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ÖZET 
Kad�nlar�n erkeklere oranla, üst yönetimlerde ve stratejik öneme sahip pozisyonlarda 

temsil güçlerinin az olmas�n�n nedenlerini ara� t�rmak, bu çal��man�n amac�n� olu� turmaktad�r. 
Çal��mada, literatür taramas�na dayanarak “Cam Tavan” kavram� aç�klanm��  ve kad�nlar�n üst 
düzey yönetici pozisyonuna gelememelerindeki engeller, Türkiye ve di� er ülkelerdeki ara� t�rmalar 
incelenerek aktar�lmaya çal�� �lm�� t�r. 

Çal��man�n uygulama k�sm�nda, literatür taramas� sonucu elde edilen bulgular �� �� �nda, 
Bal�kesir ilinde görev yapmakta olan ki� ilerin söz konusu engeller hakk�ndaki görü� lerini tespit 
etmek amac�yla 103 erkek, 97 kad�n olmak üzere toplam 200 çal��ana anket uygulamas� yap�lm�� t�r. 
Elde edilen bulgular, kad�nlar�n liderlik ve yöneticilik özelliklerinin s�n�rl� olmas�, ailevi 
sorumluluklar�n�n fazla olmas� ve “kraliçe ar�” sendromunun (Kad�nlar�n birbirini çekememeleri) 
kad�nlar�n üst düzey yönetici pozisyonuna yükselememelerinin temel nedenleri oldu� unu ortaya 
koymu� tur. 

Anahtar Kelimeler: Cam tavan, kad�n yöneticiler, kariyer engelleri 
 
Glass Ceiling Syndrome and the Obstacles Facing Women’s 
Advancement to Senior Management Positions: Evidence From 
Balikesir 
 
ABSTRACT 
Examining the reasons why women’s presentation in senior management levels and 

strategically important positions is lower compared to men constitutes the aim of this study. 
Conducting a literature survey, the concept of “Glass Ceiling” has been explained and the 
obstacles confronting women in preferment to senior management positions have been presented 
depending on the related studies held in Turkey and other countries.  

In the application part of the study, under the light of the findings from the literature, a 
survey covering 200 employees, of whom 103 male and 97 female, has been conducted in order to 
find out about the opinions of employees in Bal�kesir on the obstacles in question. The findings have 
revealed that the limited horizon of leadership and managerial capability, excessive familial 
responsibilities, and the “queen bee” syndrome are the main obstacles that hamper women in the 
progress towards senior level managerial positions.  
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I- G� R��  
Kad�nlar ve erkekler, gerek i�  gerekse sosyal hayatta çe� itli aktiviteleri 

birlikte yürütmektedirler. Nüfus olarak kad�nlar dünya nüfusunun yar�s�na sahip 
olmalar�na ra� men i�  hayat�nda ayn� oranda pay sahibi olamam�� lard�r. ��  
hayat�nda erkeklerin gerisinde kalmalar� ve al�nan önemli kararlarda yer 
alamamalar�; ara� t�rmam�z�n hareket noktas�n� olu� turmaktad�r. Bu çal�� ma, 
Türkiye’de ve dünyada, i�  ya� am�nda kad�nlar�n üst düzey yöneticilik 
pozisyonlar�na erkeklere oranla daha az yükselmelerindeki nedenleri ara� t�rmaya 
yönelik yap�lm�� t�r. 

Çal�� man�n ilk bölümünde literatürdeki kaynaklardan yararlan�larak 
kad�nlar�n yönetici pozisyonlar�na yükselmelerinde kar� �la� t�klar� engelleri 
tan�mlayan “Cam Tavan” sendromuna de� inilmi �  ve “Cam Tavan” �n üç boyutu 
ele al�nm�� t�r. Ayr�ca çal�� mada, üst düzey yönetici pozisyonuna kad�nlar�n 
getirilmesindeki olumlu faktörlere de� inen ara� t�rmalara da yer verilmi� tir. 

Çal�� man�n metodoloji bölümünde, üst düzey yönetici pozisyonlar�na 
kad�n yöneticilerin getirilmesinin önündeki engelleri tespit etmek amac�yla 
Bal�kesir ilinde özel sektör ve kamu çal�� anlar�na anket uygulamas� yap�lm�� t�r.  
Anket uygulamas�na oniki farkl� sektörden 97’si kad�n olmak üzere toplam 200 
ki� i kat�lm�� t�r. Buna ek olarak daha önce bu konuda ve buna benzer konularda 
yap�lan ara� t�rmalar incelenmi� tir. 

Sonuç bölümünde ise, literatür taramas� sonucu elde edilen teorik bilgiler 
ile uygulama sonucunda ula� �lan bulgular de� erlendirilerek üst düzey yönetici 
pozisyonuna kad�nlar�n getirilmesindeki engeller ortaya konmaya çal�� �lm�� t�r.  

II- ARA � TIRMANIN KURAMSAL YÖNÜ 
A- “CAM TAVAN” KAVRAMI 
Cam tavan 1970’ li y�llarda ABD de ortaya ç�kan bir kavramd�r. Örgütsel 

önyarg�lar ve kal�plar taraf�ndan yarat�lan, kad�nlar�n üst düzey yönetim 
pozisyonlar�na gelmelerini engelleyen görünmez, yapay engeller olarak 
tan�mlanm�� t�r (Wirth, 2001:1). 

Cam tavan; devlette, � irketlerde, e� itim kurumlar�nda veya kar amac� 
gütmeyen kurulu� larda yüksek mevkilere gelmeyi arzulayan ve bunun için 
çabalayan kad�nlar�n kar� �la� t�klar� engellerdir. Cam tavan terimi ile anlat�lmak 
istenen, kar� �la� �lan sorunlar�n belirsizli� idir (Aycan, 2004). 

Yönetici pozisyonunda çal�� an kad�nlar�n, belirli bir a� amadan sonra 
yükselmelerini engelleyen faktörlerin toplam�na "Cam Tavan" ya da "Cam Tavan 
Sendromu" ad� verilir. Cam Tavan ad�ndan da anla� �laca� � gibi görünmez bir 
engeli tan�mlamaktad�r. Cam tavan, bir kad�n yönetici olarak belirli bir noktaya 
kadar yükseldikten sonra önemli bir terfi bekledi� i anda ad�n� tam olarak ortaya 
koyamad�� � nedenlerden ötürü istedi� i terfiyi alamama durumu � eklinde de 
aç�klanmaktad�r (� iyve, 2004). 

Kad�nlar�n i�  hayat�nda giderek artan oranlarda yer almalar�, çal�� ma 
ya� am�nda ve yönetimde kad�nlarla ilgili ara� t�rmalar�n da artmas�n� beraberinde 
getirmi� tir. Yap�lan ara� t�rma sonuçlar�, özel sektördeki kad�n yöneticilerin ancak 
orta kademeye kadar ilerlediklerini ve orada durduklar�n� göstermi� tir. Yönetim 
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seviyeleri bak�m�ndan bak�ld�� �nda kad�n yöneticilerin say�s� aç�s�ndan olumsuz 
say�labilecek sonuçlar ortaya ç�kmaktad�r. Fortune 1000’deki (Fortune 1000 
listesi, toplam gelirler temel al�narak olu� turulan en büyük 1000 Amerikan 
� irketinden meydana gelmektedir.) firmalar�n sadece ikisinin en tepe yöneticisinin 
(CEO) kad�n oldu� u belirtilmektedir. Bu durum, kad�nlar�n yükselmesini 
engelleyen bir cam tavan (glass ceiling) oldu� u iddias� ile aç�klanmaktad�r. Cam 
tavan�n olu� um nedenleri olarak; kad�nlar�n çal�� ma ya� am�nda k�sa say�lacak bir 
süredir yönetici durumunda bulunmalar�, i� gücüne aral�kl� olarak kat�lmalar�, 
geleneksel olarak kad�nlar�n çal�� t�klar� belli alanlar�n bulunmas�. örne� in; halkla 
ili � kiler, insan kaynaklar� yönetimi gibi yükselme olas�l�� �n�n  dü� ük oldu� u 
alanlarda ve son olarak da üst yönetimin i� e alma ve terfi politikalar�nda ayr�m 
yapmalar� gösterilmektedir (Zel, 1999).  

Powell ve Butterfield (1994:69), terfi konusunda karar verenlerin çok 
az�n�n üst düzey yönetici pozisyonuna atamalarda cinsiyete önem vermediklerini 
belirtmi� lerdir.  

B- “CAM TAVAN” IN ÜÇ BOYUTU VE KADINLARIN 
YÖNET� C�  POZ�SYONUNA YÜKSELMELER � NDE 
KAR � ILA � TIKLARI ENGELLER  
�� yerinde kad�nlar�n kar� �la� t�klar� “Cam Tavan” �n üç boyutu üzerinde 

durulmaktad�r. Kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst düzey yönetici pozisyonlar�na 
gelememelerinin önünde üç engelin oldu� u belirtilmektedir. Bu engeller � unlard�r 
Aycan (2006); 

1- Erkek yöneticiler taraf�ndan konulan engeller: Bu engellerden en 
önemlisi kad�nlara yönelik önyarg�lard�r. Ço� u negatif olan bu önyarg�lar 
kad�nlar�n verilen üst düzey i� leri yapamayaca� �na dair görü� leri içerir. Ki� ilik, 
kararl�l�k ve azim aç�s�ndan yetersiz olarak de� erlendirilirler. Erkek yöneticiler 
taraf�ndan olu� turulan di� er engeller ise “kad�nlarla ileti� im kurman�n zorlu� u” ve 
“erkeklerin gücü elde tutma” iste� idir.   

2- Kad�n yöneticiler taraf�ndan konulan engeller: Daha çok erkek 
yöneticilerin koydu� u engeller tart�� �l�rken kad�n yöneticilerin koydu� u engeller 
göz ard� edilmektedir. Kad�n yöneticiler taraf�ndan konulan engeller de �u 
ba� l�klar alt�nda s�ralanmaktad�r:  

Kendini referans alma yan�lg�s�; Kad�n yöneticilerin bilinçalt�ndaki “Ben 
bu noktaya nas�l geldiysem, herkes ayn� � ekilde gelebilir. Özel bir çabaya gerek 
yok mant�� �”d�r. 

“Kraliçe ar�” sendromu (Kad�nlar�n birbirlerini çekememeleri); Tepe 
yönetimde görülen ‘tek kad�n’ olman�n bir ba� ar� ve ayr�cal�k göstergesi oldu� u 
inanc�d�r.   

3- Ki� inin kendi kendine koydu� u engeller:  
Cinsiyet rollerine ili� kin tutumlar; “Kad�n�n yeri neresi?” sorusunun 

cevab�n� bulamay�� �. Toplumsal de� erleri sorgulamadan içselle� tirmek. Kad�nlara 
kar� � olan negatif önyarg�lar� kabul etme, benimseme. �� -aile çat�� mas� ve 
suçluluk duygusu ile ba� a ç�kamamak; Özgüven eksikli� i, karars�zl�k, ne 
istedi� ini bilememek; Kendini geli� tirme, ko� ullar�n� de� i� tirme iste� i, inanc� 
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veya imkân� olmamak; Sistemin de� i� tirilemeyece� ine duyulan inanç, sistemi 
destekleme zorunlulu� u hissetmek; Kariyerde yükselmeyi tercih etmemek / 
kariyer yönelimli olmamak, kariyerde yükselmenin gerekliliklerini ve 
zorunluluklar�n� göze almamak;  kad�nlar�n üst düzey yönetici pozisyonuna 
yükselme konusunda kendi kendilerine koyduklar� engeller içerisindedir. 

� iyve (2004) ise, kad�nlar�n üst düzey yönetici olmalar�n�n önündeki 
engelleri ifade eden Cam Tavan’� yaratan iki önemli faktöre i� aret etmektedir. 
Birinci önemli faktör,  kad�n�n kendi kendine yaratt�� � engellerdir. Bunlar, aile 
hayatlar�n�n zarar görmesinden duyulan endi� e, nas�l olsa yükselmem mümkün 
de� il diyerek sonuna kadar gidememe ve bu yakla� �m�n getirdi� i özgüven 
eksikli� i, i�  ya� am�nda kendi cinsini, öncelikle kad�nlar� rakip olarak görme 
e� ilimi � eklinde tan�mlanabilir. �kincisini ise "çevresel faktörler" � eklinde 
tan�mlamak mümkündür. Örne� in, kad�n�n erkek dünyas� taraf�ndan bilinçli 
olarak s�n�rland�r�lmas�, "nas�l olsa kariyerinin bir noktas�nda ailesine daha fazla 
zaman ay�rmay� tercih edecek" � eklinde erkekler taraf�ndan geli� tirilen inanç, 
kad�nlar�n tabiat� itibar�yla erke� e göre daha az becerikli, ba�ar�l� olma ihtimali 
dü� ük, liderlik vasf� olmayan bireyler � eklinde önyarg�yla tan�mlanmas� 
kad�nlar�n terfilerini engelleyen çevresel faktörler olarak görülmektedir. 

Kad�nlar�n kariyer yapamamalar�n�n ya da yetki sahibi olamamalar�n�n 
(Cam Tavan aç�s�ndan) alt�nda yatan temel sebepler aras�nda; e� itimdeki f�rsat 
e� itsizlikleri ve toplumsal yarg�lar da önemli etkenler olarak kabul edilmektedir 
(Özbey, 2004). Kad�nlar�n kariyer ya� amlar�n� etkileyen en önemli unsurlardan 
birisi de erkeklerden farkl� olarak toplum içerisinde benimsedikleri cinsiyet 
rolüdür. Cinsiyet rolü, hangi meslek ya da pozisyonun kad�n i� i, hangilerinin 
erkek i� i oldu� unun belirlenmesini sa� lamakta hatta çal�� ma hayat�na 
ba� layabilmenin temel ko� ulu olan e� itim ortamlar�nda da bunlar�n yans�malar� 
olabilmektedir. Nitekim toplumsalla� ma süreci kad�nlar�, yönetmeye yönelik 
i� lerden (yöneticilik, ba�kanl�k, idarecilik, müdürlük v.b) ziyade uzmanl�k 
gerektiren i� lere (doktorluk, t, ö� retmenlik v.b) yönlendirmektedir. Böylece 
cinsiyet rolüne dayal� önyarg�lar peki� mektedir. Kendisi de bu önyarg�lar�n var 
oldu� u bir ortamda büyüyen kad�n; önünde örnek alabilece� i rol modellerinin 
olmay�� �, ileri bir kariyerin aile ya� am� üzerindeki olas� olumsuz etkilerini 
dü� ünmesi, biraz da toplumsalla� ma sürecinde ö� rendi� i roller ile i�  hayat�n�n 
beklentileri aras�nda ya� ad�� � rol çat�� malar� (anne-e�  rolü ile i� kad�n� rolü 
aras�ndaki ikilem) ile i�  ya� am�na ili� kin isteklerini � ekillendirmektedir 
(Crampton ve Mishra, 1999:89) 

Kad�nlar�n istihdam� ve terfilerinde sadece örgüt kültürünün de� il, 
toplumsal - kültürel de� erlerin, sosyal kal�plar�n ve normlar�n etkileri de önemli 
bir engel olabilmektedir. Japon � irketlerinde yap�lan bir ara� t�rmada kad�nlar�n 
ailelerine ili� kin sorumluluklar�n�n önemli oldu� u dü� üncesiyle kad�nlar�n 
istihdam� ve terfileri ile ilgili olumsuz bir tutum sergiledikleri tespit edilmi� tir 
(Appold vd., 1998: 555). 

Bu konuya farkl� bir yakla� �m da Nalbant (2002: 50-51) taraf�ndan 
getirilmi� tir. Nalbant, Türk bankac�l�k sektöründe çal�� an kad�n ve erkek 
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yöneticilerin liderlik davran�� lar� aras�nda fark olup olmad�� �n� ve varsa bu 
farkl�l�klar�n ne düzeyde ve hangi alanlarda oldu� unu ölçmü�  ve � u sonuca 
ula� m�� t�r. Yöneticilerin ço� u, kad�n ve erkek yönetici aras�nda liderlik becerileri 
aç�s�ndan fark görmemektedir. Kad�n ve erkek yöneticiler aras�nda liderlik 
becerileri aç�s�ndan fark bulan yöneticilerin ço� una göre; kad�n yöneticiler insani 
beceriler aç�s�ndan erkek yöneticilere göre daha üstün de� erlendirilirken, i� e ve 
genel performansa yönelik beceriler aç�s�ndan erkek yöneticiler daha yüksek 
de� erlendirilmi� tir.  

Bajdo ve Dickson, (2001:401), i�  yerinde cinsiyet ayr�m� yap�lmas�nda 
örgüt kültürü yap�s�n�n çok önemli oldu� unu vurgulam�� lard�r. Çal�� malar�nda, 
hiyerar� ik otoritenin, otokratik liderlik tarz�n�n ve yukar�dan a� a� �ya do� ru 
ileti� imin oldu� u “erkek odakl�” örgüt kültürünün benimsenmesinin kad�nlar�n üst 
düzey yönetici pozisyonuna yükselmelerinde önemli bir engel te� kil etti� i ileri 
sürülmektedir.  

C- ÜST DÜZEY YÖNET� C�  POZ� SYONUNDA KADINLARIN 
TERC� H ED� LMES� NDEK�  FAKTÖRLER 
�ngiltere'de yap�lan bir ara� t�rmada kad�nlar�n yönetici olarak tercih 

edildi� i ortaya konulmaktad�r. �ngiltere'nin en çok okunan gazetelerinden 
Times'ta yay�nlanan 3500 kad�n ve erkek çal�� an üzerinde yap�lan ara� t�rma da 
“Çal�� anlar�n patronlar�n� tan�mlamalar� ve nas�l bir patron istediklerini tarif 
etmeleri” istenmi� tir. Yap�lan ara� t�rma sonucu, çal�� anlar�n kad�n patronla 
çal�� may� istedikleri ortaya ç�km�� t�r. Çal�� anlar�n daha çok kad�n patron tercih 
etmelerindeki sebepler ise � öyle s�ralanmaktad�r (Sabah, 2004):  

�  Kad�nlar, bir i�  için erkekten daha fazla çaba sarf 
ediyorlar ve daha dikkatliler.  

�  Kad�nlar, çal�� anlar�na gerekli e� itimi daha iyi 
verebiliyorlar. Kad�nlar�n ö� reticilik yan� erkeklere oranla daha geli� kin. 

�  Kad�nlar yeni durumlara ve de� i� imlere daha rahat ayak 
uydurabiliyor. 

�  Kad�nlar�n yanlar�nda çal�� anlar� i�  konusunda 
heveslendirme ve te� vik etme yetenekleri erkeklere oranla daha geli� kin.  

�  Kad�nlar yeni fikirlere daha aç�kt�r. Ayr�ca kad�nlar�n 
yarat�c�l�klar� da i�  ya� am�nda ba�ar�n�n kap�s�n� aral�yor.  

�  Kad�nlar gözlem yeteneklerini i�  ya� am�nda ba� ar�l� bir 
biçimde kullanabiliyor.  

�  Çal�� anlar�yla ileti� im kurarken kad�n�n sa� lad�� � ba� ar� 
daha iyi bir yönetici olmas�nda olumlu bir etki yap�yor. 

�  Kad�n�n problem çözebilmedeki ba� ar�s�, bir yönetici 
olarak erkekten daha ba�ar�l� olmas�n� sa� l�yor.  

�  Kad�nlar özel ya� amlar�nda oldu� u gibi i�  ya� am�nda da 
aç�k bir stratejiye sahip.  

�  Kad�nlar i�  ya� am�nda erkeklere oranla daha ne� eli ve 
e� lenceli olabiliyor.  
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�  Tahminlerin aksine kad�nlar i�  ya� am�nda kararlar�n� 
kolay verebiliyorlar ve kararlar� konusunda daha �srarc�d�rlar. 
Özdevecio� lu ve arkada� lar� (2003:134),  kad�n ve erkek yöneticilerin 

yönetimi alt�nda çal�� an personelin stres, motivasyon ve i�  tatmini aç�s�ndan 
farkl�l�k gösterip göstermedi� ini belirlemek amac�yla yapt�klar� çal�� ma 
sonucunda, kad�n yöneticilerin,  erkek yöneticilere oranla daha demokratik 
olduklar�n�, erkeklerin otoriter tarzlar�na kar� �n,  kad�nlar�n insan odakl� ve 
destekleyici yönetim tarzlar�n�n ön plana ç�kt�� �n�, öte yandan, kad�n yöneticilerin 
kendilerine daha az güvendikleri ve i�  arkada� lar�na amirlik yapmaktan 
çekindikleri yönünde bulgulara ula� �ld�� �n� belirtmi� lerdir. 

D- DÜNYA’DA VE TÜRK � YE’DE ÇALI � AN VE YÖNET � C�  
POZ� SYONUNDAK�  KADININ DURUMU 
Uluslararas� Çal�� ma Ofisi (ILO) taraf�ndan “Uluslararas� Kad�n Günü” 

dolay�s�yla yay�nlanan  “Kad�n istihdam�nda Küresel E� ilimler, Özet - 2007”  
ba� l� � �n� ta� �yan rapora göre, i� gücü piyasalar�nda fiilen çal�� an veya aktif 
biçimde i�  arayan kad�n say�s� en yüksek noktaya ula� m�� t�r. ILO tahminlerine 
göre 2006 y�l�nda tüm dünyada 2.9 milyar çal�� an�n 1.2 milyar� kad�nd�r 
(ILO,2007). 

Kad�n Sorunlar� Genel Müdürlü� ü’nün 2005 verilerine göre kamu 
kurumlar�nda kad�n say�s�, müste� ar, ba� kan, genel müdür, daire ba� kan�, bölge 
müdürü, il müdürü ve bu kadrolar�n yard�mc�lar� pozisyonlar�nda % 0- 20 
aras�nda. Özel sektörde de� i� ik alanlarda ve siyasette ise durum � öyle; 

·  Türkiye’de i� verenlerde kad�n oran� % 13, 
·  Mecliste temsil oran� % 4.4 (AB ortalamas� %21, A.P %30, 

dünya ortalamas�%27) 
·  Belediye ba� kan� kad�n oran� %1, 
·  Üniversite rektörlerinde kad�n % 6.2, rektör yard�mc�s� %11.3, 

dekan %13.7, dekan yard�mc�s� % 27.6, enstitü müdürü %16.9, bölüm ba� kan� % 
22.7 (Ara� t�rma kapsam�nda yer alan 16 üniversitedeki toplam 1201 yöneticinin 
%78’1’i erkek, %21.9’u kad�nd�r)  

·  Ba� hekimlerde kad�n % 2, 
·  Avrupa’da çal�� an kad�nlar�n ancak % 5’den az� tepe yönetimde 

yer alabilmektedir. Kad�n Sorunlar� Genel Müdürlü� ü istatistiklerine göre; 
Türkiye genelinde kad�n�n i� gücüne kat�lma oran� % 25, kentte bu oran % 19, 
k�rsal kesimde ise % 33. Kad�nlar yüzde 65.6 ile sa� l�k, yüzde 65.4 ile avukatl�k, 
yüzde 43.4 ile de e� itim ve ö� retim hizmetlerinde görev al�yorlar. Bunun 
d�� �ndaki sektörlerde da� �l�mlar�n hepsi oransal olarak daha az. Ancak son 
y�llarda kad�nlar art�k üst düzey görevlere de talip. Günümüzde karar 
mekanizmalar�nda yer almak için çaba sarf eden kad�n say�s� artm��  
durumda.(Mutlu, 2007). 
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Tablo 1. Cinsiyete Göre �� gücü Durumu (D� E, 22.12.2006) 
 Türkiye Erkek Kad�n 

Kurumsal Olmayan Sivil Nüfus (000) 70.556 35.226 35.330 

�� gücü Durumu (000) 24.289 17.902 6.388 

�stihdam Edilenler (000) 21.791 16.023 5.768 

Eksik �stihdam (000) 997 882 115 

�� siz (000) 2.498 1.878 620 

�� gücüne Dahil Olmayanlar (000) 25.616 6.854 18.763 

�� gücüne Kat�lma Oran� (%) 48,7 72,3 25,4 

�stihdam Oran� (%) 43,7 64,7 22,9 

�� sizlik Oran� (%) 10,3 10,5 9,7 

Genç Nüfusta �� sizlik Oran�* (%) 19,7 20,1 18,8 

Eksik �stihdam Oran� (%) 4,1 4,9 1,8 

  
Türkiye'deki kad�nlar�n i�  gücüne kat�l�mlar�n�n de� erlendirilmesinin 

yap�ld�� � bir çal�� mada, 2006 y�l�ndaki yüzde 30,6'l�k oran ile Türk kad�nlar�n�n 
OECD ülkeleri kad�nlar�na göre i�  gücüne kat�l�mda yüzde 30 geride kald�� � 
görülmü� tür. ��  gücüne kat�l�mda en iyi ülkenin yüzde 75,4 ile Norveç oldu� u 
belirtilen çal�� mada, Türkiye'nin yine OECD ülkeleri içinde kad�nlarda i�  gücüne 
kat�l�mda sonuncu oldu� una dikkat çekilmi� tir (Anadolu Ajans�,2007).  

Amerika Birle� ik Devletleri’nde GAO taraf�ndan 2002’de yay�mlanan bir 
çal�� maya göre; ABD’de kad�nlar i� gücünün yakla� �k % 47’sini olu� tururken, 
bunlar�n sadece % 12’si yönetim kademelerinde yer almaktad�rlar. Yönetim 
kademelerindeki kad�nlar�n % 60’tan fazlas� ise medikal hizmetler, hastaneler ve 
e� itim sektöründe çal�� maktad�rlar. Erkek yöneticiler reklamc�l�k, pazarlama ve 
sat��  sektörlerinde yo� unla� �rken kad�n yöneticiler daha çok � irketlerin insan 
kaynaklar� departmanlar�nda görev yapmaktad�rlar. 2001 y�l�nda Kanada’da, 
yönetim pozisyonunda bulunan kad�nlar�n oran� % 35’dir ve bu oran 1987’den 
itibaren % 6 art��  göstermi� tir. Üst düzey yönetim kademelerinde ise kad�nlar�n 
oran� çok daha dü� üktür (% 23).Tayland’da 2000 y�l�nda, yönetici konumundaki 
kad�nlar�n oran� % 28,7’dir. Latin Amerika ülkelerinde yönetim kademelerinde 
kad�nlar�n oran� % 48’dir. Japonya’da özellikle üst düzey yönetim kademelerinde 
kad�nlar yeterince temsil edilememektedirler. EOWA taraf�ndan 2002 y�l�nda 200 
büyük � irket genelinde yap�lan çal�� maya göre Avustralya’da kad�nlar üst düzey 
yönetim kademelerinin % 8.2’sini olu� turmaktad�rlar ve bunlardan sadece % 1’i  
( iki ki � i) CEO’dur (ILO, 2003). 

Kalayc�o� lu ve Toprak (2004) taraf�ndan, kad�nlar�n siyaset, üst yönetim 
ve i�  ya� am�na kat�l�m� konusunda, 1557 kad�n ve 993 erkekle yüz yüze 
görü� melere dayanarak yap�lan ara� t�rmada; ücretli bir i� te çal�� mayan 
kad�nlardan % 23.6’s�, çal�� mama nedenleri aras�nda “küçük çocuklara bakma 
zorunlulu� u”nu gösterirken, % 18.2’si “ailedeki erkeklerin izin vermemesi”ni, % 
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18.1’i ise “i�  bulamamay�” göstermi� tir. Kad�nlar�n i�  ya� am�ndaki rolünün de 
irdelendi� i ara� t�rmada, kat�l�mc�lar�n % 25’i, kad�nlar�n üst yönetimde görev 
almalar�n�n önünde engel olmad�� �n� belirtirken, % 35’i ev i� i ve çocuk bak�m� 
gibi konular�n kad�nlar�n kariyerinde engel te� kil etti� ini belirtmi� lerdir. 

Berbero� lu ve Mavi�  (1990), taraf�ndan yap�lan bir çal�� mada; Türkiye’de 
kad�nlar�n büyük bölümünün hizmet sektöründe çal�� t�� �n� ve bu sektörün 
kad�nlar�n yönetici konumuna yükselmelerinde önemli bir paya sahip oldu� u 
görülmektedir. Bunun yan�nda, bankac�l�k sektörünün hizmet sektörü içinde kad�n 
yönetici istihdam� aç�s�ndan ilk s�rada oldu� u da bu çal�� ma ile ortaya 
konmaktad�r. (Ergeneli ve Akçamete, 2004’den al�nt�) 

Ardak vd. (1994)’nin 9 Eylül Üniversitesi’nde yönetici kad�nlar�n profili 
hakk�nda yapt�klar� bir ara� t�rmada; kad�nlar�n mücadeleci, h�rsl�, evine i�  götüren 
ve kendileri için eri� ilmesi zor hedefler belirleyen yap�da olduklar� bulgular�na 
ula� �lm�� t�r. Bu önemli karakter özelliklerine ra� men kad�nlar�n üst düzey 
pozisyonlarda olamamas�n�n nedeni olarak ara� t�rmaya kat�lanlar�n yaln�zca 
%8’inin kad�nlar�n yönetici olmas�na olumlu bakt�klar� görülmü� tür. (KSSGM, 
2000:21-22’den al�nt�). 

Türkiye’de üst düzey yönetici konumuna gelebilmi�  olan kad�nlar�n ortak 
özellikleri a� a� �da belirtilmi� tir (KSSGM, 2000:22). 

·  Kontrollü bir kad�nl�k içeren d��  görünüm 
·  Fazla ön plana ç�kmamak 
·  Yüksek sosyo-ekonomik geçmi�  
·  Evli ve çocuklu olmak 
·  Feminist olmamak 
·  Kuvvetli � ahsiyet 
·  Ba� arma gereksinimlerinin ve beklentilerinin   
             benzer konumdaki erkeklerden daha yüksek olu� u. 

III- ARA � TIRMA SONUÇLARININ DE � ERLEND� R� LMES�  
A- ARA� TIRMANIN AMACI VE VER �  TOPLAMA SÜREC �  
Ara� t�rma Bal�kesir ilinde çal�� anlar�n “Kad�nlar�n Üst Düzey Yönetici 

Pozisyonuna Gelmelerindeki Engeller” üzerine görü�  ve önerilerini tespit etmek 
amac�yla gerçekle� tirilmi � tir. Bu çerçevede a� a� �daki hipotezler geli� tirilmi �  ve 
test edilmeye çal�� �lm�� t�r. 

 Hipotezler; 
 
H1: “Kad�nlar�n liderlik ve yöneticilik özelliklerinin s�n�rl� 

olmas�; kad�nlar�n i�  ya�am�nda üst düzey pozisyonlara yükselmesinde 
engeldir görü� ü cinsiyete göre anlaml� derecede farkl�l�k 
göstermektedir”. 

H2: “Erkeklerin engel olmas�n�n; kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst 
düzey pozisyonlara gelememesine etkisi vard�r görü� ü cinsiyete göre 
anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir”. 
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H3: “Kad�nlar�n birbirlerini çekememeleri (kraliçe ar� sendromu) 
kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst kademe görevlere gelememelerinin 
nedenlerindendir görü� ü çal�� anlar�n e� itim durumuna göre anlaml� 
farkl�l�k göstermektedir”. 

H4: “Kad�nlar�n üstlendikleri birçok ailevi sorumluluklar�n�n 
olmas�; onlar�n üst düzey yöneticilik pozisyonlar�na yükselmelerini, 
engellemektedir görü� ü çal�� anlar�n ya�  durumuna göre anlaml� derecede 
farkl�l�k göstermektedir”. 
 
Belirlenen hipotezleri test etmek amac�yla örneklemin yap�laca� � ana 

kütle olarak, Bal�kesir ilinde bulunan Özel sektör ve Kamu Kurulu� lar�nda 
çal�� an; üst düzey yöneticiler, orta düzey yöneticiler, alt düzey yöneticiler, 
çal�� anlar (i� görenler) ve i� verenler (i� yeri sahibi) belirlenmi� tir. Ana kütleyi 
temsilen Kamu Kurulu� lar� ve Özel sektör çal�� anlar� aras�ndan 200 ki� i tesadüfî 
örnekleme yöntemiyle belirlenmi� tir. Anket sorular� 5’li likert tekni� i ile 
haz�rlanm��  olup, cevaplay�c�larla yüz yüze görü� me tekni� i ile uygulanm�� t�r. 
Uygulama sonucu elde edilen bulgular, SPSS 12.0 bilgisayar paket program�ndan 
yararlan�larak de� erlendirilmi� tir. Anket verileri, demografik sorular�n frekans 
analizleri ve  demografik faktörler ile anket sorular�na verilen cevaplar aras�nda 
Crosstab tablolar�ndan yararlan�larak çapraz ili� kiler analiz edilmi� tir. 
Hipotezlerin test edilmesi amac�yla Ba� �ms�z  örneklemler t testi (Independent 
Samples Test), tek yönlü Varyans Analizi (One-Way Anova) kullan�lm�� t�r. 
Verilerin analizi % 95 güven aral�� �nda test edilmi� tir. 
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B- ARA� TIMA VER � LER� N� N ANAL � Z�  
1- DEMOGRAF� K ÖZELL� KLER          
Tablo 2: Demografik Özellikler:   97 Kad�n 103 Erkek Toplam:200 Ki� i 

YA�  Ki � i (%) E�� T�M 
DÜZEY�  

Ki � i (%) 

15-24 Aras� 33 16,5 Lisansüstü 
Mezunu 12 6,0 

25-34 Aras� 92 46,0 Lisans Mezunu 53 26,5 

35-44 Aras� 53 26,5 Meslek Yük.Okulu  48 24,0 

45-54 Aras� 20 10,0 Lise Mezunu 69 34,5 

55 ve Üzeri 2 1.0 � lkö� retim 18 9,0 

�� YER�NDEK�  
POZ�SYONU Ki � i (%)  ��  DENEY�M�  Ki � i (%)  

�� veren(�� letme 
Sahibi) 

12 6,0 0-6 Ay Aras� 10 5,0 

Üst Düzey 
Yönetici 11 5,5 6-12 Ay Aras� 10 5,0 

Orta Düzey 
Yönetici 24 12,0 1-3 Y�l Aras� 17 8,5 

Alt Kademe 
Yönetici 16 8,0 3-5 Y�l Aras� 24 12 

Çal�� an 
(�� gören) 137 68,5 5 Y�l ve Üzeri 139 69,5 

C�NS�YET Ki � i % MEDEN�  
DURUM Ki � i % 

Erkek 103 51,5 Hiç Evlenmemi�  62 31,0 
Kad�n 97 48,5 Evli 126 63,0 

   
Evlenip 
ayr�lm�� (bo�anm�� ) 12 6,0 

 
Ara� t�rmaya kat�lan çal�� anlar�n demografik özellikleri incelendi� inde, 

ankete kat�lanlar�n 103’ünü erkekler, 97’sini ise kad�nlar olu� turmaktad�r. Ya�  
da� �l�m� incelendi� inde cevaplayanlar�n % 46’ s� 25-34 ya�  aras�nda olup, 
oldukça genç denebilecek ya� tad�r. E� itim düzeyi olarak ankete kat�lanlar�n  
%56,5’ i yüksek ö� retim kurumlar�ndan mezun olmu� tur. Ankete kat�lanlar�n 
%68,5’i yönetici pozisyonunda olmayan ki� ilerden olu� mu� tur. %69,5’i 5 y�l�n 
üzerinde i�  deneyimine sahiptir. Ayr�ca %63’lük bir ço� unluk evlidir. 
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Tablo 3: Ankete Kat�lanlar�n Çal� � t� � � Sektörlere Göre Da� �l�m� 

ÇALI � ILAN  SEKTÖRLER Ki � i Say�s� Yüzde (%) 

SA� LIK 30 15,0 

E� ITIM 27 13,5 

TEM�ZL�K H�ZMETLER� 26 13,0 

BANKACILIK 23 11,5 

GIDA 16 8,0 

TEKSTIL 16 8,0 

TEKNOLOJI (B�LG�SAYAR 
VE �LET��� M) 11 5,5 

OTOMOTIV 11 5,5 

GÜVENL�K 10 5,0 

DEVLET SU �� LERI 10 5,0 

BELED�YE 10 5,0 

TURIZM 10 5,0 

Toplam 200 100,0 

 
Ara� t�rma 12 farkl� sektörde 200 ki� i üzerinden yap�lm�� t�r. Ankete 

kat�lanlar�n çal�� t�� � sektörler sa� l�k, e� itim, hizmet sektörü ve bankac�l�k sektörü 
üzerinde yo� unla� m�� t�r. 

 
Tablo 4- E� itim Durumu � le ��  Yerindeki Pozisyonlar�n Da� �l�m� 

 ��  yerindeki pozisyon  
 

E� itim Durumu 
�� veren 
(�� yeri 
Sahibi) 

Üst 
düzey 
yönetici 

Orta 
düzey 
yönetici 

Alt 
kademe 
yönetici 

Çal�� an 
(�� gören) 

Toplam 

�lk Ö� retim Mezunu 3 - - 2 13 18 
Lise Mezunu 4 1 8 3 53 69 
Mes.Yük.Okulu 2 3 5 4 34 48 
Lisans Mezunu 2 4 6 6 35 53 
Lisansüstü Mezunu 1 3 5 1 2 12 

Toplam 12 11 24 16 137 200 
 

E� itim durumuna göre i�  yerindeki pozisyonlar�n incelendi� i tablo 4’de 
en dikkat çekici olan �lkö� retim mezunlar�n�n Üst ve orta düzey yönetim 
pozisyonlar�nda yer alamamalar�, i� verenlerin içinde ise 3 ki� inin ilkö� retim 
mezunu olmas�d�r. Bu veriler �� �� �nda e� itim düzeyinin, yönetici kademelerine 
yükselirken önemli bir etken oldu� u anla� �lmaktad�r. 
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Tablo 5-Cinsiyete Göre E� itim Durum Tablosu 
 E�� T�M DURUMU  

C�NS�YET�N�Z 
�lk 
Ö� retim 
Mezunu 

Lise 
Mezunu 

Mes.Yük. 
Okulu 

Lisans 
Mezunu 

Lisansüstü 
Mezunu TOPLAM 

Erkek 10 42 20 24 7 103 
Kad�n 8 27 28 29 5 97 

TOPLAM 18 69 48 53 12 200 

 
Tablo 5’de cinsiyete göre e� itim durumlar� gözükmektedir. Kad�nlar�n 

Yüksek okul ve Üniversite mezunu say�s� erkeklerden daha fazlad�r.  
Ara� t�rmam�z�n anket sorular�na verilen cevaplar�n Tablo 6’daki yüzdelik 

da� �l�mlar� inceledi� inde a�a� �daki sonuçlara ula� �lm�� t�r. 
  
�   Ara� t�rmam�z�n birinci sorusu olan “Kad�nlar�n Erkeklere oranla 

daha fazla duygusal bir yap�ya sahip olmalar�; Onlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe 
görevlere gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 
ki� iden % 60,5 ’i Kat�l�yorum yönünde görü�  belirtmi� tir. Karars�zlar�n oran� ise 
% 6’ d�r.  

�  Ara� t�rmam�z�n ikinci sorusu olan “Kad�nlar�n üstlendikleri bir 
çok  ailevi sorumluluklar�n�n olmas� Onlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe görevlere 
gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
71’i Kat�l�yorum yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise %8’dir. 
Kat�lanlar�n oran�na bakt�� �m�zda  % 71 gibi bir sonuç ç�kmaktad�r. Yüzdelik bu 
oran; Sosyal hayatta kad�nlar�n i�  hayat� yan�nda bir çok ailevi sorumluluklar�n�n 
(Çocuk bak�m�, ev i� leri v.b.) olmas� onlar�n Üst düzey yöneticilik pozisyonlar�na 
gelememelerinde önemli derecede etkisinin oldu� u anla� �lmaktad�r. 

�  Ara� t�rmam�z�n üçüncü sorusu olan “Ülkemizdeki kad�n okur 
yazar oran�n dü� ük olmas� Onlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
58’i Kat�l�yorum yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise % 9,5’tir.  

�   Ara� t�rmam�z�n dördüncü sorusu olan “Erkek egemen bir 
toplumda ya� amam�z Kad�nlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
71,5’i Kat�l�yorum yönünde görü�  bildirmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise % 6,5’ 
tir. %71,5’ lik oran bize Toplumumuzun meslekler olarak ve sosyal tabakalar 
olarak erkek egemen bir yap�da olmas�n�n; Kad�nlar�n i�  hayat�nda yükselmesinin 
önünde bir engel olu� turdu� unu göstermektedir. 

�  Ara� t�rmam�z�n Be� inci sorusu olan “Kad�nlar�n bir kriz an�nda 
so� uk kanl� olamamalar� Onlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
49,5’i Kat�l�yorum yönünde görü�  belirtmi� tir. Karars�zlar�n oran� ise % 14,5’tir. 
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Tablo 6: Kad�n ve Erkeklerin Anket Sorular�na Vermi �  Oldu� u Cevaplar�n 
Da� �l�m�  

 
ERKEK KADIN 

Size göre A�a� �daki 
seçeneklerden 
hangileri ; 
“Kad�nlar�n i �  
ya� am�nda  üst 
Kademe görevlere 
Gelememelerinin 
nedenlerindendir?” 
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1-Kad�nlar�n 
Erkeklere oranla 
daha fazla duygusal 
bir yap�ya sahip 
olmalar� 

4 
%3.5 

27 
%26.5 

8 
%7.5 

35 
%34 

29 
%28.5 

103 
%100 

12 
%12.5 

24 
%24.5 

4 
%4.5 

39 
%40 

18 
%18.5 

97 
%100 200 

2-Kad�nlar�n 
üstlendikleri bir çok  
ailevi 
sorumluluklar�n�n 
olmas� 

5 
%4.5 

15 
%14.5 

9 
%8.5 

53 
%52 

21 
%20.5 

103 
%100 

5 
%4.5 

13 
%13.5 

7 
%7.5 

37 
%38 

35 
%35.5 

97 
%100 200 

3-Ülkemizdeki 
kad�n okur yazar 
oran�n dü�ük olmas� 

3 
%2.5 

33 
%32.5 

12 
%11.5 

35 
%34 

20 
%19.5 

103 
%100 

3 
%3.5 

26 
%26.5 

7 
%7.5 

44 
%45 

17 
%17.5 

97 
%100 200 

4-Erkek egemen bir 
toplumda 
ya�amam�z 

10 
%9.5 

18 
%17.5 

6 
%5.5 

42 
%42 

27 
%26.5 

103 
%100 

4 
%4.5 

12 
%12.5 

7 
%6.5 

44 
%45 

30 
%30.5 

97 
%100 200 

5-Kad�nlar�n bir kriz 
an�nda so� uk kanl� 
olamamalar� 

4 
%3.5 

12 
%11.5 

15 
%14.5 

37 
%36 

35 
%34.5 

103 
%100 

18 
%18.5 

38 
%39 

14 
%14.5 

20 
%20.5 

7 
%7.5 

97 
%100 200 

6-Dünyada ba�ar�l� 
kad�n modellerin 
say�s�n�n az olmas� 

9 
%8.5 

28 
%27.5 

16 
%15.5 

35 
%34 

15 
%14.5 

103 
%100 

12 
%12.5 

37 
%38 

13 
%13.5 

28 
%28.5 

7 
%7.5 

97 
%100 200 

7-Kad�nlar�n 
erkekler kadar 
yöneticili� i 
istememeleri 

17 
%16.5 

40 
%39 

12 
%11.5 

27 
%26.5 

7 
%6.5 

103 
%100 

14 
%14.5 

45 
%46 

13 
%13.5 

20 
%20.5 

5 
%5.5 

97 
%100 200 

8-Kad�nlar yarat�l��  
gere� i ki � isel bak�m 
ve zerafet 
konusunda çok 
zaman harcamalar� 
i�  ya� am�na 
odaklanmalar�n� 
azalt�r. 

17 
%16.5 

33 
%32.5 

1 
%1 

25 
%24.5 

27 
%26.5 

103 
%100 

28 
%28.5 

40 
%41 

5 
%5.5 

15 
%15.5 

9 
%9.5 

97 
%100 200 

9-Kad�nlar�n 
yükselmelerine 
erkeklerin engel 
olu� turmas� 

18 
%17.5 

35 
%34 

9 
%8.5 

22 
%21.5 

19 
%18.5 

103 
%100 

8 
%8.5 

19 
%19.5 

10 
%10.5 

37 
%38 

23 
%23.5 

97 
%100 

200 

10-Kad�nlar�n 
Yöneticilik ve 
Liderlik 
özelliklerinin s�n�rl� 
olmas� 

14 
%13.5 

32 
%31.5 

10 
%9.5 

33 
%32 

14 
%13.5 

103 
%100 

30 
%30.5 

42 
%43 

5 
%5.5 

17 
%17.5 

3 
%3.5 

97 
%100 200 

11-E� lerin yada Aile 
büyüklerinin 
kad�nlar�n 
çal��mas�na izin 
vermemesi 

7 
%6.5 

18 
%17.5 

11 
%10.5 

46 
%45 

21 
%20.5 

103 
%100 

6 
%6.5 

19 
%19.5 

10 
%10.5 

46 
%47 

16 
%16.5 

97 
%100 200 

12-Kad�nlar�n 
birbirlerini 
çekememeleri 

9 
%8.5 

17 
%16.5 

9 
%8.5 

31 
%30.5 

37 
%36 

103 
%100 

11 
%11.5 

36 
%37 

10 
%10.5 

21 
%21.5 

19 
%19.5 

97 
%100 200 
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�    Ara� t�rmam�z�n alt�nc� sorusu olan “Dünyada ba� ar�l� kad�n 
modellerin say�s�n�n az olmas� Onlar�n i�  ya� am�nda  üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
43’ü Kat�lm�yorum Yönünde görü�  belirtmi� tir. Karars�zlar�n oran� ise %14,5’tir. 
Kat�lanlar�n Oran� ise % 42,5’tir. Bu soruya verilen cevaplar�n yüzdelik 
da� �l�m�na göre Kat�lm�yorum diyenlerin oran� Kat�l�yorum diyenlere göre daha 
fazlad�r. Fakat fazlal�k sadece %0,05 kadard�r.  Verilen cevaplara bakt�� �m�zda 
“Dünyada Ba� ar�l� Kad�n modellerin az olmas�n�n Kad�nlar�n yükselmelerinde bir 
engel te� kil etmedi� i sonucuna var�lm�� t�r. 

�  Ara� t�rmam�z�n yedinci sorusu olan “Kad�nlar�n erkekler kadar 
yöneticili� i istememeleri Onlar�n i�  ya� am�nda üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
58’i Kat�lm�yorum Yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise 
%12,5’tir. Bu yüzdelik oranlara bakt�� �m�zda Kad�nlar�nda Erkekler Kadar 
yöneticili� i istedikleri sonucuna ula� �lacakt�r. 

�    Ara� t�rmam�z�n sekizinci sorusu olan “Kad�nlar yarat�l��  gere� i 
ki� isel bak�m ve zarafet konusunda çok zaman harcamalar� i�  ya� am�na 
odaklanmalar�n� azalt�r. Onlar�n i�  ya� am�nda üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 
59’u Kat�lm�yorum yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise % 3’tür.  

�  Ara� t�rmam�z�n Dokuzuncu sorusu olan “Kad�nlar�n 
yükselmelerine erkeklerin engel olu� turmas�; Kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst 
Kademe görevlere Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya 
kat�lan 200 ki� iden      % 50,5’i Kat�l�yorum Yönünde görü�  belirtmi� lerdir. 
Karars�zlar�n oran� ise 

  % 9,5 tir. 
�  Ara� t�rmam�z�n onuncu sorusu olan “Kad�nlar�n Yöneticilik ve 

Liderlik özelliklerinin s�n�rl� olmas� Onlar�n i�  ya� am�nda üst Kademe görevlere 
Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden      
% 59’u Kat�lm�yorum yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise %7,5 
tir.  

�  Ara� t�rmam�z�n onbirinci sorusu olan “E� lerin yada Aile 
büyüklerinin kad�nlar�n çal�� mas�na izin vermemesi Kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst 
Kademe görevlere Gelememelerinin nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya 
kat�lan 200 ki� iden % 64,5 Kat�l�yorum yönünde görü�  belirtmi� lerdir. 
Karars�zlar�n oran� ise % 10,5’tir. 

�  Ara� t�rmam�z�n onikinci sorusu olan “Kad�nlar�n birbirlerini 
çekememeleri Onlar�n i�  ya� am�nda üst Kademe görevlere Gelememelerinin 
nedenlerindendir” sorusuna Ara� t�rmaya kat�lan 200 ki� iden % 54’ Kat�l�yorum 
yönünde görü�  belirtmi� lerdir. Karars�zlar�n oran� ise % 9,5’ tir. 
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2. ARA� TIRMA H � POTEZLER� N� N ANAL� Z�  
Ara� t�rmam�z�n hipotezlerini test etmek için Ba� �ms�z örneklemler t testi 

(Independent Samples Test) ve  tek yönlü Varyans Analizi (One-Way Anova) 
kullan�lm�� t�r.  

�lk iki hipotez için Ba� �ms�z örneklemler t testi kullan�lm�� t�r. Ba� �ms�z 
örneklemler t testi; birbirinden ba� �ms�z iki grubun veya örneklemin ba� �ml� bir 
de� i� kene göre ortalamalar�n�n kar� �la� t�r�larak, ortalamalar aras�ndaki fark�n 
belirli bir güven düzeyinde (% 95, %99 gibi) anlaml� (önemli) olup olmad�� �n� 
test etmek için kulan�lan istatistiksel bir tekniktir (Ural ve K�l�ç, 2005:172).  

H1: “Kad�nlar�n liderlik ve yöneticilik özelliklerinin s�n�rl� olmas�; 
kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst düzey pozisyonlara yükselmesinde engeldir görü� ü 
cinsiyete göre anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir”. 

 
Hipotez 1: T Testi Sonuçlar� 

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Ser.Der. T P 

Bay 103 3,0097 1,31727 

Bayan 97 2,1856 1,14864 
198 4,704 0,000 

 
Hipotez 1, %5 anlaml�l�k düzeyinde p=0,000 olup p<0.05 de� erinden 

küçük oldu� u için istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir ve 
H1 hipotezi KABUL edilmi� tir. Kad�nlar�n liderlik ve yöneticilik özelliklerinin 
s�n�rl� olmas�, kad�nlar�n üst düzey yönetici pozisyonuna gelememelerine engeldir 
görü� ü cinsiyete göre anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir. 5’li likert 
ölçe� ine göre yap�lan uygulaman�n istatistiksel analizine göre kad�nlar�n “liderlik 
ve yöneticilik özelliklerinin s�n�rl� oldu� u” görü� üne bayanlar 2,1856 ortalama ile 
kat�lmama yönünde görü� lerini belirtirken, erkeklerin ortalama görü� ü 3,0097 dir 
ve kat�lma yönünde e� ilim göstermektedir.  

 
H2: “Erkeklerin engel olmas�n�n; kad�nlar�n i�  ya�am�nda üst 

düzey pozisyonlara gelememesine etkisi vard�r görü� ü cinsiyete göre 
anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir”. 
 
Hipotez 2: T Testi Sonuçlar� 

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Ser.Der. T P 

Erkek 103 2,8932 1,41 

Kad�n 97 3,4948 1,27 
198 -3,153 0,002 

 
Hipotez 2, %5 anlaml�l�k düzeyinde p=0,002 olup p<0.05 de� erinden 

küçük oldu� u için istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir ve 
H2 hipotezi KABUL edilmi� tir. Erkeklerin engel olmas�n�n kad�nlar�n i�  
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ya� am�nda üst düzey pozisyonlara gelememesinde etkisi vard�r görü� ü erkekler ve 
kad�nlar aç�s�ndan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir. Erkeklerin ortalama 
yan�tlar� 2,89 ile bu görü� e kat�lmama yönünde e� ilim gösterirken, kad�nlar�n 
3,49 ortalama ile bu görü� e kat�ld�klar� istatistiksel aç�s�ndan ortaya 
konulmaktad�r. Bu sonuca göre kad�nlar�n erkeklerin görü� ünden farkl� olarak, üst 
düzey pozisyonlara gelmelerinde erkeklerin engel oldu� u görü� ü ortaya 
ç�kmaktad�r. 

 
Ara� t�rman�n 3.ve 4. hipotezi için Tek Yönlü Varyans Analizi (One-Way 

Anova) testi kullan�lm�� t�r. Tek yönlü varyans analizi, ba� �ms�z üç veya daha 
fazla örneklem ortalamas� aras�ndaki fark�n s�f�rdan anlaml� bir � ekilde farkl� olup 
olmad�� �n� test etmek üzere uygulan�r (Bayram, 2004:99-100).  

H3: “Kad�nlar�n birbirlerini çekememeleri (kraliçe ar� 
sendromu) kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst kademe görevlere 
gelememelerinin nedenlerindendir görü�ü çal�� anlar�n e� itim durumuna 
göre anlaml� farkl�l�k göstermektedir”. 

Hipotez 3: One-Way Anova Sonuç Tablosu 
Varyans Kayna� � s.d. Kareler Toplam� Kareler Ort. F P 

Genel 199 383,795  

Gruplararas�  4   20,383 5,096 

Gruplariçi  195 363,412 1,864 

2,734 ,030 

 Hipotez 3, %5 anlaml�l�k düzeyinde p=0,030 olup p<0.05 
de� erinden küçük oldu� u için istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k 
göstermektedir ve H3 hipotezi KABUL edilmi� tir. Kad�nlar�n birbirlerini 
çekememeleri (kraliçe ar� sendromu) kad�nlar�n i�  ya� am�nda üst kademe 
görevlere gelememelerinin nedenlerindendir görü� ü çal�� anlar�n e� itim durumuna 
göre istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir 

 
H4: “Kad�nlar�n üstlendikleri birçok ailevi sorumluluklar�n�n 

olmas�; onlar�n üst düzey yöneticilik pozisyonlar�na yükselmelerini, 
engellemektedir görü� ü çal�� anlar�n ya�  durumuna göre anlaml� derecede 
farkl�l�k göstermektedir”. 
Hipotez 4: One-Way Anova Sonuç Tablosu 

Varyans Kayna� � s.d. Kareler Toplam� Kareler Ort. F P 

Genel 199 250,780  

Gruplararas�  4  22,027 5,507 

Gruplariçi  195 228,753 1,173 

4,694 ,001 
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Hipotez 4, %5 anlaml�l�k düzeyinde p=0,001 olup p<0.05 de� erinden 
küçük oldu� u için istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir ve 
H4 hipotezi KABUL edilmi� tir. Kad�nlar�n üstlendikleri birçok ailevi 
sorumluluklar�n�n olmas�; onlar�n üst düzey yöneticilik pozisyonlar�na 
yükselmelerini, engellemektedir görü� ü çal�� anlar�n ya�  durumuna göre 
istatistiksel aç�dan anlaml� derecede farkl�l�k göstermektedir. 

SONUÇ 
Türkiye’de ve Dünyada çal�� ma ya� am�ndaki kad�nlar�n say�s� giderek 

artmaktad�r. Bu durum yöneticilik pozisyonunda da kad�n çal�� anlar�n artmas� ile 
sonuçlanmas� beklenmektedir. Ancak kad�n çal�� anlar�n üst düzey yönetici 
pozisyonuna yükselmelerinde bir tak�m engellerin oldu� u herkes taraf�ndan kabul 
edilen bir gerçektir. Bu engeller genel çerçevede “cam tavan” olarak 
adland�r�lmaktad�r. Çal�� mada kad�n çal�� anlar�n kariyer geli� imindeki engelleri 
tespit etmek amac�yla Bal�kesir ilinde yap�lan anket uygulamas� sonucu a� a� �daki 
bulgulara ula� �lm�� t�r. 

·  Kad�nlar�n liderlik ve yöneticilik vas�flar�n�n s�n�rl� olmas�n�n, 
onlar�n üst düzey yöneticilik pozisyonlar�na gelememelerinde engel te� kil etti� i 
görü� ü Kad�nlar ve Erkekler taraf�ndan farkl� � ekilde de� erlendirilmi� tir. Kad�nlar 
bu soruya kat�lm�yorum yönünde görü�  belirtirken; Erkekler ise Kat�l�yorum 
yönünde görü�  belirtmi� lerdir 

·  Toplumsal olgular çerçevesinde kad�na biçilen rolde ailevi 
sorumluluklar�n fazla olmas�, kad�nlar�n kariyer geli� imlerini olumsuz etkiledi� i 
konusunda ankete kat�lan 200 ki� inin % 74’ü kat�l�yorum yada kesinlikle 
kat�l�yorum cevab�n� verdikleri görülmü� tür.. Kad�n�n hem aile içerisindeki 
rollerini yerine getirmesi, hem de i�  ya� am�nda yöneticilik pozisyonundaki yo� un 
çal�� ma temposuna ayak uydurmas�n�n zorlu� u, kad�nlar�n kariyer geli� iminde 
engel te� kil etmektedir. Ayr�ca kad�nlar�n do� um zamanlar�nda annelik 
görevlerinin a� �r basmas�, belli bir süre i�  ortam�ndan uzak olmas�na neden 
olmakta, bu durum da kariyer aç�s�ndan kad�nlar� olumsuz yönde etkilemektedir.  

·  Kad�n yöneticilerin, hemcinslerinin üst düzey yönetici 
pozisyonlar�na gelmelerini istememesi (kraliçe ar� sendromu), kad�nlar aras�nda 
kariyer yar�� �n�n k�skançl�k ve çekememezliklere sebep olmas� kad�nlar�n üst 
düzey yönetici pozisyonuna yükselmesinde en önemli engellerden birisidir. Bu 
konuda literatürde, daha önceki yap�lan çal��malarda da “kraliçe ar� 
sendromu”nun kad�nlar�n kariyerlerini olumsuz yönde etkiledi� i bulgular�na 
ula� �lm�� t�r. 

Kad�nlar�n i�  hayat�ndaki üst düzey pozisyonlara, erkekler kadar hakim 
olamamalar�n�n alt�nda yatan nedenlere bakt�� �m�zda; yapt�� �m�z ara� t�rmada yer 
verdi� imiz sorulardan da anla� �laca� � gibi, önümüze çe� itli faktörler ç�kmaktad�r. 
Bu faktörlerin en önemlilerinden birisi; Kad�nlar çal�� ma ya� am�na girerken 
toplumsal beklentilerle, çal�� ma ya� am�n�n ba� da� mamas� gibi çe� itli nedenlerden 
ötürü engellerle kar� �la� maktad�rlar.  

Tarihi süreç içerisinde kad�nlara çe� itli roller ön görülmü�  ve bu rollerin 
yap�lmas� kad�nlar�n görevi haline gelmi� . Bu konu dünyan�n bütün toplumlar�nda 
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hemen hemen paralellik göstermektedir. Örne� in çocuk bak�m�, ev temizli� i, 
yemek haz�rlamak gibi baz� görevler kad�nlara yüklendi� i için kad�nlar bu 
görevlerden kurtulup i�  hayat�na odaklanmalar� nispeten zor olmaktad�r.  Gene 
insanl�� �n geçmi� ine bakt�� �m�zda kad�nlar Dünya’n�n de� i� im gösterdi� i 
dönemlerde önemli sava� larda, ke� iflerde, icatlarda hep arka planda kalm�� lard�r. 
Dünya’ya her zaman erkekler yön vermi� tir. Belki de kad�nlar�n arka planda 
kalmalar� ve aile içindeki baz� görevleri kabul etmeleri onlar�n karakteristik 
özelli� inden kaynaklanmaktad�r. Bu konuda psikolojik ve sosyolojik ara� t�rmalar 
yap�labilir. 

Yukar�daki nedenlerin d�� �nda, Çal�� an kad�nlar�n, e� ine ve çocuklar�na 
kar� � sorumluluklar�, i�  nedeniyle uzun seyahatler ve e� itimler, uzayan toplant�lar 
ve � irket yemekleri de genellikle kad�n yöneticilerin kar� �la� t�klar� sorunlardan 
baz�lar�d�r. 

Bu ara� t�rma a� a� �daki � ekilde geli� tirilebilir . 
Kad�nlar�n ve erkeklerin karakteristik özelliklerinin s�n�flamas�na 

yard�mc� olan bir anket geli� tirilir. Ayr�ca mesleklerin gerektirdi� i i � gören 
özellikleri tan�mlan�r. Hangi mesleklerde kad�nlar�n daha ba�ar�l� olduklar� yada 
hangi mesleklere yatk�n olduklar� belirlenebilir.   

Ayr�ca sadece üst yönetimlere gelmi�  kad�nlara yönelik bir ara� t�rma 
yap�l�p i�  hayatlar�n�n, aile hayatlar�n� ne yönden etkiledi� i yani rol çat�� mas� 
ya� ay�p ya� amad�klar� ara� t�r�labilir. 
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