Arastirma Makalesi

Toplumsal Cinsiyet Esitsizliginin Bir Yansimas1 Olarak Cam
Tavan Sendromu: Kamu Yonetiminden Kesitler

Cem ANGIN?

Atif: Angin, C. (2025).
Toplumsal cinsiyet
esitsizliginin bir yansimast
olarak cam tavan sendromu:
Kamu yonetiminden kesitler.
Fiscaoeconomia, 9(Toplumsal
Cinsiyet Ozel Sayist), 52-70.

https://doi.org/10.25295/fsecon.

1669872

Gelis Tarihi: 05.04.2025
Kabul Tarihi: 13.06.2025

Telif Hakkr: © 2025. (CC BY)
(https://creativecommons.org
/licenses/by/4.0/).

1Dr. Ogr. Uyesi, Ordu Universitesi, IIBF, angin52@gmail.com, ORCID: 0000-0002-2813-5586

Oz: Toplumsal cinsiyet esitsizliginin en belirgin yansimalarindan biri kadinlarin ¢alisma hayatinda karsilagtig:
sorunlar ve engellerdir. Calismanin iizerine yiikselecegi “cam tavan sendromu” bu soruna odaklanmaktadir.
Cam tavan sendromu hem 06zel sektdrde hem de kamu yOnetiminde goriilebilen ve kadinlarin calisma
yasamlarinda yetkinlik, basari, liyakate ragmen {ist diizey yonetim pozisyonlarma erismelerini siirlayan,
onlarm kariyer ilerleme siirecinde goériinmez bariyerlerle karsilasmalarina neden olan yapisal ve ayrimei bir
olgudur. Bu makalenin amaci, toplumsal cinsiyet esitsizliginin bir yansimasi olan cam tavan sendromunu ele
almak ve bunu Tiirk kamu yonetiminden giincel verilerle somut bir sekilde ortaya koymaktir. Calismada cam
tavan sendromunun kuramsal gergevesi igin literatiir taramasi, kamu yonetimindeki nicel izdiisiimiinii ortaya
koymak i¢inse frekans analizinden (siklik ve yilizde dagilimlar1 hesaplanmus, tablo ve grafiklerle sunulmustur)
yararlanilmistir. Calismanin kapsami i¢in kamu kurumlarinin resmi web sitelerinden elde edilen verilerle iist
diizey kamu yoneticilerinin (Bakan, Bakan Yardimcisi, Genel Miidiir, Daire Bagkani, Il Miidiirii ve ilge
yonetimleri icin Kaymakamlardan olusacak seklinde) cinsiyet dagilimimi temsil eden bir &rneklem
olusturulmustur. Calismadan elde edilen temel bulgu ve sonuglar: Kamu y6netiminde iist diizey yoneticilerin
yalmzca %6 civari kadindir, kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina yiikselme orani, erkeklere kiyasla

istatistiksel olarak anlamli derecede diisiiktiir ve kurumsal politikalarin cinsiyet esitligine duyarli degildir.

Anahtar Kelimeler: Toplumsal Cinsiyet, Cam Tavan Sendromu, Kamu Y&netimi, Kamu Personeli
Jel Kodlari: G38, K38, M12

The Glass Ceiling Syndrome as a Reflection of Gender Inequality: Insights from Public
Administration

Abstract: One of the most obvious reflections of gender inequality is the problems and obstacles women face in
working life. The “glass ceiling syndrome” on which this study will be based focuses on this problem. Glass
ceiling syndrome refers to a structural and discriminatory phenomenon that can be observed in both the private
sector and public administration and that essentially limits women’s access to senior management positions in
their working lives despite competence, success, and merit, causing them to encounter invisible barriers in their
career advancement process. This article aim is to address the glass ceiling syndrome, which reflects gender
inequality, and to reveal it concretely with current data from Turkish public administration. In the study, a
literature review was used for the theoretical framework of the glass ceiling syndrome, and frequency analysis
(frequency and percentage distributions were calculated and presented with tables and graphs) was employed
to reveal the quantitative projection of the glass ceiling syndrome in public administration. For the scope of the
study, in the light of data obtained from the official websites of public institutions, a sample representing the
gender distribution of senior public administrators (to consist of Ministers, Deputy Ministers, General Directors,
Heads of Department, Provincial Directors, and, for district administrations, District Governors) has been
formed. The main findings and results: only about 6% of senior managers in public administration are women;
the promotion rate of women to senior management positions is statistically significantly lower compared to

men, and institutional policies are not sensitive to gender equality.
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1. Giris

Tarihsel siire¢ icerinde sosyal, siyasal ve ekonomik alanlarda meydana gelen
doniisiimler kadinlarin toplumsal yasamda ve ¢alisma hayatinda iistlendikleri rollerin
doniisiimiinii de beraberinde getirmistir. Artik kadinlar sadece aile hayati ile 6zdeslesen
ve sadece ev islerini iistlenen bir birey olmaktan ¢ikmistir. Kadinin is hayatina adim
atmas1 ve lcretli ¢alisan statiisii kazanmas: Sanayi Devrimi ile baslamis ve zamanla
gerceklesen sosyoekonomik doniisiimler ve ilerlemeler, kadinlarin is diinyasinda daha
etkin roller iistlenmesine zemin hazirlamistir (Korkmaz, 2016, s. 96). Sanayi devrimi ve
modernlesme siirecinin etkisiyle toplumsal cinsiyet rollerinde gerceklesen bu degisim ve
doniistimler kadin ve erkek rolleri arasindaki farkliliklar: giderek azaltarak birbirine daha
yakin hale getirmistir. Bu dogrultuda kadinlar giderek erkeklerin rollerini iistlenirken,
erkekler de kadinlarin sorumluluklarma daha fazla dahil olmus, kadinlar aile
ekonomisine katki saglamak igin disarida calisirken, erkekler de ev isleri ve g¢ocuk
bakiminda daha aktif rol almaya baglamistir (Ersoy, 2009, s. 228). Her ne kadar tarihsel
siireg icerisinde kadinlarin is giiciine katilim oranlar1 artmis olsa da bu durum kadinlarin
kariyer ilerlemelerine yansimamis, bu artisa paralel bir hizda gelisim gostermemistir.
Clinkii yapilan bir¢ok arastirma, istatistiki veri, rapor ve analiz kadinlarin ¢ogunlukla alt
ve orta kademe yonetim kademelerine kadar yiikseldiklerini, ancak biyiik bir
¢ogunlugun daha iist seviyelere ulasamadiklarin1 gostermektedir (Morrison, White, &
Velsor, 1987; McKinsey & Company, 2024, s. 8; 12th Annual Report Women On Board,
2024, s. 2-3; OECD, 2020, s. 12-13). Bu durum o6zellikle kamu yonetiminde de kendini
somut bir sekilde kendini gostermektedir. Calisma bu 6nemli soruna dikkat ¢ekmeyi
amaglamaktadir.

Calisma igerisinde ortaya koyulacak verilerden de anlasilacag: {izere Tiirkiye'de
kamu yonetiminde iist kademe yoneticiler arasinda kadinlar ¢ok diisiik diizeyde varlik
gostermektedir. Yine bu verilerden Tiirk kamu yOnetimi igerisinde iist diizey kamu
yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun erkeklerden olustugu kadinlarin ise genellikle
alt ve orta diizeydeki kademelerde yer aldigi anlasilmaktadir. Bu durum kamusal
hizmetlerin kapsayiciligini smirlarken toplumsal cinsiyet esitsizligini de beraberinde
getirmektedir. Diger bir ifadeyle toplumun vyarisimi olusturan kadinlarin kamu
yonetiminin {ist kademelerinde ¢ok az yer yer almasi bir yandan farkli bakis agilarinin
eksikligini beraberinde getirirken bir yandan da toplumsal cinsiyet esitligine duyarl
politikalarin gelistirilmesini zorlastirmaktadir. Esasinda bu durum ¢alismanin da iizerine
ylikselecegi kadinlarin yonetsel hiyerarside yiikselmelerine engel olan bariyeri ifade eden
cam tavan sendromunun bir yansimasidir. Hem toplumsal cinsiyet esitligine katki
saglamak hem de daha etkin ve esitlik¢i bir kamu yonetimi yapis1 olusturmak agisindan
cam tavan sendromunun kamu y&netimindeki yansimalarini anlamak, analiz etmek ve
somut sekilde ortaya koymak kritik bir 6neme sahiptir.

Kamu yonetimi 0Ozelinde cam tavan sendromuna iliskin ¢esitli calismalar
bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalar genellikle saglik, egitim gibi belirli sektorlere (saglik
calisanlari, 6gretmenler ve {iniversite akademisyenleri baz alinarak yapilan ¢alismalar) ve
belirli yonetim kademelerine odaklanmaktadir. Ancak bu ¢alisma, cam tavan olgusunu
kamu yoOnetiminin genel goriintimii iizerinden ele almaktadir. Calisma, tek bir yonetim
kademesi yerine bakan, bakan yardimcisi, genel miidiir, daire bagkani, il ve ilge
yonetimleri (kaymakamliklar) gibi gesitli yonetsel kademelere odaklanmakta ve buradan
hareketle kamu y6netiminde tist diizey yoneticilikte kadinlarin nicel izdiistimiinii somut
bir sekilde ortaya koymaktadir. Calismanin cam tavan sendromunun kamu
yonetimindeki yansimalarini inceleyerek Tiirkiye baglaminda somut bir degerlendirme
vermesi, kadinlarin {ist diizey yoneticilik pozisyonlarina yiikselmesini etkileyen faktorleri
ele alan teorik gerceveyi biitiinsel sekilde ortaya koymasi ve son olarak ¢alismada ortaya
koyulan bulgu ve sonuglarin arastirmacilara ve kamu politikas1 aktorlerine bakis agisi
sunmastyla literatiire katki saglamasi 6ngoriilmektedir.

Calismada ilk olarak temel bazi kavramlar agikliga kavusturulmus ve toplumsal
cinsiyet esitsizligine agiklik getirmeye calisan yaklasimlar ele alinmistir. Ikinci olarak
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toplumsal cinsiyet esitliginin bir yansimasi olarak cam tavan sendromu ele alinmis ve son
olarak Tiirk kamu yo&netiminde cam tavan sendromunun yansimalar: giincel veriler
tizerinden ortaya koyularak analiz edilmistir.

2. Temel Kavramlar

Bu baslik altinda ¢alismanin temel kurgusunu olusturan cinsiyet, toplumsal cinsiyet,
cinsiyet esitsizligi kavramlar: ele alinmistir. Erkek veya disi olarak ayirt edilen organik
doganin iki boliimiinden biri anlamina gelen ve Latince “sexus” kelimesinden tiiremis
olan cinsiyet, cinsiyet kromozomlar: tarafindan belirlenen canlilarin yapisal, islevsel ve
davranissal 6zelliklerine vurgu yapan bir kavramdir (Torgrimson & Minson, 2005, s. 785).
Diger bir ifadeye cinsiyet, bireylerin dogumuyla baslayan siireci, onlarin biyolojik
anlamda kadin ya da erkek olarak dogmasini ifade etmektedir (Akkas, 2019, s. 97).
Bireyleri iireme organina gore, kromozomlara ya da hormonlara gore kadin ve erkek
seklinde ikili bir ayrima tabi tutarak karakterize eden cinsiyet, biyolojik temellendirmenin
esas alindig1 bir kavramdir (Nicholson, 1994, s. 96). Bu agidan cinsiyet, bireyleri fizyolojik,
biyolojik, anatomik ve genetik 6zeliklerine gore temellendiren demografik bir kavramdir.
Ozetle cinsiyeti kisinin dogdugu biyolojik bedeni yani, kisinin erkekligi veya disiligi
seklinde yorumlamak miimkiindiir (Muehlenhard & Peterson, 2011, s. 793).

Cinsiyet ile karistirilan ancak ondan farklilasan bir diger kavram ise toplumsal
cinsiyet kavramidir. Bu kavram ilk kez 1960’ yillarda sosyolojik agidan cesitli
calismalarda yer almis ancak akademik bir disiplin haline gelmesi 1980'li yillarda
gerceklesmistir (Downs, 2010). Toplumsal cinsiyet kavrami kadin ve erkek arasindaki
toplumsal iliskileri tanimlamak igin kullanilmaktadir (Scott, 1986, s. 1056). Bu kavram bir
toplumda bireylerin sosyal, kiiltiirel, psikolojik, ekonomik, siyasal ve dini beklentilerini
kapsayan yani toplumun erkeklere ve kadinlara atfettigi varsayimlar, inanglar ve
normlari ifade etmek icin kullanilan genis bir kavramdir (Perry, 2016, s. 432). Toplumsal
cinsiyet, “bireyin belli bir cinsten olduguna iliskin bilgiye, bu bilgi dahilinde olmak tizere
toplumsal diizlemde bireyden beklenenlere ve toplumda bireye bigilen konuma isaret
eder (Vatandas, 2007, s. 36).” Goriildiigii tizere toplumsal cinsiyet, bir toplumun kadin ve
erkegi nasil tanimladigi, onlara hangi rolleri atfettigi, hangi davranis bicimlerini uygun
gordiigi ile ilgilidir.

Bir diger kavram ise toplumsal cinsiyet esitsizligidir. Toplumsal cinsiyet esitsizligi,
“kadin ve erkege sosyal yasamda tanimlanan roller nedeniyle hak, firsat ve kaynak
kullanimda cinsiyetler arast ayrimcilik yapildigini ifade etmektedir (Bardakg¢t & Oglak,
2022, s. 71).” Diger bir ifadeyle “kadin ve erkegin egitim, saglik, istthdam, aile hayat1 ve
toplumsal statiisii gibi alanlarda cinsiyet kaynakli esitsizlife maruz kalmalarinin
toplumsal boyutta degerlendirilmesi” toplumsal cinsiyet esitsizligi olarak
tanimlanmaktadir (Ozveren & Dama, 2022, s. 108). Toplumsal cinsiyet esitsizligi 6zellikle
kadmnlarin hak mahrumiyetleri yasamalarina, onlarin ekonomik, sosyal ve siyasal
alanlarda geri planda kalmasina, temel hak ve Ozgiirliiklerden tam anlamiyla
yararlanamamalarina neden olan ve giiniimiizde de varligini siirdiiren OSnemli
sorunlardan biridir.

Son olarak cinsiyet ve toplumsal cinsiyete ait kavramsal farkliliklar1 ortaya koyacak
olursak (Torgrimson & Minson, 2005; Perry, 2016): Cinsiyet, cinsel bir kimlik kavrami iken
toplumsal cinsiyet sosyal ve kiiltiirel bir kavramdir. Cinsiyet kavraminda kromozomlar
(XX, XY), tireme organlari, hormonlar gibi biyolojik Ozellikler 6n plana c¢ikarken
toplumsal cinsiyette bireylerin kiiltiirel, toplumsal ve sosyal insas1 sonrasinda cinsiyete
yliklenen karmasik roller 6n plana ¢ikmaktadir. Cinsiyet genellikle biyolojik olarak
sabitken toplumsal cinsiyet i¢inde bulunulan toplumsal yapiya gore farkliliklar arz
edebilir. Cinsiyet bireylerin biyolojik yoniine ve ozelliklerine odaklanirken toplumsal
cinsiyet statii, kariyer, meslek, egitim, aile ici roller gibi bir¢ok unsuru dikkate alarak
bireyleri toplumsal olarak konumlandirir.
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3. Kuramsal Cerceve: Toplumsal Cinsiyet Esitsizligi ve Yonetimde Cinsiyet
Ayrimi

Toplumsal cinsiyet esitsizligi, gilintimiizde toplumlarin yaygin karsilastig
sorunlardan biridir. Toplumsal cinsiyet esitsizligi kadinlar ve erkekler arasindaki
biyolojik farkliliklarin ¢ok daha Gtesindeki bir durumu ifade etmektedir. Toplumsal
cinsiyet esitsizligi, bireylerin icinde yasamis oldugu toplumsal normlara, gelenek ve
goreneklere, kiiltiirel degerlere ve hatta ekonomik yapiya gore belirlenen toplumsal roller
tizerinden isleyen iligkileri ve siirecleri ifade etmektedir. Toplumsal cinsiyet esitsizliginin
en belirgin olarak goriildiigli ve gozlemlendigi alanlardan biri de ¢alisma hayatidir.
Calisma hayatinda 6zellikle kurumlarin orta ve iist yonetim kademelerinde toplumsal
cinsiyet esitsizligine dair somut gostergeler bulunmaktadir. Ornegin gerek 6zel sektorde
olsun gerekse kamu sektoriinde olsun kadinlarin {ist kademe yoneticilik pozisyonlarina
erisimleri erkeklere kiyasla oldukga simirli olmasi bunlardan biridir. Bu durum sadece
bireysel degil toplumsal bir soruna da isaret etmekte hem esitlik hem de adalet agisindan
bireylerin ve toplumun giiven duygusunu zedelemektedir. Calismanin bu bashg: altinda
Once cinsiyet ve toplumsal cinsiyet konularina agiklik getirmeyi amaclayan temel bazi
yaklasimlara ardindan da yonetim alaninda cinsiyet ayrimina dikkat ¢eken yaklasimlara
yer verilmistir.

3.1 Cinsiyet ve Toplumsal Cinsiyete iliskin Teorik Yaklagimlar

Cinsiyet, toplumsal cinsiyet, cinsiyet esitsizligi gibi konulara aciklik getirmeye
calisan cesitli teorik perspektifler (psikanalitik, biyolojik, sosyobiyolojik, sosyal 6grenme
gibi) bulunmaktadir. Bu teorik yaklasimlar genel olarak cinsiyetin kazanilmasi,
farkliliklar, roller, belirlenim gibi gesitli ana hatlar {izerine yiikselmektedir. Bu kapsamda
temel baz1 yaklasimlar su sekildedir:

e Sosyal Ogrenme yaklasimi: Albert Bandura tarafindan olusturulan bu kuram
insanlarin yeni davranislar1 bagkalarini gozlemleyerek ve taklit ederek 6grendigini
ileri slirmektedir. Bu yaklasim acgisindan toplumsal cinsiyet rollerinin
0grenilmesinde aile (anne, baba), yakin ¢evre (arkadas) ve egitim hayat1 (okul) gibi
unsularin 6nemi biiyiiktiir. Diger bir ifadeyle bu teorik bakis acisina gore, toplumsal
cinsiyet kavramlar1 ve rolleri, toplumun farkl alt sistemlerinde birbirine bagimh
olarak igleyen genis bir sosyal etki ag1 tarafindan sekillendirilmektedir (Bussey &
Bandura, 1999, s. 676).

e Sosyal biligsel teori: Albert Bandura'nin sosyal 6grenme yaklagiminin doniisme
ugramasiyla olusan yaklasimdir. Sosyal oOgrenme yaklasimi davranislara
odaklanmaktayken sosyal bilissel yaklasim ongoriilere (bilislere) odaklanarak yeni
bir anlayis ortaya koymustur. Sosyal bilissel kuram, “insan motivasyonu ve
eylemlerinin biiyiik olglide 6ngorii ile diizenlendigini belirtir (Luszczynska &
Schwarzer, 2015, s. 251). Bunun disinda bu yaklasim, toplumsal cinsiyetin
gelismesinde: model alma, dogrudan yasanti ve 6gretim seklinde {i¢ tiir sosyo-
biligsel etkiden s6z etmektedir (Dokmen , 2019, s. 64).

¢ Biyolojik yaklasim: Cinsiyet farkliliklarinin kdkenine iligskin bakis agilarini ortaya
¢ikarmayr amaglayan bu yaklasim, cinsiyet farkliliklarinin temelinde biyolojik
etmenlerin (genetik yapi, hormonlar ve beyin yapisi) yattigini savunur (Ayisi &
Krisztina, 2022, s. 52-53).

e Psikanalitik yaklasim: Freud’a ait bu yaklasim toplumsal cinsiyet olgusunun
kokenlerini agiklamaya ¢alisan ilk kapsamli kisilik kuramdir (Ovesey & Person,
1983, s. 201). Freud’a gore toplumsal cinsiyetin kazanilmasi cesitli donemler
esliginde gerceklesmektedir. Freud toplumsal cinsiyetin kazanimina iliskin olan bu
donemleri tige ayirir: 1) Cocukluk donemi: Cinsiyetler arasindaki farkliliklarin
farkinda olunmadig1 donem, 2) Anlama donemi: Kadin ve erkek arasindaki
farkliliklarin yavas yavas anlagilmaya baslandig1 donemdir. 3) Odipal dénem: Anne
ve babanin go6zlemlenerek, onlarla 6zdesim kurularak cinsiyet kimliginin
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kesfedildigi ve kendi cinsiyetine uygun rollerin 6grenildigi donemdir (Dokmen ,
2019, s. 43-44).

Goruligh tizere gesitli teorik bakig agilar toplumsal cinsiyetin edinimini farkl
perspektiflerden agikliga kavusturmaktadir. Yine bu teorik yaklasimlar toplumsal
cinsiyetin sekillenmesinde hem bireysel hem de toplumsal faktorlerin 6nemine vurgu
yapmaktadirlar. Kuramlar arasinda zithklar oldugu kadar ve benzerlikler de
bulunmaktadir. Ornegin ¢evreyi gozlemleyerek toplumsal cinsiyet rollerini
Ogrenilmesine vurgu yapma noktasinda sosyal 6grenme yaklasimui ile sosyal bilissel teori
birbirlerine benzemektedir. Son olarak ele alinan teoriler toplumsal cinsiyetin kazanimin
belirli bir siirecin {iriinii olarak gormektedirler. Ornegin psikanalitik teori, bireyin
¢ocukluk doneminden itibaren, sosyal 0grenme ve biligsel teoriler, bireyin yasamu
boyunca siiren, biyolojik teori ise dogustan buyana gelen asamalarla, 6zelliklerle ve
aktarimlarla toplumsal cinsiyetin i¢sellestirdigini savunmaktadir.

Bu teorik yaklasimlar esasinda toplumsal cinsiyet esitsizliginin sebeplerini ya da cam
tavan sendromu gibi bir olgunun altinda hangi gerekgelerin yattigini actkmada ve bunlara
15tk tutmada 6nemli birer aractir. Ornegin sosyal dgrenme ve sosyal biligsel teori,
kadinlarin &z-yeterlilik algilarinin ve kariyer hedeflerinin toplum tarafindan nasil
sekillendirilebildigine, sosyal teori, toplumsal yapilarin kadinlari alt pozisyonlarda
tutarak cam tavami kurumsallagtirilabildigine ya da biyolojik teori, esitsizligin nasil
dogallastirildigina 1s1k tutabilecek kuramsal yaklasimlardir.

3.2 Yonetim Alaninda Cinsiyet Ayrimina Dikkat Ceken Cesitli Teorik

Yaklasimlar

Bu teoriler bir yandan cam tavan sendromunu temellendirirken bir yandan da
cinsiyet esitsizliginin etkilerini, nedenlerini ve dinamiklerini ortaya koymaktadir. Kalip
Yargilar Teorisi (Stereotyping Theory), Atif Teorisi (Attribution Theory), Feminist Teoriler
(Feminist Theories), Eski Dostlar Ag1 Teorisi (Old Boys Network Theory), Tokenizm
Teorisi (Tokenism Theory) bu kapsamda 6ne ¢ikan bazi teorilerdir.

o Kalip Yargilar Teorisi (Stereotyping Theory): Teoride yer alan kalip yargi kavrami
“bir gruba, duruma, vakaya vs. iliskin olarak toplum igerisinde var olan, degismeyen,
sabit kanilar1” tanimlamaktadir (Asoy, 2018, s. 87). Bu yoniiyle kalip yargilar,
cinsiyetlerin Ozellikleriyle ilgili olarak cinslere yapilan yiiklemeler olup, bazi
ozelliklerin, durumlarin, mesleklerin, mevkilerin kadinlarla daha c¢ok ilintili
bazilarinin ise erkeklerle daha fazla iliskili algilanmasini ifade etmektedir (Sakall
Ugurlu & Tiirkoglu, 2016, s. 98). Bu kuram, toplumlarda bulunan cinsiyet temelli sabit
ve genellestirici kalip yargilarin (6rnegi erkekler daha glicliidiir kadinlar daha
duygusaldir. Erkekler yonetici ve lider olmaya daha uygundur.) kadimnlan is
hayatinda dezavantajli hale getirdigini savunmaktadir. Diger bir ifadeyle calisma
hayatinda cinsiyete gore olusan kalip yargilarin kurumlari ve kurumlar igerisinde yer
alan kadinlarin tercihlerini sekillendirdigini, onlarin gelecegi mevkileri etkiledigini
ileri siirmektedir. Kadinlara bigilen toplumsal cinsiyet rolleri kalip yargilarin
olusmasinda Onemli bir etkiye sahiptir. Bu kalip yargilar kadinlarin yonetici
pozisyonlara erismelerinde en biiyiik engellerden biridir.

o Atif Teorisi (Attribution Theory): Atif teorisi, 1958 yilinda Fritz Heider'in The

Psychology of Interpersonal Relations (Kisileraras: fliskilerin Psikolojisi) adli eserle

birlikte ortaya ¢ikmis ve daha sonra Bernard Weiner tarafindan gelistirilmistir. Bu

teori is hayatindaki basar1 ve basarisizliklarinin nasil yorumlandigini inceleyen ve
esitsizlikleri ortaya koyan bir yaklasimdir (Graham, 2020, s. 1). Diger bir ifadeyle atif
teorisi, bir bireyin olaylarin ve davramslarin nedenine iliskin algisina
odaklanmaktadir (Davis vd., 2007, s. 62-63). Bu kuram cinsiyet esitsizligi baglaminda
degerlendirildiginde: Calisma hayatinda basarili olan erkek yoneticiler i¢in yonetme
yetenegine atifta bulunulurken bagarili kadin yonetici i¢in sans ya da tesadiif atfinda
bulunulmaktadir (Asoy, 2018, s. 88). Dolayisiyla bu teoriye gore erkekler basarilarim
igsel ve kalici nedenlere (6rnegin, yetenek, liderlik vasf1 gibi) atfederken, kadinlar ise
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basarisizliklarini i¢sel ve kalic1 nedenlere baglama (kadinlarin liderlik vasfi olmamasi
atf1, yonetici olmaya uygun degil atf1 gibi) egilimindedir (Meece vd., 2006, s. 353-355).
e Feminist Teoriler: Feminist savunularin bir kanadinda kadinlarin 6zellikle yonetim
stireclerinde yasamis oldugu cinsiyet ayrimini anlamak ve bunlara yonelik elestirel
gerceveler sunmak bulunmaktadir. Kadinlarin yonetici ve liderlik kademelerinden
dislayan ataerkil gii¢ yapilar1 ve toplumsal normlari, gelenek ve gorenekleri elestirir,
yonetim rollerinde erkek egemenligine karsi ¢ikar. Bu agidan feminist teoriler bir
yandan cinsiyet esitligini desteklemeye yardimci olan cerceveler sunarken diger
yandan cinsiyet esitsizligine iliskin sorunlar1 hafifletmek icin cesitli talepleri dile
getirir (Usmani, vd., 2024, s. 445). Ornegin kadinlarin yonetimde az temsil edilmesi,
egitim hakkindan daha az yararlanmasi, istihdam siireglerinden geri kalmasi,
kaynaklara esit erisim eksikligi gibi temel baz1 sorunlar1 dile getirerek ve bunlara
iliskin temel bazi politik degisikliklerin (ayrimcilik karsiti yasalar gibi) yapilmasi
gerektigini savunur.

e Eski Dostlar Ag1 Teorisi (Old Boys Network Theory): Bu yaklasim calisma
hayatinda iist diizey yonetim pozisyonlarinda, is firsatlar1 ve ayricaliklar1 elde
etmede eskiden bu yana ayni ¢evreden gelen kisiler arasinda olusan “network”un
6nemli bir avantaj sagladigin ileri siirmektedir. Diger bir ifadeyle bu teori, isgiicii
piyasasinda erkek aglarinin, kadin ve azinlik aglarina kiyasla daha fazla 6n planda
oldugunu, erkek aglarindaki kisilerin, kadin ve azinlik aglarindaki kisilere gore daha
fazla is firsat1 bilgisi aldigini, kadin ve azinlik aglarina kiyasla daha yiiksek statiide
baglantilar olusturdugunu ileri stirmektedir (McDonald, 2011, s. 317). Bu durum “eski
dostlar ag1” seklinde kavramsallastirmistir. Yine bu teoriye gore eski dostlar aginin
disinda kalmak bilgi, etki, statiiye erisimi dolayisiyla da daha yiiksek statiilii islere
ulasma sansimi kisitlamaktadir. 17 Avrupa iilkesi, ABD ve Kanadanin en biiyiik
firmalarinda 32.819 yeni iist diizey yOnetim kademesi atamasinin incelendigi bir
calismada yeni atanan yoneticilerin mevcut yoneticilerle olan networkleri (diger bir
ifadeyle eski dostlar ag1 tespit edilmis) ortaya koyulmus ve atanan yeni yoneticilerin
kadin olma olasiigimin yaklasik %28 oraninda azaldig1 tespit edilmistir (Allemand,
vd., 2022, s. 784-785). Ozetle bu yaklagima gore kadinlarin isgiicii piyasasindan gogu
kez dislanmasi (6zellikle de yonetim kademesinden) ya da daha dar bir networkte
sikismalarina bagh olarak isgticii piyasasina iliskin nispeten daha az kaynaga erisim
saglamasina dolayisiyla daha yiiksek statiilii islere ulasma sanslarinin siirlanmasina
neden olmaktadir (McDonald, 2011, s. 318).

e Tokenizm Teorisi (Tokenism Theory): Cinsiyet esitsizligi ve ayrimciliginin bir
tirevi olan tokenizm olgusu Rosabeth Kanterin “Men and Women of the
Corporation” adli eseri ile ortaya ¢ikmis bir yaklasimdir. Tokenizm, baskin grubun,
azinhiktaki grupta yer alanlari asir1 goriiniirliik (6rnegin kadinlarin yonetim
kademesinde az yer almasi onlar1 sembollestirmesi ve asir1 goriiniir hale getirmesi
gibi), rol kaliplarina sikistirma (kadinlar1 anne figiirii olarak ya da yumusak bash
olarak gorme egilimi), dislama (kadinlar s6z konusu oldugunda basariy: istisna
basarisizlig tiim kadinlara genele yayma) gibi unsurlar {izerinden dezavantajh hale
getirebilmesini ifade etmektedir. Tokenizm teorisi “yer aldig1 meslekte sinurli sayida
bulunan bireylerin performans baskisi, yiikseltilmis smnirlar ve rol kusatmasi olarak
ifade edilen olumsuz deneyimlere maruz kaldiginy, ileri siirmektedir (Kurt Yilmaz &
Siirgevil Dalkilig, 2020, s. 85)”. Cinsiyet esitsizligi ya da cinsiyet ayrimciligi
baglaminda diisiiniildiigiinde, kadinlarin yo&netici mevkilerde sayica az olmasi
sembolik (token) bir durumu gostermekte ve bu duruma bagh olarak “tokenizm
teorisi”, kadin yoneticilerin is yerinde goriiniirliik, sosyal dislanma ve rol kaliplar
nedeniyle 6nemli zorluklar yasadigini ileri siirmektedir (Zimmer, 1998, s. 64-65).
Diger bir ifadeyle, bu yaklasim sayica az olmay bir tiir sembolizm (tokenizm) olarak
goriir ve bunun, kadinlarin cinsiyetleri nedeniyle siirekli gz Oniinde
bulundurulmalarina yol acarak onlar {izerinde psikolojik bir baski yarattigim
savunur. Son olarak token olarak goriilen kisiler haksiz uygulamalara ve engellere,
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orgiitsel diglanmaya maruz kalirlar ve bu durumun yarathgr baski kariyer

ilerlemelerini zorlastirir (Demirel, 2019, s. 7).

Genel olarak degerlendirildiginde bu teoriler toplumsal cinsiyet ayrimcilifi ve
cinsiyet esitsizligi cercevesinde kadinlarin karsilastig1 bariyerleri ortaya koymakta ve
calismanin {izerine yiikselecegi cam tavan sendromuna (glass ceiling seyndrome) dair
daha derinlemesine bir degerlendirme imkani saglamaktadir. Kuramsal agiklamalarda
yer alan kiiltiirel, psikolojik ve yapisal faktorler, kalip yargilar, sosyal diglanma, 6nyargili
atiflar ve kurumsal bariyerler kadinlarin kariyer basamaklarinda daha da ilerlemesini
zorlastiran cam tavani daha da gliclendiren temel unsurlardir.

4. Cam Tavan Sendromu Baglaminda Tiirk Kamu Yénetiminin Genel
Goriiniimii

Calismanin bu bashg: altinda ilk olarak cam tavan sendromunu nedir, neden ortaya
¢ikmisti, 6zellikleri, etkileri, sonuglar: nelerdir? gibi hususlara agiklik getirilmistir. Ikinci
kisimda ise Tiirk kamu yonetiminde cam tavan sendromu giincel veriler esliginde somut
sekilde ortaya koyularak analiz edilmistir.

4.1. Toplumsal Cinsiyet Esitsizliginin Bir Yansimas1 Olarak Cam Tavan
Sendromu

Cam tavan metaforu toplumsal cinsiyet literatiiriiniin en Onemli ve popiiler
kavramsallagtirmalarindan biri olup, 80’li yillarda ortaya ¢ikmistir. Kavram ilk olarak
1986'da Wall Street Journal'da ortaya ¢ikmis (The Economist, 2009) ve ardindan Ann M.
Morrison, Randall P. White ve Ellen Van Velsor tarafindan 1987'de telif edilen “Breaking
The Glass Ceiling: Can Women Reach The Top of America's Largestcorporations?” adlh
calismayla akademik literatiire girmistir (Morrison, White, & Velsor, 1987). “Cam Tavani
Kirmak: Kadinlar Amerika'nin En Biiyiik Sirketlerinin Zirvesine Ulagabilir mi?" baghkl
calismada kadinlarin kurumsal merdivende yukari basamaklara tirmanamamasi
sorunsall ve bunun nedenleri ele alinmistir.

Cam tavan, kadinlarin yonetsel hiyerarside yiikselmeye yani iist diizey yonetim
kademelerine ve liderlik pozisyonlarima erismeye calisirken karsilastiklar1 engelleri,
bariyerleri ifade etmek igin kullanilmaktadir. Metaforik anlamda diistiniildiigiinde:
Kurumsal diizeyde yukar: tirmanmay ifade eden “tavan” kelimesi, bir noktadan sonra
kisilerin goriinmez bir engelle karsilastigini ima ederken, tavanin “cam” olmasi ise bu
engelin gercek ancak fark edilmesi zor ve ayni zamanda, tavanin diger tarafinin goriiniir
ancak erisilemez oldugu anlamina gelmektedir (Schaefer, 2010, s. 549). Cam tavan
yaklasimi, kurumsal merdivende yukari ¢ikildik¢a kadinlarin karsilastig1 dezavantajlarin
arttigini savunmaktadir. Kurumsal katkilarin goriilmemesi ya da taninmamasi, ciddiye
almmama, yonetimde diisiik temsil, kurumsal aidiyet hissedememe, cinsiyet rolleri,
onyargilar, yonetsel aglara smirli erisim, is yerinde kendini izole hissetme, psikolojik
engeller, baskalarinin kendilerinden 6nce terfi etmesi, terfi imkanlarindaki kisitlamalar,
gayri resmi terfi sinirlamalar: gibi hususlar cam tavan belirtileri olarak kabul gormektedir
(Mattis, 2012, s. 60).

Yapilan bir¢ok ampirik ve kuramsal ¢alisma, kadinlarin kariyerlerinde iist diizey
pozisyonlara ulasmalarin1 veya liderlik rollerine yiikselmelerini engelleyen goriinmez
bariyerlerin (yani cam tavanin) oldugunu ortaya koymaktadir. Bu calismalarda bu
duruma yol agan nedenler genel olarak su sekilde ortaya koyulmustur (Lahiri, vd., 2022;
Dowling, 2017, s. 27-28; Taparia & Lenka, 2022, s. 381-384; Derin , 2020, s. 141):

¢ Kisisel ve Ailevi Engeller: Ozgﬁven eksikligi, risk almaktan kaginma, igsellestirilmis

ayrimcilik diisiincesi, aileden rol model alabilecegi kimsenin olmamasi ya da ailevi

sorunlar temel cam tavan nedenleri arasinda yer almaktadir.

¢ Kurumsal Nedenler: Kurumlar icerisinde kadin yoneticilere olan 6nyargilar ve buna

bagh olarak olusan engeller, kurumsal terfi sistemlerindeki esitsizlikler, yonetim
kademlerinde ve karar alim siireclerinde kadinlarin diisiik temsili
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e Hukuksal Nedenler: Kadinlara yonelik diizenlemelerin olmamasi ya da yeterli

etkinlige sahip hukuki diizenlemelerin bulunmamasi

¢ Sosyal Nedenler: Toplumsal cinsiyet anlayisinin kadinlara yiikledigi roller, 6n

yargilar, ayrimci diistince kaliplari, erkek egemen is rolleri, geleneksel liderlik algist
¢ Rol Model Eksikligi: Kadin liderlerin azligy, tist diizey yonetim kademelerinde ¢ok
az yer alma

Genel olarak cam tavan sendromunun 6zellikleri ise su sekildedir (Derin, 2020, s. 140;
Kordeve, 2017, s. 138-139; Civek & Tolga, 2021, s. 3272-3273; ipgioglu, Egilmez & Sen, 2018,
s. 687-688):

¢ Motivasyon kaybs, isteksizlik, stres, tiikenmislik

¢ Kurum icinde beklenilen yiikselmelerin gerceklesmemesi

¢ Kurumsal imkanlara erisimde gtigliiklerle karsilasma

o Ust kademe yoneticilik kadrolarina erisimde cinsiyetci kisitlamalar

¢ Karar alma siireglerinden diglanma

¢ Cinsiyetci ayrimciliga maruz kalma

e Kariyer ilerlemesinde umutsuzluk

o Ozgiiven eksikligi ve diisiik is tatmini

o Ucret adaletsizligi

Son olarak cam tavan sendromunun yaratmis oldugu etkiler ve sonugclar ise su
sekilde ortaya koymak miimkiindiir (Ipcioglu, Egilmez & Sen, 2018, s. 689-690; Acar &
Donmez Kara, 2024, s. 86-87):

o Kisisel agidan kariyer gelisiminde ve ilerlemelerde yavaslama ve gerileme

o [stifa etme ya da sessiz istifa etkisi yaratma

e Kurumlarda katiimci anlayisin gerilemesi ya da gelisememesi

¢ Kurumsal gesitliligin azalmasi

¢ Temsilde adaletin g6z ardi edilmesi

¢ Toplumsal esitsizligin devamlilik kazanmasi

Gortildiigii izere cam tavan gerek nedenleriyle olsun gerek sonuglariyla olsun ¢ok
boyutlu bir olgu (bireysel, toplumsal, kurumsal, hukuksal...) olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu nedenle tek bir ¢6ziim ya da bireysel bir miicadeleden ziyade ¢ogul ve
¢ok yonlii politikalar tireterek konuya yaklasilmasi gerekmektedir.

4.2, Tiirk Kamu Yonetiminde Cam Tavan Sendromu

Cam tavan hem 0Ozel sektér hem de kamu yonetimi i¢in dnemli bir sorun olsa da
kamu yo6netimi kamusal yarar1 dnceleyen, anayasal ve yasal diizeyde esitligi giivence
altina alan ve toplumun her kesimine hizmet sunan bir yap1 olmasi nedeniyle farklilik arz
etmekte ve bu acgidan 6n palana ¢ikmaktadir. Kamu yonetiminde beliren cam tavan
yalnizca kurum i¢i esitsizlik hali ya da ¢alisan memnuniyetsizligi olarak goriilmemelidir.
Demokrasi, temsil, adalet, kamusal giiven ve mesruiyet, hukuksal giivence, politika
kalitesi, anayasal haklar, toplumsal normlarin doniistimii, uluslararas: yiikiimliiliikler
gibi toplumun genelini ilgilendiren ve etkileyen bir durum olarak goriilmelidir.

Bu agidan kamu yonetiminde cam tavan sendromunun belirmesi 6zel sektore gore
oldukga farkli etkileri ve sonuglar1 bulunan bir durumdur. Ciinkii kamuda cam tavan
sendromu bir yandan kadinlarin kamusal karar alma siireglerinde yeterince yer
almamasina bir yandan da kamu hizmetlerinin kapsayiciliginin smmirlanmasina neden
olmaktadir. Yine bu durum toplumsal diizeyde var olan cinsiyet kaliplarinin, rollerin ve
on yargilarin kamusal diizeyde devam etmesine, kamu yonetiminde mesleklerin
cinsiyetlesmesine (mesleklerin cinsiyete gore ayrismasi), sosyal adaletin gerilmesine ve
kamuya olan giiven duygusunun sarsilmasina neden olabilmektedir. Bu nedenlerle,
kamu yOnetiminde cam tavan sorunun asilmasi ¢ok daha stratejik bir hedef ve dncelikli
bir amag olarak ele alinmalidir.

Bu baghk altinda kamu yonetiminde merkezi diizeyde cam tavan sendromunun
durumu ele alinmistir. Bu baglamda bakan, bakan yardimcisi, tiim bakanliklarin merkez
teskilat: icerisinde yer alan genel miidiir, daire baskani, bakanliklarin tasra teskilatinda
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yer alan il miidiirii, vali ve kaymakamlar dahil olmak {izere toplam 2342 {iist diizey
yOnetici kadrosu sayisal olarak analiz edilmistir.

Asagida yer alan tablo, Tiirk kamu yonetiminin merkez ve tasra tegkilatinin {ist
diizey yoneticilerinin genel goriiniimiinti vermektedir. Veriler 11.03.2025-25.03.2025
tarihleri arasinda dogrudan ilgili bakanliklarin ve onlara bagli birimlerin resmi web
sayfalarindan temin edilmistir. Bircok tasra teskilatinda verilerin bulunmamasi ya da
eksik bulunmasi nedeniyle Icisleri Bakanhigi hari¢ diger bakanlklarin ilge yonetimleri
tabloya dahil edilmemistir. Ust diizey yonetici pozisyonlari arasinda Bakan, Bakan
Yardimcisi, Genel Miidiir, Daire Baskani ve il Midiirliigii yer almakta olup, her bir
pozisyon icin kadin ve erkek sayilar1 verilmistir. Tlk olarak bu tabloda yer alan veriler
ardindan da ilge yOnetiminin en iist amiri konumundaki kaymakamliklar diizeyinde
toplumsal cinsiyet ve cam tavan sendromu degerlendirilmistir.

Tablo 1. Tiirk Kamu Yénetimi Merkez ve Tasra Teskilatinda Ust Diizey Yoneticilerin Genel Goriiniimii

Bakanlikl Bakan Bakan Yardimcist Genel Mudurliik Daire Bagkanlig1 Tasra Tegkilat: (i1)
akanliklar
Kadin | Erkek Kadin Erkek Kadin Erkek Kadin Erkek | Kadin Erkek
Adalet B. 1 0 4 1 8 1 8 2 79
Aile ve Sosyal Hizmetler B. 1 2 2 3 7 3 4 4 77
alisma ve Sosyal Giivenlik B. 1 0 4 1 6 0 6 4 77
Gahg Yy
Cevre, Sehircilik ve Tklim
s 1 1 3 1 15 0 10 3 78
Degisikligi B.
Disisleri B. 1 1 3 - - - - - -
Enerji ve Tabii Kaynaklar B. 1 0 4 0 16 1 5 - -
Genglik ve Spor B. 1 1 3 0 8 0 7 0 81
Hazine ve Maliye B. 1 0 4 2 9 1 6 2 79
Icisleri B. 1 0 4 0 7 0 12 4 77
Kiltiir ve Turizm B. 1 0 4 0 16 2 10 5 76
Milli Egitim B. 1 1 3 1 15 1 4 4 77
Milli Savunma B. 1 0 4 0 13 0 4 - -
Saglik Bakanlig 1 0 4 3 78
Sanayi ve Tek. B. 1 0 4 1 10 0 4 0 81
Tarim ve Orman B. 1 0 4 1 10 0 7 2 79
Ticaret B. 1 0 4 1 15 0 3 6 75
Ulagtirma ve Altyap: B. 1 0 4 2 6 0 8 - -
Toplam 1 16 6 62 14 161 9 98 39 1014
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
1000 Kadin
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Sekil 1.

Yonetim Kademesi

Kamu Yénetiminde Ust Diizey Yoneticilerin Sayisal Dagilimi (Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)
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Sekil 1, Tiirkiye’de farkli hiyerarsik kademeler dlgeginde gorevli 1420 iist diizey kamu
yoneticisinin kadin-erkek dagilimi ¢ubuk grafik bigiminde ortaya koymaktadir.

Kadin Temsil Orani (%)
()]

Sekil 2. Tirk Kamu Yonetiminde Cinsiyet Temsil Egrisi (Kaynak: Yazar tarafindan
olusturulmustur.)

Sekil 2, Tiirkiye’de farkhi hiyerarsik kademeler 6lceginde gorevli 1420 {ist diizey
kamu yoneticisi arasinda kadinlarin temsil oranlarini ortaya koymaktadir.

Tablo ve sekillerden hareketle su yorumlamalarda bulunmak miimkiindiir.

Bakanlik: Tiirkiye’de 2025 yili itibariyle 17 Bakanlik olup bunlardan Ulastirma ve
Altyap1 Bakanlhigi, Milli Savunma Bakanligi, Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanligi, Disisleri
Bakanlig: gibi bakanliklarin tasrada il miidiirliikleri bulunmamaktadir. Ayrica Disisleri
Bakanliginin merkez teskilatinda iceresinde Genel Miidiirliik ve Daire Baskanhg:
kadrolari i¢in herhangi bir veriye ulasilamamistir. Tabloda yer alan veriler goz oniinde
bulunduruldugunda Tiirkiye’de tek bir bakanin (Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1)
kadin oldugu goriilmektedir. Geri kalan diger tiim bakanlhklarda ise bakanlik
pozisyonunda erkekler bulunmaktadir. Bu baglamda bakanlik diizeyinde kadin temsil
orani: 1/17=%>5,88’dir. Bu durum en iist diizey yoneticiliklerden olan bakanliklar nezdinde
kadinlarin ciddi sekilde azinlikta oldugunu gostermektedir.

Bakan Yardimciligr: 17 Bakanlik igerisinde toplamda 68 adet Bakan Yardimcisi
bulunmaktadir. Bakan yardimcilarindan sadece 6 tanesi kadindir. En fazla kadin Bakan
Yardimcis: Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi'nda yer almakta olup, bu say: ikidir. 11
bakanlikta ise hi¢ kadin Bakan Yardimcis1 bulunmamakla beraber diger 4 bakanlikta
(Cevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi Bakanligi, Disisleri Bakanligi, Genglik ve Spor
Bakanlhigi, Milli Egitim Bakanlig1) birer tane kadin Bakan Yardimcisi bulunmaktadir.
Kadinlarin Bakan Yardimciligr gibi iist diizey yonetim kadrolarinda %8,82 oraninda
temsil edilmesi, kamu yoOnetiminde cinsiyetler arasi belirgin bir dengesizligi ortaya
koymaktadir. Toplumsal cinsiyet esitliginin kadin ve erkeklerin firsatlara, kaynaklara ve
karar alma siireglerine esit katiimi gerektirdigi goz 6niinde bulunduruldugunda (icli,
2017, s. 133) mevcut tablo: Toplumsal cinsiyet esitligi konusunda eksiklikler oldugunu,
kadinlarin tist diizey kademlerde oldukca azinlikta kaldigini gormektedir. Mevcut tablo
cam tavan sendromunun belirtileri arasinda yer alan liderlik rollerine erisememe
durumunun da somut bir gostergesi niteligindedir.

Genel Miidiirliik: Bakanliklarin merkez teskilati igerisinde yer alan toplam 175
Genel Midiir kadrosunda 161 erkek 14 adet de kadin Genel Miidiir bulunmaktadir. 17
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bakanligin 10'un da kadin Genel Miidiirlere yer verilmistir. Kadinlarin Genel Miidiirliik
diizeyinde en fazla temsil edildigi bakanlik 3 Genel Miidiirliikle Aile ve Sosyal Hizmetler
Bakanhgi'dir. Bir bakanlikta, bakan ve yardimlarinin ardindan en iist yoneticilik
makaminda kadinlarin temsil oran1 %8 civaridir. Bu durum kamu yonetiminde erkek
egemen bir yapiyl, kurumsal politikalarin toplumsal cinsiyet esitligini tesvik etmede
yeterli etkinlige sahip olmadigini gostermektedir.

Daire Baskanligr: Tipki diger {ist kademe yoneticilerde oldugu gibi kadin daire
baskanlari diizeyinde de sayilar oldukga diisiiktiir. Bakanlik merkez teskilatlari igerisinde
yer alan toplam 108 daire baskanliginin 98’i erkek 9 tanesi de kadinlardan olusmaktadir.
9 bakanlikta kadin daire baskan1 bulunmazken, en fazla kadin daire bagkani Aile ve
Sosyal Politikalar Bakanhgi'nda (3) yer almaktadir. Genel olarak bakildiginda mevcut
durum daha 6nce ele alinan cam tavan sendromunun savunulariyla uyumlu bir tablo
sunmaktadir.

i1 Yonetimi: Tirk kamu yonetiminde bakanliklar (istisnalar bulunmakla beraber)
genel olarak il ve ilge seklinde tasra orgiitlenmelerine sahiptir. Calismada bakanliklarin il
miidiirliikleri ele alinmistir. Ayrica ilce yoOnetimi kapsaminda 922 kaymakamlik
degerlendirilmistir. 17 Bakanligin 5 tanesinde (Dis Isleri Bakanligi, Ulastirma ve Altyapi
Bakanligi, Milli Savunma Bakanlig1 gibi) tasra teskilati bulunmamaktadir. Tasra teskilat
bulunan 12 bakanligin 81 il miidiirligiine (12x81=972 1l Miidiirii) dair veriler
incelendiginde su analizleri gerceklestirmek miimkiindiir.

972 1l miidiirliigii kadrosunun sadece 35'inde kadin yoneticiler yer alirken 937’inde
erkek yoneticiler bulunmaktadir. En fazla kadin il miidiirii Ticaret Bakanhigi'nda (6) yer
almakta ve onu Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 (5) izlemektedir. Genglik ve Spor Bakanligi
ve Sanayi ve Teknoloji Bakanlhginin 81 il midiirligiinde kadin yonetici
bulunmamaktadir. Genel olarak bakildiginda Tiirkiye'de il miidiirliigii diizeyinde
kadinlarin temsil oran1 yaklasik %3,6'dir. Bu oran, toplumsal cinsiyet esitligi agisindan
ciddi bir dengesizligi gdstermekte ve cam tavan sendromunun varligini desteklemektedir.
Diger bir ifadeyle tasra teskilatinda kadinlarin sayis1 yok denecek kadar azdir. Tasra
diizeyinde ele alman veriler Tiirk kamu yOnetiminde toplumsal cinsiyet esitsizligi
sorununun ve onun bir yansimasi olan cam tavan sendromunun varligini ortaya
koymaktadir.

lce Yonetimi: 2025 yili itibariyle Tiirkiye’de 922 ilce bulunmaktadir. flge
yonetiminin en iist amiri kaymakamlar olup, cinsiyet temelli kaymakamlarin sayisal
goriintimleri (il, ilge sayis1 ve kadin kaymakam sayisi seklinde) su sekildedir: Adana
(15/1), Afyonkarahisar (18/4), Aksaray (8/2), Amasya (7/2), Ankara (25/2), Antalya (19/1),
Ardahan (6/1), Artvin (9/2), Aydin (17/4), Balikesir (20/3), Bilecik (8/2), Burdur (11/1),
Bursa (17/1), Canakkale (12/1), Cankir1 (12/1), Corum (14/3), Denizli (19/1), Erzincan (9/1),
Erzurum (20/1), Eskisehir (14/1), Giresun (16/2), Giimiishane (6/1), Isparta (13/1), Izmir
(30/1), Karabiik (6/1), Karaman (6/1), Kastamonu (20/4), Kirklareli (8/1), Kirsehir (7/1),
Kiitahya (13/1), Malatya (13/1), Mugla (13/1), Nevsehir (8/1), Ordu (19/4), Rize (12/1),
Sakarya (16/2), Sivas (17/3), Trabzon (18/1), Usak (6/1), Yozgat (14/1), Zonguldak (8/1)...

Tiirkiye’de ilgelerinde kadin kaymakam olmayan iller de mevcut olup, su sekildedir:
Adiyaman (9), Agr (8), Bartin (4), Batman (6), Bayburt (3), Bingdl (8), Bitlis (7), Bolu (9),
Diyarbakir (17), Diizce (8), Edirne (9), Elazig (11), Gaziantep (9), Hakkari (4), Hatay (15),
Igdir (4), Kahramanmaras (13), Karabiik (6), Kars (8), Kirikkale (8), Kirsehir (7), Kilis (4),
Kiitahya (14), Mardin (10), Manisa (17), Mersin (13), Mus (6), Nigde (6), Osmaniye (7),
Samsun (17), Siirt (7), Sinop (9), Sanlurfa (13), Sirnak (7), Tekirdag (11), Tokat (12), Tunceli
(8), Van (13), Yalova (6)... Ilce diizeyinde {iist diizey yonetici kadrolarda kadinlarin
erkeklere kiyasla ciddi sekilde dezavantajli oldugunu gosteren bu tablo kadinlarin liderlik
rollerine erismede kurumsal, hukuksal ve toplumsal eksikliklerin oldugunu ortaya
koymaktadir.
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Sekil 3. Kadin Kaymakamlarin flge Dagilimi (Sayisal) (Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.)

Sekil 3’te kadin kaymakamlarin bulundugu iller ve ilgelere gore sayisal dagilimlar:
yer almaktadir. Tabloya gore Afyonkarahisar'in 18, Aydin'in 17, Kastamonu'nun 20 ve
Ordu’nun 19 ilgesi bulunmakta ve her birinde 4 kadin kaymakam bulunmaktadir. Toplam
922 kaymakamin 67’1 kadin kaymakamdir. En fazla ilgeye sahip Konya (31 Ilge) ilinde
yalniza 1 kadin kaymakam bulunmaktadir.
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Sekil 4. Kadin Kaymakamlarin flge Dagilimi (Oransal) (Kaynak: Yazar tarafindan
olusturulmustur.)

Sekil 4’'te kadin kaymakamlar bulunan iller ve ilgelere gore oransal dagilimlar: yer
almaktadir. Ornegin tabloya gére Amasya ilinde 7 ilge bulunmakta ve bu ilgelerin ikisinde
kadin kaymakam bulunmaktadir. %28,6 kadin kaymakam orani ile ilk sirada yer almakta
ve onu sirastyla %25 ile Bilecik ve Aksaray takip etmektedir. %3,3 ile Izmir ve %3,2 ile
Konya illeri ise en son siralarda yer almaktadir.

Tablo ve sekillerden hareketle su yorumlamalarda bulunmak miimkiindyir.

Cografi Dagilim ve Bolgesel Farkliliklar: Veriler incelendiginde Tiirkiye'nin bati,
orta ve kuzey bolgelerinde daha fazla kadin kaymakamin oldugu goriilmektedir.
Ornegin, Afyonkarahisar (4), Aydin (4), Kastamonu (4) ve Ordu (4) illerinde gorev yapan
kadin kaymakam sayilar1 diger illere gore yiiksek olsa da genel toplama gore oldukca
diisiiktiir. Yine dogu ve giineydogu bdlgelerindeki illerde ornegin Agri, Bingol,
Diyarbakir, Hakkari, Sanliurfa ve Van gibi illerde kadin kaymakam bulunmamaktadir.
Buradan hareketle bolgesel sosyoekonomik ve kiiltiirel degiskenlerin kadinlarin yonetim
pozisyonlarina erigsiminde 6nemli bir etkiye sahip oldugu soylenebilir.
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Bolgesel Gelismislik ve Egitim Diizeyi: Tiirkiye’de ekonomik acidan ve egitim
diizeyi acisindan gelismis illerde kadin kaymakamlarin sayica ¢ok az oldugu
goriilmektedir. Ornegin Ankara (2), Izmir (1), Eskisehir (1) gibi iller egitim acisindan ve
ekonomik agidan gelismis iller olsa da say1 oldukga azdir. Yine bircok parametreye (niifus,
ekonomi gibi) gore Tiirkiye'nin en biiyiik sehri olan Istanbul ilinde kadin kaymakam
bulunmamasi dikkat ¢ekicidir. Bu durum biiyiik ve gelismis illerin ilge yonetimlerinde
kadinlarin yeterince temsil edilmedigine isaret etmektedir.

Yonetsel Temsilde Dengesizlik: Tirkiye’de 2025 yili itibariyle 922 ilge
bulunmaktadir. Toplam 922 kaymakamdan sadece 66 tanesi kadin olup, oransal olarak
bu %7,16’a tekabiil etmektedir. Bu sayisal goriiniim ele alindiginda kadin kaymakam
sayllarinin hem genel olarak hem de iller arasinda ciddi farkhiliklar igerdigi
goriilmektedir. Ornegin en fazla kaymakamin oldugu iller Afyonkarahisar, Aydin,
Kastamonu ve Ordu olup, bu illerin her birinde 4 kadin kaymakam bulunmaktadir. Fakat
bircok ilde sadece bir kadin kaymakam gorev yaparken yine bir¢ok ilde bir tane dahi
kadin kaymakam bulunmamaktadir.

Toplumsal Cinsiyet Esitligi: Kadin kaymakam olmayan illere bakildiginda
genellikle toplumsal cinsiyet rollerinin daha geleneksel oldugu, kadin istihdaminin ve
istihdam olanaklarimin smirli oldugu bolgelerde (dogu, giineydogu bolgeleri gibi)
yogunlastigr goriilmektedir.! Bu durum, kadinlarin yonetim pozisyonlarina erisiminde
firsat esitsizliginin devam ettigini ve Ozellikle belirtilen bolgelerde toplumsal cinsiyet
esitligine yonelik politikalarin daha etkin bir sekilde uygulanmas: gerektigini ortaya
koymaktadir.

Genel Temsil Orani: Tiirkiye’de 81 ilin 40'1in da kadin kaymakam bulunmazken 27
ilde 1 adet, 7 ilde 2 adet, 3 ilde 3 ve 4 ilde ise 4 adet kadin kaymakam bulunmaktadir. Bu
durum Tiirkiye’deki illerin yaklasik %49,4’tinde hi¢ kadin kaymakam olmadigini, ciddi
bir temsil ve rol model eksikligini, gostermektedir. Diger yandan bu sayisal goriiniim
kadinlarin karar alma siireclerinde yeterince yer alamadigini, Tiirkiye’de biirokratik
yapinin baskin sekilde erkek egemen bir karaktere sahip oldugunu, yiiksek sorumluluk
gerektiren kadro ve gorevlerde kadinlarin ¢ok fazla yer bulamadigini gostermektedir.

5. Sonug

Tiirk kamu yonetiminin genel gortiniimii tizerinden toplumsal cinsiyet esitsizliginin
ve onun bir yansimasi olarak cam tavan sendromunun ortaya koyuldugu bu calismada
su bulgu ve sonuglara ulasilmistir.

Tiirk kamu yonetiminde iist diizey yonetici kadrolarinda cinsiyet dagiliminda ¢ok
ciddi dengesizlikler ve esitsizlikler bulunmaktadir. Bu durum kadinlarin {ist kademe
yoneticiliklere erismede varlik gosteren yapisal engellerin (cam tavan sendromunun)
halen asilmadigini gostermektedir. Calismadan hareket bu yapisal engelleri su sekilde
ortaya koymak miimkiind{ir:

Siyasi Tercihler: Tiirkiye’de kamu yonetiminde iist diizey tiim kamu yoneticileri
Cumhurbaskani tarafindan atanmaktadir. Bu baglamda iist diizey kadrolarda ¢ok az
sayida ve oranda kadin yonetici olmasi siyasi bir tercih olarak yorumlanabilir.

Informel Atama Siiregleri: Tiirkiye’de iist diizey kamu yoneticiliklerine atanma ya da
aday belirleme veya goOsterilme siireglerine iliskin detaylh bir hukuki diizenleme
bulunmamaktadir. Mevcutta var olan 3 Sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesi yas,
Ogrenim, tecriibe gibi genel kriterleri ortaya koymaktadir. Bu nedenle iist diizey kamu
yoneticiliginde isleyen informel siiregler, liyakat ve deneyimi yiiksek kadinlarin
gozetilme olanagini azaltmakta ve kadinlar icin bir tiir goriinmez kariyer engeli olarak
belirmektedir.

1 TUIK 2023 verilerine gore: En yliksek kadin istthdam orani, %36,8 ile Trabzon, Ordu, Giresun, Rize, Artvin, Glimiighane bolgesinde gerceklesmistir.
Bu bolgeyi %35,6 ile Kastamonu, Cankiri, Sinop, %33,8 ile Samsun, Tokat, Corum, Amasya izlemistir. En diisiik kadin istihdam orani ise %14,5 ile
Mardin, Batman, Sirnak, Siirt bolgesinde gerceklesmistir. Bu bolgeyi %15,9 ile Sanliurfa, Diyarbakir, %19,6 ile Van, Mus, Bitlis, Hakkari izlemistir
(TUIK, 2023).
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Cinsiyetci Algi ve Stereotipler: Calismanin kuramsal kisminda da bahsedilen
cinsiyetci algilar (kadin duygusaldir, teknik is erkek isi gibi algilar) ve stereotipler
(kliselesmis kabullenimler ve inanglar) kadinlarin yonetici konuma erismelerimde bir
diger engel olarak goriilebilir. Calismanin somut olarak gosterdigi gibi: Tiirk kamu
yonetiminde yonetici profili ¢ok yiiksek diizeyde “erkek egemen” bir yapidadir. Bu
durum yoneticilik ve liderlik algisinin erkeklerle 6zdeslestirildiginin bir gostergesi olarak
yorumlanabilir. Bu alg1 kadin yonetici adaylarinin yiikselmelerinde bir diger engel olarak
degerlendirilebilir.

Hukuki Bosluklar ve Yaptirim Eksiklikleri: Basta anayasa olmak {izere (madde 10:
esitlik ilkesi, Madde 70: kamu hizmetine giris) ve diger hukuki diizenlemeler (Kadinlara
Yonelik Her Tiirli Ayrimciligin Onlenmesi Uluslararas: Sézlesmesi (CEDAW), 657 Sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu (madde 3/c: liyakat ve esitlik ilkesi), 5176 sayili Kamu
Gorevlileri Etik Kurulu Hakkinda Kanun, Kamu Gorevlileri Etik Davranis Ilkeleri
Yonetmeligi, Kadinin Statiisii Genel Miidiirliigii tegkilatinin yetki ve gorevleri ve Kadimin
Gliglenmesi Strateji Belgesi ve Eylem Plam (2024-2028)) cinsiyet esitligini destekleyecek
cerceveleri saglamaktadir. Ancak bu diizenlemeler pozisyon kotasi, cinsiyet temsili,
esitlik denetiminin yapilmasi, seffaf ve objektif atama siiregleri gibi énemli hususlar:
ongormediginden ve uygulamada “goriinmez engelleri” bertaraf edecek yaptirim
giclinden yoksun oldugundan cam tavan sendromu varligini siirdiirmektedir.
Dolayisiyla kadin yoneticilerin {ist diizey pozisyonlara ilerlemesini destekleyecek resmi
diizenlemelerin etkinliginin simirli olmasi ya da var olanlarin dikkate alinmamasi cam
tavani kroniklestiren hususlardir.

Calismadan elde edilen bir diger sonug¢ Tiirk kamu yonetiminin erkek egemen
yapisinin kadinlarin yonetimde temsiline olumsuz yansidig: seklindedir. Ciinkii bir¢ok
kurumun iist kademelerinde kadin yonetici bulunmamaktadir. Calisma igerisinde
toplamda 2342 iist diizey kamu yoneticisi pozisyonu ele alinmis olup, bunlardan sadece
136’i kadin yonetici oldugu goriilmiistiir. Kadinlarin {ist kademe yo6netim kadrolarinda
temsil orani yaklasik %6 civaridir. Bu yoniiyle elde edilen bir diger sonug Tiirkiye’de
kamu sektoriiniin toplumsal cinsiyet esitligi acisindan bir rol model olamadig:
seklindedir.

Kamu yonetiminin en 6nemli alanlarindan biri de kamu personel yonetimidir. Kamu
yonetiminde, personel yonetimi mevzuata gore gergeklestirilmektedir. Buradan hareketle
kamu yo6netiminde cam tavan sendromunun varlik gostermesi mevzuatin ve personel
politikalarmin yeterli etkinlige sahip olmadigini gostermektedir.

Kamu yonetimi igin ortaya koyulan tablo sayisal bir dengesizlik olarak
okunmamalidir. Mevcut durum ayni zamanda ciddi bir esitsizlik durumunu ve temsilde
adaletsizligi de ortaya koymaktadir. Ust kademe yoneticilik sadece bir kadro, bir
pozisyon ya da bir memuriyet olarak goriilmemeli, kadinlarin karar alma stireclerine
katilim, farkli diisiincelerin yonetime yansimasi seklinde de goriilmelidir.

Cam tavan sendromunun temelinde yatan faktorleri sadece kurumsal politikalara
baglamak yerine ayni zamanda siyasal, kiiltiirel, toplumsal ve geleneksel yap1
cercevesinde de ele alinmalidir. Bu nedenle, toplumsal cinsiyet esitsizligini azaltmaya
yonelik politikalar sadece kadin istihdamini artirmay: degil, ayn1 zamanda kadinlarin
yonetimde etkin rol almasini desteklemeyi de amaglamalidir.

Sonug olarak, Tiirk kamu yonetiminde toplumsal cinsiyet esitsizliginin ve cam tavan
sendromunun yogun sekilde goriilmesi, bu alanda daha etkin politikalarin
uygulanmasimi  zorunlu kilmaktadir. Kapsamli stratejiler gelistirilerek cam tavan
sendromunu besleyen kanallar (6nyargilar kirilmali, egitim ve farkindalik ¢alismalar:
arttirilmali, hukuki diizenlemeler yapilmali) kapatilmalidir. Ancak bu sayede, kamu
yonetiminde kadinlarin esit kosullarda temsili ve yonetim siireclerinde aktif rol alabilmesi
saglanabilir. Diger bir ifadeyle mevcut tablonun degisimini saglayabilmek adina: Her
seyden Once kamu ydnetiminin rol modellik {istlenerek farkindalik ve tegvik
politikalarma yonelmesi, kadinlarin {ist yoOnetim kademelerine erismelerinde
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karsilastiklar1 sorunlar ¢ok boyutlu incelenerek buna iliskin kamu politikalar:
olusturulmal, kota uygulamalar: araciigiyla dagilimdaki ugurumlar giderilmelidir.
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The Glass Ceiling Syndrome as a Reflection of Gender Inequality: Insights from Public Administration
Cem Angin
Extended Abstract

The aim of this article is to address the glass ceiling syndrome, which is a reflection of gender inequality, and to present
it concretely with current data from the Turkish public administration. Methodologically, a hybrid method was
preferred in the study. Literature was used for the glass ceiling syndrome and data analysis was used for the
representation of women in senior management positions in public administration. For the scope of the study, a sample
representing the gender distribution of senior managers in the public sector (Minister, Deputy Minister, General
Manager, Head of Department, Provincial Manager) was formed. In this context, a total of 2261 senior-level managers
were considered and analyzed.

The study is expected to contribute to the literature by examining the reflections of the glass ceiling syndrome in public
administration and providing a concrete assessment in the context of Turkey, presenting a comprehensive theoretical
framework that addresses the factors affecting women's advancement to senior managerial positions, and finally,
offering findings, conclusions, and recommendations that provide researchers and public policy actors with a
perspective on gender equality.

Firstly, some basic concepts (sex, gender, gender inequality) are clarified, and approaches that try to clarify gender
inequality are discussed. Secondly, the glass ceiling syndrome is discussed as a reflection of gender inequality. Finally,
the reflections of the glass ceiling syndrome in Turkish public administration are analyzed through current data.

First of all, if we clarify the differences between the concepts of sex and gender, we can say the following (Torgrimson
& Minson, 2005; Perry, 2016):

While sex is a sexual identity concept, gender is a social and cultural concept. While the concept of sex emphasizes
biological characteristics such as chromosomes (XX, XY), reproductive organs, and hormones, gender emphasizes the
complex roles attributed to gender after the cultural and social construction of individuals. While sex is generally
biologically fixed, gender can vary depending on the social structure in which it is embedded. While sex focuses on the
biological aspects and characteristics of individuals, gender positions individuals socially by taking into account many
factors such as status, career, occupation, education, and family roles.

Another concept that needs to be addressed is the glass ceiling syndrome. The glass ceiling metaphor is one of the most
important and popular conceptualizations in gender literature and emerged in the 80s. The concept first appeared in
the Wall Street Journal in 1986 (The Economist, 2009), followed by Ann M. Morrison, Randall P. White, and Ellen Van
Velsor's 1987 article “Breaking the Glass Ceiling: Can Women Reach The Top of America's Largest Corporations?”
(Morrison, White, & Velsor, 1987).

The glass ceiling is used to refer to the obstacles and barriers that women face when trying to move up the managerial
hierarchy and reach senior management and leadership positions. Glass ceiling in a metaphorical sense: The word
“ceiling” refers to climbing up the organizational ladder, implies that after a certain point people face an invisible
barrier, while the “glass” ceiling means that this barrier is real but difficult to recognize, and at the same time, the other
side of the ceiling is visible but inaccessible (Schaefer, 2010, p. 549). The glass ceiling approach argues that the
disadvantages women face increase as they move up the organizational ladder. Issues such as lack of recognition of
organizational contributions, not being taken seriously, low representation in management, lack of organizational
belonging, gender roles, prejudices, limited access to managerial networks, feeling isolated at work, psychological
barriers, others being promoted before them, restrictions on promotion opportunities, and informal promotion
limitations are recognized as symptoms of the glass ceiling (Mattis, 2012, p. 60).

Many empirical and theoretical studies have revealed that there are invisible barriers (i.e., the glass ceiling) that prevent
women from rising to senior positions or leadership roles in their careers. In other words, although women's labor force
participation rates have increased in the historical process, this situation has not been reflected in women's career
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progression and has not developed at a pace parallel to this increase. This is because research, statistical data, reports,
and analyses show that women are mostly promoted to lower and middle management levels, but the majority of them
do not reach higher levels. This situation is particularly evident in public administration. This study aims to draw
attention to this important problem.

As it can be understood from the data presented in this study, women have a very low level of presence among senior
managers in public administration in Turkey. It is also understood from these data that the majority of senior public
administrators in the Turkish public administration are men, while women are generally in the lower and middle levels.
While this situation limits the inclusiveness of public services, it also leads to gender inequality. In other words, the fact
that women, who constitute half of society, are very few in the upper levels of public administration brings about a lack
of different perspectives on the one hand and makes it difficult to develop policies sensitive to gender equality on the
other. In fact, this situation is a reflection of the glass ceiling syndrome, which refers to the barrier that prevents women
from rising in the managerial hierarchy. It is critical to understand, analyze, and concretely demonstrate the reflections
of the glass ceiling syndrome in public administration in order to contribute to gender equality and create a more
effective and egalitarian public administration structure.

The glass ceiling is used to refer to the obstacles and barriers that women face when trying to move up in the managerial
hierarchy, such as when trying to access senior management levels and leadership positions. Glass ceiling syndrome
can arise for a variety of reasons. Personal and family reasons (lack of self-confidence, risk aversion, internalized
discrimination, or lack of family role models), institutional reasons (prejudices against women managers within
institutions and the resulting barriers, inequalities in institutional promotion systems, low representation of women in
management positions and decision-making processes), legal reasons (lack of support for women through legal
regulations), and social reasons (gender roles, prejudices, discriminatory thought patterns, male-dominated work roles,
traditional leadership perception) are some of them.

The glass ceiling syndrome is a common phenomenon not only in the private sector but also in public administration.
However, the emergence of the glass ceiling syndrome in public administration has quite different effects and
consequences compared to the private sector. This is because the glass ceiling syndrome in public administration causes
women to be underrepresented in public decision-making processes on the one hand and limits the inclusiveness of
public services on the other. Again, this situation may lead to the continuation of gender stereotypes, roles, and
prejudices that exist at the social level at the public level, the gendering of professions in public administration
(segregation of professions according to gender), the tension of social justice, and the shaking of the sense of trust in
public administration.

In this study, the situation of glass ceiling syndrome at the central level in public administration is discussed. In this
context, a total of 2261 senior managers, including ministers, deputy ministers, general managers, department heads in
the central organization of all ministries, provincial directors, governors, and district governors in the provincial
organization of ministries, were analyzed numerically. In this respect, the table presents a general view of the senior
executives of the central and provincial organizations of the Turkish public administration. The numerical data were
obtained directly from the official web pages of the relevant ministries and their subordinate units between 11.03.2025
and 25.03.2025. District administrations of other ministries, except for the Ministry of Interior, are not included in the
table due to unavailability or incomplete data for many provincial organizations. Senior management positions include
Minister, Deputy Minister, Director General, Head of Department and Provincial Directorate, and the number of
women and men for each position is given.

In this study, in which gender inequality and the glass ceiling syndrome as a reflection of gender inequality were
revealed through the general view of Turkish public administration, the following findings and conclusions were
reached.

There are serious imbalances and inequalities in senior management positions in Turkish public administration. This
situation shows that the structural barriers (glass ceiling syndrome) that exist in women's access to senior management
positions have not yet been overcome.
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Another result obtained from the study is that the male-dominated structure of Turkish public administration has a
negative impact on the representation of women in management since there are no women managers at the top levels
of many institutions. In the study, a total of 2342 senior public administrator positions were analyzed, and it was
observed that only 136 of them were women. The representation rate of women in senior management positions is
around 6%. Another result obtained in this respect is that the public sector in Turkey cannot be a role model in terms of
gender equality. Finally, the rate of promotion of women to senior management positions is statistically significantly
lower than that of men, and institutional policies are not sensitive to gender equality.



