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Cam Tavan Golgesindeki Kralice Arilar:
Kadinlarin Kariyer Ilerlemelerinde Karsilastiklar1 Engeller ve
Etkili Liderlik

Queen Bee in Glass Ceiling Shade: Obstacles Encountered By
Women's Career Advancement And Effective Leadership

Olcay ER", Orhan ADIGUZEL™

0Z: Giniimiizde is hayatinda ist diizey yoneticilik pozisyonunda bulunan kadin sayis1 erkeklere oranla ¢ok
azdir. Bu ¢alismada, 6zellikle yurt digt kaynaklardan yararlanmak suretiyle kadin iist diizey yonetici sayisinin ¢ok
diisiik olmasi altinda yatan nedenlerle iliskilendirilen birgok etkenden yalnizca ‘krali¢e ar1 sendromu’ ve ‘cam tavan
sendromu’ {izerinde durulmaktadir. Bu ¢alismaya gore, bu iki sendromdan ilki ile kadimnlarin iist diizey yoneticilik
pozisyonunda erkeklere oranla ¢ok az bir paya sahip olmasi arasinda anlamli bir iliski oldugu degerlendirilmemis
iken ikincisi arasinda anlamli bir iliski oldugu ¢ikariminda bulunulmustur. Ayrica bu ¢aligmayla, bu iki sendrom da
g0z Onilinde tutulmak suretiyle ‘liderlik’ baglaminda kadmnlarin iist diizey yonetici olmalarmin oniindeki engelleri
kaldirmada ne tiir motive ve tesvik edici unsurlarin yararli olabilecegi hususu degerlendirilmistir.

Anahtar sozciikler: Cam Tavan, Kralice Ar1, Yonetici, Liderlik

ABSTRACT: Nowadays the number of women in senior management positions in business compared to men
is very small. In this study, especially benefited from foreign sources, the underlying cause of several factors related
to the low number of senior women managers in business associated with only the 'queen bee syndrome' and 'glass
ceiling syndrome' are evaluated. According to this study, the first of these two syndromes with women in senior
management positions than men to have a very small share is not considered a significant relationship; on the other
hand, the second is concluded that a significant relationship. In addition, these two syndromes to be kept in mind in
the context of 'leadership' what kind of factors motivating and encouraging women to be senior managers could be
useful in removing the barriers that prevent are evaluated.

Keywords: Glass Ceiling, Queen Bee, Manager, Leadership

1. GIRIS

Diinya niifusunun yarisini kadinlarin olusturmasina karsin, her ne kadar son yillarda
kadinlarin lehine degisiklik olsa da is hayatinda kadinlarin bu oranda temsil edilmedigi
belirtilmektedir. Bundan da garip olani ise is hayatindaki iist diizey yoneticilik pozisyonunda
bulunan kadinlarin erkeklere oranla ¢ok az bir paya sahip olmasidir. 1995 yili rakamlarina gore,
diinya genelinde biiylik sirketlerin yonetimle ilgili boliimlerinde ¢alisanlarin %44 {inii kadinlarin
olusturmasina ragmen, bu sirketlerin kidemli ydnetici pozisyonundaki kadmlarin sayist %5’in
altinda kalmustir (Alcom, 1995, s.3). Ornegin, bu konuda diinya ortalamasinin iizerinde olan
ABD’de, 1995 yilinda 3000 yiiksekokul miidiiriiniin yalnizca 364’iinii bayanlar olusturmakta idi
(Hurt, 1995, 5.10). 2010 y1l1 rakamlarinda da durum pek farklilik arz etmemektedir, sdyle ki
ABD’de is hayatinin % 46,5’ini bayanlar olustururken, yalnizca % 8’1 iist diizey yoOnetici
pozisyonundadir (Mukherji, 2010, ss. 23-42). Yine 2012 y1li rakamlarina gére ABD’de bulunan
en ¢ok kazanan 500 sirketin yalmzca 21 tanesinin en st diizey yoneticisi kadindir (Grant
Thornton International Business Report, 2013).

* Doktora Ogrencisi, Siilleyman Demirel Universitesi, S.B.E. Isletme Boliimii, Isparta, Tiirkiye,
olcayer2000@yahoo.com

- Dog. Dr., Siileyman Demirel Universitesi, I.I.B.F. Saglik Y6netimi Boliimii, Isparta, Tiirkiye,
orhanadiguzel@sdu.edu.tr


mailto:olcayer2000@yahoo.com
mailto:orhanadiguzel@sdu.edu.tr

Olcay ER, Orhan ADIGUZEL 164

Kadin st diizey yonetici oraninin ¢ok diisiik olmasinin altinda sosyolojik, psikolojik ve
kiiltiirel bircok etken yatmaktadir. Bu calismada, ozellikle yurt dis1 akademik kaynaklardan
yararlanmak suretiyle s6z konusu durumun altinda yatan nedenlerle iliskilendirilen bir¢ok
etkenden yalnizca ‘kralige ar1 sendromu’ ve ‘cam tavan sendromu’ iizerinde durulmaktadir. Bu
calismaya gore, bu iki sendromdan ‘kralice ar1 sendromu’ ile kadinlarin iist diizey yoneticilik
pozisyonunda erkeklere oranla ¢ok az bir paya sahip olmasi arasinda anlamli bir iligki oldugu
degerlendirilmemis iken, ‘cam tavan sendromu’ ile arasinda anlamli bir iligski oldugu kanaatine
varilmustir,

Ayrica, bu calismada s6z konusu sendromlar da goz Oniinde tutulmak suretiyle etkili
liderlik becerileri de ele alinmistir. Bu ¢alismanin amaci ‘liderlik’ baglaminda ne tiir motive ve
tesvik edici unsurlarin kadinlarm {iist diizey yonetici olmalarinin 6niindeki engelleri kaldirmada
yararli olabilecegini tespit etmektir. Bu noktada, gériinmez engellerin asilmasi ve cam tavanin
kirihp st diizey yonetici pozisyonunda daha fazla kadinin yer almasi i¢in etkili bir liderlik
egitiminin 6nemli oldugu ¢ikariminda bulunulmustur.

Bu calismanin ilk boliimiinde ‘krali¢e ar1 sendromu’ {izerinde durulmus, bu sendromun
kadinlarin kariyer ilerlemesinde karsilasmis olduklar1 engelleri agiklamakta yetersiz oldugu
hususlar degerlendirilmistir. Ikinci boliimde ‘cam tavan sendromu’ degerlendirilmis, bu
sendromun hangi manada kullanmildig1 {izerinde durulmus ve kadinlarin {ist mevkilere
gelmesindeki engelleri agiklamada ne olgiide yeterli oldugu agiklanmustir. Ugiincii boliimde
kadinlar {izerindeki cam tavanin kirilmasi igin etkili bir liderlik anlayiginin 6nemi gozler 6niine
serilmistir. Son boliimde ise kadinlarin is hayatinda karsilasmis olduklar1 engellerin nasil
ortadan kaldirilabilecegi temelinde calismanin ne anlam ifade ettigi ve ileride yapilacak
muhtemel ¢alismalarla nasil iliskilendirilebilecegi hususuna deginilmistir.

2. KRALICE ARI SENDROMU

Ar kovanlarindaki kralige arinin iktidarini siirdiirme miicadelesi herkes¢ce malumdur.
Buna benzer olarak is hayatinda da kralice ar1 6zelliklerini tasiyan kadinlarin bulunabilecegi
ongoriilmektedir. Bickford’a (2011) gore, eger bir kadin idareci altinda ¢alisan bir kadinsaniz ve
idareciniz sizin kuyunuzu kazip, gereksiz yere hayatinizi zorlastiriyorsa; sizin idarecinizin
krali¢e ar1 sendromuna kapildigi sdylenebilir. Bu baglamda kralige ar1 sendromu altindaki kadin
kendini g¢evresinde bulunan diger kadinlara karsi tehdit altinda hissettigi i¢in ¢evresindeki
kadinlarin gelisimini engellemek, giiciinii ve pozisyonunu kirmak i¢in ¢abalar.

George’a (2002, s.16) gore her okulda birkag etkili kiz 6grencinin kendi popiilerliklerini
ve gli¢ alanlarim artirmak i¢in diger simif arkadaslariyla alay ederek onlara eziyet ettikleri ve
diismanliga dayanan bir sinif atmosferi olusturduklar1 da bilinen bir durumdur. Yine George,
erkeklerin kavga ederek veya arabalarini sergileyerek cesaretlerini ve {istiinliiklerini digerlerine
kars1 gosterme egiliminde olduklarimin, kizlarin ise bagkalarina karsi iistiinliiklerini dedikodu
veya alay ederek digerlerini manipiile etme gibi daha dolayli yontemlerle gosterme egiliminde
olduklan diisiincesindedir. Ona gore, iste okuldaki bu etkili kizlarin is hayatlarinda ‘kralice ar1
sendromuna’ kapilma olasiliklar1 kuvvetle muhtemeldir.

Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gore, kadinlarm iicte ikisi erkeklerin daha acik
konusmalar1 sebebiyle erkek bir yonetici ile ¢alismak istiyorlar. Almanya’da yapilan bir
arastirmaya gore kadin yonetici altinda c¢alisan kadinlarin erkek yonetici altinda c¢alisan
kadinlara oranla daha ¢ok saglik problemlerinin oldugu gorilmiistiir. Yine ABD’de bulunan
Amerikan Yoneticiler Birligi’ne gore, kadinlari %95°’1 kariyerlerinin herhangi bir agamasinda
baska bir kadin tarafindan zarara ugramistir (Bickford, 2011).

Is hayatinda giicii elinde bulunduranlar mevcut giiclerini baskalar1 ile paylasmak
istememektedirler. Kirwan-Taylor’a (2013, s.14) gore ‘gii¢’ siirekliligi olmayan ve gecici bir
durumdur. Bu sebeple giicli elinde bulunduranlar, kendi pozisyonlarinin saglam olmadiginin
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farkindalardir ve bu simsiki sarilmis olduklart pozisyonlarinin tehdit altinda oldugunu
diisiinmektedirler. Mevcut is hayatindaki giicli elinde bulunduranlarin biiyiik bir kisminin
erkeklerden olusmasi sebebiyle bu noktada ‘kralice ar1 sendromunun’ tutarsiz olugu
goriilmektedir.

Hollanda Leiden Universitesi'nde profesor olan Belle Derks’in yapmis oldugu bir
arastirmaya gore, kadinlarin diger kadinlara uygulamis oldugu kotii muamelelerin miisebbibinin
kadin yoneticiler olmadigidir, aksine bu koti muamelelerin  ¢ogunlugunun erkeklerin
olusturdugu cinsiyet ayrimi1 gézeten is ortaminin dogal bir sonucu oldugu, kadin yoneticilerin
kendilerini bu erkek egemen is ortamina adapte etmek niyetiyle bu tarz davraniglarda bulundugu
goriilmiistiir (Bickford, 2011). Ornegin, ingiltere seyahat ve turizm alaninda iki milyonun
tizerindeki calisanin %60’1n1 kadinlar olusturmasina ragmen, bu sektdrdeki st diizey
yoneticilerin yalmzca %6’si1 kadinlar olusturmaktadir. Kadin {ist diizey yOnetici oraninin bu
kadar diisiik olmasin1 yalnizca kralice ar1 sendromu ile acgiklamanin yetersiz goriilmekte, iist
diizey yoneticilikte daha ¢ok belirgin olan esnek olmayan ¢alisma saatleri, rol model olabilecek
kadin eksikligi ve etkin bir iletisim aginin olmamasi bu diisiik oranin asil sebebi olarak
degerlendirilmektedir (Bickford, 2011).

Kadinlarin ig hayatinda erkeklerden daha geride kalmasinin bir diger sebebi de kadinlarin
erkeklere nazaran daha fazla ekip caligmalarinda yer almalari ve bireysel olarak 6n plana
¢tkamamalar diisiiniilebilir. Ornegin Avrupa Birligi iilkelerinde faaliyet gdsteren kar amaci
giitmeyen kuruluslarin yoneticilik pozisyonlarmin biiyiik bir kismini kadinlar olusturmaktadir
(Claus, Callahan & Sandlin, 2013, s.338). Yine, Rajan (2002, s.9) kadin akademisyen ve bilim
adamlarinin bagimsiz ¢alisma yapmaktan daha ziyade grup calismasinda bulunduklarini ifade
etmektedir. Ona gore, her ne kadar grup calismasina katilan kadinlar en az erkekler kadar zeki
olsalar ve en az erkekler kadar bilgi Uretseler dahi, calisma sonuglar1 toplantilarda genellikle
erkekler tarafindan sunum yapilmakta ve ¢alismalar erkeklere atfedilmektedir. Rajan’in bu
aciklamalari, kadin ve erkeklerin olusturmus olduklar1 calisma gruplarinin basaril
faaliyetlerinin, yalnizca erkeklerin kariyer ilerlemesine sebep olacagi diisiincesini dogurmus,
iste bu noktada da kralice ar1 sendromundan bahsedilemeyecegi ¢ikariminda bulunabilinir.

Kralige ar1 sendromunun bir Onyargidan ibaret oldugunu gosteren Bickford (2011),
yapmis oldugu arastirmada basarili kadinlarin biiylik bir kisminin ekipteki diger iiyeleri
desteklemekte ve onlarin gelisimi i¢in gayret gostermekte oldugunu gérmiistiir ve bu kadinlar
ekip arkadaglarmin basarilarii kendilerine bir tehdit olarak algilamamakta ve bu basarilarla
gurur duymaktadir. Bickford’a (2011) gore, ‘Kralice ar1 sendromu’ bayatlamis cinsiyet
ayrimciligina dayali bir 6nyargidan ibaret olup, kadinlara gerekli egitimin verilmesi ve diizglin
rol modellerle desteklenmesi ile kadinlar kariyerlerine yukar1 dogru daha saglam adimlarla
ilerleyebileceklerdir.

Bickford (2011), kidemli kisilerin cinsiyet ayirimi gdzetmeden olusturmus olduklar
kadinlarin adil olarak temsil edildikleri ekiplerdeki kadinlar, erkek egemen davranig kaliplar
taklit etme zorunlulugu hissetmemigler ve basariy1 yakalayarak kendilerini ispat etmislerdir
tespitinde bulunmaktadir. Hem bu tespit hem de buraya kadar deginilen hususlar temelinde
‘kralice ar1 sendromu’ is hayatindaki iist diizey yoneticilik pozisyonunda bulunan kadinlarin
erkeklere oranla ¢ok az bir paya sahip olmasma sebebiyet verecek bir durum olarak
degerlendirilmemektedir. Bu sebeple ¢aligmanin ikinci bdliimiinde bu diisiik orana sebep olmasi
muhtemel diger bir sendrom olarak kargimiza ¢ikan ‘cam tavan sendromu’ ele almacaktir.
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3. CAM TAVAN SENDROMU

Is hayatindaki cinsiyet ayirimeciligmin ortadan kaldirilmasima yénelik calismalarin hizla
yapilmasina karsm, ILO (Uluslararas1 Caligma Orgiitii) raporlarma gére sonuglar beklentilerin
cok altinda kalmaktadir. Ornegin, kadin agirhikli bir meslek grubu olan dgretmenlikte dahi
yonetici konumundakilerin ¢cogunu erkekler olusturmaktadir ve kadinlar diger bircok meslek
dalinda da cam tavan sendromuna takilmaktadirlar. ‘Cam tavan sendromu’ kadinlarin is
hayatinda gelisimlerinin ve yiikselmelerinin engellenmesi olarak tanimlanmaktadir (Kolade &
Kehinde, 2013, s5.79-99). Wall Street Journal’da tiiretilen ‘Cam tavan sendromu’ bir
organizasyonda calisan kadinlarin oniine iistii kapali ve zzmni bir sekilde gecilemez engeller
konularak kurumsal merdivenlerin iist basamaklarina erkeklere oranla daha az tirmanabilmeleri
manasina gelmektedir. Yine Microsoft Encarta World Encyclopedia’ya gore, ‘cam tavan
sendromu’, kariyer ilerlemesinin Oniindeki engeller veya daha acik ifadesiyle herhangi bir
kisinin cinsiyet, yas, itk veya cinsel tercihlerini g6z 6niinde bulundurmak suretiyle {ist yonetici
pozisyonuna ulagmasini engelleyen resmiyette olmayan fakat gergekte var olan engellemeler
olarak a¢iklanmistir (Kolade & Kehinde, 2013, ss.79-99).

Egitim ve is tecriibesi gibi usule uygun kosullara nazaran, cam tavan engelleri resmi
olarak goriinmeyen kiiltiirel, sosyal ve psikolojik kodlar1 olan temelde cinsiyet farkliligina
dayanan bir olgu olarak disiintilmektedir. Mukherji (2010, ss. 23-42), ilk bakista kadinlarin is
hayatinda daha iist basamaklara ¢ikisinin Oniinde engeller olusturulmasi gibi gériinen ‘cam
tavan’, temelde bunun da Gtesinde kadinlarin is hayatlarinda kendilerini is ortamina adapte
olamamis ve giigsiiz bireyler olarak hissetmelerini saglayan bir durum oldugu goriisiindedir. Bu
goriigiinli, ‘cam tavan’ yerine ‘cam ev’ diisiincesiyle kuvvetlendirmektedir ki, ona gore,
kadinlarin oniindeki goriinmez engellerin yalnizca dikey olarak diistiniilmemesi, ayn1 zamanda
yatay olarak da bir gerceklik ifade ettigi anlasilmaktadir. Yine kendi ifadesiyle, kadinlar
yalnizca iist yoneticilik konumuna yiikselirken goriinmez engellerle karsilagmiyorlar, ayni
zamanda orta kademe ydneticilik pozisyonlarinda ve hatta alt kademede dahi bir {ist konuma
yiikseltilme disinda kalan diger konularda da bu goriinmez engellerle karsi karsiya kaliyorlar.
Mukherji’nin buradaki agiklamalarindan, is hayatindaki kadinlarin 6grenilmis bir ¢aresizlige
itilmesini de cam tavanla agiklamak miimkiin goérinmektedir.

Ister cam tavan veya isterse de bunun otesinde bir diisiince olan cam ev olarak
disiiniilsiin, erkeklerden farkli olarak kadinlarin is hayatinda bir takim zorluklarla karsilastiklar
muhakkaktir. Bu konuda arastirma yapan Reardon (2014), bu dengesizligi agiklamada tek
basia cinsiyet ayirimeiliginin yetersiz oldugunu belirtir. Ona gére bu dengesizligin altinda
yatan asil sebep siliregelen islevsiz iletisim bigimleri ve kadinlara mal edilmis kaliplagmig
yargilardir. O, islevsiz iletisim bi¢imlerine drnek olarak kadinlarin giyinisleri veya bakislari ile
ilgili uygunsuz sozler, onlarin sozlerinin toplantilarda uygunsuz olarak kesilmesi ve onlarin
fikirlerinin dnemli toplantilardan ¢ikarilmasimi gostermektedir. Yine o, erkeklerin kadinlarla
sosyal hayatta is hayatindan daha kolay iletisimde olabilmesini temel problem olarak gérmekte
ve bundan dolay1 is hayatindaki kadinlar erkeklerin kaliplasmis etiketlemeleri dogrultusunda
anne, kiz kardes veya miistakbel sevgili olarak goriilme egilimindedirler. Reardon bu davranig
bigimini ‘kiigiik ve sirin gérme sendromu’ olarak adlandirmaktadir. Bu sendroma gore ne zaman
ki kadinlar iist bir konuma ylikselse onlar daha fazla kiiclik ve sirin olarak goriilmekten ¢ikarak
bir tehdit unsuru halini almaktadir. Reardon’a (2014) goére kadmlarin biiyiik bir kismi da
kendilerini erkek egemen ortama kabul ettirmek maksadiyla bu sendromun magduru olana dek
gerekliliklerini yerine getirmektedirler.

Reardon’a (2014) gore kidemli yonetici pozisyonundaki kadin sayisinin artmasi igin is
hayatinda siiregelen islevsiz iletisim bi¢imlerinin farkli bir iletisim tarzi ile degismesi
gerekmektedir. Ornek olarak, bir gida firmasinin dort yoneticisinden biri olan 40 yasindaki tek
kadin yonetici Janet, kendisinden habersiz diger ii¢ yoneticinin resmi olmayan bir toplantida
ellerindeki proje ile ilgili nemli bir karar alindigin1 6grenmesi {izerine yoneticilerden Fred ile
karsilasir. Janet Fred’e duygusal bir tarzda sitem ederek kendisini bu proje diginda hissettigini
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belirtir, ancak Fred bu duygusalligi sezdigi i¢in Janet’e konuyu kisisellestirmemesi telkininde
bulunarak Janet’i gecistirir. Iste bu noktada Reardon, bu islevsiz iletisim drneginde Janet'in
duygusal yaklagiminin Fred’e konuyu gecistirme imkani sagladigi goriisiindedir ve Janet’in
dolayli ima yerine direk olarak bundan sonra kendisinden habersiz bir toplanti olmamasini
sOylemesi gerektigini belirtmektedir. Reardon’a (2014) gore, kadinlarin daha fazla {ist yonetici
olabilmeleri i¢in, feminist olarak etiketlenme korkularini yenerek ve risk alarak dolayli iletisim
yerine dogrudan iletisim yollarin1 kullanmalart gerekmektedir.

Kadinlarin is hayatinda {iretken olmadiklari igin erkeklerden geride kaldiklar iddiasi1 da
gercekleri yansitmamaktadir. Kadinlar ¢ogu tarafsiz dlglimde imalat sanayiden tutun da ileri
teknoloji pazarina kadar birgok alanda yoneticilik vasiflar1 ve kabiliyetleri yoniinden erkekleri
geride biraktiklar1 halde ‘cam tavanla’ karsi karsiya kalmaya devam etmektedirler (Kolade &
Kehinde, 2013, s5.79-99). Yine Kaliforniya’da 52 adet farkli yoneticilik vasif ve kabiliyetleri
g0z Oniine alinarak yapilan bir arastirmaya gore yiiksek kaliteli calisma, hedef koyma ve
danismanlik yapabilme gibi 42 adedinde kadin yoneticilerin erkek yoneticileri geride
biraktiklar1 goriilmistir (Kolade & Kehinde, 2013, ss.79-99). Fakat erkek egemen is kiiltiirii
basariy1 elde edilen kazang, statii ve etki alaninin yiiksekligi ile degerlendirirken, kadin egemen
is kiltlirli ise insanlar arasi iletisim ve etkilesimi 6n plana almakta ve kendileri gibi olabilme
cabasinda, bir yandan c¢alisma saatlerinin esnek olmasimi talep ederken diger yandan da
igyerlerine anlamli katkilarda bulunarak hem takimin bir pargasi olmak hem de yaptiklar1 bu
katkinin takdir edilmesini istemektedirler (Mukherji, 2010, ss. 23-42).

Kadinlarin ¢aligma prensipleri erkeklerden farkliliklar goéstermektedir. Niederle’nin
2005’de yapmis oldugu bir arastirmaya gore, kadinlarin yarisin hakim oldugu bir atmosfer
icinde bulunmaktan hoslanmadiklari, yaris ve rekabetten uzak durduklari goriilmiistiir. Ona
gore, bu ruh hali de kadinlarin daha kazangl olan iist diizey pozisyonlara ulagsmalarinda
erkeklere oranla daha az sanslarmin olmalaria sebep olmaktadir. Yine ona gore, isyerindeki
erkek egemen gayri resmi network rahat ve ayni zamanda takdir toplayacak gorevleri kendi
aralarinda taksim ederken, hicbir taliplisi olmayan gorevleri ise bu networkun diginda kalan
bayanlara yonlendirmektedir ki, bu da kadinlarm {ist diizey pozisyonlara ulagmalarinin 6niinde
bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Mukherji, 2010, ss. 23-42).

Ozellikle kadimlarin geleneksel olarak erkek egemen yapida kabul edilen mesleklere
girmesi ile erkek egemen degerleri daha baslangicta kabul etmis olmalart kendilerinden
beklenmektedir ki bu da onlarin daha kararli, sert, hirsli, iddiaci yapida olmalarini
gerektirmektedir (Temel, Yakin ve Misci, 2006, s.31). Tarihsel olarak bakildiginda model
olarak gdsterilen iyi bir yonetici ‘erkek’ bir kisi olarak algilanmaktadir. Mukherji’ye (2010, ss.
23-42) gore, bu tarihsel yaklasim iglevselligini hala siirdiirmekle birlikte kadinlari fasit bir
daireye siiriiklemekte ve onlar her sartta maglup olmakla kars1 karsiya birakmaktadir. Ona gore,
konu eger tarihsel kaliplasmis Onyargi cergevesinde degerlendirildiginde kadinin uygun bir
yOnetici olmayacag1 karsimiza ¢ikmakta iken, eger ki kadin gercekten tutarli bir yonetici ise
uygun bir kadin olmadig1 damgasin1 yemektedir.

Cam tavanin ger¢ek bir olgu oldugu kanaati hem batida hem de diger toplumlarda
yaygindir. Cam tavan ABD sirketlerinde yaygin olarak gézlenmektedir, soyle ki ydnetici
konumundaki %92 oranindaki kadinlar boyle bir durumun var oldugunu diisiinmektedirler. Cam
tavan kadinlarin ig tiretkenligini diisiirmekle {ilke ekonomisine ¢ok pahaliya mal olmaktadir.
Ayrica orta diizey kadin yoneticilerin %80’i de cam tavan sebebiyle mevcut kariyer hayatlarin
sonlandirarak kendi islerini kurmaya yonelmislerdir (Belle, Townsend & Mattis, 1998, ss. 28-
42). Bat1 diinyasinda yapilan arastirmalar neticesinde cam tavanin oldugunun birinci gdstergesi
olarak kadin erkek arasindaki maas farki goriilmektedir. ikincisi, erkek egemen y&netim
kiiltiiriidiir. Ugiinciisii, bayanlarin erkeklere nazaran daha yiiksek dozajda elestiri ve tenkide
ugramasidir. Dordiinciisii, rol model olabilecek {iist diizey bayan yonetici eksikligidir (Mukherji,
2010, ss. 23-42).
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Nijerya’da yapilan bir aragtirmaya gore, Nijerya kadinlarinin proje ve ingaat sirketlerinde
cok az temsil edildigini gostermis ve bu temsil oraninin ¢ok diisiik olmasinin nedenlerini soyle
siralamustir. Birincisi, kadinlarin ailelerine karsi sorumluluklarini yerine getirememe endisesidir.
Insaat sektdriinde cok sik sehir degistirme ile karsilasilmasi ve uzun calisma saatleri
gerektirmesi sebebiyle kadinlarin c¢ocuklarinin belirli bir yasin iizerine gelmesine degin bu
sektorden gelen teklifleri kabul etmedikleri goriilmiistiir. Ikincisi, kadmlar tarafindan ingaat
sektoriiniin imajimin olumsuz algilanmasidir. Bu sektordeki erkek egemen alt kiiltiir, argo dil
kullanim1 ve zor calisma kosullart sektdriin kadinlar tarafindan ¢ekici bulunmamasina yol
agmaktadir. Ugiinciisii, insaat miihendisligi, harita miihendisligi, mimarlik gibi insaat sektoriine
ist diizey eleman yetistiren boliimlerdeki ana derslerin her ne kadar resmiyette olmasa da
pratikte kadinlara egitim imkani tanimayacak sekilde tasarlanmasidir. Dordiinciisii, bu sektoriin
uzun calisma saatlerinin ve zor ¢aligma kosullarinin bulunmasi sebebiyle isverenlerin erkeklere
nazaran daha nazik olan kadinlari ise almak ve egitmekte isteksiz olmalaridir. Besincisi, erkek
egemen olan bu sektorde, kadinlarin kendilerine danismanlik yapacak ve yonlendirecek kisilere
ulagilabilecek gayri resmi iletisim aglarinin bulunmamasidir. Altincisi, sektordeki erkeklere
verilen iicretlerin kadinlardan fazla olmasi, kadinlarin performanslarinin diigsiik goriilmesine
yonelik Onyargi ve cinsel taciz gibi cinsiyet ayirimciligima dayali davranis ve diislince
kaliplariin yogun olmasidir. Kolade ve Kehinde’ye (2013, s5.79-99) gbre eger burada sayilan
alt1 faktor gozden gecirilerek iyilestirmeler yapilirsa insaat sektoriinde ¢alisan daha fazla kadin
gorebilme imkan1 dogacaktir.

‘Cam tavan sendromu’ ile ilgili olarak bati haricinde yapilan diger bir arastirmada
Hindistan’da gerceklesmistir. Bu arastirmaya gore, Hindistan’da her ne kadar siibjektif
algilamalarda is hayatinda kadin ve erkek arasinda firsat esitligi oldugu diisiiniilse de ‘Cam
tavan’ diinyanin diger bolgelerinde hissedildigi kadar Hindistan’da da hissedilmektedir.
Geleneksel kadin i¢in dogru ve uygun olan davranis kaliplar1 onlar1 erkek aktivitelerinden uzak
olmalarina yonlendiriyor. Ayrica erkeklere kadinlarin is hayatinda ikincil olmalar1 gerekliligi
direk olarak soruldugunda ‘hayir’ cevabi alinsa da, yine erkekler dolayli olarak kadinlarin
ekmek kazanma gorevlerinin olmamasimi sebep gostererek kadinlarin kariyer yapmalariin sart
olmadigi diistincesindedirler (Mukherji, 2010, ss. 23-42).

Buraya kadar sayilanlarin yaninda ‘cam tavan sendromunun’ gergek bir olgu olmadigi
hususunda da bazi goriisler mevcuttur. Ornegin, Yousry (2006, ss. 93-111) kadmlarin
hedeflerine ulasmasinin 6niindeki algilanamayan engeller olarak takdim edilen ‘cam tavanin’
ofke ve kizginlig1 temel alan bazi feministler tarafindan icat edilmis bir metafor oldugunu iddia
etmektedir. Yousry’ye gore, ‘cam tavan’ bir cam degil, camdan da gii¢lii olan bir inangtir. Eger
siz bazilarimin sizin basarisiz olmaniz icin ¢aba gosterdigine inanmissaniz kaybedeceksinizdir,
eger siz yukar1 kademelere ulasmanizin cinsiyetiniz, yasiniz, dininiz veya herhangi bir sifatiniz
sebebiyle engellenecegine inanmigsaniz kaybedeceksiniz, ve yine eger siz basarili olabilmeniz
icin yeni hiikiimet desteklerine ve yasal kurallara ihtiyacimz olduguna inanmigsaniz
kaybedeceksiniz demektir. Fakat buraya kadar isaret edilen arastirmalari yorumlamak gerekirse,
Yousry’nin tamda aksi istikametinde bir ¢ikarimda bulunmak gerekmektedir, ¢iinkii ‘cam tavan
sendromu’ Yousry’nin psikolojik indirgemesinin ¢ok daha Gtesindedir. Bu sebeple, cam tavani
is hayatinda kadinlarin karsilasmis olduklar1 engelleri ifade eden pratikte var olan bir olgu
olarak degerlendirmek gerekmektedir. Bu sebeple ¢alismanin {iglincii boliimiinde s6z konusu
olguyu degistirmeye katki saglayacak etkili liderlik teknikleri ele alinacaktir.
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4. ETKILI LIDERLIK TEKNIKLERIi iLE CAM TAVANI KIRMA

Stiphesiz ki is hayatinda kadinlara yonelik bir cam tavan olgusunun varliginin kabul
edilmesi 6nemlidir fakat yeterli degildir. Cam tavanin kirilmasi ve i ortamindaki gerek agik ve
gerekse de gizli engellerin ortadan kaybolmasi igin koklii degisikliklere ihtiyag vardir (Belle,
Townsend & Mattis, 1998, ss. 28-42). Cam tavan olgusunun gergek oldugu diisiincesindeki
kadin, calisma hayatinda daha iist basamaklara tirmanmanin imkansiz oldugu inancinda olup
calisma motivasyonundan yoksundur, ¢iinkii siki ¢calismanin ve azmin is hayatinda karsiliginin
olmadig1 kanaatindedir (Dreher, 2003, s.542). Bu sebeple hangi faktorlerin kadinlarin is
hayatinda iist diizey yoOnetici pozisyonuna gelmelerine katki saglayabileceginin aciga
cikarilmasi cam tavanin kirilmasinda etkili olacaktir.

Kocgel (2013, ss. 572-576) yoneticilik ve liderlik arasinda bir¢ok farkin oldugunu ifade
etmektedir. Ornegin ydnetici mevcut kosullar altinda organizasyonun en iyi sonucu
iretebilmesine ¢alisirken, liderlik ise isletmenin degismelere uyabilmesi i¢in gerekli yenilik ve
diizenlemeleri yapmak, organizasyona yeni bir vizyon vermekle ilgilidir, yine yoneticilik
tanimlanan hedeflere ulasma, liderlik ise degisim ve doniisiim yapabilme isidir. Ancak, etkili
liderlik 6zelliklerine sahip olmak bir yonetici de olmasi gereken vasiflarin baginda gelmektedir.
Kadin st yonetici sayisini artirmanin yolunun bu durumun kadin veya erkeklerin 6n
yargisindan kaynaklandigini iddia ederek degil, iist diizey yonetici olmaya aday olan kadinlarin
kariyerlerinin yolunu agacak liderlik vasfini onlara kazandirmakla olacagi diisiincesindedir
(Bickford, 2011). Bu baglamda kadinlarin bireysel liderlik becerilerinin gelistirilmesinin cam
tavanin kirtlmasinda en o6nemli faktér oldugu cikariminda bulunmak miimkiindiir. Burada
kadinlarin cam tavani kirmasi i¢in ne tiir bir bilgi ve tecriibeye sahip olmalar1 gerektigi sorusu
ve ayni zamanda nasil bir liderlik programu ile bu bilgi ve tecriibenin desteklenebilecegi durumu
ortaya ¢ikmaktadir.

Cam tavan sendromu ile ilgili yapilan dnceki arastirmalar genellikle orta diizey yonetici
pozisyonundaki kadinlarin erkek meslektaslart seviyesinde nitelik ve yetkinliklere sahip
olduklarini iddia etmektedir. Fakat sahip olunan bu nitelik ve yetkinliklerin kadinlarin Ust diizey
yonetici olabilmelerinin 6niinli agmakta yetersiz oldugu gozlenmektedir. Bu baglamda cesitli
arastirmalar tarafindan orta kademe yonetici pozisyonundaki kadinlarin iist diizey yonetici
pozisyonlarina gegmelerine yardimei olabilecek bazi potansiyel basari faktorleri belirlenmistir.
Iste bu potansiyel basar1 faktdrlerini McCarthy (2001, ss.35-38) su sekilde Ozetlemektedir:
tutarli sonug iiretebilme kapasitesine sahip olmak, gizli veya agik kurumsallasmis engellerin
farkinda olmak, informal kiiltiir ve normlarin farkinda olmak, deneyim-beceri yetkinliklerine
sahip olmak, orgiitsel politika ve giicler dengesinde kiminle ve nasil bir stratejik ortakliga
girilecegini dogru tahmin eden Orgiitsel koalisyonlar olusturmak, iletisim becerilerini iyi
kullanabilmek, entelektiiel, duygusal, fiziksel ve ruhsal olarak zorluklara tahammiil edebilecek
giicte olmak, mevcut isiyle ilgili 6zel bilgi ve beceriye sahip olmak ve c¢evresel diisiinme
yetenekleri ile biiyiik resmi gérme yetenegine sahip olmak.

Yeterince kadin yonetici var olmamasindan kaynakli olarak kadinlar ydneticilik
pozisyonlarinin hayatin dogal akis1 igerisinde yalnizca erkeklere ait olmasi gerektigi hususunda
onyargi kaliplarina sahip olabilirler (Ibarra, Ely & Kolb, 2013, s.5). Bu dnyargilarin kirilmasi
icin kadinlarm liderlik becerilerin gelistirilmesinde onlara yardimci olacak rehberlere ihtiyag
duyulmakta ve neticede kadinlarin ¢agdas liderlik vasiflarina sahip olmalar1 gerekmektedir.
McCarthy (2001, s.7) orta kademe yonetici pozisyonundaki kadinlarin liderlik gelisimi igin
yenilik¢i egitim programinin yapilmasi gerekliligini iddia etmektedir ki orta kademeden iist
kademeye daha fazla kadin yonetici gegebilsin. Onlara gore, liderlik 6grenilebilen bir olgudur
ve hem iist diizey yOnetici pozisyonundaki kadin sayisinin yetersizligi hem de {iist diizey
yOnetici pozisyonundaki kadinlara yonelik egitim faaliyetlerinin yetersizligi bu 6grenilebilen
liderlik olgusundan kadinlar1 yoksun birakmaktadir.
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Kadinlarin liderlik vasiflarini kullanarak daha fazla iist diizey yonetici olabilmelerini
anlamak i¢in 6ncelikle eski ve yeni liderlik anlayisini irdelemek gerekmektedir. Tarihsel olarak,
liderlerin segkin bir aileden dogustan gelen ve ‘erkek’ oldugu diisiiniiliirdii. Yine son on veya
yirmi yila kadar ‘lider kadin’ diisliniilemez bir olgu olarak goriilmekte olup, erkek, teknokrat,
hiyerarsik, kisa vadeli, pragmatik ve materyalist bir lider profili 6n plana ¢ikmakta idi. Fakat 21.
yiizyila girerken ‘liderlik’ kavrami iizerinde temelde bir degisiklik meydana gelmis, iletisim ve
motivasyon becerilerini 6n plana alan, bireysellikten 6te isbirligine dayali doniisiimcii bir
liderlik kurumu ortaya ¢ikmistir (Conger, 1999, ss.146-150). Isbirligine ve degisime odakli bu
liderlik anlayisinda kadinlara yer acilmaktan ziyade onlara ihtiya¢ hasil olmustur, ¢linkii orgiit
igerisinde mikro ve makro diizeydeki her tiirlii igbirligine dayali degisim faaliyetlerinde kadinlar
daha etkili ve hizli bir rol almaktadirlar (McCarthy, 2001, ss.11-12).

Geleneksel liderlik anlayis1 diislince yapisina gore kadin lider adaylar1 bir kaybetme kisir
dongiistindedirler. Soyle ki; eger kadinlarin davraniglart kaliplagsmis cinsiyet Onyargilarina
dayal1 hareket tarzina uyuyorsa onlar iyi bir lider olarak diisiiniilmemektedir ve eger kadinlarin
davraniglart iyi bir lider noktasinda ise onlar normal bir kadin olarak diistiniilmemektedir
(Mukherji, 2010, ss. 23-42). Cagdas liderlik anlayisinda ise kadinlarin varligi vazgegilemezdir
ve iste bu zaruretten dolay1 bazi kadin liderlere gore, ‘bir kadin olmak icin daha iyi bir zaman
var olmamisti.’(Ziegler, 2003).

Cogu arastirmacilar liderlik davraniglarinin cinsiyete gore farklilik gdsterdigini
disiinmektedir. Erkekler basari odakli, iddiali ve maddi Odiillerle motive olan liderlik
davraniglarii 6n plana ¢ikarmaktadir (Claus, Callahan & Sandlin, 2013, s.333). Kadinlar,
erkekler tarafindan pek de 6nemsenmeyen davranis ve nitelikleri bir liderlik bi¢imi olarak 6ne
cikarmaktadirlar. Bunlarin arasinda 6zerk ve geleneksel liderlikten ziyade isbirligi ve takim
ortaminda calisma Onceligi, yoneticiler ve c¢alisanlar arasinda isbirligi diisiincesi, daha az
kontrol, sezgi, empati ve akilciligi igeren problem ¢ézme, sevecen, yardimsever, etkin dinleme
becerileri, acik, esitlik¢i, daha iyi ve toplumsal gelisme i¢in bir arzusu olan liderlik davranislar
gelir. Tlave olarak kadinlara gore liderlik hiyerarsik bir yap1 degildir, bir degisiklik yapma ve bir
yenilik olusturmadir, etik kurallarla beslenir, gesitliliklere 6nem verir, 6z farkindalik ve cesaret
gerektirir (McCarthy, 2001, ss.145-147).

Kadinlarin is hayatinda yiikselmelerinin oniindeki gizli engellerin ortadan kaldirilmasinda
orta diizey yonetici pozisyonundaki kadinlarin takip edebilecekleri rol modellerin 6n plana
cikarilmasi gerekmektedir. ABD’de bulunan en zengin 1000 sirkette bulunan yonetici veya
yonetici yardimcist konumundaki kadinlarla cam tavandan nasil kurtulduklar1 hakkinda yapilan
arastirma neticesinde; gosterebilecekleri en iyi performansi sergiledikleri, ¢evredeki erkeklerin
daha rahat davranis sergileyebilecekleri bir profesyonel calisma stili benimsedikleri, is hayatlari
boyunca yalnizca bir alanda degil farkli alanlardaki gorevleri iistlendikleri, mutlaka bir rehber
veya danigmanin fikir ve Onerilerinden istifade ettikleri anlagilmistir (Belle, Townsend &
Mattis, 1998, ss. 28-42).

Erkeklerin kariyer ilerlemesi i¢in gerekli olan kacamak kurallar kiimesi, bilgi, beceri ve
davranis koduna kars1 daha bilingli olduklar1 sdylenebilir. Orta diizey ydnetici pozisyonundaki
kadinlarin bu kodlar1 6grenip uygulamasi onlarin iist diizey yoneticilige gegmesinde faydali
olacaktir. Kadmlarin cam tavam kirip yukari basamaga cikabilmeleri igin yeterlilik, sonug
alabilme, giiglii iligkiler gelistirebilme ve dayaniklilik olmak tizere dort kritik basar1 faktori
belirlenmistir (McCarthy, 2001, s.22). Bu faktorlerin elde edilebilmesi i¢in kadinlarin benlik
saygilarini olumlu ydnde etkileyecek ve onlarin karsilastiklari cevresel giigliliiklere karsi
miicadele etmelerine katkida bulunacak etkili bir liderlik gelisimi programlarina ihtiyag vardir
(McCarthy, 2001, s.144).
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Bugiin liderlik programlarina katilmak kadinlarin yiiklenmesi gereken bir yiik degil,
bilakis is hayatindaki kadinlarin hayatinin bir pargasi haline gelmesi gereken bir durumdur
(Hacifazlioglu, 2010, s. 2267). McCarthy’e (2001, ss. 150-153) gore kadinlara yonelik liderlik
programlarinin etkili olabilmesi i¢in programin yalnizca kadinlara yonelik 6zel hazirlanmis ve
erkeklerden arindirilmis bir ortamda yapilmasi gerekir, cilinkii kadinlar erkeklerin olmadigi
ortamlarda daha diiriist ve ictendirler ki bu da gelisimi olumlu etkilemektedir. Programlarin
davranis degisimlerine ve bilgi transferine yeteri kadar imkéan saglayacak bir siireye yayilmasi
gerekir. Ona gore bu programlarda orta diizey yonetici pozisyonundaki kadinlarin iist diizeyde
bulunanlarla iletisime ve etkilesime ge¢melerinin yolu a¢ilmalidir.

Etkili bir liderlik gelisimi programi alan kadimin kendine ait bilgi birikiminin farkinda
olmasi, kendi gili¢lii ve zayif yonlerini bilmesi ve aymi zamanda takim c¢aligmalarindan
rahatsizlik duymayan, dogacak olan basar1 ve basarisizliklar1 i¢in sorumluluk kabul eden ve her
tiirlii sonucu tecriibe olarak kabul eder pozisyonda olmasi gerekir. Bunlara ilaveten s6z konusu
programlarla basarili liderlerde bulunan risk almaktan korkmamak, esnek ve degisime agik
olmak, giivenilirlik, diiriistliik, etik kurallara baglilik, sabir, adalet ve tutarlilik gibi 6zellikler de
kadin yoneticilere kazandirilmis olacaktir.

Liderlik daima degisimle ilgilidir, her degisim de liderlik gerektirir (Kogel, 2013, s. 573).
Iyi bir liderlik anlayis ve uygulamas: egitilebilen ve gelistirilebilen bir olgu olmakla birlikte
degisen egilimler ile giincel tutulmasi gerekmektedir. Goriinmez engellerin asilmasi ve cam
tavanin kirilip {ist diizey yonetici pozisyonunda daha fazla kadinin yer almasi i¢in de liderlik
egitiminin anahtar bir rol oynayacag1 yadsinamaz bir gercektir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Guniimiizde kadinlar iist diizey yoneticilik pozisyonunda erkeklere oranla ¢ok az bir paya
sahiptir. Fikirlerin derlenmesi neticesinde ortaya g¢ikan calismada bu olgu ile g¢evresindeki
kadinlarin gelisimini engellemek, giiclinli ve pozisyonunu kirmak i¢in ¢abalayan kadin
yOneticinin ruh halini yansittigini varsayilan ‘krali¢e ar1 sendromu’ arasinda anlamli bir iligkinin
olmadig1 belirlenmistir. Yine bu olgu ile is hayatinda kadinlarin 6niine iistii kapali gecilemez
engeller konularak kurumsal merdivenlerin iist basamaklarina erkeklere oranla daha az
tirmanabilmeleri manasina gelen ‘cam tavan sendromu’ arasinda anlamli bir iliski oldugu
belirlenmistir. Bu sebeple kadinlarin daha fazla {ist diizey yonetici olabilmelerinin yolunu
agmanin ‘kralice ar1 sendromu’ iizerinde durup onu ortadan kaldiracak yontemleri iiretmekten
daha ziyade ‘cam tavan sendromu’ iizerinde yogunlasip bu sendromu ortadan kaldiracak
yontemleri iiretmekten gectigi ve s6z konusu yontemlerin basinda kadinlara etkili bir liderlik
anlayisinin kazandirilmasi geldigi yargisina varilmistir.

Kadinlarin yalnizca cinsiyetlerinden dolay1 basarilarina ve liyakatlerine bakilmaksizin
ilerlemelerinde karsilarina ¢gikan engelleri ifade eden ve pratikte var olan ‘cam tavani’ ortadan
kaldirmak kadinlarin karsi karsiya kalmis olduklar1 gizli ve acgik engelleri anlamak ve bu
engelleri asacak stratejileri gelistirmekle miimkiin olabilir. Bu baglamda kadinlarin kendilerine
bakan bir sorumluluklar1 oldugu gibi hem topluma hem de yonetime ait bazi yiikiimliiliiklerin
oldugu da asikardir.

Her ne kadar bu calisma kadinlarin is hayatinda karsilastiklar1 giigliikleri yalnizca
psikolojik boyutuyla ele almanin dogru olmadig: kanaatinde olsa da cam tavan sendromunun
dolaylt olarak kadinlari mevcut durumu kaniksamaya itebilecegi de imkan dahilinde
degerlendirilmektedir. Bu sebeple is hayatindaki kadinlarin 6ncelikle etkili bir liderlik gelisimi
programi almalar1t gerekmektedir ki kendilerini ‘6grenilmis c¢aresizlik’ psikolojisinden
kurtarabilsinler. Bu programin destegi ile kadinlar kendilerine ait bilgi birikiminin farkinda
olacak, kendi gii¢lii ve zayif yonlerini bilecek, giiclii iliskiler gelistirebilecek ve karsilastiklart
cevresel giicliiliiklere karsi etkin miicadele edebilecek pozisyona geleceklerdir. is hayatinda
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kadinlarin st diizey yonetici olma orammin ¢ok diisiik kalmasinin degismez bir durum
olmadigimin oncelikle kadinlar tarafindan benimsenmesi gerekir ki kadinlar basarabilme
Ozgiivenlerine sahip olsunlar ve iist diizey yonetici pozisyonlarina ulasabilsinler.

Kadinlarm is hayatinda yiikselmelerinin 6niindeki gizli engellerin ortadan kaldirilmasina
yonelik bir takim c¢alismalar yapilsa da, kadinlar bunlarin uygulanabilir olmadiklarin
disiinmektedirler. Bu sebeple orta diizey yonetici pozisyonundaki kadinlarin takip
edebilecekleri rol modellerin 6n plana ¢ikarilmasi gerekmektedir. S6z konusu kadinlarin basari
Oykilerinin ve uyguladiklar1 yontemlerin ayrintilariyla paylasilmasi diger kadinlara da is
hayatindaki merdivenlere tirmanmanin yollarii agacak ve is hayatindaki kadinlar icin
uygulanabilir ve rehber niteliginde olacaktir.

Kadinlarm igindeki yagamis olduklari ¢evre ve toplum tarafindan kabullenilip, iist diizey
yonetici olarak goriilmelerinde bir problemin bulunmamasi gerekir. Ust diizey yoneticilerin
daha fazla seyahat etme ve daha fazla calisma durumlar1 ortaya ¢ikmasi sebebiyle, iist diizey
yonetici pozisyonundaki kadinlarin 6ncelikle ailelerinin bu konuda desteklerini almalar1 da ¢ok
onemli bir etken olarak degerlendirilmektedir. Ailesinin ve c¢evresindeki insanlarin destegini
alamamis ¢ogu basarili kadin ya iist diizey yonetici pozisyonuna gelememis ya da gelse dahi bu
pozisyonunda uzun soluklu kalamamustir.

Kadinlarin is hayatinda daha etkin olabilmeleri igin gelistirilecek bir takim strateji ve
politikalara da ihtiyac vardir. Eger kadinlara daha 6grenciliklerinden itibaren uygun ortamlarda
stajyerlik ve c¢iraklik yapma imkani saglamak gibi kadinlar1 daha fazla gozeten plan ve
stratejiler uygulamaya konulursa, kadmlarin kariyer merdivenlilerini tirmanmalari Oniindeki
engeller hizli bir sekilde ortadan kalkacaktir. Yine bu gelistirilecek plan ve stratejilere stratejik
konumdaki yonetici pozisyonlarinin en az %35’inin kadinlara tahsis edilmesi yoniindeki Nijerya
uygulamasi 6rnek olarak gosterilebilir. Baglangigta zorunluluk olarak goriilen bu uygulama
zamanla kendiliginden gergeklesecektir. Soyle ki, bu ¢aligmada ifade edildigi lizere is hayatinda
kadinlarin rol model olarak gorebilecekleri kadin yonetici eksikligi bu tarz uygulamalarla son
bulacak ve uygun rol modeller 6nderliginde daha fazla yonetici konumunda kadin is hayatinda
kendine yer bulacaktir.

Yapilan bu c¢aligma diinya genelinde is hayatinda kadinlarin kargilasmis olduklar
engellerin nelerden kaynaklandigini ve bu engellerin agilmasi icin nelerin yapilmasi gerektigini
acikliga kavusturmustur. Bu aragtirma 6zellikle lilkemizde galisma yapacak bilim adamlarina ve
akademisyenlere bir ayna tutacaktir. Bu baglamda bu konuda c¢alisma yapanlarin her iilkenin
farkli bir tecriibeye sahip oldugu ve her toplumun kendine has bir deger yargisinin bulundugunu
da goz ard1 etmemesi gerekir. Gelistirilen stratejiler ve bu konuda atilacak adimlar farkli tecriibe
ve deger yargilari ile taban tabana zit olmamalidir.
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Extended Abstract

Nowadays the number of women in senior management positions in business compared to men is
very small. In this study, especially benefited from foreign sources, the underlying cause of several
factors related to the low number of senior women managers in business associated with only the 'queen
bee syndrome' and 'glass ceiling syndrome' are evaluated. According to this study, the first of these two
syndromes with women in senior management positions than men to have a very small share is not
considered a significant relationship; on the other hand, the second is concluded that a significant
relationship. In addition, these two syndromes to be kept in mind in the context of 'leadership' what kind
of factors motivating and encouraging women to be senior managers could be useful in removing the
barriers that prevent are evaluated. At this point, implications of effective leadership is very important in
order to overcome the invisible barrier and break the glass ceiling in senior management positions for
more women to take part.

The first section of this study has focused on 'queen bee syndrome' and how this syndrome is
insufficient to explain the obstacles women have faced in their career progression. The second section has
evaluated 'glass ceiling syndrome' and how this syndrome is sufficient to explain the obstacles women
have faced in their career progression. The third section has shown the importance of effective leadership
approach to break the glass ceiling for women. The last part has addressed what the study expresses now
ande how it can be associated with possible future studies on the basis of effective leadership approach
removing the barriers from women’s career progression.

Queen bee in the hives struggles to maintain its power. Likewise, in business it can be found in
women carrying the queen bee features. According to Bickford (2011), if a female boss undermines other
women, shows little support and makes life difficult for them too, she is said to be suffering from ‘Queen
Bee Syndrome’. Rather than wanting to advise, support or mentor them, she tries to suppress their
contribution and development. However, since the majority of boss is men in business life ‘queen bee
syndrome' seems inconsistent.

Women also take part in team work more than men. Bickford (2011) says that the majority of
successful women support and develop all the members of their teams and they are not threatened by the
success of colleagues, but take pride in it, particularly if they have taken an active role in supporting that
individual’s career. All these findings as well as the basic issues referred to here show that ‘queen bee
syndrome’ is insufficient to explain the obstacles women have faced in their career progression.

Wall Street Journal derived 'glass ceiling syndrome' for the meaning of the apparently invisible
barriers that prevent more than a few women from reaching the top levels of management. According to
Mukherji (2010, ss. 23-42), compared to formal barriers to career advancement such as education or
experience requirement, the glass ceiling barriers are less tangible hindrances- frequently anchored in
culture, society and psychological factors - that impede women's advancement to upper management or
other senior positions. Evidence of the glass ceiling has been described as invisible, covert and overt.
Nevertheles, as a result of research conducted in the western world, there are also some indications that
show glass ceiling such as, a salary difference between men and women, the dominant male management
culture, the higher dosage of critism on women than men, , the lack of senior women managers to be role
models (Mukherji, 2010, pp. 23-42). Thus, glass ceiling in business life should be evaluated in practice
and the relationship between the scarcity of senior women manager in business and the ‘glass ceiling
syndrome’ is significant.

Accepting the existence of a glass ceiling phenomenon for women in business is undoubtedly
important but not sufficient. Fundemental changes are needed to break the glass ceiling. Effective
leadership approach will be one of the most powerful changes that helps women removing the barriers
from their career progression. The development of women’s leadership skills are needed to break the
prejudices that women encountered and consequently will help to guide them. An innovative training
program for leadership development of women in middle management positions can provide them to
climb senior executives positions. At the end of the 20. Century, the concept of ‘leaderhip’ changed
basically from indivisualism to cooperative theme (Conger, 1999, ss.146-150).

Cooperation and exchange-oriented ‘leadership’ concept has become need women, rather than the
place opened to women because the micro and change based on all sorts of cooperation on macro-level
activity within the organization, women are getting a more efficient and rapid role (McCarthy, 2001,
§S.11-12). Leadership program is also an important tool in today’s business life for women in which it is
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not a burden , it is a situation that should become part of the business life. According to Mc Carthy (2001,
ss. 150-153), this kind of program should be done in a free environment for women where they are more
honest and sincere, which positively affects the development. This program should be a wonderful place
for women in middle-level managers to interact women in senior managers.

This study find outs what kind of syndromes that women encountered in world-wide business life
and how effective leadership may help to overcome obstacles comming from the syndrome of glass
ceiling. This research will be helpful particularly for Turkish scientists and academics for holding a
mirror. In this context, all countries have a different experience and a unique value which canshould not
be ignored in evaluating the situation.



