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Ozet

Kadinlarin ¢aligma yasamina katilim oranlarinin artmasi ve yonetim
kademelerinde daha fazla yer almaya baglamalari, toplumsal cinsiyet esitligi
agisindan 6nemli gelismeler olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte,
kadinlarin liderlik pozisyonlarina erisimindeki artig, orgiitlerdeki esitsizliklerin
tamamen ortadan kalktigini géstermemektedir. Son yillarda yapilan arastirmalar,
kadinlarin yalnizca {ist yonetim pozisyonlarina ulagma siirecinde degil, bu
pozisyonlara atanma kogullar1 bakimindan da erkeklerden farkli deneyimler
yasadiklarini ortaya koymaktadir. Bu agidan cam ugurum olgusu, kadinlarin
ozellikle orgiitsel kriz, belirsizlik ve yiiksek bagarisizlik riski igeren donemlerde
liderlik pozisyonlarina atanma egilimini ifade etmektedir.

Bu boliimde cam ugurum kavraminin ortaya ¢ikigi, kuramsal temelleri ve
gelisim siireci ele alinmistir. Ayrica cam tavan, cam yiiriiyen merdiven,
cam asansor, cam labirent ve kralige ar1 gibi iliskili kavramlarla baglantisi
agiklanmig; cam ugurumun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel, orgiitsel ve
toplumsal faktorler degerlendirilmigtir. Bunun yaninda ulusal ve uluslararas:
literatiirde gergeklestirilen aragtirmalar incelenerek cam ugurum olgusuna
iliskin giincel bulgular ve tartigmalar ortaya konulmustur. Incelenen caligmalar,
kadinlarin liderlik pozisyonlarinda temsil edilmelerinin tek bagina egitligin
gostergesi olmadigini, bu pozisyonlara hangi kosullarda getirildiklerinin ve
nasil degerlendirildiklerinin de 6nem tagidigini gostermektedir. Sonug olarak
cam ugurum, ¢aliyma yagaminda toplumsal cinsiyet esitsizliginin giiniimiizde
daha ortiik bigimlerde devam eden 6nemli yansimalarindan biri olarak
degerlendirilmektedir.
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Giris

Kadnlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi, ig giiciine katilim oranlarinin
artmasi ve yonetim kademelerinde daha goriiniir hile gelmeleri, ¢aligma
yagaminda 6nemli doniigiimleri beraberinde getirmigtir. Bununla birlikte,
kadinlarin ig yasamindaki goriintirliigiiniin artmast, liderlik ve karar alma
mekanizmalarinda erkeklerle esit diizeyde temsil edildikleri anlamina
gelmemektedir. Giintimiizde birgok iilkede kadinlar ig giicii piyasasinda daha
aktif rol almalarina ragmen, tist diizey yoneticilik ve stratejik karar alma
pozisyonlarinda erkeklere kiyasla daha diigiik oranlarda temsil edilmektedirler.
Bu durum, ¢aligma yagaminda firsat esitligi ve kadinlarin kariyer gelisimleri

konusundaki tartigmalarin giincelligini korumasina neden olmaktadir
(Sabharwal, 2015; Dorsey, 2023).

Kadinlarin kariyer yolculuklarinda kargilagtiklar engeller uzun yillar boyunca
cam tavan kavrami gergevesinde agiklanmigtir. Cam tavan, kadinlarin st
diizey yonetim pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyen goriinmez bariyerleri
ifade etmekte ve caliyma yagamindaki cinsiyet temelli esitsizliklerin 6nemli
gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir (Cotter vd., 2001; Ogiit,
2006). Ancak zaman igerisinde gergeklestirilen aragtirmalar, kadinlarin yalnizca
yonetsel pozisyonlara erigim siirecinde degil, bu pozisyonlara ulagtiktan sonra
kargilagtiklar: orgiitsel kogullar bakimindan da erkeklerden farkli deneyimler
yagadiklarini ortaya koymustur. Bu durum, kadinlarin liderlik deneyimlerini
agiklamak i¢in yeni kavramsal yaklagimlarin geligtirilmesine zemin hazirlamistir.
Bu yaklagimlardan biri olan cam ugurum (glass cliff) kavrami, kadinlarin
ozellikle orgiitsel performansin diistiigii, belirsizliklerin arttig1 ve bagarisizlik
riskinin yiikseldigi donemlerde liderlik pozisyonlarina atanma egilimini ifade
etmektedir (Ryan ve Haslam, 2005). Cam ugurum yaklagimi, kadinlarin
yonetim pozisyonlarina erigmelerinden ¢ok, bu pozisyonlara hangi kosullar
altinda getirildiklerine odaklanmaktadir. Boylece kadinlarin liderlik rollerinde
karsilagtiklart sorunlarin yalmzca temsil eksikligiyle agiklanamayacagin;
orgiitlerin yapisal 6zelliklert, liderlik algilar1 ve kurumsal karar alma siireglerinin
de bu deneyimlerin olusumunda etkili oldugunu gostermektedir (Ryan vd.,
2016).

Cam ugurum kavramu ilk kez Ryan ve Haslam’in (2005) ¢aligmalartyla
literatiire kazandirilmistir. Aragtirmacilar, Londra Borsasi’'nda iglem goren
sirketleri inceleyerek kadin yoneticilerin ¢ogunlukla 6rgiitsel performansin
diistiigii donemlerde goreve getirildiklerini ortaya koymuglardir. Bu bulgudan
hareketle gelistirilen cam ugurum yaklagimy, ilerleyen yillarda igletme yonetimi
bagta olmak tizere siyaset, egitim, kamu yonetimi, spor ve giivenlik gibi farkli
alanlarda yapilan aragtirmalarla desteklenmis ve gelistirilmistir (Bruckmiiller
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ve Branscombe, 2010; Ryan vd., 2010b; Schulz, 2024). Giiniimiizde cam
ucurum, kadinlarin liderlik pozisyonlarinda kargilagtiklar1 gortinmez kariyer
engellerini agiklayan 6nemli kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir.

Literatiirde cam ugurumun ortaya ¢ikigini agiklamak amaciyla gesitli
kuramsal yaklagimlar gelistirilmistir. Liderligin geleneksel olarak erkeklerle
Ozdeslestirilmesi, kadin ve erkeklere atfedilen toplumsal roller, kriz donemlerinde
liderlerden beklenen 6zellikler ve Orglitsel karar alma stireglerinde etkili
olan 6nyargilar, cam ugurumun olusumunda belirleyici unsurlar arasinda
gosterilmektedir. Bu nedenle cam ugurum, yalnizca bireysel kariyer tercihleriyle
agiklanamayacak; orgiitsel, kiiltiirel ve toplumsal dinamiklerle sekillenen gok
boyutlu bir olgu olarak degerlendirilmektedir.

Bu boliimde, kadinlarin liderlik yolculuklarinda kargilagtiklar1 gortinmez
kariyer engellerinden biri olan cam ugurum olgusu kuramsal ve kavramsal
agidan ele alinmaktadir. Bu kapsamda 6ncelikle cam ugurum kavraminin
ortaya ¢ikig1 ve kuramsal temelleri agiklanmakta, ardindan cam ugurumla
iligkili kavramlar ile olgunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel, orgiitsel
ve toplumsal faktorler degerlendirilmektedir. Ayrica ulusal ve uluslararas:
literatiirde gergeklestirilen aragtirmalar incelenerek cam ugurum olgusuna
iliskin mevcut bilgi birikimi ortaya konulmakta ve konuya iligskin giincel
tartismalar degerlendirilmektedir.

1. Cam Ugurum Kavramina Kuramsal Bir Bakis

Kadinlarin galigma yagaminda daha goriiniir hale gelmesi ve yonetim
kademelerinde yer almaya baglamasi, toplumsal cinsiyet esitsizligine dayali
kariyer engellerinin farkli bigimlerde ortaya ¢ikmasina neden olmugtur.
Ozellikle yonetim alaninda kadinlarin karsilagtigi goriinmez engeller, yalnizca
ist pozisyonlara ulagma stireciyle sinirli kalmamakta; ayni zamanda bu
pozisyonlarda hangi kogullarda gorev aldiklariyla da iliskilendirilmektedir.
Bu nedenle cam ugurum kavrami, kadin yoneticilerin kriz, risk ve belirsizlik
ortamlarinda liderlik pozisyonlarina getirilmesini agiklayan énemli kuramsal
yaklagimlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Kuramsal agidan cam
ugurum; toplumsal cinsiyet rolleri, orgiitsel 6nyargilar, liderlik algilart ve
erkek egemen yonetim anlayisi ile iligkilendirilmektedir. Bagarisizlik durumunda
sorumlulugun kadin yoneticilere yiiklenmesi ise cam ugurumun goriinmez
takat giiglii bir kariyer engeli olarak degerlendirilmesine neden olmaktadr.

1.1. Cam Ucurum Kavrami

Uzun yillar boyunca kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina ulagmasini
engelleyen “cam tavan” kavrami 6n planda yer alirken, giiniimiizde kadinlarin



110 | Kadmiarmn Liderlik Yoleulujundn Yeni Bir Kaviyer Engeli: Cam Ugurum Olgusu

bu engelleri agsalar dahi farkli ve daha karmagik sorunlarla karsilagtiklar:
gortilmektedir. Bu noktada “cam ugurum” kavrami 6énem kazanmaktadir.
Cam tavan, kadin galiganlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina yiikselmesini
sinirlandiran, orgiitsel yapi ve toplumsal onyargilardan beslenen goriinmez
kariyer engelleri olarak tanimlanmaktadir (Ogiit, 2006: 58; Yildiz vd. 2016a:
s.1120). Cam tavan olgusunun devamu niteliginde ele alinan cam ugurum
kavrami ise kadinlarin {ist yonetim pozisyonlarina ulagabildikleri durumlarda
dahi, cogunlukla bagarisizlik riskinin yiiksek oldugu kriz donemlerinde ve
giivencesiz liderlik pozisyonlarinda gorevlendirilmelerini ifade etmektedir
(Ryan ve Haslam, 2005: 81). Bagka bir ifadeyle cam ugurum, kadinlarin cam
tavan engelini agmalarina ragmen, yiiksek risk ve basarisizlik olasiligi tagryan tist
diizey yonetim gorevlerine atanmasi durumunu agiklamaktadir (Dzanic, 2009:
10). Bu yoniiyle kavram, goriinmez engelleri agarak iist yonetim kademelerine
ulagan kadinlarin, orgiitsel kirilganhigin yogun oldugu donemlerde liderlik
sorumlulugunu iistlenmek zorunda birakilmalarini ifade eden bir ayrimeilik
bigimi olarak degerlendirilmektedir (Ryan vd., 2010a: 485). Sabharwal’a
(2015) gore yoneticilik roliiniin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeglestirilmesi ve
liderlik, risk alma, karar verme ve otorite kullanma gibi 6zelliklerin gogunlukla
erkeklere atfedilmesi, kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina erigimini
zorlastirabilmektedir.

Cam ugurum yaklagimi, kadinlarin liderlik pozisyonlarina erigmelerinden
gok bu pozisyonlara hangi kogullar altinda getirildiklerine odaklanmaktadir
(Yildiz vd., 2016b: 511). Nitekim kadin yoneticiler ¢ogu zaman kriz,
belirsizlik ve basarisizlik riskinin yiiksek oldugu donemlerde liderlik
pozisyonlarina getirilmektedir. Bu durum ise kadinlarin olas1 bagarisizliklarla
Ozdeslestirilmesine ve toplumsal cinsiyete dayali 6nyargilarin giiglenmesine
neden olabilmektedir (Ipgioghu ve Tagdemir, 2024: 172). Chambers (2011),
cam ugurum kavramini; kriz donemindeki isletmelerde iist diizey yoneticilik
pozisyonlarina kadinlarin atanmast ve olasi basarisizlik sonrasinda “kadindan
yonetici olmaz” anlayiginin giiclendirilmesi amaciyla ortaya ¢ikan bir yonetim
yaklagin olarak agiklamaktadir (Chambers, 2011: 4-5; Ipgioglu ve Tagdemir,
2024: 172).

Cam ugurum kavrami, 2005 yilinda psikologlar Michelle K. Ryan ve S.
Alexander Haslam tarafindan ortaya atlmistir. Judge’in (2003) kadinlarin
yonetim kurullarina atanmasinin girket performansini olumsuz etkileyebilecegi
yoniindeki degerlendirmeleri, kadin liderlerin 6rgiitlerdeki konumuna iligkin
onemli tartigmalari da beraberinde getirmistir. Bu tartigmalardan hareketle Ryan
ve Haslam (2005), kadinlarin yalnizca iist pozisyonlara ulagip ulasamadiklarin
degil, hangi kogullar altinda bu pozisyonlara getirildiklerini inceleyerek
cam ugurum yaklagimini geligtirmislerdir. Literatiirde cam ugurumun,
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sirket performansinin diigtiigii ve orgiitsel krizlerin yagandigi donemlerde
kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina erkeklere kiyasla daha fazla
atanmasiyla iligkilendirildigi gortilmektedir (Vongas, 2009: 1). Bu durum,
kadin yoneticilerin bagarisizlik ihtimali yiiksek pozisyonlara yonlendirilmesi
ve olas1 olumsuz sonuglarin kadin liderlik yeterlilikleriyle iligkilendirilmesi
riskini de beraberinde getirmektedir. Nitekim bazi aragtirmacilar, kadinlarin
kriz donemlerinde yonetim pozisyonlarina getirilmesinin, girket bagarisiz
oldugunda “kadindan yonetici olmaz” bigimindeki toplumsal 6nyargilar:
giiglendirebildigini ve bu siirecin erkek egemen yonetim anlayigini yeniden
tireten bir mekanizma olarak igledigini ileri siirmektedir (Chambers, 2011:
4-5).

Gupta (2018), kadin yoneticilerin kariyerlerinde yiikselme stirecinde benzer
kosullardaki erkek yoneticilerle karsilagtirldiginda farkli uygulamalarla karg
kargtya kaldiklarini belirtmektedir. Ozellikle &rgiitsel sorunlarin, yonetimsel
hatalarin ya da krizlerin ortaya ¢iktigi durumlarda kadinlarin liderlik
pozisyonlarina atanma olasihginin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugu ifade
edilmektedir. Bu durum, kadin yoneticilerin bagarisizlik riski ytiksek gorevlere
yonlendirilmesi yoluyla kariyer gelisimlerinin olumsuz etkilenmesine ve kimi
zaman ¢aligma yagamindan uzaklagmalarina neden olabilen bir “cam ugurum”
stratejisi olarak degerlendirilmektedir. Ryan vd. (2007), orgiit ¢aliganlarinin
cam ugurum olgusuna iliskin algilarini inceledikleri aragtirmalarinda, kadin
katihimcilarin bu durumu cinsiyet temelli esitsizlik ve sinirli kariyer firsatlarinin
bir sonucu olarak degerlendirme egiliminde olduklarini ortaya koymustur. Buna
karsilik erkek katilimcilar, kadinlarin kriz donemlerinde liderlik pozisyonlarina
atanmasimi daha ¢ok liderlik yeterlilikleri ve orgiitsel gereklilikler gergevesinde
agiklamug, s6z konusu uygulamayi ayrimcilik olarak degerlendirmeye daha az
egilim gostermistir. Ayrica her iki cinsiyet grubunun da kriz donemlerinde
kadinlarimn iletigim, uzlagtiricilik ve kigilerarasi iliski yonetimi gibi 6zelliklerinin
liderlik agisindan avantaj saglayabilecegini diigiindiikleri belirlenmistir.

1.1.1. Cam Uguruma Iligkin Kuramsal Yaklagimlar

1.1.1.1. Sosyal Rol Kurama

Cam ugurum olgusunu agiklamada yararlanilan kuramsal yaklagimlardan
biri Sosyal Rol Kuramr’dir. Eagly ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen bu
kurama gore kadin ve erkeklere iliskin davranig kaliplar1 biyolojik 6zelliklerden
ziyade toplumsal yagam igerisinde 6grenilen rollerin bir sonucudur (Eagly
ve Karau, 2002; Wood ve Eagly, 2002: 699; Keskin ve Ulusan, 2016: 54;
Giivendi, 2023:552). Toplumlar kadin ve erkeklerden farkli beklentilere
sahip olmakta; kadinlar daha ¢ok bakim verme, is birligi kurma ve iligkileri
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stirdiirme gibi 6zelliklerle iliskilendirilirken, erkekler bagimsizlik, rekabetgilik
ve otorite gibi ozelliklerle 6zdeslestirilmektedir (Dulin, 2007: 105; Karakilig
vd., 2008: 222). Bu toplumsal rol beklentileri zamanla liderlik algilarin1 da
sekillendirmektedir. Sosyal Rol Kurami agisindan degerlendirildiginde, kriz ve
belirsizlik donemlerinde kadinlarin iletigim becerileri, uzlastiricr yaklagimlar:
ve iliski odakli 6zellikleri nedeniyle liderlik pozisyonlar: ig¢in daha uygun
goriilebilmeleri, cam ugurum olgusunun ortaya ¢ikigini agiklayan unsurlardan
biri olarak degerlendirilmektedir (Wood ve Eagly, 2002: 699; Wood ve Eagly,
1999: 412).

1.1.1.2. Rol Uyusmaziyj/Catismass Kurama

Cam ugurumu agiklamada yararlanilan bir diger yaklagim Rol Uyusmazlig
Kuramr’dir. Bu kurama gore bireyin sahip oldugu 6zellikler, degerler, beklentiler
ve yetkinlikler ile kendisinden beklenen rol arasinda uyumsuzluk bulunmasi
durumunda rol ¢atismasi ortaya ¢itkmaktadir (D6kmen, 2008: 146; Arslan,
2016:13). Calisanin kigisel degerleri ve yeterlilikleri ile orgiitiin kendisine
yiikledigi sorumluluklarin 6rtiigmemest, karar verme siireglerinde kararsizlik,
stres ve performans baskisina neden olabilmektedir (Bagaran, 2008: 346).
Cam ugurum agisindan degerlendirildiginde, kadin yoneticilerin kriz ve
basgarisizlik riski yiiksek pozisyonlara atanmalari, kendilerinden beklenen
liderlik rolii ile 6rgiitsel kogullar arasindaki uyumsuzlugu artirabilmektedir.
Bu durum, kadin liderlerin gorevlerini yerine getirirken daha yogun baski
altinda kalmalarina ve performanslarinin daha fazla sorgulanmasina yol
agabilmektedir. Rol Uyugmazlhigi Kurami, bu yoniiyle kadin yoneticilerin
riskli liderlik pozisyonlarinda kargilagtiklar giigliikleri agiklamada yararlanilan
kuramsal yaklagimlardan biri olarak degerlendirilmektedir (Biddle, 1979: 74;
Griffin ve Moorhead, 1989: 187).

1.1.1.3. Think Manager-Think Male Kuram:

Schein (1973) tarafindan gelistirilen ve sonraki aragtirmalarla desteklenen
Think Manager-Think Male yaklagimi, basaril yoneticilerde bulunmasi gereken
ozelliklerin ¢ogunlukla erkeklerle 6zdeglestirildigini ileri stirmektedir. Bu
yaklagima gore liderlik; otorite, rekabetgilik, kararlilik ve bagimsizlik gibi
geleneksel olarak eril kabul edilen 6zelliklerle iligkilendirilmekte, bu nedenle
yonetici pozisyonlart gogu zaman erkeklere daha uygun goriilmektedir.
Schein ve arkadaglarinin farkl iilkelerde gergeklestirdikleri aragtirmalar,
bagarili yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zelliklerin erkeklere atfedilen
ozelliklerle biiyiik olgiide ortiigtiigiinii ortaya koymustur (Schein, 1973;
Schein vd., 1996). Cam ugurum literatiiriinde bu yaklagimin karsihig1 siklikla
“Think Crisis—Think Female” anlayisiyla agiklanmaktadir. Buna gore orgiitler
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bagarili ve istikrarli donemlerde liderligi erkeklerle 6zdeslestirirken, kriz ve
belirsizlik donemlerinde kadinlarin daha uzlagtiricy, iligki odakli ve degisim
yaratabilecek liderler olarak algilanmasi s6z konusu olabilmektedir. Boylece
kadinlar normal kogullarda liderlik igin yeterince uygun goriilmezken, 6rgiitsel
riskin ve basarisizlik olasihiginin arttigi donemlerde liderlik pozisyonlar: i¢in
daha uygun adaylar olarak degerlendirilebilmektedir. Bu durum, cam ugurum
olgusunun kuramsal agiklamalarindan biri olarak kabul edilmektedir.

1.2. Cam Ugurum ile Tligkili Kavramlar

Cam ugurum kavramu, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda kargilagtiklart
zorluklart agiklayan 6nemli bir yaklagim olmakla birlikte, bu olgunun daha
iyl anlagilabilmesi i¢in kadinlarin kariyer siireglerinde kargilagtiklar: diger
goriinmez engellerin de ele alinmas1 gerekmektedir. Caligma yagaminda
toplumsal cinsiyet esitsizliginin farkli yansimalarini agiklamak amaciyla
gelistirilen cam tavan, cam yiiriiyen merdiven, cam asansor, cam labirent
ve kralige ar1 sendromu gibi kavramlar, kadinlarin kariyer gelisimlerini farkli
boyutlariyla degerlendirmektedir. Cam ugurum ise bu kavramlardan farkl
olarak, kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina ulagmalarindan sonra
karg1 kargrya kaldiklari riskli ve belirsiz kosullara odaklanmaktadir. Bu nedenle
cam ugurumun ortaya gtkisini ve igleyigini daha iyi agiklayabilmek i¢in, onunla
iligkili kavramlarin incelenmesi yararh olacaktir.

1.2.1. Cam Tavan

Cam tavan (glass ceiling) kavrami, ozellikle kadin ¢alisanlarin kariyer
yagamlarinda tist yonetim pozisyonlarina yiikselmelerinin ve {icret artiglarindan
esit bigimde yararlanmalarinin 6niinde bulunan goriinmez engelleri agiklamak
amacryla geligtirilmigtir. Kavram, cinsiyet ve kimi zaman 1rk temelli ayrimeilik
nedeniyle nitelikli ¢aliganlarin Orgiit yapisinda belirli bir seviyenin {izerine
¢itkamamasini ifade etmektedir. “Tavan” metaforu kariyer ilerlemesini
sinirlandiran engelleri temsil ederken, “cam™ ifadesi ise bu engellerin agik
bi¢imde goriilmemesine ragmen ¢aliganlar tarafindan hissedilen yapisin
vurgulamaktadir. Bu nedenle cam tavan, resmi kurallarda yer almayan ancak
orgiitsel uygulamalar ve toplumsal kaliplar araciligiyla etkisini stirdiiren
goriinmez bariyerler biitiinii olarak degerlendirilmektedir (Cotter vd., 2001:
650).

Cam tavan kavramimi agiklamak amaciyla literatiirde ve popiiler
yonetim yazininda siklikla kullanilan benzetmelerden biri “pire 6rnegi”dir.
Bu anlatida, cam bir engelle kargilagan pirelerin zamanla daha yiiksege
sicramaktan vazgegtikleri ve engel ortadan kaldirilsa bile eski sinirlarinin
tizerine ¢itkamadiklar: ifade edilmektedir. Her ne kadar bu anlatinin deneysel
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temelleri tartigmali olsa da, bireylerin kargilagtiklar1 engelleri zamanla
igsellestirebilmelerini agiklayan bir metafor olarak kullanilmaktadir. Cam
tavan olgusu agisindan degerlendirildiginde bu benzetme, kadinlarin ¢aligma
yagamuinda karsilagtiklar1 goriinmez engellerin zamanla psikolojik sinirlara
doniisebilecegini gostermektedir. Ozellikle {ist yonetim pozisyonlarina
yiikselme siireglerinde kargilagilan 6nyargilar ve ayrimei uygulamalar, bazi
kadin ¢alisanlarin kariyer hedeflerini sinirlandirmalarina ve belirli pozisyonlara
ulagamayacaklarina iliskin bir alg1 gelistirmelerine neden olabilmektedir.
Bu nedenle cam tavan, yalmizca orgiitsel engelleri degil, bireylerin zamanla
igsellestirebildikleri goriinmez kariyer sinirlarini da ifade etmektedir.

1.2.2. Cam Yiiriiyen Merdiven ve Cam Asansor

Cam yiiriiyen merdiven (glass escalator) ya da baz1 galiymalarda kullanilan
ifadeyle cam asansor (glass elevator), erkek ¢alisanlarin 6zellikle kadinlarin
yogun olarak yer aldig1 mesleklerde goriinmez avantajlardan yararlanarak
kariyer basamaklarinda daha hizli ilerlemelerini ifade etmektedir (Alhas, 2016:
25). Bu kavram, orgiitlerde belirli gruplarin diger ¢aliganlara kiyasla daha kolay
terfi etmelerini ve yonetsel pozisyonlara daha hizli ulagmalarini agiklamak
amacryla kullanilmaktadir.

Williams’a (1992) gore erkek ¢aliganlar, kadin egemen mesleklerde sayisal
olarak azinlikta olmalarina ragmen kariyer stireglerinde ¢esitli avantajlara sahip
olabilmektedir. Ozellikle sinif 6gretmenligi, ebelik ve anaokulu 6gretmenligi
gibi kadinlarin yogun olarak galistigr alanlarda erkeklerin daha hizl terfi ettikleri
ve yonetsel gorevlere daha kolay erigebildikleri goriilmektedir. Aragtirmalar,
erkeklerin yalmzca daha hizli yiikselmekle kalmadiklarini, ayni zamanda kariyer
gelisgimi agisindan erkek yogun sektorlerdeki ilerlemelerinden daha avantajh
bir konuma ulagabildiklerini gostermektedir. Benzer sekilde Mondal’a (2016)
gore kadinlar yonetsel pozisyonlara ulagmak igin kariyer siireglerinde adim
adim ilerlemek zorunda kalirken, erkekler goriinmez avantajlar sayesinde
ayn1 pozisyonlara daha kisa siirede ulagabilmektedir. Bu durum, kadinlarin
kariyer yolculugunu merdivenle ¢itkmasina, erkeklerin ise adeta bir asansor
yardimuyla iist kademelere taginmasina benzetilmektedir. Erkeklerin kadin
yogun mesleklerde dahi liderlik ve yoneticilik 6zellikleriyle iliskilendirilmeleri,
onlarin kariyer ilerlemelerinde avantajli bir konuma sahip olmalarina katki
saglayabilmektedir. Cognard-Black’e (2012) gore bu durum, kadinlarin
st diizey yoneticilik pozisyonlarina erigimlerini zorlagtiran goriinmez
mekanizmalardan biri olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla cam yiiriiyen
merdiven ya da cam asansor etkisi, orgiitlerde firsat esitliginin yalnizca sayisal
temsil ile saglanamadigini ve toplumsal cinsiyet temelli ayricaliklarin kadin
egemen mesleklerde de etkisini siirdiirebildigini gostermektedir.
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1.2.3. Cam Labirent

Kadinlarin ¢aligma yagsaminda ve ozellikle liderlik pozisyonlarina
yiikselme siireglerinde karsilagtiklar: engelleri agiklamak amaciyla gelistirilen
kavramlardan biri de cam labirent (labyrinth) metaforudur. Eagly ve Carli
(2007), kadinlarin kariyer gelisgimlerini agiklamak igin uzun yillar kullanilan
“cam tavan” metaforunun, kadinlarin kargilagtiklar: engellerin karmagikligini
tam olarak yansitmadigin ileri siirmiig ve bunun yerine “labirent” metaforunu
onermigtir. Yazarlara gore iist diizey liderlik pozisyonlarina ulagmayi hedefleyen
kadinlar igin kariyer yolu, tek bir engelin asilmasiyla sonuglanan dogrusal bir
stireg degil; aksine gok sayida engel, doniis ve ¢itkmazin bulundugu karmagik
bir yolculuktur.

Labirent metaforu, kadinlarin kariyerleri boyunca kargilagtiklar: goriiniir ve
goriinmez engellerin ¢ok boyutlu yapisina dikkat ¢ekmektedir. Bu engellerin
onemli bir kismi toplumsal cinsiyet kalip yargilarindan kaynaklanmaktadir.
Liderlik 6zelliklerinin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeslestirilmesi, kadinlarin
liderlik yeterliliklerinin daha fazla sorgulanmasina ve iist diizey pozisyonlar igin
daha az uygun gortilmelerine neden olabilmektedir. Bunun sonucunda kadinlar,
terfi siireglerinden performans degerlendirmelerine kadar birgok alanda ortiik
veya agik ayrimcilikla karst kargiya kalabilmektedirler. Ayrica kadinlarin ig ve aile
yagamu arasindaki dengeyi saglama sorumluluguna iligkin toplumsal beklentiler
de kariyer geligimlerini etkileyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Ozellikle gocuk ve aile bakimina iliskin yiikiimliiliiklerin bityiik 6lgiide kadinlar
tarafindan iistlenilmesi, birgok kadin igin kariyer yolculugundaki en zorlu
donemeglerden birini olusturmaktadir. Bununla birlikte labirent metaforu,
kadinlarin liderlik pozisyonlarina ulagmalarinin imkénsiz oldugunu ileri
stirmemektedir. Aksine, kadinlarin karsilagtiklar1 engellerin gesitliligini ve
stirekliligini vurgularken, bu engellerin asilabilecegine de isaret etmektedir.
Eagly ve Carlr’ye (2007) gore her labirentin merkezine ulagmay1 saglayan bir
yol bulunmaktadir. Bu nedenle kadinlarin liderlik pozisyonlarina yiikselmeleri
miimkiin olmakla birlikte, s6z konusu siireg erkeklere kiyasla daha uzun, daha
karmagik ve daha fazla ¢aba gerektiren bir kariyer yolculugu niteligi tagimaktadur.
Bu yoniiyle labirent metaforu, kadinlarin ¢aliyma yagaminda kargilagtiklar
yapisal, kiiltiirel ve bireysel engellerin bir biitlin olarak degerlendirilmesine
olanak saglayan kapsamli bir yaklagim sunmaktadr.

1.2.4. Kralige Ar1

Kralige Ar1 (Queen Bee) kavramu, Staines, Tavris ve Jayaratne (1973)
tarafindan erkek egemen oOrgiitlerde {ist diizey pozisyonlara ulagan bazi
kadinlarin diger kadin ¢alisanlardan uzaklagmalari, onlar1 desteklememeleri veya
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olumsuz degerlendirmeleri egilimini tanimlamak amaciyla ortaya konulmustur.
Kavram, tist diizey kadin yoneticilerin orgiitteki diger kadinlara kargi mesafeli,
elestirel veya destekleyici olmayan tutumlarini ifade etmektedir (Mavin, 2008:
75-79). Bu yaklagim, kadinlarin orgiitsel yagamda kargilagtiklari engelleri agma
stireglerinde gelistirdikleri davranig kaliplarini anlamaya yonelik 6nemli bir
gergeve sunmaktadir.

Kralige Ar1 Fenomeni {izerine yapilan aragtirmalar, bu olgunun ii¢ temel
davranig Oriintiisiiyle karakterize edildigini gostermektedir. Buna gore kralige
ar1 olarak nitelendirilen kadinlar, oncelikle erkeklere 6zgii kabul edilen 6zellikleri
benimseme ve bu 6zellikleri bagariyla iligkilendirme egilimi gostermektedir.
Ikinci olarak, kendilerini diger kadinlardan farkli ve ayricalikli bir konumda
degerlendirerek bireysel bagarilarini 6n plana ¢ikarmaktadirlar. Son olarak ise
orgiitlerde var olan cinsiyet temelli hiyerarsik yapilar1 kabul etmekte ve bu
yapilarin siirdiirtilmesine dolayh olarak katkida bulunmaktadirlar (Derks, Van
Laar ve Ellemers, 2016; Derks, 2017: 1297-1298). Literatiirde bu davranig
oriintiilerinin, kadmlarin erkek egemen ¢alisma ortamlarinda kargilagtiklar
ayrimcilik, 6nyargi ve kariyer engelleri karsisinda gelistirdikleri uyum
mekanizmalaryla iligkili olabilecegi degerlendirilmektedir.

Kralige Ar1 Sendromu’nun etkileri yalnmizca bu davraniglar: sergileyen
kadinlarla sinirli degildir. Sendrom, ayn1 zamanda kadin ¢ahisanlarin kariyer
gelisimleri, orgiit igindeki iligkileri ve kadinlarin bir grup olarak orgiitsel
konumlar: tizerinde de 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Erkek egemen
orgiitlerde tist diizey pozisyonlara ulagan ve kralige ar1 davraniglar sergileyen
kadinlar, bireysel kariyer bagarilarini siirdiirmede avantaj elde edebilseler de,
ozellikle kariyerlerinin baslangi¢ asamasindaki kadin galisanlar tarafindan
destekleyici ve etkili liderler olarak algilanmamaktadirlar (Derks, 2017:
1299). Bu durum, kadinlar arasindaki dayanigmanin ve mentorluk iliskilerinin
zayiflamasina, kadin galisanlarin 6rgiitsel destek algilarinin azalmasina ve uzun
vadede kadmlarin kolektif olarak gii¢glenmelerinin 6niinde 6nemli bir engel
olugmasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla Kralige Ar1 Fenomeni, yalnizca
bireysel tutum ve davraniglarla agiklanabilecek bir olgu degil; ayn1 zamanda
erkek egemen orglitsel yapilarin, toplumsal cinsiyet normlarinin ve kariyer
stireglerinde yaganan esitsizliklerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu
bir orgilitsel davranig sorunudur. Bu nedenle giincel ¢aligmalar, kralige ar1
davranglarini bireysel bir eksiklikten ziyade, kadinlarin esitsiz orgiitsel kogullara
verdikleri bir uyum tepkisi olarak degerlendirmektedir.
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2. Cam Uguruma Neden Olan Unsurlar

Cam ugurum olgusunun ortaya ¢itkmasinda tek bir neden bulunmamakta;
bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde gesitli faktorler birlikte etkili olmaktadir.
Literatiirde kisilik 6zellikleri ve liderlik algilar1 gibi bireysel unsurlarin yani sira
orgiitsel performans, orgiit kiiltiirii, grup dinamikleri, toplumsal cinsiyet kalip
yargilari, ataerkil kiiltiir ve kadin yoneticilere yonelik 6nyargilarin bu siireci
sekillendiren temel faktorler arasinda yer aldig: belirtilmektedir (Karakus,
2021; Alhas, 2020; Alhas, 2021; Akbas ve Taner, 2017; Yildiz vd., 2016a;
Ersoy, 2009; Uyar, 2011; Ak Kurt, 2011). Cam uguruma zemin hazirlayan
unsurlar, daha sistematik bir degerlendirme yapabilmek amaciyla bireysel ve
orgiitsel-toplumsal boyutlar altinda incelenmistir.

2.1. Bireysel Unsurlar

Cam ugurumun ortaya gikmasinda bireysel faktorler onemli bir yere sahiptir.
Literatiirde kigilik 6zellikleri, toplumsal cinsiyet rolleri, 6grenilmis garesizlik,
kralige ar1 sendromu, ¢oklu rol iistlenme ve bireysel kariyer tercihleri gibi
unsurlarin kadinlarin yonetsel pozisyonlara erisimlerini ve bu pozisyonlardaki
deneyimlerini etkileyebildigi belirtilmektedir (Oriicii vd., 2007; Diizgiin ve
Hayalioglu, 2006; Gokkaya, 2015; Yilmaz, 2013).

Kisilik 6zellikleri, kadinlarin galiyma yagaminda karsilagtiklar1 engellerle
miicadele etme bigimlerini etkileyen 6nemli unsurlardan biridir. Ozgiiven
eksikligi, kararsizlik ve kariyer hedeflerinin net olmamasi gibi 6zellikler kadinlarin
yonetsel pozisyonlara yonelmesini zorlastirabilmektedir (Oriicii vd., 2007:
119). Benzer sekilde 6grenilmis garesizlik, bireyin ge¢mig deneyimlerinden
hareketle kargilagtig1 sorunlar1 degistiremeyecegine inanmasi ve harekete
ge¢mekten kaginmasi olarak tanimlanmaktadir (Diizgiin ve Hayalioglu, 2006:
405). Ataerkil toplum yapisi igerisinde kadinlara aktarilan toplumsal cinsiyet
rolleri, zaman zaman bu alginin gili¢glenmesine neden olabilmektedir. Cam
ugurumun bireysel boyutunda 6ne ¢ikan unsurlardan biri de kadinlarin liderlik
pozisyonlar1 igin uygun goriilmesine iligkin algilardir. Etkili bir yoneticinin
teknik bilgiye sahip olmasi, gahisanlari yonlendirebilmest, iletigim ve diplomasi
becerilerini kullanabilmesi beklenmektedir (Laios vd., 2003: 152). Ancak
literatiirde kadinlarin gogu zaman igletmelerin bagarili donemlerinden ziyade
kriz ve belirsizlik donemlerinde yonetim pozisyonlari igin daha uygun adaylar
olarak degerlendirildikleri goriilmektedir (Simpson vd., 2002: 2). Bu durum,
kadinlarin olumlu performans donemlerinde cam tavan engeliyle kargilagirken,
olumsuz performans donemlerinde cam ugurum olgusuna maruz kalabilmelerine
yol agmaktadir. Bireysel faktorler kapsaminda degerlendirilen bir diger unsur
liderlik yetenegine iliskin algilardir. Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarzlart
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arasinda farkliliklar bulundugu ve kadinlarin daha ok iletigim, is birligi, empati
ve destekleyicilik gibi 6zelliklerle iligkilendirildigi belirtilmektedir (Yildiz,
2017:132). Bu nedenle kriz donemlerinde kadinlarin uzlastiric1 ve dontistiirticii
liderlik 6zelliklerine sahip olduklar: diigiiniilmekte, baz1 durumlarda erkek
yoneticilere kiyasla daha basarili kriz yoneticileri olabilecekleri algisi ortaya
cikabilmektedir (Brenner vd., 1989: 662). Giiven unsuru da cam ugurumun
olusumunda etkili olabilmektedir. Liderlerin takipgileri tarafindan giivenilir
bulunmast, etkili liderligin temel kogullarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle kriz ve belirsizlik dénemlerinde galisanlarin yoneticilerine duyduklari
giiven daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle bazi aragtirmalar, kriz
donemlerinde kadin liderlere duyulan giivenin artabildigini ve bunun kadinlarin
riskli liderlik pozisyonlarina atanma olasiigini ytikseltebildigini gostermektedir
(Chambers, 2011: 7). Dolaystyla kadinlarin iletisim becerileri, empati diizeyleri
ve uzlagmaci liderlik 6zellikleriyle iligkilendirilmeleri, kriz donemlerinde liderlik
pozisyonlart igin tercih edilmelerinde etkili olabilmektedir.

2.2. Orgiitsel ve Toplumsal Unsurlar

Orgiitsel faktorler de cam ugurumun ortaya ¢ikmasinda énemli bir rol
oynamaktadir. Bazi igletmelerde hakim olan yonetim anlayig1 ve Orgiitsel
yap1 nedeniyle, isletmenin kargilastig1 basarisizliklarin sorumlulugu ¢ogu
zaman kadin yoneticilere yiiklenebilmektedir. Bu durum, kadin yoneticilerin
basarisizligin temel nedeni olarak goriilmelerine, daha yogun elestirilere maruz
kalmalarina ve kimi zaman haksiz bigimde suglanmalarina yol agabilmektedir
(Majidli ve Budak, 2017: 149). Ayrica kadin galiganlar ve yoneticiler, ¢aligma
yagaminda cinsiyetlerinden dolayi asilsiz sdylentiler, hakaretler, imalar, diglayict
davranislar ve gesitli yildirma uygulamalariyla kars: kargiya kalabilmektedir.
Bunun yaninda sahip olduklari yetki ve sorumluluklarin sinirlandirilmasi, karar
alma siireglerinden uzaklagtirilmalar1 ve daha alt diizey gorevlerde kalmalari
yoniinde baski gormeleri de kargilagilan sorunlar arasinda yer almaktadir
(Erdogan, 2009: 321). Bununla birlikte orgiitlerin benimsedigi politika ve
uygulamalar, kadinlarin kariyer gelisim siiregleri iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Ige alim ve terfi siireclerinde liyakatin esas alinmasi, galiganlara esit
firsatlar sunan bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, destekleyici bir orgiit
ikliminin saglanmasi ve mentorluk uygulamalarinin yayginlagtirilmasi
kadinlarin yonetsel pozisyonlara erisimini destekleyen unsurlar arasinda yer
almaktadir. Ayrica ¢alisanlarin 6rgiit igindeki sosyal ve mesleki iliski aglarina
katilimlarinin tegvik edilmesi de kariyer gelisimlerini giiglendiren 6nemli
uygulamalardan biri olarak degerlendirilmektedir (Erkiling, 2011: 21; Yilmaz,
2013: 24; Karcioglu ve Leblebici, 2014).
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Orgiitsel faktorlerin yan sira toplumsal unsurlar da cam ugurumun ortaya
¢itkmasinda etkili olmaktadir. Kadinlarin liderlik pozisyonlarina erigiminde
karsilagtiklar giigliikler ogu zaman bireysel yetersizliklerden degil, toplumsal
cinsiyet kalip yargilar1 ve yapisal esitsizliklerden kaynaklanmaktadir (Dorsey,
2023). Kadinlarin liderlik, otorite ve karar verme gibi 6zelliklerle erkeklere
kiyasla daha az iligkilendirilmesi, tist diizey yonetim pozisyonlarina erigimlerini
zorlagtirabilmektedir. Bu durum yalnizca kadinlarin kariyer geligimlerini degil,
ayn1 zamanda orgiitlerin etkinligini ve toplumsal kalkinmayr da olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Bunun sonucunda ortaya gikan gelir ve firsat
esitsizlikleri, kadinlarin ekonomik bagimsizliklarini sinirlandirmakta ve
toplumsal esitlik hedeflerine ulagilmasini giiglestirmektedir (Aelenei vd.,
2020). Cam ugurum ve cam tavan gibi olgularin devamliiginda toplumsal
onyargilar, rol model eksikligi ve bilingli ya da bilingsiz ayrimc1 uygulamalar
onemli bir yer tutmaktadir (Aelenei vd., 2024). Ozellikle kadinlarin annelik
rolleriyle iliskilendirilmesi ve aile sorumluluklarinin kariyerlerinin 6niinde
engel olugturacag yoniindeki 6nyargilar, liderlik pozisyonlarina yiikselmelerini
zorlagtirabilmektedir. Bunun yaninda kadinlarin profesyonel mentorluk ve
destek mekanizmalarina erigimlerinin daha siirl olmasi da kariyer geligimlerini
olumsuz etkileyebilmektedir. Evli kadinlarin 6rgiit igindeki sosyal ve profesyonel
aglardan diglanmalar ise kariyer firsatlarina erigimlerini kisitlayarak tist diizey
yoneticilik pozisyonlarina gegislerini giiglestirebilmektedir (Esposito, 2021).

3. Cam Ucurum Uzerine Yapilan Arastirmalar

Cam ugurum kavraminin Ryan ve Haslam tarafindan ortaya atilmasinin
ardindan, farkli iilkelerde ve sektorlerde gok sayida aragtirma gergeklestirilmigtir.
Bu galigmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarina atanma siireglerinde orgiitsel
performans, toplumsal cinsiyet kalip yargilari ve liderlik algilarinin 6nemli rol
oynadigini ortaya koymaktadir. Literatiirde yer alan aragtirmalar incelendiginde,
cam ugurum olgusunun yalnizca igletme yonetimiyle sinirli olmadigy; siyaset,
egitim, glivenlik ve spor gibi farkl alanlarda da gozlemlenebildigi goriilmektedir.
Bu kapsamda uluslararasi ve ulusal literatiirde elde edilen bulgular agagida
degerlendirilmigtir.

3.1. Uluslararas: Literatiirde Cam Ugurum Arastirmalari

Cam ugurum olgusuna iligkin aragtirmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarina
atanma siireglerinde orgiitsel kosullarin ve toplumsal cinsiyet kalip yargilarinin
onemli rol oynadigini gostermektedir. Cam ugurum kavramina iligkin ilk ampirik
caligma Ryan ve Haslam (2005) tarafindan gergeklestirilmistir. Aragtirmacilar
Londra Borsasr’'nda iglem goren FTSE 100 sirketlerini inceleyerek, kadin
yoneticilerin genellikle sirket performansinin diigiis gosterdigi donemlerde
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goreve getirildiklerini ortaya koymuslardir. Ashby, Ryan ve Haslam (2000),
hukuk 6grencileriyle gergeklestirdikleri aragtirmada, disiik riskli davalarda
kadin ve erkek adaylarin benzer diizeyde tercih edildigini; buna kargin yiiksek
risk igeren davalarda kadin adaylarin bag danigman olarak segilme olasiliginin
daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgu, kadinlarin riskli ve
basarisizlik olasilig1 yiiksek gorevlerle iligkilendirilebildigini gostermektedir.
Benzer sekilde Haslam ve Ryan (2008), yonetim 6grencilert, lise 6grencileri ve
yoneticiler tizerinde yiiriittiikleri deneysel ¢aliymalarda, igletme performansinin
kotiilestigi durumlarda kadin adaylarin liderlik pozisyonlari igin tercih edilme
olasiliginin arttigini tespit etmistir. Ryan ve Haslam’in (2007) sonraki
caligmalar1 da, giivencesiz ve bagarsizlik riski yiiksek liderlik pozisyonlarinda
kadinlarin tercih edilme olasihiginin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugunu
desteklemektedir. Cam ugurumun altinda yatan algisal siiregleri inceleyen
Ryan, Haslam, Hersby ve Bongiorno (2011), basarih orgilitlerde liderlik
roliiniin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeslestirildigini, buna kargilik bagarisizlik
yasayan Orgiitlerde kadinlarin liderlik igin daha uygun goriilebildigini ortaya
koymustur. Aragtirmacilar, kriz donemlerinde kadinlarin lider olarak tercih
edilmesinde toplumsal cinsiyet stereotiplerinin etkili oldugunu ve kadinlarin
degisim yaratabilecek liderler olarak algilanabildigini belirtmektedir.

Cam ugurum olgusunun siyasal alandaki yansimalar1 da aragtirilmigtir.
Ryan, Haslam ve Kulich (2010), se¢cim kazanma ihtimalinin yiiksek oldugu
giivenli bolgelerde erkek adaylarin daha fazla tercih edildigini, buna kargilik
se¢im bagarisinin daha diisiik goriildiigii riskli bolgelerde kadin adaylarin
tercith edilme olasihiginin arttigini belirlemistir. Bu bulgu, cam ugurumun
yalmizca igletmelerde degil, siyasal liderlik siireglerinde de goriilebildigini
gostermektedir. Bruckmiiller ve Branscombe (2010) tarafindan gergeklestirilen
aragtirmada ise cam ug¢urumun olusumunda liderlik ge¢misi ve toplumsal
cinsiyet stereotiplerinin etkisi incelenmistir. Aragtirma sonuglari, bagarili
orgiitlerde erkek liderlerin tercih edildigini, kriz donemlerinde ise kadin
liderlerin daha uygun goriildiigiinii ortaya koymustur. Ayrica aragtirmacilar,
cam ugurumun ortaya ¢itkmasinda kadinlara iligkin olumlu stereotiplerden
ziyade liderligin erkeklerle 6zdeslestirilmesine yonelik geleneksel algilarin
etkili olabilecegini ileri stirmiigtiir.

Kurumsal diizeyde yapilan aragtirmalar da benzer sonuglar ortaya
koymaktadir. Mulcahy ve Linehan (2014), isletmelerde ciddi performans
kayiplarinin ardindan yonetim kurullarindaki kadin temsilinin arttigini
belirlemig ve bu durumu cam ugurum olgusunu destekleyen bulgular arasinda
degerlendirmistir. Ryan ve arkadaslar1 (2016), cam ugurum aragtirmalarinin
ilk on yilin1 degerlendirdikleri ¢aligmalarinda, cam ugurum olgusunun ¢ok
boyutlu ve karmagik bir yapiya sahip oldugunu ve farkli kosullar altinda
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ortaya ¢ikabildigini belirtmiglerdir. Cam ugurumun kadinlarin kariyer tercihleri
tizerindeki etkisini inceleyen Darouei ve Pluut (2018), kariyer ozyeterliligi
diisiik kadinlarin riskli liderlik pozisyonlarini kariyer gelisimi agisindan bir
firsat olarak degerlendirmeye daha yatkin olduklarini ortaya koymustur.

Son yillarda yapilan aragtirmalar, cam ugurum olgusunun farkl sektorlerde
de varhgini stirdiirdiiglinii gostermektedir. Schulz (2024), polis tegkilatlarinda
gorev yapan kadin yoneticilerin gogu zaman sorunlu ve yiiksek risk tagryan
kurumlarin bagina getirildiklerini belirtmistir. Benzer gekilde Cao vd.
(2024), kadin liderligi ile kurumsal yonetigim arasindakai iligkiyi cam ugurum
perspektifinden inceleyerek, kadinlarin zorlu orgiitsel kosullarda liderlik
pozisyonlarina atanma egilimine dikkat ¢ekmistir.

3.2. Tiirkiye’de Cam Ugurum Arastirmalari

Ulusal literatiirde gergeklestirilen ¢aligmalar incelendiginde, cam ugurum
olgusuna iligkin bulgularin uluslararasi aragtirmalara kiyasla daha farkli sonuglar
ortaya koydugu gortilmektedir. Yildiz, Sakal ve Alhas (2016b), cam ugurum
olgusunun Tirk galigma yagaminda Bati iilkelerinde elde edilen bulgular
kadar belirgin olmayabilecegini ileri siirmiistiir. Benzer gekilde Yildiz ve
Vural (2019), kétii performans gosteren igletme senaryolarinda katilimeilarin
kadin adaylari iist diizey yoneticilik pozisyonlari igin erkek adaylara kiyasla
daha fazla tercih etmediklerini tespit etmislerdir. Ote yandan Akbag ve Taner
(2017), Tiirkiye’deki ataerkil toplumsal yapinin ve geleneksel cinsiyet rollerinin
kadinlarin yonetsel pozisyonlara erigimini zorlagtirdigini, bunun da cam
ugurum benzeri uygulamalarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabildigini
belirtmigtir. Alhas (2020a), cam ugurum ile mobbing arasindaki iligkiyi ele
aldig1 gahymasinda, kadin yoneticilerin her iki olguyu da baglangi¢ agamasinda
fark etmekte giigliik yagayabileceklerini ifade etmistir. Ece (2020) tarafindan
gergeklestirilen aragtirmada ise genglerin tist diizey yoneticilik pozisyonlari igin
kadin adaylar1 erkek adaylara gore daha fazla tercih etme egiliminde olduklar:
belirlenmigtir. Alhas (2020b) ise cam ugurum, cam yliriiyen merdiven ve cam
asansOr kavramlarini birlikte ele aldig1 ¢aliymasinda, erkeklerin kariyer ilerleme
firsatlarini artirmak amaciyla kadinlarin yogun olarak bulundugu meslek
alanlarina yonelme egilimi gosterebildiklerini ortaya koymustur.

Genel olarak degerlendirildiginde, Tiirkiye’de cam ugurum olgusuna iligkin
aragtirmalarin sayisinin sinirl oldugu ve elde edilen bulgularin tam anlamiyla
tutarliik gostermedigi soylenebilir. Bununla birlikte ¢aligmalar, kadinlarin
yonetsel pozisyonlara erigim ve bu pozisyonlarda gorev alma siireglerinin
toplumsal cinsiyet normlari, kiiltiirel degerler ve orgiitsel uygulamalardan
etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu durum, cam ugurum olgusunun
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Tiirkiye’de daha kapsamli ve farkli sektorleri kapsayan arastirmalarla incelenmesi
gerektigine isaret etmektedir.

Sonug

Kadmlarin galiyma yagaminda ve 6zellikle yonetim kademelerinde daha
goriiniir hale gelmesi, toplumsal cinsiyet esitligi agisindan 6nemli bir gelisme
olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, kadinlarin liderlik pozisyonlarina
erisimindeki artig, caligma yagamindaki egitsizliklerin tamamen ortadan kalktig1
anlamina gelmemektedir. Nitekim kadinlar, yalmzca yonetim kademelerine
yiikselme siirecinde degil, bu pozisyonlarda gorev aldiklari kogullar bakimindan
da erkeklerden farkli deneyimlerle kargilagabilmektedir. Bu agidan cam ugurum
kavrami, kadinlarin liderlik rollerinde kargilastiklar1 daha ortiik ve karmasik
engelleri agiklayan 6nemli yaklagimlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Cam
ucurumun kadin yoneticiler tizerinde kariyer belirsizligi, yogun performans
baskisi, titkenmiglik ve liderlik yeterliliklerinin siirekli sorgulanmasi gibi
sonuglar dogurabildigi goriilmektedir.

Literatiirde cam ugurum, kadinlarin 6zellikle orgiitsel performansin
diigtiigli, belirsizligin arttig1 ve bagarisizlik riskinin yiikseldigi donemlerde
liderlik pozisyonlarina atanma egilimini ifade etmektedir. Bu durum,
kadinlarin yonetim kademelerine ulagmalarinin her zaman esit firsatlarin
bir gostergesi olmadigini, bazi durumlarda ise riskli ve kirilgan pozisyonlara
yonlendirildiklerini ortaya koymaktadir. Béylece kadinlar bir yandan iist diizey
yonetim deneyimi ve liderlik firsat1 elde ederken, diger yandan basarisizlik
olasiliginin ytiksek oldugu kosullarda gorev yapmalar1 nedeniyle daha yogun
elestiri ve sorumlulukla kars: karsiya kalabilmektedirler.

Cam ugurumun ortaya ¢ikigi yalnizca orgiitlerin performans diizeyiyle
agiklanabilecek bir olgu degildir. Aragtirmalar, liderlige iligkin geleneksel rol
beklentilerinin, 6rgiit kiiltliriiniin, kurumsal uygulamalarin ve cinsiyetlendirilmig
liderlik algilarinin bu siirecin gekillenmesinde belirleyici rol oynadigini
gostermektedir. Ozellikle kadinlarin iletigim becerileri, uzlagmact yaklagimlari
ve kriz donemlerinde sergileyebilecekleri yonetsel yeterlilikler nedeniyle zor
zamanlarda daha uygun liderler olarak degerlendirilmeleri, onlarin riskli
pozisyonlara atanmasini kolaylagtirabilmektedir. Ancak basarisizlik durumunda
sorumlulugun kadin yoneticilere yiiklenmesi ve liderlik yeterliliklerinin daha
sik sorgulanmasi, ¢aliyma yagaminda varligini siirdiiren ortiik ayrimcilik
mekanizmalarina igaret etmektedir. Cam ugurum, cam tavan, cam labirent ve
kralige ar1 gibi kavramlarla birlikte degerlendirildiginde ¢aligma yagamindaki
toplumsal cinsiyet esitsizliklerinin farkli boyutlarini ortaya koymaktadir. Benzer
sekilde labirent yaklagimi kadinlarin kariyer yolculuklarinda karsilagtiklar: ¢ok
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boyutlu giigliikleri agiklarken, kralige ar1 olgusu erkek egemen orgiitlerde
kadinlar arasi iligkilerin nasil gekillenebildigini ortaya koymaktadir. Bu
kavramlarin tiimii, ¢aligma yasamindaki esitsizliklerin farkli boyutlarini goriiniir
kilmakta ve kadinlarin kariyer siireglerinde kargilagtiklari zorluklarin yalnizca
bireysel tercihlerle agiklanamayacagini gostermektedir.

Ulusal ve uluslararasi literatiir birlikte degerlendirildiginde, cam ugurumun
farkh kiiltiirlerde ve sektorlerde degisen diizeylerde ortaya ¢tkmasina ragmen
benzer dinamiklerle gekillendigi goriilmektedir. Kadin liderlerin 6zellikle
kriz, doniigiim ve belirsizlik donemlerinde liderlik pozisyonlarina atanma
olasiliklarinin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugunu gosteren ¢ok sayida
aragtirma bulunmaktadir. Bununla birlikte bu durumun ortaya ¢ikiginda
orgiitsel yapilarin 6zellikleri, yonetim anlayisglart, kurumsal karar alma stiregleri
ve liderlige iliskin yerlesik kabuller 6nemli rol oynamaktadir. Dolayistyla cam
ugurum, yalnizca bireysel kariyer tercihleriyle agiklanamayacak kadar karmagik
ve ¢ok boyutlu bir olgudur.

Sonug olarak cam ugurum, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda karsilagtiklar
sorunlarin yalnizca iist kademelere erigimle sinirh olmadigini ortaya koymaktadir.
Kadinlarin liderlik gorevlerine hangi kosullarda getirildikleri, bu gorevlerde
ne tiir beklentilerle kargilastiklar1 ve performanslarinin nasil degerlendirildigi
de en az temsil oranlar1 kadar 6nem tagimaktadir. Caligma yagaminda gergek
anlamda firsat egitliginin saglanabilmesi i¢in kadinlarin yalnizca yonetim
pozisyonlarinda yer almalar1 degil, ayn1 zamanda bu pozisyonlarda adil,
destekleyici ve siirdiirtilebilir kogullar altinda gorev yapabilmeleri gerekmektedir.
Bu dogrultuda liyakat temelli atama siireglerinin giiglendirilmesi, kapsayici
orgiit kiiltiirlerinin gelistirilmesi, liderlige iliskin 6nyargili yaklagimlarin
azaltilmas1 ve kurumsal destek mekanizmalarinin yayginlagtiriimasi biiyiik
onem tagimaktadir. Boylece kadinlarin liderlik pozisyonlarinda yalnizca temsil
edilmeleri degil, ayn1 zamanda bagarili olabilecekleri esit ve siirdiiriilebilir
caligma kosullarina sahip olmalar1 da miimkiin olabilecektir.
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