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Cam Tavan Nedir?

/'Y GF @Fys RATY Shirvetsivan'l yt I 6 Yl yPY

5A1S8@ 1 ((Verticd 6egragatidn), insanlarin belirli bir irk, yas 6zelligi ya da cinsiyete
sahip olduklari icin kurumlarda, belirli islerde belirli kademelerden daha vyiksekte
bulunamamasi® olarak tanimlaniyor. Cam tavan da dikey katmanlasmanin bir versiyonu.

Cam tavankavrami 1970’li yillarda Amerika’da ortaya ¢ikiyor ve ‘kadinlarin Ust diizey yonetim

pozisyonlarina gelmelerini engelleyen goriinmez, yapay engeller’ seklinde ifade ediliyor.

Camtavan heryerde Yy Ol 1 & LIt yI YPE2NE o06StANI SyYySYA&2NJ
Cam tavan kadinlarin yonetici olma konusunda sikinti yasadigl tim kurumlarda, kamu
kurumlarinda, farkli sirketlerde, egitim kurumlarinda ve hatta kdr amaci gitmeyen

kuruluslarda s6z konusu. Cam tavan kavraminin kullanimi ise bu yasanan sikintilarin

1 Cambridge Online Dictionary, t.y., Vertical Segregation,
http://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/vertical-segregation
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belirsizligine isaret ediyor, dogrudan saptanamayan, gorinir olmayan bir ayrimcilik sekli

olmasi vurgulaniyor.?

Camtavand A Ne2{1 FIENJ P GFNIPOYFYPY (I LIPaAaPYP
Cam tavan kavrami ortaya ciktiktan sonra paralel olarak bircok benzer kavramin da ortaya
¢ikmasina vesile oluyor. Bunlardan bir kismi:
T1AYOA Khdivlarimi Jor@ticilfge gecis asamasinda ilk engeli asip bir ikinci engelle
karsilasmasina verilen isim.
Ters cam tavarKadinlarin yogunluklu olarak calistigi, ‘kadin isi’ olarak kabul edilen sektorlerde
(6rnegin bakim hizmeti verilen saglikla iliskili sektorler) erkeklerin yikselmekte yasadigi
problemleri anlatmak amaciyla kullaniliyor.
Beton tavan:Bu kavram baskin olan etnik/dini gruplara mensup kadinlarla ve diger etnik
gruplara mensup/azinlik kadinlarin  yoneticilik pozisyonlarina ulasma asamasindaki
deneyimlerinin farklilastigini betimlemek icin kullaniliyor, azinliga mensup kadinlarin
karsilastig1 zorluklarin gériandrligine ve belirginligine dikkat cekiliyor.
Cam merdiven Erkeklerin goérunir olmayan bir sekilde kadin agirlikli olan sektorlerde
yéneticilik basamaklarini tirmanmasini ifade etmek icin kullanilan bir kavram.2
[ 'Y | adrkgkkrin Wde goriinir olmayan bir sekilde kadin agirlikh sektorlerde daha fazla
maas ve terfi olanagina sahip olmasini ifade eder.*
P LIPO 1 | Y YoreSdiige dlaghSy merdiven metaforuyla ele alan bu kavram, kadinlarin
bu merdivenleri ¢clkma asamasinda yasadigi zorluklara isaret ediyor.®
. LIPS | 8yKamiu SuvUilyiinda calisan ve alt kademelerde yer alan kadinlarin terfi
olamamasi ve distik tcretler almasini ifade etmek igin kullaniliyor.

Cam labirentis hayatindaki gériinmez engelleri ve farkli yollari deneyerek bu engellere yénelik

ctkis yolu bulmayi ifade etmek amaciyla kullaniimaktadir.”

2 Edip Oriicii, Recep Kilig ve Taskin Kilig, 2007, Cam Tavan Sendromu ve Kadinlarin Ust Diizey Yonetici
Pozisyonuna Yikselmelerindeki Engeller: Balikesirili Ornegi,, | Y SGAY @S(2)912y2YAZ wmn
http://www?2.bayar.edu.tr/yonetimekonomi/dergi/pdf/C14522007/EORKTK.PDF

3 Hasan Giil ve Ercan Oktay, t.y., Tiirkiye’de ve Diinya’da Kadinlarin Calisma Hayatinda Yasadiklari Cam Tavan
Algilari Uzerine Kavramsal Bir Calisma. sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/146/145

4 Janette Dill, Kim Price-Glynn ve Carter Rakovski, 2016, Does it Cost Men to Care?, Gender & Society,
https://gendersociety.wordpress.com/tag/feminized-occupations/

5 Hasan Gl ve Ercan Oktay, t.y., Tirkiye’de ve Diinya’da Kadinlarin Calisma Hayatinda Yasadiklari Cam Tavan
Algilari Uzerine Kavramsal Bir Calisma. sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/146/145

5 UN Women, 2015, Progress of the World’s Women 2015-2016 Transforming Economies, Realizing Rights

7 Hasan Gl ve Ercan Oktay, t.y., Tirkiye’de ve Diinya’da Kadinlarin Calisma Hayatinda Yasadiklari Cam Tavan
Algilari Uzerine Kavramsal Bir Calisma. sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/146/145
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statistikler — Tirkiye’de Var olan Durum

Cam tavan konusunda en énemli veri kaynaklarindan biri Economist’in olusturdugu “Cam
¢ @y 9gamR adiEAdéksi'nin 2019 verilerine bakildiginda Tiirkiye listelenen 29
ulke arasinda Giiney Kore ve Japonya’dan sonra 27. Sirada yer aliyor®.
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Cam Tavan Endeksi’'nde yer alan istatistiki veriler ise su sekilde:
- Turkiye’'de kadinlarin yiksek 6gretime erisim orani erkeklerden %2,5 daha az (29 tlke
arasinda 26. Sirada),
- Kadinlarin is gliciine katilim orani erkeklerden %40,6 daha az (29. Sirada),
- Kadinlar erkeklerden %4,6 daha az (cret aliyor (5. Sirada),
- Yonetici pozisyonlardaki kadin orani %15 (27. Sirada),
- Yonetim kurulunda kadin orani %15,3 (23. Sirada),
- 10,6 haftalik tcretli dogum izniyle 24. sirada
- 1 haftalik Gcretli babalik izniyle 17. Sirada.

Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu tarafindan hayata gecirilen Bagimsiz Kadin
Direktorler Projesi Kapsamindaki “¢ NNJ A @ SQRS | | ySGAY YdzNHaft £ I NPy R
gore ise;

2018 yilinda yénetim kurulunda kadin orani artmis olsa da BiST e kayitli sirketlerden
159’unun yonetim kurulu hala tamamen erkeklerden olusuyor (403 sirket icerisinde,
oran %39). 2012 yilindan beri gergeklestirilen bu ¢alismaya gore, 2018 yilinda ilk kez bu
oran %40’'in altina dusta.

2018’de BIST yonetim kurullarina 421 kadin liye secildi. Bu lyelerden
- 222'si (%53) icraci olmayan ancak bagimsiz olmayan lye,
- 131'i (%31) bagimsiz lye ve
- sadece 68'i (%16) icraci liye oldu.

8 https://infographics.economist.com/2019/glass-ceiling/
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2012’den itibaren kadin Gyeler arasinda sirketin hakim pay sahibi ailelerin Gyeleri giderek
azalirken profesyonel kadin orani artti. 2018’de 421 kadinin %45,6’s1 hakim pay sahibi
ailelerin Uyeleri arasindan secildi. Cam tavani kirarak yonetim kurullarina secilen 230 kadin
BIST sirketleri yonetim kurulu Gyeliklerinin sadece %8,3’linii olusturdu. Bu oran

2012’deki %5,1 oranina kiyasla %63 artisa karsilik geliyor.

Sonuc olarak kadin Gye oranlarindaki artis baslangic orani cok diislik oldugu icin tatmin edici
degil. icraci kadin (iye oranlarindaki azalma ise altyapisal sorunlara isaret ediyor®.

Cam Tavan Asilinca Ne Oluyor?

9y I'T N (FRPYy &l yFAnNONEA 0 daASARERNIY G AV NIPS RfF KMA
McKinsey’in “Women Matter” raporu, yonetim kurulunda bulunan kadin sayisi ile finansal

performanslari arasinda giclii bir iliski oldugunu ortaya koyuyor. Rapora gére, en az g kadin

yoneticisi bulunan sirketlerin finansal performanslari ve kurum igi bir¢ok diger faktor

(cahsma ortami degerleri, koordinasyon, denetim, disa donuklik... ) kadin yoneticisi

bulunmayan sirketlere gére daha yiiksek.©.

L YySGAY 1 dzNMzf dzy RF Sy T o 1| RBYdalmdatladzy | y 6 A NJ
Catalystviii tarafindan ABD’nin ilk 500 sirketi (izerine yapilan “The Bottom Line: Corporate

Performance and Women’s Representation on Boards (Gercek Sonuc: Kurumsal Performans

ve Kurullarda Kadin Temsili)” bashkli calisma, yonetim kurulunda en az 3 kadin bulunan

9 http://www.skdturkiye.org/esit-adimlar/yakin-plan/turkiyede-yonetim-kurullarinda-kadin-2018-raporu

10 McKinsey&Company’nin diinya ¢apinda faaliyet gés- teren 101 sirketi odagina alan ve ilki 2007 yilinda
yayimlanan Women Matter raporu, sirketlerin yonetici pozisyon- larinda kadin temsili Gzerine yurutilen kiresel
arastirma programina dayaniyor.



sirketlerin yatirim getirilerinin, yonetim kurullarinin tamami erkek olan sirketlere gére %60
daha fazla oldugunu goésteriyor?!.

t T FNJ LI @PZ &S NI Eetind d @ 8ah«iyi gedioBnarsSy SRA RS
Harvard Business Review’da yayinlanan “Women in the Executive Suite Correlate to High
Profits (Yonetici Grup icerisindeki Kadinlar Yiiksek Kar Oranlarina Neden Oluyor)” baslikli
arastirma; kadin yonetici sayisi fazla olan sirketlerin, pazar payi, sermaye ve hisse senedi
degerine gore daha iyi performans gosterdigini ortaya koyuyor®?.

TURKONFED Yénetim Kurulu Uyesi Reyhan Aktar’la Roportaj

{AT OS ¢NN)yJA@SQRS OFY Gl @Iyl AtAOTAY VYI
I

Turkiye’de cam tavan, kadinlar igin ozellikle is yasamina girdikleri slirecle baskin olarak
goruluyor. Dissal ve i¢sel faktorler ile kadinlara 6gretilmis basaramama hissi bu cam tavanin
0zUnU olusturuyor. Tilrkiye toplumsal cinsiyet esitligi konusunda her gegen yil yikselen,
olumlu bir trend izliyor. Fakat; OECD Ulkeleri ile kiyaslandiginda hala iyi bir diizeyde olmadigi
goruluyor. Bu durum galisma hayatindaki kadinlar tGizerinde de kendini hissettiriyor. Kadinlarin,
calisma hayatina katilmak istedikleri andan itibaren, kabul ettirilmis toplumsal rolleri, kendileri
icin cizilen asli vazifeleri devreye giriyor. Ev yasaminda Ustlenmeleri gereken roller gibi. O
ylzden de is hayatinda var olmak, ylikselmek icin kadinlar erkeklere nazaran ¢ok daha fazla
efor sarf ediyorlar.

Sektorel ve sirket Olgekleri agisindan degerlendirildiginde bu durum kendini daha net
gosteriyor. Kadinlarin ¢alisma hayatinda yogunluklu olduklari sektérlere bakilinca, kadinlar igin
uygun goritlen meslek anlayisini gormek mimkiin. Hizmet sektériinde kadinlarin
yogunlasmasi cam tavan sendromunun dissal etkilerinin sonucu. Kiglk, orta, blytk olgekli
sirketlere baktigimizda, sirket buydklGgli arttikca, kadinlarin isglclindeki ve yonetim
kademelerindeki sayisi artiyor. Ama buylk 6lcekli firmalar, kendi i¢lerinde kiyaslandiginda bu
oranin erkeklere nazaran yine ¢ok dislik kaldig1 goruliyor.

I'Y GF@LYy &aATAY Awiy yYS ATIFIRS SRA&@2NK {
Kendi cam tavanimi kesfettigim giinden bu yana gelisimimin daha hizli oldugunu goérdim.
Ogretilmis caresizliklerimizi, basarisizliklarimizi fark ettim. Ve biz kadinlara 6gretilmeyen
basarma azmi ve duygusuyla kendi cam tavanlarimi kirdigimi distniyorum. Cam tavanini
kiran kadinlarin, daha o6zglvenli, hayata karsi daha esnek, daha glcli olduklarini
dislindyorum. Sadece is yasaminda degil, hayatin her alaninda daha dogru karar

11 Catalyst. (2011). The Bottom Line: Corporate Performance and Women’s Representation on Boards. 11 Ekim
2016 tarihinde http://www.catalyst.org/system/files/The_Bottom_Line_Corporate_
Performance_and_Womens_Representation_on_Boards.pdf adresinden erisildi. Aktaran: International Finance
Corporation (IFC). (2013). Investing in Women’s Employment. 11 Ekim 2016 tarihinde
http://www.skillsforemployment.org/wcmstest4/groups/skills/documents/skpcontent/
ddrf/mtix/~edisp/wcmstest4 121248.pdf adresinden erisildi.

12 Adler, R.D. (2001). Women in the Executive Suite Correlate to High Profits. Harvard Business Review.79.3: 30-
32.
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mekanizmalarina sahip oluyorsunuz. Toplumdaki bitin bireyler olarak, cam tavanlarimizin
kesfi, 6zellikle i¢ dinyamizin kesfidir. Kisinin kendiyle olan yolculugudur. Kadinlar ve erkekler
olarak bu yolculuga ¢ikmanin, toplumu daha saglikli yapacagini distiniyorum.

[ LY GF @Fytl YNOFRSES 21 ySGAYRS (I RPymaR NI yPe f
TFNFNIFNF (FOGPEYE] FYyfFYPYl 3StYS@SoAfAez2ND
Cam tavan sendromunun yonetimde kadin olmakla 6zdes tutulmasinin en biytk sebebi su: Bu

durum en ¢ok kadinlarin organizasyonlarda gorev alan yerine gérev veren pozisyonlara geldigi

durumda ortaya ¢ikiyor. Kadinlara kasi davranissal ve 6nyargisal kaliplar ¢ok baskin oluyor

burada. Yonetimde yer almak karar alma mekanizmalarina dahil olmak i¢cin cogu zaman yeterli
olmayabiliyor. Ama olmak i¢in de tek yol. Bu konuda kadinlarin ciddi yol aldigini diislinGyorum.

Kagit Ustlinde yonetici olmayl kabul etmeyen ¢ok kadiniz artik. Ve aslina bakarsaniz, yeni

dinya dizeni, yonetim anlayisi da kadinlarin artan yoéneticilikleriyle beraber doénusuyor.

Kadinin davranislarini ifade ettigi dislnilen her sey, yeni yonetim modellerinde, insan
kaynaklarinda kullanilan etkin modeller olmaya basladi. Hiyerarsik diizen, insan odakh ¢alisma

modelleri, kurumlarin sosyal sorumluluk anlayislari, her gecen giin daha ¢cok 6nem kazaniyor.

Y GFghyRyy 21FE1YFaAaP AcAy yIEa&PE YS{TIFYAT YL
Uzerinde durdugumuz cam tavan sendromu daha ¢ok cinsiyet ayrimciligi temeline dayaniyor.

O vyizden birincil konu, toplumsal cinsiyet esitligi anlayisinin aile i¢ci ve kurumlarda
yayginlasmasini saglayacak yol ve yontemleri belirlemek. Bilingli ebeveynler, bilingli egitim

anlayisi, yonetim anlayisi bu isin temelini olusturuyor. Ama tabi bunlar toplumsal dontisimu

ifade ettiklerinden uzun zamana yayilan politikalar oluyor. Sosyal dénlisimler sabir ve istikrar

isteyen hususlardir.

Bu isi hizlandiracak unsurlardan bahsedersek; kadin kotasi uygulamasi 6ne ¢ikiyor. Zorunlu
veya gonilli kotalar ile, kurumlarin, iclerinde barindirdiklari kadin oraninda, yonetim
kademelerinde de kadin olmasi gerekiyor. Ornegin mecliste kadin milletvekili orani yiizde on
yedi ise, bakanlarin da ylizde on yedisi ya da on yediye yakini kadin olmali. Var olan durum
Uzerinden bakanliklar diizeyinde kadinlar en az ylzde 17 olmali, ideal olan ve hedef olmasi
gereken elbette ylizde 50.

Cam tavandan kisinin kendinden kaynakli engelleri asmasini, sorumluluk istlenmesini tesvik
etmek icin de sira uygulamasindan bahsedebiliriz. Zorunlu veya gonilli olan sira uygulamasi
ile kadinlar hedefledikleri Ust kariyer pozisyonlarina ulasabilirler. Yonetim kademelerinde bir
donem erkekse diger donemin kadin olmasi gibi. Veya pes pese en fazla iki defa ya da (¢
defa erkek olabilir de diyebilir kurumlar. Ama mutlaka lg¢linci ya da doérdiincii yonetici kadin
olmalidir. Ya da pes pese baskanliklarin yani sira, baskan erkekse baskan yardimcisi kadin,
baskan kadinsa yardimcisi erkek olacak sekilde zorunluluk getirilmeli. Burada istikrar dnemli.
Tim bunlara ek olarak aile dostu is yeri modelleri olusturulmali. Esnek calisma saatleri,
ebeveynler icin cocuk veya yash bakim izni gibi uygulamalar kamu ve 6zel sektorde
uygulanabilir olmali.



Dinyadan iyi Uygulama Ornegi

Deloitte and Touchenarkasi bu alanda attig1 adimlarla biliyor. Fortune, Working Mother
(Calisan Anne) ve Catalyst gibi farkli kuruluslar tarafindan da ¢ok kez bu alanda 6rnek
gosterilmis. Bu alandaki 6nciliginde kurdugu mekanizmalarin roll blyuk:

Kadinlarin inisiyatifi (Women’s Initiative / WIN): Deloitte and Touch, Kurum i¢cin kadinlarin
cam tavanin ortadan kaldirilmasi igin birlikte ¢alistiklari bir inisiyatif kurulmasini saglamis. Bu
inisiyatifle tim kadin galisanlarin gesitli gelisim programlarina ve mentorluk programlarina
erisimleri oluyor.

Kitlesel Kariyer Ozellestirme (Mass Career Customization / MCC): Kariyer yapisindaki bu farkli
yaklasim kadin-erkek tiim g¢alisanlari olumlu yonde etkileyen bir sistem, kadinlara katkisi ise
cok daha olumlu. Geleneksel modellerde kariyer merdiven usuli dislintiliiyor, zaman
gectikce yikseldiginiz ve tim kariyer basamaklarinin belli oldugu bu model yeni teknolojilerle
ve surekli yenilenen pozisyonlar ve ihtiyaglarla gegerliligini yitiriyor. Bunun yerine Deloitte
and Touch, “6rgii” modeli ismini verdikleri modele geciyorlar. Burada terfide her calisanin
online birden fazla yol agiliyor, yasamdaki degisikliklere uygun bir sekilde kisiler kariyer
planlarinda degisiklikler gerceklestirebiliyor. Ornegin bu modeldeki programlardan biri
“Kisisel Takip” (Personal Pursuit), kisilerin is glicinden bes yila kadar uzaklasabilmesine ve
ayni zamanda sirketle olan bagini koparmamasina olanak taniyor. Ozellikle annelik tecriibesi
oncesinde ve sonrasinda kadinlarin is hayatindan uzaklasmamasi icin dnemli bir esnek model
drnegi. Daha detayli bilgi i¢cin bkz.t

Cam Tavan, Nasil Asilir?
Cam tavanin asilmasi igin iki yonli bir degisiklik strecine ihtiyac¢ var; hem yoneticilige aday
olan ya da olabilecek kadinlarin hem de sirketlerin atabilecegi adimlar var. Yoneticilige aday
olan ya da olabilecek ama bunun farkinda olmayan kadinlarin
- Kendi becerilerinin ve potansiyellerinin farkinda olmalari,
- Onlerindeki, belirgin olmayan engelleri tespit etmeleri ve benzer engelleri gérmiis ve asmis
kadinlardan haberdar olmalari,
- Bualanda egitimler almalari, mentorluk, kogluk programlarina dahil olmalari ve bu konudaki
adayliklarini belirgin bir sekilde ifade etmeleri énemli ilk adimlar®.

Ancak degisimin strdirilebilir bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin sirketlerin de kendilerini
degistirmek adina 6nemli adimlar atmasi gerekiyor. Bunlar 7 adimda su sekilde
Ozetlenebilir4:
1. ise alimlarin ve terfilerin liyakat, yetenek ve potansiyel izerinden gerceklestirilmesini garanti
altina almak,
2. Tum departmanlarda, dzellikle de “erkek isi” olarak kabul edilen departmanlarda/is
kollarinda kadin kotasi uygulamasi yapilmak,
3. Calisan degerlendirmelerindeki yanli tutumlari ortadan kaldiracak mekanizmalar gelistirmek,

13 Nancy Parsons, Research-Based Solutions to End the Glass Ceiling,
https://trainingindustry.com/articles/leadership/research-based-solutions-to-end-the-glass-ceiling/

14 Margie Fishman, 6 Ways to Shutter The Glass Ceiling from Above, https://www.americanexpress.com/en-
us/business/trends-and-insights/articles/6-ways-to-shatter-the-glass-ceiling-from-above/


https://www.catalyst.org/research/deloitte-llp-the-womens-initiative-living-the-lattice/
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-3/mass-career-customization-building-the-corporate-lattice-organization.html

is yerinde mentorluk / kogluk iliskilerini tesvik etmek,

Ag gelistirme (networking) konularinda kadin ve erkeklerin esit olabilecegi alanlar
olusturdugunuzdan emin olmak,

Siddete/ayrimciliga sifir tolerans konusunda politikalar gelistirmek, bu politikalari hem kurum
icinde hem de kurum disinda gérinir hale getirmek,

Esnek calismayi tiim galisanlar icin bir secenek haline getirmek.
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