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Kamu Yonetiminde Kadin Liderligi
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Ozet

Kadinlarin tiim orgiitlerde karsilagtiklart sorunlar benzerlik gostermektedir.
Bu sorunlarin nedenleri; bireysel, orgiitsel ve toplumsal olmak iizere gok
boyutludur. Kadin liderler, kariyer ilerleme siireglerinde iist diizey yonetim
pozisyonlarina erigmede; cam tavan bariyerleri, cam ugurum fenomeni,
imposter sendromu, mentorluk-ag olugturma eksiklikleri ve kralige ar
sendromu gibi engellerle karsilagmakta, tist diizey yonetim pozisyonlarinda
erkek ¢aliganlara kiyasla gok daha az sayida temsil edilmektedir. Bu galigmada
kamu yonetimi alaninda kadin liderlerin kargilastigi sorunlar, bu sorunlar
kargisinda devletlerin ve kamu yonetiminin sorumluluklart ile ¢6ziim Onerileri
ele alinmgtir. Diinya genelinde caliyma yagsaminda kadinlar, cinsiyetleri
dolayisiyla hala devam eden pek ok sorunla karsilagmaktadir. Tiirkiye
de dahil olmak tizere devletler ve ¢esitli uluslararas: kuruluslar, bu konuda
gesitli politika, strateji ve projeler gelistirmektedirler. Ancak tiim bu gabalara
ragmen istenilen hedefe ulagilamadigr yapilan arastirma caligmalarryla
belirlenmektedir. Kadin liderlerin galiyma yagaminda yiizlestigi sorunlar
gelistirilmesi ve giiclendirilmesi gereken bir durumu olusturmakta ve gesitli
onlemlerin alinmasi gerekmektedir.
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Giris

Liderlik konusu eski ¢aglardan beri var olmasina ragmen, kadin liderligi
konusu yakin doneme kadar inceleme alani olmamugtir. Uzun dénemler
boyunca bagimli bireyler olarak tanimlanan kadinlarin, muhtelif nedenlerle
liderlik  6zelliklerinin ~ bulunmadigi  yoniindeki  6nyargi  toplumlarda
gelismigtir. Geleneksel liderlik anlayigi, denetim ve emir verme yetenegi
baglaminda degerlendirildiginden kadinlarin liderlik yetenekleri goz ontine
alinmamustir. Siireg igerisinde kadinlarin kamusal ve 6zel sektorde daha aktif
rol almaya baglamas: ve gii¢lenen kadin hareketleri neticesinde kadinlar, kamu
kurumlari, sivil toplum kuruluglar1 ve 6zel sektorde liderlik kademelerinde
yer bulmaya baglamigtir (Dicleli, 2011, s. 2).

Yoneticilik; kurumsal ya da orgiitsel hedeflere erisebilmek igin yapilan
planlama, uygulama ve denetim gibi iglevlerden olugan bir siireci ifade
ederken, cinsiyet temelli farkliliklart iginde barindirmamaktadir. Yani
yoneticilikte, yonetim siirecindeki iglevlerin etkin ve verimli sekilde yerine
getirilebilmesi 6nemlidir. Yoneticinin erkek ya da kadin olmasinin bir 6nemi
yoktur. Ancak gerek orgiitlerde gerekse de toplumda bulunan cinsiyet temelli
anlayig, yoneticiligin de cinsiyet temelli ele alinmasina neden olmaktadur.
Yonetim algisindaki bu tiir cinsiyetgilik yaklagimlart yalmzca Tiirkiye’de
degil diinya genelinde varligin1 gostermekte ve gesitli aragtirmalara konu
olmaktadir (Ozdevecioglu, 2005).

1. CGALISMA YASAMINDA KADIN

Kadinin galigma hayatina girisi sanayi devrimi ile gergeklesmistir. Tlk
baglarda kadinin isgiiciine katilimi az iken, Ikinci Diinya Savasi sonrast
donemde iggiiciine artan talep neticesi ve erkek sayisinin azalmasi nedeniyle
kadin iggiiciinde 6nemli bir artis yaganmugtir. Bu geligmeler ayni zamanda
kadinin toplumdaki yerinin de tartiglmasini glindeme getirmistir. Caligma
hayatinda kadinin giderek daha fazla yer almasi, yonetim ve ig diinyasinda
kadinlarla ilgili ¢aligmalarin artmasmi saglamigtir. Bu baglamda yapilan
aragtirmalar, kadin yoneticilerin 6zel sektorde ancak orta kademeye kadar
ilerleyebildiklerini ve ¢aliyma hayatinda gesitli engellerle kargilagtiklarini
ortaya koymustur. Dolayisiyla kadinlar istthdamda firsat esitligini elde etmek
i¢in bu engelleri agmak durumunda kalmaktadir (Uzun, 2005, s. 1).

Kiiresel boyutta uygulamaya konulan pozitif ayrimcilik ve esit istthdam
politikalarina ragmen erkek ve kadin ¢alisanlarin ¢aligma yagamindaki algr ve
pozisyonlar1 farkhilik gostermektedir. Ayrim yapilmaksizin kamu yonetimleri
ve Ozel sektor kuruluglarinda kadinlar, hiyerarsik olarak orgiitlerin alt
kademelerinde yer almakta, sekreterlik, 6gretmenlik, temizlikgilik gibi belli
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meslek gruplariyla iligkilendirilmektedir. Bu da cinsiyetgi Onyargi ve algilarin
caligma yagaminda hala devam ettigini gostermektedir (Gong, 2016, s. 98).

Kadinlar iist yonetim pozisyonlarinda erkeklere oranla daha az temsil
edilmekte, stratejik kademelerde yeterli diizeyde yer alamamakta ve karar
stireglerinde etkili roller {istlenememektedirler. Literatiirde bu konuda
yapilan aragtirma ¢aliymalar1 da epey fazladir. Bu ¢ahigmalar, st diizey
yonetim kademelerindeki kadin oraninin erkek yoneticilere kiyasla oldukga
az oldugunu gostermektedir. Kadin liderlerin sayica az olmasinin nedenleri
bu ¢aligmalarla; cinsiyet temelli ayrimcilik, cam tavan bariyerleri, yapisal
ve orglitsel engeller gibi nedenlere baglanmistir (Sivrikaya ve Wolft, 2021,
s. 60). Oysa ki kadin ve erkek liderlerin davranig tarzlarina iligkin yapilan
aragtirmalar; erkek yoneticilerin kadinlara kiyasla daha fazla tutuculuk
davranis1 sergiledikleri, kadin yoneticilerin erkeklere kiyasla daha yenilikgi
davraniglara sahip olduklarin1 ortaya koymustur. Dolayisiyla yeni fikir ve
projeler ile risklere kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerden daha fazla yatkin
oldugunu soéylemek miimkiin goriinmektedir (Uzun, 2005, s. 82).

1.1. Tiirkiye’de Kadinlarin Is Giiciine Katilimi ve Yoneticilikteki
Temsili

Caliyma yagamma sanayi devrimi ile giren kadinlar Tirkiye’de
Cumhuriyetin ilani ile gahiyma yagamindaki devamliligini saglamig ve 2000’1
yillarla birlikte yonetim pozisyonlarinda aktif olarak yer almaya baglamistir
(Yildirim ve Celikten. 2018).

Tiirkiye’de ¢aligma yasaminda kadinlar uzun yillardir var olmasina
ragmen hem istihdam da hem de terfide hala ayrimciliklarla kargilagmaktadir.
Bunlarin baginda genelde kadinlarin kargilastig1 ancak bazen tiim ¢aliganlarin
da maruz kaldig1 cam tavan engelleri gelmektedir. Cam tavan bariyerleri
olarak da dile getirilen bu engeller; istihdam ve terfilerde galiganlarin maruz
kaldiklar1 yapay ve goriinmez bariyerlerdir. Bu engeller bagta kadinlar olmak
tizere galiganlarin kariyer ilerleme siireglerini kesintiye ugratmaktadir. Cam
tavan bariyerleri kadinlar1 kamu ve 6zel sektorde ikincil konuma getirerek
caliyma hayatindan itmektedir. Yapay, sert ve goriinmez olan bu engelleri

agabilen kadin sayis1 oldukga azdir (Tahtalioglu, 2016, s. 100).

Caligma yasaminda goriiniir hale gelmig olsalar da kariyer basamaklarinda
tistlere dogru ¢ikildikea, kadinlarin temsil orani belirgin sekilde azalmaktadir.
Toplum tarafindan kendisine geleneksel roller yiiklenen kadinlar, meslek
secimlerini ve galiyma yasamlarini bu rollerine gore sekillendirmektedir.
Kiiresel ¢apta ve Tiirkiye’de erkek-kadin yonetici oranlart kiyaslandiginda;
kadinlarin st yonetim pozisyonlarindaki temsil orani erkeklerin gok
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gerisindedir. Kariyerlerinde ilerleme siireglerinde ¢egsitli kiiltiirel ve yapisal
engellerle kargilagan kadinlarin bu durumu, yonetici pozisyonlarindaki
sayilarmin azhigiyla somutlagmaktadir (Soyutiirk, 2023, s. 321).

Cinsiyet esitligi igin son donemlerde 6nemli miicadeleler verse de kadinlar,
caliyma yagaminda biiyiik oranlarda erkeklerin gerisinde kalmaya devam
etmektedir. Avrupa ile kiyaslandiginda Tiirkiye’de durum i¢ agic1 degildir.
Euronews’in 2020 yilinda paylagtig verilere gore; Avrupa Birligi'nde kadin
yoneticilerin orant %37 iken bu oran Tiirkiye’de %22°dir. Kadin yonetici
orani konusunda 34 tane Avrupa iilkesi iginde son sirada %19.,4 ile Kibris
yer almaktadir. Sondan ikinci siradaki Tiirkiye’de ise oran %21,9°dur. Ust
diizey kadin yonetici oranina bakildiginda; 28 tane Avrupa Birligi iilkesinde
bu oran ortalama %28,8 iken Tiirkiye’de bu oran 18,1’dir. Ust diizey kadin
yonetici oranmnin en yiiksek oldugu iilkeler ise; Izlanda (%45,9), Fransa
(%45,2) ve Norveg (%40,2) seklindedir (Euronews, 2020).

Yapilan ulusal bir aragtirmaya gore; Tiirkiye’de yaklagik bir buguk milyon
yonetici bulunmaktadir. Bu yoneticilerin %18,2’si kadindir. Ulke geneli
istthdamdaki kadinlarin %3,3’ yonetici iken isttihdamdaki erkeklerin %6,6’s1
yonetici  pozisyonundadir. Yonetici pozisyonundaki kadin yoneticilerin
ortalama gelirleri erkek yoneticilerinkinden daha diistiktiir. Ayrica aragtirmada
2010 yilindaki kadin yonetici oraninin %10 oldugu, 2020’1 yillarda %18’
ulagtigi, ancak bu durumun diinya siralamasinda Tirkiye’yi iist siralara

tagtyamadig: tespit edilmistir (Senel, 2023, s. 516).

Kiiresel gapta cinsiyet esitligine ulagabilmek igin daha ¢ok ¢aba sarf
edilmesi gerektigini Diinya Ekonomik Forumu, 2025 yilinda 8 Mart Diinya
Kadinlar gtinti kapsaminda yayinladig1 2024 Kiiresel Cinsiyet Egitsizligi Raporu
ile ortaya koymustur. Bu rapora gore Tiirkiye 146 iilke arasinda, ozellikle
siyasi temsiliyet ve ekonomik katihm konularinda, 127. sirada yer almistir.
Raporda kiiresel 6lgekte kadinlarin yonetici olma oran1 %31,7 seviyesinde,
cinsiyet esitligi orani ise %68,5 seviyesinde belirlenmistir. Kiiresel ol¢ekte
kadinlarin ig giicline katilim oran1 %65,7 seviyesine gelmigse de tist diizey
ve yonetici pozisyonlarindaki kadin oran1 %31,7 olarak tespit edilmistir.
Diinya Ekonomik Forumu tarafindan yayinlanan bu veriler gostermektedir
ki kadinlarin galiyma yasamindaki temsiliyeti hem Tiirkiye’de hem de diinya
genelinde biiyiik oranda siirl kalmakta ve ilerleme hedeflenenden yavag
sekilde ger¢eklesmektedir (Esit Adimlar, 2025).

Toplumsal cinsiyet esitligi konusunda giincel verileri elde edebilecegimiz
bir bagka kaynak ise Avrupa Komisyonu tarafindan yayimlanan
Eurobarometer 545 Raporw’dur. Bu rapora gore; cinsiyet esitligini saglama
cabalar1 gostermektedir ki liderlik pozisyonlarinda etkili olan kligeler halen
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varhigini siirdiirmektedir. Rapor liderlik pozisyonlarinda kadinlarin yeterli
oranda temsil edilmedigini ortaya koymaktadir. Rapora gore ¢aliyma
yagaminda erkeklerin yarisina yakini (%45) liderlikte kadinlarin otorite
sahibi olmadiklarini diigtinmektedirler. Bu durum liderlik konusundaki
toplumsal doniisiime, kaliplagmis yargilarin engel olmayi siirdiirdiigiini
gostermektedir (Egit Adimlar, 2025).

“The Economist” dergisi galigma yagaminda “cam tavan” olarak ifade edilen
goriinmez engeller konusunda iilkeler arasindaki farkliliklar: tespit etmek
amactyla her yil Cam Tavan Endeksi raporunu yaymlamaktadir. Bu endeks;
kadinlarin istihdami, yonetici pozisyonundaki temsili, ticret esitsizligi vb. gibi
10 farkli kriterde OECD iiyesi 29 iilkenin durumunu degerlendirmektedir.
2025 yilinda yaymlanan endekste ilk 5 sirada, bagariya gore su iilkeler yer
almaktadir: Isveg, Izlanda, Finlandiya, Norveg ve Fransa. Endekste son 5
sirada yer alan iilkeler ise sunlardir: Cek Cumbhuriyeti, isvigre, Japonya,
Giiney Kore ve Tiirkiye. Endeks iilkelerin toplumsal cinsiyet konusundaki
bagaris1 ile cam tavan engellerinin agma alanindaki konumunu gostermesi
agisindan oldukg¢a 6nemlidir. 2025 yilinda yayinlanan Cam Tavan Endeksi’ne
gore 2024 yilindaki son duruma gore; istihdama katilim agisindan Tiirkiye’de
erkekler kadinlardan % 37,3 oranminda daha fazla ig giiciine katilmaktadir.
Bu orana gore Tiirkiye 29 iilke iginden 28. siradadir. 28. sirada yer alan
tilke ise 18,1 oranla Italya olmustur. OECD ortalamast 14,2°dir (Cam Tavan
Endeksi, 2025).

Tablo 1’de segili OECD iilkelerine gore yonetici pozisyonunda yer alan
kadin oran1 gosterilmistir.

Cam Tavan Endeksine Ulke Kadin Temsil Orani
Gore Siralama (%)
Ortalama OECD Ulkeleri 34

1 Isveg 43,7

2 Amerika 429

3. Polonya 42,5

4 Avustralya 41,1

27. Giiney Kore 16,3

28. Japonya 14,6

29. Tirkiye 13,8

Toblo 1:Segili OECD Ulkelerine Gove Yonetici Pozisyonundn Yer Alan Kadm Oran
(www.economist.com, 2025)
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Tablo I’deki rapora gore; caligma yagsaminda iist diizey yonetici
pozisyonunda bulunan kadin oranlarinda Tiirkiye 13,8 ile 29. sirada yer
almaktadir. En yiiksek oran ise 43,7 ile Isve¢’tedir. OECD ortalamast ise
%34’tlir. Bu verilerden de anlagilacagy tizere; Tirkiye’deki iist diizey kadin
yonetici orant OECD Hilkeleri ortalamasinin gok gerisindedir ve Avrupa
tilkelerine kiyasla bu oran gok diigiiktiir. Veriler, kiiltiirel anlayig kaliplari
ile toplumsal cinsiyet rolleri ve cam tavan bariyerlerinin; iilkemizde halen
kadinlarin liderlik yolunda ilerleyigini sinirlandirdigini ortaya koymaktadir
(Cam Tavan Endeksi, 2025).

2. KAMU YONETIMINDE KADIN

Eski gaglardan bu yana liderlik konusu tartisilagelmig olsa da giiniimiize
kadar yapilan galigmalarda cinsiyet farkliliklarinin liderlik {izerindeki etkisine
yonelik degerlendirmeler sinirlt kalmistir. Genellikle liderlik ¢aligmalarinda
erkek liderler merkezde yer almig, liderlik ise erkeklik oOzellikleriyle
iligkilendirilmigtir (Onay ve Heptazeler, 2014, s. 76).

Cok aktorlii bir siireg olan yonetim, bireylerin ig birligi ve ortak katkilarin
gerektirir. Siirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine ulagabilmek igin kadinlarin
sahip olduklar1 beceri, bilgi, yetenek ve toplumsal duyarliliklarinin yonetim
mekanizmasina yansitilabilmesi gerekir. Bu nedenle kadinlarin kamu yonetimi
alaninda liderlik pozisyonlarinda yer almasi 6nem arz etmektedir. Boylelikle
kadinlarin toplumsal ve kurumsal ilerlemesinin 6nii agilabilecektir (Kadinin
Statiisii Genel Miidiirliigii, 2008, s. 14). Kamu yonetimleri, giiniimiiz ulusal
ve uluslararasi alanda kabul goren toplumsal cinsiyet esitligine dair hedef,
amag, ilke ve uygulamalarin yagama gegirilmesinde 6nemli bir aktor olsa da
cinsiyetgi gelenekleri, uygulamalar: siirdiirme egilimindedir. Bu durum da
ataerkil kurumsal yapi, tutum ve uygulamalarin siirdiiriilmesine sebebiyet
vermekte, toplumsal cinsiyet esitligini saglama ¢abalarinin etkisiz kalmasina
yol agmaktadir (Oztepe, 2023, s. 204).

2024 yih verilerine gore kadinlarin Tirkiye’de kamu yonetimi ve Ozel
sektor kuruluglarindaki istihdam oranlar1 ve yonetici pozisyonlarinda temsili
agagidaki gibi 6zetlenebilir:

> Kadinlarin Tsgiiciine Katilim ve Istihdam Orani:
e Isgiiciine katilm orani (kadinlar): %35,9
* Erkek isgiiciine katilim orani: %70,8dur.
e Kadin istthdam orani: %31,9

¢ Erkek istihdam orant: %66,0 (Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK],
2025).
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> Kadinlarin Kamu Yonetimi ve Ozel Sektor Alaninda Temsili:
¢ Kamu YOnetiminde:

v Toplam kamu personeli igindeki kadin memurlarin orani

yaklagik %34,8°dir (ltir, 2024).

v' Ancak bu oran, tist diizey kamu yoneticiligi diizeyinde %10’un
altina diigmektedir. 2014 yilinda yapilan bir ¢aligmada, kamusal
alanda tist diizey kadin yoneticilik oran1 %8 olarak saptanmustir.
(Tung, 2017, s. 70).

¢ Ozel Sektorde:
v" Kadin ¢alisanlarin 6zel sektordeki orant %31,3’tir.

v" Orta ve {ist diizey yonetici pozisyonlarindaki kadin orani %20
0.

v’ Yonetim kurullarinda kadin orant: %19,4 (TUIK, 2024).

Tablo 2’ de Tirkiye’de ¢aliyma yagaminda kadin temsil oranlari
gosterilmigtir.

Gosterge Kadin Orani (%)
Isgiiciine katilim (toplam) 35,9
Istihdam orani 31,9
Kamu personeli igindeki kadin orant 348
Kamu yonetiminde iist diizey kadin oran <10
Ozel sektorde kadin ¢alisan oram 31,3
Kadin yoneticiler (genel toplam) 20,6
Yonetim kurullarindaki kadin orani 194

Tablo 2: Tiirkiye'de Calisma Yasammda Kadwm Orvanlar:
Kaynak: TUIK,2024.

Tablo 2’ye gore; Tiirkiye’de kamu yonetimi alaninda kadinlarin
liderlik pozisyonlarina erigim oranmmnin diisiik oldugu goriilmektedir. Bu
gelistirilmesi ve giiglendirilmesi gereken bir alandir. Yiiksek kadin temsil
oraninin var oldugu kamu yonetimlerinde; yasanabilirlik, toplumsal esitlik,
yiiksek ekonomik refah, yiiksek gelismiglik diizeyi gibi parametreler kadinin
toplumlarin kalkinmiglik ve medeniyet seviyesini belirleyen 6nemli bir aktor
oldugunu gostermektedir. Bu nedenledir ki iilkenin kalkinma gabalarindaki
bagarist i¢in Tiirkiye’nin de kamu yonetimi alaninda kadinlarin temsil orani
ve etkin katihmini arttirmasi gerekmektedir. Kamu yonetimindeki mevcut
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kadin oranina bakildiginda, hedeflenen ¢agdag yonetim anlayis1 bakimindan
Tirkiye’de gesitli yapisal eksiklikler oldugunu séylemek miimkiindiir. Kamu
sektoriinde kadin temsilinin arttirilmasi, kurumsal yenilenme ve toplumsal
ilerleme ¢abalarinda 6nemli bir alan olarak dikkate alinmalidir (Kardag, 2017,
s. 12). Ancak diinya ¢capinda pek ¢ok iilkede kadinlar, kamu yonetimi alaninda
esit olarak katilim gosterememekte; karar alma stiregleri ve {ist yonetim
pozisyonlarinda yer alamamaktadirlar. Dolayisiyla kamu yonetimlerinde
kadin ve erkekler arasinda esit firsatlara, uygulamalara ve haklara erigimi
giivence altina alan bir yapilanmaya gidilmesi gerekmektedir. Bu alanin
toplumsal cinsiyet perspektifiyle analiz edilmesi, teorik ve uygulamal
caligmalar igin de onemlidir (Oztepe, 2023, s. 203). Kamu yonetiminde
kadinin giiglendirilmesi; bu alanda kadinin daha fazla temsil edilmesi, karar
alma mekanizmalarina aktif olarak katilmasi, kamusal 6rgiitlerde esit firsatlara
erigim, kadin merkezli program ve politikalarin etkin bigimde uygulanmasi,
toplumsal cinsiyet esitliginin tesis edilmesini saglayacaktir. Ayrica kamu
yonetiminde kadinlarin profesyonel gelisimleri igin gerekli egitim ve
mentorluk uygulamalarinin arttirilmasi, kadinlarin liderlik pozisyonlarinda
daha yiiksek oranda yer almalarina ve yeteneklerini geligtirmelerine imkan
tantyacaktir. Kamu yonetimlerinin verimlilik ve etkinliginin arttirilmasinda,
bu tiir girigimlerin rolii biiyiiktiir (Zengin vd., 2023, s. 9).

2.1. Kadin Liderlerin Karsilagtig1 Sorunlar

Kiiresel gapta kamu yonetimleri ve 6zel sektorlerde kadin liderler, benzer
sorunlarla karsilagmaktadir. Giintimiizde kadinlarin ¢alisma hayatlarinda
kargilagtigi sorunlar ¢ok cesitlidir ve farkli kaynaklardan beslenir. Istihdamda
firsat esitligini yaratmak igin bu sorunlarin agilmasi gerekmektedir. Genel
olarak kadn liderlerin kargilagtig1 sorunlar su sekilde ele alinabilir:

2.1.1. Cam Tavan Engelleri (Glass Ceiling)

“Cam tavan” kavramu ilk olarak 1986 yilinda Wall Street Journal’n
‘i§ yasaminda kadin’ isimli haberi ile Schelhardt ve Hymovitz tarafindan
kullanilmigtir. Cam tavan, kavramin adindan da belli olacag iizere agilmasi
gii¢ ve seffaf olan engellerdir. Bu engellerle st diizey yonetim kademelerinde
daha ok kargilagilir. Literatiirde cam tavan engellerine daha ¢ok kadin
caliganlarin maruz kaldiklar1 ele alinmaktadir. Giintimiizde kadinlar, diinya
geneli ve iilkemizin kamu ve 6zel sektorlerinde, ¢aligma yagaminda yer
aldiklar1 Olgiide st diizey yonetim kademelerinde yer alamamaktadir

(Tahtalioglu, 2016, s. 89).

Birgok kadin g¢aliyma yagaminda kurum igindeki terfi rekabetine
katilmaktan kaginmaktadir. Bunun sebeplerinden biri kendilerinin rekabet
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ortaminda en {ist seviyedeki yOnetim pozisyonlarina ulagma ihtimallerinin
diigiik oldugu yoniindeki algilaridir. Kadinlar ayrica orgiit iginde cinsiyete
dayali ayrimciiga maruz kaldiklarini; erkek ¢aliganlara kiyasla nitelik
ve yeterliliklerinin daha az farkina varildigini ve dolayistyla geri planda
birakildiklarini séylemektedirler. Orgiitsel hiyerarsi iginde kadinlarin belli
bir diizeyin ilerisine gegmelerine izin vermeyen bu tiir gortinmez engeller,
literatiirde “cam tavan” kavramu ile ifade edilmektedir (Derin, 2020, s. 137).

Kadinlara kargt var olan onyargilar konusunda toplumda farkindalik
artma egilimi gosterse de ¢aliyma yagaminda Ozellikle st diizey yonetim
pozisyonlarina erigim noktasinda bu onyargilarin ortiilii bigimde varligini
stirdiirdiigiinii soylemek miimkiindiir. “Cam tavan sendromu” olarak da
adlandirilan bu durum, kariyer basamaklarinda kadinlarin kargilagtiklar:
goriinmez engelleri tanimlayan ve onlarin kariyer ilerlemelerini sinirlayan
sembolik bariyerleri ifade eder (Akbag ve Korkmaz, 2017, s. 73).

Cam tavan sendromu (glass ceiling syndrome), gesitli nedenlerle olugan
¢ok boyutlu bir sorundur. Literatiirde cam tavan sendromun bireysel, orgiitsel
ve toplumsal nedenlerinin oldugu 6ne siiriilmektedir. Yapilan aragtirmalar
cam tavan sendromunun ortaya ¢tkmasinin nedenlerinden en biiyiik payin
toplumsal faktorlerden kaynaklandigini ortaya koymus, bu sendromla
miicadelede en etkili bireysel yontemin ise kisisel gelisim oldugunu tespit
etmistir (Ipcioglu, Egilmez ve Sen, 2018, s. 705). Cam tavan sendromunu
olusturan bireysel faktorier; kadinin anne, es, ¢alisan ve birey olma gibi ¢oklu
roller iistlenmesi, list yonetim pozisyonlarina erigmelerine engel olmaktadur.
Kisisel alg1 ve tercihler de bireysel nedenleri olusturmaktadir. Ornegin;
kadinlarin aile ve ig arasindaki tercihini aileden yana kullanmast gibi. Oyyitsel
faktiorler; orgiitlerdeki erkek egemen kiiltiiriin cinsiyet ayrimcilig1 yaratmast,
kadinlarin  kariyer ilerlemelerinin  6ntinde  engeller  olusturmaktadir
(Korkmaz, 2016, s. 106). Orgiitsel karar alma siireglerinin diginda tutulma
ve erkek meslektaglar1 tarafindan yetersiz olarak goriilme kadinlarin, ¢alisma
hayatlarinda kargilagtiklar1 diglanmalardir. Gorevde yiikselmelerde kadinlar
agik ya da gizli ayrimciliklara maruz kalmaktadir (Uzun, 2005, ss 33-37).
Toplumsal faktirler; bireylerden cinsiyetlerine gore farkli roller beklenmesi
cinsiyete dayali toplumsallagmanin bir sonucudur. Toplumda kadinlar igin
kaliplagmig Onyargilarin (stereotipler) varligi, onlarin bir yandan galigma
yagamina engel oldugu gibi diger yandan gahisan kadinlarin ise yonetici
pozisyonlarina erismesine ket vurmaktadir (Korkmaz, 2016, s. 107).
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2.1.2. Cam Ugurum Fenomeni

Kadmnlarin iist yonetim kademelerine ulagmasindaki engeller igin
literatiirde cam tavan kavrami kullanilmaktadir. Kadinlarin  kariyer
ilerlemelerindeki bu engeller kiginin kendinden ve diger erkek ve kadin
yoneticilerden kaynaklanabilmektedir. Kadimnlarin kariyer ilerlemelerinde
yeni bir engel olmasi niteliginde “cam ugurum” fenomeni literatiirde
kullanilmaktadir. Cam ugurum sendromu olarak da adlandirilan bu yeni
engel durumu; cam tavani agmayi bagaran kadin liderlerin, orgiitiin olumsuz
kosullarinda iist yonetim pozisyonlarinda bulunmalarini ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Cam ugurum sendromu; bagarisizhiga ugramalar igin kriz
donemlerinde kadin liderlere verilen riskli pozisyonlar1 belirtir. Cam ugurum
durumlarinda kadin yoneticiler, 6rgiitiin olumsuz kosullarinda {ist seviye
yoneticilige getirilip, orgiitiin bagarisizhigindan sorumlu tutulmaktadirlar. Bu
durum genellikle kadinlarin yoneticilikte basgarisiz oldugunu savunan erkek
yoneticiler tarafindan gelistirilmektedir. Boylelikle erkek yoneticiler, orgiitsel
kriz donemlerinde kadinlar1 iist diizey yOnetici pozisyonlarina getirerek,
onlar1 adeta ‘bir cam ugurumun igine’ atacaklardir (Yildiz, Alhas, Sakal ve

Yildiz, 2016, s. 1119).

2.1.3. Sahtekarlik (Imposter) Sendromu

Sahtekarlik ya da imposter sendromu, ilk kez 1978 yilinda Suzanne
Imes ve Pauline Rose Clance isimli psikologlar tarafindan tanimlanmug
bir kavramdir. Sahtekarlik (imposter) sendromunda; nitelikli, yetenekli ve
basarili olan birey, kendini siirekli “sahtekar” olarak nitelendirmekte ve elde
ettigi pozisyon ve basarilarini dig etkenlere ya da gansa baglamaktadir. Bu
sendromda birey, kendi basarilarini sorgulayarak gahsi yetenek ve niteligini
goz ard1 etmektedir. Profesyoneller, mesleki bagarilarina ragmen bagarisizlik
korkusu yasamaktadirlar. Ozellikle beklentilerin yiiksek oldugu orgiitsel
ortamlarda, mitkemmeliyetgi yaklagimdaki bireyler, bagarisizlari ve hatalarini
biiyiiterek hem kigisel mutlulugunu hem de orgiitsel performansi kotii yonde
etkileyebilmektedir (Aydin ve Yildirim, 2023, s. 71).

Pek ¢ok kadin lider sahtekarlik (imposter) sendromu nedeniyle tiirli
zorluklar yasamaktadir. Kadin liderlerin sahtekarhk sendromu yagama
ithtimali, erkek liderlerden daha yiiksektir. Bu durum da onlari, kariyerler
firsatlarindan  vazgegmeye ve zorluklarla miicadele etmekten kagmaya
yoneltir  (Learnow, 2023). Sahtekarlik sendromunda kadin liderler,
kanitlanmig bagarilarina ragmen kendilerinin gergekte zeki olmadiklarina,
zeki olduklarini diigiinenleri ise kandirdiklarina inanmaktadir. Bu sendromu
yagayan kadin liderlerde ayrica endise, kaygi ve depresyon gibi psikolojik
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olumsuzluklar da goriilmektedir. Aragtirmalar bu sendromun nedenleri
konusunda ortak bir goriis sunamamugtir. Bagarisizlik korkusu yasayan kadin
liderler bu nedenle potansiyellerini kullanamamakta ve geri gekilmektedirler

(Sen ve Kiigiikkaragoz, 2022, s. 774).

2.1.4. Siiper Kadin Ideali

“Stiper kadin” kavramu ilk olarak 1976 yilinda Shirley Conran tarafindan
“Super Woman” isimli kitapta kullanilmistir. Liderlik pozisyonlarindaki kadin
yoneticilerde, bir yandan igyerindeki gorev ve sorumluluklari diger yandan
toplumsal rollerini bagarili olarak yiiriitme zorunlulugunun yarattig1 baski,
literatiirde “stiper kadin” diye adlandirilan bir tiir idealin ortaya ¢ikmasina
sebebiyet vermektedir. Stiper kadin sendromu olarak da adlandirilan bu
durumda kadin lider, isi ve sosyal yasamindaki tiim gorevlerini miitkemmel
sekilde yerine getirme ¢abasina girmektedir. Ancak “siiper kadin” ideali
kadinlar tizerinde psikolojik ve fiziksel tiikkenmislikten, igsel ve toplumsal
catigmalara kadar bir¢ok sorun olugturabilmektedir (Kahraman ve Sunman,
2024, s. 1697).

Ozellikle kadin yoneticilerde siklikla goriilen her alanda miikemmel
olma istegiyle ortaya ¢ikan siiper kadin sendromu; evde, iste, okulda, sosyal
yagsamda “en iyisini yap” diirtiisiiyle hareket edilmesine yol agmaktadir. Bu
da is-aile gatigmalarina sebep olmaktadir (Yildiz, Atalay, Giindogmus ve
Aydin, 2019, s. 319).

2.1.5. Mentorluk, Ag Olusturma ve Rol Model Eksikligi

Bilginin ve deneyimin mesleki gelisim ve kariyer icin ilgili kigiye
gayri resmi aktarimi siireci olan mentorluk, kadinlarin aglara erigimde
dezavantajli oldugu ve karar verici gevrelere de ulagma da giigliik gektigi
bir alandir. Boylece firsatlara ulagma ve yiikselme stiregleri kadinlar igin
zorlagmaktadir (OECD, 2023, s. 29). Kogluk, rehberlik ve destekleyicilik
vasitastyla profesyonel gelismeyi hedefleyen bir iligki tiirii olan mentorluk,
tiim ¢alisanlar ig¢in gerekli olsa da Ozellikle kadin ¢aliganlar icin daha da
onemlidir. Boylelikle kariyer ilerlemelerinin ontindeki engelleri agmalar:
kolaylagacaktir. Mentorluk iliskisi i¢inde bulunan kadin liderlerin becerilerini
ve yeteneklerini kullanma seviyeleri ve farkindaliklar1 artarken ayni zamanda
ozgiiven kazanmaktadirlar. Bu baglamda, mentorluk iligkisinin kadin
liderlerin hem yoneticilik kariyerlerine hem de daha {ist seviye pozisyonlara
ulagmasinda iki yonlii bir etkisi vardir. Ancak kadin ¢aliganlar mentor iligkisi
gelistirmekte gesitli engellerle kargilagmakta ve mentorluk destegini yeterince
alamamaktadir. Bunun sebebi de mentorluk yapabilecek kadin sayisinin az
olmasidir. Kadin mentorlar, diger kadin yoneticiler i¢in ayni zamanda rol
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model olusturacaklarindan daha da 6nemli hale gelmektedir (Karcioglu ve
Leblebici, 2014, 5.7).

2.1.6. Kralice Ar1 Sendromu

Baz1 yonetici pozisyonundaki kadin ¢alisanlar, diger kadin meslektaglarina
karg1 rekabetci bir davranig gostererek onlar1 desteklemekten daha ¢ok cam
tavan bariyerlerini pekistiren tutumlar sergilemektedir. Bu duruma literatiirde
“kralige ar1 sendromu” ad1 verilir (Kobal, 2021, s. 58).

“Krali¢e ar1 sendromu, kadinlarin kariyerlerinde karst kargiya kaldig
onemli bir sorundur. Kralige arilar erkek egemen organizasyonlarda, diger
kadinlardan ne kadar farkli olduklarini vurgulayarak bagariya ulagmig kidemli
kadinlardir. Kralige ar1 sendromuna gore, bir kralige arinin bir kovanin tek
yoOneticisi olmak istemesi gibi, kadinlar da galigtiklar1 organizasyonlarda
yonetici pozisyonlarma tek bagma yiikselmek istemektedir. Ancak bu
sendrom sadece kadin yoneticilerde goriilmemektedir” (Mahan ve Orujzade,

2024, s. 175).

Ik olarak Amerika’da 1970l yillarda baglayan kralige ar1 sendromu
caligmalar1 kapsaminda yapilan aragtirmalar; bazi kadin ¢aliganlarin diger
meslektaglarina karg1 anlamsiz bir saldirganlik gosterdigini ortaya koymustur.
Bu aragtirma galigmalarina gore, ozellikle orta ve iist yonetici seviyesinde
bulunan kadinlar, diger kadin ¢aliganlara karg1 zorbalik olarak nitelenebilecek
davranislarda bulunmaktaydi. Arastirmacilar bu durumun nedenlerini
aragtirdiklarinda ortaya ¢ikan sonug soyleydi: erkek egemenliginin soz
konusu oldugu orgiitlerde yonetici pozisyonunda bulunan kadin ¢alisanlar,
diger kadin galiganlar1 kendilerine rakip olarak goriiyorlardi ve onlarla mesleki
herhangi bir paylagim igine girmiyorlardi. Buna kargin erkek ¢aliganlara son
derece dostane davraniyorlardi (IK Akademi, 2023).

Kralige ar1 sendromunun olumsuz neticelerini ortadan kaldirmak, genel
olarak toplumda 0©zel olarak orgiitlerde cinsel ayrumcilypn mesruiyetine
olan inanct ve sosyal kimlik tehdidini azaltmakla miimkiindiir. Bu baglamda
kadinlarin kariyer ilerlemelerinde erillesmek zorunda kalmalarini 6nleyecek
tedbirler, kadinlarin kariyer yolculugunu kolaylastiracak ve galigma yagamini
daha kaliteli bir hale getirecektir (Aksu ve Sahin, 2022, s. 18).

2.2. Tirkiye’de Kamu Yonetiminde Kadin Liderler

Tirkiye’de kamu yonetiminde kadin lider konusunu analiz edebilmek
igin 6ncelikle kamu yonetimi yapisinin 6zelliklerini belirtmek gerekmektedir.
Tiirkiye’de cumhuriyete gegisle tiim kamu yonetimi kurumlar:t Osmanlrdan
devralinmig, dolayistyla kamu yonetimi sorunlart da birlikte gelmigtir.
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Giiniimiizde halen kamu yonetimi sistemimizde goriilen karakteristik
sorunlar mevcuttur. Merkeziyetci yapi, diga kapalilik, biirokratik sorunlar;
yapilan gesitli aragtirma galigmalari ile ortaya konmus, literatiirde tizerinde
en ¢ok durulan konulardir (Uysal, 2020, s. 15). Bununla birlikte; orgiitsel
biiylime, yolsuzluk ve riigvet, personel sistemi sorunlari, asir1 kuralcilik,
sorumluluktan kagma, degisime ayak uyduramama, yonetimde siyasallagma,
yonetimde tutuculuk, performans yonetimi sorunlart vb. gibi sorunlar
giiniimiiz kamu yonetimi sisteminde goriilen ve yapilan reform ¢aligmalarina
ragmen agtlamayan sorunlardir (Uysal, 2020, s. 28). Tiirk kamu yonetimi
yapisini olusturan kurum ve kuruluglarda gelenekgi, muhafazakar ve ataerkil
orgiit kiiltlirii hakimdir. Osmanlrdan bu yana varligini siirdiiren bu orgiitsel
kiiltiir kamu yonetiminde cinsiyet egitsizligi sorunlarina sebebiyet vermekte
ve kadin liderlerin iist diizey pozisyonlara gelmesinde gesitli bariyerler
olusturmaktadir. Kadin liderlerin kamu yonetimi ve 6zel sektorde yagadiklar
sorunlar aynidir. Ancak buna ragmen degisim baglaminda kamu kurumlarinin
ozel sektor orgiitlerine gore degisime daha direngli oldugunu séylemek
yanlig olmayacaktir. Zira kamu yonetimimizde tutuculuk ve degisime ayak
uyduramama, halen goriilen karakteristik Ozelliklerdendir. Dolayisiyla
kamu yonetimindeki kadin liderlerin isleri 6zel sektor kadin liderlerine
gore daha zor goriinmektedir. Istatistiki veriler ve yapilan benzer galigmalar
incelendiginde, kamu yonetimi alanindaki iist diizey kadin yoneticilerin
oraninin, 0zel sektordeki yoneticilere kiyasla daha az oldugu goriilmektedir.
Yiizlerce yillik yerlesmig ve kaliplagmug bir kiiltiiriin degistirilmesi ve kalip
onyargilarin agilmasinin  kolay olmayacagi asikirdir. Lakin bugiinlerde
toplumsal doniigiim ve zihniyet degisikligi de gerekmektedir.

2.3. Kamu Yonetiminde Kadin Liderligini Giiglendirmeye Yonelik
Politika Onerileri

Kadin liderliginin gelisimi igin gesitli 6neriler ileri siiriilebilir. Bunlarin
baginda oncelikle kadin liderligi konusunun sadece kadinlarin sorunu olarak
ele alinmamasi gelmektedir. Bunun yaninda kadin liderligi konusunun yeni
liderlik kuramlar1 baglaminda ele alinmasi ve kadin liderligi savunucularinin
yeni liderlik kuramlarint desteklemesi gerektigi soylenebilir (Fidan, 2019, s.
60).

Toplumsal yagamin her alaninda, toplumsal cinsiyet esitsizligi ve bu
durumun yarattig1 sorunlar ortaya ¢itkmaktadir. Toplumsal cinsiyet esitsizligi;
erkek ve kadmlarin ¢aligma yagamlar1 ve ¢aligma ortamlarinda yagadiklar
deneyimleri sekillendirmektedir. Kiiresel anlamda bir sorun olarak goriilen
bu durum igin tiretilen ¢6ziimler son yillarda artig gosterse de pek ok iilkede
toplumsal cinsiyet esitsizligi sorunu yogun ve yaygin sekilde goriilmektedir.
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Halen birgok iilkede yogun sekilde goriilen bu sorunla miicadelede devletler
ve kamu yonetimlerine onemli sorumluluklar diigmektedir. Ciinkii bu
aktorler; yaptiklar1 diizenlemeler, gelistirdikleri politikalar ve projeler ile
toplumsal cinsiyet esitsizligi sorunun giderilmesine yonelik 6nemli adimlar
atma firsatina sahiptirler. Bu kapsama, Tiirkiye de dahil olup, gesitli politikalar
gelistirmekte ve diizenlemeler yapmaktadir. Tiim bu ¢abalara karsin
toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasinda istenilen diizeye ulagilamamistir.
Istenilen diizeye ulagilamamasinin baglica nedeni; yapilan diizenleme ve
gelistirilen politikalarin uygulamaya yansitilmasinda kargilagilan goriiniir ve
goriinmez Kkiiltiirel, siyasal, toplumsal, ekonomik, yonetsel vb. engellerdir.
Bu engellerin agilmasinda da yine en biiylik sorumluluk hiikiimetlere ve
kamu yonetimlerine aittir. Sorunlarin ¢oztimiine iliskin diizenleme ve kamu
politikalarinin uygulama siirecinde kadin katiliminin saglanmasi, toplumsal
cinsiyet perspektifiyle kamu yonetimi igleyis ve yapilarinin yeniden gézden
gegirilmesi, kamu yonetimi ve toplumsal cinsiyet esitligi arasindaki iligkiyi
analiz eden galisma ve aragtirmalarin desteklenmesi 6nemlidir (Oztepe,
2023, s. 218). Ayn1 zamanda kamu yonetiminde kadin yoneticiler, gorevde
yiikselme = siireglerinde mentorluk desteginden mahrum kalmakta, ag
yapilarinda gerektigi kadar yer alamamaktadir. Bu durum rehberlik, bilgi ve
destek kaynaklarina ulagmalarini engellemektedir (Karaca, 2007, s. 60-62).

Kadin liderlerin karsilagtig1 ve bireysel, yapisal, kiiltiirel esitli nedenlerden
kaynaklanan sorunlarin ¢o6ztimii i¢in biitiinciil ve ¢ok yonlii politika 6nerileri
gerekmektedir. Tiim bu sorunlar dikkate alinarak; Tiirk Kamu YOnetimi
sistemi i¢in gii¢lendirici politika 6nerileri genel olarak su sekilde gosterilebilir.

* Kadin liderlik kotalarinin olusturulmasi,
¢ Kadin dayanisma platformlar ve aglarinin giiglendirilmesi.

e Cam tavan bariyerlerinin ve cam ugurum fenomeninin agilmasina
yonelik ¢aligmalarin gesitliliginin yapilmasi

e Kadmlarin firsat esitligini yakalayabilmesine yonelik destekleyici
caligmalarin yapilmasi,

* Kadin katilminin giiglendirilmesi ve kadmlarin politika yapim
stirecine dahil edilmesi,

* Liderlik gelistirme programlari ve mentorluk desteklerinin artirilmas,

¢ Cinsiyet esitligini uygulamaya gegirecek mevzuat diizenlemelerinin
yeniden gozden gegirilmesi,

e Orgiitlerde cinsiyetgi kiiltiirii ve onyargilari yikmaya yonelik
destekleyici galigmalarin yapilmasi,
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* Kadin galiganlarin yatay ve dikey temsilinin saglanmasina yonelik
kurumsal izleme mekanizmalarinin olugturulmast.

Sonug

Devlet; bir yandan kamu yonetiminde kadinlarin igvereni iken, diger
yandan yasal diizenlemeler ve politika yapici yetkisiyle kadinlarin ¢alisma
yagamin dogrudan etkileyen bir aktordiir. Belirli ve diizenli galigma saatleri,
omiir boyu is giivencesi vermesi, diger alanlara gore daha iyi ticret sunmast,
ig-yagam dengesinin kurulmasina yonelik sunulan imkanlar, giivenli ¢aligma
ortamlari, sendikal ve sosyal haklar bakimindan kamu sektorti kadinlar
tarafindan Onemli bir galiyma alani goriilmekte ve tercih edilmektedir.
Bu baglamda toplumsal cinsiyet temelli ¢alisma ve uygulamalarin, kamu
sektoriinde artig gostermesi séz konusudur (Oztepe, 2023, s. 212). Yine de
bu tiirden ¢aligmalarin varligi, kadinin istihdaminin arttirilmasi yoniindeki
tegvik programlarinin etkisini hedeflenen diizeye getirememigtir. Kurumlar
hilihazirda erkek egemen anlayigla varliklarini siirdiirmektedir. Kamu
yonetimi alaninda kadin liderlerin daha etkin hale getirilmesi, ¢esitli kurumsal,
kiiltiirel, stratejik miidahaleleri zorunlu kilmaktadir. Kisisel basarilar bu
doniigtim igin yeterli olmamaktadir. Devlet politikalariyla toplumsal cinsiyet
esitliginin kurumsallagtig: siirdiirtilebilir bir degisim yoniinde atilan adimlar
giiglendirilmelidir.

Tiirkiye’'de  kadinlarin ~ kamu  yOnetimi  alaninda  yonetim
mekanizmalarindaki orani diigiik seviyelerde oldugu goriilmektedir. Karar
alma siireglerindeki kadmn varligi ve toplumsal cinsiyet esitligi igin bu
onemli bir sorun olusturmaktadir. Kamu yoOnetimi alaninda kadinlarin
temsil giicliniin arttirilmasi igin cinsiyet esitligini saglamaya yonelik olarak
kurumlarin ve politika yapicilarin stratejiler olugturmasi gereklidir.

Sonug olarak, Tiirkiye’de kadin liderlerin kamu yonetiminde karsilagtig
sorunlar sadece bireysel gabalarla agilabilecek diizeyde degildir. Bu sorunlarin
¢oziimii, toplumsal cinsiyet esitligi temelinde kurumsal doniigiimii esas
alan kapsamli politikalara baghdir. Nitekim, son yillarda toplumsal cinsiyet
esitligini gli¢lendirmeye yonelik devlet politikalar1 ¢esitlenmig ve bu alanda
onemli adimlar atilmistir. Ozellikle Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligrnin
onciiliigiinde gelistirilen projeler ve stratejik belgeler, kadinlarin kamu
yonetiminde daha etkin yer almasina zemin hazirlamayr amaglamaktadir.
Bu tiir politika ve programlar, kamu yonetiminin genel yapisal sorunlarryla
birlikte ele alindiginda daha kalici ve etkili sonuglar doguracaktir. Bu baglamda,
mevcut kazanimlarin lizerine inga edilerek, kapsayici ve siirdiiriilebilir bir
doniigiimiin saglanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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