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ONSOZ

Toplumsal cinsiyet, bireylerin hem giinliik yasamlarim
hem de calisma yasamlarin sekillendiren temel yapilardan biri
olarak egitim sistemlerinin orgiitlenmesinde ve yonetiminde de
onemli bir rol oynamaktadir. Egitim yonetimi alani yalnizca
yapisal ve yoOnetsel bir alan olmanin yaninda toplumsal
esitsizliklerin yeniden tretildigi ya da dontsttrtlebildigi bir
miicadele zeminidir. Bu baglamda, kadmlarmn egitim
yonetiminde yer alma bicimleri hem bireysel kariyer dinamikleri
hem de kurumsal ve kiilttirel yapilarin etkisiyle sekillenmektedir.

Kadinlarin egitimde yogun bicimde istihdam edilmesine
ragmen, yonetim kademelerinde benzer oranda temsil edilemiyor
olmasi kiiresel 6lgekte oldugu gibi Ttirkiye baglaminda da 6nemli
bir tartisma konusudur. Bu durum, yalnizca sayisal bir esitsizlige
degil, ayn1 zamanda kadinlarin yonetici kimligini olusturma
surecinde karsilastiklar1 bazi ¢ok katmanli engellere isaret
etmektedir. Geleneksel cinsiyet rolleri, cam tavan sendromu,
kurumsal 6nyargilar ve toplumsal beklentiler, kadinlarin yonetim
pozisyonlarma erisimini ve bu pozisyonlarda kaliciligin
zorlastirmaktadir.

Bu kitap, kadmnlarin egitim yonetimi alanindaki kariyer
yolculugunu anlamaya, mevcut esitsizlikleri sorgulamaya ve bu
alandaki gortinmez dinamikleri gortintir kilmaya yonelik bir
diistinsel caba olarak kaleme alinmistir. Kuramsal yaklasimlar,

literattirden  beslenen  degerlendirmeler ve  toplumsal



gercekliklerle harmanlanan bu eser; okura, kadinlarin egitim
yonetiminde var olma mticadelelerini ok boyutlu bir perspektifle
sunmay1 amaclamaktadir.

Egitim yonetiminin daha kapsayici, esitlikci ve adil bir

yapiya kavusmasi yolunda katki sunmasi dilegiyle...

Doc. Dr. Semih CAYAK
Askin PIRCEK
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1. GIRIS

Kadmlarin egitim sisteminde niceliksel olarak
yiiksek oranda temsil edilmesine karsin bu temsilin karar
verici ve liderlik pozisyonlarma yeterince yansimamasi
hem yapisal bir esitsizlige hem de toplumsal bir celiskiye
isaret etmektedir. Nitekim egitim sektorii, kadmn
istthdaminin en yogun oldugu alanlardan biri olmasina
ragmen, okul yoneticiligi ve {tist duizey biirokratik
gorevlerde kadinlarin temsili oldukca smirli kalmaktadir
(UNESCO, 2019). Ozellikle 6gretmenlik gibi uygulayici
pozisyonlarda kadmlarin c¢ogunlukta olmasi egitim
sisteminin temel tasiyicist olarak goriilmelerini saglasa da
bu durum onlarm politika belirleyici, yonetici veya lider

rollerine gegmelerini garanti etmemektedir.

Turkiye 6zelinde bakildiginda da benzer bir tablo
mevcuttur. Milli Egitim Bakanlig1 verilerine gore kadin
ogretmen oran yillar icinde artis gostermis olsa da bu artis
ust duizey  yoneticilik  kademelerine  dogrudan
yansimamaktadir (Kiling, 2014). Kadinlarin yonetim
kademelerine erisimindeki simrhiliklar yalmizca bireysel
tercihlere veya mesleki yeterliliklere indirgenemeyecek
kadar karmasiktir. Bu esitsizligi doguran temel etkenler

arasinda; toplumsal cinsiyet rolleri, ataerkil kurum
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kilturleri, kadma yonelik kalip yargilar, yonetim
pozisyonlarmin erkeklerle 6zdeslestirilmesi ve is-aile
yasami arasinda denge kurma giicliikleri yer almaktadir

(Eagly & Carli, 2007; Acar, 2010).

Ozellikle cam tavan sendromu, kadinlarin
gorinmez  fakat etkili bariyerlerle karsilastigim
gostermektedir.  Kadmlar ¢ogu zaman  yoOnetici
pozisyonlara aday gosterilmekte isteksiz davranilmakta
veya basvurduklarinda dolayli yollarla elenmektedir. Bu
tir ayrimci yapilar yalnizca bireysel kariyer gelisimini
degil; ayn1 zamanda egitim sisteminin toplumsal esitlik,
cesitlilik ve kapsayicilik ilkelerini de zedelemektedir.
Arastirmalar, kadin okul yoneticilerinin  liderlik
kapasitelerinin siklikla sorgulandigini, otorite kurma
bicimlerinin toplumsal normlara aykir1 bulundugunu ve
erkek meslektaslarina kiyasla daha fazla performans
baskis1 altinda birakildiklarini  ortaya koymaktadir
(Celikten, 2005; Ozdemir & Yilmaz, 2021).

Kadin liderler ayrica ailevi sorumluluklar, ¢ocuk
bakim ytiktimliiltikleri ve sosyal beklentiler gibi 6zel yasam
alanlarindaki baskilarla da miicadele etmek zorunda
kalmaktadir. Bu durum, kadimnlarmn kariyer gelisimlerini

sekteye ugratmakta ve siklikla ya yoneticilik bagvurularim
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ertelemelerine ya da bu tiir gorevlerden tamamen uzak
durmalarina neden olmaktadir (Davis & Maldonado, 2015;

Oztiirk & Korkmaz, 2016).

Egitim kurumlarmin yalnizca akademik degil, aym
zamanda sosyo-kiiltiirel dontistimlerin yasandig: alanlar
oldugu dikkate alindiginda kadinlarin  yonetim
kademelerinde esit sekilde temsil edilmemesi hem cinsiyet
esitligi ilkesine hem de demokratik egitim anlayisina ters
diismektedir. Dolayisiyla bu ¢alismanin odaklandig:
problem durumu yalmizca bir istihdam ya da Kkariyer
gelisim meselesi olarak degil; ayn1 zamanda toplumsal
adalet, egitimde esitlik ve liderlik yapilarmin dontisumi
baglaminda ele almmmasi gereken c¢ok katmanli bir

sorundur.

2. TOPLUMSAL CINSIYET VE EGITIM
YONETIMI

Toplumsal cinsiyet, bireylerin biyolojik
cinsiyetlerinden farkli olarak toplumun kadinlara ve
erkeklere yiikledigi roller, davramis kaliplar1 ve sosyal
beklentiler biitiintidir (West & Zimmerman, 1987). Bu yap1
yalnizca bireylerin 6zel yasamlarimi1 degil; ayni zamanda

kurumsal yapilardaki rollerini ve konumlarimi da
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belirlemektedir (Lorber, 1994). Butler (1990), toplumsal
cinsiyetin biyolojik cinsiyetten tiiremedigini, tersine tekrar

eden toplumsal pratiklerle insa edildigini ileri stirmektedir.

Egitim kurumlari, toplumsal cinsiyet rollerinin
tiretildigi ve yeniden ttiretildigi baslica yapilardan biridir.
Bu kurumlar araciligryla sadece akademik bilgi degil, aym
zamanda sosyal roller, degerler ve normlar da bireylere
aktarilir (Blackmore, 2013). Bu nedenle egitim sisteminde
yer alan yonetsel yapilarin toplumsal cinsiyet
perspektifiyle degerlendirilmesi, kurumsal esitsizliklerin

anlasilmasi acisindan gereklidir (Grogan &

Shakeshaft,2011).

Turkiye’de kadin 6gretmen oram yiiksek olmasina
ragmen okul midurlugu gibi karar alma giicti ytiksek
pozisyonlarda erkek egemenliginin sturdigu
goriilmektedir (Celikten, 2005). Bu durum, egitim yonetimi
alaninda kadmlarin yiikselmesini engelleyen sistematik
sorunlara isaret etmektedir (Acar-Eksi & Donmez, 2020).
Dolayisiyla yonetsel pozisyonlarda cinsiyete dayali dikey
ayrismanin surdigii ampirik arastirmalarla da ortaya

konmustur (Yildirim, 2018).

Eagly ve Karau'nun (2002) gelistirdigi rol

uyumsuzlugu kurami, kadinlarin liderlik pozisyonlarinda
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toplumun beklentileriyle catistigini ve bu nedenle
onyargiya maruz kaldiklarini ileri stirmektedir. Bu kurama
gore liderlik erkeksi niteliklerle 6zdeslestirilirken; kadinlar
sefkatli, itaatkar ve destekleyici rollerle
smirlandirilmaktadir. Bu  geliski, kadmnlarmn yonetsel
mesruiyetlerinin stirekli sorgulanmasina neden olmaktadir

(Blackmore, 2013).

Egitim sisteminde kadinlarin {ist diizey yonetsel
pozisyonlara erisememesini agiklamak igin siklikla cam
tavan kavrami kullanilmaktadir. Cam tavan, gortinmez
ancak etkili engeller yoluyla kadinlarin kariyerlerinde
belirli bir seviyenin 6tesine gecememesini ifade etmektedir
(Morrison, White & Van Velsor, 1987). Ttirkiye’deki egitim
kurumlarinda yapilan ¢calismalar da cam tavan olgusunun
varligini acikca ortaya koymaktadir (Acar-Eksi & Donmez,
2020).

Kadin okul yoneticileri, karar alma ve disiplin
uygulama gibi kritik stireclerde erkek meslektaslarina
kiyasla daha fazla sorgulamayla karsilasmaktadir (Oztiirk
& Ayik, 2017). Grogan ve Shakeshaft (2011), kadin
liderlerin katilimci ve empatik yonetim tarzlarmin erkeksi
liderlik kaliplariyla orttismedigi icin cogu zaman yetersiz

olarak algilandigimi belirtmistir. Bu bulgular, kadinlarin
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egitim kurumlarinda yonetsel otoritelerinin toplumsal
onyargilar ~ nedeniyle  smrhh  kabul  edildigini

gostermektedir.

Kadin yoneticiler, is yasami ile 6zel yasamlarim
dengelemekte erkek meslektaslarina kiyasla daha fazla
zorluk yasamaktadir. Yildirim (2018), kadin okul
yoneticilerinin ev i¢i emek yiikii nedeniyle mesleki
sorumluluklarini yerine getirirken zaman baskis1 ve
tukenmislik yasadiklarim1 vurgulamaktadir. Bu yiik,
kadimnlarmn kariyer gelisimini smirlayan temel bir yapisal
engel olarak degerlendirilmektedir (Acar-Eksi & Donmez,
2020).

Kurumsal destek mekanizmalarinin yetersizligi ise
kadin okul yoneticilerinin kariyerlerinde ilerlemelerini
smirlayan baska bir faktordiir. Acar-Eksi ve Donmez
(2020), kadinlarin mentorluk ve liderlik programlarma
erisiminin smirli oldugunu ve bu durumun kadmlar:
yonetsel yalmzlik icinde biraktigini belirtmistir. Lumby ve
Coleman (2007), sistematik destek saglanmayan kadin
liderlerin orgtitsel gticlerini korumakta zorlandiklarim

ifade etmektedir.

Kadmlarin egitim yonetiminde sayica artmalari,

cinsiyet esitliginin tek basma saglandigi anlamina
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gelmemektedir. Blackmore (2013), toplumsal cinsiyete
dayali liderligin yalnizca temsiliyetle degil, ayn1 zamanda
kurum kiltirtintin  dontistimtiyle birlikte ele alinmas:
gerektigini ileri stirmektedir. Nitekim, Grogan ve
Shakeshaft (2011), kadin liderliginin hem pedagojik hem de
orgtitsel anlamda demokratiklesmeye katki sundugunu

vurgulamaktadir.

3. KADIN LIDERLIGI VE EGITIMDE
CINSIYET ESITLIGI

Kadin liderligi kavrami, yalnizca kadinlarin yonetici
pozisyonlarinda yer almasiyla degil, aynm1 zamanda
liderligin cinsiyetlendirilmis bir sosyal pratik olarak
anlasilmasiyla ilgilidir. Toplumsal olarak erkeklik
ozellikleriyle 6zdeslestirilen geleneksel liderlik tanimlari,
kadinlarin liderlik potansiyelini gortinmez kilmakta ve
kadinlar1 bu alanlardan dislamaktadir (Eagly & Karau,
2002). Egitim kurumlarinda bu durum, kadinlarin st
diizey pozisyonlara ulasma siireclerinde yapisal engellere

maruz kalmalariyla kendini gostermektedir (Grogan &

Shakeshaft, 2011).

Egitim alaninda kadin calisan sayisimin yiiksek

olmasmna karsin, okul miudurlagt, ilce milli egitim
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midurltugi ya da tist kademe yonetici pozisyonlarinda
kadinlarin temsili diisuktiir (Celikten, 2005). Bu durum
cam tavan sendromunun egitim sisteminde de etkili
oldugunu ortaya koymaktadir (Morrison, White & Van
Velsor, 1987). Zira kadinlarin liderlige ytikselememesi,
yalnizca bireysel tercihler ya da yetersizliklerle
aciklanamaz; bu durum sistematik esitsizliklerin ve
toplumsal cinsiyet normlarmin sonucudur (Acar-Eksi &

Donmez, 2020).

Kadin liderlerin karsilastigi engellerin basinda,
liderlik rolleri ile toplumsal cinsiyet rolleri arasindaki
celiski gelmektedir. Toplumda liderlik hala giicli, baskin
ve otoriter 6zelliklerle 6zdeslestirilmekte; bu da kadinlarin
liderlik tarzlarmin yeterli gortilmemesine yol acmaktadir
(Eagly & Carli, 2007). Oysa arastirmalar kadinlarin daha
katilimci, empatik ve donusturiict liderlik tarzlarimi
benimsediklerini, bu tarzlarin da egitim kurumlarinda
pozitif sonuclar dogurdugunu ortaya koymaktadir (Eagly
& Johannesen-Schmidt, 2001).

Egitimde cinsiyet esitliginin saglanmasi, kadin
liderlerin sadece varlik gostermesiyle degil, ayn1 zamanda
liderlik stireclerinin cinsiyet esitligine duyarl bir bigimde

yapilandirilmasiyla miimkiindiir. Karar alma stireglerinde
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kadinlara yer verilmesi, bu stireglerin niteligini artirmakta
ve kurumlarda daha kapsayici, esitlikgi bir yonetim
kilttrtintin gelismesini saglamaktadir (Blackmore, 2013).
Kadin liderliginin, egitimin niteligine katki sunan stratejik
bir unsur oldugu artik bircok uluslararasi ¢alismada kabul

gormektedir (UNESCO, 2021).

Kadin liderlerin daha fazla desteklenmesi, onlarin
mesleki gelisimlerini stirdiirebilmeleri agisindan da
kritiktir. Lumby ve Coleman (2007), kadimlarin liderlik
rollerine hazirlanmasinda mentorluk, rol modelleme ve
profesyonel gelisim programlarinin etkili oldugunu
vurgulamaktadir. Ancak Tiirkiye’de bu tiir programlara
erisim simirlidir ve kadinlarin destek mekanizmalarina
ulasimi genellikle kisisel c¢aba ve cevreyle smirh

kalmaktadir (Acar-Eksi & Donmez, 2020).

Kadin liderliginin artirilmasi yalnizca egitim
kurumlarinda degil, tim toplumda cinsiyet esitligi
yoniinde dontisim saglayabilecek bir  potansiyel
tasimaktadir. Egitim sistemindeki yoneticiler, toplumun
gelecegini sekillendiren bireylerin yetistigi ortamlar:
yonettikleri icin bu pozisyonlardaki temsil adaleti, uzun
vadede toplumsal cinsiyet esitligini gticlendirecektir

(Grogan & Shakeshaft, 2011). Bu baglamda kadin liderlerin
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sadece say1 bakimindan degil, aym1 zamanda niteliksel
olarak da sistemin doniistimiine katki saglayacak sekilde

desteklenmesi 6nemlidir (Eagly & Carli, 2007).

Kadin liderliginin giiclendirilmesi icin yalnizca
bireysel gelisim yeterli degildir; ayn1 zamanda kurumsal
yapilar ve politikalar da cinsiyet esitligini gozetmelidir.
Ornegin; yonetici atama stireglerinde objektif kriterlerin
uygulanmasi, terfi sistemlerinin seffaflastirilmasi ve
cinsiyet temelli ayrimcilifnt  Onleyici mevzuatin
giiclendirilmesi bu baglamda gereklidir (Oztiirk & Ayik,
2017). Ayrica, toplumsal cinsiyet farkindaligina sahip erkek
yoneticilerin ve karar alicillarin  kadin  liderligini
desteklemesi, esitligin kurumsallasmasi agisindan kritik bir

noktadir (Blackmore, 2013).

Egitimde cinsiyet esitliginin saglanmasi ve kadin
liderliginin yayginlastirilmas1  birbirini besleyen iki
surectir. Kadmlarmn liderlik pozisyonlarinda artan
temsiliyeti, sadece adalet duygusunu pekistirmekle
kalmaz; ayn1 zamanda kurumlarin demokratiklesmesine,
calisanlarin motivasyonuna ve egitim kalitesine olumlu
katkilar saglar (Grogan & Shakeshaft, 2011). Bu nedenle,
kadin liderliginin tesvik edilmesi bir tercih degil, egitimde

nitelikli yonetimin bir gerekliligidir (UNESCO, 2021).
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4. KADIN OKUL YONETICILERININ
KARSILASTIKLARI LIDERLIK ENGELLERI

Kadin okul yoneticileri, liderlik pozisyonlarina
geldiklerinde yalnizca yonetsel sorumluluklarla degil; ayni
zamanda toplumsal, kurumsal ve bireysel diizeylerdeki
cok katmanli engellerle de kars: karsiya kalmaktadirlar. Bu
engellerin buytik bir bolumii egitim sisteminin yapisal
esitsizliklerinden ve toplumsal cinsiyet kaliplarindan
kaynaklanmaktadir (Eagly & Carli, 2007). Kadin
yoneticilerin 6rgtit icindeki otoriteleri siklikla cinsiyetlerine
atfedilen sosyal roller tizerinden degerlendirilmekte ve bu

durum liderlik kapasitelerini sinirlandirmaktadir (Grogan

& Shakeshaft, 2011).

Egitim yonetimi, uzun yillar boyunca erkek egemen
yapilar cercevesinde gelismis ve liderlik normlar1 bu
egemenligin uzantis1 olarak sekillenmistir. Liderlik;
geleneksel olarak otorite, kontrol ve rekabetcilik gibi
“maskiilen” o6zelliklerle tanimlanmis; bu da kadinlarin
liderlik rolleriyle Ozdeslesmesini zorlastirmistir
(Blackmore, 2013). Kadin okul yoneticileri gogu zaman bu
kaliplasmis algilarin golgesinde gorev yapmakta; yonetsel

kararlar1 erkek meslektaslarina kiyasla daha fazla
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sorgulanmakta ve ikincil konuma itilmektedir (Eagly &

Karau, 2002).

Tirkiye baglaminda yapilan aragtirmalar kadin okul
yoneticilerinin liderlik stireclerinde dogrudan ve dolayh
ayrimciliga ugradiklarmi gostermektedir. Ozellikle erkek
ogretmenler ve bazi veliler, kadin yoneticilere kars:
otoriteyi sorgulayan bir tutum sergilemekte; bu durum
kadinlarin  karar alma stireglerinde etkinliklerini
smirlamaktadir (Acar-Eksi & Donmez, 2020). Disiplin
yonetimi, mali kararlar ve personel iliskileri gibi konularda
kadin yoneticilerin yeterlilikleri daha fazla denetlenmekte
ve cogu zaman yetersiz goriilmektedir (Oztiirk & Ayik,

2017).

Kadin liderlerin karsilastig1 bir diger temel zorluk,
toplumsal cinsiyete dayali rol catismasidir. Kadinlar,
yonetsel pozisyonlarda yer alirken ayni zamanda annelik,
eslik ve ev ici sorumluluklarini da yerine getirmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu “cifte ytik”, kadin yoneticilerin zaman
yonetimini zorlastirmakta; is tatmini, profesyonel gelisim
ve tikenmislik dtzeyleri {tizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir (Yildirim, 2018). Ayrica, evli ve cocuklu

kadin yoneticiler, kariyer gelisiminde daha fazla zaman
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kaybr yasamakta ve yonetici pozisyonlarin ikinci plana

atmak zorunda kalmaktadirlar (Lumby & Coleman, 2007).

Kurumsal diizeyde ise kadmn okul yoneticilerinin
liderlik becerilerini gelistirecek destek mekanizmalar:
genellikle yetersiz kalmaktadir. Mentorluk programlarinin
eksikligi, kadin liderlerin orgtitsel yalnizlik yasamalarina
ve yoneticilik rollerinde kendilerini yalmiz hissetmelerine
neden olmaktadir (Shakeshaft, 1989). Ayrica, Kkariyer
planlamas: stireclerinde kadinlarin karsilastig1 gortinmez
engeller, onlarmn yonetici pozisyonlarma ulasma hizlarim
yavaslatmakta ve cam tavan etkisini pekistirmektedir

(Morrison, White & Van Velsor, 1987).

Kadin yoneticiler, cogu zaman “duygusal liderlik”
ozellikleriyle 6zdeslestirilmekte; bu durum hem olumlu
hem de olumsuz sonuclar dogurabilmektedir. Katilimci,
empatik ve is birligine dayali yonetim tarzlar1 okul iklimi
acisindan faydali goriilse de karar alma stireclerinde bu
ozellikler yetersizlik algisiyla iliskilendirilebilmektedir
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001). Bu nedenle kadinlarin
sergiledigi liderlik tarzlar1 ¢ogu zaman “erkek liderlik
normlar1” karsisinda degersizlestirilmektedir (Grogan &

Shakeshaft, 2011).
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Egitim  politikalari da  kadmlarin  liderlik
pozisyonlarina erisimini destekleyici nitelikte
olmayabilmeltedir. Nitekim Tiirkiye’deki yonetici atama
sistemleri de yeterince cinsiyet duyarliligina sahip degildir.
Blackmore (2013)'un da belirttigi gibi liyakatten c¢ok
iliskisel aglara dayali bicimde yapilan atamalar, kadin
adaylar1 dezavantajli bir konuma yerlestirmektedir.
Ustelik, kadmlarmn liderlik potansiyellerini ortaya
koyabilecekleri firsatlarin azlig1 hem bireysel gelisimi hem
de kurumsal verimliligi olumsuz etkilemektedir

(UNESCO, 2021).

Kadin okul yoneticilerinin karsilastiklar1 engelleri
asmak icin bireysel yeterlilik kadar kurumsal destek de
gereklidir. Mentorluk ve rol model sistemlerinin
yaygmlastirilmasi, kadinlara ©zel yonetici gelistirme
programlarinin hazirlanmasi ve cinsiyet esitligi ilkesinin
atama politikalarinda gozetilmesi bu stirecte temel
stratejiler olarak ©ne cikmaktadir (Lumby & Coleman,
2007). Ayrica, erkek yoneticilerin ve karar alicilarin bu
strece aktif bicimde dahil edilmesi esitlik¢i yonetim
anlayisinin yerlesmesini kolaylastiracaktir (Acar-Eksi &

Donmez, 2020).
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Kadin okul yoneticilerinin liderlik engelleri yalnizca
bireysel degil; sistemik bir sorunun yansimasidir.
Kadimlarmn egitim yonetiminde etkinliklerini artirmak igin
sadece sayisal temsiliyet degil; ayni zamanda niteliksel
destek, politik reformlar ve kilturel dontisum de
gerekmektedir (Grogan & Shakeshaft, 2011). Bu dontisim
saglandiginda kadinlarin egitim sisteminde etkili, {iretken
ve giiclti liderler olarak konumlanmalar1 mumkiin hale

gelecektir.

5. KADIN LIDERLiIGi VE TOPLUMSAL
CINSIYET ALGISI

Toplumsal cinsiyet rolleri bireylerin toplumda kadin
ya da erkek olarak hangi davranislar1 sergilemesi
gerektigine dair normatif beklentiler biittintinii ifade eder.
Bu roller biyolojik cinsiyetten ziyade kiiltiirel, sosyal ve
tarihsel olarak insa edilir (West & Zimmerman, 1987).
Cinsiyet rolleri, bireyin kimlik gelisimi, meslek secimi,
sosyal iliskileri ve liderlik algilar1 tizerinde belirleyici bir

etkiye sahiptir (Connell, 2009).

Kadinlara yonelik geleneksel toplumsal cinsiyet
rolleri; bakim verme, itaatkarlik, sefkat, duygusallik ve ev

ici sorumluluklara odaklidir. Buna karsin erkekler icin insa
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edilen roller; liderlik, otorite, mantiksallik ve kamusal
alanda var olma ile iliskilendirilir (Bem, 1981). Bu
dikotomik yapi, kadinlarin kamu alaninda -ozellikle de
yonetici ve lider pozisyonlarda - yer almalarimi

guclestirmektedir (Ridgeway, 2011).

Kadinlarin  liderlige  atfedilen = “maskiilen”
ozelliklerden wuzak gortilmesi onlarin lider olarak
algilanmasini zorlastirmaktadir. Bu durum, toplumsal
cinsiyet rolleri ile liderlik rollerinin ortlismemesi olarak
tanimlanan “rol uyumsuzlugu kurami” gercevesinde ele
alinmaktadir (Eagly & Karau, 2002). Rol uyumsuzlugu,
kadin liderlerin hem yeterliliklerinin sorgulanmasina hem

de sosyal olarak cezalandirilmalarma neden olmaktadir.

Egitim kurumlari, bu toplumsal cinsiyet rollerinin
yeniden iiretildigi mekanlardan biridir. Ozellikle okul
yoneticiligi gibi otorite ve karar alma giicli iceren
pozisyonlarda kadinlarin sayica az olmasi, bu rollerin
kurumsal diizeyde de pekistirildigini gostermektedir
(Blackmore, 2013). Kadin okul yoneticileri, siklikla “sert
gorinmemek”, “uyumlu olmak” ya da “fazla iddiali
gorinmemek” gibi sosyal olarak dayatilan rolleri

dengelemek zorunda kalmaktadir (Lumby & Coleman,

2007).
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Toplumsal cinsiyet rolleri, sadece bireylerin
kendilerini nasil algiladiklarini degil; baskalar: tarafindan
nasil algilandiklarmi da sekillendirir. Bu nedenle, kadin
yoneticilerin yasadig1 goriinmez engeller sadece dissal
degil; igsellestirilmis sosyal normlardan da kaynaklanir
(Acker, 1990). Kadin liderler, siklikla “annelik”, “sefkat” ve
“destekleyici” rollerle 6zdeslestirilmekte; bu da onlar
“lider” degil, “yardimc1” olarak konumlandirmaktadir

(Grogan & Shakeshaft, 2011).

Kadinlarin toplumsal cinsiyet rollerine uygun
davranmalar:1 beklentisi onlarin yonetsel karar alma
streglerinde 6zerkligini sinirlamakta; yoneticilik tarzlarim
dolayli bicimde sekillendirmektedir (Oztiirk & Ayik, 2017).
Bu durum kadin yoneticilerin liderlik kapasitelerinin tam
anlamiyla gortuntir olmasmi engellemektedir. Dahasi,
kadmlarin liderlik pozisyonuna ulasmalar1 bu rollere
“aykir1” davrandiklar1 algisimi dogurdugunda kurumsal
direngle de karsi karsiya kalmaktadirlar (Eagly & Carli,
2007).Sonug olarak toplumsal cinsiyet rolleri; kadmnlarm
liderlik yolculuklarim1 dogrudan etkileyen, yapisal ve
kilttirel bir bariyer olusturmaktadir. Bu rollerin yeniden
tanimlanmas1 ve egitim politikalarinin cinsiyet esitligi
ekseninde yapilandirilmas:i kadmn liderliginin ontinii

acacak en temel stratejilerden biridir (UNESCO, 2021).
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6. KADINLARIN LIDERLIK POTANSIYELINE
YONELIK TUTUMLAR

Kadinlarin liderlik potansiyeline yonelik tutumlar
bireylerin ve kurumlarin kadmlarin liderlik rollerinde
yeterli olup olmadiklarina dair gelistirdikleri algilar1
yansitir. Bu algilar yalnizca bireysel gortisleri degil; ayni
zamanda kiiltiirel kodlari, toplumsal normlar: ve orgiitsel
yapilar1 da iceren cok katmanli bir sistemin trtintidur
(Eagly & Karau, 2002). Liderlik konusundaki toplumsal
yargilar genellikle cinsiyetle iliskilendirilmekte, bu da
kadinlarin liderlik rollerine dair olumsuz tutumlarin

olusmasina neden olmaktadir (Koenig et al., 2011).

Geleneksel liderlik ozellikleri - kararhilik, otorite,
bagimsizlik ve baskinlik - tarihsel olarak “erkek”
kimligiyle o©zdeslestirilmis ve kadinlar bu normatif
cercevenin disinda birakilmistir (Schein, 2007). Bu durum,
“lider=erkek”  bicimindeki toplumsal ¢n kabuliin
yerlesmesine yol agmustir. Nitekim, Schein’in 1970'lerden
guntmiize uzanan deneysel calismalari liderlikle erkeklik
arasinda kurulan giicli korelasyonun kaliciligimi ortaya

koymaktadir (Schein, 2007).

Kadmnlarin toplumsal rolleri ile liderlik rolleri

arasinda bir catisma yasandigmi ifade eden rol
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uyumsuzlugu kurami (role incongruity theory) gore
kadmlar toplum tarafindan beklendigi {izere sefkatli,
uyumlu ve destekleyici olmalar1 gerekirken; liderlik
pozisyonlar1 karar verici, yonlendirici ve otoriter olmalarini
gerektirir. Bu celiski kadin liderlere yonelik negatif
tutumlarin temelini olusturur (Eagly & Karau, 2002). Bu
durum sadece kadinlarin lider olarak algilanmalarin
zorlastirmakla kalmaz ayn1 zamanda lider olduklarinda da
sosyal cezalandirmalara maruz kalmalarina neden

olabilmektedir (Rudman & Glick, 2001).

Kadinlarin liderlik potansiyellerinin g6z ards
edilmesi yalmizca liyakat ilkesinin zedelenmesine degil,
ayni zamanda kurumsal gelisimin de sekteye ugramasina
yol ag¢maktadir Bu tutumlar c¢ogu zaman kurumsal
yapilarda da yeniden {iretilmektedir. Ornegin, egitim
kurumlarinda yonetici atama stireclerinde cinsiyet temelli
ortik onyargillar kadmn adaylarin tercih edilmesini

engelleyebilmektedir. (Blackmore, 2013).

Dikkat ceken bir diger unsur ise kadinlarin da bu
toplumsal kaliplar1 igsellestirmis olmalaridir. Ellemers
(2014), kadinlarin kendi liderlik yeterliklerine iliskin
degerlendirmelerinde  toplumsal o¢nyargilarin  etkili

oldugunu ve bu nedenle kariyer hedeflerinden
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vazgectiklerini gostermistir. Bu “icsellestirilmis cinsiyet
onyargis1”, kadinlarin liderlik konusundaki 6z yeterlik
algilarmi  dustirmekte, terfi ve liderlik taleplerini

sinirlamaktadir (Hoyt & Murphy, 2016).

Okul yoneticiliginde kadinlara iliskin gelistirilen
tutumlar siklikla duygusal, anlayish ve destekleyici
olmalar1 yoniinde sekillenmektedir. Bu tiir pozitif olarak
goriilen nitelikler dahi kadinlarin liderlik potansiyelini
sinirlayan bir gerceveye doniisebilmektedir (Grogan &
Shakeshaft, 2011). Kadmlarin yalnizca “yumusak liderlik”
bicimleriyle 6zdeslestirilmesi onlar1 kriz yonetimi, disiplin
suregleri ya da otorite gerektiren konularda yetersiz

gostermektedir (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Turkiye baglaminda yapilan c¢alismalar kadin
liderlere yonelik tutumlarin kiiltiirel normlarla daha da
sertlestigini ortaya koymaktadir. Ozellikle ataerkil yapimin
baskin oldugu topluluklarda kadin yoneticilere karsi daha
fazla direng gosterilmekte, bu durum kadinlarin yonetsel
karar alma stireclerinde zorluklar yasamasina neden
olmaktadir (Acar-Eksi & Donmez, 2020). Bu baglamda
kirsal bolgelerde calisan kadmn  yoOneticiler hem

meslektaslar1 hem de veliler tarafindan daha yogun bir
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denetim ve sorgulamayla karsi karsiya kalmaktadir

(Yildirim, 2018).

Olumsuz tutumlar yalnizca bireyleri degil, egitim
sisteminin biittintinti etkileyen yapisal sorunlara isaret
eder. Liderlik pozisyonlarinda toplumsal cinsiyet
esitliginin saglanmasi sadece kadinlarin bireysel basarisi
acisindan degil; egitim kurumlarmin kapsayici, adil ve
demokratik yapilar haline gelmesi agisindan da gereklidir
(UNESCO, 2021). Ayrica, kadinlarin liderlik potansiyelinin
taninmas1 egitim orgtitlerinin yaraticilik, dayanisma ve
etkililik kapasitesini artirmaktadir (Ely, Ibarra & Kolb,
2011).

Tutumlar1 dontstirmek igin sadece bireysel
farkindalik degil, orgiitsel kilttir degisimi de gereklidir.
Kadin liderlerin gortintirliklerinin artirilmasi, basarilh
kadin yoneticilerin rol model olarak desteklenmesi ve
cinsiyet esitligi temelli hizmet i¢i egitimlerin
yayginlastirilmas: bu tutumlarin olumluya evrilmesi icin
kritik 6neme sahiptir (Lumby & Coleman, 2007). Ayrica,
kadmlarin liderligini destekleyecek politika yapicilarin

aktif tutumu, kalic1 doniisiim i¢in bir zorunluluktur.
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7. CINSIYET TEMELLI ONYARGILAR

Cinsiyet temelli Onyargilar, bireylerin toplumsal
cinsiyet kimliklerine baghh olarak belirli davranis
kaliplarma ve yetkinliklere sahip olduklar1 yontindeki
genelleyici ve cogu zaman yanli tutumlarini ifade eder. Bu
onyargilar kadinlarin kamusal ve kurumsal roller iginde
degerlendirilme bicimlerini sinirlandirarak, toplumsal
cinsiyet esitliginin saglanmasin1 engelleyen ©nemli bir

faktor haline gelir (Heilman, 2001; Ridgeway, 2011).

Cinsiyete dayali 6nyargilar liderlige dair toplumsal
normlarin  erkeklikle ©6zdeslestirilmesiyle daha da
derinlesir. Geleneksel liderlik 6zellikleri —kararlilik, otorite,
rekabetcilik ve analitik diisiinme- tarihsel olarak erkeklere
atfedilmis; duygusallik, empati ve isbirligi gibi 6zellikler
ise kadinlarla iliskilendirilmistir (Eagly & Karau, 2002). Bu
cercevede  kadinlarin  liderlik  rollerinde  yeterli
bulunmamasi sadece bireysel degil yapisal bir sorun olarak

degerlendirilmelidir (Valian, 1998).

Heilman (2001), kadinlara yonelik performans
degerlendirmelerinde bu tiir 6nyargilarin siklikla devreye
girdigini ve kadmlarin ayni niteliklere sahip olmalarina
ragmen erkeklerden daha az yeterli gortilme egiliminde

olundugunu gostermistir. Ayrica kadinlar basarili
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olduklarinda bu basariya ya “sans” ya da “kadinsi
yaklasimlar”  gibi  cinsiyet temelli  agiklamalar

getirilmektedir (Rudman & Glick, 2001).

Kadin liderlerin karsilastigr cinsiyet temelli
onyargilar, siklikla rol catismasi seklinde tezahiir eder.
Toplum kadinlardan daha pasif, uyumlu ve destekleyici
roller beklerken; liderlik, aktif, iddiali ve otoriter bir
pozisyon olarak tanimlanir. Bu celiski, kadmn liderlerin
siklikla sosyal cezalandirmaya, etiketlemeye vya da
dislanmaya maruz kalmasina neden olur (Eagly & Karau,

2002).

Egitim  kurumlarinda kadinlarin = karsilastig
onyargilar arasinda otorite kuramama, duygusal kararlar
alma, kriz yonetiminde yetersiz kalma gibi kaliplasmis
yargilar one ¢ikmaktadir (Grogan & Shakeshaft, 2011). Bu
durum, kadin okul yoneticilerinin yalmizca liderlik
yetkinliklerini degil, ayn1 zamanda mesleki kimliklerini de

sorgulatmaktadir (Blackmore, 2013).

Cinsiyet temelli ©onyargilarin bir diger boyutu,
kadmlarn liderlik stillerinin  kiiclimsenmesi veya
goriinmez kilinmasidir. Eagly ve Johannesen-Schmidt
(2001), kadimnlarin daha demokratik, isbirlik¢i ve calisan

odakli liderlik stilleri sergilediklerini; ancak bu stillerin
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geleneksel otorite yapilari icinde yeterli liderlik olarak
goriilmedigini belirtmistir. Bu baglamda kadinlarin liderlik
bicimleri toplumsal olarak “eksik” veya “yumusak” olarak
degerlendirilmekte, bu da onlarin yonetim giictini

mesrulastirmalarmi zorlastirmaktadir (Ridgeway, 2011).

Turkiye Ozelinde yapilan c¢alismalar, kadin
yoneticilere yonelik onyargilarin kiiltirel normlarla da
pekistirildigini gostermektedir. Ozellikle kirsal bolgelerde
calisan kadin okul yoneticileri hem 6gretmenler hem veliler
tarafindan otoriteleri sikca sorgulanan, davranislar1 daha
sik denetlenen bireyler olarak konumlandirilmaktadir
(Yildirim, 2018). Bu baglamda kadin yoneticilerin
liderliklerinin stirekli olarak “erkek meslektaslariyla
karsilastirmali” bir bicimde degerlendirilmesi, cinsiyet
temelli yapisal esitsizligin bir gostergesidir (Acar-Eksi &
Donmez, 2020).

Cinsiyet temelli Onyargillar sadece  dissal
taktorlerden degil, bireylerin igsellestirilmis yargilarindan
da beslenir. Kadin bireylerin kendi yeterliklerine duydugu
guven, sosyal cevreden aldiklar1 geri bildirimlerle
dogrudan iligkilidir. Ellemers (2014), kadinlarin toplumsal

onyargilar nedeniyle liderlik hedeflerinden vazgectiklerini,
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bu durumun da kurumsal cinsiyet dengesini daha da bozan

bir etki yarattigin1 vurgular.

Toplumsal  o6nyargillarn kurumsal  diizeyde
sistematik olarak varligini stirdiirebilmesi, ayn1 zamanda
firsat esitligi ilkelerinin ihlali anlamma gelir. UNESCO
(2021), egitimin her diizeyinde cinsiyet temelli 6nyargilarla
miicadele edilmesi gerektigini belirtmekte; bu kapsamda
cinsiyet esitligine duyarh liderlik programlarinin énemine

dikkat cekmektedir.

Cinsiyet temelli esitlik baglaminda yapilacak
reformlar  arasinda; cinsiyet temelli farkindalik
egitimlerinin  artirilmasi,  yoneticilik  pozisyonlarina
erisimde seffaf degerlendirme stireclerinin kurulmas,
kadin rol modellerin kurumsal diizeyde desteklenmesi ve
pozitif ayrimcilik ilkeleriyle liderlikte denge kurulmasi

onerilmektedir (Ely, Ibarra & Kolb, 2011).
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8. KADIN OKUL YONETICILERININ KARIYER
YOLCULUGU

Liderlik Pozisyonlarina Erisim Siireci

Kadinlarin egitim kurumlarinda yonetsel rollere
erisim stireci, toplumsal cinsiyet esitsizliginin yansidig1 cok
katmanli bir yap1 arz etmektedir. Egitimde kadin istthdamu
sayica artmakla birlikte, bu artisin yonetsel pozisyonlara
yansimast siirli kalmaktadir (Grogan & Shakeshaft, 2011).
Bu durum, “cam tavan” metaforuyla acgiklanmakta;
gortinmez ancak etkili engellerin kadinlarin st diizey
liderlik pozisyonlarina erisimini sinirladigi belirtilmektedir

(Cotter et al., 2001).

Kadinlarin okul yoneticiligine yiikselme stirecinde
karsilastiklar1 en onemli engellerden biri, yonetsel rollerin
hala erkek egemen roller olarak goriilmesidir. Eagly ve
Karau'nun (2002) rol uyumsuzlugu kuramma gore liderlik
rolleriyle kadin cinsiyet rolleri arasindaki uyusmazlik
kadmlarin liderlik potansiyelinin diistik algilanmasina
neden olmaktadir. Bu nedenle bircok kadin yonetici aday
basvuru yapma ya da terfi talep etme konusunda ¢ekingen

davranmaktadir (Diehl, 2014).

Kadinlarin ~ kariyer  yolculuklar1 ~ boyunca

karsilastiklar1 cinsiyet temelli 6nyargilar onlarin liderlik
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pozisyonlarina erisimlerini yapisal olarak
zorlastirmaktadir. Liderlik vasfinin hala “erkeklere 6zgii”
bir yetkinlik olarak kodlanmas: kadmlarin orgiitsel terfi
stireclerinde dezavantajli bir konuma itilmesine yol
agmaktadir (Valian, 1998). Tiirkiye baglaminda yapilan
calismalar kadmn o6gretmenlerin biiyiik cogunlugunun
yoneticilik kariyerine gecis stirecinde dogrudan veya
dolayli ayrimciiga maruz kaldiklarmi gostermektedir
(Ozdemir & Gokge, 2017). Kadinlarin bu pozisyonlara
ulasabilmesi icin genellikle erkek meslektaslarindan daha
fazla gaba sarf etmeleri gerektigi, cogunlukla daha fazla

akademik basari, mesleki deneyim ve sosyal kabul

gormeleri gerektigi vurgulanmaktadir (Ercetin, 2000).

Aile ici rollerin, kadinlarin yonetsel kariyer
planlamasinda 6nemli bir kisitlayict unsur oldugu da
literattirde sik¢a vurgulanmaktadir. Kadimnlarin ev ici
sorumluluklarimin tfazlaligs, zaman yonetiminde
zorlanmalarina ve liderlik rollerine adaylik stireclerini
ertelemelerine yol agmaktadir (Isgioglu & Giilliioglu, 2022).
Ayrica, bircok kadin yonetici adayinn aile destegi ya da
esnek calisma kosullar1 olmadan yonetsel sorumluluklar:
surdiiremeyecegi goriilmektedir (Yildiz, 2018). Bu durum

ozellikle kiictik ¢ocuk sahibi olan kadinlar igin yonetsel
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kariyerin ertelenmesi ya da tamamen vazgecilmesi gibi

sonuclar dogurabilmektedir.

Liderlik pozisyonlarina erisim siireci sadece bireysel
tercihlerle degil, ayni zamanda kurumsal yapr ve
politikalarla da sekillenmektedir. Yiikselme kriterlerinin
cinsiyet notr olmadigi, basvuru siireclerinde erkeklere
yonelik  ortik tercihlerin stirdugti  belirtilmektedir
(Shakeshaft, 1989). Kurumlar bazinda liyakat sisteminin
tam anlamiyla isletilememesi ve karar alicilarin 6nyargilari,
kadmlarin liderlige gecislerini gticlestirmektedir (Acar,
2010). Bununla birlikte kadinlarin liderlige
uygunluklarmin sorgulanmasi onlarin motivasyonunu ve
ozgtivenini olumsuz etkileyerek adaylik siirecinde geri

planda kalmalarma neden olmaktadir (Moorosi, 2010).

Kadin yoneticilerin motivasyon kaynaklar: arasinda
mesleki gelisim arzusu, degisim yaratma istegi ve 6grenci
basarisina katki saglama gibi icsel faktorler 6nemli yer
tutmaktadir (Kriiger, 2008). Bu anlamda kadinlarin liderlik
potansiyeli oldukgca yiiksek olmasina ragmen mevcut
yapilar bu potansiyelin goriintir kilinmasina yeterince
olanak tanimamaktadir (Blackmore, 2013). Liderlik
pozisyonlarinda kadinlara daha fazla yer verilmesi, sadece

bireysel basariy1 degil, ayn1 zamanda kurumsal cesitliligi
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ve karar alma kalitesini de artirma potansiyeli tasimaktadir

(Ely, Ibarra & Kolb, 2011).

Stirecin dontisebilmesi igin cinsiyet duyarliligi iceren
liderlik gelistirme programlarinin artirilmasi, kadinlarin ag
kurma olanaklarinin gticlendirilmesi ve yoneticilige
adaylik stireclerinin seffaflastirllmasi  Onerilmektedir.
Ayrica egitim fakiiltelerinde ve hizmet ici egitimlerde
toplumsal cinsiyet farkindaligimi artiran igeriklere daha
fazla yer verilmesi gerektigi belirtilmektedir (UNESCO,
2021). Bu tur yapisal diizenlemeler, kadmlarin liderlik
pozisyonlarma erisimini kolaylastiracak ve egitim
sisteminde daha kapsayici bir yonetisim anlayisinin

yerlesmesine katki saglayacaktir.

Karsilasilan Bireysel ve Kurumsal Engeller

Kadm okul yoneticilerinin kariyer stireclerinde
karsilastiklar1 engeller, bireysel ve kurumsal boyutlarda ele
alnmaktadir.  Bu  engeller = kadmlarn  liderlik
pozisyonlarma ulasmalarin1 ve bu pozisyonlarda
stirdurulebilirlik saglamalarimi gliclestirmektedir.
Toplumsal cinsiyet rolleri kadinlarin liderlik potansiyelini
smirlayan sosyal normlar1 pekistirerek bu stireci daha da

karmasik hale getirmektedir (Eagly & Carli, 2007).
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Bireysel engeller arasinda kadinlarin liderlik
yeterliklerine iliskin 6z algilarindaki yetersizlik,
igsellestirilmis  cinsiyet rolleri, kariyer ve aile
sorumluluklar1 arasinda yasanan rol catismalar1 ©ne
cikmaktadir. Valian (1998), kadinlarin liderlik rollerine
adayliklarinda  gosterdikleri  ¢ekincelerin  temelinde
toplumun kadinlardan beklentileri dogrultusunda gelisen
oz gtivensizliklerin yer aldigimi belirtmektedir. Berkery,
Morley ve Tiernan (2013) ise kadinlarin liderlik stillerinin
erkek liderlik normlar1 tizerinden degerlendirildiginde
yeterli bulunmadigim1i ve bu durumun kadinlarin terfi

stireglerine katilimin smirladigini ifade etmektedir.

Kadm okul yoneticilerinin aile sorumluluklarim
yerine  getirirken aym zamanda is yasaminda
gortntrliiklerini korumaya calismalari, duygusal ytiklerini
artirmakta ve tiikenmislik diizeylerini yiikseltmektedir.
Grogan ve Shakeshaft (2011), kadinlarin yonetici rollerinde
bulunmalarmma ragmen, ev i¢i sorumluluklarmin esit
sekilde paylasilmamasi nedeniyle hem is hem de ev
hayatinda asir1 yiik altina girdiklerini vurgulamaktadir.
Giindiiz ve Simsek (2021), bu durumun kadin yoneticilerde
mesleki motivasyon eksikligi, stres diizeyinde artis ve
kariyer ilerlemesine dair umutsuzlukla sonuglandigini

ortaya koymaktadir.
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Kurumsal diizeyde karsilasilan engeller ise daha ¢ok
orgtitsel yapilarin erkek egemen bakis agisiyla sekillenmis
olmas1 ve terfi siireclerinde cinsiyete dayali ayrimcilik
yapilmasiyla ilgilidir. Shakeshaft (1989), kadinlarin
orgtitsel yapilarda karar mekanizmalarinda yeterince
temsil edilmemelerinin kariyer gelisimlerini ciddi bicimde
sekteye ugrattigimmi ifade etmektedir. Acar (2010),
Turkiye’de kamu kurumlarinda kadmlarmn st dtizey
yonetim pozisyonlarina ulasmalarinda liyakatten ¢ok eril

kilttirtin belirleyici oldugunu belirtmektedir.

Kurum i¢i mentorluk sistemlerinin zayif olmasi
kadinlarin liderlik becerilerini gelistirme ve stirdiirtilebilir
hale getirme firsatlarim1 smirlamaktadir. Kanter (1977),
erkek calisanlar arasinda gticli sosyal aglarin
bulundugunu, ancak kadinlarin bu tiir destek aglarindan
mahrum birakildigin belirtmistir. Morley (2013), kadin rol
modellerin  eksikliginin, egitim alanindaki kadmn
calisanlarin yOnetsel pozisyonlara yonelik

motivasyonlarmni diistirdtgiinti vurgulamaktadir.

Kadinlara yonelik kalipyargilar ve liderlik stillerine
dair 6n kabuller kadinlarin potansiyellerini tam anlamiyla
sergilemelerini engelleyen bir diger kurumsal bariyerdir.

Eagly ve Karau (2002), toplumun kadinlardan bekledigi
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“yumusak” tutum ile liderlikte beklenen “sert” yaklasim
arasinda bir uyumsuzluk oldugunu ve bu durumun kadin
liderlerin yeterliliklerinin sorgulanmasina neden oldugunu
savunmaktadir. Blackmore (2013), egitim kurumlarinda
kadn liderliginin dontistiirticti glictine ragmen, bu gtictin
hakim orgiit kultirt tarafindan taninmadigim ifade

etmektedir.

Kadin okul yoneticilerinin karsilastiklar: bireysel ve
kurumsal engellerin ortadan kaldirilmas1 sonug olarak,
yalnizca kadinlarin degil, tiim egitim sisteminin esitlikci ve
kapsayic1 bir yapiya kavusmas: acisindan kritik oneme
sahiptir. UNESCO (2021), toplumsal cinsiyet esitligini
saglamaya yonelik biittinctil politikalarin olusturulmasz,
orgitsel reformlarin gerceklestirilmesi ve kadin liderlerin
desteklenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda
gelistirilecek yapisal degisiklikler, kadinlarin egitim
liderligi yolunda karsilastiklar1 engelleri azaltacak ve
liderlikte cinsiyet temelli ayrimciligin ortadan kalkmasina

katk: saglayacaktir.

Egitim Sektoriindeki Terfi Dinamikleri

Egitim sektorti kadin isttihdam oranmmin gorece

yiiksek oldugu alanlardan biri olsa da tist diizey yonetim
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kademelerinde kadin temsili halen smirhidir. Bu durum
kadmlarin terfi stireclerinde karsilastiklar1 yapisal ve
kiiltiirel engellerle iliskilendirilmektedir (UNESCO, 2021).
Liderlik pozisyonlarma wulasmada cinsiyet temelli
esitsizlikler ozellikle egitim kurumlarmin geleneksel
yonetim pratiklerinde daha goriintir hale gelmektedir

(Shakeshaft, 1989).

Terfi kriterlerinin biiytik oranda cinsiyetten
bagimsizmis gibi yapilandirilmas: kadinlarin liderlik
pozisyonlarna erisiminde dolayli ayrimciliklara neden
olabilmektedir. Eagly ve Carli (2007), terfi sistemlerinin
erkek liderlik normlarma dayandigimi ve bu durumun
kadinlarin alternatif liderlik bigimlerini uygulamaya
koymalarmi smirlandirdigin1  vurgulamaktadir. Benzer
bicimde, Shakeshaft (1989), egitim alanindaki liderlik
olctitlerinin gogunlukla geleneksel erkek liderlik tarzlariyla

tanimlandigini belirtmektedir.

Turkiye’de yapilan arastirmalarda da terfi
stireclerinin sadece formel basar1 gostergeleriyle degil, aym
zamanda cinsiyete dayali sosyal iliskilerle sekillendigi
bulgulanmustir. Acar (2010), kadin kamu yoneticilerinin
ayni liyakat diizeyine sahip olmalarma ragmen terfi

sureclerinde dezavantajli konuma diisttiklerini belirtmistir.
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Arslan (2018) ise okul yoneticiligine bagvuran kadinlarin 6n
degerlendirme asamasinda genellikle “uygunluk” gibi
O0znel kriterlerle elendiklerini ve bu siirecin seffafliktan

uzak oldugunu belirtmistir.

Kadin egitimcilerin liderlik pozisyonlarma ulasmak
icin erkek meslektaslarina gore daha ytiksek performans
gostermek zorunda kaldiklar: algis1 kurumsal kiilttirdeki
cinsiyet esitsizligiyle iliskilendirilmektedir. Morley (2013)
kadin akademisyenlerin terfi stireclerinde objektif
kriterlerden ziyade ortiik beklentilerle
degerlendirildiklerini ortaya koymustur. Kilic ve Kara
(2021) tarafindan yapilan saha arastirmasinda kadmn
ogretmenlerin mudurluk terfilerinde “davranis
uygunlugu” gibi olctilemeyen degerlendirme

kategorilerine tabi tutulduklar1 saptanmistir.

Kurumsal terfi politikalarinda seffaflik, esitlik ve
hesap verebilirlik ilkelerinin eksikligi kadinlarin liderlik
pozisyonlarina ulasmalarimi sinirlamaktadir. OECD (2020)
egitim sektoriinde liderlik pozisyonlarina atama stirecinde
kullanilan degerlendirme araglarinin ¢ogu zaman kapal
yapilar icinde isledigini ve bu durumun kadin adaylar igin
goruntirliik sorunu olusturdugunu belirtmektedir. Ayrica,

terfi stirecinde etkili olan informal referans sistemleri erkek
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yoneticiler arasinda dayamisma aglar1 olusturarak kadin
adaylarin dislanmasina neden olabilmektedir (Kanter,

1977).

Mentorluk ve mesleki destek sistemlerinin
yetersizligi de terfi dinamikleri {izerinde belirleyici bir
etkendir. Grogan ve Shakeshaft (2011), kadin yoneticilerin
destekleyici profesyonel aglara erisim konusunda ciddi
sinirhiliklar yasadigini ve bu durumun liderlik rollerine
gecisi  zorlastirdigim1  ortaya  koymustur. Kadmn
egitimcilerin, 6zellikle karar alma mekanizmalarina yakin
pozisyonlara ulasabilmeleri icin gtiglii mentorluk
yapilariyla desteklenmeleri gerektigi ifade edilmektedir
(UNESCO, 2021).

Egitim sektortindeki terfi dinamikleri -cinsiyet
temelli yapisal esitsizliklerin yeniden tiretildigi bir alan
olarak karsimiza c¢kmaktadir. Kadinlarin liderlik
pozisyonlarma ulasabilmeleri icin yalnizca bireysel basar1
degil, aym1 zamanda toplumsal cinsiyet esitligine duyarh
terfi sistemlerinin gelistirilmesi gerektigi ilgili literatiirde
vurgulanmaktadir (Eagly & Carli, 2007, OECD, 2020;
UNESCO, 2021). Bu baglamda seffaflik, liyakat ve esitlik

ilkelerine dayal1 yonetsel yapilarmn olusturulmasi, sadece
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kadin calisanlar igin degil, egitim kurumlarinin genel

yonetim kalitesi acisindan da 6nem tasimaktadar.

9. KADIN OKUL YONETICILERININ
YASADIKLARI ZORLUKLARIN
NEDENLERI

Orgiitsel Politikalar ve Kiiltiir

Cam tavan sendromunun kurumsal boyutunu
anlamak orgtit icindeki goriinmez engellerin yapisal ve
kiilttirel dayanaklarimi ¢oztimlemek agisindan ¢nemlidir.
Orgiitsel politikalar ve hakim kiiltiirel normlar, kadin
calisanlarin tst diizey yonetim pozisyonlarina erisiminde
dolayli ancak belirleyici rol oynamaktadir (Federal Glass
Ceiling Commission, 1995). Bu baglamda bes temel alt
baslik 6ne c¢ikmaktadir, bunlar: Terfi siirecleri, liderlik
algilari, sosyal aglara erisim, mentorluk eksikligi ve cinsiyet

temelli normlar.

Terfi Politikalar1 ve Seffaflik Eksikligi

Orgiitlerdeki terfi ve atama kriterlerinin acik ve
nesnel bicimde tamimlanmamas: kadin calisanlarin esit

kosullarda degerlendirilme beklentilerini zayiflatmaktadir.
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Bu durum, orgtitsel adalet algisinin zedelenmesine ve
kadmlarin  kariyer gelisiminde sistematik olarak
dezavantajli duruma diismesine neden olabilmektedir
(Babic & Hansez, 2021). Morrison, White ve Van Velsor
(1987) ise yonetim kademelerinde kadin temsilinin
dusukligtinti, kurumsal yapilar icindeki goriinmez

ayrimcilikla iliskilendirmektedir.

Cinsiyete Dayal1 Liderlik Algilar:

Toplumsal cinsiyet rolleri, liderlik ©zelliklerinin
tarihsel olarak erkeklikle iliskilendirilmesine neden
olmustur. Bu durum, kadinlarin lider olarak algilanmasini
gliclestiren kiilttirel bir onyarg: tiretmektedir. Eagly ve
Karau'nun (2002) gelistirdigi Rol Uyum Kurami'na gore,
kadmlarin liderlik rollerinde degerlendirilmesi sirasinda,
cinsiyet rolleriyle liderlik beklentileri arasinda uyusmazlik
algis1 olusmaktadir. Bu algi, kadinlarin yeterliliklerini
objektif olgtitlerle gosterebilmesini zorlastirmaktadir

(Elacqua, Beehr & Hansen, 2009).
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Sosyal Aglara Erisim

Kurumsal terfi sistemleri yalnizca formel
performans gostergelerine degil, ayni zamanda gayri resmi
sosyal aglara da dayanmaktadir. Ancak kadin ¢alisanlar bu
stratejik iletisim ve bilgi paylasimi aglarina yeterince dahil
olamamaktadir. Lantz-Deaton, Tabassum ve Mclntosh
(2018), kadinlarin tst yonetim diizeyine c¢ikmalarini
saglayan destekleyici mekanizmalarin disina itildiklerini
ve bu durumun karar alma mekanizmalarma katilimi

engelledigini belirtmektedir.

Mentorluk ve Rol Model Eksikligi

Kadin yoneticilerin sayica azligl, potansiyel kadin
liderler icin hem mentorluk hem de rol model yetersizligine
yol acmaktadir. Ragins ve Cotton (1999), mentorluk
iliskilerinin 6zellikle kadin ¢alisanlarin kariyer gelisimi ve
kurumsal entegrasyonu agisindan hayati énem tasidiginm
vurgulamaktadir. Diehl (2014) ise bu tiir destek iliskilerinin
eksikliginin, kadin calisanlarin yonetsel hedeflere ulasma

strecini sinirladigini gostermistir.
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Kurumsal Normlar ve Cinsiyet Temelli Beklentiler

Orgiitsel kiiltiir, kadinlardan daha ¢ok iligki odakls,
duygusal agidan destekleyici ve bakim veren roller
tistlenmesini bekleyen cinsiyet temelli normlar igerebilir.
Bu tiir beklentiler, kadinlarin stratejik karar alma ve
yonetsel liderlik becerilerinin gortntrlagini
azaltabilmektedir. Eagly ve Johnson (1990) ile Koenig ve
arkadaslar1 (2011), liderlik ile erkeklik arasinda kurulan
kilttirel baglarin, kadinlarin liderlik stillerini ikincil

kildigini ortaya koymustur.

Liyakat Sistemi ve Ise Alim Siirecleri

Liyakat sistemi, Orgiitlerin ise alim, terfi ve
degerlendirme stireclerini bilgi, beceri ve deneyime
dayandirmay1 hedefler. Ancak uygulamada goriinmez
onyargilar, kurumsal normlar ve gtig iliskileri bu sistemin
kadinlar acisindan adil isleyisini zayiflatabilmektedir

(Acker, 1992; Castilla & Benard, 2010).

Meritokratik Ilke ve Kurumsal Yap1

Merit temelli sistemler, kadinlarla erkekleri esit

olctitlerle degerlendirmeyi amagclasa da belirlenmis objektif
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kriterlere karsin onyargilarin devam ettigi gosterilmistir.
Acker (1992) “esitsizlik rejimleri” kavramiyla kurumsal
yapilarin formal esitlik vaatlerine ragmen cinsiyetle
yapilandirildigini belirtmistir. Castilla ve Benard (2010),
'meritokrasi paradoksu'nu ortaya koyarak, kurumlarda
meritokrasi vurgusu yapildiginda yoneticilerin erkek

adaylara yonelik onyargilarinin artabildigini gostermistir.

Nitelige dayali stireclerde dahi ayni CV'ye sahip
kadin ve erkek adaylar arasinda farkli sonuclar elde
edilmektedir. Castilla (2016) ve Kleinberg & Raghavan
(2018), yapilandirilmis milakatlar ve performans odakli
degerlendirmelerde bile kadinlarin dezavantajli konumda
oldugunu vurgulamis, bu durumun sistematik “gizli

onyargilar” etkisi tasidigini belirtmistir.

Secim Kurullarinda Favoritizm

Akademik ve kurumsal ise alim stireclerinde liyakat
dis1 iliskilere dayali secimler kadinlar1 olumsuz
etkileyebilir. Abramo, D’Angelo ve Rosati (2018), Italyan
tiniversitelerinde kadin baskanli komitelerde bile adayin
performansinin yaninda baskan ile ortak projelerin
basarida belirleyici oldugunu, bu durumun kadin adaylar:

dezavantajli1 konuma diistirebilecegini saptamuslardir.
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Temsili Aday Listeleri ve Dengeleyici Politikalar

Kleinberg & Raghavan (2018), temsili aday listesi
uygulamalarmin (6rnegin 'en az bir kadin aday') ise alim
adaletine katkisin1 arastirmis ve dengeli yontemlerle
uygulandiginda sistemdeki ©nyargilari azaltabilecegini

ortaya koymustur.

Meritokrasi Paradoksu

Castilla (2008, 2010), meritokrasi vurgusunun giicli
oldugu orgtitlerde, degerlendirmecilerin kendi
onyargilarim1  fark etmeyebilecegini ve bu nedenle
onyargilart daha Dbelirgin sekilde ortaya cktigimi
gostermistir. Bu yapilarin kadinlarin ise alim ve terfi
streglerinde karsi koymalar1 gereken gortinmez engelleri
gliclendirdigi gortilmektedir. Kurumlarmm bu engelleri
asmak icin seffaf kriter tanimlari, 6n yarg: egitimi,
dengeleyici politika ve stirekli izleme mekanizmalar:

gelistirmesi gerekmektedir.

Kisisel Ozgiiven ve I¢sellestirilmis Onyargilar

Kisisel ozgtiven (self-confidence) ve igsellestirilmis

onyargilar (internalized biases), cam tavan olgusunun
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bireysel boyutlarim1 olusturmada kritik 6neme sahiptir.
Ogzellikle kadmlarmn kendilerini liderlik rolleri igin yeterli
gormeme egilimi, bu bariyerlerin pekismesine neden

olabilir (Cheryan et al., 2015;Szilak, 2024).

Oz-yeterlik (Self-Efficacy) ve Ozgiiven Eksikligi

Bandura’nin 6z-yeterlik teorisine gore bireylerin
kendi becerilerine olan inanglari, motivasyon, 6grenme ve
performans: dogrudan etkiler (Bandura, 1986). Ancak
arastirmalar, kadinlarin o6zellikle STEM ve liderlik
alanlarinda erkeklere kiyasla daha diisiik 6zgtivene sahip
olduklarmi gostermektedir (Whitcomb et al., 2020; Murphy
& Johnson, 2016).

Igsellestirilmis Cinsiyetci Stereotipler

Kadimlar, sosyalizasyon stiregleriyle edindikleri
cinsiyetci stereotipleri igsellestirerek “6z-yetersizlik”
algistni  gtigclendirebilir. Bu durum, Iliderlik roliine
uygunluk konusunda kendini stirekli sorgulamaya neden

olur (Fritz C.,&van Knippenberg, D., 2023).
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Impostor Sendromu ve Kimlik Catismasi

Impostor sendromu (yetersizlik sendromu),
bireylerin elde ettikleri basarilar1 reddetme, sans eseri elde
ettiklerine inanma ve stirekli “yanilma” korkusu tasima
egilimidir. Bu sendrom, liderlik gorevlerinde benlik

biittinltigtinti ve ozgiiveni zayiflatabilir (Clance & Imes,

1978).

Ikinci Kusak Onyargi ve Kisisel Algilar

Kadinlar, calisma ortamlarindaki ikinci kusak
onyargilart -o6rnegin mikro saldirilar ve normatif
bariyerler- yadirgamadan kabullenebilir ve bu bariyerleri
bireysel eksiklikler olarak yorumlayabilirler (Clance &
Imes, 1978).

Ozgiiveni Giiclendiren Miidahaleler

Liderlik egitim programlar1 ve mentorluk
stireclerinin yapilanmasi, kadinlarin iletisim
yeteneklerinde, karar alma giiveninde ve liderlik
kimliginde anlamli gelisimlere yol agmaktadir (Mayer,

Oosthuzien, & Surtee, 2017)
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10. KADIN YONETICILERDE AILE-IS YASAMI
DENGESI

Rollerin Catismasi

Kadin yoneticiler hem 6zel yasamlarmnda hem de
profesyonel yasamlarinda c¢oklu roller {iistlenmek
durumunda kalmakta ve bu durum sikhikla rol
catismalarmi beraberinde getirmektedir. Aile-is yasamu
dengesine iliskin yasanan bu c¢atismalar bireyin iki farkl
yasam alanindan gelen talepler arasinda denge kurmakta
zorlanmasiyla ortaya cikmaktadir (Greenhaus & Beutell,
1985). Ozellikle kadinlarin toplumsal cinsiyet rolleri geregi
ev ici islerin dogal sorumlusu olarak goriilmesi yoneticilik
pozisyonlarindaki yiiktimliiltiklerle cakismaktadir

(Ozdemir, 2020).

Zaman Temelli Rol Catismasi

Zaman temelli catisma, bireyin smurli zaman
kaynaklarini hem aileye hem de ise ayirmak zorunda
kalmasimndan kaynaklanir. Kadin yoneticiler cogu zaman
isten sonra evdeki bakim sorumluluklari, yash ya da cocuk
bakimi, ev isleri gibi yiikiimliiliikleri tstlenmekte bu
durum dinlenme, kendine zaman ayirma veya mesleki

gelisime odaklanmay1 engellemektedir (Allen, Herst, Bruck
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& Sutton, 2000). Tiirkiye o6zelinde yapilan galismalar da
kadin egitim yoneticilerinin ¢ogunlukla mesai sonrasi
zamanlarimi ev isleriyle gecirmek zorunda kaldiklarin ve
bu durumun is performanslarin1 da dolayli olarak

etkiledigini gostermektedir (Acar, 2016).

Rol Beklentilerinde Uyusmazlik

Toplumsal normlar, kadmimn oncelikle “anne” ve
“eg” roltint stirdtirmesini beklerken, profesyonel yasam ise
daha ¢ok “bagimsiz, stirekli erisilebilir ve yiiksek verimli”
bir calisan profili talep etmektedir. Bu iki rol arasinda
yasanan gerilim, oOzellikle yonetici pozisyonundaki
kadinlarda daha belirgin hale gelmektedir (Eagly & Carli,
2007). Liderlik gorevleri, karar alma stireclerine stirekli
katilim, kriz yonetimi gibi sorumluluklar, kadinlarin evde
tstlendikleri rollerle gelismektedir. Powell ve Greenhaus
(2010) bu tur celiskilerin kadinlarin isten ¢ekilmelerine veya
terfi stireclerinde geri plana dtismelerine neden

olabilecegini vurgulamaktadir.



46 Egitim Yonetiminde Cinsiyet Dinamikleri

Psikolojik ve Duygusal Yiiklenme

1§—ya§am dengesini kurmakta yasanan zorluklar
kadinlarin ~ psikolojik  iyi olusunu dogrudan
etkileyebilmektedir. =~ Stirekli ~ olarak  “yetisememe”
duygusu, sucluluk hissi veya hem iste hem evde “yetersiz
kalma” algisi, tiikenmislik sendromunu
tetikleyebilmektedir. Cinamon ve Rich (2002) ¢oklu rol
ytikleniminin kadinlarda duygusal tiikenmislik, anksiyete
ve stres diizeyini artirdigmi ortaya koymustur. Benzer
sekilde Shockley vd. (2017) is-aile catismalarmin kadin
yoneticilerin kariyer motivasyonu tizerinde olumsuz

etkiler yarattigini belirtmistir.

Kurumsal Destek Yetersizligi

Kadinlarin is-aile dengesini saglamakta yasadiklar:
zorluklar  btiytik  o¢lgtide  kurumsal  desteklerin
yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Esnek calisma
saatleri, kres destegi, ticretli dogum izni uygulamalar1 veya
uzaktan calisma modelleri gibi destekleyici politikalarin
eksikligi, kadinlarin roller arasinda gegis yapmasimi
zorlastirmaktadir (ILO, 2018). OECD (2023) raporuna gore
Tiirkiye’de yonetici pozisyonundaki kadinlarin yalnizca

%12’si kurumsal aile dostu politikalardan
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faydalanabildigini ifade etmektedir. Bu durum Kkariyer

gelisiminde firsat esitsizligine neden olmaktadir.

Kiiltiirel ve Yapisal Engellerin Rol Catismasina

Etkisi

Kadin yoneticilerin yasadig: rol catismalar: yalnizca
bireysel ya da kurumsal faktorlerle sirli degildir; ayni
zamanda toplumun kiltiirel yapisiyla da iliskilidir.
Turkiye gibi geleneksel aile yapisin korundugu
toplumlarda kadmmin ev ici rolt oncelikli olarak
gorilmekte, bu da kadinin isteki varligini ikincil konuma
itmektedir (Kalaycioglu & Rittersberger-Tilic, 2021). Bu
durum kadinlarin yonetici pozisyonlarimi stirdiirme
konusunda igsel baski yasamalarina ve bazi durumlarda
gonillt olarak bu pozisyonlardan cekilmelerine yol

acmaktadir.

Zaman Yonetimi ve Destek Mekanizmalari

Zaman yonetimi kadin yoneticilerin is ytiki ile ailevi
sorumluluklarint  dengeleme c¢abasinda  kritik  rol
oynamaktadir. Kigciiksen ve Kaya (2016) akademik

kariyerdeki kadinlarin zamanlarmi verimli kullanabilmek
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adina onceliklendirme tekniklerini ve haftalik planlamalar:
sikca kullandiklarmni vurgulamistir. Benzer sekilde, Time
dergisi tarafindan yayimlanan bir analizde, lider
konumundaki kadmlarin sabah rutinleri, gérev bloklama
ve planlayic kullanim gibi yontemlerle zamani yonetmede

daha bilingli hareket ettikleri bildirilmistir.

Kadin yoneticilerin is-aile dengesini saglamalarinda
destek mekanizmalar1 da en az zaman yonetimi kadar
onemlidir. Bu mekanizmalar hem bireysel hem kurumsal
diizeyde farkli sekillerde devreye girmektedir. Bireysel
diizeyde, esin ve diger aile bireylerinin ¢ocuk bakimina ve
ev islerine katilimi kadinlarin is yasamindaki esnekliklerini
artirmaktadir (Kiictiksen & Kaya, 2016). Kurumsal dtizeyde
ise esnek mesai, uzaktan calisma imkéni, kurum igi kres
uygulamalar1 ve ebeveyn izinlerinin adil bi¢imde
diizenlenmesi, kadinlarin iste kaliciligin1 ve verimliligini

artirmaktadir.

Mentorluk ve liderlik koglugu gibi profesyonel
destek sistemlerinin kadinlarin yonetsel rollerdeki
duygusal ytiklerini hafiflettigi ve karar alma stireclerinde
ozgtiven gelisimini destekledigi belirlenmistir (Varshney et

al., 2019). Bu tiir uygulamalar yalnizca kariyer gelisimini
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desteklemekle kalmamakta, ayni1 zamanda aile ici dengeyi

de olumlu yonde etkilemektedir.

Kurumsal politikalarin bu baglamda cinsiyet
esitligine duyarl bir sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.
OECD (2023) raporuna gore aile dostu politikalar
uygulayan kurumlarda kadin calisanlarin memnuniyet
diizeyleri ve iste kalma oranlar1 daha yiiksek ¢ikmaktadir.
Arjantin ve Ispanya gibi tilkelerde yapilan calismalar devlet
destekli dogum izni, is-aile uyum yasalar1 ve bakim

hizmetleriyle kadin istihdaminin arttigini gostermistir.

Literatiirde ayrica 'work-family enrichment' (is-aile
zenginlesmesi) kavrami one ¢ikmaktadir. Greenhaus ve
Powell (2006), is yasaminda edinilen becerilerin aile
yasamina olumlu katki saglayabilecegini ve bunun tersi
yonde de gecerli olabilecegini savunmustur. Bu cift yonlu
faydanm1 kadin yoneticilerin psikolojik iyi oluslarina

dogrudan katkida bulunabilecegi duistintilmektedir.
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11. KADIN OKUL LIDERLIGINDE
KARSILASILAN ZORLUKLARLA
MUCADELEDE TURKIYE'DEKI MEVCUT
POLITIKALAR VE UYGULAMALAR

Tiurkiye’de kadin yoneticilerin aile ve is yasami
dengesini saglamada egitim politikalar1 devlet ve sivil
toplum is birligiyle sekillenen cesitli programlar yoluyla

desteklenmektedir. Bunlar kisaca sdyle 6zetlenebilir:

Devlet ve Resmi Politikalar

T.C. Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1 ve ISKUR
araciligiyla vyirttilen kadina yonelik mesleki egitim
programlar1 kadinlarin ise doniis stirecini kolaylastirmayi
amaglamaktadir (Ministry of Family and Social Services,
2023). Ayrica, 2012’den bu yana sunulan 18 haftalik dogum
izni, esnek calisma saatleri ve is yerlerinde kres
zorunlulugu gibi uygulamalar, kadinlarin is-aile dengesini

gliclendirme hedefini tasimaktadir (Fu & Saglam, 2017).

Sivil Toplum Kuruluslar:

Sivil  toplum  kuruluslar1  kiz  ¢ocuklarinin

okullasmalar1 ve mesleki egitimleri icin burs programlar:
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diizenlemekte, bu sayede uzun vadeli egitimli kadin
yonetici havuzu olusmasina katki saglamaktadir. Ayrica,
cesitli sivil toplum kuruluslar1 kadina yonelik siddeti
onleyici ¢alismalarmin yani sira kadinlarin motivasyonunu
ve toplumsal bilinclenmeyi iyilestiren egitimler

sunmaktadair.

Is Diinyasinda Uygulanan Programlar

Ozel sektorde Cargill Tiirkiye'nin “Yarmmin Kadin
Liderleri” programi gibi sirket ici egitim ve mentorluk
projeleri, kadin calisanlarin yonetici pozisyonlarina
hazirlanmasim1  saglamakta ve liderlik becerilerini
gelistirmektedir (Cargill, 2023). Bununla beraber, YASED
tarafindan yapilan degerlendirmelerde, uluslararasi
sirketlerin Turkiye’deki kadin lider oranmini artirmak icin
stratejik yol haritalar1 gelistirdigi gortilmektedir (YASED,
2015).

Uluslararasi Is Birlikleri ve Kamu Politikalar1

Birlesmis Milletler ve UNDP gibi uluslararas:
kuruluslarla birlikte ytriitiilen programlar, is-aile

politikalarinin seffaf uygulanmasi ve “cinsiyet duyarl ise
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alim” gibi temel ilkelerin firmalara aktarilmasi konusunda
destek vermektedir (UNDP, 2017). World Bank raporlari da
Tiirkiye’de calismak isteyen kadimnlarin aile kurmalariyla
kariyerlerini stirdtirmelerini destekleyecek politikalarmn
gelistirilmesinin demografiye ve ekonomi biiytimesine

katki sagladigini belirtmektedir (World Bank, 2015).

Uygulamada Karsilasilan Giicliikler

Turkiye’de her ne kadar politikalar gelistiriliyor olsa
da esnek galisma uygulamalarimin kurumsallasamamasi ve
rutin politikalarin muhasebe cercevesine sikismasi gibi
pratik problemler devam etmektedir (BusinessCulture.org,
2013). Ayrica, kirsal bolgelerde kiiltiirel normlar ve
ekonomik yetersizlikler egitim ve kariyer destek

programlarinin etkisini stmirlamaktadir (Bulut-Boz, 2024).

Toplumsal Cinsiyet Esitligi Projeleri

Toplumsal cinsiyet esitligi projeleri kadinlarin karar
alma siireclerine katilimim artirmak, liderlik
potansiyellerini desteklemek ve ayrimciligi azaltmak
amaciyla hem kamu kurumlar1 hem de uluslararas:

kuruluslar tarafindan vyirttiilmektedir. Tirkiye’de bu
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projeler genellikle egitim, farkindalik, liderlik gelistirme ve

kurumsal kapasite artirimi odaklidir.

UN Women “Gelecegini Kuran Gen¢ Kadinlar”

Projesi

Birlesmis Milletler Kadin Birimi (UN Women) ve
Sabanci Vakfi is birligiyle yiriitiilen bu proje, geng
kadmlarin mesleki ve liderlik becerilerini gelistirmeyi
amaclamaktadir. Program kapsaminda egitimler, kogluk ve
mentorluk  faaliyetleri  dtizenlenmis, katilimcilarin
toplumsal cinsiyet esitligi konusunda bilinglenmeleri

saglanmistir (UN Women, 2022).

“Esitlik I¢cin Giig Birligi” Projesi

Bu proje ile Turkiye'de kamu kurumlarimin
toplumsal cinsiyet esitligi perspektifi gelistirmesi ve yerel
yonetimlerde kadin odakli politikalarin yaygmnlastirilmasi
hedeflenmistir. Proje kapsaminda kamu personeline egitim
verilmis, cinsiyet esitligi eylem planlar1 hazirlanmistir (T.C.

Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1, 2021).
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“Kadin Dostu Kentler” Projesi

11 biiyiiksehir belediyesinde uygulanmis olan bu
proje yerel hizmet sunumlarinda kadinlarin ihtiyaglarma
duyarli  yaklasimlarin  yerlestirilmesini  saglamay1
amaglamistir. Kadin damisma merkezleri, toplumsal
cinsiyet esitligi birimleri ve yerel eylem planlar

olusturulmustur (UNDP, 2019).

“Iste Esitlik Sertifikas1” Program1

Ozel sektér kuruluglarmim is yerinde toplumsal
cinsiyet esitligini saglamaya yonelik performanslarimi
degerlendiren bu programda, firmalara denetim sonrasi
“esitlik sertifikas1” verilmektedir. Program, kurumsal
farkindalik ve doniisiim acisindan onemli bir model

sunmaktadir (KAGIDER, 2020).

Egitimde Toplumsal Cinsiyet Esitligi Projesi

Bu proje kapsaminda 6gretmenlere toplumsal
cinsiyet esitligi egitimi verilmis, ders materyalleri gozden
gecirilmis ve egitim ortamlarinda cinsiyet¢i dilin

kullanimina kars1 6nlemler gelistirilmistir (MEB, 2016).
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Uluslararas1 Ornekler ve Iyi Uygulamalar

Uluslararas: ¢lgekte gerceklestirilen cinsiyet esitligi
programlary; liderlik egitimi, mentorluk, kapsayicilig
artiric stratejiler ve kurumsal sorumluluk cergevesinde
cesitlidir. Bu uygulamalar, Tiirkiye’de de ilham verici

modeller sunmaktadir.

UN-SWAP (Birlesmis Milletler Sistem Temelli
Eylem Plani)

UN Women tarafindan gelistirilen UN-SWAP,
Birlesmis Milletler sistemindeki tiim kurumlarda
toplumsal cinsiyet esitligi performansini 6l¢gmek tizere alt1
temel alanda kriterler belirlemis ve 71 katilimci kurumun

iyi uygulamalarim1 raporlamistir (UN-SWAP Secretariat,
2022).

Athena SWAN Odiilleri (Birlesik Krallik)

2005’te baslatilan Athena SWAN o6diil sistemi;
tiniversitelerde kadmn liderligini desteklemeyi, STEM dis1
bolimler dahil olmak tizere Kkapsayict politikalar
gelistirmeyi hedefler. Odiilii alan kurumlar, toplumsal

cinsiyet esitligi stratejilerini planli ve seffaf sekilde
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yirittiiklerini belgelemektedir (Athena SWAN Charter,
2025).

Workplace Gender Equality Agency (Avustralya)

2012 tarihli Yasa kapsaminda kurulan WGEA, is
yerlerinde toplumsal cinsiyet esitligi saglamak igin
hukuksal ytiktimluliikler ve uygulama araglar1 sunar.
Kurumlar, esitlik raporlar1 yaymlamakla yukimli

kilinmistir (Workplace Gender Equality Agency, 2024).

Catalyst CEO Champions for Change (ABD)

CEO Champions for Change inisiyatifi, tist diizey
yoneticilerin ~ taahhtitleri  ile  kadmlarm  liderlik
pozisyonlarma erisimini desteklemek {izere sirket ici
stratejilerin benimsenmesini saglar. Yillilk raporlarla

seffaflik saglanir (Catalyst, 2025).

HeForShe (Global)

UN Women tarafindan yitriitilen bu hareket,
erkeklerin aktif destekgisi oldugu cinsiyet esitligi saglayan
stratejiler gelistirir. 2,1 milyon imza ile kiiresel diizeyde

sosyal mobilizasyonu simgeler (HeForShe, 2024).
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Women in Leadership Programs (Cambridge, IMD,
HBS)

Ornegin, Cambridge Judge'm “Rising Women
Leaders” programi, IMD ve Harvard Business School'un
DEI igeren liderlik egitimleri, katilimci sistemlerinde
“temiz alan” ve kapsayicilik uygulamalarmi bir arada
sunmaktadir. Bu yaklasimlar liderlik kiilttirtintin btitiinsel

dontistiimiinii hedeflemektedir.

Women’s World Banking - Regiilatér Programi

Kadin regiilatorler icin tasarlanan program, banka
ve vergi diizenleyici ortamlarda liderlik becerilerinin
gelistirilmesi amaciyla cok asamali egitimler sunar ve kamu
politikas1 uygulamalarim1  kapsar (Women's World

Banking, 2022).

12. KADIN LIDERLIGINDE KURAMSAL
YAKLASIMLAR

Feminist Kuram ve Feminist Liderlik Yaklasimi

Feminist kuram; kadinlarin toplumsal, politik ve
ekonomik baglamlarda karsilastiklar1 esitsizlikleri analiz

ederek, ataerkil yapilarmn yeniden yapilandirilmasi
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gerektigini savunan ¢ok disiplinli bir diistince akimidir. Bu
kuramsal yaklasim; kadmn liderligine dair analizleri
normatif iktidar iligkileri tizerinden yeniden

cercevelendirir (Acker, 1992).

Feminist liderlik, gitic paylasimma, hiyerarsiyi
yikmaya ve kolektif doniistime odaklamr; lideri “otoriter
figtir” yerine destekleyici aktor olarak konumlandirir
(Transformative Feminist Leadership, 2022, Oxford HR,
2021). Bu yaklasim hem bireysel liderlik pratigini hem de

kurumsal kiilttirti dontisttirmeyi hedefler.

Dalgalanmalar Perspektifi

Feminist kuram, dalgalar vyaklasimiyla farkh
donemlerde farkli miicadele bicimlerine evrilmistir.
Ingiltere ve ABD merkezli ilk dalga feminizmden
glintimtiziin ¢ok kesimli, irksal ve simifsal esitsizlikleri de
adresleyen postmodern dalgaya kadar kadin liderligi
anlayis1 gelismistir (LSE Business Review, 2024).

Etik Bakis Agis1 ve Ozyansizlik Paradoksu

Carol Gilligan'in "care ethics" yaklasimui cinsiyetler

arasi karar alma siireclerinde bakima ve iliskilere verilen
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onemi vurgular (Gilligan, 1982). Bu perspektif, kadin
liderlerin daha kapsayict liderlik bicimlerine sahip
olabilecegini ©ne stirer ve "t6z-yansizlik paradoksu'nu

dontistiirtir.

Orgiitsel Davranig Teorileri

Orgiitsel davranis teorileri, liderlik uygulamalarin
birey, grup ve kurumsal diizeylerde analiz eder. Kadin
liderlik perspektifinde bu teoriler; davranis kaliplari, sosyal
etkilesim, statii farklilbiklar1 ve kurumsal normlarin

cinsiyetle iliskisini ortaya koyarak onemli katkilar saglar.

Rol Uyumu Teorisi (Role Congruity Theory)

Eagly ve Diekman (2005) tarafindan gelistirilen Rol
Uyumu Teorisi, kadmlarin liderlik pozisyonlarma
uygunluklarimin toplumsal stereotiplerle bagdastirilmadig:
durumlarda, 6nyargiya maruz kalmalarini agiklar. Bu teori,
lider davranisi ile kadin imaj1 arasindaki uyumsuzlugu 6ne
cikararak kadin liderlerin degerlendirilmesinde daha
yliksek standartlarla karsilastigini gosterir (Eagly & Karau,
2002).
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Cinsiyetli Orgiit Teorisi (Gendered Organization

Theory)

Feminist orgiit teorisi arastirmalari,  Orgtit
yapilarinin ve normlarinin cinsiyetlendirilmis oldugunu
savunur. Acker’in kuramsal calismalari, orgiit iginde
formal prosediirlerin bile 6nyarg: igerdigini ve kadini
gortinmez engellerle karsi karsiya biraktigini ortaya koyar.
Boylece orgtitsel yapilar yalnizca cinsiyeti yansitmakla

kalmaz, ayni zamanda onu yeniden tiretir.

Beklenti Durumlar1 Teorisi (Expectation States

Theory)

Sosyal stattiye dayali beklentilerin, kadin ve erkek
liderlerin grup igi etkisini nasil sekillendirdiginin
aciklamasidir. Gruplar, statti ipuclariyla (cinsiyet, egitim
vs.) hiyerarsi olusturur; bu durum kadinlarin liderlik

tirsatlarinda sistematik dezavantaj yaratur.

Lider-Uye FEtkilesim Kurami (Leader-Member
Exchange, LMX)

Graen ve Uhl-Bien'e gore, liderlerin {iyeleriyle

kurduklar: bireysel iliskiler, grup etkinligi ve giiven gibi
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sonuclar1 onemli ol¢iide etkiler. Kadin liderlerin etkili LMX
iliskileri ~ gelistirmesi,  onlarin  liderlik  pratigini
gliclendirebilir ancak bu iliskilerin kurulmasi bazen

cinsiyet 6nyargisiyla engellenebilir.

Davranissal Liderlik Teorileri: Doniisiimcii-

Hizmetkar Liderlik

Kadin liderlerin, dontistimcii (transformational)
veya hizmetkar (servant) liderlik tarzlarmi daha etkin
kullandig1 ve bu tarzlarmn 6rgiitsel baghlik, giiven ve adalet
tizerinde olumlu etkiler yarattigi bulunmustur. Aym
zamanda kadin liderlik bi¢cimleri, orgtitsel kiilttirde uyum

ve kapsayiciligy gticlendirebilir.

13. SONUC VE ONERILERI

Kadinlarin egitim sisteminde niceliksel olarak
yiiksek oranda temsil edilmesine karsin, bu temsilin karar
verici ve liderlik pozisyonlarma yeterince yansimamasi
hem yapisal bir esitsizlige hem de toplumsal bir celiskiye
isaret etmektedir. Nitekim egitim sektorti kadin
istthdaminin en yogun oldugu alanlardan biri olmasina

ragmen okul yoneticiligi ve tust dtizey burokratik
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gorevlerde kadinlarin temsili oldukca smirli kalmaktadir
(UNESCO, 2019). Ozellikle 6gretmenlik gibi uygulayici
pozisyonlarda kadmlarin c¢ogunlukta olmasi egitim
sisteminin temel tasiyicist olarak gorilmelerini saglasa da
bu durum onlarin politika belirleyici, yonetici veya lider

rollerine gegmelerini garanti etmemektedir.

Turkiye 6zelinde bakildiginda da benzer bir tablo
mevcuttur. Milli Egitim Bakanlig1 verilerine gore kadin
Ogretmen oran yillar iginde artis gostermis olsa da bu artis
tist diizey  yoneticilik  kademelerine  dogrudan
yansimamaktadir (Kiling, 2014). Kadinlarin yonetim
kademelerine erisimindeki simrhiliklar yalmizca bireysel
tercihlere veya mesleki yeterliliklere indirgenemeyecek
kadar karmasiktir. Bu esitsizligi doguran temel etkenler
arasinda; toplumsal cinsiyet rolleri, ataerkil kurum
kilturleri, kadma yonelik kalip yargilar, yonetim
pozisyonlarmin erkeklerle 6zdeslestirilmesi ve is-aile
yasami arasinda denge kurma giicliikleri yer almaktadir
(Eagly & Carli, 2007; Acar, 2010). Ozellikle cam tavan
sendromu kadinlarin gortinmez fakat etkili bariyerlerle
karsilastigin1  gostermektedir. Kadimlar ¢ogu zaman
yonetici pozisyonlarna aday gosterilmekte isteksiz
davranilmakta veya basvurduklarinda dolayli yollarla

elenmektedir. Bu tiir ayrimcr yapilar yalnizca bireysel
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kariyer gelisimini degil; ayni zamanda egitim sisteminin
toplumsal esitlik, cesitlilik ve kapsayicilik ilkelerini de
zedelemektedir. Arastirmalar, kadin okul yoneticilerinin
liderlik kapasitelerinin siklikla sorgulandigini, otorite
kurma  bigimlerinin  toplumsal normlara  aykir
bulundugunu ve erkek meslektaslarina kiyasla daha fazla
performans baskisi altinda birakildiklarim1  ortaya

koymaktadir (Celikten, 2005; Ozdemir & Yilmaz,2021).

Kadin liderler ayrica, ailevi sorumluluklar, ¢ocuk
bakim ytiktimliiliikleri ve sosyal beklentiler gibi 6zel yasam
alanlarindaki baskilarla da miicadele etmek zorunda
kalmaktadir. Bu durum, kadimnlarin kariyer gelisimlerini
sekteye ugratmakta ve siklikla ya yoneticilik bagvurularim
ertelemelerine ya da bu tiir gorevlerden tamamen uzak
durmalarina neden olmaktadir (Davis & Maldonado, 2015;

Oztiirk & Korkmaz, 2016).

Egitim kurumlarinin yalnizca akademik degil aym
zamanda sosyo-kiiltiirel doniistimlerin yasandig: alanlar
oldugu dikkate alindiginda kadinlarin  yonetim
kademelerinde esit sekilde temsil edilmemesi hem cinsiyet
esitligi ilkesine hem de demokratik egitim anlayisina ters
diismektedir. Dolayisiyla bu durum yalnizca bir istihdam

ya da kariyer gelisim meselesi olarak degil; ayn1 zamanda
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toplumsal adalet, egitimde esitlik ve liderlik yapilarinin
dontstimii baglaminda ele alinmas: gereken ¢ok katmanli
bir sorundur. Bu sorunun giderilmesi noktasinda
uygulayicilara, politika yapicilara ve arastirmacilara
yonelik asagida birtakim 6neriler sunulmustur. Bu 6neriler,
yalnizca kadin yoneticilerin bireysel miicadelesine degil,
ayn1 zamanda sistemin kadin liderligiyle uyumlu hale

getirilmesine katki saglamay1 da hedeflemektedir.

Uygulayicilara Yonelik Oneriler

» Okul  yoneticileri, kadinlarin  6zgtivenini
destekleyecek iletisim stratejileri gelistirmeli;
ayrimci soylem ve davranislara kars1 duyarhilik

gostermelidir.

» Kadin yonetici adaylarma yonelik mentorluk
sistemleri kurularak deneyimli kadm
yOneticilerin rehberlik yapmasi tesvik

edilmelidir.

» Kurum ici dayamisma kultiirti gliclendirilerek
kadmlarin yalnizlastirilmasina karst kolektif

destek mekanizmalar1 olusturulmalidir.
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» Kadinlarin yasadig1 duygusal yiikleri hafifletmek
amaciyla psikolojik danismanlik ve stresle basa

¢itkma programlar1 yayginlastirilmalidir.

Politika Yapicilara Yonelik Oneriler

» Miilakat ve yonetici atama stirecleri daha seffaf ve
liyakat temelli hale getirilmelidir. Cinsiyet temelli
onyargilara karsi denetleyici mekanizmalar

kurulmalidir.

> Egitim  politikalar1  hazirlanirken  kadmlarin
sahadaki deneyimleri dikkate alinmali; politika
gelistirme stireclerine kadin yoneticiler dogrudan

dahil edilmelidir.

> Ozellikle kirsal bolgelerde gorev yapan kadin
yoneticiler icin sosyal destek paketleri, lojman
haklar: ve glivenlik dtizenlemeleri

gelistirilmelidir.

» Kadin liderligini tesvik edecek pozitif ayrimcilik
uygulamalari, esitlik ilkesine zarar vermeden

destekleyici bigcimde planlanmalidur.
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Arastirmacilara Yonelik Oneriler

» Kadin okul yoneticilerine iliskin ¢alismalar
genisletilmeli, farkli cografi bolgelerde, farkli
egitim kademelerinde ve farkli sosyo-kiiltiirel

baglamlarda arastirmalar yapilmalidir.

» Kadinlarin liderlik stilleri, kriz yonetimindeki
yaklasimlar: ve egitimdeki dontistim stireclerine

etkileri 6zel olarak incelenmelidir.

» Kadin yonetici adaylarmin kariyer gelisim
streglerini destekleyen uygulamalarin etkililigi

tizerine degerlendirme calismalar1 yapilmalidir.
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