirilmasinda kapsayicilik politikalarimin 6rgiit kiiltiirii olarak benimsenmesi énem
tasimaktadir. Kapsayic yetenek yonetimi baglaminda nitelikli kadin calisanlarin elde tutulmas: ve
cam tavanin engellenmesi icin K departmanin onciiliik ettigi seffaf, adil terfi, performans ve
odiillendirme uygulamalarina gereksinim duyulmaktadir. Calismanin sonuglari, isletmelerde
kapsayiciliga dayali siirdiiriilebilir IKY uygulamalarimin kadinlarin liderlik pozisyonlarina
ulagmalarin1 desteklemede ve cam tavanla miicadelede etkili olabilecegini gostermektedir. Bu
calisma, beyaz yakali kadin ¢alisanlarin giiclendirilmesi ve desteklenmesine yonelik somut politika
ve uygulamalarin gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Calisma, cinsiyet esitligi temelli
stirdiiriilebilirlik amaglariyla uyumlu, kapsayic bir calisma ortaminin olusturulmasinin énemini

vurgulamaktadir.
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Glass Ceiling: A Qualitative Study on the Experiences of Female Employees
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Abstract

Making women more visible in leadership roles in organisations contributes to a more just and
sustainable society by creating an inclusive and diverse work environment. The aim of this study is
to examine the experiences of white-collar female employees regarding the glass ceiling syndrome
from the perspective of inclusion management. The study aims to understand the invisible barriers
that women face in their career development processes, the factors that prevent them from reaching
promotion positions and the feelings they feel in this process. In this context, the study questions the
role of inclusion in breaking the glass ceiling. The participants of the study consist of white-collar
female employees who work/ have worked in organisations in different sectors in Turkey. In this
research, participants from different ages, sectors and positions were reached by using purposive
sampling method. The data obtained through semi-structured interviews in the research designed
with phenomenology design were analysed by content analysis method. Maxqda Analytics Pro was
used to visualise the findings. The participants' experiences related to the glass ceiling syndrome
were described under the themes of “looking at the glass ceiling, lived experiences, whatI felt, causes
of the glass ceiling, what happened as a result, breaking the glass ceiling”. As a result of the study,
it was revealed that the experiences of female white-collar employees regarding the glass ceiling
syndrome are largely shaped by the non-inclusive policies and practices of enterprises and
managers. Adopting inclusion policies as an organisational culture is important in breaking the glass
ceiling. In the context of inclusive talent management, transparent, fair promotion, performance and
reward practices led by the HR department are needed to retain qualified female employees and
prevent the glass ceiling. The results of the study show that sustainable HRM practices based on
inclusion in organisations can be effective in supporting women to reach leadership positions and
combating the glass ceiling. This study highlights the need to develop concrete policies and practices
to empower and support female white-collar employees. It emphasises the importance of creating
an inclusive work environment that is consistent with gender equality-based sustainability goals.
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Giris

Birlesmis Milletler Genel Kurulu 2015 yilinda, 17 siirdiiriilebilir kalkinma amaci ve 169
hedeften olusan “2030 Siirdiiriilebilir Kalkinma Giindemi'ni” ilan etmistir. Bu giindem,
stirdiiriilebilir kalkinmanin ii¢ temel boyutu olan ekonomik, sosyal ve ¢evresel unsurlar:
bir araya getirmektedir (United Nations, 2015: 4, 7). Siirdiriilebilir Kalkinma
Amaglari’'ndan besincisi, toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi ve kadinlarin
giiclendirilmesine yoneliktir (United Nations, 2024: 10). Bu amacin basarilmasi,
kapsayiciigin  artirilmasiyla da  dogrudan iligkilidir.  Isletmelerde  yonetici
pozisyonlarindaki kadin oranlarinin artirilmasi, yalnizca cinsiyet esitligini tesvik etmekle

kalmamakta ayn1 zamanda kapsayici ve gesitlilige dayal bir is ortamu olusturarak daha
adil ve stirdiiriilebilir bir topluma katki saglamaktadir.

Kapsayicilik ve cesitlilik, bireylerin tiim Ozelliklerini bir araya getirerek is birligi,
mutluluk, kiiltiirel farkliliklara duyulan takdir ve etkili problem ¢dzme becerilerinin
gelismesine olanak taniyan daha genis ve kapsamli bir perspektif sunmaktadir (Browers
ve Ho, 2022: 7). Kapsayicilik, cinsiyet, irk ve fiziksel yetenek gibi faktorlere dayal olarak
bireylerin firsatlara ve kaynaklara esit sekilde erisimini saglama olarak tanimlanmaktadir
(Chalermchaikit vd., 2024: 2). Isletmeler, gesitlilik ve kapsayicilik ilkelerini is yeri
politikalarina entegre etmeli ve farkli o6zelliklere sahip ¢alisanlar1 korumak igin etkili
gesitlilik ve kapsayicilik yonetimi politikalar: gelistirmelidirler (Alam ve Shin, 2021: 750).
Cinsiyet gesitliligi yonetimi, isgiicii piyasasinda gozlemlenen esitsizliklerin ve ayrimcilik
kaynaklarinin analizini, cinsiyet cesitliligini tesvik etmeye yonelik miidahalelerin
temelini, destekleyici organizasyonel uygulamalarin gelistirilmesini ve kariyer yonetimi
siireglerini kapsamaktadir (Saba vd., 2021: 766). Toplumsal cinsiyet esitligi, iiretkenligi
artirarak ekonomik sonuglari iyilestirmektedir. Cevre politikalarinda toplumsal cinsiyet
esitligini saglamak, siirdiiriilebilir ve adil kalkinmay1 tesvik etmektedir (Jeevanasai vd.,
2023: 1).

Kadinlar, ayni isi yaptig1 erkeklere gore daha az para kazanabilmektedirler. Amerika
Birlesik Devletleri'nde kadinlarin erkeklerin kazandiginin her 1 dolar icin yalnizca 82
sent kazandiklari ifade edilmistir (National Women’s Law Centre, 2020: 1). Ust diizey
yonetim pozisyonlarinda yer alan bir¢ok kadn, siyasi ¢atigmalar, gii¢ miicadeleleri ve
hirs temelli rekabetin aile yasamlaria olumsuz yansimalar1 olabilecegi endisesiyle daha
iist yonetim kademelerine yiikselmeye yonelik isteklilik gostermemektedir. Ayrica, bazi
kadin ¢alisanlar, sahip olduklar1 bireysel yetkinlik ve becerilerin s6z konusu {ist diizey
liderlik rollerini yerine getirmek icin yetersiz olabilecegine dair algilar gelistirmekte ve
bu durum Kkariyer ilerlemelerini simirlandirmaktadir (Akpinar-Sposito, 2013: 493).

Cesitli calismalar (Balasubramanian ve Lathabhavan, 2017: 1125; Galbreath, 2018: 863;
Lim vd., 2019: 841; Filandri vd. 2023: 1; Glass ve Cook 2016; 51; Grant, 2025: 57), kadinlarin
ne kadar yetenekli veya nitelikli olurlarsa olsunlar kariyerlerinde veya profesyonel
pozisyonlarinda belirli seviyelere veya pozisyonlara yiikselememeleri anlamina gelen
“cam tavan” terimini incelemistir. Bu durum, kiiltiirel sermaye, cinsiyet ayrimciligy,
mesleki ayrisma, tercihler ve kurum ve kuruluslarin 6zellikleri gibi gesitli faktorlerden
kaynaklanmaktadir (Purcell vd., 2010: 705).

Kadinlarin karsilastig1 zorluklar yukarida bahsedildigi gibi pek ¢ok ¢alismaya konu olsa
da bu engellere ragmen cam tavani asabilen kadinlarin deneyimlerini ve basarilarini
sekillendiren faktorler hala yeterince anlasilamamuistir (Glass ve Cook, 2016: 51). Mevcut
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calismalar cam tavani ¢ogunlukla bireysel ya da kiiltiirel faktorlerle agiklarken, bu
calisma oOrglitsel diizeyde kapsayicilik ilkelerinin cam tavanin asilmasindaki roliinii
sorgulamakta ve bu acidan literatiire yeni bir bakis agis1 getirmektedir. Ayrica bu ¢alisma,
cam tavan sendromunu nitel bir yontemle inceleyerek kadinlarin kariyer
yolculuklarindaki 6znel deneyimlerine odaklanmakta, bdylece istatistiki verilerle sinirl
olan mevcut bilgi birikimine derinlik katmaktadir. Beyaz yakali kadinlarin kurumsal
hayatta karsilastiklar1 goriinmez engelleri ve bu engellere kars1 gelistirdikleri basa ¢ikma
stratejilerini kapsamli bir sekilde ortaya koymak hem akademik arastirmalar hem de IKY
(insan kaynaklar1 yonetimi) uygulayicilari i¢in énemli pratik ¢iktilar sunmaktadir. Bu
¢alismanin amaci, beyaz yakali kadin galisanlarin cam tavan sendromuna iligkin
deneyimlerini kapsayicilik yonetimi perspektifinden incelemektir. Calisma, kadinlarin
kariyer gelisim siireclerinde karsilastiklar1 goriinmez engelleri, terfi pozisyonlarina
ulagmalarini engelleyen faktorleri ve bu siiregte hissettiklerini anlamay1 amaglamaktadir.
Bu baglamda ¢alisma, cam tavanin kirilmasinda kapsayiciligin roliinii sorgulamaktadir.
Bu ¢alisma, Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefi 5 (Toplumsal Cinsiyet
Esitligi) dogrultusunda IKY politikalarii uyumlagtiran kuruluslarda kapsayiciligm
onemine iliskin kanita dayal politika ve uygulamalara katki saglamaktadir.

Cam Tavan Sendromu

Cam tavan, kadinlarin kurumlarinda {iist diizey liderlik pozisyonlarina yiikselmesini
engelleyen goriinmez engellere atifta bulunmaktadir (Baxter ve Wright, 2000: 276). “Cam
tavan” terimi {iist pozisyonlardaki kadmnlara yonelik basmakalip yargilar ve
onyargilardan kaynaklanan sistematik toplumsal cinsiyet esitsizligini ifade etmektedir.
Bu olgu, toplumsal ve bireysel faktorlerden kaynaklanabildigi gibi isletmeler igerisindeki
yapisal engellerden ve ortiik uygulamalardan da olusabilmektedir (Naguib ve Madeeha,
2023: 2).

Feminist bakis agisi, ¢esitli metodolojileri ve felsefeleri kapsayarak, liderlik rollerine sahip
kadinlarin karsilastig1 yapisal ve sistemik engelleri incelemek ve anlamak igin bir mercek
sunmaktadir (Ritzer ve Ryan, 2010: 226). Toplumsal cinsiyetin temellendirildigi sosyal rol
teorisi ise kadinlar ve erkekler arasindaki davranis farkliliklarini, toplumsal cinsiyetle
ilgili basmakalip yargilar ve sosyal rollerle iligskilendirmektedir (D6kmen, 2019: 82). Eagly
ve Steffen (1984), toplumsal cinsiyetle ilgili kalip yargilar {izerine yaptiklari calismalarda,
¢ocuk bakimi ve ev igleri gibi sorumluluklarin kadinlar ve erkekler arasinda esit bir
sekilde paylasilmasinin, bu kalip yargilarin degisiminde kritik bir rol oynadigim
vurgulamaktadirlar (1984: 752). Toplumsal cinsiyet, {icret esitsizligi, islerin cinsiyete
dayal1 ayrim1 ve kamusal ile 6zel alandaki hiyerarsik yapilarin olusumunda belirleyici
bir faktor olarak one gikmaktadir. Kadinlara toplum tarafindan atfedilen roller, onlar:
emek piyasasinda ve kamusal alanda oncelikli olarak “anne” ve “eg” kimlikleriyle
tanimlayarak konumlandirmaktadir (Urhan, 2016: 120).

Kadinlarin yonetim pozisyonlarina uygun olmadigina dair genis tabanl toplumsal roller
ve kimlik stereotipleri cam tavan sendromunda tartisilmaktadir. Bu stereotipler,
kadinlarin yeteneklerini gostermelerini zorlastirabilmektedir. Bu nedenle, kadinlar {ist
diizey yonetim pozisyonlar icin dikkate alinmamakta ya da terfi firsatlarin1 saglayan
siireclerden dislanabilmektedirler (Dowling, 2017: 27).

Ozgiiven, zorluklardan kaginma egilimi gibi unsurlar cam tavamn bireysel bariyerleri
olarak ifade edilirken o6rgiitsel engeller, olumsuz calisma ortami, yoneticinin algilar1 ve
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cinsiyet ayrimcilig1 orgiitsel bariyerler olarak kabul edilmektedir (Zhang ve Basha, 2023:
493). Toplumsal cinsiyet basmakalip yargilari da cam tavanin toplumsal bariyerleri
olarak goriilmektedir (Imadoglu, 2020: 87).

Cam tavanu kiran kadin c¢alisanlar belli durumlarda cam ugurum sonucuyla
karsilagabilmektedirler (Zhang ve Basha, 2023: 492). “Cam ugurum” {izerinden terfi eden
kadinlar, genellikle organizasyonu, takimi veya birimi kurtarma beklentisiyle
gorevlerine baslamakta ve bu durum, {izerlerindeki denetimi ve performans baskisini
daha da artirabilmektedir (Glass ve Cook, 2016: 53). Cam tavan sendromunun
sonuclarindan bir digeri de cam duvarlardir. Kadin yoneticiler, insan kaynaklari,
kurumsal iletisim ve halkla iligkiler gibi alanlarda terfi alirken erkek yoneticiler
operasyon, satis ve arastirma-gelistirme gibi alanlarda yiikselebilmektedirler
(International Labour Office, 2015: 11).

Cam tavan algisi, isletmelerin kadin yonetici yeteneklerini ¢ekme, katilim saglama ve
elde tutma konusunda basarisin1 6nemli 6lgiide olumsuz etkileyebilmektedir ve isveren
markasi agisinda da olumsuz bir izlenim olusturabilmektedir (Powell ve Butterfield,
2015: 307).

Alanyazin

Orgﬁtsel faktorler agisindan bakildiginda, yapilan gesitli arastirmalar terfi siireglerinde
seffaflik eksikligi, cinsiyete dayal1 terfiler ve stereotipleri pekistiren bir 6rgiit kiiltiirii gibi
yapisal faktorlerin kadinlarin st diizey pozisyonlara erisimini engelledigini
gostermektedir (Grant, 2025: 57; Ghundol ve Muthanna, 2025: 1; Zhang ve Basha, 2023:
489). Grant'n (2025) saglhk kuruluslarindaki azinhk kadin liderlerle yaptig
fenomenolojik arastirma, 6zellikle seffaf olmayan terfi sistemlerinin ve geleneksel is
kaliplarmin cam tavani giiclendirdigini vurgulamaktadir (2025: 57-58). Benzer sekilde,
Zhang ve Basha (2023) gelir esitsizligi ve gelisim firsatlarma sinurli erisim nedeniyle
kadinlarin liderlik rollerinde yeterince temsil edilmedigini ortaya koymuslardir (2023:
489).

Toplumsal cinsiyet rolleri ve sosyo-kiiltiirel normlar, kadmnlarin liderlik rollerine erigimi
oniinde 6nemli bir engel teskil etmektedir. Naguib ve Madeeha'nin (2023: 1) Katar kamu
sektoriinde yaptigr nitel arastirma, kadmnlarin is-yasam dengesini saglamakta
erkeklerden daha fazla zorluk cektigini ve bunun toplumsal cinsiyet kalip yargilar
tarafindan koriiklendigini gostermektedir. Ghundol ve Muthanna (2025), Yemen’'de
yaptiklar1 ¢alismada, geleneksel rollerin ve basarisizlik korkusu gibi igsellestirilmis
faktorlerin cam tavan etkisini derinlestirdigini belirtmistir (2025: 1).

Bireysel ozellikler ve psikolojik faktorler de cam tavan sendromunu etkileyen 6nemli
faktorler arasindadir. Collischon (2021) erkek ¢alisanlar i¢in daha ytiksek {icretlerin, risk
alma egilimi ve kontrol odag; gibi kisilik 6zellikleriyle iligkili olabilecegini 6ne siirmiistiir
(2021: 1). Benzer sekilde, iplikgioglu vd., (2018) bireysel gelisimin desteklenmesinin ve
adil egitim firsatlarinin cam tavanin asilmasinda etkili olabilecegini belirtmistir (2018:
702-703). Balasubramanian ve Lathabhavan (2017) kadin ¢alisanlarin cam tavanla ilgili
iyimser inanglarmin titkenmisligi azalttigini ve orgiitsel baglilig1 artirdigini bulmustur
(2017: 1125).

Kadinlarin cam tavana karsi stratejileri tizerine yapilan ¢alismalar, bu sendromun sadece
bir engel degil, ayn1 zamanda kurumsal girisimcilie dogru itici bir gii¢ olabilecegini
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gostermektedir. Mattis (2004) ve Sharif (2015) cam tavani deneyimleyen kadinlarin
onemli bir kisminin kendi girisimlerini baslatmak {izere kurumsal sistemden ayrildiginm
belirtmistir (Mattis, 2004: 154; Sharif, 2015: 329). Glass ve Cook (2016), kadinlarin
genellikle yiiksek riskli pozisyonlara yerlestirildiklerini, “cam ugurumu”
deneyimlediklerini ve gerekli kurumsal destekten mahrum kaldiklarini ileri stirmiistiir
(2016: 51).

Akademide ve O©zel sektorde goriiniirliik sorunu da literatiirde siklikla
vurgulanmaktadir. Filandri vd. (2023: 1), italyan akademisindeki kadinlarin erkeklerle
esit bilimsel {iretkenlige sahip olmasma ragmen politika eksikliginin kadmnlarin
ilerlemesini siurladigimi  belirtmistir. Imadoglu vd. (2020), 6zel sektérde kadin
calisanlarin terfilerde karsilastiklar: haksizliklarin motivasyonlarini olumsuz etkiledigini
belirtmistir (2020: 85).

Nitel arastirmalarin katkisi, cam tavanin gériinmeyen boyutlarinin anlasiimasinda kritik
bir rol oynamaktadir. Amon (2017: 1) nitel ¢alismasinda kadinlarin otorite figiirii olarak
tanimnmak i¢in miicadele ettiklerini ve mesruiyet kazanmak igin olumlu iligkiler kurmaya
¢alistiklarini ortaya koymustur. Benzer sekilde Dénmez ve Celikel (2025), beyaz yakal
kadin banka galisanlarinin toplumsal rollerden kaynaklanan yapiskan zeminler, yas
ayrimciligt ve medeni duruma dayali 6nyargilar gibi bir¢ok engelle karsilastigin
belirtmistir (2025: 64).

Bu literatiir, cam tavan sendromunun g¢ok katmanli bir olgu oldugunu ve bireysel
¢abalardan ziyade yapisal ve Kkiiltiirel doniisiimlerle asilabilecegini gostermektedir.
Ancak mevcut literatiirde nitel arastirmalarm, ozellikle de kapsayicilik yonetimi
perspektifinden yapilan ¢alismalarm sinirh sayida oldugu goriilmektedir. Bu baglamda,
bu calismanin nitel yonteme dayali yapisi ve cam tavan sendromunu kapsayic1 yonetim
perspektifinden incelemesi, alandaki énemli bir boslugu doldurmay1 amaglamaktadir.

Yontem

Nitel arastirmalarin temel amaci, Dbireylerin yasam deneyimlerini nasil
anlamlandirdiklarina dair derinlemesine bir anlayis gelistirmektir. Bu siireg, bireylerin
anlam olusturma yontemlerini ve bu anlamlandirma siirecinin temel unsurlarin ortaya
koymay1 amaclamaktadir. Nitel arastirmalarda bireylerin yasadiklar1 olgular
betimlenerek bu olgulara iliskin detayli bir analiz sunulmaktadir (Merriam, 2015: 14).
Nitel arastirmalar, yalnizca mevcut literatiire katki saglamakla kalmamakta ayni
zamanda yeterince temsili bulunmayan topluluklarin perspektiflerini ve deneyimlerini
ortaya koyarak onlarin sesini duyurabilmektedir (Creswell, 2018: 131).

Arastirma Sorularn

Kadin ¢alisanlar, cam tavanin varligini nasil tanimlamaktadirlar?

Cam tavan sendromu, kadin ¢alisanlar tarafindan nasil deneyimlenmektedir?
Cam tavan sendromunu deneyimleyen kadin ¢alisanlar ne hissetmektedirler?

Cam tavan sendromunun ortaya gikmasinda rol oynayan bireysel, orgiitsel ve toplumsal
faktorler nelerdir?

Cam tavanin kirilmasinda hangi kapsayici politika ve uygulamalara gereksinim vardir?
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Arastirmanin Deseni

Bu arastirma, kadin ¢alisanlarin cam tavan sendromuyla ilgili yasanmis deneyimlerini
igerdiginden dolay1 fenomenoloji deseni ile tasarlanmustir.

Fenomen kelimesi, Yunanca “goriiniis” anlamina gelen “phainomenon” kelimesinden
tiiremistir. Kelime “alginin nesnesi, algilanan ya da bilince goriinen sey, gozlemlenebilir
olan olay ya da olgu” olarak ifade edilmektedir (Cevizci, 1999: 341). Fenomenolojinin
onciisit Husserl” e gore, insan davraniglari onlarin gercek olarak algiladiklar1 seyler
tarafindan etkilendigi i¢in insan motivasyonlarint anlamay1 amaclayan arastirmalar i¢in
6znel bilgi 6onem tasimaktadir (Lopez ve Willis, 2004: 727). Fenomenolojik arastirma,
bireylerin belirli bir fenomen veya kavramla ilgili yasanmis deneyimlerini derinlemesine
inceleyerek, bu deneyimlerin 6ziinii ve ortak anlamlarini ortaya koymay: amaglayan bir
tasarimdir (Creswell, 2018: 77). Fenomenolojik arastirmalarda, bireylerin yasanmis
deneyimlerini anlamaya yoOnelik temel sorular yoneltilmektedir. Bu baglamda,
"Yasanmis deneyim nasil bir yapiya sahiptir?" ve "Bu deneyimin bireyler i¢in tasidigt
anlam ve Onem nedir?" gibi sorular, fenomenolojik arastirmalarin merkezinde yer
almaktadir (Van Manen, 1990: 163, 166).

Arastirmanin Katilimcilar1 ve Arastirma Siireci

Aragtirmanin katilimcilarm, Tiirkiye’de farkli sektorlerdeki isletmelerde calisan/galismis
olan beyaz yakali kadin calisanlar olusturmaktadir. Beyaz yakali kadin g¢alisanlar
genellikle yonetim ve uzmanlik gerektiren pozisyonlarda ¢alistiklari igin terfi siiregleri,
liderlik firsatlar1 ve 6rgiitsel yapilarla daha yakindan etkilesimde bulunmaktadir. Cesitli
sektorlerden katilimcilarin dahil edilmesi ise bulgularin daha genis bir perspektiften ele
alinmasma ve cam tavan olgusunun farkli kurumsal baglamlardaki tezahiirlerinin
incelenmesine olanak tanimaktadir.

Bu arastirmada, farkli yas, sektor ve pozisyonlardan bireylere amagli 6rnekleme yontemi
kullanilarak ulagilmistir. Amagcli 6rnekleme yontemi, arastirma hedefleriyle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip bireyleri segerek belirlemek, hedefe yonelik ve ilgili bir
orneklem saglamak icin kullanilmaktadir (Cohen vd., 2018: 114-115). Patton (2018),
amacl Orneklemenin, bilgi acisindan zengin vakalar1 se¢meyi hedefledigini ve bu
dogrultuda cesitli stratejilerin kullanilabilecegini ifade etmektedir (2018: 230). Bu
arastirma kapsaminda katilimcilara ulasilabilmesi icin 6lgiit, maksimum gesitlilik ve
kartopu 6rnekleme stratejileri kullanilmistir. Patton (2018), 6l¢iit 6rneklemenin 6nceden
belirlenen belli bir 6neme sahip odl¢iitleri saglayan durumlarmn incelenmesine dayandigin
One siirmektedir (2018: 238). Aragtirmanin amacina ulasabilmesi i¢in katiimcilarin, beyaz
yaka pozisyonlarinda en az bir yil ¢alisma deneyimine sahip olmalar1 ve cam tavan
sendromuna iligskin dogrudan deneyim ya da goriis bildirebilecek durumda olmalar1
katihm oOlgiitleri olarak belirlenmistir. Bu Olgiitler, arastirmanin konusu ile dogrudan
iliskili ve bilgi agisindan zengin katilimcilarla derinlemesine veri toplanmasini saglamak
amaciyla olusturulmustur.

Maksimum ¢esitlilik 6rnekleme, nitel arastirmalarda elde edilen bulgularin farkl
perspektifleri yansitmasim saglamak agisindan  Onemli bir strateji olarak
degerlendirilmektedir (Creswell, 2015: 157). Arastirmada, kartopu drnekleme stratejisi de
kullanilmistir. Bu yontemde, arastirmac dncelikle arastirma konusu ile dogrudan iligkili
niteliklere sahip birkag katilimc1 belirleyerek miilakatlar gerceklestirmistir. Sonrasinda
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arastirmact bu katilimcilardan kendisini benzer ozelliklere sahip diger bireylere
yonlendirilmesini talep etmistir (Berg ve Lune, 2015: 71-72).

Tablo 1. Katilimailarin Ozellikleri

Katilimcilar Yas Mevcut Pozisyon Deneyim (Y1l)
P1 40 Yonetici Danismani 23
P2 36 Bordro Sefi 15
P3 35 Insan Kaynaklar1 Miid{irii 11
P4 38 Siipervizor 15
P5 30 Insan Kaynaklar1 is Ortag1 8
P6 39 Bolge Satis Miidiirii 16
P7 43 Yonetici 22
P8 31 Uzman 6
P9 38 Insan Kaynaklari Sefi 17
P10 33 Yonetici Asistani 8

Arastirma kapsaminda farkli pozisyon ve sektorlerden 10 kisiyle yar1 yapilandirilmis
miilakatlar yapilmistir. Tablo 1’de sunuldugu gibi katilimcilarin yaslari 31 ile 43 arasinda
degismektedir. Bu durum, arastirmaya farkli kariyer asamalarinda bulunan bireylerin
katihm sagladigmmi  gostermektedir. Katilimcalarin  pozisyonlara bakildiginda,
katiimcilarin biiyiik bir kismimin yonetici pozisyonunda bulundugu, bunun yan sira
bolge miidiirii, sef, uzman ve yonetici asistan1 gibi farkli diizeylerde gorev yapan
bireylerin de arastirmaya dahil edildigi goriilmektedir. Bu cesitlilik, cam tavan
sendromunun yalnizca {ist diizey yonetici adaylarini degil, orta kademe yoneticileri ve
uzmanlar1 da etkileyebilecegini gdstermesi bakimindan degerlidir. En az deneyime sahip
katilimcinin 6, en fazla deneyime sahip katilimcinin 23 y1l deneyimi bulunmaktadir.

Nitel arastirmalarda, veri toplama siireci teorik doygunluk ilkesine dayanmakta olup,
elde edilen verilerin tekrarlanmaya baslamasi ve belirlenen kategorilerin yeterince
agikliga kavusmast durumunda miilakat siirecinin sonlandirilmasi Onerilmektedir
(Charmaz, 2015: 300). Bu calismada, miilakatlar sirasinda veriler tekrar etmeye
bagladiginda ve yeni kavramsal aciklamalar ortaya ¢itkmadiginda veri doygunluguna
ulasildigr degerlendirilmistir. Nitekim Guest, Bunce ve Johnson (2006) birgok nitel
calismada veri doygunluguna 6 ila 12 goriisme arasinda ulasilabilecegini belirtmektedir.
Katilimcar  homojenligi, veri toplama aracinin igerigi ve goriisme yapisinin
standardizasyonu daha az sayida katilimciyla veri doygunluguna ulasmay: miimkiin
kilmaktadir. (2006: 75, 78). Miilakatlar yogun olarak Temmuz 2024 tarihinde telefonla
veya ¢evrim ici goriintiilii konusma seklinde gerceklestirilmistir. Miilakat siireleri 10-35
dakika arasinda siirmiistiir. Katilimcilardan onam formu ile sozlii onay alinmustir.
Sonrasinda katilimcilardan izin alinarak miilakat ses kayit cihazi ile kaydedilmistir. Nitel
arastirmalarda, 6zellikle goriismelerin telefonla veya gevrimici olarak gerceklestirildigi
ve yazili onay almanin pratik olmadig1 durumlarda, sozlii onay gegerli ve etik bir yontem
olarak kabul edilmektedir.

Inanirlik, Nakledilebilirlik, Teyit edilebilirlik

f¢ gecerlik veya inamirligin saglanmasinda yaygin olarak kullanilan stratejilerden biri,
katilimc1 dogrulamasi ya da iiye kontrolii olarak adlandirilan yaklasimdir. Bu yontemde,
arastirmanin 6n analizleri katilimeilarla paylasilmakta ve onlarin geri bildirimleri
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dogrultusunda verilerin algilanisi ile yorumlanisinin dogrulugu degerlendirilmektedir.
Boylece, elde edilen bulgularin katilimcilarin deneyimlerine uygunlugu ve arastirma
sonuglarmin gegerliligi artirilmaya c¢alisilmaktadir (Merriam, 2015: 207). Arastirmaci,
miilakatin hemen sonunda topladig1 verileri 6zetleyebilmekte, katilimcidan bunlarin
dogruluguna iliskin geri bildirimler alabilmektedir (Erlandson vd., 1993: 29-30). Nitel
arastirmalarda nakledilebilirligin saglanmasi amaciyla kullanulan stratejilerden biri
katilimeilarin ifadelerinin zengin ve yogun betimlenmesidir. Katilimeilarla yapilan
miilakatlardan ve arastirmacinin notlarmndan yapilan alintilarla bulgular derinlemesine
betimlenmektedir (Merriam, 2015: 219). Teyit edilebilirlik, arastirmacinin ulastig
bulgularin ham verilerle tutarliligini saglamasi ve bu bulgular1 mantikli bir sekilde
okuyuculara sunabilmesi ile iligkilidir. Bu dogrultuda, arastirmaciun veri toplama
araglari, ham veriler ve kodlama siireglerine iliskin dokiimantasyonu muhafaza etmesi,
gerektiginde incelenmek {izere erisime ag¢ik tutmasi énem tasimaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2018: 283). Creswell (2018) ise, arastirmacmin alan notlarmi ses kaydi alarak
yazili hale getirmesinin, ¢galismanin giivenirligini artirmada etkili bir yéntem oldugunu
vurgulamaktadir (2018: 253).

Verilerin Analizi

Bu calismada veriler, igerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Patton (2018), igerik
analizini, temel tutarliliklar1 ve anlamlari belirlemeye yonelik bir veri yorumlama siireci
olarak tanimlamaktadir. Icerik analizi siirecinde elde edilen temel anlamlar, arastirmanin
temalarini olusturmaktadir (2018: 453). Bu yontem, katilimcilarin sosyal diinyay1 nasil
anlamlandirdigin1 ortaya koymay1 amaclamakta olup, arastirmacinin desifre edilen
metinlerdeki kelimeleri ve kavramlari daha derinlemesine analiz etmesine olanak
tanimaktadir (Berg ve Lune, 2015: 386). Veri analizi asamalar1 asagida agiklanmuistir.

Desifre ve Birinci Dongii Kodlama: Ses kayit cihaziyla kaydedilen veriler, kayitlarin
dikkatlice dinlenmesiyle yazili hale getirilerek desifre edilmistir. Desifre edilen veriler,
miilakat sorularina gore gruplandirilarak diizenlenmistir. Kodlama asamasina
gecilmeden Once miilakat verileri satir satir tekrar okunmus, kenarlarina hatirlatici notlar
eklenmis ve dnemli goriilen anahtar ifadeler liste halinde belirlenmistir. Birinci dongii
kodlama siirecinde, miilakat verilerinin kodlanmasi ag¢ik ve in-vivo kodlama
stratejileriyle gerceklestirilmistir (Saldana, 2019: 68).

Ikinci Déngii Kodlama ve Kategori Geligimi: Tkinci déngii kodlama siirecinde eksenel
kodlama stratejisi kullanilmistir (Saldana, 2019: 68). Eksenel kodlama, verilerin
kategoriler ve alt kategoriler arasinda iligkiler kurularak yeni sekillerde bir araya
getirilmesiyle yapilmaktadir (Strauss ve Corbin, 1990: 97). Kodlarin sistematik bir sekilde
diizenlenmesi siirecinde, Saldana’nin (2019) gelistirdigi kod-alt kategori-kategori-tema
agsamalarini igeren analiz modeli temel alinmistir (2019: 14).

Temalarin Gelistirilmesi ve Betimleme: Arastirma sorularina cevap verebilecek temalar
gelistirilmistir. Analizin son asamasinda ise katilimcilardan alintilar yapilarak
deneyimler derinlemesine betimlenmistir. Temalar1 ve kategorileri gorsellestirmek igin
Maxqda Analytics Pro programi kullanilmisgtir.

Arastirma Etigi

Bu aragtirma igin Tarsus Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirma Etik
Komisyonu'ndan 2024/44 karar sayil1 ve 16/05/2024 tarihli etik kurul karar1 alinmigtir. Bu
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arastirma, bilimsel aragtirmalarda etik ilkelere uygun bigimde yiiriitiilmiistiir. Arastirma
kapsaminda veriler, katilimcilarin 6zgiir iradelerine dayali olarak ve goniilliiliik esasina
gore toplanmistir. Katilimcilara, arastirmanin amaci hakkinda bilgilendirme yapilmus;
kisisel verilerinin gizliliginin korunacagi, elde edilen bilgilerin yalnizca bu ¢alisma
kapsaminda ve bilimsel amaglarla kullanilacagi belirtilmistir.

Bulgular

Aragtirmaya katilan kadin ¢alisanlarin cam tavan sendromuna iliskin deneyimleri “cam
tavana bakmak, yasanmis deneyimler, ne hissettim, cam tavanin sebepleri, sonucunda ne
oldu, cam tavani kirmak” temalarinda agiklanmigtir.

' 1

cam tavana bakmak yasanmis deneyimler

ne hissettimm ?

ICam Tavan Sendromul G ]

cam tavanin sebepleri

cam tavani Kirmak @

sonucunda ne oldu?

Sekil 1. Cam Tavan Sendromu Model Haritas1

Icerik analizine destekleyici bir unsur olarak gerceklestirilen kelime bulutu analizinde,
katilimcilarin sdylemlerinde en sik tekrar eden ifadelerin “kadin”, “erkek”, “cocuk” ve
“yonetici” oldugu belirlenmistir. Sekil 2’de sunulan bu bulgu, katilimcilarin cam tavan
sendromunu degerlendirirken toplumsal cinsiyet rollerini, ailevi sorumluluklar1 ve
yonetsel yapilarla iliskili deneyimlerini 6n plana gikardiklarini gostermektedir.

ayrilma maalesef ll_’_lsal‘l’
kaynaklari Onetici
yn Y calisan

b_iZ sene crkek

l$te allede blgtﬁ{}l ust
kadinlara £uzel a 1 fark nasil

engel bakis kadinlarin
terfi zaman aek _neden

cocuk 1y1
gl‘.l]1] y61‘leti1n

Sekil 2. Kelime Bulutu

Tema 1: Cam Tavana Bakmak

Katilimcilar genel olarak cam tavan sendromu kavramin bildiklerini ifade etmislerdir.
Bir katilimci, ¢alisma hayatinda toplumsal cinsiyet esitsizliklerine siirekli dikkat
¢ekilmesine ragmen kadinlarin iist pozisyonlara yiikselmesinin hala zor oldugunu
vurgulayarak cam tavan sendromunu “6niine koyulan takoza” benzetmistir.
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“Is hayatinda da kariyer dongiisiinde de siirekli toplumsal cinsiyet esitsizliklerine, kadinlarm da her zaman
iist pozisyonlar: yiikselebilecegine iliskin sdylemler var ama maalesef kariyer adimlarmi ¢ok zor
tirmaniyoruz. Higbir engel yok iste seninle ¢ok giizel konuguyor. Biraz da parlaksan 6ne gegeceksen mutlaka

seni bir durduruyor. Bir takoz koyuyor ve yiikselmen olmuyor. “ P1

“Sey bana ¢ok samimiyetsiz geliyor: yonetim kurulumuzda kadin var. Neden bunu soyliiyoruz gibi bir bakis
agim var. Bunu desteklemek igin bir siirii dernek kuruluyor. Eski ¢alistigim kurumda dikkatimi ¢eken sey
suydu: Bir seviyeye kadar cok kadin caligan var. Belli bir seviyeden sonra bundan yaklasik bir 7-8 sene dnce
asla kadin galisan yok. Cok iist diizey bir toplanti gordiigiinde fotograf arasinda tek bir kadin bile yoktu.
Bence ¢ok carpictydi.” P4

Bagka bir katilimc yine konuya elestirel yaklasarak isletmelerin yonetim kurulundaki
kadin sayismi agiklamalarmi samimi bulmadigii dile getirmistir. Katiimcinin, tist
yonetimdeki kadin sayismin azligina dikkat ¢ekmek amaciyla kadin temsilinin hig
bulunmadig bir fotograf 6rnegi vermesi, nemli bir gézlem olarak degerlendirilebilir.

“Hamile kaliyorlar, isten ayriliyorlar” diye bu bahsettigim isletmede sadece 5 tane kadin ¢alisan vard: 60-70

kisi arasinda. Bu garip bir sey, bir daha da bu kadar yogun cam tavanlarla rastlasmadim.” P2

“Bu sabah kadin ¢alisanlarin, liderlerin ve yoneticilerin bir arada oldugu bir toplantiya katilmistim.
Kadmlarin kendi giiglerini fark etmeleri, hayatinda geri planda kalmamalari, yaptiklar: faydalarin farkina
varmalari ile ilgili bir egitim programiydi. Spesifik olarak diistindiigiimde bir sorun aklima gelmedi. Belki

de IK departmarunda cahstigim igin bu sekildedir. IK, daha kadin egemen bir departman.” P3

Arastirmacinin “cam tavana baktiginizda ne goriiyorsunuz?” diye sordugu bir baska
katihlmcmin ilk hatirladigl sey eski galistigi isletmenin “Hamile kaliyorlar, isten
ayrihiyorlar” sdylemiydi. Arastirma genelinde, katiimcilar yasanmis deneyimlerine
dayanarak kadinin biyolojik 6zelliklerinden kaynaklanan hamileligi cam tavanin en
Oonemli nedenlerinden biri olarak 6ne ¢ikan bir faktor olarak degerlendirmistir. Yonetici
pozisyonundaki bir bagka katilimci, cam duvarlara dikkat cekerek ozellikle TK (insan
kaynaklar1) departmanlarinda kadinlarin daha fazla galistigini ifade etmistir.

Tema 2: Yasanmis Deneyimler

Katilimalar, cam tavan sendromuna iligkin yasanmis deneyimlerini paylasarak kariyer
siirecinde karsilastiklar: engelleri ve belirsizlikleri vurgulamislardir. Bir katilimcinin
ozellikle terfi siirecinde yasanan miizakerelerin ardindan beklenmedik bir engelle
karsilagsmasi ve siirecin uzamasi Orgiitsel engeller baglaminda degerlendirilebilir.
Katilimcinin “takoz koydular” ifadesi, terfi siirecinde maruz kaldig1 yapisal veya bireysel
diizeydeki engelleri metaforik bir sekilde dile getirdigini gostermektedir. Ayrica,
belirsizlik ve bekleme siiresi vurgusu, karar alma mekanizmalarindaki seffaflik eksikligi
veya Onyargili siireclerin bir gostergesi olarak yorumlanabilir.

“Simdi bu sirkete gelmeden 6nce IK miidiirii pozisyonu igin teklif almistim. Geldim miidiirle konustum,
maag1 konustum, sartlar1 konugtum sonra bir takoz koydular resmen. Ben bir 4 ay siiriinceme de kaldim.”
P1

“Calisanimizin hamile olmasi sebebiyle ve dogum iznine ayrilacak olmasi sebebiyle yildirabilmek adina
cumartesi gilinkii ¢alismalar1 da aksam 7'ye cektiler. Sizinle konusurken aklima geldi bu detaylarda. Hamile

kadin isi birakip gitsin diye yapiyorlar bunu.” P2

Bir baska katilimci, yasal olarak dogum iznini kullanacak hamile kadin ¢alisana yapilan
yildirma politikalarma dikkat ¢ekmistir.
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“[ste orada kayis koptu. Siirekli bir beni kotiileme, arkamdan konusma... Terfi déneminiz oluyor ya da bir
performans déneminiz oluyor. Performansa dayali prim aliyorsunuz. Tiirlii yalanlarla benim performans
primimi etkileyip prim almami engelledigini biliyorum. Performans y6netim sistemi var sirket igerisinde iki
kadin yonetici birlikte beni degerlendirme yapiyorlar ve birbirlerini ¢ok etkiliyorlar. Sizin fiziksel
ozelliklerinizle ilgili de asagilamalarda bulunuyordu. Kalkip o fotografi bir abartip bir anlam yiikleyip
performans primi engelledi mesela fotograf1 gergekten performans goriismesinde gordiim. Bir is arkadasim
yiiziime bakip “sen de yoneticilik vasfi yok” dedi bana. Miidiir olma ihtimalime karg1 bunu sdyledi. Siiregte
bilgi gizleme, yardim etmeme hepsi yasandi. Benim siirecim geri gekildi. Ve yeni biri geldi, karsimda gobek
attilar.” P2

Katilmeinin “¢ok da naif, yumusak tarzi var” seklinde aldig1 geri bildirim, liderlik
rollerinin genellikle otorite, kararlilik ve sertlik gibi geleneksel olarak erkeksi 6zelliklerle
iligkilendirilmesine isaret etmektedir.

“flk yillarinda kadin olmakla birlikte daha naif olmanin getirdigi bir sey, yoneticiligimi alacagim zaman “gok

da naif, yumusak tarz1 var” gibi bir geri bildirim almistim.” P4

Terfi siirecinde yasadig1 engellemelerini paylasan bir baska katilimc1 maruz kaldig1 cam
tavan1 “kayis koptu” olarak ifade etmistir. Katilimci, is yerinde psikolojik yildirma,
onyargili performans degerlendirmesi, bilgi asimetrisi ve kadin ¢alisanlarin terfi
siireglerinde karsilasabilecegi yapisal engeller gibi konulara dikkat c¢ekmistir.
Katilimcinin “siirekli kétiileme, arkamdan konusma” ve “performans primimi engelledi”
ifadeleri, Orgiitsel adalet algisindaki bozulmaya ve performans yonetim sisteminin
subjektif unsurlar igerebilecegine isaret etmektedir. Ayrica, fiziksel 6zelliklere yonelik
asagilamalar ¢alisma ortaminda ayrimcilik ve diglanma deneyimini gostermektedir. Son
olarak, “karsimda gobek attilar” ifadesi, katilimcinin degersizlestirilme ve oOrgiitsel
aidiyet duygusunun zedelenmesi baglaminda yasadigi duygusal tepkiyi
vurgulamaktadir.

“Kadinin anne olmasi birgok seyi etkiliyor. Ekstra sorumluluklar oluyor. Ben dogum iznine ayrildigimda
acik acik sOylediler bana, cezalandirildim. Bu yoneticinin bakis agisi, sen eve gidiyorsun tatile buradaki
arkadaslar galistyor. Sana daha az zam verildi. insanin cam ¢ok yaniyor. Kadinlar anne olduktan sonra o hurs
kalmiyor. Ben de en azindan 6yle olmustu. Cocuk anaokuluna gelene kadar yarim mesai uygulamasi vardi.
Yarim giin gidiyorsun ise ya da 3 giin gidiyorsun. Talep ettim bir siire denedim. Bir siirii kadin midiir
g6rdiim bana ekstra izin verilmedi. insan kaynaklarma sormus. Ciinkii gok fazla mobbing yasadim. Yogun
oldugu giinlerde ise gidiyordum ama performans karneme bile yazmus. Isler yetismiyor yazmus. Ben de sey
yazdim yogun oldugu donemlerde isterseniz bakin sabah 6'da geldim, isimi bitirip ¢iktim yazdim.
Arkadaglarim kiskirtmaya bagladi birileri. Diger kisiler benim boyle calismamdan rahatsiz oluyormus gibi
bir hava olusmaya baslad: ofiste. Sonra ben dilekge verdim tekrar geri donmek istiyorum diye. Cok
yoruldum dedim tizerimdeki baskidan. Yine o sene prim alamadim. Prim y6neticinin inisiyatifinde bir sey.

Hem ceza hem 6biiriinii kayirmak bence.” P7

P7'nin deneyimi, annelik rolii ve profesyonel kariyer arasindaki dengeyi kurma
siirecinde karsilasti$1 zorluklar1 ve bu siirecte maruz kaldig1 ayrimc1 uygulamalari ortaya
koymaktadir. Katilimeinin yarim giin ¢alisma talebi ve bu uygulamanin farklt kadin
calisanlar icin nasil isletildigine dair gozlemleri, is yerinde firsat esitligi ve yonetsel
tutarsizliklar agisindan Onemli bir bulgudur. Annelik izni ya da esnek c¢alisma
modellerini tercih eden kadinlarin, bu tercihlerinin performans diisiikliigii olarak
algilanmasina ve kariyerlerinde dezavantaj yaratmasina neden olan bir ényargiya maruz
kaldiklar: goriilmektedir. Yarim mesai uygulamasini kullanmak isteyen katilimeiya prim
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verilmeyerek katilimcinin cezalandirilmas: da cam tavan sendromundaki orgiitsel
engelleri isaret etmektedir.

“Bence tamamen kadin oldugum igin olan bir seydi. ... insan kaynaklar1 miidiirii olmak gibi bir durum vardi.
Onun igin ¢abaliyorum. Erkek arkadagim var, iki {i¢ ay sonra da evlenecektik. Bir sekilde bizim iliskimiz bitti.
Miidiiriim bunu duyduktan sonra benimle yemege ¢ikmak istedi. Kabul etmedigim igin benim tamamen
midiirliik pozisyonum ortadan kayboldu ve o kadar mobbinge maruz kaldim ki. O yiizden zaten oradan
ayrildim.” P8

Bir baska katilimai, terfi siirecinde yasadigi etik dis1 davramisi aktarmigtir. Katilimcinin
siirecin kisisel yasami ve cinsiyeti tizerinden sekillendigini ifade etmesi, orgiitsel karar
alma mekanizmalarinin seffaf ve objektif kriterlerden sapabilecegini gostermektedir. Is
yerinde 6zel hayatin gozetlenmesi de bir bagka tartisma konusudur.

“Ornek veriyorum ben evlendim diye yillar 6nce terfi siirecimde “acaba .. ayrilir m1, yoneticiligini versek
mi, vermesek mi?” diye bir noktada birakilmisttm. O zaman pozisyonunda ortalama 2-2,5 senedir
calistyordum. Kariyer firsat1 olabilir mi diye sordugumda “gecen aylarda bir arkadasimiz evlendi,
ayrilmayacagim dedi, ayrildi. Sen de ayrilirsin diye biz senin yoneticiligini veremeyiz” gibi bir durumla karsi

karsiya kaldim.” P9

“Bir 6nceki isimde calisirken bir iist yoneticimiz erkekti. Kendisi bagarili kadinlardan yani genel olarak bir
seyler ortaya koymaya galisan kadinlardan pek hoglanmayan biriydi. Kadin yonetici oldugum igin kendimce
bagarili oldugum igin yok sayilmaya baglandim bir siire sonra. Benim ile iletisime gegmeyip ekiple iletisime

gecmeye baglamalar, yoneticinin agiklarini aramaya baglamalar. Beni basarisiz gosterdiler...” P10

Terfi stirecindeki orgiitsel engellerden bir digeri de evlenen kadin ¢alisanlarin isten
ayrilma ihtimallerinin isletmelerde yarattig1 tedirginliktir. Bir baska katilimct da diger
katiimcilarla benzer sekilde terfi siirecinde maruz kaldig1 yildirma politikalarmi
paylasmustir.

Tema 3: Ne Hissettim?

Katilimcilar, cam tavan sendromu siirecinde ¢esitli olumsuz duygular yasadiklarini dile
getirmislerdir. Bir katilimci, siire¢ boyunca motivasyonunun diistiigiinii agiklamistir. Bir
bagka katilimc sadece duygusal degil fiziksel olarak olumsuz etkiledigini vurgulayarak
yagadig strese bagli olarak zona rahatsizligina yakalandigini paylagmustir.

“Aslinda yeniliklere yol agtigimzi biliyorsunuz ama bdyle hani takdir edilmedigimiz noktada

motivasyonunuz diismeye bagladi. Veriminiz azalmaya baglyor.” P10

“Zona gegirdim. Aslinda sdyle hi¢ boyle kafama takmadigimi diisiindiim ama viicut affetmiyor. Sonra
yasadiklarim, bu mobbingin ¢iktis1 gibi bir sey benim igin. Tabii orada demoralize oluyorsun, tiikkenmislik
sendromuna giriyorsun demoralize oluyorsun. Her sey normal gibi goriiniiyor ama maalesef terfi yok.

Biiyiik hakkimin yendigini diisiindiim. Yakinini kaybedersin ya isini kaybettiginde de ayn1 yani.” P1

“Cok zor bir 6 ay gegirdim. Savasin igindeyim. Ne mesai saatim kalmigt1 ne gecem ne giindiiziim. Ozel
hayatima inanilmaz yansiyor. Beni psikolojik olarak etkiledi. Kendini sorguluyordum. Yalnizlagtirildim.

Yagadiklarim inanilmaz bogucu seylerdi beni inarilmaz bogdu.” P2

“Degersiz hissediyorsunuz. Demek ki benim burada bir degerim yok, gitmem ile kalmam arasinda bir fark
yok.” P5

“Sinirleniyorum tabii ki anlik parlamalar yasayabiliyorum.” P6
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Katilimcilar genel olarak cam tavan sendromu sonucunda degersizlik duygusu
yasadiklarini agiklamislardir. Bu degersizlik duygusuyla basa ¢ikmak ve siire¢ boyunca
kendini sorgulamak cam tavanin calisanlar agisindan duygusal sonuglarmi
gostermektedir.

“Sasirmugtim agikgasi. Fiziksel olarak ufak tefek bir insamim, bu daha kirilgan goriinmeme neden olabilir.

Bunu ilk duydugumda sey demistim peki herkese ters mi konusmaliyim bdyle olacaksa o ben degilim.” P4

“Bir meziyet, yetkinlik ve izlenim yOnetimi yapmak. Bu sekilde kabul edeyim daha fazla kendimi

hirpalamayayim dedim.” P7

“Inanilmaz gurur kirict. Boyle kendinden de tiksiniyor insan. Yalniz oldugun igin lanet ediyorsun. Kendimi

¢ok kotii hissettigim bir siirecti.” P8

“Burada hem giiven zedelenmesini hissediyorsunuz hem kadma olan degeri goriiyorsunuz. Keske
evlenmeseydim de terfiimi alsaydim diye diisiindiim. Degersizlik hissettim. Benim yillarca orada verdigim

emek vardi. Hissettigim sey hayal kirikhigiydi. Degersizlik hissi beni tizmiistii.” P9

P9 adlhi katihmcnin “giiven zedelenmesi” ifadesi, is yerinde adil karar alma
mekanizmalarina ve liyakat esasina duyulan inancin sarsildigini gostermektedir. Giiven,
orgiitsel baglihigin ve is tatmininin 6nemli unsurlarindan biridir dolayisiyla ¢alisanlarin
terfi siireglerinde cinsiyetlerinden veya medeni durumlarindan dolay1 ayrimciliga
ugradigini hissetmesi, is yerindeki psikolojik giiven ortaminin eksikligine isaret
edebilmektedir. “Keske evlenmeseydim de terfiimi alsaydim” diisiincesi, kadin
¢alisanlarin kariyer gelisim siireclerinde 6zel hayatlariyla ilgili kararlarinin nasil bir
dezavantaj unsuru olarak goriilebildigini ortaya koymaktadir.

Tema 4: Cam Tavanin Sebepleri

Bu temada, cam tavan sendromuna sebep olan unsurlara odaklanilmistir. Bireysel,
orgiitsel ve toplumsal unsurlar kategori olarak belirlenmistir.

(G |

Ccam tavanin sebepleri

Orziits el

toplumsal bireysel

lkralice arai sendrommu

Sekil 3. Cam Tavanin Sebepleri Model Haritas1
Kategori 1: Bireysel

Cam tavan sendromuna sebep olan bireysel unsurlar isaret eden katilimcilar, bu engeli
koyan yoneticinin 6zelliklerine deginmislerdir.

“Eger bir kadinin egitim seviyesi yiiksekse karsidaki kisi komplekse girebiliyor. Kisiyi kontrol
edemeyecegini diistiniiyor. Ve muhtemelen kendine rakip olarak goriiyor. Tehlike ¢anlarinin calmasma

sebep oluyor.” P1
“Bireysel olabilir. Hani ashinda o hani sirketten ayrilmaya karar verdigimde bu bir sugmus gibi benimle asla
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konusmadi.” P5

“Bu tamamen karakter 6zelligi. Adamin bana bu yaptigini kimse bilmiyor ki. O an bile sikayet edemedim.
Cogu kadin konusmayacak boyle bir siiregle alakali. O kisinin karakteri ile ilgili yetistirilme tarz1 ile ilgiliydi.
Yapan yagh bir adam muhtemelen ¢ok ataerkil bir ailede biiyiidii.” P8

Alt Kategori 1: Kralice Ar1 Sendromu

Cam tavan sendromuna sebep olan bireysel unsurlardan biri de engeli koyan yoneticinin
yasadig1 kralice ar1 sendromu olabilmektedir. Katihimcinin “kadin yoneticinin erkek
calisanlarla 1iyi iliskiler kurarken kadin c¢alisanlara karsi daha mesafeli ve sert
davrandigmi” belirtmesi, kralige ar1 sendromu ile iliskilendirilebilmektedir.

“O donemde bir kadin ydneticiye bagh olarak ¢alistyordum. Ben, onunla sorun yasamiyorum ama ona bagh
biitiin kadmnlar sorun yastyordu. Oyle diisiiniin hastalaniyorsunuz ise gidebilecek durumda degilsiniz. Ama
bunu herhangi bir erkege yapmuyor. Erkeklerle aksine arast ¢ok iyiyken bizimle kotiiydii. Is hayatinda
bagarili bir kadind1. Bagka kadinlari risk olarak mu goriiyordu?” P2

“Bence bir noktada kadin kadin1 da engelliyor. Psikolojik etkisi olabilir hani ben bu kadar gelmigken bagka

bir kadin benim &niime ge¢mese zaten erkeklerle savasiyorum.” P5

Bazi kadin yoneticilerin, erkeklerle is birligi yapmayi tercih etmeleri ve kadin ¢alisanlara
kars1 daha elestirel bir tutum sergilemeleri, is yerindeki toplumsal cinsiyet dinamikleri
agisindan dikkate deger bir bulgudur.

Kategori 2: Orgiitsel

Katilimcinin “kadinin evlenme gibi bir riski var” ve “cocuk sahibi olma ve isten ayrilma
gibi bir riski var” ifadeleri, isverenlerin kadin ¢alisanlara yonelik ayrimer tutumlarini
ortaya koymaktadir. Kadinlarin evlilik ve annelik gibi yasam evreleri, is diinyasinda
“risk” olarak algilanabilmekte ve bu algi, ise alim ve terfi siireclerinde kadinlar aleyhine
bir engel olusturabilmektedir. Katilimcinin “bunun dogru olmadigini her zaman
savunmaya ¢alistyorum” ifadesi, kadin ¢alisanlarin bu tiir ayrima algilarla miicadele
ettigini ve bu konuda farkindalik yaratmaya calistigini gostermektedir.

“Orgiitiin yapist da énemli diye diisiiniiyorum orada. Son dénemde kadina verilen deger, beyaz yakalt
sayis1, yonetim kadrolarindaki kadinlarin yogunlugu daha da artmaya bagladi. Kadinlarin ben daha giiglii,
daha yapic ve yeri geldiginde de daha kaotik iliskiler kurdugunu diisiiniiyorum. Bir kadin olarak bazen
erkek yonetici ile calismak istiyorum. Orgﬁtlerin desteklemesi ve bakis acis1 oldukga 6nemli. Ciinkii kadinin
evlenme gibi bir riski var. Cocuk sahibi olma ve isten ayrilma gibi bir riski var. Isletmeler ne yazik ki bunu

risk olarak algilayabiliyorlar. Bunun dogru olmadigimni her zaman savunmaya galistyorum.” P9
Kategori 3: Toplumsal

Katilimalar ¢cogunlukla cam tavan sendromuna sebep olan toplumsal unsurlara dikkat
cekmislerdir. P3 adli katilimar “Ise alirken iste evli misin, bekar misin diye sorulmasi ve
¢ocuk diisiiniiyor musun diye sorulmasi...” ifadesiyle siirecin ise alimda basladiginin
altini ¢izmistir.

“Kadinlarin duygusal olduklarina dair ényargilar... Bir kadin karar verirken gercekten duygusal bir karar
mu verdi yoksa somut verilere dayali bir karar mu verdi diye sorgulanmasi... Kadin ¢ok hirslysa ¢ok daha
olumsuz bir yénden degerlendirilmesi ancak erkek de hursli olabilir. Kadin hirsh oldugunda sagma sapan
etiketler yapiliyor. Bir kadinin ¢ocugu varsa ve is seyahatine gidecekse iste “senin de gocugun var hani bir

hafta gocugundan ayri kalabilecek misin?” diye soruluyor. Bana ¢ok toplumsal 6zelliklerden dolay: imis gibi
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geliyor. Cocukluktan itibaren ailelerimizden gordiigtimiiz farkh yaklasimlar var. Kadmlarin toplum
hayatina kattiklarinin farkinda olmaliyiz. Erkek egemen bir yerde calisiyorsak biz de erkeksi davranmaya

baghyoruz.” P3

Toplumsal cinsiyet basmakalip yargilar1 baglaminda kadinlarin duygusal olarak
etiketlendigi ve bu sebeple yonetici olarak verdigi kararlarin objektifliginin sorgulandigt
ortaya ¢ikmustir. “Bana ¢ok toplumsal oOzelliklerden dolay1 imis gibi geliyor” ve
“Cocukluktan itibaren ailelerimizden gordiigiimiiz farkli yaklasimlar var” ifadeleri,
toplumsal cinsiyet rollerinin erken yaslardan itibaren bireyler iizerinde nasil
sekillendirici bir etkisi oldugunu vurgulamaktadir.

“Cam tavamn en biiyiik sebeplerinden bir tanesi bunu uygulayan kisinin biiyiidiigii ortam.
Kiigiikliiglimiizden kaynaklaniyor. Giizel mutlu bir aileniz varsa ve her sey yolunda ilerliyorsa

zannetmiyorum ki o insan bu tarz davranuslar sergilesin. Bu sekilde yok gérmeye ¢aligsin.” P10

“Cocuk dogurma potansiyelinin oldugu icin bir seyleri bekletmek. .. Ucret artis donemlerinde “o erkek ve ev
gegindiriyor, onun kocasi da calistyor” gibi bir bakis agis1 goriiyorum. Yonetim kurulunda kadin var. Bir
kadinin bir rolde olmasi ya da bir pozisyonda olmas: dviiniilecek bir sey oluyor. Bence diinyanin bakis agis1.
Kadimnn bir rolde olmas1 onun cinsiyetinden bagimsiz olmas1 gerekir. Kadin isterse ingaatta da galisir. En
basta bireyin yetistigi ailede baslar her sey. Cocuk evde bunu gormiiyorsa, okulda yapmuyor, okulda

gormiiyorsa is hayatinda yapmiyor. Hepimize isin diistiigii bir konu bence.” P4

Cam tavana sebep olan toplumsal yargilarin ailede baslayabilecegine dikkat ¢eken
katilimcilar, konuyla ilgili farkindaligin 6nemini vurgulamiglardar.

Tema 5: Sonucunda Ne Oldu?

Cam tavan siirecinin sonunda bazi katilmcilar calismakta oldugu isletmeden
ayrildiklarmm ifade etmislerdir. “Su an tekrar o pozisyonu yakalamaya calistyorum”
ifadesi, katilimcinin kariyerinde bir tiir yeniden yapilanma siirecine girdigini ve
kaybettigi pozisyonu yeniden kazanma arzusunu gostermektedir. Bu durum, kariyer
hedefleri ile karsilasilan engeller arasindaki ¢atismay1 ortaya koymaktadir.

“Kendi pozisyonumdan ¢ok daha diisiik bir pozisyona resmen kagtim. $u an tekrar o pozisyonu yakalamaya

calistyorum. 2-3 y1l geri gittim gibi bir sey oldu benim i¢.” P8

“Sartelim att1 dedim ki “yaptiklariniz artik benim burama kadar geldi, ben ¢ikip gidiyorum.” Miidiirle
oturduk, konustuk. O oldugu siirece ben burada olmayacagim artik dedim. Zaten bundan birkag ay sonra
da isten ayrildim. Bosandim ama bosandigimi kimseye séylemedim, ¢alishgim kuruma yine yiiziigiimii

takarak gittim. Bogandiysaniz sizinle ilgili farkh etiketlenmeler s6z konusu olabilir.” P2

“Ayrilmamda bu yasadigim sorun ¢ok biiyiik oranda etkiliydi. isten ayrilirken de mevcut yéneticimle uyum

problemimi ortaya koyarak ayrildim.” P10
“Sonra isten ayrilmaya karar verdim.” P1

Katilimalarin isten ayrilma karari vermeleri, cam tavan sendromunun yetenek yonetimi
baglaminda da yol ac¢t1§1 olumsuz sonuglar1 isaret etmektedir.

Tema 6: Cam Tavani Kirmak

Katilimecilarin bir kismi mevcut isyerinde bir kism1 da farkl: isletmelere kariyerlerine
devam ederek cam tavani kirabilmislerdir. P1 adli katiimcinin deneyimi, is yerindeki
seffaflik eksikligi, yonetimsel adalet ve kariyer firsatlarina erisim gibi 6nemli konular:
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vurgulamaktadir. Katihmeilarin ifadeleri, bu ¢alismanin ana konusu olan kapsayicilik
politikalariyla cam tavana sendromunun degerlendirilmesi {iizerine olan bilimsel
tartismalar1 da desteklemektedir.

“Yetenegini kaybetmeyi goze aliyorsun. Burada yetenek yonetiminde bir eksiklik var. Terfilerde egitimin baz
alinmasi gerektigini diisiinliyorum. Ve benim kag¢ yillik tecrilbbem vardi. Neden bu sekilde bu
degersizlestiriliyorum? Ben bunu isletme agisindan talihsizlik olarak degerlendiriyorum. Terfi
ettirilmemenin sebebinin ¢ok seffaf bir sekilde paylasilmas: gerekiyor. Bunu sdylememeleri de insan1 gok

ciddi bir ¢tkmaza sokuyor.” P1

“Bana destek olsaydi her sey daha farkli olabilirdi. Ancak iist yonetimde her zaman bu kadar asagiy1
goremiyor. Calisan memnuniyet anketi yapiyoruz ama bunun sonuglarina odaklanan yok ki igletmelerde.”
P2

Baska bir katilimci, cam tavanin kirilmasinda ya da engellenmesinde iist yonetimin
siirece dahil edilmesinin 6nemine dikkat ¢ekmistir.

“Herhalde bu farkindalig1 kazandirabilecek egitimler olabilir.” P3

“Frrsat esitligi verilmesi gerekiyor ve 6n yargilarin yikilmast gerekiyor. Odiillendirmenin acil bir sekilde

gergekten adaletli bir sekilde yapilmasi gerektigini diisiiniiyorum.” P5
“[sverenlerin ve insan kaynaklari departmanlarmin énderliginde bir seyler degisebilir.” P6

IKY'nin 6diillendirme, IK analitigi ve egitim fonksiyonlari, cam tavamin kirilmasinda
somut ¢iktilar verebilmektedir.

“12 buguk senedir aym pozisyonda calistyorum. Ankette de dedim ki uzun siire terfi almayan birinin
durumu sadece yoneticisine sorulmasin insan kaynaklar: durumu incelesin. Gergekten bir pozisyon mu yok?
Kisi yetkin mi degil? Degilse sdylensin kisi kendini bilsin. Ben x departmaninin varligini sonradan 6grendim

ama insan kaynaklar1 bunu biliyor olmal1 ve ona yonelik terfi olusturmal1.” P7

“Yonetime aslinda bunlarin bir engel olmadigini anlatmak gerekiyor. Yonetimle iletisim kurmadiginiz stirece
bazen sayisal veriler vermediginiz siirece anlagilir olmadigini diigiiniiyorum. Basar1 hikayeleri aktarilabilir.”
P9

Katilimei, terfi etmeyen kisilerin neden terfi almadigma dair daha net bir agiklama
yapilmasin istemektedir. Bu ifade, performans yonetimi ve yetenek degerlendirme
siireclerinin seffaf ve adil olmasinin énemini vurgulamaktadir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

[Bu calismanin amaci, beyaz yakali kadin ¢alisanlarin cam tavan sendromu ile ilgili
deneyimlerini kapsayicilik yonetimi perspektifinden incelemektir. Calisma, kadinlarn
kariyer gelisim siireclerinde karsilastiklar1 goriinmez engelleri, terfi pozisyonlarina
ulagsmalarmni engelleyen faktorleri ve bu siirece verdikleri duygusal tepkileri anlamay1
amaglamistir. Calismanin sonucunda, kadin beyaz yakali ¢alisanlarin cam tavan
sendromuna iligkin deneyimlerinin, biiyiik dl¢iide isletmelerin ve yoneticilerin kapsayici
olmayan politika ve uygulamalar: tarafindan sekillendigi ortaya gikmistir. Cam tavan
sendromunun kadin c¢alisanlar1 psikolojik ve fizyolojik olarak olumsuz etkiledigi
belirlenmistir. Kapsayicilik politikalarmin bir 6rgiit kiiltiirii olarak benimsenmesi cam
tavanin kirilmasinda 6nemlidir. Kapsayici yetenek yonetimi baglaminda, nitelikli kadin
calisanlar: elde tutmak ve cam tavaru 6nlemek icin IK departmaninin onciiliigiinde seffaf,
adil terfi, performans ve odiillendirme uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
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calisma, beyaz yakali kadin calisanlarin giiclendirilmesi ve desteklenmesine yonelik
somut politika ve uygulamalarin gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Calisma,
cinsiyet esitligi temelli siirdiiriilebilirlik amaglartyla uyumlu, kapsayict bir calisma
ortaminin olusturulmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Calismanin bir diger 6nemli
katkis1 da Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amact 5 (Toplumsal Cinsiyet
Esitligi) (United Nations, 2024: 10) dogrultusunda IKY politikalarinin kapsayicilikla
uyumlu hale getirilmesi gerektigine dair somut Oneriler sunmasidir. Bulgular,
kurumlarda toplumsal cinsiyet esitligine dayal siirdiiriilebilir IKY uygulamalarimn
kadimnlarin liderlik pozisyonlarma ulasmalarini desteklemede ve cam tavanla
miicadelede etkili olabilecegini gostermektedir.

Bu calisma, cam tavan literatiiriine hem teorik hem de metodolojik agidan 6nemli bir
katki saglamakta ve kadinlarin kariyerlerinde karsilastiklar1 engelleri asmak icin somut
politikalar gelistirmeleri konusunda insan kaynaklar1 uygulayicilarna rehberlik
etmektedir.

Alparslan vd. (2015), isverenlerin ise alma ve isten ¢ikarmada cinsiyet ayrimciligina daha
yatkin oldugunu belirtmistir. Calismada, dogum gibi biyolojik faktorlerin kadin
¢alisanlarin islerinde sorun yasamalarina neden oldugu vurgulanmistir (2015: 76). Benzer
sekilde bu calismada da kadin c¢alisanlarin annelik ve kariyer gelisimini dengeleme
siirecinde zorluklar yasadiklari ortaya cikmistir. Sonuglar, isyerinde esnek calisma
politikalarmin esit uygulanmadigini ve yonetsel kararlarin bireyler iizerinde ayrimc
etkileri oldugunu ortaya koymaktadir. Donmez ve Celikel (2025) tarafindan yapilan
arastirma da bu ¢alismanin bulgulariyla tutarli sonuglar ortaya koymaktadir.
Arastirmacilar, siiregelen ataerkil ideolojilerin dogum izni kullanan kadinlar igin
olumsuz sonuglar dogurdugunu belirtmistir. Calismada, isverenlerin anneligi istthdam
veya terfi i¢in bir engel olarak gormemesi gerektigini belirtilmistir (2025: 88).

Kralige ar1 sendromu, isyerinde kadin yoneticiler ve kadin ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
toplumsal cinsiyet rolleri, liderlik algilar1 ve orgiitsel rekabet tarafindan nasil
sekillendirildigini ac¢iklamaktadir. Kralice ar1 sendromuna iliskin ¢alismalarin
sonuglarmin aksine, Powell ve Butterfield (2015) ¢alismalarinda, kadinlarin cam tavan
asmalarmin, ayni tavani daha Once asmis olan diger kadinlar tarafindan
desteklenebilecegini ve alt kademedeki kadinlar i¢in daha elverisli ¢alisma ortamlar:
yaratabilecegini belirtmistir (2015: 316). Bu calismada ise kralige ar1 sendromu, cam
tavanin bireysel nedenlerinden biri olarak ortaya ¢ikmistir.

Temelde tiim sektorlerde, seyahat etme ihtiyac1 yonetici olmak isteyen kadinlar igin
gercek bir engel teskil edebilmektedir. Birgok sirkette, terfi i¢cin 6n kosullardan biri
yoneticilerin cografi hareketliligidir. Ancak bu durum kadinlarin kariyerlerinde
ilerlemelerinin 6ntinde bir engel teskil etmektedir (Akpinar-Sposito, 2013: 493). Benzer
sekilde, bu c¢alisma da kadmlarin seyahat konusunda sorun yasayabilecegi algisim
elestirmektedir.

Zhang ve Basha (2023), kadin liderler iizerine yaptiklari ¢alismada, cam tavanin bireysel
engellerinin kirilmasinda geleneksel cinsiyet rollerinin degistirilmesine ve her konuda
daha fazla esitligin vurgulanmasina dikkat c¢ekmistir. Kadinlara yonelik tutumlarin
degistirilmesiyle, kadinlarin calisma hayatinda kendi yeteneklerinden siiphe duymaktan
kagmacaklar1 éngoriilmektedir. Calisma, kadinlarin liderlik basarisinin gruplar iginde
kotii muamele gibi toplumsal faktorlerden, politikalarin niteligi gibi Orgiitsel
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faktorlerden ve gelir-yasam dengesi ve kisisel gelisim firsatlarina erigsim eksikligi gibi
bireysel faktorlerden etkilendigini ortaya koymustur (2023: 499-500).

Cam tavan1 agarak iist yonetim pozisyonlarina ulasabilen kadinlar olsa da sayilar1 orta
diizey yonetimdeki temsillerine kiyasla orantisiz goértinmekte ve benzer niteliklere sahip
erkek meslektaglarinin ¢ok gerisinde kalmaktadir. Hem yerel hem de kiiresel 6lcekte
kadinlar hala yeterince faydalanilmayan bir yetenek kaynagini temsil etmektedir. Ancak
kiiltiirel normlar, toplumsal cinsiyet kalip yargilari, isveren politikalar1 ve uygulamalar1
gibi kadinlarin  Kkariyerlerinde ilerlemelerini engelleyen faktorler varligim
siirdiirmektedir (Akpinar-Sposito, 2013: 497). Bu c¢alismanin sonuglarina gore,
katilmailar terfi siireclerinde cam tavanla karsilasmis ve bazi katilimcilar bu nedenle
mevcut isyerlerinden ayrildiklarini belirtmislerdir. Yine bu ¢alisma sonucunda cam tavan
sendromu yasayan beyaz yakali kadin c¢alisanlarin motivasyonlarinin diistiigti ve
psikolojik olarak olumsuz etkilendikleri tespit edilmistir. Bu sonuglar cesitli
arastirmalarin sonuglariyla paralellik gostermektedir (Imadoglu wvd., 2020: 85;
Balasubramanian ve Lathabhavan, 2017: 1125). Kadinlarin kariyer deneyimlerine iliskin
anlatilar1 ile 6nceki ampirik bulgular arasindaki tutarlilik, nitel arastirmanin yalnizca
belirli bir grubun 6znel algilarini ortaya gikarmakla sinurli olmadigini, ayn1 zamanda bu
algilarin sistematik analizinin ilgili grubun ortak deneyimlerinin gegerli ve giivenilir bir
tanimini saglayabilecegini ortaya koymaktadir (Amon, 2017: 9).

Bu calisma, IKY uygulamalarinda ¢esitlilik ve kapsayicilik uygulamalarmin
gelistirilmesine dikkat gekerek cam tavan sendromu hakkinda farkindalik yaratmay:
ummaktadir. Bu gerekgeyle ¢alismada yonetsel katkilar da sunulmustur.

Toplumlarin kadinlara yonelik basmakalip tutumlarini degistirmeleri ve potansiyellerini
kullanarak topluma katkida bulunmalarin tesvik etmeleri gerekmektedir. Kadinlarin
oniindeki cam tavan engelini kaldiran bir toplumsal kiiltiiriin gelistirilmesi cam tavanin
Onlenmesinde énemlidir (Saleem vd., 2017: 297).

Toplumsal cinsiyet esitligini tesvik etmek ve tiim kadinlara her diizeyde basarili olma
sans1 vermek igin siirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu politika ve uygulamalarin
gliclendirilmesi gerekmektedir (Jeevanasai vd., 2023: 1). Toplumsal cinsiyet bakis a¢isinin
kurumsal karar alma siireglerine entegre edilmesi ve esnek calisma saatleri ve aile dostu
isyerleri de dahil olmak {izere kapsayici ¢alisma sistemlerinin tesvik edilmesi, kadinlar
igin esit istihdam firsatlarini giivence altina alacak ve onlara ag olusturma ve egitim
firsatlar1 saglayacaktir (Peng, 2024: 5-6). Isletmelerin kadinlarin gelisimi icin egitime
Onem verme, aile ve eve karsi sorumlu olma, is arkadaslar1 arasinda sicak bir ¢alisma
ortam igin is disinda sosyal faaliyetler yiiriitme, daha huzurlu bir ¢alisma ortami
yaratma, yoneticiler ve calisanlar arasindaki iligkileri gliclendirme, ficret ve terfi
dagiliminda esit davranma ve giiven olusturma gibi programlar gelistirmesine ihtiyag
duyulmaktadir (imadoglu, 2020: 98).

[K tarafindan uygulanacak seffaf terfi politikalar1 cam tavan sendromunun énlenmesinde
onemlidir (Powell ve Butterfield, 2015: 319). Grant’'in (2025) bulgularina paralel olarak bu
calismada da katilimcilar cam tavanin asilmasinda seffaf ve adil terfi siireglerinin
gerekliligini vurgulamislardir (2025: 57-58). Kariyer haritalari ile ¢alisanlarin hangi
pozisyonlara terfi edebilecekleri ve bu terfi i¢in gereken nitelikler ¢alisanlara agik bir
sekilde iletilmelidir. Terfilerde egitim ve kidem gibi somut faktorler goz oniinde
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bulundurulmalidir. Ayrica terfi ettirilmeyen calisanlara neden terfi ettirilmediklerine
dair geri bildirim verilmelidir.

Cam tavan sendromu yasayan beyaz yakali nitelikli kadin ¢alisanlar siireg sonunda
kurumdan ayrilmay: tercih etmektedir. Dolayisiyla kurum nitelikli c¢alisanlarimi elde
tutamamaktadir. Ozellikle yetenek ydnetimi baglaminda cam tavanin 6niine gegebilmek
igin kapsayici uygulamalara ihtiyag duyulmaktadir. IK analitigi siireclerinde uygulanan
¢alisan memnuniyeti anketleri ve ¢ikis miilakatlar1 gibi uygulamalarin sonuglar iyi
analiz edilmelidir.

Kadinlarin kariyer gelisimine yonelik pratik IK kilavuzlari, IK'nin kapsayici faaliyetleri
orgiitsel politikalara nasil entegre edebilecegini agtk ve uygulanabilir bir sekilde
gostermekte ve isletmelerin Orglitsel hedeflerden rekabet avantaji gelistirmek icin
firsatlar yaratmasmi saglamaktadir (Chalermchaikit vd., 2024: 11). K yéneticileri ige
alimlarda kapsayict ise alim politikalar:1 benimsemelidir. Kadin ¢alisanlarin yasal
haklarinin (dogum, siit izni vb.) yanmi sira farkli izin politikalarinin da cam tavan
sendromunu azaltacagr diisiiniilmektedir. Calisanlara mentorluk ve kogluk destegi
saglanmalidir (ipgioglu, 2018: 706). Bu oOnerilere paralel olarak, Taamneh vd., (2024)
tarafindan yapilan ampirik bir ¢alismada, IKY uygulamalarinda cinsiyet esitliginin
calisanlarin is tatmini tizerinde anlamli ve olumlu bir etkisi oldugu bulunmustur. IKY
siireglerinde uygulanan cinsiyet esitligi politikalari, kapsayici bir ¢alisma ortami
yaratarak ¢alisan memnuniyetini artirmaktadir (2024: 1). Cesitlilik yo6netimi
uygulamalarmin da ¢alisanlarimn is tatminini artirdigi bilinmektedir (Alam ve Shin, 2021:
750).

Is-yasam dengesi ile ilgili kariyer sorunlari, kadinlarin yonetim pozisyonlarina
ylikselmelerini olumsuz etkileyebilmekte ve cam tavan sendromuna yol agabilmektedir.
Isletmelerin, calisanlarin is-yasam dengesini destekleyen programlar gelistirmesinin bu
sendromun O6nlenmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir (Akpmar-Sposito, 2013:
492).

Isletmeler, kadin calisanlarin elde tutulmasimi ve ilerlemesini engelleyen calisma
ortamlarindaki kalic1 engelleri ve esitsizlikleri goz ardi etmemelidir. Erkek ve kadmn
profesyoneller arasinda {icret esitliginin saglanmasi, kadinlarin katkilarmin
odiillendirilmesi ve ¢alisma saatleri ve yerlerinde esneklik sunulmasi, basarili bir kadin
calisani elde tutma stratejisinin kilit bilesenleri olacaktir (Mattis, 2004: 161).

Cam tavanin, iist yénetim ve IK departmanlarmin dnciiliik ettigi kapsayic politika ve
uygulamalarla 6nlenebilecegi ongoriilmektedir. Ancak bu politikalarin raporlardaki
kadin ¢alisan ve yonetici sayisi ile sinirli kalmamasi ve kapsayiciligin bir kiiltiir olarak
benimsenmesi énem tasimaktadir. Ayrica mentorluk programlar1 ve liderlik egitimi
atolyeleri gibi kurumsal destek yapilari araciligiyla kapsayicilik uygulamalarmin
gelistirilmesi onerilmektedir.

Nitel arastirmalar genelleme amaci tasimamaktadir. Ancak bu calisma, kiigiik bir
orneklem grubu icin kapsamli agiklamalar sunarak derinlemesine icgoriiler
saglamaktadir (Patton, 2018: 40). Gelecekteki arastirmalar i¢in cam tavan sendromunun
farkli departmanlarda incelenmesi 6nerilmektedir. Kapsayict yonetim uygulamalarmin
cam tavan olgusu {izerindeki etkisinin ampirik yontemlerle incelenmesi ve kapsayicilik
politikalarmin kurumsal diizeyde uygulanabilirligine yonelik nitel arastirmalarin
gerceklestirilmesi, bu alandaki literatiirii genisletecegi diistiniilmektedir.
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