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ABSTRACT

With the vanish of the territorial borders, the increasing competition makes
the human fact come in to prominence. Especially for the service sector, the
qualified staff becomes as an important tool to gain advantage in the
competition. Besides, the wide rate of the male workers in the executive
grades according to small rate of female workers, bring the issues of
“gender discrimination” and the “unequalty” to the agenda and render
them worth to research. The women executives’ being late for taking part
in the work life and their unable to improve in their career because of the
prejudices, have been handled as the topic of various researches. When it is
examined on the side of our country the less of the women executives, takes
attentition. The “Glass Ceiling” which is used for the invisible obstacles
which the women executers meet while they are moving to the upper
executive positions, emphasizes the gender discrimination, prejudices and
the family responsibles that the women are loaded. In this study, it is tried
to propose tendencies to break the “Glass Ceiling” especially in terms of
the women executive work in Hotel establishments.

Keywords: Hotel Establishments, Women Executives, Carrier Obstacles,
Glass Ceiling Syndrome.

GIRIS

Gilinlimiiz igletmelerinde insan kaynaklarinin gelisimine verilen &nemin
artmasina paralel olarak kadmlarin yonetim kademelerine gelme amaci ile kendi
gelisimlerine yaptiklar1 yatinm artmaktadir. Kadin c¢alisanlarin alt kademelerde
calismas1t ve vyikselirken de stratejik yonetim kadrolarindan uzak tutulmalart
igletmelerde {ist ve tepe yonetimde genellikle erkek yoneticilerin olmasina sebep
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olmaktadir. Bunun yani sira kadnlarin is ve aile yasami konusunda denge kurmasinin
zorlugu, aile yasantis1 konusunda daha fazla sorumluluk almasi gerekliligi de yonetim
kademelerinden uzak kalmalarina sebep olabilmektedir.

Hizmet sektorii igerisinde yer alan turizm sektoriinde her gegen giin kadin
calisanlarm sayis1 giderek artmasina ragmen genel olarak isletmelerdeki sorun olan
ayrimcilik burada da goze garpmaktadir. Ozellikle kadmlarin diger sektdrlere gore
yiikksek oranda istthdamini saglayan turizm sektdriinde, kadmlarin diisiik oranda
yonetici kademesine getirilmelerinin nedenlerinin tespit edilmesi énem tagimaktadir.
Kadinlarin yonetim kademeleri Oniindeki engellerin toplumsal rol ve ailesel
sorumluluklar gibi mecburiyetten mi kaynaklandigi, yoksa onyargilara dayanan bir
ayirimetligm mi neden oldugunun ortaya konulmasi gerekmektedir. Kariyer
engellerinin ortadan kaldirilabilmesi ig¢inde ¢dziim oOnerilerinin ve stratejilerin
belirlenmesi sektdrde calisan kadinlarin i tatmini ve oOrglitsel baglilik gibi
performansma dogrudan yansiyacak konularda sorun yasamamalari igin bir
zorunluluktur.

Bu noktadan hareketle bu c¢alismada, turizm isletmelerinde ¢aligan
kadmlarm, iist ve tepe yonetime ¢ikarken karsilastiklari engellerin ve bu engellerin
nedenlerinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Ayn1 zamanda da kadin galisanlarm bu
engelleri agabilmeleri i¢in dneriler ve stratejiler sunulmaya caligilmistir.

Kadin Cahsanlarin Kariyer Engelleri ve Cam Tavan Etkisi

Yonetici kadrolarinda yer alan calisanlarin cinsiyetlerini yansitan ILO’nun
verilerine gore', kadmlarm yonetici pozisyonlarindaki paylarmm artmaya devam
ettigi bununla birlikte ylikselme oranlarinin yavas oldugu, erkeklerin orani ile esit
olmadigr goriilmektedir. Bu gibi bir durum ise kadnlarin, isyerlerinde karsilastiklart
davranigsal oOnyargilarla Dbirlesince, cesaret ve heves kirict bir sonu¢ ortaya
¢ikabilmektedir. Kadmlarin is diinyasindaki pozisyonlar1 ile ilgili istatistiklere
ulagilabilen {ilkelerin bazilarinda, bu konu ile ilgili az bir artis oldugu ya da hig
olmadigr ve hatta bazi iilkelerde kadin ydneticilerin oraninda bir diisiisiin s6z konusu
oldugu goriilmektedir. Daha fazla kadin yoneticinin olmasi beklenen ‘kadin odakli’
sektorlerde  bile, birgok erkegin  yonetici  pozisyonuna yiikseltildigine
rastlanilmaktadir. 2007 Fortune 500 sirketlerinde bulunan kadin ydneticilerin
oranlarina bakildiginda, 2006 yilinda yoneticilerin %15,6’sinin kadin oldugu, 2007
yilinda ise bu oranin %15,4 oldugu gériilmektedir®.

Tiirkiye’deki durum incelendiginde ise, hizmet sektdriinde ¢alisan kadmlarin
oran1 %42,4, erkeklerin orant %57,6 iken, yonetici olarak gdrev yapan kadmlarin
oraninin %29,8 ve erkek yoneticilerin oranmm %70,2 oldugu gériilmektedir *. Bu

! International Labor Service (ILO), ‘Breaking Glass Ceiling through the Women in Management, 2004
www.ilo.org/wemspS/groups/public/---dgreports/---dcomm/documents/publication/kd00110.pdf.

? Catalyst, ‘Women Board Directors of the Fortune 500°, 2005, www.catalystwomen.org. (23.03.2006).

* Devlet istatistik Enstitiisii (D.1.E.), ‘Tiirkiye’de Kadin Bilgi Agr’, 2006, www.die.gov.tr/tkba/tkba_tr.ntm.
(30.11.2006).
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veriler dikkate alindiginda, Tiirkiye’de de kadin c¢alisanlar agisindan kariyer
engellerinin mevcut olabilecegi diisliniilebilir.

Glintimiizde kadmlar egitim, deneyim ve mesleki agidan yeterli olsalar bile
erkeklerden daha az yonetim ve seflik gorevlerinde bulunabilmektedirler. Kadinlarin
yonetimde daha az temsil edilmeleri ydnetim pozisyonuna girislerdeki
esitsizliklerinden kaynaklanmaktadir. Bunlar cinsiyet ve is ayrimciligi seklinde
goriilebilmektedir’. Cinsiyet ayrimciligi hem yatay hem de dikey olarak ortaya
¢ikmaktadir. Yatay ayrimcilikta; kadin ve erkek orgiitte ayn1 mevkiye ve resmi role
sahipken farkli gérev ve sorumluklar1 iizerine almalar1 olasidir. Bunun sebebi ayni
isin esit sorumluluk, meydan okuma ve firsat (daha fazla ilerleyebilmek igin)
igermemesidir. Dikey ayrimcilikta ise kadinlar daha diisiik pozisyonlarda ve daha az
sorumlulukla ¢alistiklarindan profesyonel anlamda biiyiimeleri ve terfi etmeleri icin
daha az firsatlar1 olacaktir. Bu yilizden erkekler orgiitlerde daha yiiksek yerlerde
kadmlar ise daha alt kademelerde yer almaktadirlar °.

Ailevi sorumluklar kadinin kendini hem isine hem de ailesine adamasini
gerektirmekte, bu da kadinin iist diizeylere ulasmasini engelleyebilmektedir.
Profesyonel ve yonetsel islerde taninmak ve terfi alabilmek igin uzun saatler boyunca
calismak gerekmektedir. Kadinlar evlerini yonetmek ve gocuklartyla ilgilenmek igin
uzun saatler harcamaktadir. Sonu¢ olarak kariyerleri ugruna ¢ocuklari ve
evliliklerinden erkeklerden daha fazla vazgegmek zorunda kalmaktadirlar. Kadmlarin
kargilastigt kariyer engelleri ve kadinlarin statiisiinii etkileyen durumlar turizm
sektorii de goz oniine alinarak su sekilde siralanabilir ©;

Cam tavan ve annelige 6zgili (maternal) duvarlar

Gostermelik ddiin verme (tokenism)

Gelisim firsatlarinin azlig

Kadinlarin &rgiitteki yiiksek kademelere gelmesiyle ilgili yasal
diizenlemelerdeki eksiklikler

4 Aparna Mitra, ‘Breaking the Glass Ceiling: African-American Women in Management Positions’, Equal
Opportunies International, No. 22 (2), 2003, s. 67.

Karen S. Lyness ve Michael K. Judiesch (1999), ‘Are Women More Likely to be Hired or Promoted into
Management Positions?’, Journal of Vocational Behavior, No. 54, s. 158.

5 David Boddy, ‘Management: An Introduction’, Second Edition, (London: Prentice-Hall, 2002), ss. 27-28.

® International Labor Service (ILO), ‘Will the Glass Ceiling Ever Be Broken?’, World of Work, February,
No. 23, 1998, s. 13. ; Larraine Gooch, ‘The Career Experiences of Women in Personel’, Women in
Management Review, No. 9 (1), 1994, ss. 18-19.;Camilla Veale ve Jeff Gold, ‘Smashing into the Glass
Ceiling for Women Managers’, Journal of Management Development, No. 17 (1), 1998, ss. 21-22.;Janet
Cooper Jackson, ‘Women Middle Managers’ Perception of the Glass Ceiling’, Women In Management
Review, No. 16 (1), 2001, ss. 32—37. ; Sharon Mavin, ‘Women’s Career in Theory and Practice: Time for
Change?’, Women in Management Review, No. 16 (4), 2001, s. 186.; Boddy, ‘Management: An
Introduction’, ss. 27-29. ;Pamela L. Perrewe ve Debra L. Nelson, ‘Gender and Career Success: The
Facilitative Role of Political Skill’, Organizational Dynamics, No. 33 (4), 2004, ss.366-368. ; Alison
Eyring ve Bette Ann Stead (1998), ‘Shattering The Glass Ceiling: Some Successful Corporate Practices’,
Journal of Business Ethics, No. 17, ss. 247. ;Birgit Weyer, ‘Twenty Years Later: Explaining the
Persistence of the Glass Ceiling for Women Leaders’, Women in Management Review, No. 22 (6), 2007,
ss. 483.
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e Orgiit iklimi

Resmi olmayan iletisim aglarma ulasamamalar1 veya disinda
birakilmalar (old boys’ network),

Geleneksel ise alma metotlar1

Is-aile atismas,

Is yiikiiniin fazla olmasi (ev isleri, cocuk bakimi vs.)

Sosyal olmayan uzun ¢aligma saatleri

Esnek caligma saatlerinin yoklugu

Egitim ve hizmet i¢i egitimde esitsizlikler

Toplum ve ailenin beklentileri

Yetersiz ¢ocuk bakimi diizenlemeleri

‘Kadmnm yeri evidir’ gibi 6nyargilar

‘Erkekler ekmek kazanir’ ve ‘kadin daha az kariyer diistinmelidir’ gibi
cinsiyet ayrimcilig.

Cam tavan kadinlart iist yonetim seviyelerine yiikselmelerindeki engeller
olarak tanimlanmaktadir. Gelismelere ragmen kadmlar hala nadiren {ist ydnetim
diizeylerinde gorilmektedir. Ek olarak kadinlarin kazanglart hala erkeklerinkine esit
degildir ”. Bir diger ifade ile cam tavan, kadinlarin yetenek ve basarilarinin goz ardi
edilerek kadinlar1 isletme igerisinde daha st basamaklara ¢ikmaktan alikoyan,
gorinmez ve kirilmaz bir engeldir ®. Cam tavan kadmlarm 6rgiit merdivenlerini
tirmanirken karsilastiklart goriilmez bariyerleri tanimlamakta kullanilmaktadir.
Kadinlarin hala liderlik rolii agisindan ¢ok az temsil edilmeye devam etmesi ve kadin
yoneticilerin sayisi agisindan bakildiginda hala agik bir sekilde cam tavanin var
oldugu goriilmektedir.

Cam tavan kavrami, zaman zaman degisik caligmalarda degisik isimlerle
anilmakla birlikte, temelde tiim bu kavramlar, kadinlarin kariyer basamaklarinda
ilerlemelerine mani olan goriinmez engelleri ifade etmektedirler. Ornegin, Ryan ve
Halsam’ (2006) ¢alismalarinda, liderlik pozisyonundaki kadinlarin basarisizlik riskini
artirdiklari, kadin liderlerin iist yonetim pozisyonlari i¢in tehlikeli oldugu ve negatif
olaylar olusturdugu diisliniildiigiinii belirtmekte ve bu durumu ‘cam ugurum’ olarak
adlandirilmaktadir. Biiyiik olgekli isletmelerin karakteristigi olan piramit yapida iist
diizey yoneticilik igin anahtar olan finansman ve {iirlin gelistirme gibi stratejik
alanlarda hala kadinlarin ilerlemesine izin verilmemektedir. Bu engeller ise ‘cam
duvarlar’ olarak nitelendirilmektedir '°. Kadmlarin sosyal ve ekonomik yasamdan ayr1

7" Samuel C. Certo, Modern Management, Nineth Edition, (New Jersey: Pearson Education Inc., 2003), s.
80; Perrewe ve Nelson, ‘Gender and Career Success: ..., 5..366.

8 David A. Cotter, Joan M. Hermsen, Seth Ovadia ve Reeve Vanneman, ‘The Glass Ceiling Effect’, Social
Forces, December, No. 80 (2), 2001, ss. 655-682.; Thomas S. Bateman ve Scott S. Snell, Management,
Sixth Edition,( New York: Mcgraw Hill, 2004), s. 333.

’ Michelle Ryan ve Alex Haslam, ‘What Lies Beyond The Glass Ceiling?: The Glass Cliff and The
Potential Precariousness of Women’s Leadership Positions’, Human Resource Management
International Digest, 14 (3), 2006, s. 3.

!9 International Labor Service(ILO), ‘Will the Glass Ceiling..”.
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tutulmalar1 ise, ‘bambu perde’ kavrami ile ifade edilmekte ve kadmnlarin sosyal ve
ekonomik hayata katilim sansi bulabilseler bile, aileleri ve erkek egemen toplum
sebebiyle cam tavanin altinda kaldiklarim1 vurgulamak igin kullanilmaktadir. Tiim
bunlar nedeniyle diinyanin birgok yerinde kadinlar kurban roliine diismeyi reddederek
kendileri igin firsat yaratmakta ve girisimci olmaktadirlar ''.

Cocuk sahibi kadmlarin smirh kariyer (ilerleme) firsatlar1 ve istenilen islerin
daha az verilmesi annelige 6zgili duvarlar (maternal walls) olarak adlandirilmaktadir.
Bu bakis agisi, ¢ocuklu kadmlarmn iyi ¢alisan olamayacaklari, ¢iinkii énceliklerinin
organizasyon degil ¢ocuklar1 oldugu varsayimina dayanmaktadir. Cam duvarlar ise
kadmlarm ilerlemesinin desteklenmemesi veya ilerlemeleri i¢in ¢ok az sans
verilmesini ifade etmektedir. Kadinlar sik sik kendilerini daha az kazang, daha az
sorumluluk, daha az goriniirliiliigii olan daha diisiik potansiyel islerde ve orgiitteki
diisiik pozisyonlarda sikismis olarak bulmaktadirlar. Diisiik seviyelerdeki pozisyonlar,
daha az kaynak, teknoloji, bilgi ve insanlar iizerinde daha az kontrol imkani oldugu
i¢in gii¢ azhigina sebep olmaktadir 2.

Bir diger kariyer engeli olarak goriilen ‘tokenizm’, erkek egemen iktidarda
ve/veya kurumsal diizenlemelerde herhangi bir degisiklige yol agmayacak sekilde,
ozellikle azinlik gruplar ve her grupta yer alan kadinlara karsi zorunluluklarmi son
derece sinirlt ¢caba ya da jestlerle yerine getiriyor goriinme cabasi olarak ifade
edilmektedir. Tokenizm bir kurulusun cins, farklilik, engellilik, irk, yas, din, ya da
etnik kimliklere kargi duyarsizlik su¢clamasindan kurtulmak amaciyla tek bir bireyi, ya
da Onemsiz sayida insant saflarma almasini anlatmak i¢in kullanilmaktadir.
Sembolizm olarak da adlandirilan tokenizmi azaltmak i¢in; egitim programlari
hazirlanmali, gruplar orantili olarak dagitilmal, kadmlar iletisim agi kurmahdir .

Kadmlarin kariyer engellerinden birisini de hemcinslerinin bir kadin yonetici
ile caligmayi istememeleri olusturmaktadir. Kadinlarin kadin yoneticileri istememeleri
‘kralige ar1 sendromu’ ile agiklanmaktadir. Kadin yoneticiler yiikseldikleri noktada
tek olmak amaciyla diger kadmlarin yiikselmelerine ¢ok fazla destek
olmayabilmektedir '*.

‘Cam tavan’ konusunda yapilan bazi aragtirmalar, degisik sektorlerde kadinin
yonetici pozisyonuna getirilmelerinde yasadiklart giigliikler iizerinde durmustur.

""" Justin Tan, ‘Breaking the ‘Bamboo Curtain’ and the ‘Glass Ceiling’: The Experience of Women
Entrepreneurs in High-Tech Industries in an Emerging Market’, Journal of Business Ethics, Spring,
2007.

12 perrewe ve Nelson, ‘Gender and Career Success: ..”, ss. .366-368.

'3 Tokenism, http://www.bianet.org/2006/01/23/bilgi25.htm (12.12.2007) ; Jenene G. Garey, (), ‘Women in
Hospitality Management’ Iginde Hospitality Management: An Introduction to the Industry, Editor:
Robert A. Brymer, Sixth Edition, (Dubuque: Kendall/Hunt Publishing Company, 1991), s. 228.; Certo,
Modern Management, s. 79.

4 Azize Ergeneli ve Ceren Akgamete, ‘Bankacilikta Cam Tavan: Kadin ve Erkeklerin Kadin Calisanlar ve
Kadimlarin Ust Yonetime Yiikseltilmelerine Yénelik Tutumlary’, H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, No. 22 (2),2004, s. 90.
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Ornegin Jackson (2000)", orta kademe kadin yoneticilerin cam tavan algilamalari
konusunda yaptig1 arastirmada Orgiitlerdeki kariyer engellerini, bu engelleri
kaldirmada {stlendikleri inisiyatifleri ve kariyer gelisimlerinde kendilerine sunulan
firsatlart incelemistir. Mattis (2004)'° ise, kadin girisimcilerle ilgili Amerika’da
yapmis oldugu arastirmada, kadinlarin hangi nedenlerden dolayr ¢alistiklari
igletmelerden ayrilip kendi isletmelerini kurmay1 tercih ettikleri iizerinde durmustur.
Arastirma sonucunda ise, kadinlarin 1/3’lniin bu karar1 almalarinda etken olan
faktoriin, kariyer gelisimleri agisindan olumsuz olarak algiladiklar: ¢esitli durumlarla
kargilagmalar1 oldugu goriilmektedir.

Lockwood (2004), yaptigi ¢calismada ise, bir isyerinde cinsiyet ayrimeiliginin
varliginin nasil tespit edilebilecegini arastirmistir. Bu ¢aligmaya gore ayrimciligin
tespiti i¢in gereken kanitlar goriinmeyen, oOrtiilii veya agik olabilir. Cam tavanin
varliginin en belirgin géstergesi kadinla erkek arasindaki ticret farkliliklaridir. Ayni is
yerinde ayni pozisyonlarda ¢alisan bir kadin ve erkegin maaslarinin veya
kazanglarmin farkli olmasi cinsiyet ayrimciliginin ya da cam tavanim en agik halidir.
Omegin 2002°de Amerika’da yapilan bir arastirmada, erkek CEO’larmn ortalama
gelirlerinin, kadmnlarin ortalama gelirinden %50 daha fazla oldugu saptanmistir.
Isyerinde cam tavan oldugunu gdsteren bir baska gosterge ise, kadinlarim ilerlemesine
engel olan iyice koklesmis orgiit kiiltliridiir. Bunun bir 6rnegi orgiit politikalar1 ve
uygulamalarinin erkeklerin geleneksel olarak koklesmis giiciinii desteklemesidir 7.

‘Kadin Girisimciler: Isletmeler Neden Kadm Yetenekleri Kaybeder ve Bu
Konuda Ne Yapmalar1 Gerekir?” adli raporda kadinlar, cam tavanin yapisini tarif
etmisglerdir. Bu raporda; kadinlarin yardimlarinin kabul edilmedigi ve deger
verilmedigi, ciddiye alinmadiklari, izole edildikleri, gayri resmi iletisim aglarinin
disinda brrakildiklar1 ya da sunulan egitim firsatlarindan yararlanmalarinin
engellenmesi gibi ¢esitli durumlar sonucunda ‘cam tavan’in olustugu yoniinde goriis
bildirmislerdir. Kadmlarmn bir¢ogu, ¢ok da misafirperver olmayan bir oOrgiitle
karsilastiklarin1 soylemislerdir '®.

Turizm Sektoriinde Cam Tavan Sendromu

Hizmet sektorii i¢inde yer alan diger is alanlarinda (hemsirelik, sekreterlik,
ogretmenlik vb.) oldugu gibi, turizm endiistrisinde de yapilan islerin 6nemli bir
bolimi ‘kadinst” olarak kabul edildiginden, (6rn; yemek pisirme, karsilama, yatak
yapimi, temizlik, servis yapmak vb.) calisan isgiiciinin kadin olmasi tercih
edilmektedir. Bu nedenle endiistri, emek-yogun oldugu kadar ‘kadin-yogun’ is alani

'35 Jackson, ‘Women Middle Managers’ .., ss. 30—41.

' Mary C. Mattis, ‘Women Entrepreneurs: Out From Under the Glass Ceiling’, Women in Management
Review, No. 19 (3), 2004, ss. 154-163.

"7 Ercen, Ayse Esmeray Yogun, Kadinlarm Cam Tavam Asma Stratejileri: Biyik Olgekli Tiirk
Isletmelerinde Bir Inceleme, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dals,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Adana, 2008, ss. 6-24.

'8 Charlene Marmet Solomon, ‘Cracks in the Glass Ceiling’, Workforce, No. 79 (9), 2000, s. 88.
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ozelligi de gostermektedir'’. Ancak, bu yogunluk daha ¢ok alt seviyelerde
goriilmektedir 2. Diger pek ¢ok sektorde oldugu gibi, turizmde de isgiicii piyasasi
agisindan 6nemli bir ‘dikey’ ve ‘yatay’ cinsiyet ayrimi vardir. Yatay olarak kadin ve
erkek farkli islerde yer almaktadir. Kadin; garson, temizlik¢i, oda hizmetgisi, seyahat
acentasi satis elemani olarak istihdam edilirken; erkekler garson, barmen, siiriicii
olarak istthdam edilmektedir. Dikey olarak turizm sektoriinde tipik cinsel piramit
yaygindir. Tipik ‘cinsiyet piramidi’ turizm sektoriinde de yaygindir; yonetici
pozisyonundaki anahtar iglerde erkekler egemenken, kadinlar ¢ok az kariyer
gelistirme firsati olan ve diisiik seviyelerdeki islerde yogunlasmaktadir *'.

Yogun olarak kadin g¢aliganin oldugu konaklama sektériinde de, diinyada
¢alisan kadmnlarin sayisi 6nemli Olgiide artmasina ragmen, sadece birkag kadin
yonetim kademelerine ulasmayr basarabilmektedir®. Turizm endistrisi ile ilgili
gostergelere bakildiginda ise, diinyada turizm sektoriinde c¢alisan kadinlarin orant
%46’dir. Birgok iilkede de turizmin gelisimi ile dogru orantili olarak, bu endiistride
¢alisan kadnlarin oran1 %2 ile %80 arasinda degismektedir »_ DIE’nin verilerine
gore ise, ilkemizde otelcilik endistrisinde c¢alisan kadmlarm orami %23
civarindadir®.

‘Ust diizey yoneticilik’ denildiginde; kadin yoneticilere, sektorel kosullar
nedeniyle ne derece uygun ortam saglanabildigi giindeme gelmistir »°. Otel yoneticisi
konumundaki kadmlarla yapilan bir ¢aligmada, kadinlar1 kariyer gelisimleri acgisindan
olumsuz yonde etkileyen birtakim durumlar iizerinde durulmustur. Sektoriin
yapisindan kaynaklanan bu zorluklar, kadin yoneticilerin &zellikle is ve aile
hayatlarini dengelemede problem yasamalarina neden olmaktadir. Bunlar *°:

e Diger sektorlere gore turizm sektoriinde, haftanin 7 giinii ve 24 saat
hizmet verme zorunlulugu nedeniyle yogun c¢alisma saatleri soz
konusudur. Ozellikle hafta sonlarinda ve tatil donemlerinde calismak
durumunda kalinmasi, ailenin ve 6zel yasamin bir dl¢iide ihmal edilmesi
anlamina geldiginden, kadinlarin bir yonetici olarak zorlanabilecekleri
onyargisint dogurmaktadir.

19 Meryem Akoglan Kozak, ‘Konaklama Endiistrisinde Kadimin Konumu’, 4natolia, Eyliil- Aralik, 1996, s.
16-23.

20 Cathy Burgess, ‘Gender And Salaries in Hotel Financial Management’, Women in Management Review,
No. 18(1/2), 2003, ss. 50-59.

! Minu Hemmati, ‘Women’s Employment and Participation in Tourism’, Sustainable Travel&Tourism,
2000, s. 18.

2 Garey, “‘Women in..’, s. 25.

» Hemmati, ‘Women’s Employment..”, ss. 17-20.

* Devlet Istatistik enstitiisii (D.1.E.), ‘Tiirkiye’de Kadm..’.

3 Meryem Akoglan Kozak, ‘Turizm Sektoriinde Yonetici Kadinlar’, Anatolia, Ocak-Haziran, 1994, ss.48-
49.

% Irma S. Mann ve Stephanie Seacord, ‘What Glass Ceiling?’, Lodging Hospitality, March, No. 15, 2003,
s. 39.
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e  Otelcilikte, 6zellikle acentalar ve tur operatdrleriyle anlagsmalar yapmak,
cesitli turizm fuarlarina katilmak gibi yoneticiligin gerektirdigi bazi
zorunluluklarin varligi, ‘cografi’ olarak ¢ogu zaman yer degistirme
gerekliligine yol agabilmektedir. Boyle bir zorunluluk, 6zellikle evli ve
cocuklu kadinlarm bu tiirden bir duruma ne olglide katlanabilecegi
sorusunu da beraberinde getirmektedir.

Turizm sektoriinde kadmlarm st diizey yoneticilige gelmelerinde
karsilastiklar1 engelleri inceleyen bir¢ok arastirma mevcuttur. Brownell (1998)* otel
igletmelerinin uzun saatler ¢aligilmasi, kriz yonetimi ve problem ¢dzme gibi stres ve
yorucu isleri igermesinin kadinin i ve 6zel yasamini dengelemesinde zorlanmasina
yol agtig1 belirtmistir. Yine Brownell (1994)%, otel genel miidiirleri iizerinde yapmis
oldugu diger arastrmasinda da, kisisel gelisim ve kariyer gelisiminde cinsiyet
farkliliklarint arastirmistir. Bu arastirma sonucunda, kadin ydneticilerin kariyer
engellerinden kurtulabilmesi ve kariyer gelisimi igin, kararli bir durus, hirs, olumlu
davranislar, kisisel beceriler ve siki calisma gibi faktorlerin etki edebilecegi
bulgularina erigilmistir.

Turizm  sektoriinde  yapilmig bir diger arastrma ise Kattara
(2005)*tarafindan Misir’da gergeklestirilmistir. 5 yildizli otellerde ¢alisan kadin
yoneticilerin profilini inceledigi arastirmasinda, kadinlarin kat hizmetleri, pazarlama
ve insan kaynaklar1 gibi departmanlarda ydnetici olarak yer alabildikleri; genel
miidiirlik, finans ve muhasebe midirligl, yiyecek-icecek miudirligi gibi
pozisyonlarda ise sayilarmin az oldugu sonucunu elde etmistir. Ayrica ¢alismada otel
igletmelerinde kadin yoneticilerin ilerlemesi konusunda olumsuz bir imajin var oldugu
belirtilmistir. Woods ve Viehland’in (2000)*° otel isletmelerinde yapmis olduklart
arastirmaya gore ise, toplam yoneticilerin sadece %13,9’unun kadinlardan olustugu
anlasilmaktadir.

Bu bulgular1 destekler sonuglara ulasan bir bagka c¢alisma ise Singapur’da
yapilmistir. Asya otellerinde ¢alisan kadin yoneticilerin profillerinin ve kariyerlerinde
kargilastiklar1 engellerin arastirildigi bu ¢alismada ulasilan 77 adet otelde yalnizca 2
kadinin genel miudirliik pozisyonunda oldugu tespit edilmistir. Arastirmada ayni
zamanda kadinlarin iist kademelere gelmelerinin engelleri tespit edilmeye c¢alisilmig

?7 Judi Brownell, ‘Striking the Balance: the Future Work and Family Issues in the Hospitality Industry’,
Marriage&Family Review, No. 28 (1-2), 1998, ss. 109-123.

8 Judi Brownell, ‘Women in Hospitality Management: General Managers' Perceptions of Factors Related
to Career Development’, International Journal of Hospitality Management, June, No. 13(2), 1994, ss.
101-117.

? Hanan Kattara, ‘Career Challenges for Female Managers in Egyptian Hotels’, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, No. 17(3), 2005, s. 238-251.

3% Robert H. Woods ve Douglas Viehland, “Women in Hotel Management’, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, No. 41 (5), 2000, ss. 51-54.
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ve ig-aile dengesinin kurulabilme zorlugu, orgiit i¢inde etkin olabilme sorunu ve
ailenin desteginin eksikligi seklinde bulgular elde edilmistir’'.

Turizm sektoriindeki cam tavan sendromu hakkinda yapilmig aragtirmalar
i¢in diinyadan bir diger drnek ise, Knutson ve Schmidgall’in Amerika’da yaptiklari
arastrmadir. Bu arastrmada ise, kadinlarin otel isletmelerinde genel miidiir
seviyesine ulasabilmek icin erkeklerden daha fazla g¢alismak ve daha deneyimli olmak
zorunda kalmalari, is ortaminda ve aile icerisinde meslekleri konusunda destek
aramalari, bircok konuda kisisel fedakarliklarda bulunmalar1 gerektigi gibi konular 6n
plana ¢ikmugtir®?,

Tiirkiye’de turizm sektoriindeki kadinlarin kariyer engelleri tizerine yapilmis
olan aragtirmada ise, otel isletmelerinde ¢alisan kadinlarin cam tavanla karsi karsiya
olup olmadiklarmi ve bunun hangi nedenlerden kaynaklandigi tespit edilmeye
¢alisilmistir. Bu arastirmanin sonuglarina gore ise, otel igletmelerinde ¢aligmakta olan
kadmlarin gergektende bir cam tavanla karsi karsiya olduklarina inandiklari ortaya
¢ikmigtir. Cam tavanin varligmin nedenlerinin tespitine yonelik bulgulara gore ise,
kadinlarm is-aile hayat1 dengesi kurmakta gercekten ¢ok zorlandiklarini, ancak buna
ragmen hem kendilerinin hem de ailelerinin kariyerlerinde ilerlemelerini istedikleri
belirlenmigtir. Ancak, bu dengeyi kurmakta zorlanmalari nedeniyle, aile hayatlar1 ve
aile igindeki rollerinden kaynaklanan bir cam tavanm varligindan bahsetmenin
miimkiin oldugu vurgulanmistir. Bunun yaninda, otel igletmelerinde ¢alisan kadinlara
(erkeklere oranla) iist kademelere getirilmede, yonetim tarafindan esit firsatlar
taninmadig1 ve bu konuda cinsiyet ayrimciligt yapildigi inanisinin da yaygin oldugu
goriilmektedir™.

Turizm Sektoriinde Cam Tavan Engeliyle Miicadele Yontemleri

Turizm sektoriinde calisan kadin yoneticilerin, {ist ve tepe yoOnetimine
¢ikmakta karsilastiklari engeller ve bu engellerin nedenlerinin belirlenmesi bir¢ok
arastirmaya konu olmustur. Literatiir taramasinda yer alan cinsiyet ayrimciligi ve is-
aile dengesinin kurulmasi gibi faktoérlerin turizm endiistrisinin zorluklariyla birleserek
kadinlarm kariyer gelisimini etkiledigi goriilmektedir.

Turizm sektoriinde kadinlarin {ist kademelere ¢ikabilmek i¢in daha fazla
caligmalart gerektigi, kadinlarin yeteneklerine goére daha diisiik pozisyonlarda
calistiriliyor olmalart ve erkeklere daha fazla firsat tanindigi gibi 6nyargilar 6n plana
¢ikmaktadir. Kadin ve erkeklere esit egitim imkan1 verilmesi ve kadinlarin terfi, maas,
prim ve stati gibi acilardan ayrimciliga maruz kalmasalar da mesleklerini

' Lan Li ve Roberta Wang Leung, ‘Female Managers in Asian Hotels: Profile and Career Challenges’,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, No. 13 (4), 2001, ss. 189-196.

32 Bonnie J. Knutson ve Raymond S. Schmidgall, ‘Dimensions of the Glass Ceiling in the Hospitality
Industry’, Cornell Hotel and Restaurant Administration Ouarterly, December, 1999, ss. 64—75.

3 Sule Aydm,, Emrah Ozkul, Giilnur Tandogan ve Niliifer Sahin, ‘Otel Isletmelerinde Kadinlarin Ust ve
Tepe Yonetime Yiikseltiimesinde Cam Tavan Etkisi Uzerine Bir Arastirma’, 15.Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis, Sakarya, 2007, ss. 312-319.
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yiirlitmelerinde ve yoneticilik konumuna getirilmelerinde bazi engellerin var oldugu
fikri birgok arastirmanin konusu olmaktadir **.

Kadmlarin ¢ok fazla ailevi sorumluluk {iistlenmesi, kariyer gelisimi igin
sosyal hayatindan ve aile hayatindan fedakarlik yapmasi, tatil donemlerinde ve uzun
saatler calistyor olmayr ailenin hos karsilamamasi kadinlarin is-aile dengesini
olusturmak i¢in ¢ok fazla zorlanmalarina neden olan unsurlari isaret etmektedir.
Bununla birlikte kadm yoneticiler aile yasantilarini olumsuz etkilemesine ragmen
kariyerinde gelismeyi tercih edebilmekte ve birgok degerden erkeklerden daha fazla
vazgecmek zorunda kalabilmektedir. Kadin yoneticiler is-aile dengesini kurmanin
tim zorluklarina ragmen kadinlarin bir {ist pozisyona gelmeye istekli olmalarina
ragmen  ylkselmelerine engel olann  kendileri  disindaki  faktérlerden
etkilenmektedir”.

Resmi olmayan iletisim kanallarindan yoksun birakilma, maaglarda esitsizlik,
cinsel taciz, kadinlarin yetenekleri ve kariyerleri konusunda olusmus bir takim
onyargilar kadinlarmn  ig hayatlarinda ¢esitli  alternatifler iiretmelerine yol
acabilmektedir. Ornegin; kadmlarin isi birakip kendi isletmelerini kurmalar1 ya da
ilerleyebilecekleri daha kiigiik isletmelerde galigmay1 tercih etmeleri bu tavirlardan
bazilaridir. Bunun sebebi olarak; daha esnek calisma ihtiyaci, is tatminsizligi, ‘cam
tavan’ ile ilgili yasanan deneyimler, is ¢evresinden kaynaklanan hosnutsuzluk ve iste
miicadele olasihgmnm eksikligi gosterilmektedir *°.

Problemleri ¢6zme, bilgiyi yakalayip kullanabilme gibi giiniimiiziin
gerektirdigi mesleki becerilere kadmlarin fazlasiyla sahip olmasina ragmen *’ esit
firsatlara sahip olmasi i¢in yoneticilerin, isletmelerin ve hiikiimetlerin bazi
diizenlemeleri yapmasi gereklidir. Kadinlarin  yonetimde yiikselmeleri igin
hiikiimetler ve turizm isletmeleri agisindan yapilmasi gereken diizenlemeler **;

e Cinsiyet ayrimciligimi giderecek yasal yapi1 ve diizenleyici mekanizmalar

e Gergek anlamda ayrimeilik konusunda tutumlarin  degistirilmesine
yonelik olumlu davranislar ve kilavuz

3% Kattara, ‘Career Challenges.., ss. 239-243.;Woods ve Viehland, ‘Women in ..”, ss. 51-54.;Li ve Leung,
‘Female ..”, ss. 189—190.;Knutson ve Schmidgall, ‘Dimensions of .., ss. 67-75.

35 Jane Simon, ‘The Double-Glazed Glass Ceiling in Australian Libraries’, Women in Management Review,
No. 10(8), 1995, s. 20.;Mustafa Celikten ve Yeliz Yeni, ‘Okul Midiirlerinin Liderlik Ve Yoneticilik
Ozelliklerinin Cinsiyet Agisindan Degerlendirilmesi’, Kastamonu Egitim Dergisi, No. 12 (2), 2004, s.
313.;Kattara, ‘Career Challenges..’, s. 241.;Aydin, Ozkul, Tandogan ve Sahin, ‘Otel Isletmelerinde..” ;Li
ve Leung, ‘Female Managers ..", ss. 189-193.;Sally Ann Davies-Netzley, ‘Women Above The Glass
Ceiling: Perception on Corporate Mobility and Strategies for Success’, Gender&Society, No. 12 (3),
1998, s. 351.

3% Garey, ‘Women in..”, s. 230;Mattis, ‘Women Entrepreneurs: ..”, s. 156.;Solomon, ‘Cracks in ..", s. 88.

37 Solomon, ¢ Cracks in..”, s. 88.

3% International Labor Service (ILO), © Will the ..”. ;Gerald Cole, Management: Theory and Practice, Sixth
Edition, (London: Thomson, 2004), s. 117.;HR Reporter (The Executive View on Human Resource
Management), ‘Avoid Perception You're A Glass Ceiling Employer’, July, No. 18 (7), 2001, s.

2.;Jackson, ‘Women Middle Managers’ ..’, ss. 34-35.;Mann ve Seacord, ‘What Glass..”, ss. 39-
40;Eyringve Stead, ‘Shattering The Glass ..”, s. 246.
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Esit is kanunlarinin uygulanmasi ve personelin haklarinin ve
sorumluluklarmin farkinda olmasmi saglamak igin isletmelerin,
kurumlarm ve hiikiimetin uygun adimlari benimsemesi

Ise alma ve terfi ettirme konusunda kadinlara esit firsatlarin ve yaklasim
bi¢iminin saglanmasi, iste esit firsat politikalart ve olumlu davraniglar
Aile yasaminin ve kariyer diizenlemelerinin hem erkek hem de kadin
agisindan esitlenmesi ve miimkiin olmasi i¢in; daha esnek c¢alisma
saatleri, azaltilmis c¢alisma saatleri ve yeterli cocuk, yasli bakim
faaliyetlerini igeren gelisme yollar

Kadinlarin profesyonel yeteneklerini gelistirmelerini ve ilerlemelerini
saglamak i¢in danigmanlik

Kadm yatinnmcilara esit firsatlar

Isletmelerde ise alimlarda uygun kaynaklar kullanilmasi, sadece bir
kaynaktan ise alim yapilmamasi

Isletmelerde personel alimlarinda 6nyargilarm  kullanilmasindan
kaginilmasi

Terfi kriterlerinin herkese agiklanmasi,

Isletmelerin cinsiyet korliigiinden kurtulmasi, liyakata gére davranilmasi
seklinde siralanabilir.

Ayrica igletmeler, ¢aliganlarin performanslarmi degerlendirmede ve terfi
konularinda ayrimei bir tutum sergilememelidir. Bunun igin *°;

Part-time veya alternatif ig yeri sunma gibi daha esnek is diizenlemeleri
olusturmak

Calisanlara, kendi kariyer adimlarini uyarlamalarina izin vermek

Kadin c¢aliganlarin, satig faaliyetleri gibi durumlarda kendilerini
gostermelerini saglamak

Girigimsel yetenek ve ilgileri olan kadin ¢alisanlari heniiz kariyerlerinin
basinda ortaya ¢ikarmak

Sonuca gidilmesine yardimci olan kadin ¢alisanlarin farkina vararak
odiillendirmek

Isletmenin verimliligine dogrudan katkida bulunan kadimlarm kapsamimni
denetlemek gerekmektedir.

Kadin yoneticilerin ve 6zellikle turizm sektoriinde ¢alisan kadin yoneticilerin
cam tavan1 kirmasina yonelik oneriler su sekilde siralanabilir *°;

39 .
Solomon, ‘Cracks in ..”, s. 89.

4 The Toughest Hurdle- Moving From Middle to Top Management http://www.advancingwomen.
com/career/toughest_hurdle.html (07/10/2007) ;Perrewe ve Nelson, ‘Gender and Career ..", ss. 366-368.
;Veale, ve Gold, ‘Smashing into ..”, s. 25. ; Knutson ve Schmidgall, ‘Dimensions of the .., ss. 66-75.
;Hemmati, “Women’s Employment .., ss. 18-20.; Gillian A. Maxwell, ‘Hotel General Management:
Views From Above the Glass Ceiling’, International Journal of Contemporary Hospitality
Management,No. 9 (5/6), 1997, ss. 232-234.; Davies-Netzley, ‘Women Above ..”, s. 348.
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e Ust yoneticiler onemli konulara odaklanmahdir. Etkili yonetim ve basar
stratejilerini gelistirmeyi 6grenmelidir.

e Risk almayr 6grenmelidir. Yeni firsatlar aramali, sorumluluk almali,
kimsenin tizerine almak istemedigi sorunlar1 ¢ozmelidir. Kadinlar daima
daha siki ¢alismak ve daha iyi performans gdstermek zorundadir. Orta
yoneticilikten {ist yoneticilige gegmek isteyen biri bilingli bir sekilde
bir¢ok aligkanligini ve tutumunu degistirme iizerinde ¢aligmalidir.

e Kendine inanmali, saglam kararlarla ileriye dogru hareket etmelidir.

e Liderlik yeteneklerini gelistirmelidir.

e Fark yaratacagi ve dikkate alinacag: 6zel avantajlara sahip stratejik bir
mevki bulmalidir.

e  Gelismeleri takip etmeli, kendini egitmeye devam etmeli ve kariyerinin
hizin1  artirmahdir.  Meslegi ile ilgili profesyonel sertifikalar
kazanmalidir.

e Isletmeden olmayan diger meslektaslarla bir iletisim ag1 kurmalidir.

e Biiyiik problemlerin iistesinden gelmeli, kiiciik problemleri baskasina
birakmalidir.

e Politik yeteneklerini gelistirmeli, kendine giivenmeli ve kendini
sevdirmelidir.

e  Gerekli olan her seyi 6grenmeli, igletmenin kiiltiirinii avantajina olacak
sekilde ilerletmeli, sirketin amaglar1 dogrultusunda olagan dis1 basarilar
elde etmelidir.

e Kariyerini planlamal1 ve kariyer danigmani bulmalidir. Bu iste basariya
ulasmis kisilerden danismanlik almali ve bu kisilerle bir iletisim agi
olusturmalidir.

e Orgiit kiiltiiriinii yeniden sekillendirmelidir.

Kadmlar pozitif cinsiyet ayrimciligt yani kendi yararlarina olacak
davraniglar1 da istememektedir. Bunun ¢oziimden c¢ok daha fazla probleme yol
agacagmi diistinmekte, 6zel davranislardan ziyade esit firsatlar verilmesini, yasalarda
ve politikalarda esitlik saglanmasim istemektedirler”’. Cam tavan kirilmamasmna
ragmen, giiniimiizde kadinlarin kendilerini gelistirmek icin daha fazla firsata sahip
olduklar bir gercektir. Fakat {ist kademeye ilerlemede sert is kosullar1 ve asilmasi zor
engeller, kadinlar1 ‘cam tavan’ ya da ‘cam duvarlar’ konusunda daha az hosgoriilii ya
da sabirsiz tavirlar sergilemeye yoneltmistir*.

Sonug

Is hayatindaki kadm ¢alisanlarm kariyerleri agisindan ancak belli bir
kademeye kadar gelip, tam olarak adlandirilamayan sebeplerden ve nyargilardan
otiirli, Ust ya da tepe yonetime gelmelerinin engellenmesi, bir anlamda yonetim

4! Veale ve Gold, ‘Smashing into ..”, s. 24.

42 Solomon, ‘Cracks in ..’, ss. 87-88.
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kadrolarindan uzak tutulmalar1 anlaminda kullanilan cam tavan sendromu, son
donemlerde arastirmacilarin iizerinde ¢ok fazla durduklart bir konu haline gelmistir.
Kadm galisanlar, islerinde ilerlemek isteyip de gériinmeyen bir engel ya da engeller
tarafindan  Onlendiklerinin  farkina varmalari sonucunda, ugradiklar1 hayal
kirikliklarinin 6rgiite olan etkileri acgisindan bakildiginda, konunun arastirilmasi ve
¢ozlimlerin tespit edilmesi biiylik 6nem tasimaktadir.

Kadmlarin daha st kademelere gelmelerindeki engellerin nedenleri
incelendiginde, temel nedenin kadinlarin  toplumsal ve ailevi rol ve
sorumluluklarimdan kaynaklanan ig-aile yasantist kurmakta zorlanmalari gibi goriinse
de, bir¢ok kadin calisan aile yasantilarini olumsuz etkilemesine ragmen kariyerinde
gelismeyi  tercih  edebilmekte ve bunun igin gerekli tiim fedakarliklari
yapabilmektedir. Buna ragmen bir takim 6nyargilara dayanan bir ayrimeilik nedeniyle
kadinlar st ve tepe yonetime getirilmede goriinmez bir engelle
kargilasabilmektedirler. Bunun sonucu olarak da igletmeler, isten ayrilmalar, is
tatminsizligi, isyerine baglilik duymama, verimliligin diismesi gibi sonuglara
katlanmak zorunda kalmaktadirlar.

Yerine getirilen hizmetler acisindan “kadmsi” islerin yogun olarak
bulundugu ve “emek-yogun” oldugu kadar “kadm-yogun” bir istthdam ozelligi
gosteren turizm igletmelerinde de cam tavan sorunu ¢oziilmesi gercken onemli bir
konudur. Ozellikle her gegen giin ¢alisan kadin sayisinin daha fazla artmasi, ancak
buna paralel sekilde kadin yonetici oraninda artiglarin olmamast, turizm sektoriinde de
bir cam tavan engelinin varligmin oldugunun diisiiniilmesine neden olabilmektedir.
Ozellikle is devamsizlig: ve isgoren devri oranlarinin gok yiiksek oldugu ve bu
sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in biiyiik ugraslar verildigi turizm isletmelerinde, bu sorunun
¢oziilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, sektorde yapilacak bir takim
diizenlemeler, 6zellikle de isletmelerde ki personel politikalarinda bu tarz bir engeli
yok etmeye yonelik ¢abalar, kadin ¢alisanlardan da, ist diizey kademelerde daha ¢ok
yararlanmay1 saglayabilecektir.

Isletmelerin bu tiir sorunlar1 ortadan kaldirabilmek adma, kadmn ¢alisanlara
esit kariyer firsati saglayabilecek sekilde bir esnek calisma saati uygulamasi
gergeklestirmek, tim galisanlara kariyer basamaklarmni planlamakta esit imkénlar
sunmak, basarilarm ddiillendirilmesinde kadinlarin géz ardi edilmemesini saglamak,
esit licret ve esit egitim olanaklar1 saglamak gibi tedbirlerle kadin galisanlara da terfi
basamaklarinda esit sartlar saglamak, Onyargilara dayali bir ayrimciligi ortadan
kaldirarak terfi sisteminde liyakati esas almak gibi tedbirleri almalar1 yararl: olacaktir.
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