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1. G R  
Geli mekte olan ülkelerle geli mi  ülkeler aras�ndaki en önemli 

farklardan biri kad�nlar�n ekonomik ve sosyal ya am döngüsü içindeki 
konumudur. Geli mi  ülkelerde kad�nlar ulusal i  sistemlerine tamamen 
entegre edilmi tir. gücü piyasas�n�n olumsuzluklar�ndan göreceli daha az 
etkilenmekte, zlanda örne inde oldu u gibi ücret aç�klar� kapanmakta ve 
cam tavan sendromunun (glass ceiling) etkisi azalmaktad�r. Ancak geli mi  
ülkelerde kad�nlar i  sisteminde dü ük vas�fl� kad�n-yo un mesleklerde ve 
daha az kazanarak çal� maktad�r. Kad�nlar�n i gücüne kat�l�m�n� art�rman�n 
ekonomik büyümedeki etkisi e itimdeki cinsiyet asimetrilerini azaltmak 
yoluyla gerçekle mektedir (Mitra vd., 2015: 113). E itim düzeyinin 
yükselmesiyle kad�nlarda i gücüne kat�l�m oran� artarken kriz dönemlerinde 
dü ük e itimli kad�nlar ilk i ten ç�kar�lanlar olmaktad�r. E itim düzeyi 
dü tükçe geli en ülkelerde kad�nlar aç�s�ndan i gücü piyasas�ndaki 
e itsizlikler artmaktad�r. Öte yandan kad�nlar�n ücret aç�klar� geli en 
ülkelerde devam etmekte, ikili i  yükü (double burden) ve cam tavan 
etkisinin birle mesi nedeniyle daha fazla çal� malar�na ra men gelir 
payla �m�nda e itsizlikler görülmektedir. 

Konuya bütünsel çerçevede bakt� �m�zda, geli mi  ülkelerde kad�nlar�n 
irket içinde maruz kald� � e itsizlikler ile i  sistemindeki ekonomik/sosyal 

yap�dan kaynaklanan e itsizliklerin birbirini besledi i, örgüt (mezo) ve i  

1 Ba l�kta belirtilen teorik model önerisi ara t�rmac�n�n “Neo-kurumsalla ma Teorisi 
Perspektifi ile Kurumsal Yönetim lkelerinin Kad�nlar�n Çal� ma Ortam� Kalitesi 
Tutumuna Etkisi” isimli doktora tezinin literatür taramas� s�ras�ndaki incelemeleri baz 
al�narak haz�rlanm� t�r. 

2 Dr., SGK Denetmeni, stanbul-Beykent Üniversitesi, letme Yönetimi Anabilim Dal�, 
brugras@gmail.com, ORCID: 0000-0002-6324-839. 
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sistemi (makro) düzeyinde toplumsal cinsiyet e itsizliklerinin iç içe geçti i, 
kriz dönemlerinde e itsizliklerin keskinle ti i, ihracat çeki li yüksek büyüme 
dönemlerinde e itsizliklerin zay�flad� � ancak varl� �n� korudu u 
görülmektedir. Patriarkan�n gücü azgeli mi  ve geli en ülkelerde kad�nlar�n 
ekonomik ve sosyal yap�daki statüsünü belirleyen en temel etkendir. 

Geli mi  ülkelerde toplumsal cinsiyet e itsizliklerinin tamamen 
kaybolmad� � ancak ekonomik ve sosyal döngüde görece dü ük düzeyde 
bulundu u, kad�n�n irketler ve ulusal i  sistemlerindeki konumunu 
iyile tirici program ve politikalar�n benimsendi i görülmektedir. Di er bir 
deyi le, geli mi  ülkelerde kad�nlar�n ekonomik ve sosyal döngüdeki ba ar�s� 
ans eseri ortaya ç�kmam� t�r. Kazanç farkl�l�klar�n�n giderilmesi, kad�nlar�n 

üst düzey görevlere geçi inin sa lanmas�, kaynak da �t�m� ve kullan�m� 
konusunda yetkilendirilme, irket üst yönetimlerinde stratejik kararlara 
kat�lma ve söz sahibi olma, yönetim kurullar�nda daha fazla say�da kad�n�n 
bulunmas� için geli mi  ülkelerde üzerinde çal� �lm� , planlanm�  ve 
denenmi  mekanizmalar geli tirilmi tir. 

Geli mi  ülkelerde makro düzeyde ekonomik ve sosyal döngüde 
kad�nlar�n aleyhine olabilecek plan, program, regülasyon ve uygulamalar�n 
ba lang�çta önlenmesi için interdisipliner bir anlay� la çal� malar yap�lm� t�r. 
Hukuk alan�ndaki bir regülasyonun, sosyal politika alan�ndaki bir prati in 
kad�n i gücüne olumsuz yans�mas�n� önlemek, istihdam düzenleyici 
kodlarda kad�nlar aleyhine olan bir duruma engel olmak için ortak çal� ma 
gruplar�, i birli i platformlar�, kurumlararas� bilgi ve veri havuzu 
olu turulmu tur. Kurulan geli tirici mekanizmalar ataerkil i gücü ili kileri 
nedeniyle etkisizle meye e ilimlidir. Bu bak�mdan geli mi  ülkelerde 
toplumsal cinsiyet e itsizliklerinin güncel durumunu i birli i temelinde 
gözden geçirmek bir norm haline gelmi tir. 

irketler baz�nda kad�nlar�n toplumsal cinsiyet e itsizliklerinden 
olumsuz etkilenmemesi için geli tirilecek mekanizmalar ile ulusal i  sistemi 
ölçe inde kad�nlar�n maruz kalabilece i e itsizliklerin azalt�lmas� 
bak�m�ndan at�lacak ad�mlar�n birbiriyle uyumlu, tutarl� ve esnek olmas� 
gerekmektedir. Ba ka bir anlat�mla, sosyal politika alan�nda, hukuk 
sisteminde ya da e itim sisteminde at�lacak olumsuz bir ad�m kad�nlar�n 
irketlerdeki konumunu olumsuz etkilemektedir. Ya da yasal regülasyonlarla 
irket ölçe inde yap�lacak düzenlemelerin makro düzeyde hukuk, e itim ve 

sa l�k sistemi gibi pek çok alanda kad�n i gücüne olumsuz yans�ma olas�l� � 
bulunmaktad�r. 
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Bu çal� mada, birinci bölümde toplumsal cinsiyet e itsizli i kavram� ve 
geli imi aç�klanmaktad�r. Her ülkenin sosyal, kültürel, ekonomik ve 
hukuksal düzeni farkl� oldu u için kavram�n genel özellikleri ve görünümü 
belirtilecektir. kinci bölümde irketler ölçe inde toplumsal cinsiyet 
e itsizliklerinin nedenleri belirtilecek ve e itsizli in azalt�lmas� için bir 
model önerilecektir. Üçüncü bölümde irket temelli toplumsal cinsiyet 
e itli i modelini ulusal i  sistemiyle ba da t�ran teorik model aç�klanacakt�r. 
Dördüncü bölümde ise toplumsal cinsiyet e itsizliklerine üçgenleme metodu 
ile yakla an makro modele yer verilerek çal� ma sonlanmaktad�r. 

2. TOPLUMSAL C NS YET E TS ZL  
KAVRAMI 

Toplumsal cinsiyet e itsizlikleri 21. yüzy�la yeni biçimlerde ve 
sosyolojide uzun zamand�r tart� �lan konular� tekrar ederek girmektedir. 21. 
yüzy�lda geçmi te oldu u gibi, sosyal e itsizlikler küresel olarak 
yap�land�r�lmaktad�r. Ancak ba lant�lar�n do as� farkl�, daha yo un ve daha 
h�zl� olmaktad�r (Walby, 2000: 813). 

Toplumsal cinsiyet e itli i ve e itsizli i kavramlar�n�n literatürde 
kapsay�c� bir tan�m� bulunmamaktad�r. Literatürdeki say�s�z ara t�rmada 
genellikle cinsiyet ayr�m�na dayanan olumsuz örneklerden yola ç�karak 
negatif içerikli tan�mlamalar yayg�nd�r. Cinsiyet e itli i kavram� hükümetler 
ve organizasyonlar aç�s�ndan olumlu bir anlam ve eylem içeri i ile 
donat�lm� t�r. Avrupa Konseyi’nin 1998 tarihli bir karar�nda her iki cinsin 
kamusal ve özel hayat�n tüm alanlar�nda e it görünürlük, güçlenme ve 
kat�l�m�, kad�n ve erkek aras�ndaki farkl�l�klara ve toplumda oynad�klar� 
farkl� rollere e it de er vermek ve kabul etmek anlam�na gelmektedir. Bir 
di er yakla �m politika süreçlerinin yeniden düzenlenmesi, iyile tirilmesi, 
geli tirilmesi ve de erlendirilmesi, böylece normal olarak politika 
yap�m�nda yer alan aktörler taraf�ndan her a amada tüm politikalara 
cinsiyet e itli i perspektifinin dahil edilmesi olarak belirtilmi tir (Grosser ve 
Moon, 2005: 328). 

Toplumsal cinsiyet e itli i, ya am�n her alan�nda erkekler ve kad�nlar ile 
erkek ve k�z çocuklar� taraf�ndan e it haklardan, f�rsat ve i lemlerden 
yararlanma anlam�na gelmektedir. nsanlar�n haklar�n�n, sorumluluklar�n�n, 
sosyal statülerinin ve kaynaklara eri imlerinin erkek veya kad�n olarak 
do malar�na ba l� olmad� �n� iddia etmektedir. Ancak bu durum, kad�n ve 
erke in ayn� oldu u veya ayn� olmas� gerekti i ya da tüm i gücü piyasas� 
önlemlerinin ayn� sonuçlara varmas� anlam�na gelmemektedir. Cinsiyet 
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e itli i, tüm erkek ve kad�nlar�n, toplumsal cinsiyet rolleri veya kad�n ve 
erkeklerin özelliklerine ili kin kal�p yarg�lar veya önyarg�lar taraf�ndan 
belirlenen s�n�rlamalar olmaks�z�n, öz yeteneklerini geli tirme ve ya am 
seçimleri yapma özgürlü üne sahip olmalar� anlam�nda kullan�lmaktad�r 
(ILO, 2000: 91, 92). 

Buna kar �n cinsiyet e itsizli i negatif yüklü bir kavramd�r. Kad�nlar�n 
ve k�z çocuklar�n�n özel ve kamusal alanlarda organizasyondan ya da 
ekonomik ve sosyal çevreden kendilerine yönelen, onlar� sürekli dezavantajl� 
durumda sabitleyen, farkl�l�klar�n� önemsemeyen, hakl� bir nedene 
dayanmaks�z�n yap�lan d� lay�c� uygulamalard�r. 

Cinsiyete yönelen k�s�tlamalar�n kökeni, aile ve akrabal� �n içsel olarak 
cinsiyetlendirilmi  ili kilerini karakterize eden geleneksel normlar, inançlar 
ve de erlerle ilgilidir. Erkekleri ve kad�nlar�, erkek ve k�z çocuklar�n� 
toplumsal olarak in a edilmi  yetenekler/e ilimler baz�nda farkl� rollere ve 
sorumluluklara ay�ran farkl� toplumlardaki bask�n erkeklik ve kad�nl�k 
modellerine dayanmaktad�r (Kabeer, 2015: 297). Kad�nlara göre toplumsal 
e itsizlik do ru ve hatal� ayr�mdan çok bir tür güç e itsizli idir ve evrensel 
bir görünüme sahiptir (MacKinnon, 2015: 93, 250). 

1970’li y�llardan itibaren kad�nlar�n ekonomik ve sosyal döngüde daha 
fazla görünmeye ba lamas�yla e itsizlikler belirginle meye ba lam� t�r. 1980 
y�l�ndan itibaren gerek Türkiye’de gerekse dünyada ihracat çeki li büyüme 
modeli nedeniyle istihdam piyasas�nda yar� zamanl� esnek çal� ma modelleri 
yayg�nla m� , kad�nlar yar� zamanl� i lere yönelmi tir. gücü piyasas�nda 
kad�nlar ya am boyu istihdam için annelikle uyumlu i lere yöneldiklerinde 
bunun do al sonucu istihdamda toplumsal cinsiyet ayr�m�n�n güçlenmesidir. 
Çünkü kad�nlar i -özel ya am dengesini kurmak ad�na hizmetler sektöründe 
yo unla �rken erkekler rekabetçi sektörlerde yo unla maktad�r (Esping-
Andersen, 2011:138). Kad�nlar�n zaman� ve enerjisi üzerinde çocuk bak�m�, 
ev idaresi ve akrabalar için çal� man�n yaratt� � bask�lar onlar�n i gücü 
piyasas�ndan kopar�lmas�na ve sürekli dezavantajl� durumda bulunmas�na 
neden olmaktad�r (Davidoff, 2016: 229). 

Cinsiyete göre i bölümüne dayanan ve genelde kad�nlar taraf�ndan 
yürütülen dü ük ücretli geçici i lerin bulunmas� az say�daki yüksek ücretli 
vas�fl� i  örgütlenmesini olanakl� hale getirmi tir. 19. yüzy�lda t�pta dü ük 
statülü ve dü ük ücretin ödendi i bak�m bölümü (hem ireler) ile yüksek 
statülü-yüksek ücretin ödendi i tan� ve tedavi bölümü (doktorlar) 
biçimindeki ayr�m en çarp�c� örneklerden biridir (Davidoff, 2016: 230, 231). 
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çinde bulundu umuz zaman diliminde e itsizliklerin güçlenmesinin bir 
di er nedeni akademiden sanayiye, e itimden spora kadar ya am�n her 
alan�nda kad�nlara özgü spesifik verilerin toplanmamas�, veri toplanmas� 
durumunda cinsiyete göre ayr� t�r�lmamas�d�r. Cinsiyet veri bo lu u kötücül 
veya kas�tl� yarat�lan bir fenomen de ildir. Kendili inden yap�lanan bir 
süreçtir. e al�m yöntemlerinin yans�z olup-olmad� �n� test eden Amerikan 
(MIT) üniversitesi, 30 y�ld�r toplad� � verileri inceledi inde birimlerin 
normal i e al�m süreçlerinin kad�nlar� dezavantajl� duruma dü ürdü ünü ve 
i e al�m kurullar�n�n klasik yöntemlerle hiçbir biçimde üstün nitelikli kad�n 
adaylar bulamayaca �n� saptam� t�r. Ara t�rmada ayr�ca kad�nlar� i e almak 
için özel çaba gösterilen dönemlerde i e al�m kriterlerinin dü ürülmedi i, 
aksine kad�n adaylar�n erkek adaylardan daha ba ar�l� olduklar� 
belirlenmi tir (Perez, 2021: 142). 

3. RKETLER ÖLÇE NDE TOPLUMSAL 
C NS YET E TL  MODEL  

Organizasyonlarda toplumsal cinsiyet e itli inin geli tirilmesi zorlu bir 
süreçtir. Çoklu e itsizliklerin varl� � sürecin tasarlanmas�n�, izlenmesini ve 
revize edilmesini gerektirmektedir. Organizasyon düzeyinde toplumsal 
cinsiyet e itsizlikleri günümüzde ücret aç�klar�, üst düzey pozisyonlara geçi , 
performans de erlendirmesi, stratejik kararlara kat�lma gibi konularda 
kendini göstermektedir. irketlerde kad�nlar�n erkek akranlar�na göre daha 
az ücret ald�klar�, üst pozisyonlara geçi te cam tavan sendromuna maruz 
kald�klar� ve daha fazla çaba göstermeleri gerekti i, irket içi performans 
de erlendirme süreçlerinde ayr�mc� uygulamalarla kar �la t�klar�, irketin üst 
düzey stratejik kararlar�na kat�l�mda söz hakk�na yeterince sahip 
olamad�klar� literatürde yayg�n bir ekilde i lenmektedir. 

Yap�lan ara t�rmalara göre irketlerdeki ücret aç�klar� politika reçeteleri 
ve pazar güçlerine ra men varl� �n� korumaktad�r. Kad�nlar benzer i i yapan 
erkek akranlar�na oranla daha az kazanmaktad�r (Auspurg vd., 2017: 202). 
Ekonomilerde yayg�n dü üncenin aksine, üretkenlikteki farkl�l�klar (be eri 
sermaye farkl�l�klar�, i e özgü beceriler ve zaman yat�r�mlar�) erkek ve kad�n 
meslekleri aras�ndaki ücret aç�klar�n� tam olarak aç�klayamamaktad�r. Erkek 
ve kad�n meslekleri aras�ndaki ücret aç�klar�n�n cinsiyet ayr�m�na dayanan 
i bölümünden kaynakland� � belirtilmektedir (Murphy ve Oesch, 2016: 
1240). 

Kad�n i görenlerin ücretleri, toplumsal cinsiyet çe itlili ine benzer 
ekilde kurumsal özenin güçlü bir ölçüsüdür. irket yönetiminde yüksek 
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ücretli yöneticiler aras�nda kad�nlar�n bulunmas�, irketin kad�n i görenlerin 
katk�lar�n� uygun ekilde tan�d� �n� ve de er verdi ini göstermektedir. 
Ünvanlar ve ücretler, yaln�zca en yetenekli kad�nlar� öne ç�karmakla 
kalmamakta, ayn� zamanda irket genelinde cinsiyet çe itlili ine de er 
verildi ine yönelik kurumsal ipuçlar� da sa lamaktad�r (Bilimoria, 2006: 
50). 

Cam tavan sendromu, kad�nlar�n örgütsel yap� içerisinde kar �la t� � 
engelleri ifade etmek üzere kullan�lan bir kavramd�r. Kad�nlar�n çal� t� � 
alanda üst yönetime do ru ilerlemesinin önündeki engellerin adeta bir tavan 
i levi gördü ü dü ünülmektedir (Asoy, 2018: 89). Tavan�n cam olarak ifade 
edilmesinin nedeni, organizasyon yap�s�n�n kal�p yarg�larla ördü ü, 
kad�nlar�n uzmanl�k pozisyonlar�na eri mesini zorla t�ran bariyerlerin 
görünmez olmas�d�r (David ve Woodward, 2005: 14). Kad�n yöneticiler 
yüksek e itim ve i  deneyimine sahip olsalar da erkek yöneticilerden farkl� 
de erlendirilmektedir. Erkek yönetici daha yüksek ücret, daha h�zl� 
yükselme imkanlar�na sahipken kad�n yöneticiler bu imkanlardan mahrum 
kalarak cinsiyetçi ayr�m, önyarg�lar ve d� lanma gibi problemlerle 
kar �la maktad�r (Broadbridge ve Hearn, 2008: 43). 

Performans de erlendirme sistemlerini cinsiyet ay�r�mc�l� � yönüyle 
inceleyen ara t�rmac�lar�n odak noktas�, performans de erlendirme sürecinde 
kad�nlar�n e de er durumdaki erkeklere göre dü ük ba ar� düzeyinde 
de erlendirildikleri dü üncesidir. Bu dü ünce için en somut kan�t 
organizasyonlar�n üst yönetim kademelerinde çal� anlar aras�nda kad�nlar�n 
erkeklere oranla daha az temsil edilmesi gösterilmektedir. Yönetim 
labirentinde üst kademelere ç�k�ld�kça kad�n/erkek oran�n kad�n çal� anlar 
aleyhine azalmas� bu yarg�n�n do ru olabilece ini dü ündürmesine ra men, 
yükseltme kararlar�n�n belirlenmesinde etkili olan performans 
de erlendirmelerinde her zaman, her durum ve her uygulama için mutlak bir 
tarafl�l� �n oldu unu kan�tlamak mümkün de ildir (Çetin ve Camc�, 2016: 
113). 

 de erlendirme sistemleri3, e it ücreti te vik etmeye yönelik bir dizi 
kurumsal uygulama ve e itimli, deneyimli de erlendiricilerin bir i in 
di erine göre de erini ölçmek için tasarlanm�  pratik bir tekniktir. Birçok 

3 zlanda örne i ilginçtir. Güçlü kamu deste i ve görece küçük cinsiyetler aras� ücret 
fark�na ra men yeni bir politika (IEPS) zlanda’n�n cinsiyet e itli i politikas�nda “dünya 
lideri” olarak s�n�fland�r�lmas�n� sa lam� t�r. Dünya lideri statüsü, zlanda’n�n e it de erde 
i e e it ücret uygulanmas�na ne ölçüde öncülük etti inin veya gerisinde kal�nd� �n�n 
incelenmesini sa lam� t�r. (IEPS) vaka çal� mas� toplumsal cinsiyete duyarl� politika 
yap�m�n�n ba lang�çta ke fine olanak tan�m� t�r. 
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ara t�rmada mevcut i  de erlendirme sistemlerini incelemi  ve metodolojik 
yetersizlik ve cinsiyetçi önyarg�lar nedeniyle ele tirilmi tir. Feminist 
kurumsalc� yakla �m i  de erlendirme sistemlerinin erkek egemen i in 
içeri ine nas�l s�kl�kla öncelik verdi ini ve bunu yaparken tipik olarak 
kad�nlar taraf�ndan gerçekle tirilen i  içeriklerini nas�l d� lad� �n� ve 
de ersizle tirdi ini sorgulamaktad�r (Wagner, 2020: 4). 

Toplumsal cinsiyet e itsizliklerinden göreceli e itli e do ru ilerlemek 
için irketlerde organizasyonun genelinde sistem kurulmas�, cinsiyet 
e itli inin geli tirilmesine yönelik bilinç düzeyinin yükseltilmesi zorunludur. 
Rao ve meslekta lar�n�n be  olay (case study) analizi sonucunda 
geli tirdikleri toplumsal cinsiyet e itli i mekanizmas� irketlerde e itli in 
sa lanmas�nda önemli bir ad�m olarak görülmektedir. 

ekil 1. irketler Ölçe inde Toplumsal Cinsiyet E itli i Mekanizmas� 

 
lk a amada organizasyonun kurumsalla ma düzeyinin yükselmesi ve 

sonras�nda kurumsal yönetim ilkelerinin benimsenmesi içeriden ve d� ar�dan 
organizasyona etik aç�dan bir bask� unsuru olmaktad�r. Ba lang�çta de i im 
ajanlar�na örgüt ve yönetim deste i son derece önemlidir. Cinsiyet 
e itsizli inden kaynaklanan sorunlar karma �k yap�da oldu undan yönetimin 
deste i de i ime gösterilen direnci azaltacakt�r. Cinsiyet e itli i hedefinin 
organizasyon hedefleriyle örtü mesi aktörlerin amaca yönelik tutum ve 
davran� lar�n� uyumla t�rmaktad�r. Ayr�ca de i im süreci için geni  bir 
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yetkilendirme yap�lmas� gerekmektedir. Aksi halde de i im giri imlerine 
güven duygusu kaybolacakt�r. 

kinci olarak cinsiyet e itli i konusu organizasyonda derin yap�ya nüfuz 
etti i için de i im sürecinde güç ve enerji üretilmesi önerilmektedir. 
Zamanla ataerkil kal�p yarg�lar, yerle ik anlay� lar de i im ajanlar�n�n 
giri imlerini etkisizle tirmektedir. Çal� anlar genellikle irkete olan bireysel 
ba l�l�klar� nedeniyle de i iklik önermelerini yanl�  anlamakta ya da 
görmezden gelmektedir (Strebel, 1996: 88). irket içi cinsiyet e itli i 
kurullar� ve yetkililerinin aktivitelerinde stratejik üst yönetimin güç ve enerji 
üretimi bir tür itici etkendir. Güç ve enerji üretmeden de i imi ba latmak 
de i im ajanlar�n�n uzun vadede yaln�zla mas�na yol açmaktad�r. 

Üçüncü a amada organizasyonda derin yap�ya meydan okuma, e itli e 
yönelik irket içi gündem yaratma ve irket içinde de i im için müttefikler 
elde etmek gereklidir. Toplumsal cinsiyet e itli i konular�nda farkl� dü ünce 
ve bak�  aç�lar�n� ortaya ç�karmak, bunlara dahil olmak ve de i im sürecinin 
nerede ba lay�p nerede bitece ine karar verilmesi de sürecin bir parças�d�r. 

Dördüncü a ama organizasyonda kad�nlara yeni i  olanaklar� açabilecek, 
onlar�n üst yönetime do ru ilerlemesini sa layacak pozisyonlar 
üretilmesidir. Cinsiyet e itli i de i im sürecinin ba ar�s� irket içinde yeni i  
olanaklar�n�n kurulmas�na ba l�d�r (Rao vd., 1999: 20). De i im sürecinin 
yeni pozisyonlar ve yeni i  olanaklar� yaratmamas� durumunda s�n�rl� 
pozisyonlar yüzünden sürecin ba ar�s�zl� a u rama olas�l� � bulunmaktad�r. 
De i ime direncin önlenmesi ve sürekli derin yap�ya meydan okuma irkette 
cinsiyet e itli i gündemini canl� tutmaktad�r. Üst düzey pozisyonlara daha 
fazla kad�n i görenin geçmesi ve toplumsal cinsiyet e itli i gündeminin 
organizasyonda içselle tirilmesi ile süreç ileri bir noktaya ta �nmaktad�r. 

yerinde e itlikçi kurumsal normlar�n bir kar� �m� üst düzey kad�n 
yöneticilere avantaj sa lamaktad�r (Murray ve Southey, 2019: 19). 

irketlerde üst pozisyonlara çok say�da kad�n yöneticilerin atanmas� alt 
pozisyonlardaki kad�n i görenlerin üst kademelere geçmesini 
kolayla t�rmaktad�r. Evrensel anlamda kad�nlar üst yönetimde daha fazla yer 
edindikçe a a �dan yukar�ya do ru dayan� ma yo unla makta, üst 
kademedeki kad�n yöneticiler ta �y�c� rolü üstlenmektedir. irket boyutunun 
büyümesi yeni i  olanaklar�n� art�rmaktad�r. irketlerde say�ca daha büyük 
yönetim tak�mlar�n�n varl� �, daha fazla kad�n çal� an ve hat sorumlusunun 
bulunmas� üst yönetim ekibinde kritik bir kad�n kitlesinin varl� �yla do ru 
orant�l�d�r. Baz� irket ve endüstri çevreleri, kad�n çal� anlara, özellikle de 
kad�n yöneticilere di erlerine göre daha aç�kt�r. Reklamc�l�k, yay�nc�l�k, 
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sa l�k, e lence ve otelcilik sektörleri üst yönetim tak�mlar�nda en az�ndan % 
25 kad�n yönetici istihdam edebilmektedir. (Bilimoria, 2006: 57). 

4. ULUSAL  S STEM NDE KAR ILA ILAN 
C NS YET E TS ZL KLER  

Önceki bölümde organizasyon düzeyinde cinsiyet e itli i modeli 
belirtilmi tir. Toplumsal cinsiyet e itsizliklerinin makro boyutu toplumun 
ekonomik ve sosyal ya am döngüsünden kaynaklanan problemlerde 
görülmektedir. Makro ölçekte ülkenin içinde bulundu u e itim düzeni, 
sosyal koruma paketi, bak�m rejimi, arz ve talep yönüyle ekonomi politikas� 
önlemleri, hukuk sistemi gibi pek çok alanda ataerkil i  piyasas� cinsiyet 
e itsizliklerine zemin haz�rlamaktad�r. Bak�m rejiminin kad�n i i olarak 
görülmesi, sosyal koruma paketinin dü ük yo unluklu koruma önlemleri 
içermesi, e itim sisteminin f�rsat e itli ini sa lamamas�, hukuk sisteminin 
i gücü ili kilerinde kad�nlar� ikincil düzeyde konumland�rmas� üzerinde 
önemle durulmas� gereken konulard�r. 

Geli en ülkelerde sosyal yard�mlar�n geni letilmesine ili kin politikalar 
konusunda artan kan�tlar bulunsa da cinsiyete duyarl�l�k konusu ço u zaman 
eksik kalm� t�r. Benzer ekilde, kapsay�c� kalk�nma politikalar�nda cinsiyet 
politikas� üzerine son çal� malar sosyal korumaya odaklanmam� t�r. Bu 
durum cinsiyete duyarl� sosyal koruma politikalar� konusunda bilgi bo lu u 
yaratmaktad�r. Belirli bir ba lamda benimsenen sosyal koruma modelinin 
türüne ili kin seçimleri etkileyen politik süreçler ve bu modelin kad�nlar�n ve 
k�zlar�n pratik ihtiyaçlar�n� ne ölçüde kar �lamay� amaçlad� � ya da daha 
dönü türücü bir yakla �m sergiledi i konusunda s�n�rl� bir anlay�  vard�r. 
Özellikle sosyal koruma programlamas�, kad�n haklar�na ve ihtiyaçlar�na 
yönelik daha geni  bir sosyal politika sistemi içinde yer al�yorsa, örne in 
temel hizmetler, e itim ve ö retim, kredi, çocuk bak�m� ve uzun vadeli gelir 
güvenli i kad�nlar�n güçlenmesini sa lamaktad�r (Holmes vd., 2019: 14). 

Bir alandaki hatal� uygulama dolayl� olarak bir ba ka alandaki 
e itsizlikleri kökle tirme potansiyeline sahiptir. Engelli, ya l� ve çocuk 
bak�m�n�n kad�n i i olarak görülerek kurumsalla t�r�lmamas� kad�n i gücüne 
kat�l�m oran�n� evrensel olarak dü ürmektedir. Bir yarg� organ�n�n kad�n 
i çinin evlilik nedeniyle k�dem tazminat�n� i verenden alarak i ten 
ayr�lmas�n� hakl� gören karar�4 kad�n istihdam oran�n� etkileyecek 

4 Söz konusu kararda AYM (2006/106 esas, 2008/125 karar say�l�, 19/06/2008 tarihli karar) 
evlilik nedeniyle kendi iste iyle i ten ayr�lan kad�n�n k�dem tazminat�n� alarak i ten 
ayr�lmas�n� Anayasan�n 10’uncu maddesindeki e itlik kural�na ayk�r� görmemi tir. Ancak 
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niteliktedir. Hukuk sisteminin kad�nlar�n i gücüne kat�l�m�n� destekleyici 
biçimde tasarlanmas� yararl�d�r. D� sat�ma dayal� büyüme modelleri bir 
yandan ülkedeki kad�n istihdam oranlar�n� yükseltirken öte yandan yar� 
zamanl� ve güvencesiz esnek çal� ma biçimlerini yayg�nla t�rmaktad�r. Bu 
durum uzun vadede kad�nlar�n i gücüne kat�l�m oranlar�n� art�rsa da onlar�n 
daha geç emekli olmalar�na yol açmaktad�r. 

Türkiye’de cinsiyet e itli i politikalar�na kad�nlar�n eklemlenmesi 
konusuna Walby’nin analizi aç�s�ndan bakt� �m�zda piyasa temelli dönü üm 
ile düzenleyici politika temelli dönü ümün karma versiyonunun bulundu u 
görülmektedir. stihdam art� �n� sa layacak destekleyici politikalar ile bak�m 
rejiminin kurumsalla mas� piyasa güçlerinin insaf�na b�rak�lm�  durumdad�r. 
Kad�nlar�n çal� abilece i sektörler kad�n i i-erkek i i ayr�m� (job 
segregation) nedeniyle s�n�rl�d�r. Kad�nlar�n bak�m hizmetlerine ay�rd�klar� 
zaman� azalt�c� politikalar bulunmamaktad�r. Bu nedenle çocuk bak�m�n� 
devlet eliyle kurumsalla t�rmadan ücretli çal� may� destekleyen politikalar 
büyük olas�l�kla ba ar�s�z olacakt�r (Dedeo lu ve Elveren, 2017: 180, 226). 

Ulusal i  sistemleri (national business systems) geli mi  ülkelerde 
tarihsel olarak finansal, politik, e itim-i gücü sistemi ile kültürel 
sistemlerinin birle iminden olu maktad�r (Matten ve Moon, 2008: 413).  
sisteminde kad�nlar�n konumu her bir alt sistem içinde birbirleriyle ba lant�l� 
olarak daha dü ük düzeyde belirlenmi tir. Dü ük politik kat�l�m, e itimde 
f�rsat e itsizli i, sa l�k hizmetlerine eri im zorlu u, sendika yönetimlerine 
kat�lmama, kad�n i i olarak tan�mlanan sektörlerde yo unla ma bunlardan 
baz�lar�d�r. Hemen hemen tüm alt sistemlerde cinsiyetçi kal�p yarg�lar 
benzerdir. Yönetimin i leyi inde, sermayenin olu umu ve da �t�m�nda, 
i gücü piyasas�ndaki sendikal örgütlenmede e itsizliklerin yayg�nl� � ataerkil 
i  ili kilerinin gücüne ba l�d�r. Patriarkan�n gücü artt�kça kad�nlar i gücü 
piyasas�ndan izole edilmektedir. Dü ük vas�fl� i lerde çal� an kad�nlar 
informel sektörde yo unla �rken daha az gelir kazanmakta, yar� zamanl� 
i lerde çal� maktad�r. lk giri ten itibaren emek piyasas�na tutunamayan 
kad�nlar i gücü piyasas�na zay�f ba l� hale gelmektedir (Özbay, 2019: 68). 
stihdam aç�s�ndan girift bir görünüm sergileyen i  sisteminde 

e itsizliklerinin önlenmesi bütünsel bir bak�  aç�s�n�, kurumlar ve 
disiplinleraras� i birli ini ön plana ç�karmaktad�r. 

 

sonucu itibariyle kad�n evlilik nedeniyle i ten ayr�ld� �nda ba ka bir i te çal� mad� � 
taktirde ev han�m� statüsüne geçerek istihdam alan� d� �na ç�kacakt�r. 
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5. ÜÇGENLEME METODU LE 
E TS ZL KLER N AZALTILMASI 

Organizasyonlarda karma �k örgüt ve yönetim problemlerini çözebilmek 
günümüzde giderek zorla maktad�r. Endüstriyel alanda de i imin 
h�zlanmas�, çevrenin belirsiz ve de i ken hale gelmesi tek ba �na bir bilim 
dal�n�n karma �k problemlerle ba a ç�kmas�na imkan tan�mamaktad�r. Çok 
boyutlu bir olay�n incelenmesinde tek boyutlu yöntemler kullan�ld� �nda 
sonuç aç�kça olgunun uza � göremeyen k�smi bir temsili olmaktad�r. De i ik 
bilim felsefeleri ve yöntemleri bir problemin benzer boyutlar� üzerinde 
birbirine yakla t� �nda olu an güvenilirlik problem alan�n�n do ru bir ekilde 
gösterildi inden emin olunmas�n� sa lamaktad�r. Bir problemin de i ik 
perspektiflerinden ve ilgi alanlar�ndan kaynaklanan referans düzeylerini 
(parça-bütün, mikro-makro, ki i-toplum) ve aralar�ndaki ba lant�lar� 
aç�klamaktad�r (Bechara ve van de Ven, 2013: 350, 352). Analizin düzeyini 
de i tirmek, zaman içerisinde farkl� konumlar aras�nda yer de i tirmek 
(örgüt-i  sistemi-genel çevre), yeni bir kavrama biçimini devreye almak 
sorunun farkl� boyutlar�, ba lam� ve s�n�rlar� aras�ndaki kar �l�kl� 
etkile imleri vurgulamaktad�r (Poole ve van de Ven, 1989: 565).5 

Toplumsal cinsiyet e itsizliklerinin gerek organizasyon düzeyinde 
(mezo) gerekse ulusal i  sistemi (makro) ölçe inde çözülebilmesi bütünsel 
bir bak�  aç�s�n�n bulunmas�na ba l�d�r. Özellikle istihdam piyasas� kaynakl� 
cinsiyet e itsizlikleri sürekli de i en karma �k bir yap� göstermektedir. 
Dolay�s�yla örgütler ve i  sisteminde e itsizliklerle ba a ç�kma yöntemlerinin 
ayr� ve birbirinden kopuk (dikotomik) olmamas� gereklidir. Organizasyonda 
kar �la �lan e itsizliklerin çözümü için önerilen model gereklidir ancak 
yeterli de ildir. Ayn� zamanda ve e güdümlü olarak ekonomik ve sosyal 
döngünün genelinde e itsizlikleri azalt�c� reformlar�n yap�lmas� durumunda 
sürdürülebilir ba ar� sa lanmaktad�r. Sadece irketlerde cinsiyet e itli i 
gündemini geli tirip makro bazda i  sistemini piyasa güçlerinin insaf�na 
b�rakmak yarars�z bir yöntemdir. Aksine organizasyon düzeyinde e itlik 
gündemini sadece irket kararlar�na b�rakmak ekonomik ve sosyal döngünün 
geneliyle ilgili reformlar� uygulamaya çal� mak da ba ar�s�zl�kla 
sonuçlanmaktad�r. E itsizli in çözüm reçetesi mezo ve makro bazda 

5 Yazarlar çok yönlü karma �k organizasyonel problemleri anlamland�rmak için farkl� bilim 
felsefelerini (üçgenleme metodu) kullanmay� önerirken pozitivizm, postmodernizm ve 
ele tirel realizmi i  standartlar�ndaki art�  ile i  özerkli i aras�ndaki etkile imi örnek 
inceleme olarak kullanm� t�r. Her bir felsefi görü  kendi aç�s�ndan i  özerkli i ve i  
standartlar� aras�ndaki etkile ime dair ç�kar�mda bulunmu tur. Sonuçta her felsefi görü  
problemin farkl� yönüne çözüm önerisi getirebilmi tir.  



irketler ve Ulusal Sistemi Ölçe inde Toplumsal Cinsiyet E itsizliklerinin…

belirtilen modelleri birle tirmek, problemli alanlara e güdümlü ve kararl� bir 
ekilde müdahale etmek, örgüt ve genel i  sistemi aras�nda sa l�kl� reform 

köprüleri kurmakt�r. 

ekil 2. Toplumsal Cinsiyet E itsizliklerinin Bütünsel Çözüm Metodu 

Kaynak: Ara t�rman�n yazar� taraf�ndan yukar�da belirtilen doktora tezinin literatür 
taramas�na göre haz�rlanm� t�r. 

eklin sol taraf�nda organizasyonlar sa  taraf�nda toplumsal ba lam 
gösterilmi tir. Organizasyon yap�s�ndaki de i im güvene dayal� i birli i 
ortam�n�n geli tirilmesini, yetki ve sorumluluklar�n cinsiyet e itli ini 
destekleyici biçimde da �l�m�n�, kad�nlar�n irket kaynaklar�na eri imini ve 
kullanmas�n� sa lamaktad�r. Bir topluluk içindeki hane sakinleri, 
organizasyon yöneticileri veya seçkinlerin tümü, konumlar� gere i 
kurumlarda karar verme yetkisine sahiptir. Bir kad�n�n kaynaklara birincil 
eri imi ailenin ba �ml� bir üyesi gibi gerçekle ti inde stratejik seçimler 
yapma kapasitesi s�n�rlanmaktad�r (Kabeer, 2005: 15). Ayr�ca süreç 
organizasyon kültürünün kad�nlar�n üst pozisyonlara geçi ini destekleyici 
biçimde de i tirilmesini içermektedir. Günümüzün güçlü örgüt kültürü 
i birli ini geli tiren, çal� ma ortam�nda güveni in a eden kültürdür. 

eklin sa  taraf�nda ekonomik ve sosyal döngünün genelindeki de i im 
için etkin bir sosyal koruma paketi, modern bak�m rejiminin 
kurumsalla t�r�lmas�, e itimde f�rsat e itli inin sa lanmas�, cinsiyet e itli ini 
esas alan sa lam bir hukuk reformu, kad�n istihdam�n� destekleyen arz ve 
talep yönlü ekonomi politikalar� bulunmaktad�r. Her iki yöndeki reformlar�n 
e güdümlü ve birbirini engellemeyecek biçimde uygulanmas� gerekli ve 
yeterlidir. irketlerde reform yaparken genel çevreyi önemsememek ya da 
genel çevrede reformlar� h�zland�r�rken irketleri bir kenara b�rakmak 
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sa l�kl� bir yöntem de ildir. Ancak hepsinden önemlisi irketler/genel çevre 
etkile iminin merkezine kad�nlar�n konumlanmas�d�r. Toplumsal cinsiyet 
e itsizliklerinin çözümünde kad�nlar�n görü ünü merkezi konumland�rmak, 
payda lar aras� sosyal diyalo un geli mesine ve sürecin geri döndürülemez 
biçimde ilerlemesine olanak tan�maktad�r. 

6. SONUÇ 
Toplumsal cinsiyet e itli i sürecinin h�zlanmas�, ekonomik ve sosyal 

döngüde kad�nlar�n güçlenmesi ülkelerin kalk�nma h�z�n� art�rmaktad�r. Bu 
yüzden pek çok geli mi  ülke cinsiyet e itli i gündemini destekleyen 
politikalar üretmi tir. 1970 y�l�ndan itibaren kad�n hareketlerinin 
yayg�nla mas� nedeniyle kad�nlar her alanda daha fazla görünür hale 
gelmi tir. Ancak sosyal ve ekonomik ya ama kat�l�mla birlikte 
e itsizliklerdeki art�  belirginle mi tir. Patriarkan�n aile, toplum ve 
organizasyonlara yerle ik gücü geli mekte olan ülkelerde kriz dönemlerinde 
çoklu e itsizlikleri peki tirmektedir. Türkiye ve Avrupa Birli i’nde istihdam 
politikalar� organizasyonlardaki cinsiyete dayal� ayr�mc�l� � önlemek yerine 
kad�nlar� i gücüne kat�lmaya yönlendiren teknik araç olarak 
kullan�lmaktad�r. Organizasyonlarda yerle ik ataerkil yap�lar�n 
sorgulanmas�n� ve eski al� kanl�klar�n de i tirilerek yeni yöntemleri 
ö renmeyi öngören (gender mainstraiming) ana ak�m politikalar uygulamada 
etkisizle mektedir. 

Ancak geli en ülkelerde plan, program ve politikalar�n birbirinden 
kopuk oldu u, genel çevre-organizasyon e güdümünün bulunmad� �, yap�lan 
reformlar�n gözden geçirilmedi i ve çal� ma hayat�ndaki cinsiyet ayr�m�na 
dayanan e itsizliklere bütünsel bir bak� �n bulunmad� � görülmektedir. Bu 
ülkelerde cinsiyet ayr�mlar�n�n keskin oldu u, patriarkan�n endüstriyel 
ili kilerde gücünü hissettirdi i, e itsizlik kaynakl� s�k�nt�lar�n kad�n istihdam 
oranlar�n�n art�r�lmas� gibi dar bir perspektife indirgendi i, projeler 
üzerinden e itsizlik ve istihdam problemlerinin çözülmeye çal� �ld� � 
anla �lmaktad�r. 

Kuzey Avrupa ülkelerinde durum tam tersi yönde geli mi tir. stihdam 
rekorlar� k�r�lm� , ev han�ml� � kavram� neredeyse tarih olmu , i  ve özel 
ya am aras�ndaki gerilim uzla t�r�lm� , cinsiyete dayal� ücret farklar� 
kapanm�  ve bak�m rejimi devlet-i veren-vatanda  i birli i ile 
kurumsalla t�r�lm� t�r. E itsizliklerin azalt�lmas�nda sosyal taraflar aras�nda 
tam diyalog olanaklar� yarat�lm� , sosyal diyalog platformlar�nda kad�nlara 
öncelik verilmi tir. Ayn� yöntem Meksika ve Güney Kore’de de 
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uygulanm� t�r. Önceki bölümlerde belirtti imiz bütünsel modelle bir yandan 
irketlerde toplumsal cinsiyet e itli i yönünde h�zla mesafe kat edilirken 

di er taraftan genel sosyal ve ekonomik döngüde kal�c� reformlar e güdümlü 
olarak gerçekle tirilmi tir. nterdisipliner çal� malarla mikro, mezo ve makro 
boyutlar birlikte de erlendirilerek karma �k istihdam sorunlar�na yan�tlar 
üretilmi tir. Cinsiyet e itsizliklerini azaltan ülkelerde bu modelin bilinçli 
olarak tercih edildi i, organik anlamda kurumlar�n olu turuldu u 
görülmü tür. 

Ayr�ca e itsizlikleri azaltan ülkelerde kad�nlar�n politik arenada daha 
fazla yer edindikleri, parlamentolardaki kad�n say�s�n�n ciddi oranlarda 
artt� � ortaya ç�km� t�r. Kad�n temsilinin politik alanda art� � cinsiyet 
e itsizli i kaynakl� problemlere bilinçli yakla �m� ve kat�l�mc�l� � 
desteklemi tir. Böylece e itli i bir norm olarak kabul eden ülkelerde 
e itsizlikler istisna haline gelmi tir. 

Endüstriyel ya amda ataerkil i  ili kileri bulundu u sürece organizasyon 
ve genel çevrede toplumsal cinsiyet e itsizlikleri varl� �n� sürdürecektir. 
Toplumsal cinsiyet e itli i ana ak�m� ucu aç�k olan, sürekli izlenmesi ve 
revize edilmesi gereken zorlu bir süreçtir. Dü memek için sürekli pedal 
çevirmek gibi uzun soluklu çabalar� içermektedir. Toplumsal cinsiyet 
e itsizli i konusundaki s�k�nt�lar� çözme iradesi sadece kad�nlar�n ele almas� 
beklenen bir fenomen de ildir. Ekonominin tüm payda lar�n�n üzerinde 
dü ünmesi, dü ünce üretmesi ve insiyatif kullanmas�, uzun vadede 
e itsizliklerin azalmas�na, bir bütün olarak toplumsal refah�n art� �na ve ülke 
kalk�nmas�na katk� sunmaktad�r. 
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