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Bu calismanin amaci ekonomiye yon veren bazi 6nemli aile, ulusal, ¢okuluslu ve
uluslararasi sirketlerde gorev yapan {ist diizey kadin yoneticilerin, ¢alisanlarin gliglendirilmesi
(empowerment) ile birlikte cam tavan sendromunun asilmasi ve calisanlarla iliskiler (i¢
iletisim) agisindan degerlendirilmesine yonelik goriis ve diisiincelerini ortaya koymaktir. Nitel

arastirma cercevesinde olgu bilim (fenomonoloji) yaklasimi benimsenmistir

Katilimeilar goniilliiliik esasina uygun olarak, Istanbul ilinde calisma ofisleri ve
merkezleri bulunan ozel sirketlerin orta ve iist diizey 19 kadin yoneticiden olugmaktadir.
Secilen kadin yoneticiler farkli {ist diizey pozisyonlara sahiptir ve aragtirmanin gerektirdigi
cesitlilik saglanmistir. Arastirma icin verilere ulasma yontemi olarak miilakat yontemi
secilmistir. Gorlismeler katilimcilarin ofislerinde, evlerinde ve sosyal alanlarda yapilmistir.
Verilere gore katilimcilarin ¢ogu iist diizey yoneticilige; aileye mensuplugu ile birlikte
akademisyenlik, danigmanlik, 6gretmenlik gibi farkli tecriibelerden sonra ge¢mislerdir.
Katilimcilar iist diizey yoneticilik i¢in ¢ok ¢alistiklarini, aile ve sosyal hayatlarindan fedakarlik
yaptiklarin1 6zellikle annelik doneminde kirilma yasadiklari ifade etmislerdir. Kadin
yoneticiler ¢alisan kadin olarak kariyer basamaklarini ¢ikarken en ¢ok toplumsal engellerle
karsilastiklarini1 ve yoneticilerinden yogun destek aldiklarini belirtmislerdir. Katilimcilar kendi
engellerinin ¢ogunlukla diisiince yapilari (¢ocuklarina yeterli zaman ayiramama endisesi ve es

destegi alamamak) ve is-0zel yasam dengesindeki sorunlar olarak agiklamiglardir.



Katilimcilardan 6nemli bir kism1 da cam tavan sendromu yasamadiklarini diisiindiiklerini ifade

etmistir.

Ust diizey kadin yoneticiler erkek mevkidaslari ile esit olanaklara sahip olduklarini ve
bunun sebebinin demokratik- 6zgiirliik¢ii- esitlik¢i yapiya sahip sirketlerde ¢alismak oldugunu
belirtmislerdir. Ulkemizde iist diizey yoneticilikte kadin temsilinin az oldugu ve bunun baslica
sebebinin kiiltiirel kalip yargilar ile birlikte gerek sirketlerin gerekse devletin yeterli
giiclendirme politikalarina sahip olmayisi olarak ifade etmislerdir. Katilimcilar kota
uygulamasi, pozitif ayrimeilik, ¢alisan giiclendirme uygulamalarina inanmakla birlikte asil
¢oziimiin orgiitlerde esitlikci yap1 oldugunu belirtmislerdir. I¢ iletisim acisindan orgiitsel
iletisim modellerinin kadin ¢alisanlarin giiglendirilmesinde etkili oldugunu 6zellikle serbest
modelin kadin c¢aliganlara ifade ozgirliigi sunmasi, iletisimin hiyerarsiden bagimsiz

katilimeilign ve ¢ok sesliligi desteklemesi nedeniyle orgiit ikliminde cam tavan etkisini

azalttigini ifade etmislerdir.

Katilimcilar gore orgiitlerde cam tavan sendromu; ancak orgiitiin bir numarali kisisi
konuyu sahiplenirse, insan kaynaklar1 ve kurumsal iletisim is birlikteligi ile siire¢ yonetilirse
ve devlet destekli giiclendirme politikalar1 yeterli seviyeye ulasabilirse asilabilir

goziikmektedir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Kadin Yénetici, Giiclendirme, Kurumsal {letisim,
I¢ Tletisim, Nitel Arastirma



ABSTRACT
MASTERS THESIS

“GLASS CEILING SYNDROME” FROM CORPORATE COMMUNICATIONS
POINT OF VIEW: MID AND UPPER FEMALE MANAGEMENTS’ OPINIONS;
ISTANBUL WIDE STUDY ON EVALUATION OF RELATIONSHIP WITH
MANAGEMENT AND INTERNAL COMMUNICATION.

Miinevver OCALIR
Corporate Communication and Public Relations Management, Master Programme
Advisor: Associate Professor Dr.Miiberra Yiiksel
January, 2017

The purpose of this study is empowering the female managers in some natinonal,
international and family owned companies as well as revealing their opinions on evaluation of
relationships with employees (internal communication). Phenomenology approach has been

accepted, within the framework of qualitative research.

19 mid and upper level female managers who work at private companies or
headquarters in Istanbul participated on a voluntery basis. The chosen female managers have
different level positionsand provide the necessary diversity of there search. Interview was the
chosen method for extracting the research information. Interviews took place in the
participants’ offices, home sand social areas. Data illustrates that most of the upper managers
came to these positions after family, academia, consulting, teaching and other experiences.
Participants stated that they work very hard, made family and social sacrificese specially during
motherhood. Female managers stated that as they went up the career ladder, they faced hurdles
from the society the most and received intense support from their managers. Participants
defined the glass-ceiling as mainly opinion constructions, (worrying about not having enough
time for kids and lacking support from spouses), problems between job-private life balance. A

major portion of the participant expressed that they believe they experience glass ceiling.

Female upper managers stated that they have equal to their male counterparts and the
reason being working in a democratic, free and equal companies. The reason for low number
of female managers in our country is stated as cultural stereotypes and the lack of

empowerment politics both from companies and the government. Participants stated that



though they believe in quota application, positive discrimination, employee empowerment, the
main solution is equal structure in organizations. In terms of internal communication, they
stated that organizational communication models are effective in empowering female
employees. Especially when the free model offers freedom of expression to female employees,
as well as the hierarchical independence of communication, and support for polyphony in the

organizational climate. And all these help lessening the effects of glass-ceiling syndrome.

According to the partici pants, glass-ceiling syndrome can only be overcome if the
number one persons in the companies own this topic and work together with human resources
and corporate communication as well as enough goverment supported empowerment policies

are reached.

Keywords: Glass—Ceiling Syndrome, Woman Manager, Empowerment, Corporate

Communication, Internal Communication, Qualitative Research



TESEKKUR NOTU

Bu ¢alisma, 16 yillik profesyonel ¢alisma hayatimin 12 yilin1 gegirdigim sirketimden
beni bir kadin olarak oldukca etkileyen ve direkt tarafima yonelik olmasa da kadina yonelik
engelleme ¢abalar1 sonucunda ayrilmam ile baglayan siiregte filizlendi. Hi¢bir sey olmamis
gibi isime devam edebilir miydim? Belki evet. Tarafima konmus direkt bir engel de yoktu.
Fakat yapamadim. Bu siiregte yakin ¢cevrem beni profesyonel olmamak ile sugladi. Ciinkii
profesyonel olmak onlar i¢in sadece kendini diistinmek demekti. Olayin biitiiniinii yani erkek
egemen yapiyl, kanunlarin kadinlari hala tam anlami ile koruyamadigini, orgiitlerin kadin
giiclendirme noktasinda tam performansa gegemediklerini, sivil toplum kuruluslarinin tiim
calismalarina ragmen yalniz birakildiklarini ve bu engellerin (cam tavanin) bir biitiinlesememe
konusu oldugunu tipki benim gibi onlarda bilmiyorlardi. Yasadigim olumsuz deneyim ve
kendimi gelistirme arzum tez hocamin da destekleriyle bu c¢alisma da birlesti. Kurumsal
iletisim agisindan cam tavan sendromu arastirma konum; profesyonel is tecriibem, mevcut
akademik calismalar ve egitimini aldigim kurumsal iletisim bakis agisiyla ‘pratikteki cam

tavaninin mevcut durumun nedir?’ sorusuna cevap arayisim ile gelisti.

Kadir Has Universitesi’nde yiiksek lisans egitimi alabilmeme vermis oldugu destek ve
katkilarindan dolay1 sevgili hocam Prof. Dr. Banu Baybars Hawks’a tesekkiir ederim. Bilgi ve
tecriibeleri ile bana yol gosteren, tezimin tiim asamalarini yakinen takip eden, destegini,
ilgisini, anlayisim siirekli tizerimde hissettigim degerli tez hocam Yrd. Dog¢. Dr. Miiberra
Yiiksel’e katkilarindan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim. Profesyonel bir ¢alisan ve 6grenci olarak
stirdiirdiiglim yiiksek lisans egitimim siiresince isverenim olarak bana gostermis oldugu anlay1s
ve pilot calismama verdigi destek i¢in Dr. Mine izlem Doksatli Saruhan’a ¢ok tesekkiir ederim.
Universite hayatma birlikte basladigimiz, aci tath ne varsa birlikte gogiis gerdigimiz,
desteklerini daima yanimda hissettigim, verdigim tiim kararlarda paylarinin biiyiik oldugu

dostlarim Bilun Y1lgor ve Mine Samanci’ya tezime katkilarindan dolay: tesekkiir ederim.

Oncelikle, erken kaybetmis olsam da varliklarm her daim yamimda hissettigim
rahmetli annecigim Giiler Vural Ogalir ve rahmetli babacigim Serafettin Ocalir’a beni
kararlarimda 6zgiir biraktiklari, giivendikleri, her daim yanimda olduklar1 ve beni bu giinlere
tasidiklar1 i¢in sonsuz tesekkiir ederim. Kiymetli ablalarim, hayatim en onemli ii¢ kadini
Naime Ogalir, Nazan Ogalir (Atakani), Hiilya (Ogalir) Avcuoglu’na, enistem Yilmaz

Atakani’na ve teyzecigim Fatma Solakoglu’na yanimda olduklari, bana inanmaktan hi¢
\



vazge¢medikleri, yiiksek lisans egitimi almama maddi manevi zemin hazirladiklart igin
tesekkiir ederim. Tanistifimiz giinden itibaren her kosulda her daim yanimda olan, tezimi en
az benim kadar benimseyip tstiinde diisiinen ve beni siirekli motive eden nisanlim Murat
Sekeroglu’na, goniilden tesekkiir ederim. On arastirma siirecindeki pilot ¢alismam igin destek
veren, Avcilar Belediye Bagskant Dr. H. Handan Toprak Benli ve Dr. Bedriye Hiilya’ya

tesekkiir ederim.

Son olarak tezimi tecriibeleri ve destekleri ile sekillendiren, goriigme firsat1 buldugum
ve mail yolu ile desteklerini aldigim 19 {ist diizey kadin yoneticiye ve yoneticilere ulasmamda
gosterdikleri yakin ilgi igin asistanlarina ¢ok tesekkiir ederim. Caligmaya destek vermek
istemekle birlikte zamansizlik sebebi ile gorlisemedigimiz fakat yonlendirmeleri ile destek

veren kadin yoneticilere de tesekkiir ederim.

\



ithaf

Tiim egitim hayatim boyunca maddi ve manevi destegini esirgemeyen, ismimin asil sahibi, rol
modelim, Cumhuriyet kadini rahmetli anneannem Miinevver Vural’a ve giiglii bir kadin olarak
her kosulda yammda olmus camm annem rahmetli Giiler Vural (O¢alir)’a siikranlarimi

bildirmeyi bir bor¢ bilir ve tezimi kendilerine ithaf ederim...

Miinevver Ocalir, 2017
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GIRIS

Bu calismanin amaci ekonomiye yon veren bazi onemli aile, ulusal, ¢okuluslu ve
uluslararas1 sirketlerinde gorev yapan {ist diizey kadin yoneticilerin, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi (empowerment) ile birlikte cam tavan sendromunun asilmasi ve caligsanlarla
iliskiler (i¢ iletisim) acisindan degerlendirilmesine yonelik goriis ve diisiincelerini ortaya
koymaktir. Cam tavan sendromu disiplinler aras1 bir konu olmakla birlikte bireysel, toplumsal
ve oOrgiitsel bakis acilarindan fazlasiyla etkilenmektedir. Orgiitlerde ise stratejik olarak
yonetilmesi bu sebeple kurumsal iletisim dolayisi ile ig iletisiminden beslenmesi gereken ¢agin
onemli bir sorunudur. Bu sebeple cam tavan sendromu bu arastirmada kurumsal iletisim bakis
acis1 ile yonetimsel olarak irdelenmistir. Arastirma sorusu ‘Ozel sektorde ¢alisan orta ve {ist
diizey kadin yoneticilerin, cam tavan sendromu hakkindaki goriisleri nelerdir ve cam tavanin

asilmasinda kurumsal iletisimin yeri ve dnemi nedir?’ seklinde belirlenmistir.

Arastirmada oncelikle yonetim, yonetici, kadin-erkek yoneticilerin 6zellikleri, iletisim
ve orgiitsel iletisim modelleri akademik yaklasimlarla incelendi. Cam tavanin disiplinler arasi
bir konu olmas1 sebebi ile de ilgili alanlarin tanimlarma yer verildi. Ilk olarak cam tavan
sendromunu girisimcilik ile iliskilendirilerek sosyal, politik ve ekonomik {i¢ girisiminin
katkilar1 ile pilot calisma yapildi. Cikan On arastirma sonucglari cam tavan tiirlerinin
uygulamadaki yansimalar1 gibiydi. Bu pilot arastirma beklendigi gibi sinirli ve gesitlilik

acisindan yetersiz kaldi.

[lerleyen béliimlerde giiglendirme, girisimcilik konular1 cam tavan kavrami ve tiirleri
tizerinde yogunlasildi. Pilot ¢alismanin detaylar1 ve sonuglarindan bahsedildi. Diinya’da ve
Tirkiye’de cam tavan arastirildi. Devletten sonraki en biiyiik orgiitlerin sirketler oldugundan
yola ¢ikarak Tirkiye’deki onemli 6zel sirketlerin iist diizey kadin yoneticilerine, cam tavan
kavrami ve temsil ettikleri sirketlerin ¢alisan kadinlarin giiclendirilmesi i¢in neler yaptiklari ve

kurumsal iletisimin kapsama alan1 derinlemesine miilakatlarla arastirildi.

Bununla birlikte toplumun ataerkil yapisi, calisan kadinlara yonelik c¢ikarilan yeni
kanunlarin uygulamadaki yansimalari, kadin rol model eksiklikleri, iist yonetimin yonetim
anlayis1, Tiirkiye’de verilerle ¢alisan kadinlarin durumu alt sorularla gériinmez tavan kavrami
genisletildi. Istanbul 6zelinde yapilan bu nitel cahsmada asagidaki dort ana soruya ilave

sorularla birlikte cevap arandu.



1. Cam Tavan Sendromu orgiitlerde nasil asilabilir?
2. Ust Diizey Kadin Yéneticiler en ¢ok hangi (bireysel, toplumsal, drgiitsel) cam tavana
takilmislardir?
3. Kadin c¢aliganlarin giiclendirilmesi yoluyla cam tavan sendromu asilabilir mi?
Orgiitlerde boyle bir IK politikas1 var mi1?
4. Orgiitsel ig iletisim modellerinin, cam tavanin kirilmasina etkisi var midir? Orgiitler bu
durumun farkindalar m1?
Arastirma kurumsal iletisim ve i¢ iletisim acisindan ele alindi. Cam tavanin yonetimsel agidan
degerlendirilebilmesi i¢in oOrgiitlerdeki yonetim ve karar mekanizmalarinda s6z sahibi olan
kadin ydneticilere ulagildi. Ozel sektdrde kurumsal iletisimin kapsama alan ile ilgili verilere
ulagmak, deginilmemis alanlara dokunmak da ¢alismaya farklilik katti. Arastirma sirasindaki
en sasirtici tespit, miilakat yapilan tist diizey kadin yoneticilerin biiyiik bir kisminin cam tavan
kavrami hakkinda yiizeysel bilgilere sahip olmalar1 oldu. Miilakatlar dncesinde ve sirasinda
kurulan iletisim ile birlikte kavramin genis olarak ele alinmasi ve sorularla irdelenmesi list
diizey kadin yoneticilerin ortalama 1-1,5 saat ilgisini konuya ¢ekti. Goriislilemeyen fakat
caligmaya elektronik posta yolu katki da bulunan ist diizey kadin yoneticiler de oldu. Ust diizey
yoneticilerin kisitli zamanlari oldugu diisiiniildiiglinde 1lgi ve ayrilan zaman bakimindan tatmin
edici ve katilimcilar tarafindan takdir goren bu arastirma, kavramin detayli tanitilmasina da

katki sagladi. Bu 6zelligi ile de arastirmanin siirpriz sonuglarindan bazilarini olusturdu.

Calisma esnasinda niteliksel arastirma yontemine basvuruldu. Tirkiye’nin 6nemli
dergilerinden Marketing Tiirkiye ‘Is diinyasmin marka kadimlar1 2016°, Ekonomist Dergisi
‘Tiirkiye nin en gii¢lii 50 kadin CEO’su 2016°, Fortune Tiirkiye ‘En Giiglii 50 Is Kadini 2016°,
Capital ‘Kadin dost 100 Sirket 2016 ¢alismalar ve ‘Is Diinyasindaki Marka Kadmlar’ kitabi
referans alinarak orta ve {ist diizey kadin yoneticilere ulasildi. Kurumsal iletisim agisindan cam
tavanin, yonetilmesi gereken 6zel bir durum olmasi ve cam tavanin kadinlarin iist pozisyonlara
yiikselmelerinin 6niindeki goriinmez engeller olarak tanimlanmasi sebebi ile yonetim ve karar
mekanizmalarinda s6z sahibi olan orta ve st diizey kadin yoneticiler secildi. Boylece
arastirmanin daha genis kapsamla ele alinmasi, 6zellikle cam tavan ve kurumsal iletisim
baginin iist yonetim tarafindan nasil okunduguna dair verilere ulagilmas: hedeflendi.
Miilakatlar Tiirkiye’deki ulusal, ¢ok uluslu, uluslararasi ve aile sirketlerin de gérev yapan orta
ve iist diizey 19 kadin yonetici ile yapildi. ki ydnetici galismaya elektronik posta yolu ile
katildi.



Miilakat yapilan fakat zaman yetersizligi sebebi ile goriismenin yarim kaldig1 bir yonetici kalan
sorular1 elektronik posta yolu ile cevapladi. Bu sirketlerin Istanbul’da genel merkezlerinin ya
da ofislerinin bulunmasina dikkat edildi. Calismaya katilim anonim tutulmadi. Buradaki amag
katilimcr orta ve iist diizey kadin yoneticilerin temsil ettigi orgiitlerin 6ncili uygulamalarindan
diger orgiitlerin de faydalanmasini saglamak ve bu 6zelligi ile literatiire katkida bulunmakti.
Bu sebeple miilakat sirasindaki izinler dogrultusunda arastirmaya katilan orta ve st diizey
kadin yoneticilerin Kimlikleri ve temsil ettikleri orgiitler arastirmada agik olarak belirtildi.
Boylece farkli pozisyonlara ve sirket profillerine gore cam tavan-kurumsal iletisim iliskisi, fikir
ve uygulama farkliliklari ile birlikte degerlendirildi. Bir yonetici isminin tezde yer almasini
istemedi. Miilakat igin sirketlerin Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Kurumsal Iletisim Miidiir, Insan
Kaynaklar1 Direktorii, Kurumsal Iletisim ve Siirdiiriilebilirlik Direktdrii, Genel Miidiir
Yardimeisi, Grup Baskani, Genel Miidiir, CEO, Yénetim Kurulu Uyesi, Yénetim Kurulu
Bagkan Yardimcisi, Yonetim Kurulu Bagkani diizeyinde yonetim ve karar mekanizmalarinda
sO0z sahibi olan kadin yoneticiler se¢ildi. Calisma, cesitlilik agisindan 6n goriilen diizeyle

sinirlandi.

Referans ¢alismadaki biitlin kadin yoneticilere tarafsizlik ilkesi cergevesinde esit
diizeyde iletisime gegildi. Merkezleri ya da ofisleri Istanbul’da bulunmayan yéneticiler,
arastirma alam1 disinda kalmalar1 sebebi ile calisma dis1 birakildi. Profesyonel iletisim
platformu linkedin, elektronik posta ve telefon yolu ile iletisime gecildi. Linkedin
platformunun iletisim araci olarak kullanilmasindaki amag yoneticiler ile dogrudan iletisim
kurmakti. Boylece miilakat yapilan orta ve iist diizey kadin yoneticilerin bir kismi ile bu
platform tizerinden dogrudan iletisim kuruldu ve ilk agizdan konu anlatilarak destekleri istendi.
Profesyonel yonetici asistanlarinin da iist diizey kadin yoneticiler ile iletisim kurulmasinda
aktif yol oynadig1 goriildii. Iki yonetici ile iletisim kurulmasinda kurumsal iletisim aracilik etti.
Yiiz ylize iletisime gecilen orta ve iist diizey kadin yoneticilerin ortak ozellikleri ise i¢
motivasyonlarinin yiiksek, geldikleri pozisyon icin ¢ok calismis ve is-0zel hayat dengesini
kurabilmeyi basarmis kendine glivenen, cesur kadinlar olmalariydi. Goriisiilen iist diizey kadin
yoneticilerin bazilarinin sirketlerindeki iki pozisyonu birlikte yonettikleri, bazi yoneticilerin de

farkli sirketlerde yonetim kurulu tiyeliklerinin bulundugu bilgisine ulasildi.

Miilakatlar genellikle orta ve iist diizey kadin yoneticilerin ¢aligma ofislerinde yapildi.
Bu esnada ¢alisma ortamlar1 ve ¢aligsanlari ile iligkileri gozlemlendi. Bununla birlikte ¢alisma
icin 6zel zamanlarin1 ayiran yoneticilerle ortak segilen sosyal alan ve evlerinde miilakatlar

yapildi. Boylece bu caligmaya katilmak i¢in 6zel zamanlarin1 ayiran yoneticilerin aileleri ile
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tanisma ve ev hayatlarina misafir olma firsati dogdu. Veri toplanirken karsilasilan en biiytlik
sorun iist diizey yoneticilerin zaman darligiydi. Bu sebeple sadece bir yonetici ile 20 dakika iki
yonetici ile 30’ar dakikalik gériismeler yapilabildi. Bu kisa goriismelerin biri sayesinde ilgili
sirketin onemli bir arastirma sirketi ile yapmis oldugu calisan kadinlara yonelik giincel bir
arastirmaya ulasildi ve tezde yer aldi. Bir iist diizey yonetici yardimcisi ile birlikte goriismeyi

iki kisi olarak gerceklestirdi.

Yine bir goriisme sirasinda bir kadin yoneticinin vermis oldugu bilgi ve destek
neticesinde; TUSIAD (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi) ve McKinsey isbirligi ile
gerceklestirilen ‘Women Matter Tiirkiye 2016’ arastirmasinin basin toplantisini katilimci
olarak izleme ve raporun detaylarini ilk agizdan dinleme firsatt dogdu. Bu rapor 2016 yilinda
102 sirket ve 240 bin beyaz yaka g¢alisanla yapilan arastirmanin sonuglari niteliginde olup
yonetim pozisyonunda kadm temsilinin azligi, sirket politikalarini1 ve cinsiyet ¢esitliliginin
orgiitler tarafindan nasil okuduguna dair verileri (aslinda cam tavan engellerini) igeriyor
olmasina ragmen kavram olarak ‘cam tavan sendromu’ ndan bahsedilmemesi dikkat ¢ekici
onemli bir veri oldu. Bu rapor diger giincel bir arastirma olarak tezde yer aldi. Miilakatlarin
yogun ge¢mesi, sorularin diislindiiriiciiliigii ve gortismelerin uzun siirmesi (yaklasik 1-1,5 saat)
yoneticiler tarafindan elestirilen bir durum olsa da calisma konusu itibariyle gerekli,

bilgilendirici ve keyifli bulundu.



BIiRINCIi BOLUM
TANIMLAR

1.1 Problemin Durumu

Kadinlarin ¢alisma hayatina katilimi sanayi devrimden sonra ger¢eklesmekle birlikte
kilttirel kalip yargilar, toplumsal cinsiyet agisindan dezavantajli gruplar i¢inde yer almasi,
orgiitlerin ataerkil yapida israrci olmalar1 ve devletin yeterli giiglendirme politikalarinin
bulunmayis1 sebebi ile kadinlar hala galigma hayatinda tam temsiliyete ulagamamaislardir.
Diinya niifusunun 7 milyar1 gegtigi ve yarisina yakinin kadinlarin olusturdugu diigiiniiliirse bu
yetersiz temsiliyet tiim diinya i¢in ciddi bir sorun olarak varligini siirdiirdiiglinti ifade etmek
yanlis olmayacaktir. Bu konu uluslararasi birgok platformlarda dile getirilmekte 6zellikle STK
(Sivil Toplum Kurulusu) tarafindan ciddi glindem olusturma calismalar1 bulunmaktadir. Bu
kuruluslara 6rnek olarak BM (Birlesmis Milletler) 6zel bir kurumu olarak UNESCO (United
Nations Educational, Scientific and Cultural Organization) ve UNDP (United Nations
Development Programme), WEF (Word Economic Forum), OECD (Organisation for
Economic Co-operationand Development) gosterilebilir. Arastirma konusu dahilinde bu

Kurumlarn ilgili aragtirmalara da yer verilmektedir.

TUIK (Tiirkiye Istatistik Kurumu) ‘Istatistiklerle Kadm, 2015 verilerine gore (TUIK,
Istatistiklerle Kadin, 2015, 2016);

- Tirkiye niifusunun (78 milyon 741 bin 53 kisi) %50,2’sini erkek niifus (39 milyon
511 bin 191 kisi) ve %49,8’ini kadin niifus (39 milyon 229 bin 862 kisi) olusturdu.

- Kadilarm istihdam orani erkeklerin istihdam oraninin yarisi kadar oldu. Tiirkiye’de 15
ve daha yukari yastaki niifus igerisinde istthdam orani1 2014 yilinda %45,5 olup, bu oran
erkeklerde %64,8 kadinlarda ise %26,7 oldu.

- Egitimli kadmnlarin isgiiciine katilma oran1 daha yiiksek oldu. Okur-yazar olmayan
kadinlarin isgiliciine katilim orani %16, lise alt1 egitimli kadinlarin isgiiciine katilim
oran1 %25,8, lise mezunu kadinlarin isgiiciine katilim oran1 %31,9, mesleki veya teknik
lise mezunu kadinlarin isgiicline katilim oran1 %39,8 iken yiiksekdgretim mezunu

kadinlarn isgiictine katilim oran1 %71,3 oldu.

Yine TUIK ‘Istatistiklerle Kadin, 2014’ verilerine gore kamuda iist diizey kadin
yonetici oran1 %9,4 oldu (TUIK, 2015). OECD iilkeleri cam tavan endeksi Mart 2016 verilerine
gore de Tiirkiye sondan ikinci durumundadir (Economist, 2016). Bu veriler ile aragtirmaya

katilan orta ve iist diizey kadin yoneticilerle yapilan miilakat bulgular1 arasinda da benzerlikler
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mevcuttur. Cam tavan ise 1970’lerde Amerika Birlesik Devletlerinde, kadinlarin iist diizey
yonetici pozisyonuna gelmesini onleyen davranigsal ve Orgiitsel Onyargilarin yol agtig

goriinmez yapay engelleri tanimlamak igin bulunmus bir terimdir (Wirth, 2001).

Cam tavan sendromu i¢inde birden fazla sebep barindirmasindan dolay1r toplumsal,
bireysel ve orgiitsel bircok duruma duyarlidir. Bu sebebi ile orgiitlerde kadin ¢alisanlarin
yiikselmelerinin &niindeki 6nemli bir engeldir. Istatistiki veriler her ne kadar bu engelin
varligint tasdik ediyor ve olumsuz yorumlamaya agiksa da, Tiirkiye’de orgiitler kadin
istthdamin1 6nemsemekte, kadin ¢alisanlarin ¢alisma hayatinda giiclendirilmesine yonelik yeni

nesil birgok uygulama kullanilmakta ve teknolojik gelismelerden faydalanmaktadir.

““‘Cam tavan nedir? Orgiitlerde nasil anlasilir?”> Sorularinin cevaplari ve belli verilerin
dogru yorumlanmasi cam tavanin anlagilmasi noktasinda itici gii¢ olabilmektedir. Kadin
calisan sayisinin yiiksek olmasi o drgiitte cam tavan olmadig anlamma gelmemektedir. Isten
cikarilma oraninin kadinlarda fazla olmasi dogrudan cinsiyet ayrimciligina baglanabilir.
Cinsiyet ayrimciligl, is kosullarinin kadinin ihtiyaglari dogrultusunda diizenlenmemesi ve

kadin i¢in zorlastirilmasi gibi yollarla gizli ya da dolayli da olabilir (D6kmen, 2010).

Yukarida bahsi gecen genel durumlar 1s1ginda bu calismanin amaci, ekonomiye yon
veren bazi 6nemli ulusal, ¢okuluslu, uluslararasi ve aile sirketlerinde karar mekanizmalarina
yiikselmis iist diizey kadin yoneticilerin, ¢alisanlarin giiclendirilmesi (empowerment) ile
birlikte cam tavan sendromunun asilmasi ve calisanlarla iliskiler (i¢ iletim) agisindan
degerlendirilmesine yonelik goriis ve diislincelerini ortaya ¢ikarmak ve kurumsal iletigimin

buradaki yerini irdelemektir.

1.2 Arastirma Sorusu

Ozel sektorde calisan orta ve iist diizey kadin yoneticilerin, cam tavan sendromu
hakkindaki goriisleri nelerdir ve cam tavanin asilmasinda kurumsal iletisimin yeri ve 6nemi
nedir?

1.3 Alt Problemler

1. Cam Tavan Sendromu orgiitlerde nasil agilabilir?
2. Ust Diizey Kadin Yéneticiler en ¢ok hangi (bireysel, toplumsal, érgiitsel) cam tavana

takilmiglardir?



3. Kadin ¢aliganlarin giiclendirilmesi yoluyla cam tavan sendromu asilabilir mi?
Orgiitlerde boyle bir IK politikas1 var m1?
4. Orgiitsel Ig iletisim modellerinin, cam tavanin kirilmasina etkisi var midir? Orgiitler bu

durumun farkindalar mi?

1.4 Cahsmanin Amaci

Bu calisma, orgiitlerde cam tavani kirarak yonetim kademelerine ulasmis kadin
yoneticilerin yiikselirken karsilagtiklar1 bireysel, toplumsal ve orgiitsel engellerin iistesinden
nasil geldiklerinin ve cam tavanin asilmasinda kurumsal iletisimin yeri ve Oneminin
arastirilmasi amaciyla yapilmistir. Bu arastirma cam tavana maruz kalmis bir¢cok kadin ¢alisana
iist diizey yoneticilik yolunda ¢6ziim Onerileri sunmayi, konuya orgiitlerin dikkatini ¢ekmeyi

ve literatiire katki saglamay1 hedeflenmektedir.

Yogunlukla cam tavan konusu insan kaynaklari konusu olarak diisiiniilse de yapilan
arastirmalar da iletisim aglarinin gesitleri ile Orgiitiin etkinligi arasinda dogrudan bir iliski
bulundugu ortaya ¢ikarilmistir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012). Cam tavanin karmasikligi
diistintildiigiinde dogru orgiitsel iletisim modelinin secilmesi gerekliligi de diger dikkat

cekilmek istenen konudur.

1.5 Calismanmn Onemi

Siirdiiriilebilir ekonomik kalkinma c¢ergevesinde mevcut is giliciinii ekonomiye
kazandirma ve siirekliligini saglamak énem arz etmektedir. Orgiitler cinsiyet ¢esitliligine olan
ithtiyaglarini giin gectikge daha 1yi gorebilmekte ve bu konuda 6nemli adimlar atmaktadir.
Bununla birlikte ¢alisan birgok kadin altindan kalkamadigini diisiindiigli sorumluluklar1 sebebi
ile mevcut islerinden ayrilmaktadir. Bu durum hem yetismis is giicli kaybina sebep olmakta
hem de kadini toplumda giigsiizlestirmektedir. Orgiitlerde tiim sorunlarin iist diizey yonetimde
temsil edilmesi gerekmekle birlikte iist diizey kadin yoneticilerin azlig1 sebebi ile kadin
konular1 tam olarak temsil edilememektedir. Esitlik¢i orgiit yapisina sahip olan sirketlerde bu
durum kadin- erkek konusu olmaktan ¢ikmis ve gesitlilik, stirdiiriilebilirlik i¢ine alinmustir.

Fakat bunu gercek anlamu ile Tiirkiye’de kag orgiit basarabilmistir?

Bu calismaya katilan orta ve st diizey kadin yoneticiler, Tirkiye’deki 6nemli aile,
ulusal, uluslar aras1 ve ¢okuluslu sirketleri temsil etmektedir. Dolayisi ile bulgular agisindan
cesitlilik ve sirket politikalart noktasinda 6nemli uygulamalar1 igermektedir. Arastirmaya
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katilan ya da katilamayan tiim sirketlere en onemlisi de calisan kadinlara katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

Cam tavan sendromu ile ilgili benzer ¢aligmalar yapilmakla birlikte katilimer profili ve
kurumsal iletisim bakis acis1 ile yorumlanmis olmas1 arastirmayi farkli kilmaktadir. Ust diizey
yoneticilige giden ¢etrefilli yolda kadin galisanlara motivasyon etkisi, bu vesile ile {ist diizeyde

kadinin temsiline katki saglamas1 ve yeni yapilacak arastirmalara 1g1k tutmasi beklenmektedir.

1.6 Cahsmanin Simirhhiklari

Katilimeilar Istanbul ilinde ¢alisma ofisleri ve merkezleri bulunan sirketlerin orta ve {ist
diizey 19 kadin yoneticisinden olusmaktadir. Dolayis1 ile sadece Istanbul’daki mevcut cam
tavana yonelik bulgular icermektedir. Istanbul-Anadolu ayrimi gériilememektedir. Miilakat

sorular1 orgiitsel yonetim, giiclendirme politikalar ve iletisimle ilgilidir.

Katilimcilarin Tirkiye’deki ulusal, ¢ok uluslu, uluslararas: ve aile sirketlerin de gorev
yapan orta ve Ust diizey 19 kadin yoneticiden olugsmaktadir. Bu sebeple baslangi¢c ve orta
seviyedeki kadin caliganlarin goriiglerini, onlarin kariyer planlamasimi ve orgiitsel kariyer
yonetimini igermemektedir. Katilimcilarin tamami kadindir ve konuyla ilgili erkek

yoneticilerin diistincelerini igermemektedir. Bu konulardan dolay1 arastirma smirlidir.

1.7 Tammlar

1.7.1 Yénetim ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler, gorevsel
ve mesleksel norm ve 6lgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir
sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde nispeten ortak inang¢ ve degerler
sistemi olusturmaktadir. Olusan bu sistem Orgiit icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince
sekli ve ahlaki anlayisinin bir arada var olmasina yardim eder. Bu olusuma “’6rgiit kiiltiiri”’
adin veriyoruz. Makro agidan, yani toplum kiiltiir diizeyinden bakildiginda ise isletme veya

orgiit kiiltiirii iginde bulundugu toplumun bir alt kiiltiiridiir (Eren, 2015).

Kiiltlir orgiit icinde calisanlar1 ve orglitiin amaclarini birbirine baglar. Eger kiiltlir bu
toplayici roliinii yerine getiremiyorsa zayiftir ve bu takdirde insanlarin orgiite ve birbirlerine

sadakatleri azalir. Bu durumda eger ekonomik amagli bir kurulus (isletme) ise ¢alisanlar sadece
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maddi c¢ikarlar i¢in Orgiitte hizmet etmis olurlar. Bu nedenle kiiltiir 6rgiitiin amag, karar,
strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda 6nemli rol oynamaktadir.
Ciinkii ¢alisanlarin inang ve bagliligi giigliidiir ve birbirine benzemektedir. Birbirlerine de
giiclii bir grup olusturur ve birbirlerine sadakatle baglanirlar. Giiglii kiiltiirlerin olusturdugu
kuruluslarda ¢alisanlarda giiven duygusu artar ve kendilerini daha gii¢lii ve enerjik hissederler

(Eren, 2015).

Gglii kiilttire sahip kuruluslar 6rgiitlerinde kendilerinin ve rglite yeni giren iiyelerinin
faaliyet ve calismalarina 151k tutacak, giic verecek isaret ve semboller kullanirlar. Kiiltiiriin
koklesmesi ve giiclenmesi i¢in gerekli olan diger kavramda kahramanlardir. Giiclii kiiltiirlerde
bir degil bircok kahraman vardir. Bunlar yol gosterici birer dev sembolde sayilir. Ciinki
calisanlar veya orgiit iiyeleri igin davaya inanmisligin birer canli semboliidiir. Orgiit iiyeleri
icin kahramanlar, orgiit kiiltiiriiniin gerektirdigi rolii layikiyla yerine getiren, model olusturan

kimselerdir (Eren, 2015).

Orgiit {iyelerini duygulandiran ve heyecanlandiran, enerjilerini aciga ¢ikartan ve onlari
hareket geciren diger bir husus da sloganlardir. Orgiit kiiltiiriiniin koklesmesine énemli bir role

sahip olan diger kavram ise seremonidir (Eren, 2015).

Cesitli diisiintirlerin iizerinde fikir birligi olusturduklar: orgiitsel kiiltiirtin 6zelliklerini
dort ana grupta toplayabiliriz (Eren, 2015). Bunlar; ‘Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan
kazanilmus bir olgudur. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir. Orgiit kiiltiirii
yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde
inanclar ve degerle olarak yer alir. Orgiitsel kiiltiiriin dordiincii 6zelligi diizenli bir sekilde

tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranissal kaliplar seklinde olmasidir.’

1.7.2 Yonetici

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir (Eren,
2015). Kadin ve erkek arasindaki kimyasal farklarin varligimi kabul etmek &nemlidir. Bu
farklar kisinin is yapis seklinden, yonetim sekline ve sosyal hayatina kadar bir siirii alanda
kendini farkli sekilde gostermektedir. Bu farkliliklar bir cinsi digerinden daha iyi yonetici
yapmamaktadir. Cinsiyet ¢esitliliginin = bulundugu Orgiitlerde bu durum avantaja

cevrilebilmekte ve siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemsemektedir.



Kadin yoneticilerin yonetim tarzlari insana, siirece ve ¢ok yonlii iletisime doniikken
erkek yoneticilerin siiregten ¢ok sonugla ilgili ve agresif olduklar1 bilinmekle birlikte bu
farkliliklar beyinlerindeki kimyasal degisiklikten kaynaklanmaktadir. Ortalama erkek ile
ortalama kadmin beyinlerindeki dopamin (hizlandirici) ve serotonin (uyari sinyali etkisi)
diizeyleri degisiktir. Dopamin erkeklerde yiiksek miktarda bulunur. Serotonin kadinlar da daha
diisiik miktarda bulunur. Erkeklerin beyninden testosteron kadinlarinkine oranla daha yiiksek
diizeylerde bulunur, buda erkeleri daha saldirgan ve rekabetci kilarken, kadinlar baskalarinin
duygularin1 6ne alirlar. Erkekler tartigmayi kestirip atamayi tercih ederken, kadinlar tartisma
ve diyalogdan yanadir. Erkek beyni eylem ig¢in yaratilmistir; kadinin beyni dinlemek ve

konusmak suretiyle iliski kurmak i¢in yaratilmistir (Cook & Rothwell, 2004).

Gelecegin lider yoneticileri, degisimin yarattig1 bu diinya konjonktiiriinde yenilik¢i bir
misyon ve vizyon ile donanmak durumundadirlar. Bu acidan bakildiginda, isletmelere yon
veren ve onlarin gelecek dinamikleri iizerinde nihai belirleyiciler olan lider yoneticilerin
rekabet¢i piyasa kosullarindaki yonlendirici rolii insan kaynaklar1 performans: ve

kurumsallagsma ac¢isindan 6nemlidir (Zeydan & Akin, 2010).

Orgiitlerin karmasik yapilar1 diisiiniildiigiinde liderlerin ayn1 andan birden ¢ok gorevleri
iistelendikleri gliniimiiz sartlarinda kadin ve erkegin beynindeki kimyasal farkliliklar
konsantrasyon sirasinda bile kadinlarin beyinlerinin her iki yarisini agtigini gosteriyor.
Kadinlarda karmasik islere giderken beyinlerinin iki yanin1 da ayni anda devreye sokma egilimi
gozleniyor. Bu durum kadinlarin ayni anda ¢ok isi yapma ve bircok farkli sey diisiinme

bakimindan erkeklerden iistiin kiliyor (Cook & Rothwell, 2004).
a- Kadin Yonetici

Genel olarak toplumuzda yoneticilik erkek isi olarak goriilmektedir. YoOneticilik
cinsiyetten bagimsiz, yoneticinin yoneticilik alt yapis1 ve kabiliyetleri ile ilgili, 6grenilmis ve
gelistirilmesi miimkiin bir liderlik kavramidir. Yoneticilik erkeklere atfedilmis bir kavram
olarak algilanmas1 sebebi ile yoneticinin erkelere 0zgii Ozelliklere sahip olmasi
beklenmektedir. Bu durum nedeniyle basarili bir¢ok kadin yonetici i¢in ‘erkek gibi kadin’
denilmekte ve iltifat olarak goriilmektedir. Halbuki yonetim ve kadin-erkek yonetici
tartigmalarini cinsiyet temelli degerlendirmek yerine yoneticiyi bir birey olarak etkileyen
faktorlere deginmek yerinde olacaktir. Insanlar gevreleriyle siirekli olarak iletisim halinde
bulunan kisilerdir. Bundan dolay1 ¢evreden bir¢ok deger almakta ve bu degerleri kendi

degerleri ile biitlinlestirmek durumundadir. Yoneticiler de belirli bir kurum veya kurulusun
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basinda o kurulus i¢in ¢aba gdsteren kisilerdir. Ister iist kademe, ister orta kademe ister alt

kademe yoOneticisi olsun faaliyet gosterdigi alanda belirli pozisyonlarda, hangi tiir isi yaparsa

yapsin, bu isi yonetici belirli deger ve deger yargilarina gore yapmak durumundadir. Bu

degerler asagida sirlanmistir (Ugar, 2006).

Icinde Bulundugu Toplumun Yapist ve Toplumsal Degerler
Aile Yapisi ve Yetistirilme Tarz1

Siyasal lgi ve Cevre

Inanclar ve Dini Degerler

Ahlaki Degerler

Iletisim Becerileri

Egitim Tiirli ve Diizeyi

Kisilik Yapist

Kadin yoneticilerde cam tavan olarak nitelendirilen ve kadin yoneticilerin tepe yonetim

kademelerine ulagmasini engelleyen cinsiyet temelli unsurlar biitiinleyici bakis agisiyla

bireysel, orgiitsel ve toplumsal unsurlar olmak iizere {li¢ temel baglik altinda toplanmaktadir.

Cam tavan algisina neden olan bireysel engeller, kadin yoneticilerin is ve aile

rollerinin gereklerini yerine getirmek i¢in “Coklu Rol Ustlenmesi” ve yiikselmesinin dniindeki

engellerin farkinda olmasindan ve yiikselmesinin getirecegi sorunlar1 yagsamaktan kaginmasini

ifade eden “Bireysel Tercih ve Alg1” dan olusmaktadir.

Cam Tavan algisina neden olan orgiitsel engeller cesitlilik gostermektedir. Bireysel

unsurlara kadin yonetici yeri geldiginde miidahale edebilirken, orgiitsel unsurlar etkileme

sans1 oldukga diisiiktiir. Bu unsurlar (Taskin & Cetin, 2012);

Orgiit Kiiltiirii

Orgiit Politikalart

Orgiit Tklimi ( Yenilik¢i, Destekleyici, Biirokratik)
Mentor Eksikligi

Firsat Esitliginin Olmayist

Iletisim Aglarina Katilamam

Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller
Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller

Is Hayatinda Kadin Algisi
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Cam Tavan algisina neden olan toplumsal engeller toplumun calisan kadina bakis agis1
ile dogrudan ilgilidir. Bu engeller toplumsal kalip yargilar ve mesleki cinsiyet ayrimi seklinde
kadinlarin yiikselmelerinin Oniine diisiinsel setler seklinde karar verme siireclerini
etkilemektedir. Yiikselen egitim diizeyleri ve isgiiciine katilim oranlari kadinlarin &zellikle
hizmet sektoriinde yonetici ve profesyonel mesleklerindeki tedrici artisina katkida
bulunmaktadir. Ancak kadinlarin iist diizey yoneticiler arasindaki oranlar1 hala ¢ok diisiiktiir
ve azinlik bir kadin grubunun yiiksek pozisyonlarda yer alisiyla cogunluk kadin grubunun
giivencesiz islerde yogunlasmasi ¢alisan kadinlar arasinda kutuplagsmay1 ve gelir esitsizligini

arttirmaktadir (Tokso6z, 2011).

Cesitli aragtirmalar kadin yoneticilerin olumlu yanlarini; insancil olmalar1 (dost
canlis1),esitlik yanlisi olmalari, organize ve etkin olmalari olarak olumsuz yanlarini ise; kisilere
oncelik vermeleri, duygusal olmalar1 ve tepkilerini belli etmeleri, kendilerine giivenlerinin az
olmasi olarak gostermektedir (Barutguoglu, 2002). Kadin yoneticiler giiniimiizde bu olumsuz
olarak degerlendirilen Ozelliklerini olumluya c¢evirmeyi basarmis ve slirdiiriilebilirlik

kavraminda duygusal zeka, sempati, hiimanist yaklasim, iletisimi 6nemli bir yer tutar.

b- Erkek Yonetici

Liderlik her seyden once, insanlara hem calistiklar1 kurulus hem de bunun i¢indeki
kendi rolleri konusunda umut veren gelecek vizyonlari tasarlamaktir. Kadinlar beyinlerinin her
iki alanin1 devreye sokarken erkekler beynin sag yarisini kapatarak, bugiinii hi¢ karistirmadan
gelecek lizerinde yogunlasma yetenegi ile 6nemli ve hizli karar verebilirler (Cook & Rothwell,
2004).

Erkek yoneticiler lizerinde yapilan gesitli arastirmalar erkeklerin olumlu ve olumsuz

yanlarin1 gostermektedir (Barutguoglu, 2002).

- Fazla sekilci olmak ve gorevin her kosulda yapilmasini istemek.
- Calisanlara uzak, ulagilmasi gli¢ olmak
- Otoriter ve saldirgan olmak

- Cinsiyet ayrimi yapmak, erkek yoneticilerin olumsuz yanlarini gostermektedir.
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1.7.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Son yillarda, 6zellikle ABD’de ve Avrupa’da daha fazla sayida isletmenin farkliliklarin
yonetimini uygulamaya baglamasi, insan kaynaklari yonetiminin ve insan kaynaklari
yoneticilerinin rollerini de o oranda artirmaktadir. Bu noktada, insan kaynaklar1 yoneticilerinin
karsilastig1 temel giicliik, degismekte olan isgiiciinii isletmeye ¢cekmek ve elde tutmaktir. IK
yoneticileri, farklilik gereklerini karsilamak, farkliligi gelistirmek ve 21.yy’mn isgiiciiniin
verimliligini ve etkinligini tesvik etmek lizere bir dizi farkli stratejileri igeren bir insan

kaynaklar1 plan1 hazirlamalidir (Tozkoparan & Vatansever, 2011)

1.7.4. Halkla iliskiler

Orgiit veya isletmenin ¢aligmalarinin halka, halkin diisiince ve beklentilerinin kurulusa
dogruluk, diiriistliik, inandiricilik, stireklilik ilkeleri c¢ergevesinde aktarilmasi ve bdylece
karsilikli yaralari ve siirekliligi olan ¢ift yonlii bir iletisimin kurulmasi1 amacini tasiyan Halkla
Miskiler, kamuoyunun orgiite iliskin egilimlerini, tutum ve beklentilerini saptayarak, kuruma
uygun tyilestirilmenin yapilmasi i¢in 6neride bulunmak; insan davranis ve tutumlarinin gergek
nedenlerini anlamak; Orgiite iliskin olarak kamuoyunda ortaya ¢ikmis olan yanlis anlamalari
onlemek; kurulugla halk arasinda karsilikli saygi ve toplumsal sorumluluk duygularini
gelistirmek; 6zel c¢ikarlarla kamusal ¢ikarlar arasinda uyum saglamak; mal ve hizmetlerin
gelismesine katkida bulunmak; demokratik degerlerin gelismesine katkida bulunmak gibi ortak
amaglar altinda 6zetlenebilir. Orgiitlerde, basarili bir halkla iliskiler faaliyetinin gelistirilmesi,

orgiit i¢i ve orgiit digina yonelik etkili bir iletisimin varliligiyla ilgilidir (Ertiirk, 2007).

Bir orgiitte, orgiit i¢i iletisimin varlig her zaman sdz konusudur. Orgiit igindeki
calisanlar hem birbirleriyle hem de yoneticileriyle gerek formel gerekse informel yollardan
iletisim kurarlar. Bir orgiitiin hiyerarsik olarak orgiitlenisi ise; ¢alisanlar arasinda belirgin bir
bicimde ayrismis iligki yapilarina yol agmaktadir. S6z konusu ayrigma ¢ogu zaman birimler
icinde ve arasinda gergeklesen iletisim siirecini yavaslatmaktadir. iletisim hizinin yavaslamasi
ve birimlerin giderek uzmanlagmalar1 sonucu birimler arasindaki iletisim baglarinin kopmasi
ve ¢atismalarin artmasi ise orgiitteki iklimi ve kiiltiiri olumsuz yonde etkilemekte, bu durum
da orgiitiin verimliliginin diismesine yol agmaktadir. Iste halkla iliskiler biriminin faaliyetleri

bu noktada devreye girmektedir (Becerikli, 2007).

Halkla iligkilerin oOrgilit-hedef grup iliskisinin genislemesiyle ortaya ¢ikan sorun,

ozellikle ABD’de “publicrelations™n icerdigi anlami, degisimi, gelisimi karsilayamamasindan
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kaynaklanmasidir. Bu nedenle de kurumlar/sirketler gittikge daha ¢ok “Stratejik Iletisim”,
“letisim Y&netimi”, “Kurumsal liski Yonetimi” gibi yeni adlara yonelmektedir. Alandaki
ulusal ve uluslararasi 6rgiitlenmelerin toplantilarindaki degismez konulardan biri bu yeni
kavram arayisidir. 20-25 yil dnce ABD’de érgiitlerde “Halkla iliskiler” kavramiyla tanimlanan
birimlerin oran1 % 47 idi. Son yillarda kurumlarin iletisim islerini géren birimlerinin
adlandirilmasinda  degisimler goriilmektedir: “Kurumsal Iletisim”, “Kamusal Isler”,

“Kurumsal Iligkiler” ve “Iletisim Merkezi” adlarinm oran1 % 60°dir (Yildiz, 2010).

1.7.5. Kurumsal iletisim

Toplumsal sistem olarak kurumlarin olusmasi ve bulunduklari ¢evre i¢inde varliklarin
1 devamettirebilmesiicte ve dista kurduklar iletisime ve bu iletisimi de belirli bir diizen i¢inde
siirdliirmelerine baghdir. Bu baglamda kurumlarin basarisinin iletisimlerinin etkinligi dogrultu
sunda arttigin1 soylemek miimkiindiir. Kurumun imajinin giiglenmesi, iletisim becerilerine
baglh olarak gerceklesmektedir. Bu dogrultuda kurumun tiim paydaslar ile iletisim halinde
olmast ve her platformda bunu gelistirmesi gerekmektedir (Vural & Oksiiz, 2008) .

1.7.6. I¢ Tletisim

Orgiitiin i¢c ve dis cevresi ile etkilesiminde iletisim temel bir arac¢ niteligindedir.
Orgiitler iletisim politikalarin1 belirlerken, temel amaglar1 drgiitte elverisli bir iletisim iklimi
olusturmaya calisirlar (Tutar, Orgiitsel Iletisim, 2009). Burada da i¢ ve dis iletisim devreye
girmektedir.

Algilama; insanlarin c¢esitli duyular1 (gérme,isitme,koklama,dokunma ve tatma)
yardimiyla ¢evrelerinden elde ettikleri bilgileri bir araya getirip organize ederek kendileri i¢in
anlama ya da yoruma kavusturmalarina iligkin siireglerdir (Eren, 2015). Mesaj iletilmek istenen
fikirlerdir. Bir mesaj ister egitici, bilgilendirici, ikna edici, tamamlayic1 ya da elestirel ve
mizahi olsun bu yonde mesajin etkili ve uygun olmasi ile iletisim yetkinliginden s6z edilebilir.

Kanal, mesaj1 aliciya tagiyan ortam ve medyadir.

I¢ iletisim, orgiit sinirlar1 igersinde gdnderilen ve alinan mesajlar1 ifade etmektedir

(Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).
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1.7.7. Orgiitsel iletisim Modelleri

[letisim aglar1, temel olarak orgiit {iyelerinin birbirleriyle kurmus olduklari iliskilerden
ya da karsilikl etkilesimlerden ortaya ¢cikmaktadir. Bu anlamda iletisim aglar bir orgiitte mesaj
akisin1 yonlendirmeye, kisiler arasinda anlayis gelistirmeye hizmet etmekle kalmamakta,
bunun yaninda o6rgiit ve gruplarin yapisi hakkinda da 6nemli bilgiler vermektedir (Sabuncuoglu

& Gilimiis, 2012).

Glinlimiizde oOrgiit iiyeleri, gerek isletmelerde, gerek kamu kuruluslari, sendikalar ve
mesleki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer is goren olmak yerine calistiklar1 orgiitiin
yonetimine katilmak istemektedirler. Calisanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararlarin
goriisiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diisiincelerini ifade etmek istemekte

veya bu konularda fikirlerinin sorulmasini arzu etmektedir (Eren, 2015)

Orgiitlerde iletisim aglari, orgiit iiyeleri arasindaki faaliyetlerin uyumlastiriimasin,
bilgi aligverisinin kolaylastirilmasini, orgiit ile dis c¢evresi arasindaki bilgi ve veri degis

dokusunu saglamaktadir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).

Bir grubun ya da takimin iiyeleri arasindaki etkilesimin seviyesi, iletisim kanallarinin
yapisindan etkilenir. Iletisim kanallarinin bes temel tiirii vardir: tekerlek, daire, serbest, y

modeli ve zincir. (Mullins, 2010).

Merkezi Model (tekerlek modeli), en merkezi yapilanmadir. Bu ag, basit gérevler i¢in
cok verimlidir. Problemler daha hizli, daha az hatayla ve daha az bilgi akisiyla ¢oziiliir.
Bununla birlikte problemler karmasiklastik¢a ve baglanti kisisinden talepler arttik¢a verimlilik
azalir. Baglant1 kisisi agin merkezindedir. Etkinliklerle bilgi akislarinin odagi ve grup
gorevlerinin koordinatérii olma islevini gergeklestirir. Merkezi kisi, grubun lideri olarak
algilanir ve iist seviyede tatmin yasar. Diger yandan, ¢evredeki iiyeler i¢in tekerlek modeli en

az tatmin saglayan agdir (Mullins, 2010).
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Tablo 1: Merkezi Model

Bu modelde grubun biitiin iiyeleri ( B,C,D,E) merkezde bulunan “’A’’ bireyi ile iletisim
kurmakta ama kendi aralarinda dogrudan iletisim kuramamakta; ancak merkezi “’A’’ bireyi
aracilig1 ile iletisim kurabilmektedirler. Bu sistemde merkezdeki “’A’” bireyi yetki ve denetim
giicline sahiptir. ’A’’ bireyi yeteneksizse, diger bireylerin kendi aralarinda iletisim kurmasi
olanaksiz oldugundan, sorunlar ortaya cikabilir. Bu model, karmasik sorunlarin ¢éztiimiinde
grup tyelerinin katilimma olanak vermedigi, grup tiyelerinin modellerinin bozulmasina,
tatminsizlige yol agtig1 i¢in basarisiz olarak nitelendirilebilir. Modelin olumlu tarafi ise bilginin
cabuk aktarilmasini saglamasi ve dogruluk derecesinin yiiksek olmasidir (Sabuncuoglu &

Glimiis, 2012).

Y Model, baslangicta agik ve demokratik bir yapiya sahip olan fakat daha sonra
kapanarak otokratik bir grup yapisina doniisen iletisimi yansitir. Isin yerine getirilmesinde hiz
yiiksek, mesajin iletilmesindeki dogruluk derecesi iyi ve lider belirgindir. Ancak grup
tiyelerinden bir kismi, yetkilerin giderek tek kisi de yani ’A’’da toplanmasindan huzursuzluk

duyarlar, bu nedenle moral diisiik ve tatmin zayiftir.
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Tablo 2: Y Model

Bu modelde, orgiit yapisinda daha asagi bir kademede bulunan bir bireyin bilgi
kaynaklariyla dogrudan iliski kurabilmesi nedeniyle daha giiclii bir duruma ge¢cmesi séz
konusudur. Tekerlek modelinde oldugu gibi ’A’’ giiclii konumda olan bireydir. Bilgi ’A”’ ya
kademe kademe gelmektedir (Sabuncuoglu & Gilimiis, 2012)

Zincir Model,tekerlek modelinden sonra 6rgiitlerde merkeziyetgilige en ¢ok yol agan
iletisim modelidir. Bu tip iletisim aginda, zincirin iki ucundaki iyelerin grubun sadece iki
liyesiyle iletisim kurma olanaklar1i oldugu halde, merkezdeki birey yine oOrgiitiin tim

tiyelerinden bilgi alma olanagina sahiptir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012). Zincir model tek bir
2
O

Tablo 3: Zincir Model

cizgi seklinde de gosterilmektedir.
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Zincir modelinde de merkezdeki “’A’’ bireyinden uzaklastikca calisanlarin morali
diiser. Bilgiler kademe kademe atlatildigindan dogruluk olasiligi ve hizi1 azalir. Lider yumusak,
herhangi bir sorumluluk iistlenmeyen, énemli bir rolii olmayan bir kisidir. Iletisim, iiyelerin
birbirine yakinlik derecesine gore islediginden grubun baz1 iiyeleri digarida kalabilir. Bu durum
bireyler arasi iligkilerin zayiflamasina ve grup veriminin diismesine neden olabilir

(Sabuncuoglu & Gilimiis, 2012).

Dairesel Model:

Tablo 4: Dairesel Model

Daire modelinde grup {yelerinin birbirleriyle iletisim kurma olanaklar1 diger
modellerden daha fazladir. Bu nedenle, merkezde iletisim tekeline sahip kisiler ortaya
¢ikamamaktadir. Grup demokratik bir yapiya sahip oldugundan baskin bir lider yoktur.
Bireylerden herhangi biri iletisimi baslatabilir. Merkezilesme derecesi diisiiktiir. Calisanlarin
morali yiiksek ancak bilgi pek ¢ok kisiden gectigi icin dogrulugu azalir. Bu modelde mesajlar
yavas aktig1 gibi karar verme hiz1 da diisiiktiir (Sabuncuoglu & Giimiis, 2012).

Cok Yonlii Model (Serbest Model):Tiim kanal agi tam anlamiyla tartismanin ve katilimin
oldugu daginik bir agdir. Bu ag en ¢ok, karmasik problemlerin ¢oziilmesi i¢in tiim iiyelerin
arasinda iist seviye bir etkilesimin gerektigi durumlarda ise yarar. Liderin kim oldugunu tahmin
etmek ¢ok zordur. Uyeler i¢in tatmin seviyesi oldukea yiiksektir. Tiim kanal ag1 baski altinda
ayakta durmakta zorlanabilir. Bu durumda ya pargalanacaktir ya da tekerlek agi olarak yeniden
yapilanacaktir (Mullins, 2010)
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Tablo 5: Cok Yonlii Model ( Serbest Model)

Cok yonli model (serbest model), cagdas yonetim ve Orglit kurumlarinin

gerceklestirmeye calistigt ancak ¢ok az oOrgiitte goriilebilen ideal bir iletisim modelidir

(Sabuncuoglu & Giimdiis, 2012).

Tablo 6:Ag Modellerinin Karsilastirnimasi (Kogel, 2003)

Dairese | Cok Yonli (

Olgitleri Merkezi Y Zincir | Serbest)

Cok
Merkezilesme Derecesi yuksek | Yuksek Orta Az Cok Az
Haberlesme Kanali Sayisi | Cok az Az Orta Orta Cok yilksek

Cok
Onderlik Tatmin yuksek | Yuksek Orta Az Cok Az
Grup Tatmini Az Az Orta Orta Yiiksek
Kisisel Tatmin Yiksek Yiksek Orta Az GCok Az

Cok

Hiz yuksek Yiksek Orta Az Az
Dogruluk ( Accuracy) Yiksek Yiksek Orta Az Az

1.7.8. Formel ve informel iletisim

Karsilikli duygu, diisiinceye bilgi paylagimi siireci olan iletisimin, orgiitsel boyutunda

formel iletisim ve informel iletisim yer alir (Bektas & Erdem, 2015).

Orgiitlerde gergeklesen iletisim, dncelikle orgiitiin hiyerarsik diizeni dogrultusunda

bigcimsel (resmi, bi¢cimsel) yap1 6zelligi gosterir. Bu iletisim bi¢imi, genellikle 6rgiitiin kurallar
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ile tanimlanir ve akis bigimi drgiitiin yapisini gosteren semalarla gosterilir. Iletisimi, en genel
sekli ile bicimsel (formel) ve bicimsel olmayan (informel) iletisim olarak iki gruba ayirmak
miimkiindiir. Bdyle bir ayrim bir grupta gerceklesen iletisimin, orgiitleyicinin planlamasina
bagli olup olmamasina gore yapilmaktadir. Eger iletisim bigimsel bir grupta orgiitleyicinin
onerdigi bigimde gergeklesiyorsa bigimsel (formel) iletisim olacaktir; buna karsilik bigimsel
bir grup icerisinde, Orgiitleyicinin diizenledigi seklin disinda ve bigimsel olmayan grup
iliskisine bagl olarak gergeklesiyorsa, bi¢cimsel olmayan (informel) iletisimden sz ediliyor

demektir (Tutar, Orgiitsel iletisim, 2009).

Formel iletisim genellikle 6rgiitsel hiyerarside ve formel yapilarda kullanilir. Formel
iletisimde oOrgilit ve lyeleri arasindaki isle ilgili bilgilerin, hiyerarsik yapi goz Oniinde
bulundurularak akigi saglanir. Organizasyondaki informel iletisim belirli kurallar igerisinde
olmayan, orgiit icindeki kararlar1 etkileyen kisiler arasi iligkiler agi ile kendini gosterir (Barutcu

& Hagsiloglu, 2010).

1.7.9. Stratejik Iletisim

‘Stratejik iletisim’, genel anlamda planli iletisim kampanyalarmi tanilamak igin
kullanilan bir kavramdir. Stratejik iletisim yOnetiminde iletisim, Kurulusun yonetim

fonksiyonu olarak ele alinir (Cinarli, 2009).

Stratejik iletisim, uygulanacak kurumsal politikalarin belirlenmesinde bir “yol haritas1”
cizilmesine rehberlik eder. Bu sayede, ilgili kamuoyu ile paylasilacak “mesajlarin” i¢ini
doldurarak “ne” sdylenebilecegini saptamakta, “el yordami” ile yapilan iletisim c¢aligsmalari
yerine “neyi”, “ni¢in” ve “nasil” yaptigini bilen ve kurumsal itibar1 gili¢lendiren bir vizyon
ortaya koyar. Stratejik iletisim salt en uygun mesajin ilgili kamuoyuna ulastirilmasini,
kamuoyunun bilgilendirilmesini amaglayan kaynak odakli pasif bir iletisim siireci degil,
belirlenmis mesajlarin kurumun vizyon ve hedeflerine uygun sekilde ilgili kamuoyu ile

paylasilmasini ve kamuoyu algisinin olumlu sekilde sekillenmesini saglayacak ve etkilemeyi

esas alan aktif bir iletisim siirecidir (Giircan, 2012).
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IKINCi BOLUM
ALAN YAZIN TARAMASI

2.1. 2000’ler sonrasi Ekonomide Kadin Yoneticiler

Tiirkiye’nin son 30 yillik tarihine bakildiginda goze carpan degisimlerin temelinde
kadinlar var. Bugiin egitimden finansa, medyadan iletisime, bir¢cok sektorde ¢alisan ve yonetici

olan kadinlarin ciddi bir egemenliginden bahsetmek miimkiin (Tiirk, 2005) .

Katilim1 cesaretlendiren, gii¢ ve bilgiyi paylasan, isi heyecanli ve zevkli bir hale getiren
kadin yoneticiler 2000’11 yillarin yeni yonetim anlayisini belirlemektedir. Kadinlar, bugiin
ozellikle bilisim, finans, insan kaynaklari, reklameilik, halkla iligkiler ve miisteri hizmetleri
gibi gelecegi cok acik olan alanlarda yogun bir sekilde ¢alismaktadirlar. Zirveye giden en
kestirme yollar bu alanlardan gegmektedir. Kadinlar da onlerine ¢ikabilecek goriiniir ya da
goriinmez engelleri asacak donanimlar1 ve giicli kazanarak kendilerini hazirlamaktadirlar

(Barutguoglu, 2002).

Tiirkiye’nin siirdiiriilebilir biiylime ve kalkinma hedefleri dogrultusunda kaynaklarinin
etkin kullanimi bir zorunluluktur. Tiirkiye’de niifusun yarisina yakin bir kisminin kadin olmasi
kadin kaynaklariin is giicii olarak etkin kullanimi, kalkinma hedefleri bakimindan 6énem arz

etmektedir (Simsek, 2008).

Stirtindiirtilebilir ekonomik kalkinma ac¢isindan kadinin calisma hayatina katilima,
ticretlendirme, siyasi hayata katilimi hala istenilen seviyeye ulagsamamakla birlikte gelisim

yoniinde ilerlemektedir.

Tiirkiye istatistik kurumu — TUIK; 7 Mart 2016 tarihli ‘Istatistiklerle Kadm, 2015’
verilerine gore (TUIK, Istatistiklerle Kadin, 2015, 2016) ;

- Tiirkiye niifusu 31 Aralik 2015 tarihi itibariyla 78 milyon 741 bin 53 kisi oldu.
- Tirkiye niifusunun %50,2’sini erkek niifus ve %49,8’ini kadin niifus olusturdu.
- Okuma yazma bilmeyen kadin niifus oran1 erkeklerden 5 kat fazladir.

- Kadinlarin istihdam oran1 erkeklerin istthdam oraninin yarist kadar oldu.

- Egitimli kadinlarin isgiiciine katilma oran1 daha yiiksek oldu.

- Kadinlar tiim egitim diizeylerinde erkeklerden daha diisiik ticret.

- Kadinlar siyasi alanda erkeklere gére daha az yer ald1.
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Tablo 7: Cinsiyete Gore Se¢ilmis Gostergeler (2014) (TUIK, Istatistiklerle Kadin,

2015, 2016)
Secilmis Gostergeler Erkek Kadin
Okur-yazar olmayan niifus orani ( 25+ yas) (%) 1,8 9,2
Yiksekokul veya fakiilteden mezun niifus orani ( 25+ yas (%) 16,2 11,7
istihdam orani ( 15+ yas)(%) 64,8 26,7
is glictine katilim orani ( 15+yas)(%) 71,3 30,3
Geng issizlik orani ( 15-24 yas)(%) 16,6 20,4

2.2.  2000’ler sonrasi Tiirkiye’de Calisan Kadinlarla Yonelik Diizenlemeler

Tiirkiye’de 2000’ler sonras1 kadin haklari ile ilgili dnemli adimlar atilmistir. Onemli

uluslararasi insan haklar1 sézlesmelerine taraf olmustur. Bu gelismeler asagidaki gibidir

(D1sisleri Bakanligi, 2011):

Avrupa Birligi miiktesebatina uyum ¢ercevesinde 17 Ekim 2001 tarihinde yiiriirliige
giren Anayasa degisiklikleri ile aile icinde kadin-erkek esitligi kavramim
giiclendirici hiikiimler eklenmistir.

1 Ocak 2002 tarihinde yiirtirliige giren ‘Yeni Medeni Kanun’ Anayasa degisikliklerini
tamamlayict niteligi ile kadimin hem aile icinde hem toplumsal yasamdaki
konumunu giiclendirmistir.

Tiirkiye, alti temel BM insan haklar1 s6zlesmesine taraftir. Bu sézlesmelerden kadin
haklarina iligkin diizenlemeler igeren ‘Kadinlara Kars1i Her Tiirlii Ayrimciigin
Onlenmesi’ hakkinda sdzlesmeye (CEDAW) 1985 yilinda taraf olan Tiirkiye, anilan
s0zlesmenin ek protokoliinii de 8 Eyliil 2000’de imzalamis. Ek Protokol Kasim 2001°de
TBMM Genel Kurulu’'nda onaylanmig, 18 Eyliil 2002 tarihli Resmi Gazete’de
yayinlanarak yiirtirliige girmistir.

Evli kadinin ¢alismasi hususuna da Yeni Medeni Kanun’un 192. maddesinde agiklik
getirilerek, “Eslerden higbiri is veya meslek se¢imi konusunda digerinin iznini almak
zorunda degildir” ibaresine yer verilmistir.

17 Mayis 2004 tarihinde Anayasa’nin 90. maddesinde yapilan degisiklikle, CEDAW
sozlesmesi de, normlar hiyerarsisi bakimindan kendisine aykir1 diisebilecek ulusal
diizenlemeler karsisinda iistiin konuma getirilmistir.

22 Mayis 2004 tarihinde yiiriirliige giren Anayasa degisiklikleri cercevesinde

Anayasa’nin “Kanun oniinde esitlik” konulu 10. maddesinde yapilan diizenlemeyle,
22



“Kadin ve erkek esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama gecirilmesini
saglamakla yiikiimliidiir” hilkmii getirilerek kadin-erkek esitligi giiclendirilmis ve bu

yonde kurumsal diizenlemelerin yasama gegirilmesi karara baglanmistir.

‘4857 sayili Is Kanunu’ ve ‘5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi

Kanunu’ nezdinde kadinlara taninan haklar 6zetle asagidaki gibidir (Savran, 2015):

- Kadinlara saglanan dogum borg¢lanmasi,

- Emzirme 6denegi,

- Dogum ve siit izni,

- Memurlar i¢in dogum yardimi 6deneginin bulunmast,

- Kadin memura 24 aya varana kadar ayliksiz izin,

- Kadin galisana dogumdan 6nce ve sonra analik is géremezlik izni,

- Kadinlara yonelik yeraltinda ve su altinda ¢alisma yasagi,

- Kadin ¢alisana 6 aylik iicretsiz izin hakki,

- Malul ¢cocugu bulunan kadinlara yonelik fiili hizmet siiresi zammi hakki,
- Yardime tireme yontemi (tiip bebek)

- Gebe ¢alisan kadin acisindan fazla ¢aligma saatinin engellenmesi.

Ayrica kamuoyu tarafindan ‘Aile Paketi’ olarak bilinen ‘Ailenin ve Dinamik Niifus
Yapisinin Korunmasi Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde
Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun Tasaris1” kabul edilmis ve asagidaki ilave haklar
taninmustir (Milliyet, 2015).

- Analik izni biten kadin memur istegi halinde tiim dogumlarda 6 aya kadar giinliik
caligma siiresinin yaris1 kadar ¢aligabilecek.

- Evlat edinen memurlar da ayn1 haklardan yararlanacak.

- Dogum yapan kadin is¢iye, licretsiz izin siiresi kadar dogum sonrasi yarim caligma
Odenegi 6denecek.

- Kadm iscilerin, analik izni ve yar1 zamanli ¢aligma sonrasinda mecburi ilkogretim
caginin basladig1 tarihi takip eden aybasina kadar kismi siireli ¢alisma talebi

karsilanacak. Bu talep, gecerli fesih nedeni sayillamayacak.
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2.3.  ‘Erkek Egemen’ Soylem ve Ogrenilmis Caresizlik

Biitiin Diinya’da kadin emeginin esnek ve informel {iretim siireglerinde giderek daha
fazla yogunlastig tespit edilmektedir. Tiirkiye’de de 6zellikle 2000°li yillar boyunca kadin
istihdaminda esnek {iretim bigimlerinin ve informellesmenin birer norm halini aldigini
goriiyoruz. Bununla birlikte kadinlar ev i¢indeki islerden ve bakim islerinden sorumlu
tutuluyorlar. Giiglii ataerkil iliskilerin ‘kadin isi’ ile ‘erkek isi” arasinda yaptig1 kategorik ayrim
Tiirkiye’de ve diinyada ev islerinin ve bakim islerinin kadin isi olarak goriilmesine zemin

hazirliyor.

Ucretli is esas olarak erkek isi olarak itelendigi icin kadinlarmn emek piyasasindaki
konumu erkeklerden farkli bir bigim almaktan kurtulamiyor: Kadinlar, genellikle kocanin - ya
da ailenin- gelirine katkida bulunmak, koca igsiz kaldiginda ailenin ge¢imini tistlenmek iizere;
ya da kriz donemlerinde oldugu gibi -baska sanslar1 kalmadigi igin- bir ayakta kalma stratejisi
olarak ticretli is ariyorlar. Kadinlari, yine erkeklerden farkli olarak, sadece ‘is¢i’ olarak gormek
olanakli degil. Istihdama katilmak kadinlarin ev igindeki yiiklerini ortadan kaldirmiyor. Bu
durumda {icretli is kadinlar i¢in ‘ikinci mesai’ anlamina geliyor. Kadin emeginin giiniimiiz
kapitalist toplumdaki bu konumu ataerki ile sermayenin dayanigsmasi gergevesinde belirleniyor.
Ataerkil iligkiler sermayeye ‘ucuz’, ‘giivenilir’, ‘sabirlt’, ‘itaatkar’ bir emek havuzu olarak
kadinlar1 sunuyor. Ataerkiye yaslanan sermaye birikimi ataerkil iliskileri yeniden {ireterek ona

giivence sagliyor (Dedeoglu & Oztiirk, 2010).

Klasik ataerki bir krize girdiginde, bir¢ok kadin erkeklerin yiikiimliiliikklerini yerine
getirmeleri i¢in ellerindeki tiim baskiyr kullanmaya devam edebilir. Ve kadinlar agir1 bir baski1
olmadigr miiddetce ¢izgiyi asarak haklarinin temelinden odiin vermeyeceklerdir. Ve
saygiliklarii kaybetmeyeceklerdir. Pasif direnisleri, itaat etme ve uyma karsiliginda bu
ataerki is anlagsmasi korumasindan paylarina diiseni alma sekline biiriinecektir. (Kandiyoti,

Bargaining with Patriarchy, 1988)

Tiirkiye 6rneginde 6ne ¢ikan bulgular, kapitalizm ve ataerkil sistem iliskisi baglaminda
tarif edilen kadinin toplumsal konumu ile ortiismekte; kadinlarin ev i¢i roller olan annelik ve
eslik agir basarken, emek piyasasina eklemlenmeleri ancak ataerkil sistemin elverdigi
simirliliklar i¢inde ger¢eklesmektedir. Bu sinirliliklar kapitalist sistem i¢inde kadin emeginin
degersizlesmesi ile sonuglanmakta ve kadin emegini ¢ogunlukla informel alana

hapsetmektedir. Ataerkil sistem i¢inde kadinlarin asli gérevi annelik ve eslik olarak
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belirlenince, kadinlarin emek piyasalarindaki konumlari otomatik olarak ikincil —Oncelikte
olmakta; kadin emegi ancak ailenin ihtiyaglar1 s6z konusu oldugunda isgiicii piyasasina

eklemlenmektedir (Dedeoglu & Oztiirk, 2010).

Ogrenilmis caresizlik kavram siirekli olarak kontrol edilemeyen durum ve olaylar
karsisinda kalan organizmanin, kontroliin miimkiin oldugu sonraki durumlarda bile iginde
bulundugu durumu degistirebilecegine dair inancini yitirdiginden olaylar karsisinda hareketsiz

kalmasini ifade etmektedir (Giiler, 2006).

Ogrenilmis caresizlik, bir bireyin herhangi bir durum ya da olay karsisinda ¢ok sayida
basarisizliga ugrayarak, bir sey yapsa bile higbir seyin degismeyecegini, olaylarin kendi
kontrolii altinda bulunmadigini ve o konuda asla basariya ulasamayacagini diisiiniip cesaretini

yitirmesidir (Sekman, 2006).

Ogrenilmis caresizligin kaynaklarin1 dis etkenler ve bireyin kendinden kaynaklanan
etkenler olarak smiflandirmak miimkiindiir. Yapilan deneylerin bulgularina gore kadinlar

erkeklere gore 6grenilmis caresizlige karsi daha fazla duyarhidirlar (Giiler, 2006).

Arastirmalar 6grenilmis caresizlik ve depresyon arasinda kesin bir bag oldugunu ortaya
koymustur. Magdur kadinin durum iizerinde hicbir kontroliiniin olmadigini algilamas: kilit
onem tagimaktadir. Kendini algilamayr mesru goérmeyi 6grenmek, ogrenilmis caresizligin

yerine 6zgiliveni ve giiclii olma hissini koyabilmek i¢in temel gorevdir (Kiefer, 1990).

2.4. Orgiit I¢i Girisimcilik ve Giiclendirme (Empowerment)

Yaklasik 250 y1l 6nce tanimlandigi diistiniilen girisimcilik kavramai, i¢ine yeni anlamlar
yiiklenerek yillar boyu gelisim ve degisim gostererek giiniimiiz ekonomisine yon verecek kadar
giiclenmistir. Ozellikle kadinlar tarafindan cam tavanin asilmasi ydniinde bir alternatif olarak

da goriilebilmektedir.

20. ylizyila kadar girisimci kavrami, para ve sermaye sahibi olan ve is yapan kimseler
icin kullanilmis; daha ¢ok kendi isini kuran, ¢esitli {iretim faktorlerini bir araya getiren ve
iretim silirecinde bulunan ve bunun sonucunda da kar elde etmeyi amacglayan kisi olarak
tanimlanmistir (Emsen, 2001/1). 20. yiizyilda ise kavrama yeni anlamlar yiiklenmis ve

girisimcilik risk alma, yenilik yakalama, firsatlar1 degerlendirme ve tiim bunlar1 hayata gegirme
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slireci olarak tanimamistir (Besler, 2010). Sadece para veya sermaye sahibi olmak girisimci
olmaya yetmez hale gelmistir. Kendi bilgi ve yetenekleri ile birlikte emek, sermaye, dogal
kaynaklar ve hammaddeyi bir araya getirerek, tiretim ve dagitim siire¢lerini gergeklestiren kisi
olmasinin yaninda girisimciden yenilikg¢i, yaratict ve dinamik olmasi da beklenir hale gelmistir

(Besler, 2010).

Personel giiclendirme (empowerment) global degisim ve rekabetin ortaya g¢ikardigi
(veya 6nemini artirdigl) yonetim kavrami olarak tanimlanabilir (Kogel, 2003). Giiglendirme
orgiitlerde yonetime katilim, iletisim, motivasyon ve bununla birlikte g¢alisanlarla yetki
paylasimi olarak degerlendirilebilmektedir. Calisanlarda mevcut bilgi birikimlerindeki artis,
uzmanlasma, kendine giivenin ile birlikte giiclendirme gergeklesmektedir. Giiclendirme
uygulamalarinin ortaya ¢ikma sebepleri arasinda teknolojik gelismeler, miisterilerin biling
diizeyindeki artis ile birlikte beklentilerindeki degisiklikler, rekabetin artmasi, calisanlarin
egitim diizeyindeki artis ile birlikte orgiitlerden beklentilerinin de artmasi, orgiitlerdeki emir-
komuta sistemlerini yerini serbest yonetim anlayislina birakmasi ve siirekli degisen dis ¢evre

gosterilebilir.

Gii¢lendirme i¢in gereken kriterler; orgiitiin vizyonunun giiclendirmeye agik olmasi,
calisanlarin durumu ve yoneticinin yonetim kabiliyetidir. Bu ti¢ unsurun varligi halinde
giiclendirme derecesini arttirmak miimkiin olacaktir. Bagka bir deyisle ¢alisanlarin yaptiklar
ise bakis tarzlar1 ve davramslari farklilasmaya baslayacaktir (Kogel, 2003). Orgiitlerin gerekli
1s prosediirlerinin net olarak belirlenmesi, vizyon ve misyonun igsellestirilmesi, ddiillendirme
sisteminin varligi, tiim iletisim araglarinin kullanilmasi, yillik egitim planlarinin olusturulmas,
calisanlarin ihtiyaglarinin belirlenmesi (annelik siirecinin desteklenmesi, etiksizlik halinde
alinacak aksiyonlarin belirlenmesi vb.) giiclendirmeyi desteklemekte ve gergeklesmesini
tetiklemektedir. Bu durumlara 6rnek olarak asagidaki ¢alisma ilkeleri el kitapgigr bolimleri

gosterilebilir.

26



Resim 1: Etiksizlik Durumu Yol Haritasi (BoynerGrup, 2015)

Etik olmadigini
8 diisindiigiim bir durum
var...

L

Sirket Etik T % Boyner Grup

Kurulu'na » § Etik Kurulu'na

basvururum basvururum
(*)

etik@boynergrup.com

Yukaridaki gorselde agik olarak gosterildigi gibi etik dis1 bir durum gergeklestiginde
gidilecek yollar bellidir. Calisan bu yolu izlemesi durumunda herhangi bir olumsuzluk ile
karsilasmayacagi ¢ok nettir. Durumu ¢6zmesi bir kisinin tekelinde degildir. Konu bagimsiz bir

kurul tarafindan degerlendirilebilmektedir.
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Resim 2: Mobbing ( Yildirma) Durumu Yol Haritas1 (BoynerGrup, 2015)

Once kendine bunlari sormalisin:
Uygun olmadigini diistindiigiin davranislar kime
uygulaniyor? Sadece sana mi?

| Uygun olmayan davranislar sistematik bir sekilde
birden fazla kez uygulandi mi?

Uygun olmayan davraniglar en az 6 aydir devam
ediyor mu?

Sirket Etik B Boyner Grup

Kt £2 Goziilmedi
ba::rr\;rr:;n if Etik Kurulu'na
o : . bagvururum

| etik@boynergrup.com

Cozililmedi

Yukaridaki gorselde mobbing (yildirma) durumunda izlenecek yol net olarak
gosterilmistir. Sorunun ¢oziilmesi ya da ¢oziilememesi bir kisinin tekelinde degildir. Konu

bagimsiz bir kurul tarafindan degerlendirilebilmektedir.

Omek olarak verilen agik uygulamalar giiclendirme (empowerment) noktasinda
calisanin kendisini giivende hissetmesini saglamakla birlikte motivasyonu yiikselterek

ozellikle kadin ¢alisanlarin gliglenmesini dnemli 6l¢iide destekleyecektir.

2.4.1. Gorgiil Pilot Calisma

Bu pilot ¢alismanin amaci ‘cam tavan sendromunun girisimcilik yolu ile asilmasi

miimkiin mii?’ sorusunun arastirilmasi ve yontemin test edilmesidir.

Girisimcilikte iist diizey kadin yoneticilerin cam tavan sendromunu nasil yasadiklarini
ve nasil astiklarini ortaya ¢ikarilmasi noktasinda nitel arastirma dahilinde olgu bilim yaklagim1
benimsenmistir. Bdylece girisimci st diizey kadin yoneticilerin cam tavana iliskin
deneyimlerinin arastiritlmasi hedeflenmistir. Pilot ¢alisma kapsaminda yapilan miilakatlarda;
bireysel cam tavan, toplumsal cam tavan, oérgiitsel cam tavan agisindan girisimci {ist diizey
kadin yoneticiler incelenmis ve kadin yoneticilerin girisimcilik yoluyla giiclendirilmesinin cam

tavan sendromuna etkisi irdelenmistir.
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Cam tavan 1970’lerde Amerika Birlesik Devletlerinde, kadinlarin iist diizey yonetici
pozisyonuna gelmesini 6nleyen davranigsal ve orgiitsel 6nyargilarin yol agtig1 goriinmez yapay
engelleri tanimlamak i¢in bulunmus bir terimdir (Wirth, 2001). Cam tavan kavrami ilk kez
1986’da Wall Street Journal raporunda kullanilmistir. S6z konusu rapor, kadmlarin st
diizeylere ulagsmasinin firma gelenegi ve basmakalip yargilardan kaynaklandigini ileri
stirmiigtiir. Cam tavan arastirmalarinin odak noktasini kadin is gorenlerin {ist pozisyonlara

yiikselme ve licret artiglar1 olusturmaktadir (Anafarta, Savran, & Yapici, 2008).

<= Cam Tavan

Erk adin

Tablo 8: Orgiit Yapis1 Piramidi (1LO, 1950-2010 ( 1997))

Literatiirdeki cam tavan sendromu tanimlar1 incelendiginde hepsinin ortak noktasinin
goriinmeyen engeller sebebi ile kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde yiikselememelerinin 6niindeki

ucurumlarin resmedildigi goriinmektedir.

Pilot ¢alisma olmas1 sebebi ile 8 girisimci st diizey kadin yonetici ile miilakat
yapilmasi planlanmistir. Olgu bilim yaklagimi ¢er¢evesinde cam tavan sendromunu yagamis ve
tecriibelerini disa aktarabilecek list diizey politik, sosyal ve ekonomik kadin yoneticiler
hedeflenmistir. Ust diizey yonetici pozisyondaki kadinlara ulasmanin zorluklar: sebebi ile 3

kadin girisimciyle miilakat yapilabilmistir.

Verilerin toplanabilmesi i¢in 3 iist diizey kadin yoneticiye dncelikle elektronik posta ile
ulagilmis arastirma konusu hakkinda bilgi verilmis ve goniillik esaslar1 dogrultusunda
katilimlari istenmis ve goriisme talep edilmistir. Elektronik postalara cevap alinamamasi sebebi
ile ilgililere telefonla ulasilmis, istek tekrarlanmis ve randevu alinmistir. Goriismeler kadin

girisimcilerin makamlarinda 1-1,5 saatlik goriismeler seklinde yapilmistir (Haziran-Temmuz
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2016). Goriisme Oncesinde ¢aligmanin amaci hakkinda tekrar bilgi verilmis, tiim verilerin
bilimsel amagh kullanilmasi ve isimlerinin raporda kullanilmasi yoniinde izin alinmistir.
Girigimcilerin makamlarinda yapilan goriismeler esnasinda is yogunluklari, calisanlari ile olan
iletisimleri ve ofis ortamlar1 da gézlemlenmistir. Girisimcilere iki boliimden olusan sorular
yoneltilmistir. Tk bdliim kisisel bilgilerin elde edilmesi amaciyla hazirlanan 24 soruluk bilgi
formu niteligindedir. Bu bolim girisimcilerin  istegi lizerine kendileri tarafindan
doldurulmustur. Ikinci béliimde girisimcilere 34 yar1 yapilandirilmis miilakat sorusu
yoneltilmis ve 1-1,5 saatlik goriismeler saglanmistir. Goriismeler sirasinda girisimeilerin izni

aliarak hem ses kayit cihazi kullanilmis hem de notlar alinmistir.

Bu pilot calismada kadin girisimcilere odaklanilmig, benzer aile, egitim ve kiiltiir
yapilarma sahip olduklari igin gesitlilik saglanamamustir. Ozellikle siyasi konularda ¢ekimser
davrandiklart ve fikirlerini tam olarak paylagmadiklar1 gozlemlenmistir. Katilimec1 sayinin
azlig1 sebebi ile ulasilan veriler sinirlidir ve mevcut durumu tam anlamiyla analiz etmek i¢in

yeterli degildir.

Pilot calismada miilakat yapilan sosyal, ekonomik ve politik girisimci iist diizey kadin
yoneticilerin cam tavan sendromunun literatiirdeki mevcut tanimlarina uygun engellerle
karsilagtiklar1 g6zlemlenmistir. Katilimcilar kariyerleri boyunca toplumsal cam tavana takilmis
ve girisimcilik yoluyla agsmaya calismislardir. Derinlemesine miilakatlar da asil engele kadin
olarak takildiklarin1 ve Tiirk toplumunun ¢alisan kadini kariyer alaninda tam olarak kabul
edemediklerine inandiklar1 goriilmiistiir. Bu sonuglar dogrultunda ‘Ozel sektdrde ¢alisan orta
ve st diizey kadin yoneticilerin, cam tavan sendromu hakkindaki goriisleri nelerdir ve cam
tavanin asilmasinda kurumsal iletisimin yeri ve 6nemi nedir?’ Sorusu yoniinde arastirma

genisletilmistir.

2.5. Feminizm

Feminizm i¢in genel bir tanimlamadan s6z etmek oldukea giictiir ¢iinkii tarih boyunca
kadin kurtulus veya 6zgiirliik hareketi birgcok anlam gelistirmistir. Bunun nedeni ise, bu hareket
icerisinde miicadele eden kadinlarin diisiincelerinin, sorunlarinin, kiiltiirel konum ve politik

amaclarinin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Tung, 2013).

Kadinlarin ¢ok biiyiik bir kismi feminizm kavramini duymamais ya da anlamayacak bir
kadinlik durumunda iginde bulunduklari halde feminizm iilkemizde son yillarin sicak

konularindan biri olmay1 siirdirmektedir. Feminizm’i ‘kadinlarin toplum igindeki yer ve
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haklarin1 genisletmeyi 6n gdren bir dgreti ve bu amagla gerceklestirilen eyler dizisi’ olarak
tanimlamak miimkiindiir. Ayrica cinslerin (kadin-erkek) esitligi kuramina dayanarak kadinlara
esit haklar isteyen temelde kadin ile erkek arasindaki iktidar iligkisini degistirmeyi amaclayan

bir siyasal akimdir (Arat, 2010).

Feminist kadin hareketleri toplumu doniistiiriicii bir gii¢ olusturma idealine sahiptir.
Tiirkiye’de kadin hareketlerinin pek ¢ogu orgiitler degil, kisiler vasitasiyla yiiriitiillmekte ve bu
kisiler arasinda farkli zaman ve mekanlarda ¢esitli birliktelikler s6z konusu olmaktadir. Eskiye
dayali bu yakinlasma bugiin de pek ¢ok olayda eylem veya sdylem birligi seklinde kendini
gostermektedir. Hele 2000’li yillara girerken farkli kadin hareketlerinin birbirine daha da
yakinlagtigi goz Oniine alindiginda bu ayrimi belki de bundan sonra yapabilmek ¢ok da

miimkiin olmayabilir (Kara, 2016).

2.6. Toplumsal Cinsiyet

Cinsiyet (sex) ve toplumsal cinsiyet (gender) konusu ile ilgili aragtirmalarin artmasina
paralel olarak, belki birazda pratik nedenlerle cinsiyet ve toplumsal cinsiyet ayrimi iizerinde
daha ¢ok durulmaya baslanmustir. Ingilizcede cinsiyet igin sex (okunusu:seks), toplumsal
cinsiyet icin gender (okunusu: cendir) terimleri vardir. Boyle bir ayrima ihtiya¢ oldugu i¢in,
Tiirkcede, baksa terimlerden s6z edilmekle birlikte, bu iki kavram cinsiyet ve toplumsal
cinsiyet terimleriyle karsilanmaya calisilmaktadir. Yaygimn kullanilan ve tek bir sozciikten

olusan terimlerin olmamasi belki bu konudaki goriis acisin1 yansitmaktadir (Dokmen, 2010).

Toplum, kadin ve erkege farkli davranir; onlara farkl 6zellikler, davranislar, gorevler
yiikler. Ornegin, genelde kadinlar ‘ev islerini’ yiiriitmesi istenirken, erkekten ‘ailenin gelirini’
saglamasi beklenir. Kadin ve erkek birlikte ¢alisiyor olsalar bile en azindan is doniisii erkegin
yeri televizyonun karsisi, kadinin yeri mutfaktir. Kadinlardan ve erkeklerden beklenen roller,

davranislar, duygular, faaliyetler faklidir (D6kmen, 2010).

Evin ve ailenin mekansal ve toplumsal kapaliliga ev eksenli ¢aligmanin goriinmezligi
arasindaki baglar var. Hem enformellesmeyi hem ataerkilligi diistiniirken, mekan kurucu bir
0ge olarak belirir. Mekan ii¢ temel sekilde karsimiza ¢ikmakta: a) Mekanin getirdigi fizil
kosullari: Evin dort duvariyla saglanan izolasyon, goriinmezlik ve saklama siireglerinde

onemlidir. b) Ataerkilligin mekani cinsiyete gore bolmesi ¢) mekana yiiklenen anlamlar ya da
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mekana yazilanlarin mekandaki yasantilar1 onu anlamlandiran ideoloji baglaminda
pekistirmesi. Baska bir deyisle, ataerkil cinsiyete dayali is boliimii mekan {lizerinden de insa
edilebilir. Ya da cinsiyete dayali is bolimii mekan1 da boéler ve boliinen mekan anlayisi

toplumsal cinsiyet hiyerarsisini kuvvetlendiren bir alg1 haline gelir (Dedeoglu & Oztiirk, 2010).

2.7. Pozitif Ayrimcihik

Gerek ulusal gerekse uluslar tstii diizeyde kadinlara yonelik hukuki diizenlemelerin 6n
plana ¢ikmasinda 1970’lerde sekillenmeye baslayan kadinlara yonelik pozitif ayrimcilik

kavraminin 6nemli katkilar1 olmustur (Yorgun, 2010).

Pozitif ayrimeilik; azinlik gruplarin kanun 6niinde esit olmalarina ragmen isleyiste ayni
esitlige sahip olamamalar1 sebebi ile gelistirilmis, uygulamada varligi hissedilen 6zel bir
imtiyaz olarak tanimlanabilir. Kisinin din, dil, cinsiyet, siyasi goriis veya etnik kdkeni nedeni
ile bir ayrimcilia ugramasi karsisinda bu kisilere ayrimcilik yapilmamasi ve digerleri
konumuna getirilmemeleri bir bakima esit davranma ilkesini gerekli kilar. Boyle bir ayirim
olmaksizin bazi kisilere digerlerine gore esit davranilmamasi karsisinda benzerler arasinda bir
olumsuzlugu gidermek de gene esit davranma ilkesi devreye sokar. Pozitif ayrimcilik da
sonugta var olan bir esitsizligin giderilmesi i¢in bu defa pozitif ayrimciligin uygulanmasin

gerekli kilar ki bu da sonugta bir esit islem yiikiimliligiidiir (Ulucan, 2014).

Pozitif ayrimcilik ile ilgili yerine kullanilan farkli terimlerde kullanilmaktadir. Pozitif
ayrimcilik, bir toplumda dezavantajli konumdaki insan gruplarinin lehine gelistirilen politika,
strateji, yontem ve uygulamalarin biitiiniine verilen isimdir. Pozitif ayrimcilik uygulamalar1 adi
gecen dezavantajli kisilerin is ve egitim yasaminda ayricalikli muamele gormeleri amacina
yonelir. Literatiir ve uygulamada pozitif ayrimcilik kavraminin yani sira; Yapici eylem
(“affirmativeaction”) tersine ayrimcilik, tercihli muamele, gibi kavramlar da kullanilmaktadir

(Akbas & Sen, 2013).

Pozitif ayrimcilik orgiitlerde cinsiyet ¢esitliligini desteklemek, 6zellikle kadin ¢alisan
sayisini arttirmak, {ist dlizey yonetimde temsiliyeti saglamak adina benimsenmis bir 6zerkliktir.
Baz1 orgiitler esitlik¢i yapilart sebebi ile pozitif ayrimcilik yapmalarini gerektiren bir durum
olmadigini diistinmektedir. Gerek uluslararasi belgelerde, gerekse ulusal hukukta hukuksal
esitligin yan sira fiili esitligin de saglanmasi amaciyla, kadinlar igin 6zel diizenlemeler yer
almaktadir. Pozitif ayrimcilik olarak anilan bu diizenlemeler, demokratik esitlik anlayigina
aykiri degil, bilakis esitligi ger¢eklestirici onlemlerdir (Dingkol, 2005/2).
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2.8. Cam Tavan Sendromu

Cam tavan sendromu, kadin ¢alisanlarin kariyer basamaklarini ¢ikarken karsilastiklar
fakat tam olarak tarif edilemeyen, gbzle goriilmeyen, calisma hayatinda hissettirilen engellere
verilen isim olarak tariflemek yanlig olmayacaktir. Her ne kadar kadina yonelik oldugu bilinse
de tiim azinlik gruplar i¢in (din, 1rk, cinsiyet, cinsel egilim, etnik kdken sebepli) bir tavamdan
s0z etmek miimkiindiir. Cam tavan algisini izah etmek i¢in oncelikle 6grenilmis caresizlik
teorisine kisaca deginmekte fayda bulunmaktadir. Zira cam tavan algisinin temelinde
kadinlarin veya diger azinlik gruplarinin belirli sartlar sonucunda kendilerini caresiz

hissettikleri ve miicadele etmekten vazgectikleri gergegi yatmaktadir (Giil & Oktay, 2009).

Cam tavan bireysel, toplumsal ve orgiitsel birgok durumdan etkilenen komplike
degerlendirmesi gerek 6zel bir durum statiisiindedir. Statli inaniglar1 sosyal hiyerarsilerin
olugmasinda merkezi rol oynadigi icin, beklenti durumlari teorisine gore kadinlarin otorite,
liderlik ve iktidar mevkilerini elde etmesinin Oniine ¢ok gii¢lii bir engel olarak ¢ikan sey,
cinsiyetci stereotipilerin statli unsurundan kaynaklanir. Statli yaklagimi dikkatli bir analizi
miimkiin kilar. Bu kapsamda kadinlarin karsisindaki engeller statii temellidir ve bu bakimdan
diger diistik statiilii gruplarin yiizlestikleriyle benzerlik gosterir ya da cinsiyete 6zgiidiir

(Ridgeway, 2001).
Yapilan alan taramas1 sonucundaki degerlendirmelerime gore;
Bireysel cam tavan sebepleri asagidaki unsurlar icinde degerlendirilebilir:

- Cinsiyetlere atfedilmis roller sebebi ile kadinin is ytikiiniin fazlaligi,

- Toplumsal degerlerin kayitsiz sartsiz sorgulanmadan kabul edilmesi,

- I, aile, calisma iiggenine yetisememe sebebi ile sugluluk duygusuna yenik diisiilmesi,
- Gelisime ve degisime kapalilik ya da gerekli imkanlara ulasmadaki zorluklar,

- Sistemin degismeyecegine olan inang,

- Kariyer hedefli olmamak,

- Var olanla yetinmek yiikselmek istememek,

- s yiikiiniin artmasin istememek.

Bireysel cam tavan, kadin ¢alisanlarin is hayatini sonlandirma kararlari vermelerinde en 6nemli

sebepler arasinda gosterilebilir.
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Toplumsal cam tavan sebepleri asagidaki unsurlar icinde degerlendirilebilir.

- Ataerkil/ Erkek egemen toplum yapist,

- Kadinlara yonelik toplumsal kalip yargilar,

- Toplumun calisan kadina bakis acisindaki olumsuzluklar,

- Kadin ¢alisan giiclendirmesine yonelik devlet politikalarinin yetersizligi

- Kamuda kadin temsili yetinin yetersizligi,

- Mesleki cinsiyet ayrimi,

- KSS ( Kurumsal Sosyal Sorumluluk) projelerindeki artisa ragmen yeterli olamayist,

- Kadinlarla zor iletisim kurulacagina olan kuvvetli inang,

- Kadin isgiiciiniin hafife alinmasi ve kayit dist ekonomi olarak degerlendirilerek

toplumda giigstizlestirilmesi.

Toplumsal cam tavan, {izerinde hizli gelismelerin saglanabilecegi yapida olmamakla birlikte,

gelisime ve degisime de belli noktalarda direng gostermektedir.
Orgiitsel cam tavan sebepleri asagidaki unsurlar icinde degerlendirilebilir.

- Tarafsizlik ilkesine aykirilik,

- Cinsiyet korligt,

- Pozitif ayrimcilik (koruma/ kollama amagli) eksikligi,

- Kadinlara yonelik kalip yargilar,

- Kadinlardan erkek gibi diisiinme ve ¢aligmalarinin beklenmesi,

- Orgiit kiiltiiriiniin ataerkil/ erkek egemen yapida olmasi,

- Orgiit ici iletisim modellerinin yetersizligi ya da yeterliligin kagitta kalmis isleyise
gecememis olmasi,

- Kadin ¢alisan giiclendirme politikalarindaki yetersizlikler,

- Kota uygulamasinin yetersizligi dolayis1 ile Orgiitte kadinlarin yeterince temsil

edilememeleri ve mesleki cinsiyet ayrimcilig1.

Orgiitsel cam tavan, ekomonik zorunluluklar sebebi ile birgok sirketin iizerine
egilemedigi 6zel bir konudur. Cam tavan kavrami ilk kez 1986’da Wall Street Journal
raporunda kullanilmistir. S6z konusu rapor, kadinlarin {ist diizeylere ulasmasinin firma
gelenegi ve basmakalip yargilardan kaynaklandigini ileri slrmiistiir. Cam tavan
aragtirmalariin odak noktasini kadin is gorenlerin iist pozisyonlara yiikselme ve iicret artiglari

olusturmaktadir (Anafarta, Savran, & Yapici, 2008). O zamandan beri gazeteciler ve kamu
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tarafindan, kadinlarin ancak belli bir seviyeye kadar ilerlemesine izin veren goriinmez ama

giiclii bir engel olarak kabul edilmektedir (Carli & Eagly, 2001).

Diinya ¢apinda mesleklerin cinsiyete gore ayrismast demek olan yatay mesleki ayrigsma
azalmistir. Thracata yonelik sanayilesme kadinlar icin pek cok yeni is alani agarak yatay
ayrismay1 azaltmis ancak mesleklerin kendi i¢indeki cinsiyet esitsizlikleri varligin1 korumustur

(Tokséz, 2011).

1945°de Amerika’nin San Fransisko sehrinde Birlesmis Milletler Teskilati kurulmustur.
Birlesmis Milletler Teskilati’nda kadinlarin gelismesinde ve yiikselmesinde 6nemli bir yer

teskil eden “Kadinin Statiisii Komitesi” 1946°da kurulmustur. (Ozsoy, 1996)

Eyliil 1995°de yapilan sivil toplum kuruluslarinin bir araya geldikleri 4. Diinya Kadin
Konferansi’nda diinya niifusunun %50’den daha fazlasini olusturan kadin ve g¢ocuklar
tizerinde yogunlasilmistir. Pekin konferansindaki ilgilenilmesi gereken kritik alanlar iginde
yetki ve karar vermenin biitiin diizeyler de paylasilmasi agisindan kadinla erkek arasindaki
esitsizlik ve kadinlarin ilerlemesini saglayacak biitiin diizeylerdeki mekanizmalarin yetersizligi

de yer almaktadir. (Ozsoy, 1996)
Tiirkiye’de ise kadin haklarini ti¢ donemde degerlendirmek miimkiindiir (Go6niil, 2015).

1. Tslamiyet’ten 6nceki donem: Kaynaklar, kadmlarin at bindiginden, ok kili¢ gibi savas
aletleri kullandigindan, savastigindan ve 6zgiir bir yasam siirdiigiinden s6z eder.

2. Islamiyet’ten sonraki dénmem: Kadimlarin ozgiirliiklerinin azaldign ve erkekler
tarafindan belirlenen kurallar ¢ercevesinde yasamlarini siirdiirdiikleri anlatilir.

3. Bati kiiltiiriiniin etkisine girdikten sonraki donem: Kadinlar sosyal, ekonomik ve

kiiltiirel haklarin1 savunmaya, aramaya ve kazanmaya baglarlar.

Tiirk toplumunda cinsler aras1 asimetri hane, sinif ve is giicli piyasalarinin siirlarini agsan
pek cok kiiltiirel pratikle iiretilebilmekte, temsil edilmekte ve yeniden iiretilebilmektedir. Tiirk
toplumunu etkisi altina alan karmasik ve ¢ogu zaman celigkili sonug¢lar doguran giiclii karsit
akimlar erkek egemenliginin degisik kurumsal baglamdaki etkilerini yer yer giiclendirmekte,
yer yerde zayiflatmaktadir (Kandiyoti, Cariyeler Bacilar Yurttaglar Kimlikler ve Toplumsal
Dontistimler, 1997).
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UNDP 2015 ‘insani Gelisme Raporuna’ gére Tiirkiye 72. sirada Ve yiiksek insan1 gelisme
kategorisindedir. Rapor, kadinlarin ¢alisma diinyasinda hem iicretli hem de ticretsiz islerde
dezavantajli olduklarin1 nedenleriyle birlikte ortaya koymaktadir. Ucretli ¢alisma diinyasinda,
kadinlar is giiciine erkeklerden daha az katiliyorlar, daha az para kazaniyorlar, daha ¢ok
giivencesiz olarak istihdam ediliyorlar ve iist yonetim ve karar verme pozisyonlarinda yeterince
temsil edilmiyorlardir (UNDP, 2015).

Raporun detaylarina bakildiginda (UNDP, 2015) ;

- Tirkiye'nin ‘Insani Gelisme Endeksi’ degeri 0,761. Bu deger insani gelismede
esitsizlik farki diisiildiiglinde 15,8’lik bir kayipla 0,641’a iniyor.

- Tirkiye, 2014 endeksinde 0,359’luk toplumsal cinsiyet esitsizligi endeksi degeriyle
155 iilke arasinda 71. sirada yer aldi.

- Tirkiye’de parlamentodaki sandalyelerin yiizde 14,73’linde kadin milletvekilleri
oturuyor.

- Kadnlarin is giicii piyasasina katilimi yiizde 30,3 iken, erkeklerin katilim orani yiizde

71,3 oraninda seyrediyor.

WEF 2016 ‘Global Cinsiyet Ayrimi Raporuna’ gore; Tiirkiye 144 iilke icersinde 130’cu
siradadir (WEF, 2016).

Bu arastirmalara ek olarak Tiirkiye 6zelinde yapilan arastirmalarda bulunmaktadir.

Ipsos Sosyal Arastirmalar Enstitiisii’niin Danone Nutricia Anne Bebek Beslenmesi i¢in
gerceklestirdigi “Calisan Annelerin 1000 Giinii Arastirmas1” bilgisayar destekli yiiz yiize
anket yontemi ile 72 tanesi hamile 544 anne, 305 baba ve 222 yonetici ile yapilmistir ve

sonuglarina asagidaki sekilde agiklanmigtir (IPSOS, 2015).

e Tiirkiye’de babalarin bebek bakimina yaklasimlar1 son derece gelenekseldir. Yiizde
75’1 ¢ocuk bakiminda asil sorumlulugun annede olduguna inaniyor, yiizde 77’si
cocuguna esinden bagka birinin bakmasini uygun bulmuyor, yiizde 71’1 esinin ¢ocuk
bakimui i¢in isten ayrilmasini destekliyor.

e Yoneticiler ylizde 91 oraninda igyerlerini anne baba dostu olarak degerlendiriyor. Ama
igyerlerinin sadece yiizde 2’si kres i¢in maddi yardim veriyor, yiizde 5’inde kres var.
Cevap veren yoneticilerin sadece yiizde 9’u isyerinde emzirme odasi oldugunu

belirtiyor.
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e Tiirkiye’de her 4 kadindan birisi evlendikten ve ¢ocuk sahibi olduktan sonra isten
ayriliyor

e Isi birakan kadinlarm yaridan fazlasi (%56) olumsuz duygular igerisinde.

e Anne baba dostu isyeri kavrami heniiz Tiirkiye’de yaygin bir konsept degil ve 1yi

ornekler ¢ok fazla bilinmiyor.

TUSIAD ve McKinsey isbirligi ile Tiirkiye 6zelinde ilk defa 2016 yilinda gergeklestirilen
‘Women Matter Tiirkiye 2016’ arastirmasi i¢in Tirkiye'nin 6nde gelen 102 sirketini
incelemistir. 11 sektorde giris seviyesinden genel miidiir seviyesine kadar 240 bin beyaz yaka
calisanin1 kapsayan bir arastirmadir ve sonuglar1 asagidaki gibi agiklanmistir (McKinsey,
2016).
e Ust yonetim takimlarinda kadinlarm yer almasimin sirketlerin finansal performansina
olumlu katkisi oldugu gozlemlenmistir.
e Farkl fikir, bakis agis1 ve tarzlarin bir araya gelmesiyle takim performansinin arttig
goriilmektedir.
o Tiirkiye'deki lider sirketlerde kadin temsil orani uluslararas: 6rneklerin biraz altindadar.
Tiirkiye’de lider sirketlerdeki kadin temsil oram %41.
e Kadin temsil orani iist yonetim seviyesine ¢iktikca azalmaktadir. Sirketin farkh
kademelerindeki kadin temsil orani giris seviyesi %42, iist yonetim %25, genel

miidiir %15

Tiim bu arastirmalar ve veriler 1s1¢inda Tiirkiye’de cam tavan sendromu hem bireysel hem
orgiitsel hem de toplumsal hayatta yogun olarak yasanmakta oldugunu sdyleyebiliriz. Ayrica
ayni veriler gelisme gosterdigimiz alanlara da yer vermektedir. En énemli gelisme de UNDP
2015 ‘Insani Gelisme Raporuna’ gore Tiirkiye nin yiiksek insan1 gelisme kategorisinde yer
almasidir. Bununla birlikte Tiirkiye 6zelinde STK’larin ve 6zel sirketlerin bu arastirmalari alan

yazina veri katmaktadir.
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2.9. Ust Diizey Kadin Yéneticilerde Cam Tavan Sendromunun Ana Sebepleri

2.9.1. Mesleki Cinsiyet Ayrimu (Occupational Gender Segregation)

Kadinlar g6z oniindeki alanlar tercih ederken, erkekler risk almanin, heyecanin ve
icinde miicadelenin bulundugu alanlar1 segme egilimlidir. B tipi kisiler, yani ¢ift¢i yapidaki
insanlar, zeka ve yeteneklerini gereksiz yerde harcaylp zamanlarini yanlis noktada
kullandiklar i¢in istedikleri basarty1 elde edemezler. Ama A tipi, yani avci karakterdeki
insanlar, hedef piramidinde belirledikleri alanlarda daha basarili olabilirler. Bu sebeple sosyal
mesleklerde kadin ve erkek arasinda basar1 farki, kiiltiirel etkilere degil, Onceliklerine
baglanmalidir. Mesela hemsirelik ve halkla iliskiler gibi alanlarda kadinlar daha basariliyken,
siyaset ve ekonomi alanlarinda erkekler daha aktiftir (Tarhan, 2011).

1995 Pekin Deklarasyonu 195. Madde cergevesinde ©* hiikiimetler, ulusal organlar, 6zel
sektdr, siyasi partiler, sendikalar, isveren orgiitleri, alt bolgesel ve bolgesel organlar, hiikiimet
dist1 ve uluslararast orgiitler ve egitim kurumlar1 tarafindan; kadinlara ozgilivenlerine
gelistirmek ve karar verme mevkilerini almalari i¢in 6zgiliven egitimi vermek, karar verme
mevkileri icin seffaf kriterler uygulamak ic¢in se¢ici organlarin cinsiyetler arasi dengeyi
gbzetmesini saglamak, kadinlara ve erkeklere cinsiyete duyarli egitim vermek’’ stratejik hedef

olarak belirlenmistir (Ozsoy, 1996).

Diinya ¢apinda mesleklerin cinsiyete gore ayrigmast demek olan yatay mesleki ayrisma
azalmgtir. Thracata yonelik sanayilesme kadinlar igin pek ¢ok yeni is alani acarak yatay
ayrigsmayi azaltmis ancak mesleklerin kendi icindeki cinsiyet esitsizlikleri varligini korumustur

(Toksdz, 2011).

2.9.2. Toplumsal Baski- Cinsiyet Rolleri

Tiirk kiiltiirel yapisina gore kadin ¢alismakla yiikiimlii degildir. Aileyi erkek gecindirir.
Kadin en 6nemli gorevi ailesinin sorumlulugudur. Bu diisiince her ne kadar gecerliligini
kaybetmeye baslasa da hala biliylik bir kesim bu diisiince ¢ercevesinde hayatlarin

siirdiirmektedir. Dolayisi ile cinsiyet rolleri dncelikli is olanaklar1 tercih edilmektedir.

Bir taraftan toplum baskis1 ve erkek egemen kiiltiir diger taraftan cinsel 6zgiirlik
akimlariyla zarar goren evliligine is yasamindaki zor sartlar da eklenince kadinla ilgili

tartismalar her giin yeni boyut kazaniyor. Son 10-15 yildir norolojik bilimlerdeki devrim,
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genetik bilimlerdeki olaganiistii gelismeler kadin erkek farkliliklarini yeniden ele almayi

zorunlu hale getirdi.

Kisilik yapilarindaki farkliliklar kadin erkek arasinda oldukga belirgindir. Bu durum
dogaldir ve genetik algoritmanin bir geregidir. ki cinsin de karsi tarafin kendisinden farkli

olmas1 gerektigini bilmesi, iliskinin saglikli olmasi i¢in ilk adimdir (Tarhan, 2011).
Galiba “’kadin olmak’’tan degisik seyler anliyoruz sorun da belki bu.

“’Kadin olmak’’, kadin olarak dogmak midir?

“’Kadin olmak’’, kadina 6zgii diye bilinen isleri yapmak midir?

“’Kadim olmak’’, yumusak olmak, sefkatli olmak, yardimci olmak midir?

“’Kadin olmak’’ erkege bagimli midir?

“’Kadin olmak’’, erkeklerin goziindeki kadin imgesine sahip olmak degil, “’kadin olma
bilinci’’ne sahip olmaktir. “’Kadin olma bilinci’’ de, erkege arkadas, ¢ocuga anne, topluma
yararli katkisi olan yurttas, insanhgin gelismesini kavrayan insan olmayi bilmektedir (Atabek,
2012).

Kadma atfedilmis gorevler ¢ercevesinde kadin ‘Evlat Olan Kadin’, ‘Es Olan Kadin’,
‘Anne Olan Kadin’,‘Kamusal Alanda Olan Kadin’ ve ‘Yonetici & Girigimci Olan Kadin’
seklinde bir¢ok rolii birlikte gotiirmek durumunda kalmaktadir. Ozellikle drgiitlerde bu ¢ok
rolli yapinin dogalligi yeni yeni kabul edilmektedir. Bu ¢ok rollii yap:t engel degil

desteklenmesi gerektiren 6zel bir konu olarak ele alinmakta ve iizerinden diisiintilmektedir.

Ulkemizin érnek kadin modeli; geng kiz olarak biiyiirken ev islerini 6grenen, yemek
yapmayi, dikis dikmeyi 68renen, evlenecegi esini rahat ettirmeyi, mutlu ettirmeyi amaglayan,
buna hazirlanan, emeli evlenmek olan, bu emele ulaginca ‘evinin kadin1’ olmayi ilen, biitiin
giicliikkleri gogiisleyerek yuvasini siirdiiren, ¢ocuklart olan, ¢ocuklarimi biiyiiten, yetistiren

kadindir (Atabek, 2012).

Calisan kadin kendiside para kazanan kadindir. Para kazanan kadinin evin yonetiminde
s0z hakki olmaktadir. S6z hakkin olan kadin yalniz esinin mutlulugunu degil kendi
mutlulugunda diistinmektedir. Boylece kadinin mutlu olmak hakki dogmaktadir. Bu meslek
sahibi, calisan, para kazanan, mesleginde ilerleyen yeni kadin artik ¢ocuklarmna kendi

geleceginin gilivencesi olarak bakmamakta onlara kendi kisiliklerinin sahibi kendi kararlarini
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Ozglirce vermesi gereken gen¢ insanlar olarak gormektedir. Bu degisimleri kadinlarin
baskaldiris1 olarak gormek yanhstir. Bu degisimler kadimin cagdaslasmasi, kadinin
modernlesmesidir. Kadinlarin ¢alismasinin karsisindaki giigliikler kadinin zayifligr degil,

calisan kadinin toplumsal agidan yeterince desteklenememesidir (Atabek, 2012).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

3.1 Arastirma Modeli

Ozel sektorde calisan orta ve iist diizey kadin yoneticilerin, cam tavan sendromu
hakkindaki goriigleri ve cam tavanin agilmasinda kurumsal iletisimin yeri nitel bir yaklasimla
arastirilmistir. Nitel arastirmanin gesitli disiplinlere dayanan gii¢lii kuramsal temelleri vardir.
Insan davranis1 ancak esnek ve biitiinciil bir yaklasimla arastirilabilir ve bu yaklasimdan
aragtirmaya dahil olan bireylerin goriisleri ve deneyimleri biiyiik 6nem tasir (Yildirrm &
Simsek, 2005). Literatiirde bahsi gegen bu disiplinler; antropoloji, felsefe, humanistik
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, ¢evre psikolojisi ve dilbilim seklinde agiklanmaktadir.
Nitel aragtirmayi, “gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin
kullanildigi, algilar1 ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya
konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak tanimlanabilir (Yildirim &

Simsek, 2005).

Nitel aragtirmanin temel agamalari; arastirma problemin belirlenmesi, kuramsal ¢ercevenin
olusturulmasi, arastirma sorularinin yazilmasi, arastirma evren ve ornekleminin belirlenmesi,
aragtirmacinin  roliiniin belirlenmesi, veri toplama araglarinin gelistirilmesi, verilerin
toplanmasi, verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi, sonuglarin siniflandirilmasi ve analitik

genellemelere ulasilmasi seklinde planlanmaktadir (Karatas, 2015).
Nitel arastirmada genellikle ti¢ farkli veri toplanmaktadir.

1. Cevreyle ilgili veriler, arastirmanin yer aldig1 sosyal, psikolojik, kiiltiirel, demografik ve

fiziksel ozelliklere iligkindir.

2. Siiregle ilgi veri; arastirma siiresince neler olup bittigi ve bu olanlarin arastirma grubunu

nasil etkiledigine iligkindir.

3. Algilara iliskin veriler ise; arastirma grubuna dahil olan bireylerin siire¢ hakkinda
disiindiiklerine iliskindir (Yildiim & Simsek, 2005). Nitel yontemle tasarlanmig
arastirmalarda ele alinan konu hakkinda derin bir kavrayisa ulasma ¢abasi vardir. Bu yoniiyle
aragtirmaci bir kasif gibi hareket ederek ilave sorularla gercekligin izini siirer ve muhatabinin

0znel bakis agisina 6nem verir (Karatas, 2015).
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Gorgiil arastirma bagkalarina danismayla elde edilen verileri disarida tutup sadece
birinci elden gozlemlerin sonucglarindan elde edilen bilgiyi igerir. Gorgiil bir arastirmada

diisiincel olarak olusan bir problem-fikir kose tasi niteligindedir (Balci, 2001).

Orgiit ve yonetimin dogasimi agiklamaya doniik paradigma ve yaklasimlar literatiirde
farkli bigimlerde (nesnel-6znel; pozitivist-yorumsamaci; yapisal, islevsel, elestirel,
postyapisal; modernist-postmodernist vb.) smiflandirilabilmektedir (Sisman, 2014). Bu
gergevede cam tavan sendromunu yasamis olabilecek ve tecriibelerini disa aktarabilecek iist
diizey kadin yoneticilerle nitel arastirma deseni cergevesinde olgu bilim yaklagimiyla
derinlemesine miilakat yapilmistir. Olgular yasadigimiz diinyada olaylar, deneyimler, algilar,
yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi ¢esitli bi¢imlerde karsilasabiliriz. Ancak bu tanmigiklik
olgular1 tam olarak anladifimiz anlamina gelmez. Bize tiimiiyle yabanci olmayan ayni
zamanda da tam anlamini kavrayamadigimiz olgulari arastirmayir amaglayan ¢alismalar igin

olgu bilim (fenomenoloji) uygun bir aragtirma zemini olusturur (Yildirim & Simsek, 2005).

Bu aciklamalar ¢ercevesinde 6zel sektdrde calisan orta ve tist diizey kadin ydneticilerin,
cam tavan sendromu hakkindaki goriisleri ve cam tavanin asilmasinda kurumsal iletisimin
yerinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in nitel aragtirma yontemlerinden olgu bilim yaklagimi

benimsenmistir.

3.2Evren ve Orneklem

Bu caligmanin amaci; ekonomiye yon veren bazi onemli aile, ulusal, ¢okuluslu ve
uluslararas: sirketlerde karar mekanizmalarina ylikselmis iist diizey kadin ydneticilerin,
calisanlarin giiclendirilmesi (empowerment) ile birlikte cam tavan sendromunun asilmasi ve
calisanlarla iligkiler (i¢ iletim) agisindan degerlendirilmesine yonelik goriis ve diislincelerini

ortaya ¢ikarmak ve kurumsal iletisimin buradaki yerini irdelemektir.

Arastirma yapilan grup goniilliliik esasna gore amagli 6rnekleme yoOntemlerinden
maksimum ¢esitlilik ve kolay ulasabilirlik c¢ercevesinde secilmistir. Maksimum cesitlilik
orneklemesinin amaci goreli olarak kii¢iik bir 6rneklem olusturmak ve bu 6rneklemde calisilan
probleme taraf olabilecek bireylerin cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir. Bu
orneklem yontemindeki amag, ¢esitliligi saglamak yoluyla evrene genelleme yapmak degil
cesitlilik gosteren durumlar arasinda ne tiir ortakliklarin ve benzerliklerin var oldugunu

bulmaktir (Yildirim & Simsek, 2005).
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Bu blgiitler dogrultusunda arastirma grubu Istanbul ilinde ¢alisma ofisleri ve merkezleri
bulunan 6zel sirketlerin, orta ve tist diizey 19 kadin yoneticisinden olusmaktadir. Grup tiyeleri
Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Insan Kaynaklar1 Direktérii, Kurumsal iletisim ve Siirdiiriilebilirlik
Direktorli, Genel Miidiir Yardimeisi, Grup Baskani, Genel Miidiir, CEO, Tiirkiye Genel
Miidiirii, Yonetim Kurulu Uyesi, Yénetim Kurulu Baskani diizeyinde ydnetim ve karar
mekanizmalarinda s6z sahibi kadin yoneticilerdir. Temsil ettikleri sirketler ulusal, uluslar arasi,
cok uluslu ve aile sirketi profiline sahiptir. Grup sayis1 verilerin derinlemesine incelenmesiyle
olaylarin olasi tekrarini saglayacak miktarda ve arastirmanin gegerliligi agisindan yeterli
seviyededir. Yildirim ve Simsek (2005)’e gore, 6rnekleme dahil edilecek birey sayis1 genellikle
10°dur. Bu tiir calismalarda uzun goriismeler, hatta birden fazla seans gerektiren goriismeler

s06z konusu olacagi i¢in drneklemin sinirl kalmast dogaldir.

Arastirma grubunda bulunun 19 kadin yoneticinin kisisel 6zelliklerine bakildiginda;
katilimcilardan 10’u 36-45 yas, 9’u 46 ve iistii yas guruba dahildir. Medeni durumlar ele
alindiginda 9’u evli, 6’s1 bosanmis ve 4’1 bekardir. Kadin yoneticilerden 4’ niin ¢ocugu yoktur.
6’s1 bir ¢ocuk, 6’s1 iki gocuk ve 3’1 li¢ ¢ocuk sahibi anne ¢alisanlardir. Egitim durumlarina
gbre 12’ lisans, 5’1 yliksek lisans, 1’1 6n lisans ve 1’1 doktora mezunudur. Yurtdisinda egitim
alan 11 kadmn yonetici vardir. Egitim siiresince STK da ¢aligma yapan kadin yonetici sayisi

9’dur.

Arastirma grubunda bulunan 19 kadin yoéneticinin profesyonel o6zelliklerine

bakildiginda;

e 17 katilimc iist diizey yonetici ve 2 katilimer orta diizey yoneticidir.

o Katilimer 5 kisi sirketlerinde ¢ift pozisyona sahiptir.

o Katilimer 4 kisi sirketin sahibi olan aileye mensuptur ve sirketinde iist dlizey yonetici
pozisyonundadir.

e Kadin yoneticilerin 5’1 Genel Midiir, 3’ CEO, 3’ii Genel Miidiir Yardimecisi, 2’si
Direktdr, 2’si Miidiir, 1°i Grup Baskani, 1°i Yonetim Kurulu Uyesi, 1’1 Yénetim Kurulu
Baskan Yardimcisi ve 1’1 Yonetim Kurulu Bagkani olarak ¢alismaktadir.

e Katilimcilar profesyonel olarak ¢alisma hayatinda bulunma siireleri minimum 11-15 yil
maksimumum 21 y1l tizeridir.

e Katilmeilar temsil ettikleri 6rgiitlerde, minimum 0-5 y1l maksimum 11 yil ve tizeri
calismaktadir.

e Katilime1 kadin yoneticilerin 12’sinin yurtdisi ¢alisma tecriibesi bulunmaktadir.
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Arastirma grubunda bulunan 19 kadin yoneticinin temsil ettikleri sirketlerin
ozelliklerine bakildigina;
o Sirketlerin 9’u Uluslar arasi, 4’i Ulusal, 3’1 Aile ve 2’si Cok uluslu sirket profiline
sahiptir.
e Sirketlerde minimum 51 kisi maksimum 18.262 kisi ¢alismaktadir.
o Sirketlerin kadin ¢alisan orant, 5’1 %0-20, 5’1 %21-49 ve 8’1 %50-80 seklindedir.
o Sirketlerin st diizey kadin yonetici orani, 13’1 %0-10, 3’4 %11-30 ve 2’si %31-50
seklindedir.
e Sirketlerin cirosunu agiklamakta ¢ekimser davranilmakla birlikte 2’si 20-100 Milyon
TL, 7’si 501 Milyon TL istii seklindedir.

3.3 Verilerin Toplanmas1 ve Analizi

Verilen toplanmasi i¢in danisman onay1 ile birlikte toplamda 80 iist diizey yoOneticiye
profesyonel iletisim platformu linkedin, elektronik posta ve telefon yolu ile iletisime gegildi.
Goniilliik esas1 gergevesinde olumlu doniis yapan 19 orta ve iist diizey kadin yonetici ile
etnografik yar1 yapilandirilmis sorular ¢ergevesinde, miilakatlar yapilarak verilere ulasildi.
Katilimcilara arastirmanin amaci hakkinda hem yazili hem de sozlii bilgi verilmis olup
katilimcilardan gerekli izinler alindi. Yonetici katilimei izin formu Ek-3 mevcuttur. Arastirma
ile 1lgili bulgulara 17 iist diizey kadin yonetici ile yiiz yiize goriistilerek ulagilmis olup 2 st

diizey yonetici aragtirmaya elektronik posta yolu ile katilmistir.

Yapilan gorgiil aragtirmalarin 1s18inda pilot calisma ile birlikte etnografik yari
yapilandirilmis miilakat sorularina son sekil verilmistir. Pilot ¢alismadaki sorular 6rneklem

farklilig1 sebebi ile kullanilamamakla birlikte arastirmaya 6rnek teskil etmistir.

Olgu bilim arastirmalarinda baglica veri toplama araci goriigmedir. Arastirmacinin
gorlsiilen biteye giliven ve empatiye dayali bir etkilesim olusturmasi énemlidir (Yildinm &
Simsek, 2005). Miilakatlar genellikle orta ve {ist diizey kadin yoneticilerin ¢alisma ofislerinde
yapildi. Bu esnada ¢alisma ortamlar1 ve calisanlari ile iligkileri gdzlemlendi. Bununla birlikte
calisma i¢in 6zel zamanlarint ayiran yoneticilerle ortak secilen sosyal alan ve evlerinde
miilakatlar yapildi. Boylece katilicilarin konuya konsantrasyonlar1 saglandi. Is ve konfor
alanlar1 gozlemlendi. Olgu bilim arastirmalarinda gozlem genellikle goriismelere temel
olusturma ya da destekleme amaciyla bir veri toplama araci olarak kullanilabilir (Yildirim &

Simsek, 2005).
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Toplamda 19 iist diizey kadin yoneticiye iki boliimden olusan sorular sorulmus olup
verdikleri cevaplar ‘Kurumsal iletisim agisindan cam tavan sendromu’ arastirmasi i¢in bulgu
olusturdu. Sorularin ilk boliimii kisisel ve orgiitsel bilgilerin elde edilmesi amacindadir ve 25
adettir. Bu boliim katilimeilar tarafindan bizzat doldurulmustur. Ikinci béliimde katilimcilara
yar1 yapilandirilmis miilakat sorular1 yoneltilmis ve 1-1,5 saatlik goriismelerle 36 adet soruya
yanitlar1 alinmistir. Goriisme esnasinda sonda sorularla konular derinlemesine irdelenmesi
saglanmistir. Miilakatlar sirasinda katilimcilarin izni ile ses kayit cihazi kullanilmis ve notlar
alinmigtir. Toplam 21 saatlik ses kaydi bilgisayar ortamina aktarilmistir. Katilimcilar ile
minimum 20 dk maksimum 2 saat 25 dakika goriisiiliip ortalama da 1 katilimci ile 1 saat 15 dk

gOrlisiilmiistir.

Bu calismanin amaci ekonomiye yon veren bazi 6énemli ulusal, ¢okuluslu, uluslararasi ve
aile sirketlerinde karar mekanizmalarina yiikselmis {ist diizey kadin yoneticilerin, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi (empowerment) ile birlikte cam tavan sendromunun asilmasi ve c¢alisanlarla
iligkiler (i¢ iletim) acisindan degerlendirilmesine yonelik goriis ve diisiincelerini ortaya
¢ikarmak ve kurumsal iletisimin buradaki yeridir. Bu amagla da miilakat sorular1 asagidaki

sekilde kategorize edilerek analiz edilmistir.
- Orta ve Ust Diizey Kadin Yéneticilerin ‘Cam Tavan’ Ile ilgili Gériisleri
- Orta ve Ust Diizey Kadin Yéneticilerin ‘Kadin Yénetici Olmak’ ile ilgili Goriisleri

- Orta ve Ust Diizey Kadin Yoneticilerin ‘Kadin Calisanlarin Giiglendirilmesi’ ile ilgili

Gortisleri
- Orta ve Ust Diizey Kadin Yoneticilerin ‘Toplumun Kadima Bakis A¢ist’ ile ilgili Goriisleri

- Orta ve Ust Diizey Kadin Yéneticilerin ‘Kurumsal Iletisim Acisindan Cam Tavan’ ile ilgili

Gortisleri

Desifre edilerek bilgisayar ortamina aktarilan 21 saatlik ses kaydi ve gorlismeler sirasinda
alman notlar ile birlikte 280 sayfa ham veri analiz edilmistir. Cam tavan sendromu,
giiclendirme ve kurumsal iletisim bagini derinlemesine irdeleyebilmek i¢in hem ses kayitlari
hem de bilgisayar ortamindaki desifreleri defalarca incelenmistir. Anlam kargasasi yaratan
cevaplar katilimcilara elektronik posta yolu ile tekrar sorularak netlestirilmis, faaliyet raporlari

da incelenerek verilen cevaplarla karsilastirilmis ve biitiinliik, dogruluk 6nemsenmistir.
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Katilimcilardan alinan izinler dogrultusunda kodlama soy isim, pozisyon ve sirket adi
seklinde belirlenmistir. Bir katilimci isminin kullanilmasini istemegi igin X olarak
kodlanmistir. Buradaki amag¢ konuya yaklasim acisindan pozisyon ¢esitligi ve kurumsal bakis
acisint acik¢a yansitmaktir. Boylece ulusal, ¢ok uluslu, uluslararas: ve aile sirketlerindeki

isleyis ve dolayisi ile deneyim farklarini bulgular ile birlikte net olarak irdelemektir.

3.4. Gegerlik ve Giivenirlik

Arastirmanin nitel yapist Yildirim ve Simsek 2005, Yildiz ve Yildirim 2014 ve Karatag
2015 onerileri ¢ergcevesinde kurulmus, gecerlik ve giivenirlik olgiitleri 6rnek alinmistir. Nitel
aragtirmada gecerlik, 6lgme aracinin 6lgmeyi amacladigi olguyu dogru 6lgmesi ile yakindan
iliskilidir (Y1ildirim & Simsek, 2005). Arastirmanin i¢ gegerlik ¢ergevesinde linkedin lizerinden
arastirma yapilmasi ve iletisime gegilmesi, elektronik posta ve telefon araciligi ile 6n
bilgilendirme, kurum i¢i ve kurum dis1 dokiimanlarin incelenmesi, faaliyet raporlarinin
incelenmesi ve yari yapilandirilmis miilakat sorularina ek sonda sorular ile veriler
cesitlendirilmistir. Boylece arastirmaci olarak gozlemledigimizi sandigimiz olaylar ya da
anladigimiz1 diisiindiigiimiiz olgulara yonelik yorumlarimizin gergekligi sorgulanmistir
(Yildirim & Simsek, 2005). Veri toplama sirasinda arastirmaci tarafsizlik ilkesi cergevesinde
on yargilardan alinarak katilimcilara ulasarak esnek davranmistir. Kurulan iletisimde ve
iletisim sebebinde gayet net ve aciktir. Boylelikle karsilikli giivene dayali ve samimi bir temas
kurulmugtur. Katilimeilarin tlimiine yazili ve s6zlii arastirmanin amaci bildirilmis katilim
formunda gizlilik taahhiidiinde bulunulmustur. Boylece tiim prosediirler gerceklestirilmis
giiven duygusunun kuvvetlendirilmesine ¢aligilmistir. Tamamen goniilliik esas1 ¢ercevesinde,
goriisme i¢in ayrilan zamanda ve cevaplanmak istenen sorular dogrultunda verilere
ulagilmistir. Herhangi bir zorlama yapilmamasma 6zen gosterilerek yonlendirme ve 6n
yargilardan uzan durulmustur. Gorlisme sirasinda miilakat evraklarindan bir sette katilimcilara
sunulmustur. Boylece yanlis anlamalarin 6niine gegilmesi saglanmistir. Arastirma sirasinda
elde edilen biitiin veriler titizlikle ve biitiinctil bir bakis acis1 ile analiz edilirken anlam kargasasi
ya da tutarsizliklar i¢in katilimcilardan elektronik posta yolu ile teyit ya da diizeltme talebinde

bulunulmus ve gegerlik saglanmigtir.

Aragtirmanin dis gegerlik ¢evresinde ¢alisma grubu goniilliiliikk esasina gore amagl
ornekleme yontemlerinden maksimum cesitlilik ve kolay ulasabilirlik cergevesinde secilmistir.
Boylece arastirilan olguyu disariya aktarabilecek, durumu yasamis katilimcilarla derinlemesine

bir arastirma yapilmistir. Dis gecerlik, arastirma sonuglarinin genellenebilirligine iliskilidir.
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Eger bir arastirma sonuglar1 benzer ortamlar ve durumlara genellenebiliyorsa arastirmanin dis
gecerliginin oldugu sdylenebilir (Yildirirm & Simsek, 2005). Arastirmanin tiim siireci detayl
olarak en ince detaylarina kadar belirtilmistir. Boylece arastirma deseni, yontemi, ¢alisma
grubu, verilerin toplama siireci ve analizi, pilot ¢alisma, bulgular ve sonuglar1 {izerindeki

degerlendirmeler detayli olarak aktarilmistir.

Arastirmanin i¢ giivenirlik ve tutarlilik dogrultusunda toplanan tiim veriler (goriisme
notlari, ses kayitlar ve dokiimanlar) {istiinde herhangi bir yorum yapmadan bilgisayar ortamina
aktarilmistir. Ses kayitlart kelimesi kelimesine bilgisayar desifre edilmis, iizerinde oynama
yapilmamis ve hicbir anlam farklilig1 yaratmayacak sekilde alint1 yapilmistir. Katilimeilarin

kodlamalari aragtirmanin amaci ve katilimcilarin izni dogrultusunda belirlenmistir.

Insan davramislar hicbir zaman duragan degildir; siirekli degisen ve karmasik biz
ozelligi vardir. Bu nedenle kullanilan yontem ne olursa olsun sosyal olaylarla ilgili bir
arastirmanin aynen tekrart miimkiin degildir (Yildirnm & Simsek, 2005). Arastirmanin dis
giivenirlik kapsaminda arastirmaci tarafsizligin1 ¢cok net olarak belirlemistir. Konuyla ilgili
kendi tecriibelerini arastirma siiresinden ayr1 tutmaya dikkat etmistir. Boylece ham verilerin
analizin de bireysel 6n yargilardan uzak ve varsayimlardan kaginilarak tamamen verilere bagl

kalinarak sonuglandirilmasi saglanmistir.

47



DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

4.1. Orta ve Ust Diizey Kadin Yéneticilerin ‘Cam Tavan’ Ile Ilgili Goriisleri

Asagidaki grafikte katilimcilarin ‘Cam Tavan Sendromu Hakkinda Bilgi Sahibi

misiniz?’ sorusuna verdikleri cevap ve tanim1 hakkindaki goriisleri verilmistir.

Katilimer Sayis1 19°dur.

CAM TAVAN SENDROMU HAKKINDA
BIiLGI SAHIBIMISINIZ ?

H1.Evet ™2 Hayrr 3.Fikir Sahibiyim

Grafik 1

Katilimcilara ‘Cam Tavan Sendromu Hakkinda Bilgi Sahibi misiniz?” Sorusu yoneltilmistir.
Kadin yoneticilerden 13t (%68) cam tavan sendromu hakkinda bilgi sahibi oldugunu, 4’
(%21) fikir sahibi oldugunu ve 2’si ( %11) bilgi sahibi olmadiginm belirtmistir. Katilimeilarin

cam tavan sendromu tanimi ile ilgili gérisleri asagidaki gibidir.

Kadin yoneticilerden 13’ii (%68) cam tavan sendromu hakkinda bilgi sahibi

oldugunu ifade etmistir.

1.(Birol, CEO, igecek Firmasi*) Yasanilmis ve ornek teskil eden engellerin, sonrasinda

olmasalar dahi var sayilmasi ve denemeye bile hacet duyulmamasi, kaniksanmasi.
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2.(Celik, Grup Bagkani, Ulusal Holding) Cok klasik sekliyle, is hayatinda kadinlarin yukari

pozisyonlara, daha karar verici pozisyonlara gegisinin bir takim etkenlerle engellenmesi.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Kadinlarin belli bir seviyenin iistiine ¢ikamamalart.

Yonetim kurulu seviyelerinde kadin yok direktor seviyelerinde kadin az.

4.(Gok, YK Baskani, inci Holding*) Pirelerin cam tavana carpmamak icin yiiksek

ziplamamalar1 metaforunun kullanilarak zihinde olusan engeller.

5.(Kamisli, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi)... Kadinlarin is yerinde yilikselmesi aile

baglarini zedeler mi? Dolayist ile kadinlarin yeri aile midir is yeri midir seklinde bir sendrom.

6.(Kirankabes, Miidiir, Turcas Petrol)...Etrafinizda olan biten bir takim seyler bize bazi sinirlar
ciziyor. Bu toplumsal olabiliyor, bazen kendimiz bu smirlar1 belirli kaygilar ve
yasadiklarimizla belirleyebiliyor, olusturabiliyoruz. Dolayisiyla aslinda neyi ne kadar
yapabileceginin belli 6l¢iilerde kesfini ¢cok tamamlamamisken bir takim cergevelerle sinirh
kalmak ve o kesifte ¢ok ta bir yere gidememek, kendini bir sekilde bastirmak ve potansiyeli

gormek adina yeterli firsatin taninmamasi veya tanimamak. ..

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Kisinin belli bir siire sonunda kendi etrafin1 ¢izmesi ve sonra o

sinirlar cergevesinde hareket etmesi. Buna alismas.

10.(Onay, Direktdr, Coca Cola Igecek) Kadin ¢alisanlarin, aslinda biz simdi kadin ¢alisanlar
olarak biliyoruz, sosyal dezavantajli veya fiziksel dezavantajli yetenekleri de bunun igine
koyabiliriz. Bir kurum iginde ilerlemelerini, kariyer yolculuklarinda gektikleri sikintilart
anlatmak amaciyla kullanilan bir ifade aslinda cam tavan sendromu. Buraya her an

carpilabilinir ve orasi kirilabilir. Evet. Baz1 hassasiyetler olabilir. Bunlari ifade ediyor.

11.(Ocal, GMY, Alternatif Finansal Kiralama)...Ogrenilmis caresizlik diyorlar buna zaten.
Dolayistyla insanlar kendi smirlarini kendileri belirleyemedikleri zamanlarda bagka bir etki

altindaysa o sinirlar belirlenebiliyor.

15.(Sayin, Direktér, Boyner Grup) Cinsiyete karsi ozellikle kadinlara karsi goriinmez

ayrimciliklar. Kagit tizerinde yoktur. Ama isletmelerde tutum ve davranislarda ortaya ¢ikar.

16.(Sezgin, CEO, Uluslar aras1 Sirket)...Kadin yoneticilerin kendi sirketleri ya da aile bireyi
olmadiklar1 profesyonel olarak calistiklar1 sirketlerde daha {ist diizey yonetici gerekirse
yonetim kurulu iiyeligine ¢ikmalarinin Oniindeki aslinda tam tanimlayamayan engeller...

Tavan olmasinin sebebi bunu kadinin agilamamasi.
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17.(Sinik, Miidiir, Pepsico) Kurumsal hayatta ya da devlet kademesinde kadin ¢alisanlarin belli
bir noktadan sonra farkli sebeplerden en iist makamlara ya da daha senyor pozisyonlardan daha

kidemli pozisyonlara gecemedikleri test edilmis ve bu anlamda konulmus bir terim.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Cam tavan sendromu genelde erkek ¢alisanlar
icin bariyer teskil etmeyen bazi konularin kadin c¢alisanlarin kariyerinde, yiikselmelerinde

bariyer teskil etmesi. Bu konuda kadin ve erkek arasinda esitlik olmamasi.

Kadin yoneticilerden 4”’ii (%21 ) cam tavan sendromu hakkinda fikir sahibi

oldugunu ifade etmistir.

7.(Koparal, Genel Miidiir, Zade Vital)...Konuyu biliyordum ama cam tavan sendromu adini
kullanmamigim. Okuduklarima gore ozelikle calisma hayatinda, kadinlarin yiikselmesi
oniindeki olan engellere cam tavan sendromu deniyor. Belli bir noktaya gelmis kadin artik daha
fazla yiikselemiyor. Yiikselemedigini fark edemiyor belki de o yiizden normal tavan degil de

cam tavan olmasinin sebebi bu. Ust kat1 goriiyor ama yiikselemiyor.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama)...Biraz baktim ben de
psikolojide ogrenilmis imkansizlik diye geciyor. Sicak tabanda pireler zipliyorlarmis,
tepelerine 30 santim yiiksege bir cam tavan koymuslar, hayvan ziplaya ziplaya sonunda cami
kaldirdiklar1 zaman bile sadece 30 santim zipliyor ¢ilinkii oranin sinir oldugunu diisiiniiyor.

Dolayistyla insanin da kendini simirlamasiyla ilgili bir sey. Oyle anladim ben.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm).... Fikri olarak biliyorum... Adi istiinde yukariya
yiikselirken kafani cama tosluyorsun... Mitolojide erkek tanrilar yukarda oturuyor asagida
tanrilarin verdigi kararlar1 uygulayan kadinlar var. Ama tanr katina ¢iktigi zaman rahatsiz

ediyor.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir, Uluslar aras1 Sirket) Cok 6zel ilgilendigim bir alan degil, fikir
sahibiyim. Kadin ¢alisanlarin hayatlarinda bir zaman, is hayatlarinda yiikselmelerini bir

sekilde engel olan, soyut olmayan, somut bir kavram.
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Kadin yoneticilerden 2’si (%11 ) cam tavan sendromu hakkinda bilgi sahibi

olmadigin ifade etmistir.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Kavram olarak duymus gibiydim ama tam bilmiyorum.
Herhalde bayanlarin bir takim sebeplerden belli bir seviyenin karsisina ¢ikamamasi. Bir takim

sebeplerden.
13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Tanimlamam dogru olmaz diye diisiiniiyorum.

Asagidaki grafikte katilimeilarm ‘Cam Tavammz Ne Idi?’ sorusuna verdikleri cevap ile

birlikte cam tavani nasil kirdiklar1 ve destekgileri hakkindaki goriisleri verilmistir.

Katilimer Sayis: 18°dur.

CAM TAVANINIZ NE iDi?

1. Yoktu m2.Disiincelerim m3.Orgiitsel ®mW4.Esim m5. Cocuk

Grafik 2

Katilimeilara ‘cam tavaniniz ne idi?” sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 5’i
(%28) cam tavanlarinin diisiince yapilari ile ilgili oldugunu, 4’1 (%22) cam tavani olmadigini
(3 yonetici bekar ve bir yonetici tist diizey olduktan sonra evlenmis), 4’1 (%22) ¢ocuklarina
yeterli zaman ayiramama endisesi ile cam tavanlarinin annelikle ile is hayati arasinda kalmak
oldugunu, 3’1 ( %17) eslerinden destek alamadiklari i¢in esleri ve isleri arasinda se¢im yapmak
durumunda kaldiklarini, 2°si ( %11) o6rgiit kurallarinin cam tavan olusturdugunu belirtmistir.
Katilimcilarin cam tavanlariyla ilgili diisiinceleri, nasil astiklar1 ve destekgileri hakkindaki

goriisleri agagidaki gibidir.
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Kadin yoneticilerden 5’i (%28) cam tavanlarimin diisiince yapilan ile ilgili

oldugunu ifade etmistir.

4.(Gok, YK Baskani, inci Holding*) Cam tavanin oldugunu fark etmek gercekten giic. Bazen
de kendi kendine cam tavanlar yarattim. Mesela yillarca prensip olarak hafta da 1 giinden fazla
oglumu aksam birakmama karar1 aldim. Bunun sonucunda bir¢ok toplantiya veya seyahate

gitmedim. Eminim bu sebeple kagirdigim firsatlar olmustur.

6.(Kirankabes, Miidiir, Turcas Petrol) A¢ikcas1 benim cam tavanim Istanbul’da yalniz yasam
oldu. Zor bir memleket.Cok ciddi ekonomik zorluklari var. Bir kadin olarak burada tek bagima
ailemden uzak yasayabilir miyim?... Benim en ¢ok iizerine diisiindiigiim ve korktugum sey
oydu. Bunu da Ankara’da mezun olup ta Istanbul’da yalniz yasamaya gelip burada cok iyi
seyler basaran birka¢ arkadasim vardi. Onlar bana ¢ok giizel Ornek oldular. Bu isi
yapabilecegimi gosterdiler. Ailemde ¢ok destek oldu, olmazsa biz buradayiz mesajini verdiler.
Denemem i¢in beni yiireklendirdiler. Dolayisiyla benim icin en biiylik ve en 6nemli stres

kaynag Istanbul’da yasam kurma gayreti oldu.

10.(Onay, Direktdr, Coca Cola Igecek) Dedigim gibi; benim bir cam tavanim oldugunu hig
hissetmedim. Eski esim hep destek oldu, daha dogrusu goziimii agan yorumlari oldu. Mesela
aklima gelen, cam tavan gibi degil de, buradan ayrilip farkl bir sirkete gectim. Bir ay sonra
hiingiir hiingiir agladim "Ben Coca Cola' dan neden ayrildim" diye. 2007 yiliydi... Esim "Ne
oluyorsun?" dedi. Boyle boyle dedim, nasil yapacagimi bilmiyorum. "Sen yapamazsan hi¢
kimse yapamaz" dedi. Sonra diisiindiim. "Ben yapamazsam belki benden sonraki de yapamaz
ama birisi elbet yapacak" dedim. Yapilacak bu yani. Zorlaya zorlaya zaman alacak. O ben

olmaliyim dedim sonra da bdyle oldu. Bazen engel kisinin kendisi oluyor.

11.(Ocal, GMY, Alternatif Finansal Kiralama) Her zaman yaptigim isim disinda bana keyif
veren bir hobim olmasini istemistim. Kumaslar ve dikis ile aram kiiciikliiglimden beri 1yiydi,
2011 yilinda isimden ayrilarak bu hobim ile ilgili egitim almaya karar verdigim zaman sanirim

cam tavanimi kirdim. En biiyiik destek¢im kendim, ablam ve yakin 1-2 arkadagimdi.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Ikinci ¢ocugu dogursaydim belki olaylar farkli gelisecekti.
Sonucta dedigim gibi ¢alistigim sirketlerde bariz bir engel gérmedim. Eski esim de ne negatif

ne pozitifti. Kendi engelimdi. Bir cocuk daha dogursam is hayatina bu kadar sarilabilir miydim,
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hayir. Cam tanim kendimdim. Ama sonugta tek de olsa cocugum var. Genel miidiir yardimeisi

oldum. Bu koétii degil.
Kadin yoneticilerden 4’ii (%22) cam tavani olmadigim ifade etmistir.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Cam tavanim yok idi. Ne bireysel ne orgiitsel, yoktu.
Toplumsal da yoktu. Ciinkii yetistigim aile son derece agik ve beni destekleyen bir aileydi. Ben

sansl kadinlardanim.

15.(Sayin, Direktdr, Boyner Grup) Ben bunu dogru yanitlayacak insan degilim. Ciinkii
tiniversitede calisim. Sonrada sivil toplum calistim sonrada geldim burada calistim.
Dolayistyla hani daha bdyle erkek egemen bir diinyada miicadele eden, etmek zorunda kalan

bir kadin olmadim ben. Bir cam tavan tanimlayamam bu yiizden size.

17.(Sinik, Midiir, Pepsico) Sanirim benim cam tavanim hi¢ olmadi. Ciinkii ben olabilecegine
hi¢ inanmadim. Bana bastan ¢ok mantiksiz geldi. Onun adinin cam tavan oldugunu bilmeden
yine de inanmam. Ben hayatta hi¢ kimse i¢in herhangi bir egitim seviyesi ya da herhangi bir
gecmisten geliyor olsun gercekten bir bariyer olduguna inanmiyorum... Ama insanin

durusunun da ciddi bir mesaj oldugunu diisiiniiyorum. ..

16.(Sezgin, CEO, Uluslar aras1 Sirket) Kendi adima oldukga sansli bir is hayati gegirdim ve
hala geciriyorum. Cinsiyet kaynakli negatif veya pozitif bir ayrimcilik ile karsilagmadim. Ama
belki en biiyiik sansim bana inanip yol acan iistlerim oldu. Onlar sayesinde zaten cam tavan hig

olmadi.

Kadin yoneticilerden 4’ii (%22) ¢ocuklarina yeterli zaman ayiramama endisesi ile

cam tavanlarinin annelikle ile is hayati arasinda kalmak oldugunu ifade etmistir.

5.(Kamigh, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi) Benim cam tavanim ailem ile isim arasinda
sikistigfim ¢ok yogun bir donemdi. Bir yanda holding kurmustum bir yerde baska bir sirketin
iist diizey yoOneticiyim ve tabii ki en 6nemli yanda da ailem vardi. Farkinda degilken boyle
hepsine yetismeye calisirken benim kii¢lik oglum bana bir sey dedi. Bende ona kizdim. Suanda
miisait degilim dedim. Oda bana dedi ki sen beni dogurduysan bana bakmak ve dinlemek
zorundasi. Aferin dedim bu dogru ve beni uyandirdi. Dolayisiyla ben diger sirketteki
gorevlerinden istifa ettim. Holding biiyiittiim. Cocugum sayesinde kirdim. Burada ailem, esim

ve babam destekledi.
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8. (Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Benim cam tavanim daha ¢ok
ebeveyn ve es olmak olabilir. O rollerimi hakkiyla yapamamak. Calisttm diye hata
yaptyormusum gibi hissetmek. Burada ¢alistyorum ¢ok basariliyim ama diger tarafta huzursuz
olmak. O dengeyi ¢ok zor 6greniyorsunuz. Ka¢ yasimdan sonra 6grendim ben. Bir kere 36
yasimda evlendim, o da ge¢ kaliyorum diye, ¢cocugum olsun diye. O da ¢ok uzun siirmedi zaten.
Belki hatali motivasyonla yola ¢ikarak evlilik karar1 verdim. Ama tabii gocugumun olmasindan
¢ok memnunum severek isteyerek de evlendim, bu bagka bir sey. Benim cam tavanim olsa olsa
orasidir diye diisiiniiyorum... Belki hedeflerime ulasabildigimi yapabildigimi gordigiim de
kirdim. ikisini birlikte yapabilecegime karar verdim, o i¢sel bir sey herhalde. Bir de yasla da

ilgili bence. Destek¢im annemdi. Her kararimda destekledi. ..

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb)... Bir tek ¢ocuktu herhalde benim cam tavanim. . O yiizden
stirekli 6teledim onu. Evlendikten 5 yil sonra ¢ocuk sahibi oldum. Cok sahibi olmak nedense
beni hep korkutuyordu. Caligma hayatimi frenleyecek gibi hissediyordum. Oteledim ve en
sonunda Tiirk anneannelerine ve babaannelerine teslim oldum. Babaanneler anneanneler torun
sormaya bagladilar. Esim ¢ok istekliydi mesela, en biiylik destek¢im bu anlamda tabii ki esimdi.
O c¢ok isterken ben istemedigim i¢in hep oteledim. Karsi ¢ikmadi, sagmalama demedi. Ben
bunu kirdigim an sunu hissetmistim; artik istediklerimi yapmistim genel miidiir yardimcist
olmustum, iyi bir ekip kurmustum. Yani hamile kalmaya karar verdigimde isler zaten tikirinda

gitmeye baslamisti. Sonra hamile kaldim. 3 aylik hamileyken genel miidiir oldum.

19.(Yiceland, Genel Miidiir, Uluslar aras1 Sirket) Cam tavanim herhalde anne olmakti. Geng
anne olmamin da bir avantaji oldu. 26 gen¢ sayilir simdiki zamana gore daha kariyerimin
basinda diyeyim. Heyecanl bir siirii bir seyler yapmak istedigim bir zamanda. En ¢ok
tiziildiigim kendi kendime vicdan yaptigim dogru mu yapiyorum dedigim zamanlar oldu.
Kendi mantigimla hepsini bir araya koydugumda sonra ¢ocuklar i¢inde bunun iyi bir sey

oldugunu olacagina karar verip yoluma devam ettim. Bu yoldaki destek¢in esim ve annemdi.

Kadin yoneticilerden 2’ii (%11) orgiit kurallarinin cam tavan olusturdugunu ifade

etmistir.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Benim cam tavanim yurt disina gitmekte alakali

bir sey. Ben yurt disina gitmek istemedigim icin daha {ist bir yere gidemedim...

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Benim igin cam tavan diye bir sey oldu mu &gretmenlik
doneminde Hayir. Ise yeni basladigimda farkli bir sektdre girmis olmam ve isi tabii ki yeni

Ogrenen birisi olarak erkek egemen bir sektor olmasi sebebi ile direng ile karsilastigim oldu.
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Destekgilerim Atatiirk, babam ve kocam. Gordiigiiniiz gibi destegi erkeklerden almisim. Tabii
ki koca m1 da inandiran benim... Bir egitim yuvasinda tamistigimiz orada birlikte olmaya
basladigimiz ve birlikte biiylidiigiinii igin beni bastan calisan bir kadin olarak kabullendigi
icindi. Biz beraber biiyiidiik.

Kadin yoneticilerden 3’ii (%17) eslerinden destek alamadiklar icin esleri ve isleri

arasinda se¢cim yapmak durumunda kaldiklarin ifade etmistir.

7.(Koparal, Genel Miidiir, Zade Vital)... Benim cam tavanim aile idi. Daha ¢ok ilk esim ve
onun ailesiydi. Benim ailemde ¢ok calistyorsun derlerdi. Fakat ilk esimin ailesiydi. Ciinki
benim ailem beni bildikleri i¢in yani ¢ok takmayacagimi bildiklerinden etkili olamadilar.
Galiba bosanarak kirdim. Bu yolda en énemli destek¢im kendimdi. Kimse degildi. Benim i¢

motivasyonum yiiksektir. I¢ enerjim yiiksektir.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Cam tavanim kocamadi. Bosandim.15 senelik bir evlilik
donemim var. Evlilik siiresince esiniz size kolaylastirict ve rahatlatict hayat sunmasi veya
taahhtidiinii o sekilde yerine getiriyor olmasi tabi insan1 tembelligi dogru itiyor. Ama iste ne
olacak evde hizmetini yapan var paran var. Biraz cazip gelebiliyor. Ben bunu bir engel olarak

goriiyorum. Destek¢ilerim arkadaglarim, cocuklarim ve erkek kardesim.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Cocuk her zaman duygusal zirve noktam.
Cocuguma yeterince zaman ayirabiliyor muyum? Bir donem hem anne hem baba roliinii gok

agir istlenmem gerekti, ayriliktan sonra. Tabii zor bir donem.

Asagidaki grafikte katilimeilarin ‘Ne Tiir Engeller ile Karsilastiginizi Diisiiniiyorsunuz?’
sorusuna verdikleri cevap ile birlikte iist diizey yoneticilige giden basamaklardaki engelleri ve

kariyerlerinde en ¢ok hangi engelle karsilastiklar1 hakkindaki goriisleri verilmistir.

Katilimer Sayis1 19°dur.
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NE TUR ENGELLER iLE KARSILASTIGINIZI
DUSUNUYORSUNUZ?

m 1. Bireysel H 2. Toplumsal 3. Orgiitsel H 4. Yok

Grafik 3

Katilimcilara ‘Ne tiir engeller ile karsilagtiginizi diigiiniiyorsunuz?’ sorusu yoneltilmistir.
Kadin yoneticilerden 6’s1 ( %32) toplumsal engellerle karsilastigini, 6’s1 (%32) engellerinin
olmadigini, 5’1 ( %26) bireysel engellerinin oldugunu, 2’i ( %10) orgiitsel engeller ile
karsilagtigin1 ifade etmistir. Katilimcilarin iist diizey yoneticilige giden basamaklardaki
engelleri ve kariyerlerinde en ¢ok hangi engelle karsilastiklart hakkindaki goriisleri agagidaki

gibidir.
Kadin yoneticilerden 6’i (%32) toplumsal engeller ile karsilastigimi ifade etmistir.

7.(Koparal, Genel Miidiir, Zade Vital) Orgiitsel cam tavan yasamadim. Fakat bunun sebebi
benim bir erkekten farkli olmadigimi gésterme ¢abamdi. Bir erkegin 3 kati ¢gabayla calistim. ..
Ben giin i¢inde hi¢ ¢ok 6zel bir durum olmadigr siirece evi aramam. Kisisel goriisme yapmam.
Bir erkegin ise harcadigi zamanin 6tesinde evde uykumdan fedakarlik yapip ¢alisirim. Higbir
erkek karsima gegip de sen kadin oldugun i¢in benim yaptigimi yapamadin diyemedi... Ben
kendi kendime hi¢ engel koymadim. Motivasyonum yiiksekti. O zaman toplumsal engeller
diyelim. Kadina en biiyiik kotiiliigii yine kadin yapiyor (Kralige ar1 sendromu). Bir erkegin
yiikselmesi kadini rahatsiz etmiyor. Ama bir kadinin yiikselmesi diger kadinlari rahatsiz
ediyor. Daha komigini sOyleyeyim erkeklerin ylikselmesi diger erkekleri rahatsiz etmiyor.
Kendi i¢lerin de savasiyorlar kim kazanirsa devam ediyor... Kadinlarda maalesef boyle bir sey
yok. Basarsizliklarimin da sorumlulugunu kendim aliyorum. Bu séyle yapti da bundan

basarisizligim oldu noktasinda bir sey yok. Olsaydi da onu asacak yontemi bulamamisim
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demek ki. Bu benimle ilgili bir durum. Ben onu asacak bir sey bulmak durumundaydim. Ben

yapamadiklarimin sorumlulugunu baskasina yiiklemek istemem hig bir zaman.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Bence toplumsal daha
cok."Calisma ne gerek var, hadi emekli ol, ¢ocuk yapmayacak misin, hadi ikinci ¢ocugu yap."
Evlenmemigsen "Evlen", bosaninca "Hadi bir daha evlen." yani toplumsal baski daha fazla
bence. .. Orgiitsel fazla karsilasmadim. Yani boynunuzu egerseniz illa ki oluyor. Mesela kriz
oldugu zaman, dogumda benim yerime vekaleten bankadan birini gonderdiler. O adam da isi
bayagi sahiplendi, hatta devam edecek gibiydi. Genel miidiir bana telefon acip dostga
"Pelincigim sen ¢ocuguna bak biz burayi hallediyoruz" dedi... Ben higbir sekilde ayrilacagim
demedim, geri donecegim dedigimde benim yerime vekaleten atadigi kisiye "Sen soyle"
dediler bana, diisiiniin ne fena bir sey... Bunlar1 yapmaya cesaret etmek, istekle ve inangla

ilgili... Kariyerimde engelim yoktu.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Ac¢ikgasi ¢ok zorlandigim agamadigim engel bu siirecte olmadi.
Ama sebebini de kisiye ve yaptigi ise bagliyorum. Ben bu sirkette hep bildigim isi yaptim.
Bildiginizi yaptiginizda bilmenin verdigi bir 6zgliven vardir... Ciddi bir engelim acikgasi
olmadi. Siralama yapmak gerekiyorsa herhalde toplumsal derdim. Tiirk toplumunun kadina
belli bir bakis agis1 var. O benim disgimda bir kurgu oldugu i¢in degistirmeye, ona miidahale

etmeye ye da onu degistirmeye giiclim yok. Dolayisiyla ancak toplumsal olabilir.

11.(Ocal, GMY, Alternatif Finansal Kiralama) Oyle spesifik bir engelle karsilasmadim, is
hayatinda ille siirekli engeller oluyor... Dedigim gibi ¢ok gencken basladim... Hep

kararlarimin arkasinda durdum. Bir tek terzi olmak istiyordum onu yapamadim. Toplumsalda.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Ben farkli bir sekilde isin igin girdigim igin basamak basamak
yiikselen kadimlardan elbette sansliydim. Isveren olarak kadin oldugum igin baslangigta bir¢ok
kisi saskina ugradi... Erkek egemen bir toplumda bir kadinin ¢alismis olmasini patronun esi
calisir mymis ekonomik durumlar iyi bu kadini biz burada niye goriiyoruz diye bakildi. Tabii
ki sirketin i¢inde sirketin her seyi ile ilgilenen {izerlerinde etkin pozisyonda birini yadirgadilar.
Kadin oldugum igin olabilir... En ¢ok is kadin, es, anne ve aile yasam diyelim. Is 6zel yasam
dengesini kurdum... Zamani programlayarak zamani kumanda etmeye ¢alistim... Toplumsal

diyelim.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Hayatimda en ¢ok duydugum, ‘Neden kendi hayatini

yasamiyorsun ¢ok calisiyorsun’ soziiydii toplumda. ‘Bize zaman ayiramiyorsun’ sebebi ile
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arkadaslarimi kaybettigi zamanlar oldu. Cok calismaya reaksiyon var. Orgiitsel olmadi. Ciinkii

patronun kiziyim. Orda baska bir durum var. Toplumsal olabilir.
Kadin yoneticilerden 6’i (%32) engellerinin olmadigini ifade etmistir.

6.(Kirankabes, Miidiir, Turcas Petrol) Bir sey sdylemis olmak i¢in sdylemiyorum gergekten bir
engele takildigimi diisiinmiiyorum. Her zaman, dyle ¢ok haksizliga ugradigimi hissettigim
veya tercih yapilirken boyle ayrimcilik yapildigimi diisiindiiglim falan hi¢ oyle bir ortam
olmadi. Benim ¢aligtig1 sirket kiiltiirleri bu tip engeller, bariyerler yoktu. Yani biraz o ¢alistigin

yerin kiiltliriin dinamigi bence bu tip seyleri tetikliyor.

15. (Sayin, Direktor, Boyner Grup) Benim kisisel deneyimim de bdyle bir sey (engel) yok.
Yani ben bir ¢ocuk yapmadim... Evli degilim yani 6zel alanla ilgili aile ve is hayatim
dengelemek zorunda olan bir kadin degilim. Kariyer hayatimda cinsiyete dayali bir seyden

(engel) bahsedemeyecegim. Ben feminist bir kadinim. Onu fark ederdim.

16.(Sezgin, CEO, Uluslar aras1 Sirket) Sansli kadin yoneticilerden biriyim. Cinsiyet ile alakali
olumlu ya da olumsuz bir engelle karsilasmadim. Ne kadin oldugum igin tercih edildim nede
kadin oldugum icin tercih edilmedim. En azindan ben bdyle hissettim... Sans ve sectiginiz
sektorlerde ilgili biraz. Bu sektdrii ( hizmet perakendeciligi) bilingli segmedim. Danigmanlikta
bu sektorlerle ilgili ¢ok proje yaptigim i¢in bu sektdrlerde devam ettim. Bu sektorlerde sansim
kadin yoneticilerin ¢ok oldugu sektorler. Diinya’da hizmet sektorii kadin erkek oranin dengeli

oldugu bir sektor.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Yoktu...Orgiitsel bir sey olmadi...Bireysel hicbir engelle
karsilasmadim. Kariyerimde ilerlemek i¢in toplumsal bir engel de gormiiyorum. Dedigim gibi
sadece kadin oldugum i¢in baz1 erkek yoneticilerin farkli beklentilerinin oldugunu sezdigim ya
da buna hi¢ zorlamadan ortam hazirladiklar1 seyler olmustur. Ama oradaki durusunuz asil esas
oluyor... Kariyerimde en ¢ok takildigim engel; kadin olmamla ilgili degil, daha ¢ok farkl
fikirlere acik olmama engeline takilmis olmamla ilgili ama bu da ¢ok sik olan bir durum

degildi.
18.(X, Genel Miidiir Yardimecisi, Ozel Banka) Engelim yok. Kurumsal yasam bir miicadeledir.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir, Uluslar arasi Sirket) Engelim Yok... Engeller demeyelim de
zorluklarla karsilastim tabii ki. Is kendi basina zor, iist diizey yonetici olmak dyle giizel geliyor
kulaga ama ¢ok zor bir sey, ¢ok ciddi sorumluluklariniz oluyor, ¢ok ciddi kararlar vermeniz

gerekiyor, insan boyutu mutlaka oluyor, insanlarin hayatina dokunuyorsunuz ve aldiginiz her
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kararin arkasinda bir siirii insani ilgilendiren pozitif ve negatif seyler oluyor. Yurtdisina
gitmeseydim o bana engel olabilirdi. Herhalde en biiyiik engel demeyeyim de en biiyiik zorluk
is seyahatleri i¢in ¢ocuklarimi birakiyor olmamdi. Bu durum belki de engel olabilirdi bana

engel olmadi hani ben orada azimli bir sekilde yoluma devam ettim.
Kadin yoneticilerden 5’i (%26) bireysel engeller ile karsilastigim ifade etmistir.

1.(Birol, CEO, igecek Firmasi*) Bireysel... Mutlaka karsilastim. Is ve aile dengesini kurarken,
erkek agirlikli sektorlerde kadin yonetici olarak gorev yaparken, hedefledigim ve geldigim her
pozisyonda kendimi ispat etme zorunlulugu ile kars1 karsiya gelirken, is hayatinda tatmin ve

mutlu oldugum i¢in hep devam ettim ve ¢ok ¢alistim.

4.(Gok, YK Baskani, Inci Holding*) Bireysel... Disaridan bir engel ile karsilastigimi
diisiinmiiyorum. Kendi i¢imde belki... Ben biitiin engellerin bireysel oldugunu diisiiniiyorum.
Bazen yeterince kendine giivenmeme, yeterince hirsli olmamak ya da yeterince istememekten

kaynakli olabilir.

5.(Kamusl, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi) Ust diizey yoneticilige giden engellerle arada
sirada karsilastim. Ozellikle daha evvelki is yerimde calistigim iste ailedendim. Ust diizey
yonetici olmasa da olur. Nasil olsa o kendini gérevli zanneder falan gibi seyler oldu. Ama bu
arada aileden olarak diislindiigiim aile isinde calisip ta benim Onlimii kesmek isteyen o
zamanlar kendime Montor dedigim insanlarda oldu... Bireysel olarak ta herhalde karsilastigim
engeller kendi engellerim. Kendi koydugum hedeflerin zorlugu hedeflerin terminlerinin

kisalig1 dolayisi ile ben aslinda ben kendi kendimi engelliyor olabilirim...

10.(Onay, Direktdr, Coca Cola Icecek) Kadin olarak hi¢ engelle karsilasmadim. Hep destek

buldum. Belki bireysel engelim olabilir.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye). Benim igin, ¢ocugu yapip calismaya baslamak ¢ok zordu.
Yapilabilir gelmedi. Sonra eve gel, evde de calis. Ben bu olay1 kafamda oturtamadigim i¢in
kafadan olmaz bu is dedim. Bu kendi kendime koydugum bir sey... Kendi koltuklarim
korumak isteyen higbir sey yapmadan organizasyon iginde var olmak isteyenlerin ¢elme
takmasi olabilir... Bence kadinlar kadinlara daha ¢ok engel. Bu konuyu ¢ok diisiindiim mesela
neden kadinlar kadinlara engel diye. Kadinlar kendilerine daha az giivendikleri icin 6biir

kadinlara engel.
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Kadin yoneticilerden 2’i (%10) bireysel engeller ile karsilastigini ifade etmistir.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Karsilasmadim. Ama karsilasmamamin bedeli,
birilerinden 3 kat daha fazla calismakti. Belki benimle ayni yoldan gegcen bir erkek
meslektasimdan daha fazla calismis olabilirim. Geriye doniip baktigimda bir tek onu
gorilyorum. Orgiitsel denebilir. Ama c¢ok kisitliydi. Cok biiyiik bir engelle karsilastigimi

diisiinmiiyorum.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Ozellikle genel miidiir olurken birkag bir seyde
karsilagtim. Pazarlama kokenli bir insanim. Ne kadar finans anliyor birka¢ kez finansal ilgili
bir sey yap gibi seyler onlime kondu. Onlar1 da yaptim. Yine 6niime baska seyler kondu. Onu

da yaptim. Biraz hep o6telendi... Sirkette ki bazi insanlarin bana koydugu engellerdi.

Asagidaki grafikte, katilimcilarin ‘OECD iilkeleri 2016/3 cam tavan indeksi verileri
Tiirkiye siralamas1 hakkindaki goriislerinizi paylasabilir misiniz?’ sorusuna verdikleri

cevaplar verilmistir.

Katilimcer Sayis1 15°dir.

OECD ULKELERIi 2016/3 CAM TAVAN iNDEKSI
VERILERI TURKIYE SIRALAMASI HAKKINDAKI
GORUSLERINIiZi PAYLASABILIR MiSiNiz ?

m 1. Veriler Problemli  m 2. Uziicii 3. Sasirmadim

7%

60%

Grafik 4

Katilimcilara ‘OECD iilkeleri 2016/3 cam tavan indeksi verileri Tiirkiye siralamasi
hakkindaki goriislerinizi paylagsabilir misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 9’u
( %60 ) verilerin sasirtict olmadigini, 5’1 (%32) {liziicli oldugunu, 1’1 ( %7) Tiirkiye nin bazi
verilerde datalara yeni girmeye basladigin1 bu sebeple verilerin problemli olabilecegini

diisiindiiglinii ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimecilarin ‘Orgiitiiniizde pozitif ayrimeiik yapihyor mu?’

sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 17°dir.

ORGUTUNUZDE POZITiF AYRIMCILIK
YAPILIYOR MU?

B 1. Evet M2 Hayrr

Grafik 5

Katilimeilara ‘Orgiitiiniizde pozitif ayrimcilik yapiliyor mu?’ sorusu yoneltilmistir.
Kadin yoneticilerden 9’u ( %53 ) pozitif ayrimceilik yapilmadigini, 8’1 (%47) pozitif ayrimcilik
yapildigini ifade etmistir.

Asagidaki grafikte, katihimeilarin ¢ Orgiitiiniizde kota uygulamasi yapihyor mu?’

sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 17°dir.

ORGUTUNUZDE KOTA UYGULAMASI
YAPILIYOR MU?

m 1. Evet M2. Hayr 3. Bilmiyorum

6%

Grafik 6
61



Katilimeilara *“ Orgiitiiniizde kota uygulamasi yapiliyor mu?’ sorusu yoneltilmistir.
Kadin yoneticilerden 12°si (%71 ) kota uygulamasi yapilmadigini, 4’ (%23) kota uygulamasi
yapildigini 1’1 ( %6) konu hakkinda bilgisinin olmadigini ifade etmistir.

Katilimcilarin, orgiitlerinin kadin istihdamina bakis acis1 ve kadinin ¢ok rollii yapisinin

yiikselmelerine etkisi hakkindaki goriisleri asagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, Igecek Firmasi1*) Kadin istihdami bizim i¢in ¢ok dnemli ve odaklandigimiz bir
konu. Tiim IK siireclerimizi ‘Esit Firsat’ ilkesi kapsaminda yapilandirryoruz. Hem kadin
calisan sayisini arttirmak hem de farkindalik yaratmak admna ‘kota-hedef’ uygulamasi
yaptyoruz... Benim sahsi goriisiim, kendi sirketimde de, diger sirketlerde de isinden mutlu
olan, beslenen, terfi eden ve hakkini aldigin1 géren tiim kadinlarin ¢ok rollii hayati gayet iyi ve
basaril1 bir bigimde siirdiirebildikleri yoniinde. Bu kadinlar evlerini de idare ediyor, ¢ocuk da

biiyiitiiyor, ayn1 zamanda is hayatinda da ¢ok basarili oluyorlar.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Stratejik 6neme sahip... Siz varsiniz, bir de erkek var,
Ozellikleriniz ayni, deneyimleriniz ¢ok benzer. Ben kararsiz kaliyorum. Orada kadin1 tercih
etmem bekleniyor. Direkt. Bununla ilgili biitiin yoneticilerimize hedef koyuyoruz her sene...
Kadinin ¢ok rollii olmasi1 engel olarak goriinmiiyor ve biz bu konuyu faydaya cevirmeye
calisiyoruz. Ama bir sekilde kadinlarin vazge¢me nedenlerinden biri oldugunu da anliyorum.
O ylizden de bunu kolaylastiracak bir politikaya ihtiya¢ var ve simdi bunun iizerinde
calistyoruz. Bizim igin bir engel degil anne olmak istenmesi. Evet 6zel hayatinin dengesine
saygt duyarim, insanlar1 5:30'dan sonra aramamak maillerine cevap veremiyorlarsa bunu dert

etmemek bence bunlar hepimizin 6grenmesi gereken seyler.

3.(Cuhadaroglu, Genel Miidiir, Danone TR) Kadinin ¢ok rollii olmas1 bizde hi¢bir sekilde engel

olarak goriilmiiyor.

4.(Goék, YK Baskani, Inci Holding*) Engellerin daha ¢ok kisisel ve ailesel tercihlerden
kaynaklandigini gérityorum. Cocuk ile birlikte isten ayrilma ya da kariyere uzun ara verme

kisinin zaten 6nceliginin gostergesi oluyor. Boyle tercihler de yiikselmelerini engelliyor.

5.(Kamigh, YK Bagkan Yardimcisi, Aile Sirketi) Pozitif ayrimciliga karsiyim. Kim hak
ediyorsa o gelmeli. Benim o6rgiit politikam bu sirketleri daha ileri gotiirmek daha ¢ok istihdam

yaratmak bunu da kim hak ediyorsa o almali. Hakkaniyet ve adalet.

6.(Kirankabes, Miidiir, Turcas Petrol) Bizim esas siirdiiriilebilirlik gibi bir ¢alismamiz var.

Kadin istthdamini arttirmak siirdiiriilebilirligin i¢inde aslinda bizim ic¢in. Kadin ¢alisan
62



sayimizin daha fazla olmasini saglayacagiz 2017°de... Siit izni, hamilelik déneminde
kontroller, ihtiya¢ duydugunda durumda izin kullanmak, bir takim gérev ve sorumluluklarin
dagitiminda 6zel hassasiyetler gozetmek gibi noktalarda iyi durumdayiz. Kadinin ¢ok rolli

yapisina biz destek oluyoruz.

7.(Koparal, Genel Miidiir, Zade Vital) Kadin istihdamini arttirmak stratejik bir 6neme sahip
degil. Bizim i¢in nitelikli insan 6nemli. Kadin ya da erkek fark etmiyor. Esitlik¢i yap1 var...
Kadinin ¢ok rollii yapisini ben sirketimde bir firsat olarak degerlendirdigini diisiiniiyorum.
Eger ki kadin bu durumu bir mazeret olarak kullaniyorsa orgiit tarafinda engel olarak
goriilityor... Isin gereklilikleri var. Siirekli mazeret durumda erkeklere de haksizlik oluyor. O

zaman ben yOnetici olarak esit davranamamig oluyorum.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Bir esitlik bir denge olsun
istiyoruz tabii. Bir departmanda 5 kiginin 5'i de kadin olsun istemem mesela... Kadinin ¢ok
rollii yapist ile ilgili esneklik var. Destek var. Bankanin genel miidiirii kadin zaten, 2 ¢ocuklu

bir kadin. Bu durum engel teskil etmiyor.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Kadin istihdamina ¢ok dikkat ediyoruz ve bizim i¢in stratejik
oneme sahip. Ciinkii kadin ve erkek profilinin yaptig1 ise bakis acilar1 farklilik gosteriyor.
Bizim gibi sirketleri zenginlestiriyor... Kadinin ¢ok rollii yapis1 bizim sirket i¢in soruyorsaniz
kesinlikle engel olarak goriilmiiyor. Ciinkii ben genel miidiir oldugumda hamileydim. Terfii
aldigimda 3,5-4 aylik hamileydim. Mart ayinda genel miidiir oldum. Haziran'da izine ¢iktim.
Dogum sonrast siiresinde ayri kalacagim konusunu ¢ok az diisiindiim. Ciinkii bana vekalet eden
ekip arkadaslarim da benim kadar iyiydiler. O yiizden ekibim zaten bu siirey1 gotiiriir dedigim
i¢in hi¢ detayli diistinmedim. Sadece {icretsiz dogum izni almadim. 3,5 ayin sonunda hemen
geri dondiim. Hatta doniis zamanim yaklasirken haftada 1 kez ofise ugramaya basladim. Ne

oluyor nasil gidiyor diye.

10.(Onay, Direktér, Coca Cola Igecek) Biz sdyle yapiyoruz; bir gérev icin kadin, erkek hepsini
gormek istiyoruz. Bir pozisyonda iki taraf esitse kadin1 al. Ama erkek ondeyse, kadin biraz
geride kaliyorsa kim iyiyse onu tercih et... Kadinin ¢ok rollii olmas1 yiikselmesine engel degil
de, onu anlamiyorlar ¢cok fazla. Mesela ben buraya geldigim zaman, daha 6nce vakif bagkanligi
da yaptigim icin STK' lar ile alakali her zaman ¢alisirim dedim. Bana keyif verir. Bir siirii
tiyeliklerim vardi, kendi kurucu iiyesi oldugum yerler. Ama buraya geldim ve burasi ¢ok

yorucu bir yer tabii, slirekli sahada olmak lazim. O zamanki CEO bana s6yle demisti; "Rengin
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sen sunlar1 biraz azaltsana, ne dersin?"Dolayisiyla onun aslinda buraya nasil bir katilimi

oldugunu ¢ok fazla algilamamislarda.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Kadin istihdamini arttirmak bizim igin gecersiz. Ciinkii kadin
calisan orani yiizde 60... Kadmin ¢ok rollii yapis1 noktasinda en fazla terfi zamaninda, kadin
hamileyse bir takim yoneticiler "Aa bu hamile, yapmayalim" diyebiliyor. Sonugta insan
kaynaklar1 goriis beyan ediyor ama her zaman "Bu boyle olacak" diyemiyoruz... Kadinlarin
azmetmesi gerekiyor. Azmetmedikce bir sey olmuyor. Erkeklerin azmetmesi ¢ok da gerekli

degil.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Biz burada ise alirken insana is vermiyoruz ise insan aliyoruz.
Dolayis1 ile her yonetici almis oldugu personelin yapmis oldugu gorevi, isi, sirkete katkisini
degerlendirip onun Oniinii agmasi gerekir. Burada kadin erkek ayrimi yapilmiyor. Suan sirkette
kadin pompa gorevlisi var. Pompa basina kadin pompa gorevlisi sayinin arttirilmasini da tesvik

ediyorum.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Oneme sahip, bilincindeyiz. Daha kiiciik bir sirket
oldugumuz i¢in o denli bir ¢aligma yapilmiyor... Kadinin ¢ok rollii olmasi engel degil.
Coziilmesi gereken durumlart var igerisinde. Hedeflere ilgili. Kadin feragat ediyor zaten.

Kadinin se¢imi ile ilgili ve goreceli bir durum.

15. (Sayimn,Direktor, Boyner Grup) Kadin istthdamim arttirmak stratejik bir 6neme sahip...

Kadinin ¢ok rollii olmasi orgiitlimiizce hi¢ engel olarak goriilmiiyor.

16.(Sezgin, CEO, Uluslar aras1 Sirket) Kadin istthdamini arttirmak i¢in higbir sey yapilmiyor.
Hig ihtiyacimiz yok. Hatta erkek kotasini arttirmaya ihtiyacimiz var. Mevcut durum oldukga
kadinlarin lehine... Kadinin ¢ok rollii olmasi engel olarak gormiiyorum. Kendim anne
olmasam da ¢ok yiiksek sayida kadin yoneticimiz var. Sonugta ben 6zel hayatlarinda mutlu

olan insanlarin is hayatinda daha verimli olacagina inanan bir insanim.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Kadin istihdamini arttirmak stratejik bir dneme sahip... Kadinin
cok rollii olmas1 orgiitiimiizce kesinlikle engel degil. Bir yoneticimiz vardi. Kendisi ilk
hamileligin de genel miidiirliikk ikinci hamileligin de 18 iilkeden sorumlu bagkan oldu.
Hamilelikleri siiresince goriisiildii. Sirket olarak son derece bu konuda yaptigimiz ise bakan bir

profilimiz var.
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4.2. Orta ve Ust Diizey Kadin Yoneticilerin ‘Kadin Yénetici Olmak’ ile ilgili Goriisleri

Asagidaki grafikte, katilimecilarin ¢ Orta / Ust diizey yoneticilik sizin icin nasil

gerceklesti?’ sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayist 19°dur.

ORTA/ UST DUZEY YONETICILIK SiziN
ICIN NASIL GERCEKLESTI?

m 1. Cok Calistim B 2. Tesvik Edildim
= 3. Planliyd m 4. Direkt Ust Diizey Basladim

m 5. Tuzenli Terfi ve Kariyer Plani

Grafik 7

Katilimecilara ““Orta / Ust diizey yoneticilik sizin icin nasil gergeklesti?’” sorusu
yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 7°si ( %37 ) farkli alanlardan direkt iist diizey yonetici
olarak gectiklerini, 5’1 (%26) ¢ok calisarak gerceklestigini, 4’1 (%21) list diizey yoneticilik
icin tesvik edildigini, 2’si ( %11) planli oldugunu, 1’1 (%5) diizenli terfi ve kariyer plani ile
gerceklestigini ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimcilarin ‘Destekleyiciler neler/kimlerdi?’ sorusuna

verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayist 19°dur.

DESTEKLEYICILER NELER/KIMLERDI?

m 1. Ailem m2.Yoneticilerim ®3.Hocam ®4. Yoktu

Grafik 8

Katilimeilara ~ “‘Destekleyiciler  neler/kimlerdi?’’sorusu  yoneltilmistir.  Kadin
yoneticilerden 12’si ( %63 ) yoneticilerden destek aldiklarini, 5’1 (%27) ailelerinden destek
gordiiklerini, 1’i (%5) tniversitedeki hocasindan destek aldigini, 1’1 ( %5) destekgisi

olmadigini ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimeilarin ‘Bu hedefinizde rol modeliniz var miyd1?’ sorusuna

verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayist 19°dur.

BU HEDEFiINiZDE ROL MODELINiz
VAR MIYDI?

Bl 1. YOneticilerim H 2. Yoktu
m 3. Birden Cokti M 4. Mustafa Kemal Atatiirk
B 5. Annem M 6. Turkan Saylan

Grafik 9

Katilimcilara “‘Bu hedefinizde rol modeliniz var miydi?’’sorusu yoneltilmigtir. Kadin
yoneticilerden 7’si ( %37 ) rol modellerinin yoneticileri oldugunu, 4’ii (%21) rol modellerinin
olmadigini, 3’1 (%16) birden ¢ok rol modellerin oldugunu, 2’si ( %11 ) annem, 2’si (%11)
Mustafa Kemal Atatiirk, 1°1 ( %4) Tirkan Saylan olarak ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimcilarin ‘Genelde hangi roliiniiziin daha agir bastigini

diisiiniiyorsunuz?’ sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayist 19°dur.

GENELDE HANGIi ROLUNUZUN
DAHA AGIR BASTIGINI
DUSUNUYORSUNUZ?

m 1. Orgiit m 2. Dengeli = 3. Aile m 4. Aile ve Orgiit m 5. Kamusal Alan

Grafik 10

Katilimecilara ‘‘Genelde hangi roliiniiziin daha agir bastigini diislinliyorsunuz?’’sorusu
yoneltilmigstir. Kadin yoneticilerden 7°si ( %37 ) orgiitteki roliiniin, 4’1 (%21) aile, orgiit ve
kamusal alandaki rollerinin dengeli oldugunu, 4t (%21) ailedeki roliiniin, 3’1 ( %16 ) aile ve

orgiitteki roliiniin 1’1 ( %5) kamusal alandaki roliiniin agir bastigini ifade etmistir.

Katilimcilarin, esit olanaklar, orgiitlerindeki kadin erkek esitligine bakis agisi, mesleki

cinsiyet ayrimi ve kadin yonetici olarak katkilar1 hakkindaki goriisleri asagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, Icecek Firmasi*) Kadin olarak bir iist pozisyonu hak ettigimi, bir erkege gore
daha ¢ok ispatlamam gerekti. Hangi pozisyon olursa olsun kadinlarin genellikle erkeklerden
daha az kazandig1 bir gergek... Hem yonetim hem de icra kurulunda pek ¢ok kadin yonetici

olan bir sirketteyim. Esitlik 6nemseniyor ve kadinlarin s6z hakki mevcut... Pek ¢ok sektorde
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kadin isi/erkek isi diye Onyargili bir bakis var. Sirketimde bu durum CEO’nun ve pek ¢ok

yoneticinin kadin olmasi sebebiyle gegerli degil.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Erkeklerle esit olanaklara sahiptim. Kadin oldugum
i¢cin onlara verilen bir seyden yoksun kalmadim. Ben gelirimle ilgili konugsmay1 hi¢ sevmem.
Biri beni ise alirken gelir pazarli§i yapmak, zorlamak gibi. Erkekler bunu yaptigi icin
muhtemelen benden daha iyi para kazanmislardir... Kadin isttihdami CEO'dan baslayarak
biitiin {ist yonetimin dnemsedigi belki ilk 5 ajandadan bir tanesi. O yiizden orgiit farkinda. Ben
de farkindayim ve bir kadin olarak agikcas1 kendimi sorumlu hissediyorum. Kadin erkek bugiin
esit midir? Davranig bigimi olarak esittir. Kadin s6z hakki bakimindan esittir, yapabilecekleri
esittir. Ama bunun boyle olmasi yine de kadinlarin esit temsilini getirmiyor. Is hayatinda genel
anlamda bazi meslek ve pozisyonlarda cinsiyet ayrimi yapildigini evet diislinliyorum. Burada
kadin 1yi durmaz, bu pozisyonda ya da bizim sirkette olmaz" gibi yaklasimlar1 duyuyorum ve
biliyorum. Bizde bdyle bir seyin olmamasi i¢in her seyi yapiyoruz zaten... Bir kere en basta,
konuyu ydnetimin glindemine tasimak, bu konuda bir calisma baslatiimasin1 saglamak. Bu
anlattiklarim ben konuya odaklandigim i¢in giindemde bunu Oncelik yapip bir ¢aligmaya

dondiiriip full bir eylem plani olusturmak biraz benim ¢abamla oldu.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Ben hep yabanci sirketlerde galistim ve erkeklerle
esit olanaklara sahip oldugumu hep hissettim...Baz1 meslek ve pozisyonlarda cinsiyet ayrimi
dogru yapiliyor. Bizde pazarlama c¢ok kadmn agiliklidir. insan Kaynaklari daha kadin
agirlikhidir. Satis daha erkektir.

4.(Gok, YK Baskani, Inci Holding*) Erkeklerle esit olanaklara sahiptim. Pozitif veya negatif
ayrimcilik politikamiz yok. Pozisyonlarda cinsiyet ayrimi konusunda agir sanayi de bazi
sorumluluklardan 6tiirii kadin is¢i calistiramiyoruz. Fakat beyaz yaka ¢alisanlarimizda boyle

bir ayrimimiz yok... En 6nemli katkim 6rnek olmak.

6.(Kirankabes, Miidiir, Turcas Petrol) Evet sahiptim. Yani hi¢bir zaman dyle ya ayni anda bir
pozisyona ikimizin de kosup ta esit olmayan bir durum hissetmedim. Yani benim bulundugum
sirketler, hep tlicret arastirmalariyla birlikte bir takim seyleri goriirler. Kadin ve erkek diye
ayirarak degerlendirme yapmiyoruz... Pozisyonlarda cinsiyet ayrimi yapildigini diisiiniiyorum
ve bu ¢ok fazla var... Bir kere tiim yonetici arkadagslarimla beraber bir takim platformlarda bir
arada oldugumuzda bun konuyu giindem yapiyoruz. insan kaynaklar1 yoneticisi olarak

yonlendirici ve glindem yapici bir tarafimiz var.
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7.(Koparal,Genel Miidiir, Zade Vital) Orgiitsel olarak esit olanaklara sahiptim. Bu anlamda
kimseyi su¢layamam. Ev bakmak zorundaysan ¢ocuk biiyiitmek zorundaysan esit degilsin...
Maddi olarak hep calismamin karsiligini aldim. Manevi olarak ta is tatminimi sagladim ve
higbir olumsuzluk yasamadim... Orgiit kadinlara bakis agisin;; I¢  Anadolu’nun
misafirperverligi ve i¢tenligini Ingiliz aristokrasisi ile birlestirmesi ile agiklryorum hep... Evet
yapilir ve yapilmakta zorunda. Isin dogasinda var. Insaatta nasil kadin galistiramazsaniz bir
erkeginde manikiircii olarak ¢alistiramazsiniz. lyi bir yonetici elindeki insan kaynagini dogru
yerlerde kullanmal1 bence. Isin gerekliliklerine gére kadin-erkek istihdam edilmeli... Kadinmn
multifoksiyonel calisma ve diisiinme fonksiyonunu kullanmasi gerektiren yerlerde, kadinin
detayl1 incelemesinin gerektirdigi islerde, masa basi islerde (erkekler genelde masa basi islerde
sikiliyor) degerlendiriyorum. Erkeklerin fonksiyonlarinin (analitik &matematik fonksiyonlart)

daha ¢ok oldugu alanlarda degerlendirip verimliligi arttirdigimi diistiniiyorum.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Ufak tefek sikintilar oldu ama
ben kadin degil erkek tercih ederim diye beni segmeyen olmadi. Erkeklerle esit olanaklara
sahiptim. Sadece kendi istegimle genel midiir olmak i¢in maasimdan feragat ettim...
Kadmlarm s6z hakki var tabii. Kadin istihdamiyla ilgili bizde art1 eksi bir sey yok. Kimin
yetenekleri yeterliyse onu ise aliyorlar... Cinsiyet ayrimi yapiliyor. Gii¢ gerektiren erkek giicii
gerektiren islerde erkek secilmek gerekiyor. Orgiitiimiizde boyle bir durum yok. Rol model

olmaya calisiyoruz.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Acikcas1 diisiinmedim. Karsilagmadim da diyebilirim. Zaten
licret noktasinda bir fark yoktu. Iliski noktasinda kadin-kadin iligkisi daha rahat
yonetilebiliyor... Biz kadin olmasindan once insani Ozellikler, karakteristik ozellikler,
yetkinlikler geliyor. Kadina gore erkege gore bir degerlendirme yapmiyoruz. Ama kesinlikle
destekliyorum, evet, sirket icinde ¢abamizdir... Bir ayrim sektdr bazinda zaman zaman var.
Bunu anlayabiliyorum da... Esitlik¢ci bir bakis a¢imin oldugunu diisiinliyorum. Kota
uygulamasina 6zen gosteriyoruz. Tabii bir de benim de kadin olmam nedeniyle diger kadin

arkadaslarim biraz daha rahatlar. Rahat iletisim kurabiliyorlar.

10.(Onay, Direktdr, Coca Cola Igecek) Esit olanaklara sahiptim... Ben insan kaynaklari
direktorii oldugum igin biitiin datalar1 her zaman gordiim. Dolayisiyla her zaman esit oldugunu
sOyleyebilirim... Biz bir kadin istihdam1 belirledik, dnceligimiz bu. %20'ye ulagsin. Bir kere
bunu 6ncelik olarak koyduk. Bu bizim stratejik is planinda olan 6nceliklerimizden bir tanesi...
Hemcinslerime kogluk, mentorluk yapiyorum. Zaten gesitlilik konusu artik boyle bir kurumun

parcast olsun diye komitelerin kurulmasma onciiliik ediyorum. Sirketimi zaten farkh
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platformlarda temsil ediyorum. Giiglii bir kadin profili olarak kendimi disartya gosteriyorum.

Sirketimizde kaynak budur diyorum.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) insan kaynaklar1 camiasinda kadinlar ¢ogunlukta... Bizde
kadin erkek diye bir ayrim olamaz zaten. Kisiye gore iicretleri degerlendiriyoruz. Ise alimlar
ben yaptigim ve kadin oldugum igin kadin istihdami konusunda hassasim. Bazi yoneticiler yeni
evlenmis kadin ¢alisanlarin hamilelik ihtimali sebebi ile ise almak istemeyebiliyor... Yeni
evlilik yapmis ve ¢ocuk yapma ihtimali olabilecek kadin yoneticilere destek veriyorum.

Yoneticileri de diizgiin bilgilendirerek kadinlara baski yapilmasini engellemeye ¢alistyorum.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Esim sebebi ile evet. Biz beraber okuduk beraber is yasamina
girdik Ogretmen olarak ondan sonrada ticari yasamda beraberdik. Esim nedeniyle esit
olanaklara sahiptim... Sirketimiz de elbette kadin ¢alisan sayisini arttirmak istiyoruz. Burada
s6z hakkin1 kendimiz hak ettiimiz i¢in var diyelim... Ben yapilmamasi gerektigini
diisiiniiyorum. Ama fiziki olarak bizim sirketimiz bdyle bir ayrimciliga yeri yok. Ciinkii fiziki
bir is yiikii yok... Kadin sayisini arttirmaya calistyorum. Calisan kadin sayisini arttirmaya
calistyorum. Yaptigim sosyal sorumluluk projelerinde kadin erkek demeksizin ulasabildigim

insan sayist diyorum. Ayrim yapmaksizin.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Ben sahiptim. Saniyorum bir siirii bu tip {ist diizey yonetici
arkadasima da sahipti. Aile sirketimiz oldugu icin kardesimle haklarimiz esitti. Mesuliyet
erkegin olmali diisiincemle hakkimin %1°ni erkek kardesime kendi istegim ve 0z irade ile
verdim... Calisanlarin katilime1 olmalarin1 bekledigimiz i¢in fikri aliyoruz sentez yapiyoruz
son karar (karar siireclerinde zaman zaman hatalarda yol acabileceginden) biz veriyoruz...
Kesinlikle biz miisteri memnuniyetini odakli oldugumuz i¢in bazi islerde bu kadin erkek tercihi

yapiyoruz... Devamli fikir alis verisi yapiyorum ve bu onlarin giiclenmesine sebep veriyor.

15.(Saym,Direktor,BoynerGrup) Benim alanimda (siirdiiriilebilirlik) ile karsilagtirabilecegimiz
bir sey yok. Benim diger kadin arkadaglarimla kiyasla miicadele etmem ya da var olmam ¢ok
daha kolay. Cinsiyete dayali iicret farkimiz yok... Calisma ilkeleri el kitabimiz esitlik koduyla
baglar. Sadece cinsiyet degil diger biitiin kimlikler burada tanimlidir. Dolayisiyla bizde goz
yumulan bir konu degil kadina ayrimcilik... Is diinyasi genel olarak bazi meslek ve
pozisyonlarda cinsiyet ayrimi tabi ki de var. Yoksa bu kadar diislik oran olur mu?.. Ben kadin
caligmalar1 yiiksek lisansi yaptim. Uzmanlhigim toplumsal cinsiyet. 7 y1l 6nce bu calisma el
kitabin1 yazdik. Esitlik kodunu ben yazdim. Cinsiyete dayali ayristirilmis veri setini ben

olusturdum.

71



16.(Sezgin, CEO, Uluslar arast Sirket) Calistigtim kurumlarda performansa dayali kariyer
planlamas1 yapilan yerler oldugu i¢in cinsiye ile ilgi art1 veya eksi bir sey karsilasmadim icin
esit oldugunu diistinliyordum... Erkeklerden daha az iicret aldigimi diistinmiiyorum...
Kadinlarin tabi benimde kadin olmamin etkisiyle ¢ok fazla s6z hakki var. Kadin erkek esitligi
son derece yiiksek... Bazi meslek kollarinda bu ayrim var. Bizim orgiitiimiizde higbir sorun

yok... Orgiitiinde hi¢bir sorun olmadig1 i¢in ekstra bir giiclendirme de yapmiyorum.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Erkeklerle esit olanaklara sahiptim. Bu firma genelinde her zaman
esittim. .. Orgiit iginde cinsiyeti ayrimciliginin sifir oldugunu dolayzsi ile her tiirlii haklarimizin
esit ve tirlii s6ziimiiziin de esit degerlendirildiginden eminim biliyorum ve yasiyorum... Biz
kendinden sansl bir sirketiz. Cok uzun yillardir bu diinyada uluslararas: bir girket olarak var
olan bir sirketiz. Fiziksel gliclerine dolay1 erkekler icin boyle diisiiniiyor olabilirler ama
kadinlarin da pek c¢ok insanlar1 sasirtabilecek kadar gii¢lii ve azimli olabileceklerini
diisiiniiyorum. .. Oncelikle bu giindem maddesinin iist siralarindan hi¢ inmemesini saglamak.
Konuyla ilgili yapilanlar hakkinda bilgi sahibi olup iist yonetimi bilgilendirmek. Kurumsal
iletisimin gorevi hi¢bir seye dokunmadan bir mesaji bir yerden bir yere sadece iletisim
araglarii kullanarak iletmek olamaz. O mekanik bir sey olur. Kurumsal iletisim yonetimden

ayr diistintilemez.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Maddi olarak erkeklerle esittim. Burada da yok.
Kendi seviyemi bilmiyorum ama alt seviyeleri biliyorum. Maddi agidan kadin erkek hig
ayirmiyoruz. .. Iliskiler acisindan bakis agis1 olarak maskiilenlik bir tabirse -bdyle bir sey varsa-
ki onu da tartisirim- o tarafa daha yakindim. Yaptigim isler o tarafimi daha da keskinlestirmis
olabilir... Bence bu konuda Tiirkiye'de 1 numarali bile olabiliriz. Cok 6ncelik ve full soz
hakki... Giiney Anadolu'da bir bolge miidiirii yapamam. Miisteri elini sitkmiyor goziine
bakmuyor. Isini yapmak i¢in o engelleri goz 6niinde bulundurmak zorundaymm. Bu durum
kurumsal degil toplumsal sebeplerden kaynaklaniyor... Bir¢ok platform var bunu
konustugumuz. Iyi bir rol model oldugumu diisiiniiyorum. Calistigim kurumda 9000 kisi bana

bagli. Yetkinlik ¢er¢evesinde atama terfi vesaire tarafinda ¢ok destek veriyorum.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir, Uluslar aras1 Sirket) Sahiptim diye diigiiniiyorum ben. Bir sorun
yasadigimi diistinmiiyorum yani dyle bir dezavantajim oldugunu da diistinmiiyorum. Bundan
onceki calistigim sirket 6zellikle kadinlar1 destekleyen bir politikaydr yani hedeflerinde kadin
yonetici sayini arttirmak vardi tabii onunda ¢ok yarar1 oldu diye diisiiniiyorum... Kadin m1
erkek mi diye acikc¢asi diislinmiiyoruz kimin yapabilecegini diisliniiyorsak onu aliyoruz

ise...Cinsiyet ayrimi yapildigini diisliniiyorum bazi meslek ve pozisyonlarda ama 6rgiitiimde
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Oyle bir sey yok... Yonetimdekilerin bircogunun kadin oldu i¢in ihtiyact olursa zorluk yasayan
bir kadin hepimiz el birligi ile elimizden gelen destegi veririz. Katkilarimiz ne olur yaptigimiz
sirket politikalar1 esnek, ¢alisma saatleri, teknolojiyi daha ¢ok kullanmak, home ofis, dogum
sonras1 kullanacaklari izinlerde yapabilecegimiz esneklik, onlarin daha rahat edebilecegi bir

sekilde anlayish bir bakis a¢is1 yani sirket olarak o bence ¢cok dnemli bir sey.

4.3. Ortave Ust Diizey Kadin Yéneticilerin ‘Kadin Calisanlarin Giiclendirilmesi’ Tle ilgili
Goriisleri

Asagidaki grafikte, katilimcilarm ‘Orgiitiiniizde iist diizey yéneticilik pozisyonda

yeterli kadin var m1?” sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 18’dir.

ORGUTUNUZDE UST DUZEY YONETICILIK
POZiSYONDA YETERLi KADIN VAR MI?

B 1. Evet MW2.Hayr

Grafik 11

Katilimeilara “‘Orgiitiiniizde {ist diizey yoneticilik pozisyonda yeterli kadin var
mi1?’’sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 12’si ( %67 ) oOrgiitlerinde iist diizey

pozisyonda yeterli kadin yonetici oldugunu 6’s1 (%33) yeterli olmadigini ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimcilarmn ‘Orgiitiiniizde insan kaynaklari yonetiminde calisan

giiclendirme projeleri var m1?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 17°dir.

ORGUTUNUZDE INSAN KAYNAKLARI
YONETiIMINDE CALISAN GUCLENDIRME
PROJELERI VAR MI?

m1. Evet M2.Hayrr

Grafik 12

Katilimeilara “‘Orgiitiiniizde insan kaynaklar1 yonetiminde calisan giiglendirme
projeleri var mi?’’sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 16’si (%94) giiclendirme

projeleri oldugunu 1°s1 (%6) heniiz gliglendirmeye gecemediklerimi ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katithmeilarin ‘Orgiitiiniizde insan kaynaklar1 yonetiminde kadin

calisan giiclendirme projeleri var m1?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 17°dir.

ORGUTUNUZDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETiIMINDE KADIN CALISAN
GUCLENDIRME PROJELERI VAR MI?

m 1. Evet M2 Hayrr

Grafik 13

Katilimeilara ““Orgiitiiniizde insan kaynaklari yonetiminde kadin calisan giiclendirme
projeleri var m1?”’sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 13’si (%76) kadin giiclendirme

projeleri oldugunu 4’1 (%24) olmadigini ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimcilarin ‘Kadin g¢alisanlariniza ne tiir destekler/imkanlar

sunabiliyorsunuz?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 17°dir.

KADIN CALISANLARINIZA NE TUR
DESTEKLER/iIMKANLAR SUNABILIYORSUNUZ?

B 1. Esnek Analik-Babalik izni M 2. Evden Calisma
m 3. Kendisi ve Ailesinin Ozel Giinlerinde izin  ® 4. Esnek Calisma Saatleri

| 5. Kres ve Kres igin Maddi Yardim m 6. Regli izni

4% 4%

Grafik 14

Katilimcilara ““Kadin calisanlariiza ne tiir destekler/imkanlar
sunabiliyorsunuz?’’sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden %30°u esnek analik- babalik
izni , %24°1 evden c¢alisma, %20 kendisi ve ailesine 6zel giinlerde izin, %18’1 esnek ¢alisma
saatleri, %4’li kres ve kres icin maddi yardim ve %4’ regli iznini gayri resmi olarak

verdiklerini ifade etmistir.

Katilimcilarin, orgiitlerindeki giiclendirme politikalar1 ve devletin son donemdeki

giiclendirmeye yonelik kanunlar hakkindaki goriisleri asagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, Icecek Firmasi*) Tiim insan kaynaklar1 siireclerimiz ‘esit firsat’ ilkesi ile
yapilanmis oldugundan, cinsiyetsizlestirilmis IK siireclerimizin oldugunu sdyleyebilirim.
Politikamizdan ¢cok memnun oldugumu sdyleyebilirim... Kadinlarin ¢alisma hayatina devam
etmeleri yoniinde, 6zellikle de dogum, hamilelik siireglerine dair destekleyici uygulamalar
oldugunu diisiiniiyorum.
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2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Ben oldukg¢a iyi durumda oldugumuzu diisiiniiyorum.
Bu kadin erkekten bagimsiz bence gayet iyi yonde ilerliyor... Aslinda burada destekleyici
birtakim seyler yapiliyor. Anne olan kadinlara destek veriliyor. Ama bunu yaparken anne
olmak is hayatindan uzaklagmaya varincaya kadar1 asir1 tesvik edilirse, bu bence riskli bir ¢izgi.

O ylizden bunu dengeli yapmak lazim.

4.(Gok, YK Bagkam, Inci Holding*)Yonetim kurulumuzun g¢ogunlugunun kadimnlardan
olugsmasi kadin calisanlara bakis acisini olumlu yonde etkiledigi ve sirket kiiltiiriinii
olusturdugunu diisiiniiyorum... Kadinlarin kendisi bunu suiistimal araci olarak kullanmadigi

stirece gelecek nesillerin saglikli yetismesi acisindan pozitif goriiyorum.

6.(Kirankabes, Miudiir, Turcas Petrol) Egitim, iyi bir performans degerlendirme sistemi,
calisanin takdir edilmesi kisminda iyi bir ticret yonetim sistemi. Bence bu manada hem maddi
hem manevi olarak, sektdrdeki iyi firmalardan bir tanesi oldugumuzu diislinliyorum agikgast. ..

Kadin1 daha ¢ok es ve anne olarak konumlayan bir yap1 ve toplumsal giiciinii zayiflatabilir.

7.(Koparal, Genel Miidiir, Zade Vital) Burasi enteresan dinamikleri olan bir aile sirketi. Fakat
cok nadir aile sirketlerinden birisi ¢linkii 4. kusaga gecebilmis. Diizenli egitim planlar1 var, ara
kademler acilarak performanslar1 yoneterek kariyer planlari sunmak var, yeni is alanlari agarak
ailenin kadinlarina sirkette firsatlar saglamak var...Kadin i¢in ¢ok olumlu oldugunu fakat
isletmeler i¢in olumlu olmadigimi diisiiniiyorum.Ornegin kadin hamile kaldiginda bir kisim

devletten bir kisim igverenden olmamasi lazim. Bu siireci tamamen devletin yiiriitmesi lazim.

8.(Lokmanhekim,Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Kadinlara 6zel bir gii¢lendirme
yapilmiyor. Kadinlar1 tegvik edelim diye bir sey yok ama ayrim da yapilmiyor. Bence Tiirkiye
standartlarina gore yeterli... Kadinlar i¢in farkli diizenlemeler, dogum gibi seyler i¢in
yapilmast lazim. Ama ben abartili yanlarinin da fazla oldugunu diisiinliyorum. Yerine yetismis

kisi koymak zor.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Olumlu. Karar verme noktasinda birgcogunun bilfiil i¢indeyim.
Giiglendirme politikalarinin en elle tutuluru da egitimler. Kisinin teoriyle 6grenmesini sagliyor

ve sonra pratigi de dgretiyoruz.

10.(Onay, Direktdr, Coca Cola Icecek) Daha yeterli degil, daha cok baslangi¢ asamasinda.
Buranin iiretim/satis agirlikli  olmasindan kaynaklanmasi nedeniyle gereken hizi

yakalayamamis. Ama arzu ve istek var, bunun olmasi da islerimizi kolaylastiriyor.
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12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Yetkinlikleri, yaptig1 islerde ne gibi becerileri var, eksikleri
var mi, varsa bu yonleri tamamlamak adina verilen egitimler var. Kadinlara 6zel bir sey yok...
Belki sosyo-ekonomik olarak hazir olmadigimiz halde kadinlara hak olarak verilen seyler
kadinlar1 piyasadan daha cabuk diisiirecektir. Ciinkii sirketler ekonomik olarak buna hazir

degil.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Bir kere sirket i¢i egitimlerimiz siirekli olur. Oryantasyon,
davranig egitimleri ve kadinin toplumdaki yeri, kadina bakis agisini degistirmeleri ve pozitif
ayrimeilik yapmalari konusunda da egitimler veriyoruz. ‘He for She’ yi destekliyoruz... Kadin
acisindan olmasi gerektigini diisiiniiyorum ¢ocuk acisindan olmasi gerektigini diislinliyorum
ama igveren agisindan olaya baktigimda zaman zaman engel yaratabilecegini diisliniiyorum.

Engel olan kisim o kisinin yerine koyacagimiz kisiyi bulamama noktasinda tabi.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Pozitif ayrimecilik yapiyoruz. Politikalarimizin
gelistirilmesi gerekir... Isverenden isveren olarak bahsediyorlar. Girisimci olarak isvereni
korumuyor. Girisimcilige ve yatirimciya kadin istihdamu i¢in tesvik vermesi gerekiyor.Yerine

temsili personel bulmak daha da pahali.

15. (Saym,Direktér, Boyner Grup) Her zaman daha iyisi yapilabilir. Ozellikle aile ve is
yasaminin uyumlastirilmas: konusunda. Cinsiyete dayali bir ayrimcilik yapilmayacagi
konusunda sirket yonetim diizeyinde samimi... Hi¢ begenmiyorum. Kadinlarin ¢aligmasini

destekleyici higbir kanun ¢ikarmiyoruz ki. Yani 1-2 tegvik vardi onlar devam etse iyi olurdu.

16.(Sezgin,CEO, Uluslar aras1 Sirket) Uluslararasi bir sirket oldugumuz i¢in bu politikalar
onlar belirliyor. Giizel ve yeterli buluyorum... Ozellikle galisan annelere ydnelik ¢ikan
kanunlar1 ¢ok olumlu buluyorum. Kadinlar hem ¢ocuk sahibi olup hem de kariyerlerine devam

etme sansin1 daha kolay yakalayabilecekler.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Olduk¢a basarili buluyorum. Detayli c¢alismalar. En kiiglik
temsiliyete kadar fikirlerin dinlenip ¢oziimler gelistirmeye calisildigi bir sistemimiz var...
Tiirkiye adina bu tip kanunlarin ¢ikmasini ¢ok destekliyorum. Bizim sirketimiz her seye izin
veren bir sirket oldugu i¢in bu konuda kanunlarda daha 6nde gidiyor. Burada kanun ¢iktiginda

biz daha ¢ok uygulamada olan bir sirket oluyoruz.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Kadinlara bu kurumda toplumsal engeller
disinda fazla engel olmadigi i¢in, bence yeterlidir. Atama ve terfilerde biz iist yonetim olarak

kadin sayisini arttirmaya 6zen gosteriyoruz... Karisik duygular i¢indeyim. Aslinda kadin ve
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erkeklere taninmig haklar var orada, sadece kadinlara degil. Bizim agimizdan ciddi verimsizlik

aslinda. Bunun kadin istihdamina sekte vuracagini diisliniiyorum

19.(Yiiceland, Genel Miidiir, Uluslar aras1 Sirket) Cok pozitif degerlendiriyorum. Ust diizey
yonetici olarak kadina 6zel bir sey yapmiyoruz. Giiclendirme politikalar1 tamamen cinsiyetten
bagimsiz, kisilerin becerileri, potansiyelleri, performanslari, hayalleri ve olmak istedikleri

yerle alakali olarak sekilleniyor..
4.4. Orta ve Ust Diizey Kadin Yoneticilerin ‘Toplumun Kadmna Bakis Acsy’ ile ilgili

Goriisleri

Asagidaki grafikte, katilimcilarin ‘Toplumun ¢alisan kadinlara bakis agisinin nasil bir

yapida oldugunu diislinliyorsunuz?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 18’dir.

Toplumun ¢alisan kadinlara bakis agisinin
nasil bir yapida oldugunu diisiiniiyorsunuz?

M 1. Ataerkil / Erkekegemen M 2. Yasaklayici/ Kapali 3. Saygili

Grafik 15

Katilimcilara ““Toplumun ¢alisan kadinlara bakis agisinin nasil bir yapida oldugunu
diistiniiyorsunuz?’’sorusu yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden %72’si toplumun bakis acisinin
ataerkil / erkek egemen , %20’s1 yasaklayict/ kapali , %81 kendini kanitlamis kadina saygili
bir yapida oldugunu ifade etmistir.
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Katilimcilarin, toplumdaki kadm ile orgiitteki kadin birbirinden nasil etkiliyor, bu
durum kariyer alaninin nasil etkiliyor ve kadmin 6zne olarak algilanmasimin yoniindeki

gorlsleri asagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, Igecek Firmasi1*) Kadinlar i¢in is ve aile dengesini kurabilmek is hayatinda hak
ettikleri maas ve sorumluluklar1 alabilmeleri i¢in ¢ok 6nemli... Yiikselme sansinin elinden
alinmasi, ciddi rollerin teklif edilmemesi sebebi ile hak edilen maas ve pozisyonlara
ulagsamiyor. Kadin bu dengeyi saglayamiyor ve degmedigini diisiinerek calisma hayatindan

ayrilabiliyor.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) I¢i ige ve pozitif goriiyorum. Ikisinin mutlaka dogru
bir dengesi olmasi lazim... Kadinlarin ayn1 anda ¢ok fazla sey yapabilme kabiliyeti bence
olumlu etkiliyor. Ayni1 anda evi ve isi idare etmenin Otesinde iste de birden fazla seyi
yapabilmek demek. Bunu c¢ok boyutuyla diisiinebilmek demek... Kadinlarin zekasinin
kabiliyetinin erkekler kadar ve hatta bazen iizerinde oldugunu ortaya koymak, kadin1 zaten

0zne haline getirmektir.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Yo6netim seviyesinde de daha yumusak oluyorlar.
Boyle etkiliyor diyebilirim...

4.(Gok, YK Baskani, inci Holding*) Kadin birlestirici, anlayish, barisc1 giicii orgiit iginde
bence tutkal gorevi goriiyor...Olumsuz etkiledigini diisiinmiiyorum...Bence bu konu kadin
0zelinde degil, tiim cinsiyetler i¢in gecerli. Bir kisi 6nce kendisinin degerli oldugunu bilecek.

Buna gore hayatina yon verecek. Aksi takdirde baskasinin algilamasini etkileyemez.

5.(Kamigh, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi) Bir kadin bir siirii alanda tabii ki rolleri
birbirine gegiyor. Insan bir biitiin, insan beyni bir biitiin dolays1 ile bir¢ok sey yapiyorsa o

dislerin birbirine ge¢mesi aslinda saglikli bir sey... O meslekler icin erkekleri tesvik edecegiz.

6.(Kirankabes,Miidiir, TurcasPetrol) Cok etkiliyor. Ciinkii ger¢ekten isin hem psikolojik hem
de diger boyutu var... Bence negatif ¢cok etkiliyor. Sorumluluklar alaninda daha ¢ok kadinin
yogunlasmasi, beklentiler, erkegin toplumdaki rolii, evlilik iligkisinin genel dinamigi, ¢ocuk
bakmakta ki ana sorumluluklarin agrilikla kadina dogru devsirilmesi gibi bir siirii seyden
kadinin is hayat1 ile ilgili o dengeyi kurmasi ¢ok zor...Devletin dogru politikalar olusturmast,

egitime 6nem verilmesi..

7.(Koparal,Genel Miidiir, Zade Vital)Toplumun kadina verdigi gorev annelik ve eslik gorevi.

Caligsa da olur ¢alismada da olur gibi bakiliyor. Olmasa da olur diye bakilan bir durum higbir
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zaman ciddiye alinmryor. Oyle olunca da toplumun yaratt1§1 bu alg1 6rgiitte de hakim olabiliyor
zaman zaman... Kadimi ¢ok iyl bir yonetici yapiyor.Eger kadinlar bu firsati
degerlendirebilirlerse cok daha fazla kadin yonetici olabilir...Kadin erkek ayrimi diye bir sey

yapilmamasi ve herkese insan olarak bakilmasi lazim. Esitlik¢i olmak 6nemli.

8.(Lokmanhekim,Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Basarili bir is hayatiniz varsa,
evde de ayni dengeyi kurup o organizasyonu iyi yapmak lazim. Her seye yetismeye
calisgmamasi1 lazim. Bence ne istedigini iyi diislinlip karar verip nerede iyi olacagina
odaklanmak gerek... Kadin ne kadar yapmiyorum etmiyorum desede evde iki kap yemek
yapmak zorunda. Is hayat: ciddi bir yer, oyun degil. Cok sert de olabilir bazen. Kadin1 ¢ok da
hirpalayabilir. Bence o dengeyi dogru kurabilen, yapabilir... Dedigim gibi, ¢cocuk okulda
kadinla erkegin esit oldugunu 6grensin. Cinsellik her zaman hayatta var, kadin erkek arasindaki

iletisim var

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Ailede kadinin rolii ¢ok spesifiktir ya, evliyseniz mesela
oncelikle annesinizdir. Bu, 6rgiit icindeki kadina da yansiyor. Bir seye bakis acist kurgularken
yine o anne bakis agisiyla bakiyor orgiit icinde de. Bu anlamda belki daha fazla empati
yapabiliyor... Dengeyi olusturmak zor mu? Zor tabii. Mesela kendi 15 ve 6zel hayat dengemde,
zaman zaman dzel hayatima yeteri kadar nem vermedigimi diisiinebiliyorum. .. Oncelikle alg
yonetiminde kadma 6zel c¢aligmalar yapilmali. Ger¢i bunu yapan kuruluglar var. Sosyal

sorumluluk projesi olarak yapanlar var. Bunlarin faydali oldugunu diisiintiyorum.

10.(Onay, Direktdr,Coca Cola igecek) Kadinm toplumda kendini koydugu konumun aynisini
1s hayatinda goriiyorsunuz. Genelde orta diizey, biraz iist diizey... Tabii ki ¢ok engelliyor.
Ozellikle biiyiik sehirlerde calisinca etkiliyor. Kadmin fikriyle var olmasi, bedeniyle
cinselligiyle var olmamasi gerekir... Kadin can veren toplumlar1 yonlendiren ve yetistiren bir

yaradilis. Biz yani kadinlar bunun farkinda degiller.

11.(Ocal, GMY, Alternatif Finansal Kiralama) I¢ i¢e gegebiliyor tabii, bazi kadinlar evlerini
de is yerleri gibi yonetmek istiyor. Dolayisiyla o gegisleri diizglin yasamak ¢ok oénemli. O iki

rolii birbirine ¢ok karistirmamak gerekiyor, karistirilirsa basarisizlikla sonuglaniyor...

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Esasinda; kadinlar tabii ki ¢ok daha becerikli. Neden? Pek
cok rolii beraber vyiiriitiiyorlar. Evde ev hanimi ve disarida yonetici. O yiizden de
organizasyonda kadinlar azmetmislerse daha basarili olabilirler... Kadinlar bir se¢im
yapiyorlar ve yaptiklart secim de aileyle nasil kodlandiklariyla ilgili. Annesi hasta olur, iki

kardestir, birisi erkektir. Erkek hicbir sey yapmaz, kadin isinden ayrilir annesine bakmaya
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gider. Bunlar var. Esasinda tabii ki kadini bir karar vermeye, ¢ikmaza siiriiklityorsunuz ve o
kadin bir karar veriyor... Aslinda kendini o noktaya kendin getiriyorsun. Ben kendimi dyle

algilamadim dolayisi ile de kimse de algilamad.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Ciddi anlamda pozitif olarak etkiledigini diisiiniiyorum. Iyi
davranig yaydiginiz ve pozitif enerjisi konusunda kadinin erkeklerden daha basarili oldugunu
diisiiniiyorum. .. Ben pozitif etkiledigini diisiinliyorum. Benim ¢ok sistemli bir i hayatim var.
Bunun yaninda sosyal sorumluluk projelerime ayirdigim ¢ok genis zaman var... Her seyden
once islevsel anlamda egitimli kadin sayisinin arttirilmasit gerekiyor. Bbunun aileden

cekirdekten ¢oziilmesi gerekiyor.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Degerler erdemler ortak akilda birlestigi zaman zaten
kimse kimseye engel olmaz. Burada da yonetisim dedigim ortak akli bulup yonetmek
gerekiyor. Burada kadin erkek konusu yok... Dogal bir siire¢. Katilik siireci uzatiyor. iliskileri
bozuyor. Hedefler devreye giriyor... Kadina 6zgiiven verilir. Kadinlarin 6zgiiveni yok.

Erkeklerin terbiye edilmesi gerekir.

15. (Sayin,Direktdr, Boyner Grup) Her ne kadar siz burada esitci bir diizen tesis etseniz de,
0zel alana miidahale etmiyorsunuz...Yani bir kere sadece kadin i¢in degil. Kadin erkek herkes
icin ¢cok yonlii olmak, iligskisel olmak, empatik olabilmek, multitask is diinyasinin bugiin
aradig1 bir sey. O ylizden pozitif etkiliyor... Yapilacak o kadar ¢cok sey var ki. Bir kere kadin
esit haklara sahip bir yurttas. Dolayisiyla yasal diizenlemeleri esitlik¢i bir sekilde hayata
gecireceksiniz ve uygulamalar1 takip edeceksiniz. Yasada tanimli bir takim haklar var ve

bunlarin uygulanip uygulanmadigina bakacaksiniz.

16.(Sezgin, CEO, Uluslar aras1 Sirket) Bence kadinin en énemli sorumluluklardan biri anne
olmak. Ve bence buna sayg1 gosterilmesi lazim. Biling altinda ailenin reisi erkek kariyeri daha
iyl olmali o yiizden ¢ocukla zaman kaybetmemeli isten zaman calmamali gibi bir biling
altindan dolay1 kadinlarin sorumlulugu oluyor... Bu kadmin en biiyiik handikaplarindan biri.
Ozelikle anne olduktan sonra kadmn ister istemez is 6zel yasam dengesini tutturmak
zorlanabiliyor... Kadinlarin insan olarak algilanmasi i¢inde bulunduklar1 devletin demokrasi
ve gelismislik seviyesi ile dogrudan alakali. Bu sebeple 6zellikle kadin&erkek tiim milletin
bilin¢lendirilmesi ve egitim sisteminin kisisel hak&6zgiirliik ve demokrasi bilincinin gelismesi

gerekmektedir.
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17. (Sinik, Midiir, Pepsico) Aile i¢inde kadinin roliiniin ¢ok agir ve ¢ok fazla oldugunu
diistinliyorum. Dolayisiyla kurum i¢inde kendisinin enerjisinin sabrinin ve kendini gelistirme
noktasinda zamaninin ¢ok azaldigini diistinliyorum. Negatif degerlendiriyorum... Cok pozitif
etkiledigini diistinmiiyorum. Bu durum sadece sizinle ya da sirketinizin ilgili degil. Kurum
prensipleri  benimseyebilir  yoOneticinin  benimsemeyebilir. Kurum ve yoneticinin
benimseyebilir calisma arkadasiniz benimsemeyebilir. Kendi ekibinin benimseyebilir birlikte
is birlikteligi yaptiginiz diger departman benimseyemeyebilir... Kadina insan olarak davranilsa
yeter bence. Ben suna da karstyim kadin olarak daha hassasiz gibi uglarinda ¢ekilmesini

istemiyorum. Bence herkesin insan olarak davranilsa yeterli.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Pozitif ya da negatif. Benim ailemin érneginde
pozitif etkiliyordu mesela. Ama bagka tiirlii, negatif de etkileyebiliyor... Organizasyon
yetenegi ¢ok {iistiin kadinlar var. Her sey olmaya calisirken parcalaniyor... Kadina bigilen

toplumsal rolle ilgili ciddi s6ylem degisikligine gidilmeli.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir,Uluslar aras1 Sirket) Bir zorluk yani tabii ki bir erkege gore bir
zorluk. Yani kadinin durumu bu anlamda zor diye diisiinliyorum. Daha ¢ok duygularin belli
eden cinsiyet olduklari i¢in ne olursa olsun sirketi sirket yapan icindeki insanlar dolayist ile
insana daha kolay dokunan insani daha kolay anlayan dinleyen bir grup oldugunu
diistinliyorum ben kadinin...Bu hani aile annelik i¢giidiisii bu acayip organizasyon becerisi

yani biitiin bunlarin bence sirketlere degerli katkilari oluyor diye diistiniiyorum...
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4.5, Orta ve Ust Diizey Kadin Yoneticilerin ‘Kurumsal iletisim A¢isindan Cam Tavan”’
ile ilgili Goriisleri

Asagidaki grafikte, katilimcilarm‘Orgiitiiniizdeki {ist yonetimin, y&netim anlayist

nedir?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimei sayisi 17°dir.

ORGUTUNUZDEKIi UST YONETIMIN, YONETIM
ANLAYISI NEDIR?

B 1. Demokratik / Esitlik¢ci&Ozgiirliikgi M 2. Hukuksa Esitlik / Firsat Esitligi

Grafik 16

Katilimeilara “‘Orgiitiiniizdeki iist yonetimin, yonetim anlayist nedir?”’sorusu
yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden %68’si demokratik / esitlik¢i-6zgiirliik¢ii, %32’°si ayrica
hukuksal esitlik ve firsat esitligi oldugunu ifade etmistir.
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Asagidaki grafikte, katilimcilarin‘Kurumsal iletisim acisindan Orgiit i¢i iletisim

modeliniz nedir?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 15°dir.

KURUMSAL iLETiSIM ACISINDAN ORGUT iCi
ILETISIM MODELINiZ NEDIR?

H 1. Serbest Model  ® 2. Merkezi Model 3. Birden Cok H 4. Dairesel Model

Grafik 17

Katilimcilara “‘Kurumsal iletisim agisindan orgiit i¢i iletisim modeliniz nedir?’’sorusu
yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 7’si (%46) serbest model, 4’i (%27) merkezi model (bu
cevabi veren yoneticiler agirlikla finans sektoriindedir), 3’1 ( %20) bir¢ok model (bu cevabi
veren yoneticilerin kurum profili ¢ok uluslu ve uluslararasidir) ve 1’1 (%7) dairesel model

olarak ifade etmistir.

Katilimcilarin, orgiitsel iletisim modelleri, i¢ iletisimde seffaflik ve ¢cok yonlii iletisim

hakkindaki goriisleri agagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, Icecek Firmasi*) Sirketimizde isin yapisi, konusu ve farkliliklara gére bu
modellerin tamamim kullaniyoruz. Iletisim modellerinin yam sira iist yonetim olarak
verdigimiz destegin ve sdylemlerimizin de kadin calisanlarimiz i¢in destekleyici oldugunu
diisiiniiyorum... Biz de sirkette her konuda seffaf olmaya ve ¢ok yonlii iletisim ile hareket
etmeye c¢cok Oonem veriyoruz. Herkesin fikrini paylasabildigi, esitlik i¢inde bir arada olan,

farkindaliklarindan gii¢ alarak gelisen ve biiyiiyen bir sirketiz.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Bizde epey serbest bir model oldugunu

sOyleyebilirim. Herkes herkesle serbestce konusabilir. Benim odama isteyen gelebilir.
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Tartigabilir. Toplantilarimiz son derece ¢ok seslidir. Buna engel olan bir sey yok... Aslinda
serbest model de bu demek. Sonugta kadinin hem sesine kulak verilmesi, hem sesini

duyurabilmesi i¢in seffaf bir iletisim destegine ihtiyag var.

5.(Kamigh, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi) Biz serbest modeliz. Bizde ¢iinkii politika
yok. Herkes birbirini anlayacak saygi seviyesinde bir takim kurduk burada... I¢ iletisimde

seffaflik ve ¢cok yonlii iletisim biitiin ¢alisanlarin giiclendirilmesinde ¢ok etkilidir.

6.(Kirankabes,Miidiir, TurcasPetrol) Bu degil serbest yani. Isle ilgili bir takim kisitlama var.
Bir takim konularda hiyerarsik diizenin gézetilmesini istiyoruz. Elbette ki emrin demiri kestigi
durumlar oluyor. Bizimki dairesel yontem... Seffaf olmazsan olmuyor bu is. Dolayisiyla
onemlidir diyeyim ama kadin erkek olarak ayirmadigimi da sdylemek istiyorum... Acik kapi
politikas1 bu sirkette cok fazla var. Birde ... isimli bir mailimiz var. Oraya Oneri atabilirsin. Bir
komite var orda degerlendiren ve iist yonetimden olusan. O komite iiyelerine diisiiyor. Zaten o

insanlar karar verme ve degerlendirme yetkisine sahipler. Bir i¢ iletisim aktivite grubumuz var.

7.(Koparal,Genel Miidiir, Zade Vital) Bizde serbest yonetim. Bizde iletisim c¢ok yiiksektir.
Herkes herkese patrona ile ulasip soru sorabilir. Mesela biraz 6nce saha ekibi beni arayip bir
durum paylasabildi. Benim bulamasaydi patronu da arardi... Bazen kadinin yasadig: giicliikler
sadece iist diizey yoneticilerle alakali degil kendi i¢inde yasadigi mikro ¢evre ile de ilgili
olabilir. Mesela mobbing olabilir bir iistii tarafindan. Size gelmeyen ama onun birincil yonetici
tarafindan gelen seyler olabilir. Bunu calisanin gosterebiliyor olmasi (durumu bir {istiine
gotiirebiliyor olmast) énemli bir seydir. Orgiitiimiiz bu durumu sagliyor. Serbest iletisim her
seyin bize gelmesini sagliyor. Ben her ay genel miidiir mesaj1 yayinliyorum. Mesajinda biitiin
fonksiyonlara yonelik mesajlar iletiyorum. Ayrica her ay sirkiilerimiz var. Sirket iginde neler
yapiliyor. Biitiin fonksiyonlar gorsiin diye. ... diye bir mail adresimiz var. Bu adresi lizerinden

herkes fikrini paylasabiliyor.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Tabii herkesle paylasiyoruz
ama biraz merkezilik de var tabii. "Bu sene su kadar islem hacmi yapalim" demiyoruz mesela,
biz ona yoOnetim olarak karar veriyoruz. Bunlara bunlara ulasacagiz diye. Sonra onun

iletisimini yapiyoruz.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Hepsinde iletisim diisiik gibi goriiyorum. Bizimkisi serbest
model o0 zaman... Cok etkili. Sebebi de; bir kere i¢ iletisimde seffaf oldugunuzda, kadin erkek
fark etmiyor tiim ¢alisanlar size giiveniyor. Bu giiven de seffaflik getiriyor. Siz her seyi net

ifade etmelisiniz. Bizde alinan genel bir karar varsa herkes bilir. Neden alindigini bilir. Her sey
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ilk andan ben dahil olmak iizere ben yapamiyorsam kurumsal iletisim yapmak iizere paylasilir.
Cok yonlii iletisim de, kadinlarin giiclendirilmesi agisindan 6nemli bir hale geliyor. O ¢ok

yonlii iletisim kanallariyla kadin kendini sirkette daha iyi ifade edebilir.

10.(Onay, Direktdr,Coca Cola igecek) Bizde ¢ok karma modeller var. Bazen merkezi model
uyguluyoruz, bazen dairesel, bazen serbest model uyguluyoruz. Bu sanirim yapilarin
olgunlagma siirecine gore degisiyor. Tek bir model altindayiz diyemeyecegim. Tiirkiye'de daha
serbest ve dairesel diyebiliriz... Cok 6nemlidir. Biz zaten iletisimi severiz. Paylastik¢a su
oluyor, bu oluyor. Bakin burada da su var, baska iilke bunu yapmus, siz ne diisliniiyorsunuz

diye sormak kadin olsun erkek olsun herkes i¢in olumlu bir ortam yaratir.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Biz genel miidiir ve yardimcisinin oldugu bir toplanti
yapiyoruz. Burada kararlar aliiyor. Genel miidiir yardimcisiyla asagilara bildiriliyor. Ayni
sekilde geri geliyor. Sirkette her zaman hiyerarsik diizeni takip etmek esastir... I¢ iletisimde

seffaflik ve cok yonlii iletisim kadin ¢alisanlarin giiglendirilmesinde etkilidir.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Bizim sirkette tiim bilgiler bende toplaniyor. Sdyle sdyleyeyim
herkesin kendi miidiirii var. Bir sorun oldugunda 6nce ona gidiyor bize gelmiyor. Merkezi
Yontem.. Seffafiz evet. Cok yonlii iletisim var. Ben kendi bayan miidiirlerimizle her an ¢agirip
konusurum. Zaman zaman ... dedigimiz sohbet toplantilarimiz olur. Biitiin sirketle bunu ayda
bir yaparim. Sirketleri olani biteni, yeni olaylar1 onlar ile paylasiriz. Sohbet ederiz. Pozitif bir

etkisi var. Benim i¢in dyle ama alttan nasil géziikiiyor bilemem.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Serbest model bizimki. Bizde sOyliiyoruz. Onlarda
sOyliiyor. Ama tabi konuya gore degisiyor... Kendi ailenizde yaptiginmiz gibi acik agik
konusabiliyorsaniz bu énemli. Acik ve diiriist konusmanin neticede hep iyi netice verdigini

biliyorum. Biz ¢ok yonlii iletisime inaniyoruz. Onun faydasina inaniyoruz.

15. (Saym,Direktor, Boyner Grup) Kurumsal iletisim agisindan, serbest model... Neyin
iletisimini yaptigimiza bagh. Tabii ki seffaflik kurum i¢in ¢ok iyidir. Calisanlarin hepsi i¢in
iyidir. Yani her seyi agik¢a konusuyorsaniz gender gap varsa ortaya ¢ikar. lyidir yani seffafligin

da bence katii olabilecegi herhangi bir taraf yok.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Serbest modeliz biz... Agikgasi cok 6zel bir etkisi yok. Bence her
calisanin benzer oranda gii¢lendirilmesinde etkilidir. Zaten seffaf oldugu icin cinsiyet ten

bagimsiz bir etkisi var.
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18.(X, Genel Miidiir Yardimecisi, Ozel Banka) Genel bir kaliba sokamiyorum. Ama nihai karari
ben veriyorum, sadece verirken herkesi dinlemis oluyorum. Yani bence merkezi model... I¢

iletisimde seffaflik ve ¢ok yonlii iletisim kadin ¢alisanlarin giiclendirilmesinde bence c¢ok etkili.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir, Uluslar aras1 Sirket) Modeller isleyiste genel anlamda anlamli
degil. Yonetim ekibi ile veriyoruz biitiin kararlar1 o hangisi daire mi oluyor ne oluyor acaba.
Serbest model ¢iinkii dairede sadece kendi arasinda onlarin arasinda doniiyor...Ne kadar net
olursaniz, beklentilerinizi ne kadar belirlerseniz, birbirinizi ne kadar iyi anlarsaniz karsilikli
cok biiylik yarart olur diye diisliniiyorum... Tabii ¢ok etkili yani ne kadar net olursaniz
beklentileri ne kadar belirlerseniz birbirinizi ne kadar iyi anlarsaniz karsilikli bence ¢ok biiyiik

yarar1 olur diye diistinliyorum.

Asagidaki grafikte, katilimcilarin‘Cam tavanin asilmasinda hangi birim ve yoneticiler

etkilidir?’sorusuna verdikleri cevaplar verilmistir.

Katilimer sayis1 15°dir.

CAM TAVANIN ASILMASINDA HANGI BiRiM
VE YONETICILER ETKILIDIR?

m 1. Ust Yénetim | 2. insan Kaynaklari
| 3. Devlet B 4. insan Kaynakalari ve Kurumsal iletisim
| 5. STK M 4. Tim Yoneticiler

Grafik 18

Katilimcilara “‘Cam tavanin asilmasinda hangi birim ve yoneticiler etkilidir?’’sorusu

yoneltilmistir. Kadin yoneticilerden 6’si (%40) iist yonetim, 4’1 (%27) insan kaynaklar1 2’si
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(%12) devlet, 1’1 (%7) tiim yoneticiler, 1’1 ( %7) STK ve 1’1 ( %7) insan kaynaklar1 ve

kurumsal iletisimin ortak gorevi olarak ifade etmistir.

Katilimcilarin, cam tavanin agilmasinda etkili birim / yoneticiler ve karar alma
mekanizmalarinda kadin temsilinin arttirilmasina yonelik iletisim planlarin  hakkindaki

gorisleri asagidaki gibidir.

1.(Birol, CEO, igecek Firmasi*) Tiim yonetim, CEO ve insan kaynaklar1 departmanlar1 bunda
oncelikli.

2.(Celik, Grup Bagskani, Ulusal Holding) Bence bu zaten bir tek yoneticinin ya da insan
kaynaklari departmaninin konusu olursa higbir sey yiirimez. Dolayisiyla bu CEO'dan
baglayarak iist yonetimin ajandasina girerse ancak, iyi bir sonug alinabilir. Tabii ki CEO ve
yukaridaki icra kurulu bu konunun farkinda diyelim, ama altinda da insan kaynaklarinin
oldugu, bu konuda liderlik yapacak, isin stratejik tarafindan da haberdar birileri, kurumsal

iletisimin de oldugu ciddi bir ¢alisma takiminin bunu yénetmesi lazim.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Agirlikli insan kaynaklarimin gorevidir. K ve

genel midiiriin bu konuya ve yonetim ekibini isi olmali.

5.(Kamisgh, YK Baskan Yardimcisi, Aile Sirketi) Bir sirketin kadinlar1 giiclendirecegim diye

proje yapmasi bir girketin isi degil sivil toplum kurulusunun isi.

6.(Kirankabes,Miidiir, TurcasPetrol) Bu konuda en somut adimlari atan yapinin devlet oluyor
olmast lazim...Kadinlarin karar alma mekanizmasina olmasi bizim i¢in yonetim kademesinde

kadin sayisinin artmasi demektir. ..

7.(Koparal,Genel Miidiir, Zade Vital) Bizde daha ¢ok ailedeki kizlarin yonetime katilimlarini
saglama yonetimde caligmalar var. Herkese yolun agik oldugunun farkindalar. Yol sadece
erkeklere acikti seklinde diisiinmiiyorlar. Biz kadin erkek diye bir ayrim hissettirmiyoruz.

Esitlik vurgusu yapiliyor.

8.(Lokmanhekim,Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Bizim igeride insan kaynaklari
yapabilir belki, boyle egitimler verebilir. Daha esitlikli birtakim seyler diisiiniilebilir herhalde.
Yani problem oldugunu da diisiinmiiyorum orgiitiimiizde. .. Ben tanidigim her kadin1 6grenci
olsun sirket ¢alisan1 olsun uzun vadede hep tesvik ediyorum. Baska sirkette iist pozisyona

giderse de memnuniyetle desteklerim.
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9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Tabii dncelikli olarak IK ve kurumsal iletisim departmanlar:
konuyu vyiiriitecek taraflar olur. Ofis i¢ine yonelik bir projemiz varsa, masaya genel midiir,
kurumsal iletisim sorumlusu ve insan kaynaklar1 sorumlusu olarak oturuyoruz. Biliyorsunuz
bir konu insan kaynaklari tarafindan ele alininca daha bir sert ve tek tarafli oluyor. Ama isin
icine kurumsal iletisim girdiginde biraz daha insanlar interaktif hale geliyor. Igsellestiriyoruz.

Kendinizi dahil ve ait hissetmesi dyle dnemli ki.

10.(Onay, Direktdr,Coca Cola Icecek) Bir kere, iist diizey yoneticilerin bilingli olmalari
gerekiyor. Onlarda bu arzu varsa, zaten oluyor. Benim bu konuda basarili olan firmalarda hep
gordiigiim, st diizey erkek veya kadin yonetici muhakkak bir veya iki kisiye zaten sponsorluk
yapar. Yani goriir ki onda bir cevher var. Bu kadin da olabilir erkek de. Baz1 bilingli yoneticiler
yine de kadinlar1 6zellikle desteklerler... Biz o ¢esitlilik komitesini ¢alistirmaya bagladik.
Onlarin birtakim aksiyonlar1 olacak. Bu aksiyonlar zaten hayata iletisimle gecirilecek. Kadin

calisan oranini1 %20’ye ¢ikarmak i¢in de komite ¢alistyor.

12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye) Sirketler Tiirkiye'nin bulundugu sosyo-ekonomik durumu ne
kadar sirtlanabilir, o ylikiimliiliigii ne kadar alabilir? Sirketler sadece bilinglendirme ¢aligmalari
yapabilir. Devletin yapmasi gereken ¢ok sey oldugunu diisliniiyorum... Bizim karar alma

mekanizmalarinda zaten gereginden fazla kadin var. Eksigimiz yok, fazlamiz var.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Ben burada kadin erkek esitligine inanan kadin sayismin
cogalmasi icin ¢aba harcayan ozellikle yonetici pozisyonundaki ve is veren pozisyonundaki
kisilerindir... Siirekli olarak egitimlerimiz var. Kadinlara davranis bi¢iminin nasil olmasi
gerektiginden tutun da kadin ¢alisan sayisinin arttirllmasinin gerekliligine kadar. Stirekli bunu

yapmaya calisiyoruz. Bunu kurslar ile hem i¢ hem bolgesel gonderdigimiz egitimler var.

15. (Sayin,Direktor, Boyner Grup) Farkindalik. Ust diizeyde sahiplenmesi lazim. Yani bir
sirketin kendi kodundan calisanlariyla ilgili hangi kimlikler onun i¢in esittir cok net tanimliyor
olmast lazim ve bunun esitligini tesis etmek i¢in hem izlemesi hem de projelerini gelistiriyor
olmasi lazim. Kadinlarin maruz kaldig1 ayrimcilik kadinlar eliyle ortadan kaldirilmaz. Sirket
yonetiminin iradesi sart... Iletisimle ilgili derdimiz yok. Bizim yaptigimiz seyin kendisi
istihdama katilim oranini temsil ediliyor olmasi. Yani kadin ¢alistirabilirsiniz ama ne kadar

terfi ediyorsunuz ve ne kadar yonetici.

16.(Sezgin,CEO, Uluslar aras1 Sirket) Sirketlerde iletisimde biraz bagimsiz olarak insan
kaynaklariin énemli oldugunu diigiiniiyorum... S0yle ama klasik personel ise alim yetistirme

degil. Kariyer planlamasinda 6zellikle insan kaynaklarinin tarafsiz bir bolge olup test etmeli
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ve her departman yoneticisinin altindaki kadin erkek oranina bakmali. Veya bir yiikselme varsa
hep erkekleri segen bir yonetici varsa sorgulanmali... Mevcut olarak zaten sirketlerimizde
miidiir ve iistli 20 pozisyonun 13 adedi kadinlar tarafindan yiirtitiilmekte. Bu oran genel miidiir
yardimcist seviyesinde %60’lara varmis durumda. Bu sebeple zaten agirlikli olarak kadin

yOneticilerin karar alma mekanizmasi sirketlerimizde islemekte.

17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) Kadinlarla sorunun tespiti konusunda ¢ok daha seffaf goriismeler
yapilmali. Ve goriismeleri hemen takiben iist yonetimin sponsorlugunda ve takibinde ciddi
aksiyonlar alinmalidir. Bu iist yonetimin goérevi. Rol model olmak onlarin goérevi... Bizim
sirketimizde karar alma mekanizmalarinda aslinda kadin temsiliyetinin arttirilmasina yonelik

bir ¢alisma yok. Zaten ¢ok fazla kadin odakl1 calisanimiz var. Ozel bir sey yapmiyoruz

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Algiyl, farkindaligi erkekler nezdinde
olusturmak agisindan ‘he for she’ programi bence iyi bir program. Sonra da biitiin projeleri
insan kaynaklari stratejilerinin igine entegre etmek lazim... Masadaki tiim iletisimi kurumsal
bolim yiiriitiiyor zaten. He for she kurumsal iletisimin tetikledigi bir seydir. Tim sirkette

farkindalik ¢aligsmalar1 yapiliyor.

19.(Yiiceland, Genel Miidiir,Uluslar aras1 Sirket) Bence biitiin ¢aligsmalar sirketin en iist diizeyi
tarafindan sahiplenmeli. Insan kaynaklar1 da tabii ki ¢ok dnemli sonugta bu stratejinin bir
parcasi olmas1 gereken bir sey diye diisiiniiyorum. insan kaynaklarinin tek basina yapmasi zor
yani yukaridan desteklenmesi lazim... Bizim en biiyiik hedefimiz boyle ¢ok yetenekli insanlar1
sirkete gekmek sirkete kazandirmak ve onlari cinsiyetten bagimsiz olarak ve onlarinda sirkette

bliylimesi gelismesi yiikselmesini saglamak

4.6. Geri Bildirim( A¢ik Uglu Sorular)
Katilimcilarin, ¢alisma ile ilgili goriis ve 6nerileri asagidaki gibidir.

2.(Celik, Grup Baskani, Ulusal Holding) Olumlu bir goriisme. Calismay1 6zellikle Diinya/EU/

TR verileriyle desteklemenizi oneririm. Tesekkiirler.

3.(Cuhadaroglu,Genel Miidiir, Danone TR) Tek tek sorularla giderken benim ruhumu

duymuyorsunuz. Inisiyatif alin farkl olun.

4.(Gok, YK Baskani, Inci Holding*) Calismalarmnizda basarilar dilerim. Umarim sonuglari
kadinlarimiz i¢in pozitif bir deger yaratacaktir. Tez ¢alismanizin basariyla tamamlanmasini ve

iilkemiz i¢in faydali bir eser ortaya ¢ikarmanizi goniilden diliyorum.

5.(Kamigh, YK Bagkan Yardimcisi, Aile Sirketi) Emegine saglik. Tesekkiirler.
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6.(Kirankabes,Miidiir, TurcasPetrol) Onemli bir konuda calistyor ve katki sagliyor olmak

degerli. Bundan sonrasi i¢in basarilar dilerim.

7.(Koparal,Genel Miidiir, Zade Vital) Bu tezi daha ileri tasiyacak girisimlerini bekliyorum.

Sadece tez olarak kalmasin.

8.(Lokmanhekim, Genel Miidiir, Alternatif Finansal Kiralama) Giizel bir ¢alisma. Sonucunda
bu konuda ( kadin ¢alisanin attirilmasi ve desteklenmesi) kadin yoneticiler ne yapabilir somut

Oneriler iyi olabilir. Tesekkiirler.

9.(Maya, Genel Miidiir, Tskb) Ankete profesyonel sekilde hazirlanarak gelinmis. Ellerinize
saglik.

10.(Onay, Direktdr,Coca Cola icecek) Cok keyif aldim. Anlattigim konularin anlasiliyor
olmasi ve yorumlanabilmesi beni ¢ok iyi hissettirdi. Tesekkiir ediyorum. Topluma faydal

olmasi dilegiyle.

11.(Ocal, GMY, Alternatif Finansal Kiralama) Giizel bir ¢alisma oldugunu diisiiniiyorum.

Umarim ¢alisma sonrasinda pratige daha ¢ok dokiilebilecek isler yapilabilir. Tesekkiirler.
12.(Oztiirk, GMY, Aon Tiirkiye). Biraz uzundu. Tesekkiirler.

13.(Oztiirk, YK Uyesi, Opet) Ben her birimizin bireysel olarak gérevli ve sorumlu oldugunu

diistinliyorum. Kadin, erkek ayirimi olmaksizin demokratik haklarimiza sahip ¢ikmaliyiz.

14.(Piringgioglu, CEO, Vip Turizm) Sorular uzun insani diisinmeye itiyor. Konsantrasyon
bozuluyor. Siz karsimnizdakine ¢ozdiirmeye de calisiyorsunuz. Bu durum ¢ok iist diizeyde biraz
fazla.

15. (Saym,Direktor, Boyner Grup) Hem sirket i¢i politikalara ve uygulamalara hem de
kamuoyunda ve basinda yazili, gorsel, dijital mesajlara da bakin. Esitlik¢i bir sirket ayni

zamanda kamuoyuna da verdigi reklaminda olsun demecin de olsun ayni mesajlar1 veriyor mu?
17. (Sinik, Miidiir, Pepsico) lyi diisiiniilmiis, giizel bir ¢aligma. Katilmaktan keyif aldim.

18.(X, Genel Miidiir Yardimcisi, Ozel Banka) Giizel hazirlanilmus bir goriisme yaptik, ben ¢ok
keyif aldim. Tesekkiir ederim.

19.(Yiceland, Genel Miidiir, Uluslar arasi1 Sirket) Cok keyifli, giizeldi ve 6gretici. Tesekkiir

ederim.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

5.1. Sonu¢ ve Oneriler

Ulkemiz, olduke¢a yiiksek diizeyde toplumsal cinsiyet esitsizligine sahip, kadin is
giicliniin yogunlukla mavi yakali pozisyonlarda degerlendirildigi, mesleki cinsiyet ayriminin
yapildig1 gelismekte olan ataerkil bir ekonomiye sahiptir. Kadinlarin ig giicline katilma orani
2015 verilerine gore %26.7°dir. Kadin ¢alisan kotasinin da fazlasiyla yakalanabildigi alanlarin
basinda da hizmet ve finans sektorii gelmektedir. Toplumun ¢alisan kadinlara bakis agisinin bir
uzantis1 olarak hizmet ve finans sektorii kadinlara uygun meslek dallar1 arasinda

degerlendirilmektedir.

Yapilan akademik calismalar ve 6zel sektoriin Onciiliigiindeki bir takim arastirmalar
gosteriyor ki: Mesleki cinsiyet ayrimi gerektirmeksizin kadinlar birgok alanda 6nemli basarilar
sergiliyor ve kadin kotasinin yakalandigi sektorlerdeki sirketlerin de finansal ve sosyal
performanslarma bu durum olumlu yansiyor. Oyle ki; sirket evliliklerinde sirketlerin es
secimlerinde, list yonetimdeki kadin yonetici orani ve sirketin kadin istihdamina bakis acisiyla
dogru orantili kadin temsili yetinin %50’lere ulasmis olmasi karar vericiler nezdinde en az
finansal oranlar kadar 6nem arz ediyor. Kadin yoneticilerin dzellikle organizasyonel becerileri,
erkek yoneticilere nazaran yonetim sekillerinin daha ilimli ve sempatik olmas1 ve hiimanist
diisiince yapilar ile birlikte ¢alistiklar: orgiitiin kiiltiirtinii olumlu etkilemekte ve kaygilarin
azaldig1 bu ¢alisma atmosferinin de finansal verilere pozitif etkisi oldugu cesitli arastirma

sonuglarina yansimaktadir.

Ataerkil toplum yapisinin kadina yiikledigi sorumluluklar (kadinin evlat-kardes-es-
anne ve ¢alisan olma durumu) ile birlikte kadin ¢alisanlarin is-6zel hayat dengesini kurmaktaki
zorluklar1 da g6z Oniline alindiginda bu ¢ok rollii yapt bazi durumlarda orgiitlerce, bazi
durumlarda ise kadinlar tarafindan ¢alisma hayatinda engel olarak goriilebilmektedir. Kadinlar
bu engellerin ¢ogu zaman farkina varamadiklari i¢in mevcut durumu kabul edip is hayatindan
fazla sorumluluk almaktan kagabilmekte engelleri asmaya ugrasmamaktadir. Asil problem
‘cam tavan sendromu’ olarak literatiire girmis olan kadinlarin is yasaminda yiikselmelerinin
oniindeki bireysel, toplumsal ve orgiitsel engelleridir. Aragtirmamdaki bulgular bu engelleri
yine kadinlarin bir takim se¢imler yaparak astiklarmi, kadinlarin en g¢ok Kariyerlerinde
toplumsal engeller ile birlikte ¢cocuk engeline takildiklarini gostermektedir. Katilimeilar asil

kirilma noktalarinin dogum sonrasi ¢ocukla is hayat1 arasinda vicdan muhakemesi noktasinda
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yasandiklarini ifade etmislerdir. Calisan kadinlarin en ¢okta bu noktada sugluluk duygusuna
kapildiklarin1 ve giliclendirilmeye ihtiya¢ duyduklarini paylagsmislardir. Cocuk bakim

konusunda imkanlar1 dogrultusunda ailelerinden ya da yardimcilardan destek almislardir.

Farkli ¢aligmalar incelendiginde Tiirk kadin1 dogum sonrasinda ¢ocuk ve is hayati
arasinda bir se¢im yapmak zorunda kaliyor, kararini genelde ¢cocuk biiylitme yoniinde veriyor
ve minimum 3 sene ¢alisma hayatina ara veriyor. Bu siire sonunda verilen bu ara kadinin
kariyer alanin1 olumsuz etkileyebiliyor. Belki de is hayatindan tamamen vazge¢mesine sebep
olabiliyor. Ya da arada bir denge kurulmaya calisiliyor ve burada en ¢ok destek aile ve orgiitten
bekleniyor. Kadin i¢in bu zorlu siireci atlatabilmek, ayrica orgiit tarafindan kazanilmis kaliteli,
nitelikli, yetismis is giicliniin kaybedilmemesi i¢in kadin ¢alisan giiglendirme politikalarina ve
bu politikalarin orgiit i¢i iletisimine olan ihtiya¢ devreye giriyor. Calisan kadin ayn1 zamanda
anne-es-kardes-evlat olabilmeyi Orgiitiiniin destegi ile basarabildik¢e de aidiyet duygusu
gelisiyor, motivasyonu artiyor, sosyallesebiliyor ve cam tavanini zorlayabiliyor. Bu durum
kurumu/markayi, icerde ve disarida ‘kadin dostu’ olarak konumlandirtyor. Orgiitiin esikgi
yapisini da pekistiren bu durum nitelikli kadin is giiclinii de kuruma ¢ekiyor. Bu durumun kadin
i glicliniin ekonomiye katiliminda o6nemli bir gii¢lendirici gorevini de iistlendigini

sOyleyebiliriz.

Erkek egemen orgiit yapisinin sonucu olarak {ist pozisyonlardaki kadin temsilinin
yetersizligi, iist pozisyonlardaki kadin rol modellerin azligi, toplumun kadina yiikledigi
sorumluluklar, orgiitlerin kadin calisanlara bakis acisindaki geri kalmishklar gibi sebepler
oncelikle kadinin bireysel ve toplumsal cam tavanina dokunmaktadir. Bu sorumlulukla
yiiklenmis kadin orgiitiinde kadin ¢alisana bakis agisinin toplumla ayni dogrultuda ilerledigi
gercegi ile karsilastiginda, hele ki boyle bir yonetici ile de ¢alismak durumundaysa iyice i¢ine
kapanmakta ve kendisini bir se¢ime zorlamaktadir. Iste burada da orgiitsel tavanina
dokunulmakta ve kadin bu tiglii yiikle daha fazla bas edemeyerek toplumun kadina bigtigi roli
kabul etmek zorunda kalmaktadir. Nedir bu rol? Es ve Anne olmak... Bunlarla birlikte ¢alisan
kadin olamamaktir... Ciinkii bu durum yani ¢alisan anne ya da es olma durumu aile
sorumlulugunu ailenin tiim fertleri arasinda bdliistirmekte ve aile konfor alanina
dokunmaktadir. Ataerkil toplumlarda aile konfor alanini kadin olusturur, siirdiiriir ve yonetir.
Dolayist ile kadiin en 6ncelikle isi, hayata gelme amaci topluma gore budur ve paylasilamaz.
Ya da evet calisabilir ama mesleki cinsiyet ayrimi dogrultusunda kadinlara 6zgii 6gretmenlik,
hemsirelik gibi alanlarda. Sorumluluk diizeyi belli, ¢alisma saatleri net, fazla efor sarf etmeden

ve zaman harcamadan. Ciinkii profesyonel hayat1 kadinin birincil 6nceligi olmaz. Bu ve bunun
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gibi ataerkil toplum diisiincesi i¢inde sikisan kadin her ne kadar cam tavani gorebilse bile

ulagma noktasinda yapi ile savasamamakta ya da savagmak istememektedir.

Kadinlarin fizyolojik ve psikolojik farkliliklart sebebi ile {ist yonetimde Onemli
gorevlerde bulunmamalar1 yoniindeki goriis birligi sebebi ile de kadinlarin cam tavanlar git
gide kalinlasmaya devam etmektedir. Ust ydnetimin ydnetim anlayisina bagli olarak énemli
kararlarda Orgiitlerin karar alma mekanizmalarinda kadin yoneticilerin sempatik, duygusal,
detayci, hiimanist kararlar verdiklerini is hayatinin bdylesi bir diisiince yapis1 ile
yonetilmedigini buna nazaran erkek yoneticilerin sert, sonu¢ odakli, isin yapilisindan yada alt
kirimlarindan bagimsiz, agresif, finansal sonuglarin deger olarak algilandigi bir diisiince
tarztyla kurumlarmni kadinlara gére ok daha iyi yonettikleri savunulmaktadir. Ulkemizde bu
algiin gercegi yansitmadigini gosterecek onemli iist diizey kadin yoneticiler olmasina ragmen
hala yeterli temsiliyet saglanamamistir. Sevindirici olan ise 6nemli aile, ulusal, uluslararasi ve
cok uluslu sirketlerin biiyiime oranlarina kadin ¢alisan sayist artis orani ve iist diizey kadin
yoOnetici sayisi artig orani verilerine de rastlanabilmesidir. Hatta yillik planlarda bu sayilarin
arttirllmas1 konusun stratejik oneme sahip olamaya baglamistir. Bu sirketler de kadinlar
tarafindan yonetilmektedir. Diger sevindirici bir durum ekonomiye yon veren Onemli i
adamlarmin da kadin kotalarinin tutturulmasi ve st pozisyonlarda kadin temsili yetinin
artirtlmas1 yonelik ¢alismalar1 desteklemeleri, i¢inde bulunmalart ve yakinen takipte

olmalaridir.

Giliniimlizde finansal rakamlar kadar sosyal rakamlarinda degeri 6nemsenmis ve
kurumlar faaliyet raporlarinda en az finansal veriler kadar sosyal verilere de yer vermeye
baslamistir. Yonetimdeki esitlik¢i yapi ile birlikte kadina kanunen taninan haklarini gergek
anlami ile orgiitlerine yerlestirebilmis kurumlar, iletisimlerindeki seffafliklar1 sayesinde de bu
sosyal performanslarinin i¢ iletisimini yapabilmekte ve cam tavanin asilmasina katkida

bulunabilmekteler.

Toplumun ataerkil yapisi ile birlikte orgiitler ¢alisan kadinlarin giiglendirilmesi igin
yeni nesil gorlisler c¢ercevesinde degisime ugramis ve calisan kadinlarin desteklenmesi
yoniinde kanunen verilen haklarin 6tesinden uygulamalara yonlemistir. Bir yanda calisan
kadinlar ile ilgili yeni kanunlar, bir yanda bunun orgiitlere yansimasi, diger yandan orgiitlerin
yeni nesil giiclendirme politikalar1 ile durum bir nebzede olsa cam tavana pozitif yansimistir.
Genele bakildiginda ise orgiitler arasindaki ciddi bakis agis1 ve uygulama farkliliklar hala goze

carpmaktadir.
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Kota uygulamasi ve iist yonetimdeki kadin temsili yetindeki artig ile birlikte orgiitlerin
pozitif ayrimcilig1 desteklemeleri sevindirici olan diger énemli uygulamalardandir. Oyle ki
ekonomiye yon veren sirketlerin kota uygulamasini, kadin istihdamimi ve yonetici
pozisyonlarda kadin temsiliyetini stratejik planlar ve siirdiiriilebilirlik icinde degerlendirmesi,
nedenlerin irdelemesi, listiinde diisiiniilerek ¢oziimler gelistirmesi aslinda cam tavani kirmanin

stratejik eylemler gerektirdigini géstermektedir.

Stratejinin oldugu her alanda kurumsal iletisime hem icte hem de dista yogun gorevler
diismektedir. Mesajlarin dogru kanallar ile iletilmesi, icerde ve disarida tutarli mesajlarin
verilmesi, drgiitteki yeni kararlarin dogru iletisimin yapilmasi ve aidiyet duygusunu tetiklemesi

icin ilgili stratejiler olusturulurken kurumsal iletisimin yeri tam olarak belirlenmelidir.

I¢ iletisim insan kaynaklarinin dis iletisim kurumsal iletisimin goreviymis gibi
goriilmemeli, ortak calismasi desteklenmelidir. Son doénemde ‘Insan Kaynaklar1 ve
Kurumsal Iletisim’ unvaninda personel arayislarmin basladigi da gozlemlenmektedir. Bu
unvanin ve pozisyonun nasil ¢alistigina dikkat etmek ve sektore gore karar vermek onemlidir.

Iletisim kazalarina sebebiyet verebilecegi ihtimali géz ardi edilmemelidir.

Sirketlerde ‘Cam Tavan’in’ varligi ya da yoklugu calisan kadin sayisinin fazlalig: ya
da azlig ile dogrudan iligkili bir konu degildir. Arastirilmasi, istatistiki verilerden destek
alinarak yorumlanmasi ve iistiinde diisliniilmesi gereken 6zel bir durum niteligindedir. Kadin
sayisinin fazla olmasi cam tavani yok saymaz. Hatta bdyle bir diislince yanilgiya da
beraberinde getirebilir. Burada da cam tavanin kavramsal ve islevsel anlamlarinin tam olarak
bilinmedigi ortaya ¢cikmaktadir. Ne oldugu tam bilinmeyen bir duruma i¢in de ¢6ziim bulmakta

mumkiin olamamaktadir.

Ust yonetimin ydnetim anlayisi ve alt ydnetimin bunu uygulayisi arasindaki sistematik
her zaman dogru calismayabilir. Ozellikle karmasik ve genis bir yapidan bahsediyorsak
sistemin dogrulugunu test emekte bir o kadar zor olabilir. Tamda bu nokta da orgiitsel iletisim
modelleri devreye girmektedir. Yonetici ayn1 zamanda iletisim aglarimin zamanla nasil
degistiklerine ve grup performansiyla aralarindaki iliskilere dikkat edebilir. Tek bir agin, bir
dizi belirli problem i¢in verimli olmasi olast degildir. Aragtirmalar, yoneticinin bir isinin de en

uygun iletisimi belirlemek olduguna dikkat ¢eker (Mullins, 2010).
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Cam tavan kavrami bir biitiin olarak ele alindiginda; motivasyon eksiklikleri ve
korkular ile birlikte kadinin kendi kedini engelledigi bireysel tavandan, toplumun kadina
atfettigi sorumluluklar sebebi ile ¢alisan kadina olan olumsuz bakis agisindan beslenen, baski1
olusturan toplumsal tavandan ve tabii ki orgiitlerin erkek egemen orgiit yapisiyla birlikte
esitlikten uzak yonetimin anlayisinin getirdigi Orgiitsel tavandan bahsetmek gereklidir.
Orgiitlerde cam tavanin ¢ok boyutlu bir sendrom olarak degerlendirilmesinin sebebi bu zor
durumun psikolojik mi toplumsal mi1 orgiitsel mi oldugunun anlasilmasindaki zorluklar
olabilmektedir. Orgiitlerdeki yeni nesil uygulamalarin tamda bu noktada énemli destekleyiciler
olarak goriilmesi ve gelistirilmesi iist yonetim gorevi haline gelmektedir. Ornegin
sirketlerdeki yeni nesil uygulamalar buna o6rnek gosterilebilir: Regl izni, hamilelik
sliresince evden calisma, esnek annelik ve babalik izni, evlat edinme izni, yar1 zamanl
calismanin desteklenmesi, hijyenik kosullarda siit sagma odalar1 ve saklama kosullar1, annelik-
babalik egitimleri, dogum ve dogum izni siiresince maddi destek, calisan annelerden yeni
dogum izninden donen annelere montorliik, kendisinin ve ailesinin 6zel giinlerde izin vb. Bu
sekildeki destekler de gosteriyor ki cam tavan bireysel, toplumsal ve orglitsel bir biitlinliik
icermektedir ve toplu olarak ele alinmalidir. Devletinde gii¢lendirme politikalarinin bu yeni

nesil uygulamalar1 desteklemeli ve mevcut iyilestirmelere yenilerini eklemlidir.

Sonug olarak; bu ¢alisma, orgiitlerde cam tavani kirarak yonetim kademelerine ulagmis
kadin yoneticilerin yiikselirken karsilastiklar1 bireysel, toplumsal ve orgiitsel engellerin
istesinden nasil geldiklerinin ve cam tavanin asilmasinda kurumsal iletisimin yeri ve 6neminin
aragtirtlmas1 amaciyla yapildi. Cam tavan sendromunun bir diger ifadeyle Ogrenilmis
caresizligin kirllmasinda i¢ motivasyon yiiksekliginin yeri, katilimcilarin stiinde durdugu
onemli bir konu oldu. Katilimcilarin gogu kariyer hayatlarindaki engelleri toplumsal baskilara
ragmen cesur kararlariyla astiklarini ifade etti. Dolayisi ile cam tavan engelleri arasindaki

birinci siray1 da bu aragtirma 6zelinde toplumsal engeller ald1.

Bu caligma orgiitsel cam tavana yonelik bir aragtirma olarak kurgulanmis ve kurumsal
iletisimin buradaki yeri arastirilmis olsa da ulastig1 veriler agisindan cam tavanin psikolojik
derinligi hakkinda bulgular da icerdi. Arastirma bulgularina gore; orgiitlerde cam tavan
bireysel, toplumsal ve orgiitsel bir biitiinliik gostermekte ve orgiitlerde cam tavanin kirilmasi
bu {i¢ alana ortak giiclendirme politikalariyla iist yonetimin miidahalesinin 6nemine de veri
olusturdu. Arastirma sirasindaki en sasirtici tespit ise miilakat yapilan iist diizey kadin
yoneticilerin biiylik bir kisminin 6rgiitsel iletisim modelleri ve cam tavan kavrami hakkinda

yiizeysel bilgilere sahip olmalar1 oldu.
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Ic iletisim agisindan  orgiitsel  iletisim  modellerinin  kadin  calisanlarin
giiclendirilmesinde etkili oldugunu 6zellikle serbest modelin ‘kadin ¢alisanlara ifade
Ozgiirligii sunmasi, iletisimin hiyerarsiden bagimsiz katilimcilig1 ve ¢ok sesliligi desteklemesi
nedeniyle Orgiit ikliminde cam tavan etkisini azalttigi’ ulasilan 6nemli bir sonu¢ olarak
‘Orgiitsel i¢ iletisim modellerinin, cam tavanin kirilmasma etkisi var midir? Orgiitler bu

durumun farkindalar mi1?’ sorusunun yanitini olusturdu.
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EK-1 YONETICi KATILIM iZIN FORMU

Sayin Yonetici;

Bu formdaki imzam, Miinevver OCALIR tarafindan asagidaki amaci belirtilen arastirmaya

katilmay1 kabul ettigimi gosterir.

Bu arastirmanin amaci, bazi 6nemli sirket ve kurumlarda iist diizey yonetici olarak gérev yapan

kadinlarin, ¢alisanlarin giiclendirilmesi ( kadin ¢alisanlarin giiglendirilmesi), ¢alisanla iligkiler

(I¢ iletisim) ve cam tavan sendromu ile ilgili goriis ve diisiincelerini ortaya koymaktir.

Bu arastirmadaki sorular iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel ve orgiitsel

bilgilerin elde edilmesi amaciyla hazirlanan sorulardan, ikinci boliim ise kadin ¢alisanlarin

giiclendirilmesi, calisanla iliskiler (i¢ iletisim) ve cam tavan sendromu ile ilgili goriis ve

diistincelerinizin belirlenmesi amaciyla hazirlanan sorulardan meydana gelmektedir.

Asagidaki hususlar1 anladigimi ve kabul ettigimi beyan ederim.

7.

Ses Kayit cihazi kullanimina izin veriyorum.

Ismimin, ¢alistig1 kurumun bu arastirmada yer almasina izin veriyorum.

Bu arastirma da bulunan sorulara verecegim cevaplarin sakli tutulacagini ve tamamen
bilimsel amagli olarak kullanilacagini biliyorum.

Bu aragtirmaya goniillii olarak katiliyorum.

Arastirmanin tez onayina istinaden bir 6zetini alabilecegimi biliyorum.

Arastirmanin, verecegim bilgilere dayali sonuglarinin bilimsel platformlarda
yayinlanmasina izin veriyorum.

Arastirmada zarar verici herhangi bir risk igerigi bulunmadigini anliyorum.

Goriismeye katilmayi kabul ederim.

Katihma1 Ad-Soyad:

Imza:

Tarih:
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EK-2 TEZ CALISMASI BILGIi FORMU
1. E- Mail Adresiniz?

2. Isminizin, ¢alistiginiz kurumun ve bu anket formundaki bilgilerin tez calismasinda
yer almasina izin verir misiniz?

3. Miilakat siiresince ses kayit cihazi kullanimima ve kayith cevaplarimizin tez

caligmasinda yer almasina izin verir misiniz?

Ad- Soyad ve iletisim bilgileriniz?

Cinsiyet

Yas Grubu

Medeni Durumu

Evliyseniz kag yillik evlisiniz?

© © N o 0 &

Cocuk Sayis1

10. Egitim Durumu

11. Yurtdisinda Egitim Aldiniz mi?

12. Yurtdiginda egitim aldiysaniz egitim siireniz?

13. Egitiminiz siiresince sivil toplum kuruluslarinda ¢alismalar yaptiniz m1?
14. Profesyonel c¢alisma siireniz?

15. Ust Diizey Yénetici olarak ¢alisma siireniz?

16. Yurt dis1 ¢alisma tecriibeniz var mi1?

17. Yurt disinda ¢aligma siireniz?

18. Suanda ¢alismakta oldugunuz kurumdaki toplam c¢aligma siireniz?

19. Suanda ¢aligmakta oldugunuz kurumun profilini tanimlayabilir misiniz?
20. Suanda ¢alismakta oldugunuz kurum ailenize mi ait?

21. Kurumunuzun 2015 yil1 sonu itibariyle kag ¢aligani var?

22. Kurumunuzun 2015 yil1 sonu itibariyle ka¢ kadin ¢alisan var?

23. Kurumunuzun 2015 yil1 sonu itibariyle kag iist diizey kadin yoneticisi var?
24. Kurumunuzun 2015 yil1 cirosunu paylasabilir misiniz? ( Milyon TL)

25. Kurumunuzdaki pozisyonunuz nedir?
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EK3 TEZ CALISMASI YARI YAPILANDILMIL MULAKAT SORULARI

1. E- Mail Adresiniz?

2. Isminizin tez ¢alismasinda yer almasini ister misiniz?
3.Cam Tavan Sendromu hakkinda bilgi sahibi misiniz?

4. Cam Tavan Sendromunu kisaca tanimlayabilir misiniz?

5. Orta / Ust diizey yoneticilik sizin igin nasil gerceklesti? Destekleyiciler neler/kimlerdi?

Kariyer planiniz nasildi1?
6. Orta / Ust diizey yoneticilige giden yolda ailenizden destek aldigiizi diisiiniiyor musunuz?

7.Bu hedefinizde rol modeliniz var miydi? Rol modelinizin (aileden, toplumdan,orgiitten) sizi

kariyer planlarinizda en ¢ok etkileyen 6zelligi ne oldu?

8. Orta / Ust diizey yoneticilige giden basamaklarda engeller ile karsilastiniz m1?

9. Ne tiir engeller ile karsilastiginiz1 diistiniiyorsunuz?

10. Siz, kariyerinize en ¢ok hangi engele takildiginiz1 diistiniiyorsunuz?

11. Toplumun galisan kadinlara bakis acisinin nasil bir yapida oldugunu diisiiniiyorsunuz?

12. Orta / Ust diizey yoneticilige giden basamaklari ¢ikarken erkeklerle esit olanaklara sahip

miydiniz?

13. Gerek maddi ( iicret ve yan gelirler) gerekse manevi (iliskiler) acidan bu deneyiminizi

degerlendirebilir misiniz?

14. Orgiitiiniizde iist diizey yoneticilik pozisyonda yeterli kadin var m1?

15. Orgiitiiniizde insan kaynaklar1 yonetiminde ¢alisan giiclendirme projeleri var mi?

16. Orgiitiiniizde insan kaynaklar1 yonetiminde kadin calisan giiclendirme projeleri var mi?

17. Orgiitiiniizde insan kaynaklar1 calisan gii¢lendirme politikalarini iist diizey kadin ydnetici

olarak nasil degerlendiriyorsunuz?
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18. Orgiitiiniiziin kadin istihdamina bakis agis1 nedir? Orgiit iginde kadin erkek esitligi ne

derece onceliklidir? Kadinlarin ne kadar s6z hakki oldugunu diisiiniiyorsunuz?

19. Sizce ¢alisan kadinlarin yiikselmelerinin Oniindeki gdriinmez bariyerleri (cam tavani)
asmalar1 i¢in neler yapilabilir? Bu tir ¢alismalar hangi birimler/yoneticiler tarafindan

yiiriitiilmelidir?

20. Orgiit politikalarinizda kadin istihdamini arttirmak stratejik bir 6neme sahip mi? Pozitif

ayrimcilik, kota uygulamasi yapiliyor mu?

21. Is hayatinda kadin ve erkegin toplumsal cinsiyet algis1 gergevesinde fiziksel farkliliklari
sebebi ile baz1 meslek ve pozisyonlarda cinsiyet ayrimi yapildigini diigiiniiyor musunuz? Peki

orgiitiiniizdeki durumu bu agidan nasil degerlendiriyorsunuz?

22. Kadinin giiclendirilmesi i¢in Orgiitiiniize iist diizey yonetici olarak katkilarinizin neler

oldugunu diisiiniiyorsunuz

23. Toplumda ( aile ve kamusal alan) kadinin rolii ile 6rgiit icindeki kadinin rolii birbirini sizce

nasil etkiyor?
24. Genelde hangi roliiniiziin daha agir bastigin1 diislintiyorsunuz?
25.Cok rollii yap1 ve ig-06zel yasam dengesi kadinin kariyer alanini sizce nasil etkiliyor?

26.Kadinin ¢ok rollii olmas1 drgiitiiniizce nasil degerlendirildigini diisiiniiyorsunuz? Kadinin

yiikselmesinde bu durum engel olarak goriiliiyor mu?
27.Kadin ¢alisanlariniza ne tiir destekler/imkanlar sunabiliyorsunuz?

28 . Kurumsal iletisim acisindan orgiit i¢i iletisim modeliniz (merkezi, y model, zincir model,
dairesel yontem, serbest model) nedir? Sizce hangi orgiit i¢i iletisim bi¢iminin kadin

calisanlarda engel ya da destek teskil ettigini diisliniiyorsunuz?

29. I¢ iletisimde seffaflik ve ¢cok yonlii iletisim kadin ¢alisanlarin giiclendirilmesinde ne derece
etkilidir?

30.Orgiitiiniizdeki iist yonetimin, ydnetim anlayis1 nedir?

31.Son donemdeki ¢aligsan kadinlara yonelik kanunlar hakkinda neler diisiiniiyorsunuz?
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32.Kadinin 6zne olarak algilanmasi, insan olarak degerinin vurgulanmasi i¢in sizce neler

yapilabilir?

33.Sizin 'cam tavaniniz' ne idi? Hangi roliiniizden kaynaklandigini diisiiniiyorsunuz? Ne zaman

ve nasil kirdiniz? Bu yolda en 6nemli destek¢iniz kimdi?

34.0OECD iilkeleri cam tavan indeksi 2016/3 ay1 verilerine gore Tiirkiye sondan 2. sirada. Daha
onceki senelere gore de gerilemis durumda. Bu konu hakkindaki goriislerinizi paylasabilir

misiniz?

35.Karar alma mekanizmalarinda kadin temsilinin arttirilmasina yonelik, uzun vadede ne tiir

iletisim planlariniz oldugunu paylasabilir misiniz?

36.Eklemek istediginiz Oneri ya da elestirileriniz.
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