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Cam tavan sendromu: okul yoneticileri baglaminda bir arastirma

Ayhan Kandemir !

Oz

Bu calismanin amact cam tavan sendromuna yonelik okul
yoneticilerinin goriislerini ortaya koymaktir. Calismada nitel
yontemler arasinda yer alan olgu bilim (fenomoloji) yontemi
kullanilmigtir. Calisma grubu 2023-2024 egitim 6gretim yilinin
birinci doneminde Bolu il merkezinde kamuya bagli okullarda
gorev yapan ve uygun Ornekleme yontemi ile segilen on kadin ve
on erkek okul yoneticisinden olusmaktadir. Calisma verileri
arastirmaci tarafindan olusturulmus yar1 yapilandirilmig gériisme
formu ile toplanmustir. Elde edilen veriler betimsel analiz ve igerik
analizi ile ¢oziimlenmis, veriler tekrar etme durumuna gore
frekanslarla gosterilmistir. Calisma sonucunda; kadin yoneticilerin
birden fazla rol tistlenmelerinin yonetim alanindaki gelisimlerine
yonelik kadin yoneticilerin olumsuz goriis belirtirken erkek
yoneticilerin olumsuz goriisler yaninda olumlu goriisler de
belirttigi goriilmiistiir. Kadin ve erkek yoneticilerin kadin
yoneticilerin  yonetim  alanindaki gelismelerinde orgiitsel
faktorlerin etkisine yonelik genelde notr veya olumlu goriis
bildirdigi bulunmustur. Kadin ve erkek yoneticilerin, kadin
yoneticileri bazi durumlarda basarili bazi durumlarda ise basarisiz
gordiikleri, kadin yoneticilerle ¢alisma konusunda ise avantajlarin
yaninda dezavantajlarin da oldugu goriisiinii dile getirdikleri
goriilmiistiir. Son olarak kadin yoneticilerin cinsiyetleri sebebiyle
karsilagtiklar1 sorunlara yonelik hem kadin hem de erkek
yoneticilerin farkli goriislerinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
sonuglar baglaminda benzer ¢alismanin {ist diizey yonetim
kademesinde (sube/ilge/il miidiirleri) de yapilmasi, kadinlara
yonelik yonetici atamalarinda daha fazla pozitif ayrimcilik
yapilmasi gibi 6nerilerde bulunulmustur.
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Yasadigimiz donemin Onemli oOrgiitleri arasinda yer alan okullarin, devletlerin egitim

amaclarna ulasmasinda basat rol oynayan kurumlar oldugu bilinmektedir. Okullarin devletin
belirledigi egitim hedeflerine ulasmasinda etkili bir yonetime sahip olmalarinin, belirlenen hedeflere
ulagsmada 6nemli oldugu anlagilmaktadir. Bu agidan okullarda ydnetim gorevini yerine getiren okul

yoneticilerinin mesleki olarak yeterliliklerine énem verilmesi, yoneticilerin 6zliik, kariyer gelistirme
gibi haklariin gozetilmesi énemli goriilmektedir. Ancak giiniimiizde yoneticilerin 6zellikle kariyer
gelisimi agisindan 6nemli sorunlarla karsilastigi, 6zellikle kadin yoneticilerin cinsiyete bagl olarak
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birtakim engellere maruz kaldig: goriilmektedir. Bu engelleri ortaya koymada “cam tavan sendromu”
kavraminin 6nemli bir yere sahip oldugu anlasilmaktadir.

Cam tavan sendromu ilk olarak 1986 yilinda C. Hymowitz ve T. D. Schellhardt tarafindan Wall
Street Journal’da kendine yer bulmus, genel olarak kadinlarin hiyerarsik yiikselmede karsilastiklari
engeller olarak ele alimustir (Jackson, 2014; Weyer, 2007). Ardindan 1987 yilinda Morrison ve
digerlerinin (1987, aktaran Atacan ve Geng, 2023) makale calismasinda ise cam tavan kavrami
kadmnlarin organizasyonlarda belirli diizeyin iizerine ¢ikmasina engel olan seffaf bariyer olarak
kullanilmistir. Bagka bir ifade ile cam tavan, organizasyon i¢inde ¢alisan nitelikli kadinlarin yonetim
pozisyonlarina yiikselmelerine engel olan yapay engeller (Babic ve Hansez, 2021; Jackson ve
O’Callaghan, 2009; Jefferson, 2019; Macarthur ve Samblanet, 2010; Mert, 2019) olarak ifade edilmektedir.
Cam tavanin temelinde kadinlarin kariyerlerinde belirledikleri hedefleri gormelerine ragmen bu
hedeflere ulasmada gesitli sorunlarla karsilasmalar1 yer almaktadir (Yamagata vd., 1997). Atacan (2023,
s. 40) literatiirdeki tanimlamalardan yola ¢ikarak cam tavani;, kadinlarin {ist diizey yOnetime
ylikselmesine yonelik goriilmez ama asilmasi gii¢ engeller, tutumsal ve Orgiitsel 6nyargilar, kadin
olmalarina dayanan cinsiyete dayali diglamalar olarak ifade etmistir. Bu tanimlamalardan yola gikarak
cam tavan sendromuna farkli nedenlerin sebep oldugu anlasilmaktadir. Karaca (2007, s. 53) cam tavana
yonelik nedenleri bireysel, orgiitsel ve toplumsal faktorler olarak {i¢ grupta incelemistir. Kadinlarin
kisisel tercih ve algilar1 ile ¢oklu rol iistlenme durumlar bireysel faktorler arasinda yer almaktadir.
Orgiitsel faktorler arasinda; orgiit kiiltiir ve politikalari, mentor eksikligi, informal iletisim aglarina
katilma eksikligi bulunmaktadir. Toplumsal faktorler arasinda ise mesleki ayrim ve cinsiyete baglh
kaliplastirilmis 6n yargilar yer almistir.

Cam tavan sendromu tanimlari ele alindiginda cam tavanin; feminizm, cam duvar, kralice ar1
sendromu gibi kavramlarla yakin iliskisi olan bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Giinliik hayatta
siklikla karsimiza ¢iktig1 goriilen feminizm, kadinlarin 6zgiirlesmesi, kadin-erkek ayrimciligina kars:
cikilarak kadin erkek arasinda siyasal, ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal esitlige vurgu yapan bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Saglam, 2020; Tas, 2016). Feminizm “Cinsiyetciligi, cinsiyetci
somiiriiyii ve baskiy: sona erdirmeye ¢alisan bir harekettir." (Hooks, 2012, s. 9). Benzer sekilde feminist kuram
ise hayattaki firsatlar1 belirleme asamasinda toplumsal cinsiyetin bulunmasina kars1 ¢ikmakta, cinsiyet
ayriminda sikint1 ¢eken cinsiyetin kadinlar olduguna dikkat ¢cekmektedir (MacKinnon, 2020). Cam
duvar kavraminda kadin calisanlar cogunlukla yonetim kademeleri biinyesinde alt pozisyonlara
yonlendirilmekte, genellikle yonetimin iist kademeleri yerine stratejik agidan 6nemsiz pozisyonlara
yerlestirilmektedir (Ryan, 2015, aktaran Acar, 2024). Kralice ar1 kavrami ise erkeklerin egemen oldugu
bir ¢alisma ortaminda basar1 elde etmis kadin profesyonellerin kasith sekilde hem cinslerine mesafeli
durarak is hayatini onlar i¢in zor duruma sokma durumu (Baykal, 2018) olarak tanimlanmaktadir.
flaveten kralige ar1 sendromu, galisma hayatinda cinsiyet ayrimciligina neden olan ve basarili kadimlar
icin ayrilmaz bir 6zellik olarak goriilmektedir (Sobczak, 2018). A¢iklamalardan yola ¢ikarak feminizm,
cam duvar, kralice ar1 sendromu kavramlarinin cam tavan sendromuna benzedigi, kariyer ilerlemesi
sorunu bagta olmak {izere gesitli olumsuzluklara vurgu yaptiklar1 goriilmektedir.

Kadinlar anne, es gibi farkli rollere sahip olmakta, is hayatinda farkli gorevlerde boy
gostermektedir. Kadinlar bir yandan ailelerinin mutluluk ve huzurlar igin galisip, ¢ocuklarinin
sorumluluklarin tistlenmeye calismakta bir yandan da is yerlerinde kariyere yonelik planlamalar
icinde yer alabilmektedir. Ancak ailevi sorumluluklar bir¢ok kadin icin kariyerin dniine ge¢mekte,
kadinlar1 yiikselmesi oniinde engel teskil edebilmektedir (Akyiiz, 2021; Anafarta vd., 2008; Atacan,
2023; Atacan ve Geng, 2023; Atay vd., 2022; Belkis, 2016; Yelkikalan, 2006). Yine kadinlarin yiikselmeleri
oniindeki bireysel engeller arasinda ¢oklu rol {istlenmeye bagh olarak aile hayatlarinin zarar gérecegine
yonelik kaygi durumu yer almaktadir. Kadinlarda yiikselmelerinin miimkiin olmayacagina yonelik
ozgiiven eksiklikleri onlarin oniinde 6nemli bir engel olarak goriilmektedir (Fettahlioglu ve Celik,
2007).
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Cam tavan sendromunun nedenleri arasinda yer alan orgiitsel faktorler arasinda orgiit kiiltiir
ve politikalarinin énemli bir yere sahip oldugu bir gergektir. Erkegi merkeze alan orgiit kiiltiirlerinde
erkeklerin kadinlardan daha iyi liderlik 6zelliklerine sahip olacag1 diisiincesi hakimdir (Mert, 2019).
Mentor eksikligi cam tavan sendromunda orgiitsel faktorler arasinda yer almaktadir. Kadinlar genel
olarak kadin mentor istemekte ancak kadin yonetici sayisi az oldugu i¢in bu konuda zorluk
cekebilmektedir. Ayrica organizasyonlarda yonetim kademesinde yer alan kadinlar yeri geldiginde
basarili meslektaglarim1 bir tehdit olarak gorebilmekte bu nedenle onlarla iliski kurmakta bazi
tereddiitlerde kalabilmektedir (Douse, 2009). Kadinlarin iist diizey yonetim kadrolarinda yeteri kadar
bulunmamasi informal iletisim aglarina katilma eksikligini ortaya ¢ikardigi anlasilmaktadir. Ust diizey
yonetim kadrolarinda sayica az olan kadinlar, iletisim aglarinda kendilerine yeteri kadar yer
bulamamakta bu nedenle de sosyal gevreleri erkekler kadar genis olamamaktadir. Erkekler kendi
aralarinda giiglii bir iletisime sahip olurken, kadinlara ise negatif bir sosyal imge olarak yaklastiklar
anlasilmaktadir (Bilimoria ve Liang, 2007, aktaran Mert, 2019). Yine kadinlarin islerinin yaninda ailevi
sorumluluklarinin da fazla olmasi kadinlarin is sonrasi faaliyetlerde bulunma, dolayisiyla yoneticilerle
goriis alisverisinde bulunma durumunu da olumsuz etkileyebilmektedir (Jackson, 2001).

Cam tavan sendromunun bir diger nedeni olarak goriilen toplumsal faktorler arasinda mesleki
ayrim ve cinsiyete yonelik kaliplasmis yargilarin onemli bir yere sahip oldugu anlasilmaktadir.
Geleneksel toplum yapisinin golgesinde iist kademe yoneticiliklerde kadin g¢alisanlara nazaran
erkeklerin daha basarili olacag: algis1 yaratilmaktadir. Kadinlar bu anlayis dolayisiyla cam tavan
engeline maruz kalmakta ve bunun sonucunda kariyer ilerlemesini gergeklestirmekte
zorlanabilmektedir (Atacan, 2023). Ortaya ¢ikan engel sonucunda kadinlar daha fazla emek ve zaman
harcamak zorunda kalabilmektedir (Karaca, 2007). Yine cinsiyete yonelik kaliplasmis yargilarin da
kadmnlar1 kariyer konusunda kisitlanmalar1 tizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Kadinlarm;
duygusal, nazik, yardimsever gibi 6zelliklere sahip oldugu savunulurken erkeklerin; saldirgan, kendine
glvenen, hirshi vb. ozelliklere sahip oldugu savunulmaktadir. Bu nedenle yoneticilik gorevinin
erkeklere daha uygun oldugu diisiiniilmektedir (Duehr ve Bono, 2006). A¢iklamalardan yola ¢ikarak
kadinlarda cam tavan sendromuna neden olan farkli nedenlerin oldugu, goriilen bu nedenlerin tiim
orgiitlerde kendisini gosterebilecegi sdylenebilir. Buradan toplumlarda 6nemli bir 6rgiit olan okullarda
da kadinlarin cam tavan sendromuna bagli olarak iist diizey yoneticiliklere yiikselme konusunda
sorunlar yasayabilecekleri yorumunda bulunulabilir.

Cam tavan sendromunun nedenlerinin yaninda énemli sonuglarinin da oldugu goriilmektedir.
Taparia ve Lenka (2022) cam tavan sendromunun is tatmini, tiikenmiglik, mesleki stres, tiretkenligin
azalmas, orgiitsel performans diisiikliigli, calisanlarin devinim hizinin artmasi gibi sonuglara neden
oldugunu dile getirmistir. Babic ve Hansez (2021) ¢alismalarinda cam tavanin is aile catismasini
tetikledigi, bunun isten ayrilma durumunu giiclendirdigi, ise baghligi azalttigi gibi sonuglara
ulagmislardir. Benzer sekilde Wei ve digerleri (2025) Cin’de yaptiklari galismalarinda cam tavan
sendromunun kadinlar tizerinde tiikenmisligi etkiledigi, is-aile ¢atismasi, tiikenmislik gibi durumlar
tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Buradan cam tavan sendromunun sonuglari baglaminda da hem
bireysel hem de 6rgiitsel sorunlara neden oldugu goriilmektedir.

Cam tavam sendromunun liderlik teorileri ile iliskilendirilebilecegi diisiiniilebilir. Oyle ki
orgiitlerde etkili uygulanacak bir liderlik tarzinin cam tavan sendromunu 6nleme de 6nemli bir faktor
olacag1 soylenebilir. Ornegin déniistimcii liderler takipgilerine kogluk yaparak onlarin kisisel gelisim
ve dgrenme agisindan gelisimlerine ortam hazirlamaktadir (Harms ve Crede, 2010). Etik liderler ise
kendileri i¢in degil, grubunun c¢ikarlarint 6n plana almakta, etik ilkelere uygun olarak calisanlarin
haklarina saygi duymakta ve onlara adil davranis sergilemektedir (Zhu, May ve Avolio, 2004, aktaran
Esmer, 2013). Buradan etkili liderlik 6zellikleri goriilen bir rgiitte cam tavan sendromunun etkilerinin
en aza indirilebilecegi diistiniilebilir. Ciinkii okul liderligi ile cam tavan engelleri arasinda negatif iligki
oldugu goriilmektedir (Kozan vd., 2025). Cam tavan sendromunun; orgiitsel adalet (Tung ve Ozmen,
2016), orgiitsel giiven (Oriicii ve Akgiil, 2019), is tatmini (Y1ldiz ve Bediik, 2020), is doyumu (Duruk ve
Ince, 2024) gibi kavramlar iizerinde etkili oldugu diisiiniildiigiinde bu durumun énemli oldugu
goriilmektedir.
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Cam tavan sendromunun sadece bir iilke ya da bélge sorunu degil genel olarak diinyanin ortak
sorunlar1 arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Ornegin Dimovski ve digerleri (2010) Singapur ve
Malezya’da yatiklar1 ¢alismada kadin yoneticilerin cam tavanla karsilastiklarini, yeterli kurumsal
destege sahip olmadiklarini bulmuslardir. Joseph ve Shaji (2020) Hindistan’da yaptiklar: ¢calismalarinda
baslica cam tavan engellerini; aile sorumluluklar1 ve kurumsal uygulamalar, toplumsal cinsiyet kalip
yargilari, kurum kiiltiirii ve bireysel engeller olarak tespit etmislerdir. Achour (2025) Tunus’ta yaptig1
calismada algilanan cam tavan ile tiikenmislik arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagmustir.
Sharma ve Kaur (2019) Hindistan’da yaptiklar1 calismalarinda kadin yoneticilerin 6rgiitsel ve toplumsal
engeller acisindan cam tavanla karsi karsiya kaldiklari sonucuna ulasmislardir. Birlesik Krallik’ta
cinsiyet ayrimciliginin isyerlerinde sorun oldugu, ilerleme olsa da iist diizey islerde ibrenin erkeklerden
yana oldugu dile getirilmektedir (Nationwide Employment Lawyers, 2025). Livingstone ve digerleri
(2016) ise Kanada’'da yaptiklari calismalarinda erkekler tarafindan siirdiiriilen cam tavanlar ve
kadinlarin ev islerinden birincil derecede sorumlu olmalari esitlikgi terfinin 6niindeki en biiyiik engel
oldugu sonucunu bulmuslardir.

Tiirkiye’de okullarda kadin 6gretmenlerin sayisinin erkek 6gretmenlere kiyasla fazla oldugu
goriilmektedir. Ornegin 2021-2022 egitim 6gretim yilinda resmi egitim kurumlarinda gorev yapan
975.698 Ogretmenin 409.063'1i erkek, 566.635i ise kadin 6gretmenlerden olusmaktadir (Milli Egitim
Bakanhigir [MEB], 2023). Buna karsin okul yoneticilikleri olmak {izere {ist diizey yoneticiliklerde
kadinlarin oraninin erkelere nazaran oldukga geride oldugu anlagilmaktadir. Kadininin Statiisii Genel
Miudirlagi (2023, s. 28-29) verilerine gore egitim kurumu yoneticilerinden; miidiir kadrosunun
%10,56's1 (3438), miidiir basyardimciligr kadrolarini %10,24’11 (282), miidiir yardimcisi kadrolarinin ise
%25,35'i (14032) kadinlardan olusmaktadir. Milli Egitim Bakanlig1 (MEB) tasra teskilatinda ise il milli
egitim midiirlerinin %3,7’si (3), kadrolu il¢e milli egitim miidiirlerinin %1,46's1 (11), il milli egitim
miidiir yardimcilarinin  %4,88’i (14), kadrolu sube miidiirlerinin ise %7,4'tiintin (199) kadin
yoneticilerden olustugu goriilmiistiir. Veriler goz oniinde bulunduruldugunda Tiirkiye’de 6gretmenler
arasinda kadin 6gretmenlerin sayisinin erkek 6gretmenlere kiyasla fazla olmasina ragmen bu durumun
yonetim kadrosunda tam tersi oldugu goriilmektedir. Cam tavan sendromunun hangi alanda olursa
olsun kadinlarin basta yoneticilik alaninda olmak iizere kariyer yapmalarinda 6nemli bir engel oldugu
bilinmektedir. Tiirkiye’de de kadin ogretmenlerin basta okul yoneticiligi olmak tizere iist diizey
yonetim kademesinde yeterince yer almamalarinin nedeninin cam tavan sendromu oldugu
diistiniilebilir. Cam tavan sendromunun farkli bir¢ok nedeni oldugu diistiniildiigiinde bu nedenlerin
ortaya koyulmasmin onemli oldugu goriilmektedir. Boylece hem ilgili karar vericilere bu konunu
¢Ozlimiine yonelik onerilerde bulunmak hem de ilgili alanyazina katki sunulmas: amaglanmaktadir.

Arastirmanin Amact
Mevcut arastirmanin amaci okul yoneticilerinin cam tavan sendromuna yonelik goriislerini
ortaya koymaktir. Bu amacla;

Kadin yoneticilere; 1-Kadin yonetici olarak birden fazla rol iistlenmenizin (anne, es, yonetici
vb.) yonetim alanindaki gelisiminize etkileri konusundaki goriisleriniz nelerdir? 2-Kadin yonetici
olarak yoneticilik alanindaki gelisiminizde orglitsel faktorlerin (6rgiit kiiltiirii, orgiit politikalari, firsat
esitsizligi, iletisim sorunlar1 vb.) etkilerine yonelik goriisleriniz nelerdir? 3-Kadin y&netici olarak kadin
yoneticilerin okul yonetimi alanindaki basarilarini nasil degerlendiriyorsunuz? 4-Kadin yonetici olarak
kadin yoneticilerle ¢alisma konusundaki diisiinceleriniz nelerdir? (Avantajlari/dezavantajlar1) 5-Kadin
yOnetici olarak kadin yoneticilere yonelik pozitif ayrimcilik yapilmali m1? Bu konudaki diisiinceleriniz
nelerdir? 6-Kadin yonetici olarak yoneticilik hayatinizda ne tiir zorluklarla karsilasmaktasiniz? Bu
konudaki goriisleriniz nelerdir?
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Erkek yoneticilere ise; 1-Kadin yoneticilerin birden fazla rol tistlenmeleri (anne, es, yonetici vb.)
yonetim alanindaki gelisimlerine etkileri konusundaki goriisleriniz nelerdir? 2-Kadin yoneticilerin
yoneticilik alanindaki gelisiminde Orgiitsel faktorlerin (Orgiit kiiltiirii, orgiit politikalari, firsat
esitsizligi, iletisim sorunlar1 vb.) etkilerine yonelik goriisleriniz nelerdir? 3-Kadin yoneticilerin okul
yonetimi alanindaki basarilarim1 nasil degerlendiriyorsunuz? 4-Kadin yoneticilerle c¢alisma
konusundaki diisiinceleriniz nelerdir? (Avantajlari/dezavantajlar1) 5-Kadin yoneticilere yonelik pozitif
ayrimcilik yapilmasina iliskin diisiinceleriniz nelerdir? 6-Kadin yoneticiler cinsiyetlerinden otiirii
yoneticilik hayatlarinda ne tiir zorluklarla karsilasmaktadirlar? Bu konudaki goriisleriniz nelerdir?

sorular1 yoneltilmistir.
Yontem

Arastirma Modeli

Okul yoneticilerinin cam tavan sendromuna yonelik goriilerini ortaya koyulmasinin
amaclandig1 calismada nitel arastirma ydntemlerinden olgu bilim (fenomenoloji) yontemine yer
verilmistir. Nitel arastirma; durum, olgu, olay ve iliskileri ortaya ¢ikarmak i¢in sozlii ve gorsel agidan
detayli olarak verilerin elde edilmesi, analizi ve sunulmasimi kapsayan bir yaklasim olarak
bilinmektedir (Gay vd., 2012). Olgu bilim deseni ise farkinda olunmasina karsin derinlemesine bir
anlayisa sahip olunmayan olgulara odaklanan bir arastirma yontemi (Yildirim ve Simsek, 2011) olarak
bilinmektedir. Okul y&neticilerinin cam tavan sendromuna yonelik goriislerini ayrintili olarak ortaya
koyulmasi amaglandigi i¢in olgu bilim deseni kullanilmistir.

Calisma Grubu

Mevcut arastirmanin ¢alisma grubunu 2023-2024 egitim 6gretim yilinun ilk doneminde Bolu
merkezde kamuya bagh farkli egitim kademelerinde gorev yapan 10 kadin ve 10 erkek yonetici
(miidiir/miidiir yardimcisi) olusturmustur. Orneklem seciminde maksimum cesitlilik drnekleme
yontemi yerine uygun oOrnekleme yontemine yer verilmistir. Maksimum cesitlilik 6rneklemede,
orneklemde arastirllmakta olan probleme yonelik goriis ve deneyimleri arastirilacak kisilerin
demografik cesitliligi maksimum derecede ortaya koyulmas: amaclanir (Yildirim ve Simsek, 2011).
Ancak ¢alismada mevcut kosullara uygun kadin yonetici sayisinin simirli olmasinin gesitliligi azaltmas:
nedeniyle uygun Ornekleme yontemine yer verilmistir. Uygun Ornekleme yontemi arastirma
kapsaminda yer alacak kisi veya gruplara ulasmayi ve arastirmaya almayi kolaylastiran (Ekiz, 2009) bir
yontemdir. Buna karsin arastirma yapanlarin 6rneklemin temsil edilebilirligini ongérme olasiliginin
bulunmamasi (Nachimas ve Nachimas, 1996, aktaran Yildiz, 2017) uygun Ornekleme yodnteminin
smirliigl olarak goriilmektedir. Calismada katilimcilarin goniillii olmasma ve karsi cinsiyetten
yoneticilerle ¢alismis veya calismakta olmalarina dnem verilmis, boylece katilimcilarin konuya yonelik
daha gercekgi cevaplar vermesinin 6nii agilmistir.
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Tablo 1. Katiimcilari Demografik Ozellikleri
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Z ZE: B 2 E 2zE ®E °
= Y & o g = Y & o g
N/ £ = = = N £ = = =
=& 5 2 5 é S
KY1 21 yil tizeri Ortaokul Lisans EY1 13-16 y1l Lise Lisans
KY2 9-12 y1l Tlkokul Yiiksek EY2 13-16 y1l lkokul  Lisans
Lisans
KY3 13-16 y1l Lise Lisans EY3 9-12 y1l Ortaokul Lisans
KY4 5-8 yil Lise Yiiksek EY4 17-20 y1l Ortaokul Yiiksek
Lisans Lisans
KY5 9-12 y1l Ortaokul Yiiksek EY5 9-12 y1l Okul Oncesi Lisans
Lisans
KYé 9-12 y1l Ortaokul Yiiksek EY6 13-16 yil Lise Yiiksek
Lisans Lisans
KY7 5-8 yil Ortaokul  Yiiksek EY7 13-16 yil Okul Oncesi Lisans
Lisans
KY8 5-8 yil Okul Oncesi  Lisans EY8 13-16 yil Lise Yiiksek
Lisans
KY9 0-4 y1l Okul Oncesi  Lisans EY9 13-16 yil Okul Oncesi Yiiksek
Lisans
KY10 21 yil tizeri Tlkokul Lisans EY10 21 yil iizeri Ortaokul  Lisans

Tablo 1'de katilimcilarin demografik ozelliklerine yer verilmistir. Tablo incelendiginde
katiimailarin 10'unun kadin, 10"unun erkek oldugu goriilmektedir. Ayrica yoneticilerin; 1'inin 0-4 y1l,
3tintin 5-8 y1l, 5'inin 9-12 y1l, 7’sinin 13-16 y1l; 1’inin 17-20 y1l ve 3’iiniin 21 y1l ve {izeri kideme sahip
oldugu goriilmiistiir. llaveten yoneticilerin 5'inin okul éncesi, 3'iiniin ilkokul, 7’sinin ortaokul ve 5’inin

lisede gorev yaptig1; 11'inin lisans, 9'unun ise yiiksek lisans mezunu oldugu anlagilmustir.

Veri Toplama Aract

Okul yoneticilerinin cam tavan sendromuna yonelik goriisleri yar1 yapilandirilmis goriisme
formu ile ortaya koyulmustur. Bireylerin farkli konular iizerindeki bilgi, diistince, tutum ve davranislari
ile bu konularin olas1 sebeplerini en kisa yoldan &grenme firsati sunan goriismenin (Karasar, 2018)
mevcut arastirma ic¢in uygun oldugu diisiiniilmiistiir. Bu amagla okul yoneticilerinin cam tavan
sendromuna yonelik diisiincelerini kisa yoldan agiga ¢ikarmak igin ulusal ve uluslararasi alanyazin
taramasi yapilarak goriisme sorulari olusturulmustur. Gegerlilik ve giivenirlik asamasinda alanda
uzman {i¢ O6gretim {iiyesinin goriisleri alinmis, boylece i¢ gegerliligin saglanmas1 amaclanmistir. Bir
sonraki asamada goriisme sorularinin katilimcilar tarafindan net ve anlasilir oldugunu belirlemek igin
¢alisma grubunda yer almayan iki kadin ve iki erkek yoneticiye pilot uygulama yapilmistir Uygulama
sonucundaki degerlendirmede goriisme sorularinin mevcut ¢alisma i¢in uygun oldugu anlasilmistir.

Verilerin Toplanmas1

Caligma igin gerekli veriler Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi Insan Arastirmalar1 Etik
Kurulundan 12.10.2023 tarihli ve 2023/08 toplantisindan alinan etik kurul izni dogrultusunda
toplanmistir. Gerekli veriler bizzat arastirmaci tarafindan aralik ve ocak aylarinda goniilli
yoneticilerden onamlar1 alinarak yiiz yiize toplanmustir. Goriisme Oncesinde yoOneticiler ¢alisma
hakkinda bilgilendirilmis, calismada kesinlikle acik kimliklerine yer verilmeyecegi belirtilmistir. Bu
sayede ydneticilerin konu ile ilgili goriislerini daha agik ve objektif sekilde ortaya koymalarinin onii
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acgllmistir. Goriismeye yonelik siire konusunda bir sinirlandirma yapilmamuis, genel olarak goriismeler
yaklasik 30 dakika stirmiistiir.

Verilerin Analizi

Mevcut calisma nitel veri analizine gore yiriitilmiistiir. Nitel veri analizinde temel amag
toplumsal yapi ig¢inde gizli bilgilerin ortaya ¢ikarilmasidir. Gézlem ve goriisme gibi teknikler aracilig:
ile ulasilan verilerin ayristirma, siniflama ¢alismalar: sonrasi ¢alisma ile ilgili konularin agiga gikarildig:
ve ¢alismalarin rapor haline getirildigi ¢alismalar biitiinii nitel veri analizi olarak agiklanmaktadir
(Ozdemir, 2010). Yéneticilerin cam tavan sendromuna ydnelik goriiglerini ortaya koyulmasinin
amaglandigit mevcut calismada gerekli veriler betimsel analiz ve igerik analizi yontemleri ile
coziimlenmisgtir. Icerik analizinde amag, arastirilan konu baglaminda, gelecekte yapilmasi planlanan
akademik c¢alismalara yol gostermek ve konuya iliskin genel egilim durumunu agiga ¢ikarmay:
hedeflemektir (Ultay vd., 2021). Betimsel analiz ise ulagilan goriislerin biitiin olarak ortaya koyulmasi
sebebiyle ¢cogunlukla birebir alintilara yer verilen, ulasilan verilerin diizenli yorumlanip arastirmacilara
ulastirildigy analiz tiiriidiir (Yildirim ve Simsek, 2011). Bu amagla mevcut ¢alismada elde edilmis
goriisler kodlanarak sunulmustur. Kodlamada en ¢ok tekrar eden ifadeler ve belirli baslik altinda
toplanmus ve tablolarda gosterilmistir. Tablolar frekanslar1 en fazla olan goriisten en diisiik olana gore
siralanmustir. Goriisler kendi i¢inde de siniflandirilmis, boylece sonuglarin okuyucuya ayrintili olarak
ulagtirlmasi amaglanmistir. flaveten okuyucunun ayrntil bilgiye ulagsmasi igin temalar temay1
olusturan farkli ifadelerle desteklemis ve frekans sikligina gore verilmistir. Ornegin kadin yoneticilerin
birden fazla rol iistlenmesinin yonetim alanindaki gelisimlerine etkine yonelik katilimci gortisleri; etkisi
yok, olumlu etkiliyor, olumsuz etkiliyor temalar1 altinda siniflandirilmistir. Olumsuz etkiliyor temasi
altinda da kadin ve erkek katihmcilarin goriisleri frekans sikligina gore tabloda verilmistir. Arastirmaci
veri analizi siirecinde olas1 6nyargilari en aza indirmek i¢in elde edilen goriisler dikkatli sekilde okumug
ve yorumlamasini yapmustir. Katilimcilara ait goriislere yonelik birebir alintilara yer vererek olasi
onyargilar1 en aza indirmeyi amaclamistir. Calismada inandiricilig arttirmak igin bulgularin
karsilastirilmasi yapilmis ve bu amagla farkli bir aragtirmacinin da ulasilan verileri yorumlamasi yoluna
gidilmistir. Arastirmacilar tarafindan analiz edilen veriler karsilastirilmis ve uyum durumu ortaya
koyulmustur. Verilerin yorumlanmasinda biiyiik oranda uyum saglandig1 goriilmiistiir. Uyumsuzluk
yaratan veriler {izerinde tekrar goriisiilmiis ve uyumsuzluk yaratan veriler {izerinde ortak goriis
birligine varilmistir. Boylece ulasilan verilerin birbiriyle tutarli olup, gegerli ve giivenir oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ulasilan goriislere bagh olarak veriler frekansla gosterilmis boylece yonetici
goriisleri objektif olarak sunulmustur. Calismada katilimcilarin gizliligini saglamak adina kadin
yoneticilere “KY1, KY2...”, erkek yoneticilere ise “EY1, EY2...” biciminde kodlar verilmistir. Goriislerin
tekrarin1 gosteren frekanslar bir katilimcinin birden ¢ok goriisii olabilecegi diisiincesiyle 100’e
tamamlanmamuistir.

Bulgular

Calismanin bu boliimiinde bulgulara, bulgular baglaminda yorumlara ve birebir alintilara yer
verilmistir.

Caligmanin birinci alt probleminde kadin ve erkek yoneticilerin, kadin yoneticilerin birden fazla
rol iistlenmelerinin (anne, es, yOnetici gibi) yOnetim alanindaki gelisimlerine etkisine yonelik
goriislerine yer verilmistir. Yoneticilerin bu konudaki goriisleri Tablo 2’'verilmistir.
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Tablo 2. Kadin Yoneticilerin Birden Fazla Rol Ustlenmelerinin Yonetim Alanindaki Gelisimlerine
Etkisi

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f
Etkisi yok 4 Etkisi yok
Olumsuz etkiliyor. Ciinkii; Olumlu etkiliyor. Ciinkii;
Is yiikii fazla 5 Cocuklar1 daha iyi anliyorlar 2
Rol karmasasi yastyorum 4 Miicadeleci ruhlar artiyor
Zaman sikintis1 yastyorum 2 Farkli insanlar1 daha kolay yonetiyorlar 1
Motivasyonum diisiiyor/psikolojim bozuluyor =~ 1 Olumsuz etkiliyor. Ciinkii;
Rol karmasasi yastyorlar 3
Is yiikleri fazla 2
Olaylara kars: fazla duygusal oluyorlar 1

Tablo 2’de kadin y6neticilerin birden fazla rol tistlenmelerinin yonetim alanindaki gelisimlerine
yonelik yonetici goriislerine yer verilmistir. Tablo incelendiginde kadin yoneticilerin goriislerinin
“etkisi yok” (f=4) ve olumsuz etkiliyor bashklarinda toplandig1 goriilmiistiir. Olumsuz etkiliyor
goriislerinde “Is yiikii fazla” (f=5) goriisiiniin kadin yoneticiler agisindan en fazla dile getirildigi
anlasilmistir. Erkek yoneticilerin goriislerinin ise “etkisi yok” (£=3), “olumlu etkiliyor” ve “olumsuz
etkiliyor” basliklarinda toplandigr goriilmiistiir. Olumlu etkiliyor goriisiinde; “Cocuklar1 daha iyi
anlhiyorlar” (f=2) ve “Miicadeleci ruhlar1 artiyor.” (f=2); olumsuz etkiliyor goriislerinde ise “Rol
karmasast yastyorlar” (f=3) goriislerini en fazla dile getirdikleri sonucu bulunmustur. Tablo
incelendiginde gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin konuya yonelik farkli goriislerinin de oldugu
goriilmektedir.

Arastirmaya iliskin katihmcilarin gercek goriislerine; “Hi¢ yok. Beni engellemedi...” (KY1),
“...Roller arasinda gecis yasarken cok zorlanwyorum... Is yogunlugu gelisimim agisindan en bilyiik engel...”
(KY3), “Olumlu oldugunu diisiiniiyorum. Bizden fazla kendilerini ise veriyorlar. Cocuklari daha iyi anliyorlar...
Islerinin zor olmast onlarmn miicadeleci ruhlarini arttiryor.” (EY3), “...Kisaca kadin yéneticilerin rollerinden
birine yogunlagmalari, diger rolleri tam anlamuyla yerine getirmelerinde sitkintilar yasatmaktadir. Ya evini ya da
isini aksatmaktalar.” (EY10) ifadeleri 6rnek verilebilir.

Kadin yoneticilerin yoneticilik alandaki gelisimine orgiitsel faktorlerin (6rgiit kiiltiir ve
politikalari, firsat esitsizligi, iletisim sorunlar: gibi) etkisine yonelik yonetici goriisleri ¢alismanin ikinci
alt problemini olusturmustur.

Tablo 3. Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Alanindaki Gelisimine Orgﬁtsel Faktorlerin Etkisi

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f
Etkisi olmadi 5  Etkisi olmuyor 4
Olumlu etkiledi. Ciinkii; Olumlu etkiliyor. Ciinkii;

Destek gordiim 4  Destek goriiyorlar 2
Olumsuz etkiledi. Ciinkii; Olumsuz etkisi var. Ciinkii;

fletisim sorunlari yagsadim 1 Tletisim sorunlar1 yagiyorlar 3

Firsat esitsizligi yasiyorlar
Olumsuz 6n yargilara maruz kaliyorlar 1

Tablo 3'te kadin ve erkek ydneticilerin kadin yoneticilerin yoneticilik alanindaki gelisimlerine
orgiitsel faktorlerin etkisine yonelik goriislerine yer verilmistir. Tablo incelendiginde kadin (f=5) ve
erkek (f=4) yoneticilerin goriislerinin etkisi olmadi, olumlu ve olumsuz etkiledi goriislerinde toplandig:
goriilmiistiir. Kadin yoneticilerin olumlu etkiledi goriislerinde “Destek gordiim” (f=4), olumsuz etkiledi
goriislerinde ise “Iletisim sorunlar1 yasadim” (f=1) goriiglerini dile getirdikleri anlagilmigtir. Erkek
yOneticilerin ise benzer sekilde olumlu etkiliyor goriisiinde “Destek goriiyorlar” (f=2), olumsuz etkisi
var goriisiinde ise “iletisim sorunlari yasiyorlar” (f=3) goriisiinii siklikla dile getirdikleri
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anlasilmaktadir. Tablo incelendiginde erkek yoneticilerin konuya yonelik farkli gériislerinin de oldugu
goriilmektedir.

Arastirmaya iliskin katilimcilarin gercek goriislerine; “Engel ya da bir sorun yasamadim. Bu
okullarin durumu ile ilgili. Bizim okulda bu konularla ilgili bir sorun yok.” (KY7), “...Olumlu doniit alip destek
alyorum... Firsat esitsizligi yasamiyorum. Gorev dagilimlart adil.” (KY6), “Orgiitsel faktorlerle ilgili
olumsuzluk yok. Fakat iletisim sorunlari yonetim alanindaki gelisimlerine olumsuz etki yapabiliyor. Okuldaki baz:
kisilerle iletisimde sorun yasayabiliyorlar...” (EY1), “Onyargilarin kadin yéneticilerin bu alandaki gelisimlerini
etkiledigini, onyargilar nedeniyle kadin yéneticilerin erkek ydneticilere orvanla daha az firsat buldugunu
soyleyebilirim.” (EY8) ifadeleri 6rnek verilebilir.

Kadin yoneticilerin okul yonetimi alanindaki basarilarina yonelik yonetici goriisleri calismanin
ti¢linctii alt problemini olusturmustur.

Tablo 4. Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Alanindaki Bagarilari

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f
Cinsiyetin etkisi yok 2 Cinsiyetin etkisi yok 1
Basarili. Ciinkii; Basarili. Ciinkii;
Isteyince yapabiliyorlar 4 Diizenli, titiz ve detaycilar 3
Diizenli, titiz ve detaycilar 4  Erkeklerden farkli diistinebiliyorlar 3
Duygusal ve anacanlar 3 Kiz dgrencilerle iyi iletisim kuruyorlar 1
Isbirligi ve dayanismaya 6nem veriyorlar 2 Kadin 6gretmenlerle iyi iletisim kuruyorlar 1
Hirshilar 1 Daha anacanlar 1
Kiz 6grencileri daha iyi anliyorlar 1 Basarnsiz. Ciinkii;
Basarisiz. Ciinkii; Cok duygusallar 3
Rolleri ¢ok fazla 1 Mesai disinda is yapmalar1 zor 2
Is yiikleri fazla 1 Esnek degiller 1
Rekabet duygular fazla 1 Olaylara genis agidan bakamiyorlar 1
Hemcinsleri ile sorun yasiyorlar 1

Tablo 4'te kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilerin yoneticilik alanindaki basarilara
yonelik goriislerine yer verilmistir. Hem kadin (f=2) hem de erkek yoneticilerin (f=1) goriislerinin
“Cinsiyetin etkisi yok”, basarili ve basarisiz bagliklarinda toplandig1 goriilmiistiir. Buna ek olarak kadin
yoneticilerin basarili baghiginda yogun olarak; “Isteyince yapabiliyorlar” (f=4) ve “Diizenli, titiz ve
detaycilar” (f=4), olumsuz baghginda ise “Rolleri ¢ok fazla” (f=1), “Is yiikleri fazla” (f=1) ve “Rekabet
duygular: fazla” (f=1) goriislerini dile getirdikleri anlasilmistir. Erkek yoneticilerin ise yogun olarak
basarili baghgi altinda; “Diizenli, titiz ve detaycilar” (£=3) ve “Erkeklerden farkh diisiinebiliyorlar” (f=3),
basarisiz basghiginda ise “Cok duygusallar” (f=3) goriislerinde birlestikleri goriilmiistiir. Tablo
incelendiginde gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin konuya yonelik farkli goriislerinin de oldugu
goriilmektedir.

Aragtirmaya iligkin katilimcilarin gercek goriislerine; “...Bagarili da var. Basarisiz da. Kadin ya da
erkek olmasi dnemli degil...” (KY5), “...Istekli olarak geldigimiz icin gorevimizi daha severek ve titiz
yapwyoruz....” (KY4), “Bayanlar duygusal oldugu icin 63rencilere daha duygusal yaklastyorlar. Bu nedenle
ogrencilerle aralarmmin daha 1yi oldugunu diisiiniiyorum...” (KY7), “Genel olarak kadin yéneticiler daha
stkintily... Farkli sorunlar olabiliyor... Rekabet duygusu olabilir.” (KY9), “Bizden farkli diisiinebiliyorlar. Bizden
farkl segenekleri daha iyi ortaya koyabiliyorlar. Kiz 0grenci ve kadin o63retmenlerle daha iyi iletisim
kurabiliyorlar.” (EY2), “Basarisizlar. Ciinkii duygularini ise cok karistirtyorlar. Biiyiik olaylarda ani ve duygusal
yaklagimlari ¢ok...” (EY1) ifadeleri verilebilir.
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Kadin yoéneticilerle c¢alisma konusuna (Avantajlari/dezavantajlari) yonelik kadin ve erkek
yoneticilerinin goriisleri ¢galismanin dordiincii alt problemini olusturmustur.

Tablo 5. Kadin Yoneticilerle Calismanin Avantaj ve Dezavantajlar

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f
Avantaj; Avantaj;
Duydu ve diisiincelerimiz benzer 8 Kadin 6gretmenlerle kolay iletisim 7
Kolay iletisim kurabiliriz 4 Kiz 6grencilerle kolay iletigim 7
Dayanisma saglanir 3 Kadin velilerle etkili iletisim 5
Dezavantaj; Daha sistematikler 3
Yok 3 Temizlik ve hijyen konusunda daha hassaslar 1
Fiziksel islerde yetersiz olabiliyorlar 3 Olaylara farkli agidan bakabiliyorlar 1
Daha az is ve sorumluluk isteyebilirler 3 Dezavantaj;
Cok duygusallar 1 Fiziksel islerde yetersiz olabiliyorlar 5
[zin ve rapor alma orani fazla 1 Mesai saatleri disinda ¢alismak zor 3
Dominatlar 1 Sogukkanli degiller 2
Cok ayrinticilar 1 Fazla izin ve rapor alma 2
Kiskanclik/Cekememezlik fazla 1 Hemcinsleri ile sorun yasama 2
Mesai saatleri disinda ¢alismak zor 1 Cok duygusallar 2
Esnek degiller 1

Tablo 5'te kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilerle ¢alismaya yonelik goriislerine yer
verilmistir. Tablo incelendiginde kadin yoneticilerin kadin yoneticilerle ¢alismanin avantajlarina
yonelik; “Duygu ve diisiincelerimiz benzer” (f=8) ve “Kolay iletisim kurabiliriz” (f=4) goriislerini en
fazla dile getirdikleri gortilmiistiir. Dezavantajlarina yonelik ise “Yok” (f=3), “Fiziksel islerde yetersiz
olabiliyorlar” (f=3), “Daha az is ve sorumluluk isteyebilirler” (f=3) goriislerinde yogunlastiklari
goriilmiistiir. Erkek yoneticiler ise kadin yoneticilerle ¢alismanin avantajlarina yonelik; “Kadin
Ogretmenlerle kolay iletisim” (f=7) ve “Kiz 6grencilerle kolay iletisim” (f=7) goriislerinde yogunlastiklar:
goriilmiistiir. Dezavantajlarina yonelik ise en fazla “Fiziksel islerde yetersiz olabiliyorlar” (f=5)
goriisiinii dile getirdikleri anlasilmistir. Tablo incelendiginde gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin
konuya yonelik farkli goriislerinin de oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya iligskin katilimcilarin gercek gortislerine; “... Duygqu ve diisiincelerimiz benzer oldugu
icin anlagmak daha kolay.” (KY5), “ ... Tamirat, tadilat islerinde yetersiz olabiliyorlar. Okulda ge¢ saatlere kadar
kalmalar: veya mesai disinda ¢alismalar: zor olabilir...” (KY8), “... Kadinlar arasinda yeri geldiginde kiskanglik
ve cekememezlik fazla olabiliyor...” (KY10), “Kadmn 6gretmen ve kiz 6grencilerle daha kolay, kadin velilerle daha
etkili iletisim kuruyorlar.” (EY4), “Fiziksel islerde sorunlar olabilir. Mesai saatleri disinda ¢alismak zor. Olaylar
karsisinda daha panikler. Sogukkanli degiller.” (EY3), “Cok duygusallar... Tutum ve davramglarinda hemcinsleri
basta olmak iizere sert tutum gosterebiliyorlar.” (EY8) ifadeleri 6rnek verilebilir.

Kadin yoneticilere pozitif ayrimcilik yapilmasina yonelik kadin ve erkek yoneticilerinin
goriisleri calismanin besinci alt boyutunu olusturmustur.

Tablo 6. Kadin Yoneticilere Pozitif Ayrimcilik Yapilmasina Yonelik Goriigler

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f

Evet. Yapilmaly; Evet. Yapilmaly;

YOnetici atamalarinda 7 Yonetici atamalarinda

s yiikii ve mesailerde 2 s yiikii ve mesailerde 1

Hayir. Yapilmamaly; Hayir. Yapilmamaly;

Cunki kadin ve erkekler arasinda esitlik olmali 4 Ciinkii kadin ve erkekler arasinda esitlik olmali 4

Ciinkii yoneticilik isi goniilliik isi 3 Ciinkii liyakat olmali 2
Ciinkii yoneticilik isi goniilliik isi 1
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Tablo 6’da kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilere pozitif ayrimcilik yapilmasma
yonelik goriislerine yer verilmistir. Tablo incelendiginde hem kadin (f=7) hem de erkek (f=7)
yoneticilerin yapilmali bashginda “YoOnetici atamalarinda” goriisiinii en fazla dile getirdikleri
goriilmiistiir. Benzer sekilde yapilmamali bashiginda ise hem kadin (f=4) hem de erkek (f=4)
yoneticilerin “Ciinkii kadin ve erkekler arasinda esitlik olmali” goriisiinii siklikla dile getirdikleri
anlasilmistir. Tablo incelendiginde gerek kadin gerekse de erkek ydneticilerin konuya yonelik farkh
goriislerinin de oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya iliskin katilimcilarin gercek goriislerine; “... Atamalarda mutlaka olmali. Her okulda
bir kadin yonetici olmal. Ciinkii kadin 6gretmen ve kiz dgrenciler durumlarim kadin yéneticilere daha iyi
anlatabiliyorlar...” (KY2), “Atama konusunda daha fazla olmali. Bazi okullarda sadece kadin yonetici olmas:
zorunlu olabilir. Mesai saatlerinde olmamali. Kadin erkek esit olmali. Ciinkii yoneticilik goniilliiliik isi.” (KY8),
“Okullarda kadmn yoneticilerin olmasi konusunda tedbirler alinmali... Mesai saatleri ve is yiikii ayni olmali.
Ciinkii bu durum suiistimal edilebilir.” (EY7), “Haytr olmamal. Isi bilene vereceksin. Liyakatli insanlarin gelmesi
onemli. Cinsiyet onemli degil.” (EY9) ifadeleri 6rnek verilebilir.

Kadin yoneticilerin cinsiyetleri nedeniyle yoneticilik hayatlarinda karsilastiklar1 sorunlara
yonelik kadin ve erkek yoneticilerin goriisleri ¢calismanin altinci alt boyutunu olusturmustur.

Tablo 7. Kadin Yoneticilerin Cinsiyetleri Nedeniyle Karsilastiklar: Sorunlar

Kadin Yonetici f Erkek Yonetici f
Evet, Karsilasiyoruz; Evet, Karsilasiyorlar;

Velilerle iletisim sorunlar: 4 Velilerden kaba davranis ve zorbalik 3
Rol karmasast 3 Iletisim sorunlari 3
Is yiikii fazlalig: 2 s yiikii fazlahig: 2
Kendimize ve ailemize zaman ayiramama 2 @grencilere yonelik disiplin sorunlar 2
Ogrencilerin iyi niyetimizi kullanmasi 1 Rol karmasasi 2
Fiziksel islerde zorluk 1 Toplumsal normlar 2
Hayir, Karsilasmiyoruz. Ciinkii; Olumsuz onyargilar 1
Tavrimiz ve durusumuz net 4 Hayir, Karsilasmiyorlar. Ciinkii;

Tecriibeliyiz 3 Kadin olduklari i¢in ayricaliklilar 2
Calisma ortamimiz uyumlu 1 Velilerimizin kiiltiir seviyesi yiiksek 1

Tavirlari net

Tablo 7’de kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilerin cinsiyetleri nedeniyle yoneticilik
alaninda karsilastiklar1 sorunlara yonelik goriislerine yer verilmistir. Kadin ydneticilerin evet basligt
altinda en fazla “Velilerle iletisim sorunlar1” (f=4), hayir bashigi altinda ise en fazla “Tavrimiz ve
durusumuz net” (f=4) goriislerini dile getirdikleri goriilmiistiir. Erkek yoneticilerin ise evet baslig1
altinda en fazla “Velilerden kaba davramis ve zorbalik” (f=3), ve “Iletisim sorunlari” (f=3), hayir
bashiginda ise en fazla “Kadin olduklar: i¢in ayricalikhilar” (f=2) goriisiinii dile getirdikleri sonucu
bulunmustur. Tablo incelendiginde gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin konuya yonelik farkl
goriislerinin de oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya iliskin katilimcilarin gercgek goriislerine; “Karsilasiyoruz. Kadinlar iizerinde cok fazla
rol ve gorev var. Fiziksel islerde sorunlar olabiliyor. Anlayissiz velilerle sorunlar yasayabiliyoruz.” (KY5), “Sorun
yasamyorum. Ciinkii calisma ortamum uyumlu. Tecriibeli ve dik durdugumuz icin sorun yasamiyoruz.” (KY9),
“Yaswyorlar. Ogrencilere yonelik disiplin sorunlarnda goriilebiliyor...” (EY3), “Velilerden kaba davranis ve
zorbalik gorebiliyorlar. Toplumsal normlar ve 6nyargilar da bunda etkili. Okulun bulundugu cevre de onemli tabi
ki.” (EY2), “...Haywr. Ciinkii sayilart az. Bu nedenle kadin olduklar: icin ayricalik goriiyorlar.” (EY1) ifadeleri
Ornek verilebilir.
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Sonug, Tartisma ve Oneriler

Calismanin bu boliimiinde sonuglara, sonuglar baglaminda tartisma ve Onerilere yer
verilecektir.

Calismanin birinci alt problemi baglaminda kadin yoneticilerin birden fazla rol tistlenmelerinin
yonetim alanindaki gelisimlerine yonelik kadin ve erkek yoneticilerin goriislerine yer verilmistir. Kadin
ve erkek yoneticiler arasinda bu durumun etkisinin olmadigina yonelik goriisler yer almasina karsin,
kadin yoneticilerin is yiiklerinin fazla olmasi, rol karmasasi yasamalari gibi olumsuzluklarla
karsilastiklarini dile getiren goriislerin de oldugu sonucu bulunmustur. Bunun nedeni olarak kadinlarin
farkli roller iistlenmesi nedeniyle yogun ¢aba gostermek zorunda kalmalary, is ve aile gereksinimlerinin
ayni zamanda ortaya ¢ikmasi ya da rol uyusmazlifl nedeniyle kadinlarin catisma yasamasi
gosterilebilir (Akyiiz, 2021). Tlaveten orgiit kiiltiirii ve politikalarmin da bu durumda etkili oldugu
diistintilebilir. C")yle ki erkek orgiit kiiltiiriinde erkek egemen bir yapinin cam tavanin daha fazla
hissedilmesine neden olmaktadir (Karcioglu ve Leblebici, 2014). Bu tiir calisma ortamlarinda kadinlarin
lider pozisyonuna ilerlemesi giiclesmektedir. Bunun ortadan kalkmas: icin kiiltiirel degisim ve cinsiyet
esitligini destekleyen politika ve uygulamalar gelistirilmelidir (Northouse, 2021, aktaran Is ve Solmaz,
2025). Bunun yaninda erkek yoneticiler; kadin yoneticilerin fazla rol iistlenmelerinin ¢ocuklar1 daha iyi
anlama, miicadelecilik ruhunu arttirma gibi olumlu sonuglara da neden oldugunu yonelik goriisler de
dile getirmislerdir. Ilgili literatiir incelendiginde mevcut calismanin sonuglarini destekleyen sonuglarin
oldugu goriilmiistiir. Ornegin Mert (2019) doktora calismasinda kadin 6gretmenlerin yonetici olmalar
oniindeki engelleri cam tavan sendromu baglaminda ele almus, bireysel engeller arasinda anne veya es
olma gibi ¢oklu rollerin oldugu sonucuna ulasmistir. Benzer sekilde Atacan (2023) kadin ¢alisanlarin
kariyer gelisiminde cam tavan sendromun etkisini incelendigi tez calismasinda kadin yoneticilerin idari
gorevlere yiikselmesinde kadinlarin birden fazla rol iistlenmesi, cocuk faktorii gibi nedenlerin olumsuz
etki yaptig1 sonucunu bulmustur. Yine Kirisci ve Can (2020) egitim ve okul yoneticilerin cam tavan
sendromuna yonelik goriislerini inceledikleri makale c¢alismasinda kadinlarm anne, es vb.
sorunluluklarinin yonetici performansin biiyiik oranda etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Yine ayni
calismada bazi katilimcilarin bu durumun etkili olmadigy goriisiinde oldugu sonucu bulunmus ve ¢ikan
sonug arastirma sonuglari ile benzerlik gostermistir. Literatiir incelendiginde arastirma sonuglariyla
benzegen farkli ¢alismalarin da (Aksu vd., 2013; Bulut ve Celikten, 2021; Kalafatoglu ve Torun, 2022;
Liff ve Ward, 2001; Ozkan vd., 2023; Sari, 2012; Yiicedag ve Gilinbayy, 2016) oldugu goriilmektedir.

Calismanin ikinci alt probleminde kadin yoneticilerin yoneticilik alanindaki gelisimlerinde
orgiitsel faktorlerin etkisine yonelik kadin ve erkek yoneticilerin goriislerine yer verilmistir. Hem kadin
hem de erkek yoneticiler ¢cogunlukla kadin yoneticilerin yoneticilik alanindaki gelisimlerinde orgiitsel
faktorlerin etkili olmadig: goriistinii dile getirmislerdir. Bunun yaninda orgiitsel faktorlerin kadinlarin
gelisimini olumlu etkiledigi, kadinlara destek verildigine yonelik goriisleri de g¢ogunlukla dile
getirmislerdir. Bunun yaninda 6zellikle baz1 erkek yoneticilerin kadin ydneticilerin iletisim sorunlari,
firsat esitsizligi gibi orgiitsel engeller yasadiklarini dile getirdikleri goriilmiistiir. Buradan genel olarak
okullarda kadin yoneticilere yonelik olumlu bir orgiitsel ortamin oldugu, kadinlarin yoneticilik
kariyerlerindeki gelisimlerinin 6rgiit icinde desteklendigi yorumunda bulunulabilir. Aksu ve digerleri
(2013) galismalarinda gerek kadin gerekse de erkek okul yoneticilerinin drgiit kiiltiirii agisindan biiyiik
oranda engellenmedigi sonucuna ulasmislardir. Yine Is ve Solmaz (2025) kadin yoneticiler {izerinde
yaptigi makale calismalarinda kadin yoneticilerin yonetici olma siireglerinde firsat esitsizligi ve
organizasyonel onyargilar gibi engellerle karsilastiklari sonucuna ulasarak arastirma sonugclar ile
benzesmislerdir. Buna karsin arastirma sonuglariyla farklilasan ¢alismalarin da oldugu goriilmektedir.
Ornegin Atacan (2023) tez caligmasinda orgiit kiiltiir ve politikalar: baglaminda kadin yoneticilerin;
mobbing, yonetimde erkeklerin egemen olmasi, cinsiyet ayrimciligi, erkek yoneticilerin tutumlari,
kadinlarin iist diizey yonetim i¢gin yetersiz goriilmesi gibi engellerle karsilasti$1 sonuglar: ortaya gikmus
ve arastirma sonuglariyla farklilasmistir. Bu farkliligin nedenleri arasinda toplumsal cinsiyet normlar:
gosterilebilir. Ciinkii toplumsal cinsiyet normlar: kisilerin yasamlarinda gorev ve sorumluluklarinin
sinirlarini belirlemekte, toplumsal algilar toplumlarin deger ve normlari ile sekillenmektedir. Toplum

472



Egitim ve Bilim 2026, Cilt 51, Say1 226, 461-479 A. Kandemir

icinde biyolojik cinsiyete dayali sekillenenmis deger ve normlar, toplum iginde bireylerin tutumlarinin
temelinde yer almaktadir. [laveten bu deger ve normlar bireylerden beklentileri de sekillendirmektedir
(Demir, 2020). Buradan farkli ¢calismalarda toplumsal cinsiyet normlarinin etkilerinin goriilmeye devam
ettigi, yoneticilik gibi {ist diizey gorevlerin kadinlar i¢in uygun goriilmedigi yorumunda bulunulabilir.

Kadin yoneticilerin okul yonetimi alanindaki basarilarina yonelik kadin ve erkek yoneticilerin
goriisleri calismanin tiglincii alt problemini olusturmustur. Kadin ve erkek yoneticiler arasinda
cinsiyetin basar1 tizerindeki etkisinin olmadigina yonelik goriisler yer almaktadir. Bunun yaninda kadin
ve erkek yoneticiler diizenli ve titiz olmalar1 yoniinden kadin yoneticileri basarili gordiikleri yoniinde
cok fazla goriis belirtmislerdir. Ilaveten kadin yoneticiler kadin yoneticilerin duygusal ve anacan
olmalari, erkek yoneticiler ise kadinlarin erkeklerden farkli diistinmeleri nedeniyle kadinlar1 basarili
gordiikleri goriistinii siklikla dile getirmislerdir. Bunun yaninda kadin yoneticiler kadin yoneticilerin
rol ve is yiiklerinin fazla olmasi, erkek yoneticiler ise mesai disinda is yapmalarmin zor olmasi gibi
nedenlerle kadin yoneticileri basarisiz gormektedirler. Gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin kadin
yoneticileri yonetim alaninda basarili gormeleri kadin yoneticilerin gelecekteki kariyer gelisimleri
agisindan onemli goriilmektedir. Tas ve digerleri (2023) okul 6ncesi okullarda yaptiklari ¢calismalarinda,
Kiris¢i ve Can (2020) ise okul ve egitim yoneticileri iizerinde yaptiklar: ¢calismalarinda bazi yoneticilerin
yoneticilikte cinsiyetin onemli olmadig1 goriisiinde olduklar: sonucuna ulasarak arastirma sonuglarini
desteklemislerdir. Yine Kiris¢i ve Can (2020) calismalarinda bazi yoneticilerin, kadin yoneticileri,
yoneticilik alaninda 6zverili ve titiz ¢alismalary, iletisimde basarili olmalar1 gibi konularda basarili,
duygusal karar vermeleri gibi konularda ise basarisiz bulduklar1 yoniinde sonucuna ulasmislar ve
mevcut arastirma sonuclarini desteklemislerdir. Ozellikle erkek yoneticilerin kadin yoneticileri bazi
durumlarda basarili, bazi durumlarda ise basarisiz gormeleri 6nemli goriilmektedir. Bu durumun
nedeni olarak erkek yoneticilerin deneyimleri oldugu diistiniilebilir. Ge¢miste ya da giiniimiizde isini
seven, is ve aile yasamini dengede tutan bir kadin yoneticiyle caligmus bir erkek yoneticinin genel olarak
calistig1 kadin yoneticiyi basarili gorecegi yorumunda bulunulabilir. Ciinkii erkek yoneticinin kadin
yonetici hakkinda; olaylara farkli agidan bakmasi, anacan olmasi, kiz 6grencilerle daha kolay bag
kurabilmesi gibi nedenler dolayisiyla olumlu diisiince icinde oldugu soylenebilir. Buna karsin
yoneticiligi cok istese de is ve aile yasami arasinda denge kuramayan, ailesi tarafindan desteklenmeyen,
ailevi sorumluluklar: tek basimna {istlenmeye calisan vb. bir kadinla ¢alismis ya da g¢alisan bir erkek
yoneticinin olumsuz goriislerinin daha baskin olmasi olagan goriilebilir. Bu durumda okuldaki yonetim
sorumlulugunu daha fazla iistlenmek zorunda kalan erkek yoneticinin kadin yoneticilere yonelik
olumsuz goriis belirttigi diistiniilebilir.

Kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilerle c¢alisma konusundaki diisiinceleri
(avantaj/dezavantaj) calismanin dordiincii alt problemini olusturmustur. Kadin yoneticiler kadin
yoneticilerle ¢alismanin avantajlar1 olarak; duygu ve diisiincelerin benzer olmasi, kolay iletisim
kurmalar1 gibi nedenleri siralarken, fiziksel islerde yetersizlik, daha az sorumluluk isteme durumlar:
vb. ise dezavantaj olarak siralamislardir. Erkek yoneticiler ise avantaj olarak; kadin yoneticilerin kadin
Ogretmen, veli ve kiz 6grencilerle kolay iletisim kurmalari, dezavantaj olarak ise; fiziksel islerde yetersiz
kalma, mesai saatleri disinda calismanin zor olmas1 gibi nedenleri siraladiklar1 goriilmiistiir. Bunlar
disinda gerek kadin gerekse de erkek yoneticilerin farkli goriislerinin de oldugu goriilmiistiir (Bkz.
Tablo 5). Goriisler arasinda kadin yoneticilerle ¢alismanin avantajina yonelik goriislerin fazla olmasi
onemli goriilmektedir. Ciinkii bu durum kadin yoneticilere yonelik her iki cinsiyetteki yoneticilerin de
olumlu bakis agist iginde oldugunu gostermektedir. Kirisci ve Can (2020) egitim ve okul ¢alisanlar
tizerinde yaptiklar: calismalarinda yoneticilerin kadin yoneticilerle ¢alismay1; kadinlarin kolay iletisim
kurmalari, kadinlarin uyumlu c¢alismalar1 ve ayrintili diisiinmeleri vb. konular nedeniyle istedikleri
sonucuna ulagmislardir. Yine ayni ¢alismada baz1 yoneticiler ise kadinlarin duygusal karar almalari,
egolu ve kaprisli olmalar1 gibi nedenler nedeniyle ¢alismak istemediklerini dile getirmisler ve mevcut
¢alismanin sonucu ile benzesmislerdir. Kadinlarin duygusal derinlige sahip olmalari nedeniyle 6grenci
ve velilerle iletisim konusunda avantajli olmalar1 (Giinsel vd., 2015) kadinlarin yoneticilik alaninda da
iletisim konusunda avantaj saglamalarina neden oldugu diistiniilebilir. Bu durumun da genel olarak
kadin yoneticilerin basarilarina katk: saglayabilecegi yorumunda bulunulabilir.
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Calismanin besinci alt problemini kadin yoneticilere yonelik pozitif ayrimcilik yapilmasina
yonelik gortiisler olusturmustur. Kadin ve erkek yoneticiler 6zellikle atamalarda kadinlara yonelik
pozitif ayrimcilik yapilmasi yoniinde goriis bildirmislerdir. Bunun yaninda az da olsa is yiikii
konusunda da kadin yoneticilere yonelik pozitif ayrimcilik yapilmasina yonelik goriisler de yer almistir.
Buna karsin kadin ve erkek yoneticiler arasinda cinsiyetler arasinda esitlik olmasi, liyakatin olmasi,
yoneticiligin goniillitk isi olmasi gibi nedenler dolayisiyla ayrimcilik yapilmamasma yonelik
goriislerinde oldugu sonucuna varilmustir. Tiirkiye’de Ogretmenler arasinda kadin &gretmenlerin
sayisinin fazla olmasma (MEB, 2023) karsin kadin yonetici sayisinin oldukc¢a az oldugu (Kadmnimin
Statiisti Genel Midiirliigii, 2023) goriilmektedir. MEB yonetici atama yonetmeliginde baz1 okullarda
yonetici atamalarinda kadin yoneticilere yonelik pozitif ayrimciliga yonelik maddeler (Milli Egitim
Bakanligina Bagh Egitim Kurumlarina Yonetici Se¢gme ve Gorevlendirme Yonetmeligi, 2021) olmasina
ragmen bunun yeterli olmadig1 anlasilmaktadir. Bat1 ilkelerinde de egitimde kadin yoneticilerin oram
Tiirkiye’deki kadar olmasa da diisiik seviyede oldugu bilinmektedir (Inand1 vd., 2009). Toplumlarda
kadinlarin iist diizey yonetim kademesine yiikselmesinde toplumsal normlar ve onyargilarin
engelleyici bir rol iistlendigi bilinmektedir. Bu 6n yargilarin temelinde cinsiyet kalip yargilarin énemli
bir islevinin oldugu anlasilmaktadir (Can, 2008; Usluer, 2000). Bu cinsiyet kalip yargilarin yogun oldugu
kurumlar arasinda egitim kurumlarmin da oldugu disiintilebilir. Buradan Tiirkiye’de de bu kalip
yargilarin yeri geldiginde etkili oldugu, okullarda kadinlarin yonetim kademesinde yiikselmesini
engelledigi, bu nedenle okullarda kadin y&netici sayisinin az oldugu yorumunda bulunulabilir.

Kadinlarin cinsiyetleri nedeniyle yoneticilik yasamlarinda yasadiklari zorluklara yonelik
yOnetici goriisleri ¢calismanin altinc alt problemini olusturmaktadir. Kadin yoneticiler velilerle iletisim
sorunlari, rol karmasasi ve is yiikii fazlalig1 gibi sorunlar yasadiklarini dile getirmislerdir. Erkek
yoneticiler ise kadin yoneticilerin velilerden kaba davramis ve zorbalik, iletisim sorunlari, is yiikii
fazlalig1 gibi sorunlar yasadiklarini dile getirmislerdir. Bunun yaninda kadin ve erkek yoneticilerin
kadin yoneticilerin sorun yasamadiklarina yonelik goriislerinin de oldugu sonucuna ulasilmistir.
Bunun nedeni olarak kadin yoneticiler tavir ve duruslarinin net olmasi ve tecriibeli olmalarim
vurgularken, erkek yoneticiler ise kadilarin ayricalikli olduklari gériisiinde yogunlagmiglardir. Ozkan
ve digerleri (2023) kadin yoneticilerin okul yonetiminde karsilastig1 sorunlara yonelik yaptiklari
calismalarinda, bazi kadin yoneticilerin sorun yasamadiklarini dile getirmelerinin yaninda bazilarinin
ise ev isleri, ¢ocuk ve eslere zaman ayiramama, dogru iletisim kuramama gibi sorunlar yasadiklar
sonucuna ulagmislardir. Yiicedag ve Gilinbay1 (2016) calismalarinda MEB’de egitim yoneticiligi
gorevinden ayrilan kadin 6gretmenlerin yasadiklari sorunlara yonelik yaptiklar: ¢alismalarinda kadin
yoneticilerin; ailevi, sosyal, kisisel vb. sorunlarla karsilastiklar1 sonucuna ulasmiglardir. Bu iki
aragtirmanin sonuglar bazinda mevcut aragtirma ile benzerlik gosterdigi anlagilmaktadir. Ozertiirk ve
Giil (2021) egitim calisani kadilarin yonetici olmalari Oniindeki engelleri cam tavan sendromu
baglaminda ele almistir. Calismada kadin yoneticiler erkek yoneticilerden farkli olarak velilerin
gozlerini korkutmaya calistigina yonelik sorunlar yasadig1 sonucuna ulasarak arastirma sonuglarini
desteklemislerdir. Bunun yaninda bazi kadin yoneticiler tavir ve duruslarinin net olmasindan dolay:
sorun yasamadiklarin dile getirmeleri 6nemli goriilmektedir. Buradan cam tavan sendromuna ragmen
bazi kadin yoneticilerin bu engellemelere karsi durdugu, kariyerine devam etme isteginde oldugu,
yoneticiligin sadece erkeklere 6zgii bir durum olmadig: goriisiinde olduklar: yorumunda bulunulabilir.

Farkl iilkelerde yapilan ¢alismalarla (Achour, 2025; Derin, 2020; Dimovski vd., 2010; Joseph ve
Shaji, 2020; Livingstone vd., 2016; Nationwide Employment Lawyers, 2025; Sharma ve Kaur, 2019)
arastirma sonuglar1 karsilagtirildiginda cam tavan sendromunun genel olarak tiim {ilkelerde goriilen
bir durum oldugu anlasilmaktadir. Genel olarak bireysel, toplumsal ve orgiitsel nedenlere bagh olarak
ortaya ¢iktig1 goriilen cam tavan sendromunun sonuglarinin diinyada ve Tiirkiye’de benzer oldugu
yorumunda bulunulabilir.
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Arastirma genel olarak degerlendirildiginde;

Kadin yoneticilerin birden fazla rol iistlenmelerinin yonetim alanindaki gelisimlerine yonelik
kadin yoneticilerin olumsuz goriis belirtirken erkek yoneticilerin olumsuz goriisler yaninda olumlu
goriislerinin de oldugu,

Kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilerin yonetim alanindaki gelismelerinde orgiitsel
faktorlerin etkisine yonelik genelde notr veya olumlu goriis icinde oldugu,

Kadin ve erkek yoneticilerin kadin yoneticileri baz1 durumlarda bagarili baz1 durumlarda ise
basarisiz gordiikleri, kadin yoneticilerle ¢calisma konusunda avantajlarin yaninda dezavantajlarin da
oldugu goriistinde olduklari,

Kadin yoneticilerin, cinsiyetleri sebebiyle karsilastiklar: sorunlara yonelik, hem kadin hem de
erkek yoneticilerin farkli goriislere sahip olduklar: goriislerine ulasilmistir.

Bu sonuglar baglaminda arastirmacilara yonelik benzer calismanin farkh illerde yapilmasi,
arastirmanin okul yoneticileri disinda sube midiirii, ilge ve il miidiirlerine yonelik de yapilmasi
onerisinde bulunulabilir. Uygulayicilara yonelik ise; kadin yoneticilerin mesai saatlerinde daha esnek
davranilmasi, kadin yoneticilere yonelik olumsuz 6nyargilari ortadan kaldirmak igin veli, 6gretmen ve
yOneticilere yonelik seminerler yapilmasi onerilebilir. Son olarak kadin yoneticilerin iletisim ve firsat
esitsizligi sorunlarini gidermeye yonelik yonetici atamalarinda kadinlara yonelik kota sistemi
uygulanarak kadin yoneticilere pozitif ayricalik verilmesi, iletisim becerilerini gelistirmeleri i¢in hizmet
i¢i kurslar verilmesi gibi dnerilerde bulunulabilir.

Son olarak; ¢alisma grubunun Bolu il merkezi ile sinirli olmasi, basta 6zel okul 6gretmenleri
olmak {izere farkli orgiitlerde calisanlar1 arastirma kapsami disinda tutmasi ¢alismanin simrliliklar
olarak gosterilebilir.
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