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ONSOZ

Yonetim kurullari pay sahiplerinin ¢ikarlarint savunmak admna st yonetimin
faaliyet ve performansin1 denetlemekten sorumludurlar. Yonetim  kurullarinin
denetlemedeki etkinligi yonetim kurulu iyelerinin nitelikleri, deneyimleri, bagka
sirketlerde yonetim kurulu gorevlerinde bulunmalari, hisse sahipligi diizeyleri ve
ticretlendirilme sekillerine bagli olarak farklilik gosterdigi one siiriilmektedir. Bununla
birlikte yonetim kurullarmin stratejiyi olusturma, yiiriitme ve dis gevreyle iletisimi kurma

gorevleri de oldugu bilinmektedir.

Kadnlarin yonetim kurulunda yonetici olarak yer almalariyla birlikte yonetim
kurullarinda cinsiyet ¢esitliliginin 6nemi artmaktadir. Bu durum zorlayici gibi gézitkmekle
birlikte; 2011 yilindan itibaren géreve baslayan kadin yonetici sorunundan hareketle; hangi
tir sirketlerin ne tiir kadin yoneticileri goreve getirmis olduklari, firmalarin bunlara
uymasinda ne gibi farklarin bulundugu, kadin yonetici istihdaminin yonetim kurulu
kompozisyonu (bagimsiz yonetici olma, ortak yonetim kurulu iiyeligi ve yonetim kurulu

biiyiikliigii) nasil etkiledigi gibi sorulari incelemek amaciyla bu ¢aligma tasarlanmistir.

Bu calismanin amaci, Ozellikle 2011 yili itibariyle Tiirkiye’de yonetim
kurullarindaki kadin iiye sayisini tespit etmektir. Caligmanin érneklemi, Borsa Istanbul’da
islem goren sirketlerin yonetim kurullarinda, 6zellikle 2011 tarihi itibariyle incelenen

400’1 agkin isletmeden olusmaktadir.
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esirgemeyen c¢ok degerli hocalarim Dog. Dr. Kader TAN SAHIN’e ve Ars. Gér. Tugba
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OZET

Bu c¢alismanin ozellikle 2011 yili itibariyle Tiirkiye’de yonetim kurullarindaki
kadm iiye sayisim arastirmaktir. Calismada, Borsa Istanbul’da islem goren sirketlerin
yonetim kurullarinda nasil bir degisiklik olduguna iliskin gdzlemlerimiz sonucunda,
Ozellikle 2011 tarihi itibariyle incelenen 400 askin isletmede yaklasik 290 civarinda
kadin yonetici bulunmaktadir. Bu kadin yoneticilerin %64'i de 2011 yilindan itibaren
goreve baslamis goziikmektedir. Calismada Tiirkiye'deki kadin yonetici istihdaminin

ortaya konulmasi amaciyla toplanan bu veriler regresyon analizine tabi tutulmustur.

Calismanin bulgular1 gore, Tiirkiye’deki isletmelerin 2011 yili itibariyle yonetim
kurullarinda yer alan kadin yoneticilerin diger yonetim kurulu tyeleri ile aralarinda
akrabalik bagi bulunmamaktadir. Ayrica ayn1 yildan sonra yonetim kurullarinda yer alan
kadin yoneticilerin bagimsiz {iye olduklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin artmasiyla yonetim kurullarindaki kadin yonetici sayist azalmistir. Diger bir
sonuca gore, ortak yonetim kurulu {iyeliginin artmasiyla yonetim kurulunda yer alan kadin

yoneticilerin sayis1 azalmistir.

Calismanin katkisi, kadin yonetici istihdami arastirmak, kadin yonetici istihdaminin
belirleyicilerini ortaya ¢ikarmak, 2011 dncesi ve sonrasi oran ve belirleyicilerine bakarak,
uygulamanin zorlayict m1 ya da tavsiye niteliginde mi oldugunu tespit etmek, goriiniirde
kadin istihdami1 olup olmadigini tartismaktir. Gelecek calisma oOnerisi olarak, Tiirkiye’deki
literatiirden hareketle kadin yonetici istihdaminin isletmenin finansal ve sosyal sorumluluk
performansim nasil etkiledigine bakilabilecektir. Ozellikle goniilliiliik esasli ve kota

uygulamalariyla ilgili uluslararasi bir ¢alisma yapilabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Kurullari, Kadin Yoneticiler, Yo6netim Kurullarinda

Kadin
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ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the number of female directors in board of
directors especially since 2011. Because of our observations about how changes are there
on the board of directors of the firms that listed in the BIST, there are approximately 290
female directors in more than 400 investigated firms especially since 2011. Percentages 64
of these female directors have started to work in this position since 2011. In this study, the
data that was collected for establishing the employment of female directors in Turkey was
tested with regression analysis.

According to findings of the study, there is no relationship between female director
and other members of board of directors at firms in Turkey since 2011. Moreover, after
that year, female directors, who are members of board of directors, generally become
independent members. In addition, the number of female directors decreases in the board
of directors with the increase in the board of directors' size. In compliance with the other
result, the number of female directors diminishes with the rise of shared board of directors

membership.

The implications of the study are to investigate female directors' employment, to
discover the antecedents of female directors' employment, to look the ratios before 2011
and after 2011, to find out whether the practices are normative or advisory and to discuss if
it is an apparent issue. One of the next study examples can be to discover how female
directors' employment affects the firms' financial and social responsibility performances
according to literature in Turkey. Especially international study related with voluntary

based and quota implementation can be done.

Keywords: Board of Directors, Female Managers, Female Managers in the Boards
Of Director
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GIRIS

Son yillarda toplumlarda yasanan sosyo-ekonomik doniisiimler ve diinya
ekonomisindeki yapisal degisimler, emek piyasalarmin esneklesme temelinde yeniden
yapilanmasina neden olmustur. Klasik mavi yakal1 ve giivenceli isler, yerlerini giderek yari
zamanli ve gilivencesiz islere birakmig; bu ise kadinlarin ekonomik aktivitelerini ve
istihdam i¢indeki yerlerini derinden etkilemistir. Bu siirecte kadinlarin ¢calisma hayatindaki
yerine iligkin gelismelerin tanimlanmasi ve analiz edilmesi, hem sosyal bilimcilerin hem de

politika yapicilarin temel ilgi alanlarindan biri haline gelmistir (Karabiyik, 2012: 232).

Modern yonetim kurullar1 pay sahiplerinin ¢ikarlarii savunmak adina st
yonetimin faaliyet ve performanslarini denetlemekten sorumludurlar (O’Connell ve
Cramer, 2010: 387). Yonetim kurullarimin denetlemedeki etkinligi yonetim kurulu
tiyelerinin nitelikleri, deneyimleri, baska sirketlerde yonetim kurulu gorevlerinde
bulunmalari, hisse sahipligi diizeyleri ve {icretlendirilme sekillerine bagli olarak

degismektedir (Campbell ve Minguez-Vera, 2008: 435).

Sirketlerin kadin yonetim kurulu iiyelerine yonetim kurullarinda daha fazla yer
vermeleri beklenmektedir. Yonetim kurullarinda kadin yonetim kurulu iiye sayisindaki
artisla beraber, diinyada daha onceki yillarda goriilen goniilliilik ya da zorunlu kota
uygulamalariyla yonetim kurullarinda yer alan kadin iiyelerin firma performansina etkisini
bizim glindemimize de tagimaktadir. Tiirkiye’deki Kurumsal Yonetim Kodlart ilk 2003
tarihinden itibaren uygulanmaya baslanmistir. Bu tarihteki mevzuat “uy ya da agikla”
prensibine dayali daha 1limlt bir gecisi dngormekteydi. Bu tarihten itibaren yayinlanan
kurumsal yonetim uyum raporlarinda ya bir¢ok prensibe uyulmadigi ya da uyulmadiysa
bile buna iliskin hicbir acgiklamanin yapilmadigi gozlemlenmistir (Ararat ve Yurtoglu,
2011; Usdiken ve Yildirim, 2008). 2011tarihinden itibaren Tiirk Ticaret Kanunu’nun da
yapilan yeni diizenleme ile yonetim kurullarinda “en az 1 kadin ydnetici” bulunmasi

tavsiye edilmektedir.



Bu c¢alismanin amaci Ozellikle 2011 yili itibariyle Tiirkiye’de yoOnetim
kurullarindaki kadin iiye sayisini arastirmaktir. Bu amagla Borsa Istanbul’a koteli 400’ii
askin isletmenin yonetim kurullar1 incelenmistir. Yapilan calismanin katkisi, 2011 tarihi
itibariyle yiiriirliige giren yasa ile birlikte Tiirkiye’de Borsa Istanbul’a koteli firmalar
diizeyinde kadin yonetici istihdamini arastirmak, yonetici istthdaminin belirleyicilerini
ortaya ¢ikarmak, 2011 Oncesi ve sonrasi oran ve belirleyicilerine bakarak, uygulamanin
zorlayic1 mi tavsiye niteliginde mi oldugunu tespit etmek, goriiniirde kadin istihdami olup

olmadigini tartigmaktir.

Calismanin ilk boliimiinde 6ncelikle yonetim kurulu ve kadin istihdami hakkinda
bilgiler verilmistir. Daha sonra, yonetim kurulu kavrami agiklanarak yonetim kuruluna
iligkin tanimlar ortaya konulmustur. Bu boliimde son olarak, kadin istihdami kavrami
incelenmistir. Ikinci béliimde ise yonetim kurulundaki kadin yoneticiler konusu literatiirde
anlatilarak, arastirmada kullanilan model ile ilgili detayli bilgiler verilmis ve arastirma
hipotezleri gelistirilmistir. Caligmanin {ic¢linci  boliimiinde ise, arastirmanin amact,
kapsami, yontemi, hipotezleri ortaya konulmus, verilerinin analizi yapilarak aragtirma
bulgulart degerlendirilmistir. Son olarak, sonu¢ ve Oneriler boliimiinde arastirmanin

sonugclari, katkisi, kisitlart ve gelecek calisma Onerileri agilanmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. YONETIM KURULU VE KADIN iSTIiHDAMI

1. 1. Yonetim Kurulu Kavrami

Yonetim kurulu, bir sirkette en iist seviyedeki stratejik karar alma, yiiriitme ve
temsil organidir (Sermaye Piyasasi Kurulu, Kurumsal Yonetim ilkeleri, 2005). Bu kurul,
teoride, bir Orgiitli yonetmede o orgiitiin dogasinda var olan sorunlari ¢6zmeye yardim
eden ekonomik bir kurumdur (Hermalin ve Weisbach, 2003: 1). Hissedarlarin sayisinda
meydana gelen artis bu kisilerin yonetimde bulunmalarini zorlastirmaktadir. Boyle bir
durumda ise isletme hissedarlarin vekaleti ile yetkilendirilen yonetim kurullarinca
yonetilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 432).

Yonetim kurullar1 genel kurulda hissedarlarin kendisine vermis oldugu yetki
dogrultusunda, mevzuat, esas sozlesme, sirket i¢i diizenlemeler ve politikalar ¢ercevesinde
yetki ve sorumluluklarin1 kullanmakta ve sirketi temsil etmektedir. Yonetim kurullart yil
boyunca periyodik toplantilarla is planlar1 ve biitce dogrultusunda sirketin faaliyetlerini ve
mali durumunu kontrol etmektedir. Bununla birlikte yonetim kurullart genel kurulda pay
sahipleri tarafindan kendisine verilen yetkiyle, onlarin menfaatini gézetecek bir yonetim
tesis etmekte ve yine bu 6lg¢iit uyarinca yonetimin basarisin1 degerlendirmektedir (http://cg

ft.sabanciuniv.edu).

Sirkete yon veren yonetim kurulu, performans hedeflerini de belirleyerek bu
dogrultuda kaydedilen asamay siirekli izlemeli ve icrayr denetlemelidir. Bu gergevede,
hissedarlarin menfaatlerinin emanet edilecegi iist diizey yoneticilerin secilmesi, sirket
hedefleri dogrultusunda performanslarinin  Olgiilmesi ve gerektiginde yOnetimin
degistirilmesi, kurulun titizlikle ele almasi gereken konulardir (http://www.denetimnet.

net).



Yonetim kurulu, kararlarini alirken ve bunlart uygularken, sirketin piyasa degerinin
mimkiin olan en ist seviyeye ¢ikarilmasini hedeflemektedir. Kurul bunun bilinci
igerisinde sirket islerini, ortaklarin uzun vadeli ve istikrarli bir kazan¢ saglamasini temin
edecek sekilde yiriitmektedir. Bunu yaparken, pay sahipleri ile sirketin biiyiime geregi
arasindaki hassas dengenin de bozulmamasina 6zen gostermelidirler (http://cgft.sabanciun

iv.edu).

Yonetim kurullan, sirketi bir vekil olarak, onlar1 secen ve gorevlendiren asil hak
sahiplerine kars1 sorumlu bicimde yonetmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 430). Hissedar-
larin miilkiyetin yonetsel kontroliine iliskin olarak yetki verdigi profesyonel yoneticiler,
isletme sahibinin menfaatlerini korumakla yiikiimliidiirler (Akin, 2004). Hakim ortaklarin
bulundugu isletmelerde egemenlik ve kontrol, hakim grup olan menfaat sahiplerinindir.
Kurul, onlarin kontrolii altinda gérev yapmaktadir. Pay sahipliginin dagilmis oldugu, yani
hakim hissedar grubunun bulunmadigi durumlarda, yonetim kurullart isletmenin mutlak
hakimi olabilmektedirler. Yonetim kurullari, egemenlik ve kontrol yetkisini ele
gecirdiklerinden, pay sahipleri ve diger paydas gruplarin ¢ikarlarina uygun olarak degil,
kendi cikarlarina ve amaclarina gore isletmeyi yonetebilmektedirler (Ulgen ve Mirze,
2007: 430-431).

Isletme hakkindaki gizli ve kamuya agik olmayan ve/veya ticari sir niteligindeki
bilgileri, ilgili mevzuati da dikkate alarak, kendi, esleri ve {i¢iincii kisilerin ¢ikarlar1 i¢in
kullanmamalidir. Bu kurul, etkinliinin en iist diizeyde olmasini ve her tirli ¢ikar
catismasindan ve etkiden uzak, karar alma, yliriitme ve temsil gorevlerini bagimsiz bir
sekilde yerine getirmesini saglayacak sekilde olusturulmalidir. Uyelerin yetenek, beceri ve
deneyim diizeyleri ile bagimsizlik derecesi, kurulun performans diizeyini ve basarisini
belirlemekte ve sirketin hedefe ulasmadaki basarisin1 dogrudan etkilemektedir (http://cgft.
sabanciuniv.edu). Yonetim kurulundaki tiyeler, yonetim uygulamalarini objektif bir sekilde
iyl niyetle, gerekli dikkat ve oOzeni gostererek, sirketin ve hissedarlarin ¢ikarlar

dogrultusunda yerine getirmek zorundadir (http://sbe.dumlupinar.ed.tr).

Sirketlerde sermayedarlar1 temsil eden, her tilkenin mevzuatinda yer alan ve sirket
kapsaminda tiim yetkilere sahip organa yonetim kurulu denmektedir. Isletmenin hayatini

stirdiirebilmesi i¢in gozetimi yonetim kurulunun sorumlulugundadir. Yonetim kurulu,
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sirkete rehberlik edecek genel stratejileri belirlerken, sirketteki uygulamalari ve yiiriitmeyi
de denetlemektedir. Bu kritik rol sebebiyle, isletme pay sahiplerinin yonetim kurulu
se¢imi, sirketin basarisini biiyiik oranda etkileyen bir faktordiir (www.journals.istanbul.
edu.tr).

Yonetim kurulu; ortaklarin sermayelerinin korunmasi ve degerlendirilmesi, sirket
alacaklilariin da alacaklarin1 emanet ettikleri, idare ve temsile yetkili 6nemli bir organdir.
Yonetim kurulu, anonim ortakligin kanunla 6ngoriilmiis zaruri bir organidir. Anonim
sirketler yonetim kurulu tarafindan temsil ve idare olunmaktadir. Yonetim kurulu iiyeligine
ancak gercek kisiler secilebilmektedir. Pay sahibi olan bir tlizel kisi yonetim kurulu iiyesi
olamamaktadir. Ancak, tiizel kisinin temsilcisi olan ger¢ek kisiler yonetim kurulu tiyesi
olarak secilebilmektedir. Hissedar olan gergek kisiler ve tiizel kisi temsilcisi olan gergek
kisilerden olusan yonetim kurulu niteligi geregi siirekli bir organdir. Anonim sirket
yonetim kurulu, anonim sirketin tiizel kisiligi kazandig1 andan, feshedilip tasfiyeye girdigi
ana kadar, hatta sinirli olmakla beraber tasfiye siiresinde sirketi yonetmekte, temsil
etmekte, sirket alacaklilarinin, sirketin ve pay sahiplerinin hak ve ¢ikarlar tizerinde etkili

olmaktadir (http://www.alomaliye.com).

Her kurum igin en yetkili karar mercii olan yonetim kurullarinin kimlerden
olustugu, yonetim kurullarinda hangi konulara odaklanildigi, kurullarin nasil ¢alistigi ve
kendilerini stirekli olarak gelistirmek iizere neler yaptiklar1 gibi konular karar kalitesini ve
yonetim kalitesini etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Yonetim kurullart sirket
yonetmez, yonetime danismanlik yapar ve uygun bulmadigi kararlart veto eder,
gerektiginde de yonetimi degistirir. YOnetim kurullarmin yonlendirme ve denetleme
gorevini 1yl yapabilecek bir yapi, siire¢ ve lyelere sahip olmasi, kurumlarin basarili bir

sekilde yonetilmesinin 6n kosuludur (http://www.arge.com/tr).

Yonetim kurulu ve yoneticiler, sirketin misyonu ve vizyonu cergevesinde, bir
sirketin belirlemis oldugu hedeflere ulasmasinda esas sorumludur. Bu nedenle, yonetim
kurulu ve yoneticiler seffaf bir sekilde performans degerlendirmesine tabi tutulmali ve
odiillendirme veya géreve son verme bu esaslar ¢ercevesinde gergeklestirilmelidir (http://c

gft.sabanciuniv.edu).



Anonim sirketin, esas sozlesmeyle atanmis veya genel kurul tarafindan segilmis, bir
veya daha fazla kisiden olusan bir yonetim kurulu bulunmaktadir. Bir tiizel kisi yonetim
kuruluna tye secildigi takdirde, tiizel kisiyle birlikte, tiizel kisi adina, tiizel kisi tarafindan
belirlenen, sadece bir gergek kisi de tescil ilan olunmakta; ayrica, tescil ve ilanin yapilmis
oldugu, sirketin internet sitesinde hemen agiklanmaktadir. Tiizel kisi adina sadece, bu tescil
edilmis kisi toplantilara katilip oy kullanabilmektedir. Kurul iiyelerinin ve tiizel kisi adina
tecil edilecek gergek kisinin tam ehliyetli olmalar1 sarttir. Yonetim kurulu iiyelerinin en az
dortte birinin yiiksek 6grenim gérmiis olmasi zorunludur. Tek iiyeli yonetim kurulunda bu
zorunluluk aranmamaktadir. Uyeligi sona erdiren sebepler segilmeye de engel olmaktadir

(http://www.resmigazete.gov.tr.).

Tiirk Ticaret Kanunu, anonim sirketlerin esas mukaveleleri ile tayin veya umumi
heyetce se¢ilmis en az ii¢ kisiden ibaret bir idare meclisi ile idare edilir hitkmii getirmistir.
Tirk Ticaret Kanunu, en ¢ok (tavan) liye sayisini gostermemistir. Bu nedenle sozlesmeyle
bu say1 artirilabilecegi gibi, bir taban (en az) ve bir tavan (en ¢ok) rakam gosterilip bu
siirlar arasinda esneklik vererek genel kurulca her se¢im doneminde degisik sayida iiye
secimi yapmak miimkiindiir. S6zlesmeyle atanma yalnizca ilk yonetim kurulu i¢in sz

konusu olmaktadir (http://www.alomaliye.com).

Esas sozlesmede ongodriilmek sart1 ile belirli pay gruplarina, 6zelik ve nitelikleriyle
belirli bir grup olusturan pay sahiplerine ve azinlik yénetim kurulunda temsil edilme hakki
tanmabilmektedir. Bu amagcla, yonetim kurulu iiyelerinin, belirli bir grup olusturan
hissedarlar, belirli pay gruplari ve azinlik arasindan secilecegi esas soOzlesmede
ongoriilebilecegi gibi, esas sdzlesmede yonetim kurulu tiyeligi icin aday onerme hakki
taninabilmektedir. Genel kurul tarafindan yonetim kurulu iiyeligine onerilen adaym veya
hakkin tanindig1 gruba ve azliga mensup adayin hakli bir sebep bulunmadig: takdirde tiye
secilmesi zorunlu olmaktadir. Bu sekilde taninacak temsil edilme hakki, halka agik anonim
sirketlerde yonetim kurulu iiye sayisinin yarisini asgamamaktadir. Bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerine iligkin diizenlemeler sakli tutulmaktadir. Bu maddeye gore yonetim kurulunda
temsil edilme hakki taninan paylar imtiyazli sayilmaktadir (http://www.resmigazete.gov
Ar).



Yonetim kurulu iiye sayisinin ana sdzlesmede belirlenmesi gerekmektedir. Uye
sayist ana sOzlesmede gosterildigi kadar olmalidir. S6zlesmede belirtilmemisse iigten fazla
olamaz. Ornegin; ana sozlesmede iiye sayis1 5 iken 7’ye ¢ikarilmissa bu degisiklik igin
genel kurulun toplanarak tadili onaylamasi gerekmektedir. ilave iki iiyenin kabulii tescil ve
ilan edildikten sonra yiiriirliige girmektedir. Ancak sirket ¢aligmaya basladiktan sonra
gerek goriiliirse genel kurul ana sozlesme hiikkmiinii degistirerek tiye sayisini
azaltilabilmekte veya ¢ogaltabilmektedir. Ornegin; anonim sirket yonetim kurulu ihtiyaca
gore genel kurul tarafindan secilecek 5 ila 11 iiyeden olusmasi seklinde bir hiikiim

sozlesmeye konabilmektedir (http://www.alomaliye.com).

Esas sozlesmede aksine agirlastirict bir hiikiim bulunmadig takdirde, yonetim
kurulu iiye tam sayisinin cogunlugu ile toplanmakta ve kararlarini toplantida hazir bulunan
tiyelerin ¢ogunlugu ile almaktadir. Bu kural yonetim kurulunun elektronik ortamda
yapilmas1 halinde de uygulanmaktadir. Uyeler birbirlerini temsilen oy veremeyecekleri
gibi, toplantilara vekil aracilifiyla da katilamamaktadirlar. Oylar esit oldugu takdirde o
konu gelecek toplantiya birakilmaktadir. Ikinci toplantida da esitlik olursa séz konusu
oneri reddedilmis sayilmaktadir. Uyelerden hicbiri toplanti yapilmasi isteminde
bulunmadigi takdirde, yonetim kurulu kararlari, kurul {iyelerinden birinin belirli bir konuda
yaptig1, karar seklinde yazilmis Onerisine, en az {iiye tam sayisinin ¢ogunlugunun yazili
onay1 alinmak suretiyle de verilebilmektedir. Ayn1 6nerinin tiim yonetim kurulu iiyelerine
yapilmis olmasi bu yolla alinacak kararin gecerlilik sart1 olmaktadir. Onaylarin ayn1 kagitta
bulunmas1 sart degildir; ancak onay imzalarinin bulundugu kéagitlarin tiimiiniin yonetim
kurulu karar defterine yapistiritlmasi veya kabul edenlerin imzalarini igeren bir karara
doniistiiriiliip karar defterine gegirilmesi kararin gegerliligi i¢in gerekmektedir. Kararlarin
gegerliligi yazilip imza edilmis olmalarina bagh bulunmaktadir (http://www.resmigazete.g
ov.tr).

Kurulus da ana sozlesme ile belirlenen yonetim kurulu iiyeleri yapilacak ilk genel
kurula kadar gorevde kalmaktadirlar. Ancak yapilacak ilk genel kurul ve daha sonraki
genel kurularda secilen yonetim kurulu iiyeleri en az bir yil, en ¢ok ii¢ yil igin
secilebilmektedirler. S6zlesmede aksine hiikiim yoksa siiresi biten yonetim kurulu tiyesinin

tekrar se¢imi miimkiin olmaktadir (http://www.alomaliye.com ).



Yonetim kurulu tiyeleri en ¢ok li¢ yil slireyle gorev yapmak iizere se¢ilmektedir.
Esas sozlesmede aksine hiikiim yoksa ayni kisi yeniden segilebilmektedir. Esas
s0zlesmeyle atanmis olsalar dahi, giindemde ilgili bir maddenin bulunmasi veya giindemde
madde bulunmasa bile hakli bir sebebin varligi halinde, genel kurul karariyla her zaman
gorevden alinabilmektedirler. Kurul tiyesi olan tiizel kisi, kendi adma tescil edilmis
bulunan kisiyi her an degistirebilmektedir. Kurul her yil iiyeleri arasindan bir bagskan ve
bulunmadigr zamanlarda ona vekalet etmek iizere, en az bir baskan vekili segcmektedir.
Esas sozlesmede, baskanin ve baskan vekilinin veya bunlardan birinin, genel kurul

tarafindan secilmesi ongoriilebilmektedir (http://www.resmigazete.gov.tr).

Yonetim kurulu toplantilarinin hukuki bir deger tasimasi ve sirketi baglayabilmesi
icin, bu kararlarin gecerli bir sekilde ve giindem ile yapilmasi ve toplanti kararlarinin
gerekli ¢ogunlukla alinmis olmasi gerekmektedir. Secilen yonetim kurulu iiyelerinin
yapacagi ilk toplantida ilk evvela kendi aralarinda gorev daglimi ve sirketin temsil/ilzami1
konularini karar altina almalar1 gerekmektedir. Yonetim kurulu, kendi arasinda bir baskan,
bir veya iki bagkan yardimecisi ile diger iiyeleri tayin etmektedir. Daha sonra sirketin temsil
ve ilzami konusunda yetkiyi bir veya birkag¢ iiyeye verebilmektedir. Bu yetki miinferiden
(yalniz bagina) veya miistereken (birlikte) olabilmektedir. Her haliikarda yonetim kurulu
gorev dagilimi ile temsil/ilzam kararlart ivedilikle ticaret siciline tescil/ilan olunduktan
sonra “imza sirkiileri” ¢ikarilarak hukuki prosediir tamamlanmaktadir (http://www.alomali

ye.com).

Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor
hazirlamak, kararlarim1 uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu
tiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilmektedir. Esas sozlesmeye
konulacak bir hiikiimle, diizenleyecegi bir i¢ yonergeye gore, yonetimi, kismen veya
tamamen bir veya birka¢ yonetim kurulu iiyesine veya tglincii kisiye devretmeye yetkili
kilinabilmektedir. Bu i¢ yonerge sirketin yonetimini diizenlemekte; bunun i¢in gerekli olan
gorevleri, tanimlamakta, yerlerini gostermekte, Ozellikle kimin kime baghh ve bilgi
sunmakla yiikiimli oldugunu belirlemektedir. Kurul, istem iizerine pay sahiplerini ve
korunmaya deger menfaatlerini ikna edici bir bi¢imde ortaya koyan alacaklilari, bu i¢

yonerge hakkinda, yazili olarak bilgilendirmektedir (http://www.resmigazete.gov.tr).



Yonetim kurulu tiyeleri ve yonetimle gorevli ligiincii kisiler, gorevlerini tedbirli bir
yOneticinin 6zeniyle yerine getirmek ve sirketin menfaatlerini diiriistliik kurallarina uyarak
gozetmek ylkiimliliigii altina almaktadirlar. Esas sozlesmede aksi ongoriilmemis veya
yonetim kurulu tek kisiden olugsmuyorsa temsil yetkisi ¢ift imza ile kullanilmak iizere
yonetim kuruluna ait olmaktadir. Yonetim kurulu, temsil yetkisini bir veya daha fazla
murahhas iiyeye veya miidiir olarak iiciincii kisilere devredebilmektedir. En az bir yonetim
kurulu iiyesinin temsil yetkisini haiz olmasi sart olmaktadir (http://www.resmigazete.gov.
tr).

1.1.1. Yonetim Kurulunun Temel Fonksiyonlari

Yonetim kurulu bir sirketin en iist seviyede stratejik karar alma, yonetim ve temsil
organi olmaktadir. Kurul sirketin misyonunu/vizyonunu belirlemekte ve kamuya
aciklamaktadir. Yoneticiler tarafindan olusturulan stratejik hedefleri onaylamaktadir.
Siirekli ve etkin bir sekilde, sirketin hedeflerine ulagsma derecesini, faaliyetlerini ve gegmis
performansini gézden gegirmektedir. Bunu yaparken her konuda uluslararasi standartlara
uyum saglamaya caligmaktadir. Gerektigi durumda gecikmeden ve sorun ortaya ¢ikmadan
once Onlem almaktadir. Sirket faaliyetlerinin mevzuata, esas sdzlesmeye, i¢ diizenlemelere
ve olusturulan politikalara uygunlugunu goézetmektedir. Yonetim kurulu sirket ile pay
sahipleri arasinda yasanabilecek anlagmazliklarin  giderilmesinde ve ¢oziime
ulastirilmasinda oncii rol oynamaktadir (Sermaye Piyasast Kurulu Kurumsal Yonetim

Tlkeleri, 2005: 39-40).

1.1.2. Yonetim Kurulunun Gorev ve Sorumluluklar:

Yonetim kurulu faaliyetlerini esitlikci, seffaf, hesap verebilir ve sorumlu bir sekilde
yuriitmektedir. Kurulun yetki ve sorumluluklari; fonksiyonlart ile tutarli ve higbir siipheye
yer birakmaksizin, her iiye, yonetici ve genel kurula taninan yetki ve sorumluluklardan
acikea ayrilabilmekte ve tanimlanabilir bigimde sirketin esas sozlesmesinde yer almaktadir.
Bu cercevede yonetim kurulu liyeleri arasinda gorev dagilimi yapilmaktadir. Yonetim
kurulu tyelerinin ve ydneticilerin yetki ve sorumluluklari agik ve anlasilabilir olmakta;
faaliyet raporunda yer almakta ve kamuya agiklanmaktadir (Sermaye Piyasasi Kurulu

Kurumsal Yénetim Ilkeleri, 2005: 40-47). Yénetim kurulu sirketi disartya karsi iigiincii



sahislar nezdinde temsil etmeye ve sirketin islerini yasalar, ana sozlesme, genel kurul
kararlar1 ve umumi hiikiimler gercevesinde yiirlitmeye ve sirketle pay sahipleri arasindaki

iliskiyi diizenlemeye mecburdur (http://www.alomaliye.com).

Yonetim kurulu {iyesi gorevini basiretli bigcimde ve iyi niyet kurallar1 ¢ergevesinde
yerine getirmektedir. Gorevin basiretli ve iyi niyet kurallari ¢ercevesinde ifa edilmesi,
benzer durumlarda ve benzer kosullar altinda, asgari olarak gosterilmesi gereken dikkat ve
O0zenin gosterildigi anlamina gelmektedir. Yonetim kurulu iiyelerinin, gorevlerini tam
olarak yerine getirebilmelerini teminen her tlrli bilgiye zamaninda ulagmalar
saglanmaktadir. Yonetim kurulu iiyeleri mevzuat, esas sozlesme ve genel kurulun
kendilerine yiikledigi gorevleri kasten veya ihmalen yerine getirmemeleri halinde
miiteselsilen sorumlu olmaktadir (Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yonetim Ilkeleri,

2005: 40-47).

Yonetim kurulu iiyesi, pay sahipleri aleyhine sonu¢ dogurabilecek baskilara boyun
egmez ve maddi menfaat kabul etmemektedir. Yonetim kurulu, bu hususlara olusturulan
etik kurallarinda yer verir ve bu kurallarin tim sgirket ¢alisanlar1 tarafindan da
uygulanmasini saglayici onlemleri almaktadir. Yonetim kurulu iiyesinin sirket isleri igin
yeterli zaman ayirmasi esas alinmaktadir. Bu kapsam da, liyenin sirket diginda baska gorev
veya gorevler almasi belli kurallara baglanmakta ve sinirlandirilmaktadir. Yonetim kurulu
liyesi prensip olarak sirket ile islem yapamamakta ve rekabet edememektedir. Yonetim
kurulu iyesi sirket ile ilgili gizli ve/veya ticari sir niteligindeki bilgileri kamuya
aciklayamamaktadir. Bu husus sirketin etik kurallarinda yer almaktadir. Y6netim kurulu bu
bilgilerin sirketin diger calisanlar1 tarafindan da sirket disina gikarilmasini Onlemeye
yonelik gerekli tedbirleri almaktadir (Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Y&netim ilkeleri,

2005: 40-47).

Yonetim kurulu {yelerinin sorumlulugunu, dogrudan dogruya sirketin tiizel
kisiligine verilen zarardan dolay1 olan sorumluluguyla, sirketin tiizel kisiligi disinda pay
sahiplerine ve tliglincii sahislara verilecek zarardan dogan sorumluluk olarak ikiye ayirma
imkan1 bulunmaktadir. Yonetim kurulunun veya sirketi temsil ve idare eden yoOnetim
kurulu iiyelerinin sirkete verdikleri zararlardan sorumlu olmalar1 i¢in kasit veya ihmal ve

dikkatsizlik temel unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim kurulu iiyeleri aleyhine dava
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acan sirketin ithmal ve dikkatsizligi ispat etmesi, liyenin ise sorumluluktan kurtulmasi igin,
kasit, ihmal ve dikkatsizliginin olmadigini, biitiin ihtimami gosterdigini veya biitiin
thtimami1 gostermis olsa bile; zararin meydana gelmesine mani olamayacagini ispatlamasi
gerckmektedir. Burada s6z konusu olan sirket zarari, sirket aktiflerindeki fiili bir azalma
veya umulan kardan eksilmeye sebebiyet vermek hali olmaktadir (http://www.alomaliye.c

om).

Yonetim kurulu iiyesi, sirket hakkindaki gizli ve kamuya a¢ik olmayan bilgiyi
kendisi veya baskalar1 lehine kullanamamakta, sirket hakkinda yalan, yanlis, yaniltici,
mesnetsiz bilgi verememekte, haber yayamamakta ve yorum yapamamaktadir. Yoneticiler
sirketin iflas1 halinde; iflasin istenmesinden Onceki son {i¢ yil icinde her ne ad altinda
olursa olsun hizmetlerine karsilik aldiklar1 ve emsallerine gore bariz derecede farkli olan
maddi menfaatin fazla olan kismini sirkete iade etmektedirler. Yonetim kurulu iiyeleri,
sirkette goreve baslamadan once, mevzuata, esas sozlesmeye, sirket i¢i diizenlemelere ve
olusturulan politikalara uyacaklarint ve uymadiklar takdirde sirketin, pay ve menfaat
sahiplerinin bu nedenle ugrayacaklar1 zararlar1 miiteselsilen karsilayacaklarini yazili olarak

beyan etmektedirler (Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005: 40-47).

Yonetim kurulu; periyodik mali tablolarin mevcut mevzuat ve uluslar arasi
muhasebe standartlarina uygun olarak hazirlanmasindan, sunulmasindan ve gercege
uygunlugu ile dogrulugundan sorumlu olmaktadir. Y6netim kurulu, periyodik mali tablolar
ve yillik faaliyet raporunun kabuliine dair ayri1 bir karar almaktadir. Yonetim kurulu
baskani, diger yonetim kurulu iiyeleri ve icra baskani/genel midiir ile goriiserek yonetim
kurulu toplantilarinin ~ giindemini  belirlemektedir. Yonetim kurulu toplantilarinda
giindemde yer alan konular agik¢a ve her yonii ile tartigilmaktadir. Yonetim kurulu iiyesi,
toplantilarda muhalif kaldig1 konulara iliskin makul ve ayrintili kars1 oy gerekg¢esini karar
zaptina gecirtmekte ve yazili olarak sirket denetcilerine iletmektedir. Yonetim kurulu
toplantilart etkin ve verimli bir sekilde planlanmakta ve gergeklestirilmektedir (Sermaye Pi
yasast Kurulu Kurumsal Yénetim ilkeleri, 2005: 40-47). Yénetim  kurulu  iiyelerinin
gorev siireleri sona erdiginde, bu sifatlarinin kendiliginden diisecegine iligskin bir hiikiim
olmamasina gore, yeni yonetim secilene kadar Oonceki yonetim kurulunun gorevlerine

devam edeceklerinin kabulii gerekmektedir (http://www.alomaliye.com).
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Yonetim kurulu toplantt ve karar nisabina esas sozlesmede yer verilmektedir.
Yo6netim kurulu toplantilari ile ilgili dokiimanin diizenli bir sekilde tutulmasi amaciyla tiim
yonetim kurulu iiyelerine hizmet vermek iizere yonetim kurulu baskanina bagli bir
sekreterya olusturulmaktadir. Yonetim kurulu iiyesi, kendisinin, es ve li¢lincii dereceye
kadar kan ve sihri hisimlarmin menfaatini ilgilendiren yonetim kurulu toplantilarina
katilamamaktadir. Yonetim kurulu toplantilarinda, bagimsiz {iyelerin muhalif kaldig
konulara iliskin makul ve ayrintili kars1 oy gerekgeleri kamuya agiklanmaktadir. Yonetim
kurulunun seyahat/toplant1 giderlerini, gorevi ile ilgili 6zel ¢alisma isteklerini ve benzer
masraflarini karsilayacak bir biitgesi bulunmasi gerekmektedir (Sermaye Piyasast Kurulu

Kurumsal Yénetim ilkeleri, 2005: 40-47).

Yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez goérev ve yetkileri sunlardir

(http://www.resmigazete.gov.tr):

e Sirketin iist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi.

e Sirket yonetim tegkilatinin belirlenmesi.

e Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yOnetiminin gerektirdigi oOlctide,
finansal planlama icin gerekli diizenin kurulmasi.

e Miidiirlerin ve ayn1 isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin
atanmalar1 ve gorevden alinmalari.

e Yonetimle gorevli kisilerin, Ozellikle kanunlara, esas sozlesmeye, ic
yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip
etmediklerinin iist gozetimi.

e Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplant1 ve miizakere defterlerinin
tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim agiklamasinin
diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilariin
hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi.

e Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmasi.
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1.2. KADIN iSTiHDAMI

1.2.1. Diinya’da Kadin Istihdam

Diinyada kadinlarin ¢alisma yasaminda yer almalarinin uzun siireglerden gegmis
oldugu goriilmektedir. Tarihsel olarak bakildiginda, eskiden gilinlimiize insanlarin diigiince
yapisinda, kadinin yeri evidir, ailesine, esine, ¢ocuklarina bakmakla yiikiimliidiir, erkek
egemenliginde yasar, anlayis1 egemendir olmaktadir. Tarimla birlikte yerlesik hayata

gecilmesi de kadinin ikincil statiisiinii degistirmemektedir (Erarslan, 2009: 1).

Tarihsel siire¢ incelendiginde sanayi devrimi, I ve II. Diinya Savasi ve son
donemlerde hiz kazanan kiiresellesme egilimiyle beraber kadinlarin emek piyasalarindaki
say1 ve konumlarinda kilometre tasi niteliginde gelismeler yasanmistir. Kadinin iicretli is¢i
olarak calisma hayatina girisi 18.yy.in ikinci yarisindan sonra, sanayi devriminin dogusu
ile gerceklesmis ve II. Diinya savasindan sonra hiz kazanmistir. Sanayilesmenin ilk
doneminde kadin isgiicli 6zellikle tekstil iskolunda diisiik iicret ve kotii ¢alisma sartlarinda
giinde 12 saat ¢alistirilmistir. Bu dénemde Ingiltere’de imalat sanayinde ¢alisan kadinlarin
orani 1841°de %35’lerden, 1851°de %45’e ylikselmistir. Ayn1 donemde yasanan diger bir
gelisme de, imalat sanayinin tarim sektdriinden bosa ¢ikan kadin isgiiciine yeterli istthdam
olanagi yaratamamasi sebebiyle, kadin iggiliciiniin 6nemli bir kisminin (%40) kentlerde
hizmet sektdriinde temizlik¢i olarak calismaya baslamasi olmustur. ingiltere’de baslayan
sanayilesme siireci daha sonra Fransa basta olmak iizere diger Avrupa illkelerine de
yayilarak kadin istihdaminda énemli degisimlerin ger¢eklesmesine neden olmustur (Peker
ve Kubar, 2012: 174-175). Tarihi seyir iginde, isgiiciine katilimin tarim toplumlarinda
yiiksek, buna karsilik sanayilesme ve kentlesmedeki gelismeye paralel olarak dnce azalan
sonra da egitim diizeyindeki artisa paralel olarak artan bir seyir izledigi goriilmektedir

(Isigigok, 2005: 114).

1900’1 yillarda ¢ogunlukla kadinlarin iicreti erkeklerin {icretinin yaris1 kadarken,
tekstil sanayinde kadinlar erkeklerin {icretlerinin {igte ikisini almaktaydilar. 1930’a
gelindiginde esit Tlicret, erkek isciler i¢in bir koruma sekliydi, aksi takdirde daha az iicretle
calisan kadinlar yiiziinden kovulabilmekteydiler. 1936 yilinda Ingiltere’de kadinlarin gece

calismasi1 yasaklanmigken ikinci Diinya Savasi sirasinda hiikiimet etkin bir bigimde
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kadinlar1 ¢alismaya tesvik etmistir. 1956 yilina gelindiginde kadinlarin agirlikta oldugu
gaz, elektrik ve saglik hizmetlerin de esit iicret uygulamasi kabul gérmiistiir. 1962’de esit
ticret uygulanmasini ve kadinlarin evlendikten sonra islerine donmeleri konusunda egitim
firsat1 ve kolayligin saglanmasinmi talep eden bir kadinlar bildirgesi hazirlanmistir. 1968
yilinda, esit iicret miicadelesi ivme kazanmis, 1975 yilina gelindiginde “Cinsiyet Ayrimi
Karsit1” yasa Ingiliz Is¢i Hiikiimeti tarafindan kabul edilmis ve bu yasa ile kadin isgiicii
yeni bir statlii kazanmistir. Emekg¢i kadinlarin uzun ugraslar1 sonucu, diinyanin pek ¢ok
iilkesinde ¢alisma yasaminda esit iicret, dogum, ¢ocuk bakimi, sosyal giivenlik hakki gibi
firsat esitligi politikalar1 kabul edilmistir. 20. ylizyilda kadin isglicii kdkten bir bigimde
degisim gostererek kadinlar kitlesel olarak caligma hayatina girmislerdir. Bu degisim ile

birlikte Avrupa {lilkelerinde kapitalist sinif erkek isgiiciiniin yerini kadin isgiicli almistir

(Peker ve Kubar, 2012: 174-175).

1950 yilindan itibaren gelismis lilke ekonomilerinde yasanan sektorel doniislim,
tarim ve sanayi alanlarinda calisan kadinlarin hizmet sektoriinde ¢alismalarini saglamistir.
Kadinlar hastane, kamu kurumlar1 gibi hizmet alanlari i¢inde de gorev almaya baglamstir.
1970’lerde ticaretin serbestlesmesi, ¢okuluslu sirketlerin artisi ucuz emegi meydana
getirmistir. Ozellikle kadmlar bu durumdan etkilenerek diisiik iicretlerle ¢alismaya
zorlanmiglardir. Yine bu yillarda, ekonomik faaliyet icerisinde kadinlarin énemli yerinin
olmasi, kadinlarin c¢aligma haklarma yonelik diizenlemelerin yapilmasini saglamigtir.
Kadinlara karg1 ayrimciligin ortadan kaldirilmast i¢in, uluslararasi calisma orgiitii dnemli

gelismeler kaydetmistir (Erarslan, 2009: 1).

Diinyada istthdam orani iizerinden genel bir degerlendirilme yapilmak istendiginde
son 10 yilda istthdam oranm1 %0,9 azalirken, kadinlarin istthdama katilim orani ise % 0,3
gerilemistir. Kadin istthdam oram1 2004-2009 yillar1 arasinda %47,9’dan  %48’e
yiikselmistir. Kiiresel krizin etkilerinin agir bigimde hissedildigi 2009 yilinda kadin
istthdaminda 6nemli bir diisiis yasanmis, kadin istidami %0,6 ortalama istihdam orani ise
%0,5 azalmigtir. 2009 yili itibariyle diinyada ¢alisma yasindaki erkek niifusun %72,8’1
istihdam edilirken, kadin niifusun ise sadece %48’ istihdam edilmektedir (Peker ve Kubar,
2012: 174-175).
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Diinyanin ¢ogu iilkesinde kadinlarin, emek piyasalar1 disinda vazgegilmez bir
iretim unsuru olmalarina ragmen, emek piyasalarindaki varliklari tarih boyunca erkeklerin
gerisinde kalmistir. Kadinin, ¢ocuk dogurmak ve biiyiitmek, kocasina bakmak ve ev
iglerini yiirlitmekle sorumlu oldugu anlayisi, is giicii kullaniminda diinyanin biitiin
tilkelerinde cinsiyet agisindan erkeklerin lehine dengesiz bir dagilim ortaya koymaktadir
(http://lwww.anadolu.edu.tr). 19. yiizyilda biitiin bati ekonomilerinde sanayilesme siireci
tekstil sanayi ile bagladigindan, kadin isciler, ticretli endiistri is¢ilerinin 6nemli bir kesimini
olusturmustur. Bu donemde ekonomik zorunluluktan dolayr c¢alisma hayatina katilan
kadinlar, yogun somiiriiye de maruz kalmislardir. Yiizyilin sonunda metalurji, otomotiv,
kimya vb. diger sanayi sektorlerindeki gelismelerde ¢ok az kadin isgiicii kullanilmistir
(Ekin,1991: 19-21). 20.yiizyilin yarilarina kadar, kadinlarin g¢alisma hayatina katilma
oranlar1 durgun kalmistir (Erarslan, 2009: 7).

Kadinin tarim dis1 sektorlerde istihdami, kiiresel dlgekte yavas da olsa bir artig
gostermistir. 1990 yilinda, diinya genelinde tarim dis1 sektorlerde ¢alisan kadin orani % 35
iken bu oran, 2000 yilinda % 37’ye, 2010 yilinda ise % 40’a yiikselmistir. Ancak, tarim
dis1 sektorlerde ¢alisan kadin oranindaki artis tiim bolgelerde ayni hizda olmamustir.
Ormnegin, bu oran, Kuzey Afrika’da son 20 yilda hi¢ artis gdstermezken Giiney Asya’da,
bolge iilkelerindeki hizli ekonomik biiyiime (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi ve
Tiirkiye Kadin Girisimcileri Dernegi, 2008: 147) ve erkek istthdam oraninin diisiisii
(Uluslararas1 Calisma Orgiitii, 2012: 37) ile de baglantili olarak, hizli bir artis gdstermistir.
Bununla birlikte, diinyada kadin-erkek istihdam oranlari arasinda bolgeler arasi bilyiik
farkliliklar gozlenmektedir. Birlesmis Milletlerin sagladigi verilere gore bircok bolgede
hala kadin-erkek istihdam oranlarinda biiyiilk bir dengesizlik mevcuttur (Birlesmis

Milletler, 2012: 22).

Diinyanin bir¢ok bolgesinde kadinlarin erkeklerle esit isttihdam olanaklarina sahip
olmadiklar1 goriilmektedir. Diger yandan, Kuzey Amerika ile Avrupa’yr kapsayan
Gelismis Bolgeler ile Kafkaslar ve Orta Asya da, tarim dis1 istthdamda kadin ve erkek
oranlar1 birbirine yakin seyretmektedir (Birlesmis Milletler, 2012: 22). Ozellikle, kadinin
isgiicline katilimina yonelik 1997 Amsterdam Anlasmasi sonrasi bir¢ok direktif ile farkli
politikalar gelistiren Avrupa Birligi, kadin istthdami konusunda oOncii konumda

bulunmaktadir. Ancak, bu bolgeleri bir biitiin olarak gérmek ve iilkeler arasi farklar1 yok
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saymak yaniltici olabilmektedir. Nitekim bdlge iilkelerinde uygulanan politikalarin
farklilig1 ve bunun ¢alisma ve aile yagsamina yansimalari, kadin istihdamina yonelik alinan
onlemlerin ne kadar etkin oldugu gibi sebepler, tilkeler arasinda farkliliklar dogurmaktadir
(Sayin, 2008: 58-59).

Glinlimiizde kiiresel isgiiclinlin %40’n1 kadinlar olusturmaktadir. Uluslararasi
Calisma Ofisi tarafindan yaymlanan “Kadmn Istihdaminda Kiiresel Egilimler-Mart 2008”
baslikli rapora gore; isttihdam kapsamindaki kadin sayisinin son on yil i¢inde 200 milyon
artarak 2007 yilinda 1.2 milyara ulasmis oldugu goriilmektedir. istihdam kapsamindaki
erkek sayisi ise 1.8 milyardir. Buna karsilik, gene ayn1 donem iginde igsiz kadin sayis1 da
70.2 milyondan 81.6 milyona ¢ikmustir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde kadinlar
licretsiz aile is¢isi, yar1 zamanli ¢alisma, diisiik iicretlerle ¢alisma gibi sorunlarla karsi
karsiya kalmaktadir. Giinde 1 dolar gelirin altinda yasayan 1.3 milyar kisinin %70’
kadindir. Diinyada kadinlar erkeklerin kazandiklarinin 2/3’4 kadar gelire sahip
olabilmektedir. Yine kadinlar yari zamanli ¢alisanlarin %60-90’nin1 olusturmaktadir.
Avrupa Birligi iilkelerinde yar1 zamanli ¢alisanlarin %83’ kadindir. Enformel sektorde

calisanlarin da 6nemli bir kisminit kadinlar olusturmaktadir (Caglayan ve Etiler, 2009: 24).

Uluslararast Calisma Orgiitii’niin 2007 yilinda yayimladigi Kadin Istihdaminda
Kiiresel Egilimler Raporu’na goére son on senede diinyada kadinin isgiiciine katilm hiz1
biliylimesi durmus, bir¢cok bolgede kadin istihdami azalmistir. Gelismekte olan iilkelerde
1996°lara kadar, neredeyse yirmi yildir artmakta olan kadin istihdami Asya kriziyle yeni
bir egilim kazanmistir. Kriz 6ncesinde bu tilkelerde kadin istthdami 6nemli 6l¢lide artmaisti.
Uluslararas1 Calisma Orgiitii Raporu’na gére son on senede kadin istihdaminda degisim
gozlenmemektedir. 1996 yilinda yiizde 39.7 olan kadin istihdami, 2006 yilinda ancak
yiizde 40 olabilmistir. Ancak bu arada kadin issizligi artmistir. Kadin issizlik oran yiiz 6.6
ile erkek igsizliginin (yiizde 6.1) gegmistir (Pearson, 2007).

Raporun ortaya koydugu baska bir sonu¢ kadin istthdamimin dagilimi {lizerinedir.
Hemen hemen biitiin diinyada kadin emek giicii tarim ve hizmet sektorlerinde yogunlas-
maktadir. Kadinlarin sanayi istthdamindaki orani erkeklerden diisiiktiir. Yine diinya
genelinde kadinlarin {icretleri erkeklerin iicretinden daha diisiik seviyelerde seyretmektedir.

Kadin istihdaminin son dénem egilimleri enformellesme ve degersizlesme olarak ortaya
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cikmaktadir. Kadinlar diinya genelinde giivencesiz kosullarda; ticret, calisma saatleri,
dogum izni, sosyal gilivenlik gibi haklarin yasalarla glivence altina alinmadigi yasal
olmayan islerde istihdam edilmektedir. Ruth Pearson’in dikkat cektigi iizere, diinya
ekonomisi biitiin bolgelerde enformel istihdama dogru bir egilim sergilemekte ve kadin

istihdaminin biiyiik bir kismini enformel igler olusturmaktadir (Pearson, 2007).

Avrupa Birligi diinyadaki énemli ekonomik gii¢lerden biridir. Sahip oldugu giiglii
ekonomiye ragmen birlik, temel hedeflerinden biri olan "herkes igin is imkani1 yaratmak"
konusunda tam anlamiyla basariya ulasamamistir. Birlik vatandaslarinin %10°u issiz
durumdadir ve bunlarin yarisi bir yildan fazla, tigte biri iki yildan fazladir isgiicii
piyasasinin disinda yer almaktadir. Isgiicii piyasasinin disinda kalmak bir kisinin istihdam
edilebilirligini azaltmakta, bu ise dezavantajli konumda bulunanlar1 daha da zor durumlara
stiriklemektedir. Kadinlarin iggilicii piyasasina girmeleri saglanmis olsa da piyasa halen
erkek hakimiyetindedir. Isgiicii piyasasinda kadm-erkek esitligi bakimindan biiyiik yol
alinmis olsa da cinsiyet esitligi sadece piyasa icerisinde saglanmaya calisilmig, bunun

disindaki alanlarda var olan cinsiyet hiyerarsisi oldugu gibi kalmistir (Isat, 2004).

Avrupa Birligi’nde sosyal giivence ve istihdam politikasi iiye tilkeler arasinda farkl
olmakla beraber, calisma kosullari, emeklilik, yoksullukla miicadele, sosyal giivenlik,
saglik, yashlarin bakimi, sosyal yardim, ayrimcilikla miicadele gibi konularda belli
standartlara uyulmaktadir (Avrupa Komisyonu Tirkiye Temsilciligi, 2006a). Avrupa
Birligi’nde istthdami artirmak ve issizligi azaltmak amaciyla gesitli Onlemleri igeren
programlar uygulamaya konulmaktadir. Avrupa Birligi {ilkelerinde halen kadinlar %53
istihdam oranina sahiptir (Tiirkiye Is Kurumu, 2000).

Avrupa Birligi vatandasi olan herkes, birlige iiye llkelerde herhangi bir hak
kaybina ugramaksizin, {icret, istihdam ve ¢alisma sartlar1 konusunda ayirim yapilmaksizin
calisma hakkina sahip olmaktadir. Buna gore, Avrupa Birligi’nin istthdam politikasi,
vatandaslarina din, dil, cinsiyet, bedensel 6ziir, sinirli vasif, etnik kdken ve yas ayirimi
gozetmeksizin istihdam saglamayi, yeni is olanaklar1 yaratmayir ve yiiksek standartta
calisma sartlar1 ve ortami saglamay1 hedeflemektedir. Buna karsilik Avrupa Birligi iiyesi
iilkeler arasinda calisma kosullar1 bakimindan farkliliklar bulunabilmektedir. Ornegin,

Fransa’da ¢alisan bir isci ile Italya’da ¢alisan bir isci aym sosyal haklara sahip degildir.
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Ancak, Fransa’da calisan bir Fransiz isci ile italyan is¢i aym sosyal haklardan ve calisma

kosullarindan yararlanmaktadir (Avrupa Komisyonu Tiirkiye Temsilciligi, 2006a).

Bununla birlikte, yeni ¢ikan kanunla, ¢alisan birey isyerinde ayirimcilik yapildigini
kamitlamakla yiikiimlii degildir. Ispat yiikiimliiliigii isverene ait olmaktadir. Avrupa
Birligi’'nde hamile, yeni dogum yapmis veya bebek emziren bayan ¢alisanlar icin 6zel
saglik ve giivenlik onlemleri alinmaktadir. Bayan calisanlar sadece hamile olduklari, yeni
dogum yaptiklar1 veya dogum izninde olduklari i¢in isten ¢ikarilamamaktadirlar. Avrupa
Birligi’nde dogum izni en az {i¢ aydir. Bu haklar Avrupa Birligi olarak taninan haklar olup
tiye devletler vatandaslarina daha fazla hak saglayabilmektedir. Avrupa Birligi’nde dogum
izni siireleri {lilkeden iilkeye degismektedir. Dogum izni olarak en az 14 hafta taninmakta-
dir. 2 yildan fazla hizmet durumunda s6z konusu siire 29 haftay1 bulabilmektedir. Dogum
izninin en fazla oldugu iilke 96 hafta (2 yil) ile Isve¢’tir. Isve¢’in ardindan en uzun annelik
iznini veren diger iilkeler ise Danimarka (50 hafta), italya (47), Finlandiya (44 hafta) ve
Ingiltere’dir (40 hafta). Avrupa Birligi iilkeleri i¢inde en kisa annelik izni veren iilkeler ise
Almanya (14 hafta) ile Belgika’dir (15 hafta) (Avrupa Komisyonu Tiirkiye Temsilciligi,
20063).

Avrupa ekonomisinde ve istihdam piyasalarinda yari zamanl calisanlarin sayisi
giin gegtikce artmaktadir. Isveren ve isciye sagladigi esneklik nedeniyle tercih edilen yar1
zamanl c¢alisma, kadinlarin istthdam piyasasinda daha fazla yer almalarin1 da saglamasi
acisindan 6nemlidir. Avrupa Birligi is hukukuna gore, istthdam kosullar1 agisindan yari
zamanl ¢alisan isciler ile tam zamanl ¢alisan is¢iler arasinda ayirimcilik yapilamamakta-
dir. Buna gore, bir is¢inin tam zamanli isten yar1 zamanl bir ise gegisi veya tersine gegisi
reddetmesi isten cikarilma nedeni sayilamamaktadir. 2010 yilina kadar hedef, kadin
isgliciiniin yaridan fazlasina istthdam saglamaktir. Avrupa Komisyonu, cinsiyetleri farkli
olan calisanlarin esit degerdeki isler icin esit iicret alip almadiklarinin degerlendirilmesine
yardimc1 olmak icin, “kadin ve erkeklere esit degerdeki is icin esit {icret uygulanmasina
iliskin uygulama kurallari”n1 diizenlemistir. Bu kurallar baglayici olmamakla beraber,

isverenler ve sendika temsilcileri i¢in Oneriler sunmaktadir (European Commission, 1996).

Topluluk hukuku, kadin ve erkegin ayni1 igveren i¢in farkli isler yaptig1 durumlarda

ise, esit degerde is icin esit iicret alma hakkini tanimaktadir. Bu durum, bir kadin (veya
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erkek) diger cinsle ayni1 zorlukta bir is yaptiginda, isleri farkli olsa dahi, kadma (veya
erkege) ayni iicret ve/veya ek yardimlarin verilmesi gerektigi anlamina gelmektedir.
Ornegin, bayan sekreterin yaptig1 is, aym sirkette ¢alisan erkek iiretim hatt1 iscisi ile
karsilastirildiginda, eksik degerlendirilebilir. Calisanlarca yapilan isin esit degerde olup
olmadigin1 belirlemek i¢in bazi iiye devletlerde, yapilan isi beceri, gayret, sorumluluk, vb.
acisindan karsilastiran bir merci bulunmaktadir. Isveren iicret farkini yalnizca, cinsiyete
dayali ayrimcilik disindaki gerekgelere dayandirarak hakli gosterebilmektedir (Avrupa
Birligi Komisyonu Tiirkiye Temsilciligi, 2006b).

Avrupa Birligi'nde ortalama olarak bir is¢i haftada 40 saat calismaktadir.
Ingiltere'de ise bu siire 44 saat'tir. Avrupa Birligi genelinde ¢alisanlarin % 9'u haftada 48
saat calismaktadir. Ingiltere'de haftada 48 saat c¢alisanlarm orami % 23'tiir. Avrupa
Birligi'nde 18 milyon (% 14) is¢inin calisma saatleri 'genellikle' veya 'bazen' geceyi de
icermektedir. Iscilerin % 15'i vardiyali ve her dort kisiden biri pazar giinleri de
calismaktadir. Ingiltere'de ise her on kisiden biri pazar giinleri de ¢alismaktadir. Daha &nce
% 14 olan part-time ¢alisma oran1 1990 yilinda % 17'e ¢ikmistir. Avrupa Birligi tilkeleri
icinde hala part-time ¢alisma paylar1 arasinda oransal farkliliklar vardir (Buddelmeyer,
Mourre, And Ward-Warmedinger, 2005). Kadinlarin yaklagik olarak {igte biri part-time
calisirken bu oran erkeklerde sadece % 6'dir. Kadinlarin part-time ¢alismasi 6zellikle
Hollanda (% 68), Ingiltere (% 45) ve Isve¢' de (% 41) yaygindir. 1997 yilinda part-time
calisanlarin % 20'si neden olarak tam giin is bulamadiklarini1 gostermislerdir. 1990 yilinda
bu oran sadece % 10 idi. Avrupa Birligi Istatistik Ofisinin (European Statistic Office,
Eurostat), yaptigi bir arastirmanin sonuglarina gore, Avrupa Birligi genelinde, tarim,
egitim, saglik, kisisel hizmetler ve idarecilik alanlar1 disinda tiim ekonomik faaliyetlerde
tam giin ¢aligma kosullarinda ortalama olarak kadinlar erkeklerden en az dortte bir
oraninda az bir ticret almaktadirlar. Raporda belirtildigine gore, bu ortalama rakamlar,
calisan kadin ve erkeklerin, cogunlukla yas, egitim ve meslek gibi 6zelliklerindeki yapisal
farkliliklar1 yansitmaktadir. En iyl tlicretin 6dendigi yonetici kadrolarinda kadinlar
erkeklerden daha az yer almaktadirlar. Belirli ekonomik sektorler ve mesleklerde kadin ve
erkek calisan sayisindaki dengesizlik, kadin ve erkek c¢alisanlarin ticretlerindeki farklilig

belirleyici faktorlerden birisi oldugu goriilmektedir (Devlet Planlama Teskilati, 1999).
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Eurostat raporunda, genel ortalama iicret verilerinin, 6zellikle kadinlarin belirli is
tirlerinde yogunlagmalar1 nedeniyle kadin ve erkeklerin Avrupa Birligi is piyasasindaki
farkli durumlarinin 1s18inda  degerlendirilmesi  gerektigi vurgulanmaktadir. Bunun

nedenlerini 3 baslik altinda toplayabilmekteyiz (Is¢i ve Gorgiilil, t.y.: 3-5):

1. Kadin ve erkekler ayni isi yapmamaktadirlar: Arastirma grubundaki tam giin
calisan kadinlarin {i¢te birinin biiro c¢alisanlar1 oldugu, erkeklerin ise bu alanda sadece %
10'u olusturduklar ifade edilmektedir. Erkeklerin % 47'si beden giicii ile veya fabrikalarda
calisirken kadinlarda bu oran yalniz % 18'dir. Beden giicii ile ¢alisanlar ortalama olarak

biiro memurlarindan ¢ok daha iyi ticret almaktadirlar.

2. Calisan kadimlarin ortalama olarak daha gen¢ olmalart ile ilgilidir: Kadin
calisanlarin % 44'i 30 yasin altindadir. Bu oran erkeklerde % 32'dir. Bunun nedeni yash
kusak kadinlarin daha az ¢alisma hayatina katilmalar1 ve pek ¢ok kadinin ¢ocuk biiyiitmek
icin calismay1r birakmalaridir. Sonug olarak, Eurostat raporunda, kadinlarin kidem
alamadiklar1 ve yonetici kadrolara gegmek i¢in ¢cok daha az firsat bulabildikleri, dolayisiyla

bunun ticretler tizerinde etkili oldugu ifade edilmektedir.

3. Egitimdeki farkliliktir: Calisan kadinlarin % 51'inin egitimleri ilk veya ortaokul
diizeyindedir. Erkeklerde ise bu egitim diizeyindekilerin oran1 % 43" tiir; ve erkeklerin %
36's1 orta okul diizeyinde teknik egitim almistir. Kadinlarda teknik egitim alanlarin oran1 %
29'dur. Istatistiksel anlamda ayn1 6zelliklere sahip insan gruplarindaki iicret farkliliklarina
bakildiginda bile kadilarin sistemli olarak diisiik iicret aldiklar1 gozlenmistir. Ornegin,
yonetici' olarak adlandirilan grupta, 15 liye devletten 10'unda esitsizligin biiyiik oldugu
goriilmiistiir. Buna neden olarak, ticretlerin ¢ok yiiksek oldugu iist diizeyde ¢ok az kadin
olmas1 gosterilmistir. Bir bagka farklilik da fazla mesai {icretinin esas olarak beden giicii ile

calisanlara ve dolayisiyla erkeklere 6denmesinden kaynaklanmaktadir.

Diinya genelinde kadin erkek isgiicii istihdam oranlarinin cinsiyet ayrimi
yapilmaksizin 2000-2010 yillar1 arasinda %8 geriledigi tanimlanir. Bu gerilemenin,
gelismis ve gelismekte olan {lkelerin tiimiinde kadin istihdaminda % 0,2, erkek
istihdaminda ise %1,5’tir. Kadinlarin lehine gibi goriinen bu oranlara ragmen kadin erkek

arasinda isgiicline katilimdaki fark devam etmektedir (Gozener, 2012: 10)
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Grafik 1: Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii Ulkelerinde, 2015 Yili icin
Kadinlarin Isgiiciine Katiim Oranlar (15-64 Yas Grubu)
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Kaynak: ILO, Female Labor Force Participation Rate, 15-64 yas grubu, 2015
Grafik 1 incelendiginde Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii iilkeleri arasinda

kadinlarin isgiiciine katilim oranimin en diisiik oldugu iilke Tiirkiye’dir. Kadimnlarin

isgiiciine katiliminin en fazla oldugu iilke izlanda olarak goriilmektedir.
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Tablo 1: Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii Ulkelerinde Kadinlarin istihdam
Oram % (15-64)

Ulkeler 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Avustralya 65.9 66.2 67.0 66.7 68.2 68.9 69.4 70.0 70.1 70.0 70.5 70.4 70.5 70.5 712

Avusturya 62.3 63.7 64.3 63.5 64.9 66.0 67.1 67.8 68.7 68.9 693 70.0 70.7 70.8 709

Belgika 551 56.3 56.9 582 59.5 595 60.4 60.8 60.9 61.8 61.1 61.3 62.3 63.0 63.0
Kanada 70.8 721 73.3 734 73.0 733 74.2 74.2 742 74.3 741 74.3 74.7 74.2 742
Sili 383 382 39.7 41,1 423 433 44.4 46.6 474 51.8 53.9 54.6 549 55.7 558
Cum?;fiyeti 63.2 62.8 62.5 622 62.4 623 61.5 61.0 61.5 61.5 62.2 63.5 65,1 65.6 66.5
Danimarka 75.9 755 75.1 76.2 75.9 77.0 76.4 77.0 76.8 76.0 76.1 758 75.6 75.0 753
Estonya 65.9 64.8 66.3 66.7 67.6 69.4 68.8 70.3 70.5 71.0 71.4 71.3 71.7 71.2 729
Finlandiya 72.5 727 721 72.0 72.9 732 73.9 74.0 735 72.5 727 73.4 735 73.8 74.4
Fransa 62.3 62.6 64.0 64.3 64.4 64.5 64.9 65.2 65.7 65.8 65.7 66.3 66.9 67.4 67.6

Almanya 63.8 64.2 64.5 65.8 66.9 68.5 69.4 69.7 70.4 70.8 71.9 71.9 72.6 729 731

Yunanistan 49.8 512 52.3 542 54.5 55.0 54.8 55.0 56.5 57.5 575 58.3 583 59.0 599

Macaristan 52.4 527 539 54.0 55.1 555 54.9 547 55.0 563 56.6 58.0 58.6 60.7 622

[zlanda 83.1 822 83.9 818 83.4 842 83.6 82.5 82.0 82.7 82.4 83.3 843 84.2 855
Irlanda 56.7 575 57.8 58.4 60.8 61.9 63.5 63.3 62.8 62.3 623 62.2 632 62.5 62.8
Israil 62.8 623 63.5 64.1 64.6 65,0 65.5 653 60.3 66.4 66.1 67.1 673 68.4 683
Italya 473 479 48.3 508 50.5 508 50.6 524 518 51.8 522 54.2 543 552 549
Japonya 60.1 59.7 59.9 60.2 60.8 61.3 61.9 62.2 62.9 63.2 63.0 63.4 65,0 66.0 66.7
Kore 52.8 535 52.9 541 54.5 548 54.8 54.7 53.9 54.5 54.9 55.2 556 57.0 579

Litkksemburg 63.0 63.7 64.5 65,1 64.8 66.4 67.8 70.3 707 70.8 701 72.0 71.6 71.6 728

Meksika 40.4 41.0 40.6 43.0 432 44.4 452 457 45.0 46.2 45.9 47.7 478 46.8 46.6

Hollanda 65.4 66.8 66.3 67.0 68.0 68.8 70.4 717 723 72.6 731 743 74.6 74.0 747

Yeni 68.1 68.8 69.0 692 70.4 71.0 71.5 71.7 71.8 71.6 72.1 72.4 73.0 74.1 741
Zellanda
Norveg 76.4 76.7 758 757 75.4 748 75.9 774 76.5 75.6 758 75.9 76.1 759 76.2
Polonya 59.9 58.9 58.4 582 58.3 56.8 56.5 57.0 57.8 58.5 58.9 59.7 60.1 61.1 61.4

Portekiz 64.8 65.6 66.4 60.8 67.8 68.3 68.7 68.9 68.9 69.7 69.5 69.7 69.8 70.0 703

Slovakya 63.7 63.2 63.5 629 6L.5 60.9 60.7 61.4 60.6 61.3 60.8 61.7 62.4 62.8 643

Slovenya 63.2 63.0 62,1 65,0 66.1 66.7 66.6 67.5 67.9 67.4 66.5 66.9 66.6 67.2 679

ispanya 516 | 547 | 567 | 582 | 597 | 616 | 628 | 645 | 660 | 671 | 683 | 693 | 697 | 608 | 700
isveg 771 | 771 | 768 | 766 | 777 | 777 | 768 | 770 | 764 | 762 | 774 | 779 | 788 | 793 | 700
fsvire 732 | 739 | 741 | 739 | 743 | 747 | 750 | 766 | 770 | 764 | 767 | 772 | 780 | 790 | 798
Turkiye 285 | 205 | 281 | 252 | 252 | 256 | 257 | 267 | 284 | 302 | 315 | 323 [ 337 | 336 | 350
Birlesik 689 | 694 | 692 | 695 | s96 | 704 | 698 | 702 | 702 | 702 | 704 | 709 | 716 | 721 | 725
Krallik
ABD 704 | 701 | 697 | 692 | 692 | 693 | 69.1 | 693 | 69.0 | 684 | 678 | 676 | 672 | 671 | 669
OECD- 592 | 505 | 505 | 590 | 602 | 607 | 609 | 614 | 615 | 618 | 618 | 623 | 626 | 628 | 630
Toplam

Kaynak: http://stats.oecd.org/index.aspx?queryid=6

Tablo 1 incelendiginde kadin istthdaminin en az oldugu iilke Tiirkiye’dir.
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Tablo 2: Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii Ulkelerinde Ust yonetimde Kadin
Istihdanm (Yiizde)

Ulkeler 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 [ 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Avestralya | g6 | 71 | 72 | 74 | 8 | 84 | 85 | 87 | 9

Avusturya | 54 | 57 | 5 | 48 | 41 | 45 | 45 | 42 | 43 |39 | 41| 3 | 29

Belgika 79 | 88 | 8 | 74 | 77 | 84 | 82 | 87 | 8 | 85 | 85 | 47 | 5.8

Kanada 75 | 69 | 66 | 6.8 | 72 | 7 72 | 7.1 | 7.1

Sili .| ... | 53

ek
Cumburiyeti | >4 | 39 | 38 | 39 | 41 | 42| 44 | 44 | 44 | 4 | 35 | 28 | 31

Danimarka | 3.8 | 3.1 | 33 | 43 | 36 | 38 | 39 | 46 | 3 | 33 | 22 | 1.6 | L1

Estonya 98 | 83 | 7.8 | 77 | 99 | 93 | 87 | 87 | 88 | 84 | 82 | 65 | 58

Finlandiya | 54 | 53 | 48 | 5.1 | 54 | 6.1 6 59 | 6.1 | 64 | 65 | 3.4 | 23

Fransa 58 59| 61| 6 |62 65| 67 | 68 68 | 68 | 7.2 | 62 | 61

Almanya | 3.6 | 3.5 | 3.5 | 3.6 | 36 | 34 | 35 | 35 | 36 | 3.7 | 3.8 | 32 | 3

Yunanistan | 6,7 | 63 | 68 | 64 | 71 | 7.2 | 7.1 | 72 | 7.6 | .7 | 7.5 | 2.4 | 2.7

Macaristan | 5.2 | 53 | 53 | 5.1 | 54 | 6 61 | 56 | 6 6 | 55 | 5 | 41

Tzlanda 4 | 46 | 5 | 51 | 51 | 41| 55 | 61 | 69 | 7.1 | 63 | 7.5 | 84

Trlanda 113 | 11,7 | 113 | 116 | 12 | 11,1 | 10,6 | 104 | 11,3 | 10,0 | 109 | 53 | 5.5
Tsrail 47 | 47 | 47 | 5 | 43 | 39 | 46 | 48 | 54 | ... | ... | ... | ..
Ttalya 1,7 | 1,6 | 1.8 | 1.0 | 7.8 | 7.4 | 7.2 7 | 68 | 67 | 63 | 2.4 | 23
Kore 03 | 03 | 03 | 04 | 04 | 05 | 05 | 05 | 05

Liksemburg | 4.4 | 43 | 33 | 49 | 45 | 38 | 39 | 26 | 33 | 2 | 26 | 24 | 1.2

Meksika 1.6 | 1,7 | 15 | 14| 14| 1,7 ] 1.6 | 1.8 | L6

Hollanda | 72 | 76 | 69 | 7.2 | 6 | 55 | 61 | 65 | 65 | 67 | 6.8 | 47 | 43

Yeni 109 | 11,2107 98 | 95 | 96 | 109 | 112 | 11,7
Zellanda

Norveg 44 | 37 | 45 | 45 | 45 | 42 | 44 | 39 | 4 | 43 | 43 | 43 | 45

Polonya 44 | 4 | 43 | 44 | 45 | 45 5 51 | 5.1 | 50 | 53 | 5.2 | 53

Portekiz | 4.8 | 46 | 48 | 59 | 66 | 67 | 55 | 46 | 42 | 44 | 41 | 43 | 47

Slovakya | 42 | 39 | 34 | 42 | 48 | 43 | 3.6 | 38 | 3.7 | 43 | 47 | 3.7 | 3.3

Slovenva | 4.7 | 49 | 4 | 44 | 45 | 51 | 47 | 42 | 53 | 62 | 68 | 69 | 6.7

Tspanya 67 | 68 | 63 | 5.8 | 59 | 55 | 57 | 5.8 | 5.9 | 6 | 62 | 33 | 3.3

Isveg 3 2,9 3,1 3,1 3,3 3 3,5 3,5 3,5 3,6 3,7 3,9 4,3
Isvigre 3,2 3,2 37 3,9 3,7 3,9 4,3 4,3 4,4 4.6 5,2 57 5.9
Tirkiye ... 2,3 1,9 1,9 2.1 2,6 3 2,9 3,3 3,2 2,9 ... 2,5
Birlesik

11,5 | 9,1 9,9 10,2 | 10.4 | 10,9 11,2 11,2 | 116 | 11,8 | 11,7 | 7.6 7.7
Krallik
ABD 13 13,2 | 13,2 13,3 13,6 | 13,9

Kaynak: http://stats.oecd.org

Tablo 2°de goriildiigii lizere en az iist yonetimde kadin istthdam edilen iilke
Tiirkiye’dir. Ust yonetimde kadin istihdammnin en fazla oldugu iilke ise Izlanda’dir. 2010
yilindan sonra tablodaki bazi iilkelerin {ist yonetimindeki kadin istihdaminin azaldig

goriilmektedir.
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1.2.2. Tiirkiye’de Kadin Istihdam

Tarihi siire¢ i¢inde toplum yasantisindaki asil yerinin ailesi ve evi oldugu goriisi
nedeniyle kadinlar, kisisel kazang elde etmeye yonelik ekonomik faaliyetlerin disinda,
dogal bir is bolimi algis1 baglaminda ev odakli isleri yapmak zorunda kalmistir. Ancak
yaganan sosyal, siyasal ve ekonomik degisimler siirecinde, toplumsal ve ekonomik
kalkinmada kadinlarin etkin bigimde yer almasi, issizlik ve yoksulluk sorununun

¢Ozlimiinde 6nemli bir rol oynayacagi kanaati hasil olmustur (Karabiyik, 2012: 232).

Tiirkiye’de kadinlarin tarim ve ev haricindeki calisma hayatina girmesi, 20.
yiizyilin baslarinda yasanan savaslara erkek niifusunun ¢ogunun katilmasi sonucu azalan
isglicinii desteklemek zorunluluguyla baslamistir (Kadinin Statiisii Genel Mudiirligi,
2000). Tirkiye’de kadin istihdami, Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren c¢oziilmesi
beklenen bir sorun olagelmistir. Bu noktada tarihi siire¢ dikkate alindiginda kadinlarin
istihdam diizeylerinin diistikliigiiniin topluma 6zgii nedenleri arasinda; toplumsal cinsiyet
temelli isboliimii, kente yonelen go¢ hareketi, tarimsal yapidaki ¢oziilme, geleneksel aile
yapisinin zayiflamasi, aile ve ¢alisma hayatinin dengelenmesinde yasanan sikintilar ve
kadinlarin egitim sevilerinin diisiikliigli 6nemli unsurlar olarak sayilmistir (Hotar, 2011:

84-86).

Cumbhuriyet sonrasi hizlanan sanayilesme, kentlesme ve goc¢ etkenleri ile birlikte
hukuksal anlamda kadina taninan kadimn-erkek esitligi, 6grenim gorme ve meslek edinme
haklari, kadinlar i¢in yeni is alanlarmmin agilmasina neden olmustur (Ersdz, 1993: 42).
Tiirkiye’de kadinin iggiicii piyasasiyla tanismasi, emek piyasasinda yasanan gelismeler ya
da ekonomi kaynakli faktorlerden degil, tam aksine bir zorunluluk sonucu olmustur.
Kadmlarin isgiiciine katilimi 1915 Balkan Savasi sirasinda erkeklerin ¢ogunun orduya
katilmas1 sonucu azalan isgiiciinii takviye etmek mecburiyetiyle baslamis, 1. Diinya, Istiklal
ve II. Diinya Savaslar1 sirasinda artmistir. Bununla birlikte, savas sonrasi erkeklerin terhis
olmasiyla birlikte kadinlarin biiyiik kismi yine geleneksel ev islerine geri donmiislerdir

(Mardin, 2000: 14).

Kadinlarin daha aktif olarak iggiiciine katilimlar1 1950’lere dayansa da (Kocacik ve

Gokkaya, 2005: 201), son yillarda diisiik oranlarda artis olmakla birlikte diinyadaki genel
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egilimin tersine Tiirkiye’de 1950’lerin ortalarindan baslayarak kadinlarin isgiiciine katilim
oranlar1 siirekli diismiistiir (Yildiz, 2008: 115; Tiirk-Is, 2005: 4). Bunun nedeni; Tiirkiye
ekonomisinin 1950’lerin sonuna kadar tarimsal iiretime dayali bir ekonomi olmas1 (Tiirk
Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi, 2004), ekonomik yapida meydana gelen degisimler ve

bunlara eslik eden sosyal déniisiimlerdir (Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi, 2000).

1950 yilinda %81,5 olan kadin isgiiciine katilma oran1 1955’de %72’ye, 1965°te
%56,2°ye, 1990 yilinda %34,1’e, 2000 yilinda %26,6’ya, 2005 yilinda %23,3’e diismiis,
2010 yilinda ise 4,3 puan artarak %27,6’ya yiikselmistir (Dogramaci, 1989: 131; Diilger,
1984: 95). Diinyada genel olarak ve bolgelere gore kadinlarin istihdami incelendiginde,
Tiirkiye’nin diinya kadin istihdamimin olduk¢a gerisinde kaldigi goriilmektedir
(Uluslararas1 Calisma Ortgiitii, 2011; Tiirkiye Istatistik Kurumu, 2010). 2010 yil1 verilerine
gore, Tiirkiye’de kadin istihdam oram %24,0 (Tiirkiye Istatistik Kurumu, 2010) iken, 27
Avrupa Birligi iilkesinde ise bu oran ortalama olarak %58,2’dir (European Commission,
2010). Bu durum Tiirkiye’nin kadin istihdaminda, birgok Avrupa Birligi iilkesine kiyasla
gerilerde oldugunu géstermektedir (Korkmaz ve digerleri, 2013: 1852).

Tiirkiye'de kadinlarin isgiicline katilimi konusunda yapilan bazi ¢alismalar,
Tiirkiye'de kadinlarin isgiiciine katiliminin diistikliigliniin temel nedeni olarak kirdan kente
gocli vurgulamaktadir. 1930'larda niifusun neredeyse ylizde 70'1 kirsalda yasamugstir.
Ozellikle 1950’lerden bu yana yasanan tarimdaki makinelesme ve sonraki dénemlerde
sanayi sektoriinde yasanan biiylime sonucu kirsaldan kente kitlesel go¢ yasanmistir. Bu
siirecte kadinlarin isgilicii piyasasina katilim oranlar1 yildan yila azalma gostermistir.
Toplam kadin istihdami 1955 yilinda % 72 iken, bu oran 1980’lerde % 40’lara, 1990’
yillarda % 30’lara ve 2000’li yillarin baslarinda % 20’lere kadar diismiistiir (Saymn, 2008:
61-61; Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi ve Tiirkiye Kadin Girisimcileri Dernegi,
2008: 121). Diger yandan, 1999 yilinda Tirkiye’nin Avrupa Birligi’ne aday iilke ilan
edilmesiyle birlikte, ¢alisma yasaminda kadin erkek esitligi ile ilgili Avrupa Birligi
normlarini kendi i¢ hukukuna uyumlu hale getirmesi zorunlulugu dogmus ve bu siirecte
Tirkiye calisma yasaminda toplumsal cinsiyet esitligine yonelik 6nemli adimlar atmistir

(Zihnioglu, 2013: 5).
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Tiirkiye genelinde kadinlarin isgiicline katilim ve istthdami Avrupa Birligi
iilkelerine oranla oldukca diisiik seviyededir (Tiirkiye Istatistik Kurumu, 2011).
Gergeklestirilen tiim yapisal ve yasal reformlara karsin, hem is sahasi i¢inde, hem evde,
kadin ve erkeklerin gorev, sorumluluk ve firsatlar1 esit degildir. Bu farkliliklarin ise yasal,
siyasi, sosyal ve ekonomik konjonktiiriin kapsamli bir sekilde incelenmeden ¢oziilmesi
miimkiin degildir (Kadm Istihdam Raporu, 2011). Son yillarda gelismis iilkelerde,
kadinlarin isgiicline katilim oranlar1 biiyiik 6l¢iide artmasina ragmen, Tiirkiye’de kadinlarin
isgiiciine katilm oram diismektedir (Birlesmis Milletler Kalkinma Programi Insani

Gelisme Raporu, 2010: 157).

Kadinlarin isgiiciine katilimi ve istthdam oranlarina bakildiginda hem Avrupa
birligi’ne hem de aymi gelir grubunda yer alan iilkelere (Meksika, Sirbistan) gore
Tiirkiye’de bu oranlarin son derece diisiik oldugu goriilmektedir” (Tirkiye Ekonomi
Politikalar1 Arastirma Vakfi, 2011: 2). “Uluslarin Gergek Zenginligi: insani Gelismenin
Yollar1” baslikli Birlesmis Milletler Kalkinma Programi 2010 Insani Gelisme Raporuna
gore, Turkiye’de iggliciine katilma oran1 erkeklerde % 74,6 iken kadinlarda % 26,9 olarak
tespit edilmistir (Birlesmis Milletler Kalkinma Programi insani Gelisme Raporu, 2010:
157).

Binyil Kalkinma Hedefleri ¢ercevesinde Tiirkiye’deki duruma bakildiginda, tarim
dis1 sektorlerde calisan kadinlarin tarim dis1 istthdama oraninin, kiiresel egilime paralel
sekilde sinirli bir artis gosterdigi goriilmektedir. Fakat bu diizenli artisa ragmen, kadinlarin
tarim dis1 sektdrlere katilimi ¢ok diisiik kalmig, 2009°da ancak yiizde 23’e ulasabilmistir.
Biny1l Kalkinma Hedefleri Tiirkiye 2010 Raporu’na goére bu durumun temel nedeni,
Tiirkiye’de kadinlarin isgiicline katiliminin genel olarak ¢ok diisiik olmasidir (T.C.
Bagbakanlik Devlet Planlama Tegskilati Miistesarligi, 2010: 31). Gergekten de, kadinin
isgliciine katilimi konusunda Tiirkiye’deki duruma bakildiginda, kadin erkek istthdam
oranlarindaki ugurum dikkat c¢ekmektedir. Son yillarda, yapilan girisimler ve alinan
Onlemler ile bu oranda az da olsa bir artis yasanmis olsa da kadin ve erkegin isgliciine
katilim oranlar1 arasindaki ugurum diinyanin birgok bolgesinden daha derin oldugu
gorilmektedir (Zihnioglu, 2013: 4). Farkli alanlarda diinyadaki toplumsal cinsiyet

esitsizliklerini inceleyen Kiiresel Cinsiyet Ugurumu 2012 Raporu’na gore Tiirkiye’nin,
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ekonomik katilim konusunda 135 iilke arasinda 129. sirada yer almasi Tirkiye’deki

durumu daha net olarak ¢izmektedir (Hausmann ve digerleri, 2012: 15).

Birlesmis Milletler Kalkinma Programi Binyil Kalkinma Hedefleri 2011 Raporu’na
gore, lilkemizde iicretli olarak tarim dis1 sektorlerde ¢alisan kadinlarin tarim dis1 istthdama
orani halen oldukga diisiiktiir. Calisan kadinlarin biiyiik bir ¢cogunlugu da iicretsiz aile isgisi
olarak tarimsal faaliyetlerle ugrasmaktadirlar. Kadinlarin tarim dis1 sektorlerde faaliyet
gostermeye baglamasi iicretli olarak c¢alisan kadinlarin oranimi arttiracaktir (Birlesmis
Milletler Kalkinma Programi Insani Gelisme Raporu, 2010: 31). 2011 Yili Avrupa Birligi
flerleme Raporu’nda ise Tiirkiye’de kadmn haklar1 ve toplumsal cinsiyet esitligi konusuna
genis yer verilmis ve sinirli bir ilerlemenin kaydedildigi belirtilmistir. Kadin istthdaminm
arttirmak i¢in bazi tedbirlerin alinmis oldugu ancak bu tedbirlerin kapsam ve etkilerinin
diisiik seviyede kaldigi vurgulanmistir. Ayrica raporda, kadinlarin egitimle iliskili olarak
iist yonetim kademelerinde (siyaset, egitim, kamu’da yonetici pozisyonlarinda, valilik
makamlarinda, siyasi partilerde ve sendikalarda) sinirli olarak yer aldiklarimin alti
cizilmistir (Kadin Istihdam Raporu, 2011). Sonug itibariyle, ekonomik kalkinmada kadimn
istihdaminin 6nemine ragmen Tiirkiye’de kadin istihdaminin olduk¢a diisik diizeyde
oldugu goriilmektedir. Bu durumun cinsiyet, egitim, izlenen politikalar, aile yagsami vb.

gibi bir¢ok etkenden kaynaklandigi s6ylenebilir (Korkmaz ve digerleri, 2013: 1853).

Kadmlarin diigiik isgiiciine katilim ve istihdam oranlart Tiirkiye’nin istthdam
alanindaki en 6nemli sorunlarindan birisidir. Avrupa Birligi tilkeleri ile karsilastirildiginda,
Tiirkiye’deki kadin istihdam oranlar1 son derece diisiik oldugu goriilmektedir. Toplumsal
cinsiyet esitligini saglamay1 hedefleyen Lizbon Stratejisi’nde belirlendigi lizere Avrupa
Biriligi, iiye tllkeleri 2010 yilina kadar kadinlarin istihdam oranin yiizde 60’lara ¢ikarmay1
hedeflerken, Tiirkiye’de bu oran 2008 Aralik ay1 itibariyle yiizde 23.1 seviyesindedir ki bu
ayni zamanda her dort kadindan sadece birinin istihdam edildigi anlamina gelmektedir.
Lizbon Stratejisi hedefinin ¢ok gerisinde kalan bu rakam, Tiirkiye’de kadin istthdami
konusunun istthdam politikalarinin merkezinde yer almasi gerektigini gostermektedir

(http://www.ilo.orgn).

Tiirkiye Uluslararasi Calisma Orgiitii’niin kadm-erkek esitligini saglayan ve kadin

istthdamimi tesvik eden 100, 111, 122 ve 142 sayili sozlesmelerini imzalamistir.
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Uluslararas1 Calisma Orgiitii diinyanin pek ¢ok iilkesinde Saygm Is Ulke Programini
yiiriitmektedir. Bu kapsamda, Tiirkiye, 10 Subat 2009 tarihinde Uluslararasi Calisma
Orgiitii’niin 8. Avrupa Bolgesi Toplantismin yapildigi Lizbon’da Ulusal Saygm Is
Programi Mutabakat Zaptin1 imzalamistir. Boylece, Tiirkiye Hiikiimeti ve Uluslararasi
Calisma Orgiitii, Ulusal Saygin Is Programini, Tiirkiye’deki sosyal ortaklarin da
isbirligiyle, uygulayacaklarmi beyan etmislerdir. Buna gore, kadin-erkek esitliginin
saglanmasi ve kadin istihdaminin arttirilmasi konusu mutabik kalinan maddelerden biri
olarak belirlenmistir. imzalanan Ulusal Saygin Is Programu ile birlikte kadinlar i¢in insana
yakisir islerin yayginlagtirilmasinin ve kadin istthdaminin artirilmasinin 6nemi bir kez daha
vurgulanmig olmaktadir. Bu c¢ercevede, kadin istihdamimin gelistirilmesi konusundaki
Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin genel politikas1 1s18inda ve Tiirkiye’deki diisiik kadin
istthdam1 oram1 gerceginden hareketle, Tiirkiye’de kadin istihdaminin gelistirilmesi
amacityla Uluslararas1 Calisma Orgiitii Ankara Ofisi, Tiirkiye Is Kurumu isbirligi ile 2009
yilinda Tiirkiye’de Kadmlar I¢in Insan Yakisir Is imkanlar1 Saglanmasi Yoluyla Toplumsal
Cinsiyet Esitliginin Gergeklestirilmesine Yonelik Aktif Isgiicii Piyasasi Politikalar1 Pilot

Projesi'ni baslatmustir (http://www.ilo.org).

2000 yilindan sonra Tiirkiye’de her alanda koklii degisimler meydana gelmistir. Bu
doniisiim sirasinda ekonomide 6zel sektdriin payr artmistir. Ekonomideki bu degisimle
igsizlik orani artis gostermistir. Ekonomideki yapisal sorunlar ve izlenen politikalar,
issizligi azaltmada yetersiz kalmistir. Tiirkiye emek piyasasinda kadin isgiicii, genisleyen

istihdam ve 1ssizlik sorunundan daha fazla etkilenen kesimde yer almistir (Karabiyik, 2012:
232).

Diinya genelinde ekonomik gelisme ve sanayilesme ile birlikte tarimsal iiretimde
verimlilik artarken, sehirlerde yeni sanayi tesislerinin agilmasi kdyden kente gocii tesvik
etmis ve hizlandirmistir. Bu siirecte toplumlarin tiikketim kaliplar1t degismekte, yasam
standard1 yiikselmekte ve daha once evde iretilen gogu iiretim ve tiiketim maddesini
piyasadan alma egilimi artmaktadir. Biitiin bunlar hem erkeklerin hem de daha ziyade
kadinlarin isgiiciine katilimlarini artirmaktadir. Diger yandan, sanayinin gelisip olgunlas-
maya baslamasiyla iggiiciine katilim oranlarinin azalma egilimine girdigi gézlenmektedir.
Ciinkii sosyal refahin gelismesi egitim siirelerinin ve emeklilik yasmin uzamasina, bos

zaman tiiketiminin artmasina neden olmaktadir (Zaim, 1997: 132-141).
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Kadmlar hem diinyada ve hem de Tirkiye’de niifusun yaklasik yarisini
olusturmalarma karsin, iktisadi faaliyetlerde ayni oranda temsil imkani bulamamaislardir.
Bu durum ¢ogu zaman toplumlarin kadinin iistlenmesi gereken rollere dair ¢izdikleri
cerceveden kaynaklanmaktadir. Yine buna bagl olarak toplumda ekonomik yasamda is
tanimlarinin, is ortaminin ve is kosullarinin genellikle erkek agirlikli belirlenmis olmast,
kadinin is diinyasinda ikinci plana itilmesi sonucunu da beraberinde getirmektedir. Kadinin
ilk olarak emegini bir iicret karsilig1 vermesi, diinyadaki tiim toplumlar1 derinden etkileyen
Sanayi Devrimi ile baslamistir. Yasanan sosyo-ekonomik gelismeler, toplumsal bakis
acisint da yonlendirerek kadina aile iginde ve toplumda yeni roller yiiklemistir. Boylece
artik kadin, dis diinyada yani, is hayatinda yerini yavas yavas almaya baglamistir (Kocacik
ve Gokkaya, 2005: 195).

Kadimlarin isgiictine katilimi siirdiiriilebilir kalkinmanin 6nemli bir unsuru olarak
kabul edilmektedir. Bilhassa gelismekte olan iilkelerde kadinlarin isgiiciine diisiik katilim
oran1 dikkat ¢ekmekte ve kalkinmanin saglanmasindaki 6nemi giindeme gelmektedir.
Kadinlarin ekonomik yasama daha fazla katilmalari, kalkinma ve biiyiimeden daha fazla
pay almalar1 ve aile i¢indeki konumlarinin iyilesmesinin saglanmasi kalkinmisligin geregi
sayilmaktadir. Sonugcta iiretim faktorleri i¢inde yer alan kadin iggiiciiniin yok sayilmasi ya
da atil kalmas1 ekonomik bir kayip olmaktadir. Kadnlarin isgiiciine dolayisiyla ekonomiye
kazandirilmasi tiim iilke icin bir kazang, kalkinmanin hizlandirilmas: ve biiyiimenin
dengeli bir yaprya kavusmasinda énemli bir etken olarak goriilmektedir (Ozdemir ve

digerleri, 2012: 15).

Tiirkiye’de kadinlarin iggiiciine dahil edilmesi icin 6zellikle 1990’1 yillardan
itibaren uygulanan proje ve programlar ile ¢aba gosterilmesine ragmen, uygulanan
politikalarin etkili bir sonu¢ vermedigi gézlenmektedir. Bu sebeple kadinlarin isgiiciine
katilmalar i¢in farkli politika ve yontemlerin uygulanmasi gerekmektedir (Ozmen, 2012:
110). Tirkiye’de kadinlarin genel istihdam yapisi igerisindeki yeri olmasi gereken
konumdan oldukg¢a uzakta bulunmaktadir. Niifusun yarisindan fazlasinin (%50,3) kadin
olmasina karsin isttihdam edilenlerin oran1 sadece % 24’tiir. Bu noktada, kadin istthdama ile
ilgili olarak net bir politikanin olmayis1 elestirilen bir durum olmaktadir (Tan ve digerleri,

2008: 183).
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Grafik 2: isgiiciine Katiilma Oram1 Ocak Temmuz Dénemi 2015-2016 (Yiizde)
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Kaynak: Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu Isgiicii Piyasas1 Biilteni-
Nisan 2016 (Say1:37)

Isgiiciine katilma oran1 Temmuz 2016 déneminde bir dnceki yilin aynm dénemine
gore 0,7 puan artarak %51,1°ten %51,8’ye ¢cikmistir. Bir y1l dnce s6z konusu artis 1,1
puandi; dolayisiyla artisin olduk¢a yavasladigi anlasilmaktadir. Erkeklerin isgiicline
katillm oraninda 0,4 puan artis olurken, kadinlarim 0,9 puanla isgiicline katilimlarimni
artirdiklar1 gézlenmektedir. Bu goreli iyilesmeye ragmen, isgiiciine katilma oram
erkeklerde %71,8; kadinlarda sadece %32,2 diizeyindedir (Tiirkiye Isveren Sendikalari
Konfederasyonu Isgiicii Piyasas1 Biilteni, 2016).
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Grafik 3: Kadinlarin Isgiiciine Katiinu Tiirkiye - Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii Karsilastirmasi (2001-2012)
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Kaynak: Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii, Kadim istihdamu istatistikleri, http: //

stats.oecd.org.

Grafik 3’te goriildiigli gibi Tiirkiye’de kadin istthdaminda siirekli bir artis
goziikmemektedir. Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii iilkelerinde kadin istihdaminda
bir azalis olmamakla beraber fazla bir artis da olmamistir. Tiirkiye ve Ekonomik Kalkinma
ve Isbirligi Orgiitii iilkeleri karsilastirildiginda aradaki farkin ne kadar biiyiik oldugu

gorilmektedir.
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IKINCi BOLUM

2. UST YONETIMDE KADIN TEMSILi: AVRUPA BIiRLiGi VE TURKIYE'DEKI
GELISMELER

Kadinlar ve erkekler, gerek is gerekse sosyal hayatta cesitli aktiviteleri birlikte
yiiritmektedirler. Niifus olarak kadinlar diinya niifusunun yarisina sahip olmalarina
ragmen is hayatinda ayni oranda pay sahibi olamamuslardir (Oriicii ve digerleri, 2007:
118). Yonetici pozisyonunda ¢alisan kadinlarin, belirli bir asamadan sonra yiikselmelerini
engelleyen faktorlerin toplamina "Cam Tavan" ya da "Cam Tavan Sendromu" adi verilir.
Cam Tavan adindan da anlasilacagi gibi goriinmez bir engeli tanimlamaktadir. Cam tavan,
bir kadin yonetici olarak belirli bir noktaya kadar yiikseldikten sonra 6nemli bir terfi
bekledigi anda adim1 tam olarak ortaya koyamadigi nedenlerden o&tiirii istedigi terfiyi

alamama durumu seklinde de agiklanmaktadir (Siyve, 2004).

Yonetsel pozisyonlar incelendiginde, kadmlarin erkeklere gore daha alt kademe
yonetsel pozisyonlarda yogunlastigi; erkeklerin ise, list kademe profesyonel galisanlar
anlaminda ¢ogunlugu olusturdugu goriilmektedir. Kadinlarin egemen oldugu ve daha ¢ok
kadin yoneticilerin mevcut oldugu sektorlerde bile, kadinlarla karsilastirildiginda orantisiz

bigimde erkekler daha {ist kademelere yiikselmektedir (Wirth, 2004).

Kadinlar hala “cam tavan” dedigimiz, is hayatinda yiikselislerini 6nleyen birgok
faktorle erkeklere oranla daha fazla bas etmek durumundadir. Ust ydnetimde kadimlarm
diisiik temsili Avrupa’da ¢ok ciddi bir sekilde tartisilmakta ve mevcut durumun degismesi
icin tedbirlerin alinmasi Avrupa Birligi'nin en yliksek organlarinda 6nemli bir giindem

maddesini olusturmaktadir (http://www.tusiad.org).



“Cam tavan”, konusunda yillardir miicadele verilmekte, birgok ¢aligma yapilmaktadir.
Amerika Birlesik Devletleri’nde bile 9 yilda 500 biiyiik sirketteki yonetici kadin oran1 yiizde
8.2’den yiizde 12.2’ye yiikselebilmistir. Tirkiye *deki durumun Avrupa’dan daha iyi oldugu
goziikmektedir. Norveg gibi bazi tilkelerde isletmelere yasalarla yonetim kurullarina kadin

alinmas1 zorunlulugu getirmektedir (http://www.capital.com.tr).

Kadinlarin is hayatinda giderek artan oranlarda yer almalari, ¢alima yasaminda ve
yonetimde kadinlarla ilgili arastirmalarin da artmasini beraberinde getirmistir. Yapilan
arastirma sonuglari, o6zel sektordeki kadin yoneticilerin ancak orta kademeye kadar
ilerlediklerini ve orada durduklarint géstermistir. Yonetim seviyeleri bakimindan bakildiginda

kadm yéneticilerin sayis1 acisindan olumsuz sayilabilecek sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Oriicii

ve digerleri, 2007: 119).

Siyve (2004) ise, kadinlarin iist diizey yonetici olmalarinin 6niindeki engelleri ifade
eden Cam Tavan’1 yaratan iki 6nemli faktore isaret etmektedir. Birinci 6nemli faktor, kadinin
kendi kendine yarattigi engellerdir. Bunlar, aile hayatlarinin zarar gérmesinden duyulan
endise, nasil olsa yiikkselmem miimkiin degil diyerek sonuna kadar gidememe ve bu
yaklasimin getirdigi 6zgiiven eksikligi, is yasaminda kendi cinsini, oncelikle kadimnlar1 rakip
olarak gdrme egilimi seklinde tanimlanabilir. ikincisini ise "cevresel faktdrler" seklinde
tammlamak miimkiindiir. Ornegin, kadinn erkek diinyas1 tarafindan bilingli olarak
siirlandirilmasi, "nasil olsa kariyerinin bir noktasinda ailesine daha fazla zaman ayirmay1
tercih edecek" seklinde erkekler tarafindan gelistirilen inang, kadinlarin tabiati itibariyla
erkege gore daha az becerikli, basarili olma ihtimali disiik, liderlik vasfi olmayan bireyler
seklinde Onyargiyla tanimlanmasi kadinlarin terfilerini engelleyen cevresel faktorler olarak

goriilmektir (Siyve, 2004).

Kadinlar hala “cam tavan” dedigimiz, is hayatinda yiikselislerini onleyen birgok
faktorle erkeklere oranla daha fazla bas etmek durumundadir. Ust yonetimde kadinlarin diisiik
temsili Avrupa’da ¢ok ciddi bir sekilde tartisilmakta ve mevcut durumun degismesi i¢in
tedbirlerin alinmas1 Avrupa Birligi'nin en yiiksek organlarinda énemli bir giindem maddesini

olusturmaktadir (http://www.tusiad.org).
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Kadimlarin iist diizey yonetici pozisyonuna yilikselmelerine engelleyen bir¢ok cam
tavan engeli bulunmaktadir. Kadinlarin ytikselmelerindeki engellerde farkindalik yaratmak ve
onlara destek olmak amaciyla 1991 yilinda Bush ve ekibi 21 {iyeden olusan Uluslararasi Cam
Tavan Federasyonu (The Federal Glass Ceiling Commission) kurulmustur. Bu federasyon
yonetim pozisyonlarina yilikselmek isteyen kadinlarin Oniindeki engelleri kaldirmak ve
kadinlarin ylikselmesine destek olmak amacini tasimaktadir. Bu komisyonun yaptigi
tamimlamaya gore; Kadinlarin yonetim kademelerinden uzak tutulmasi, cinsiyetler arasinda
gii¢ paylasimi sorununa da yol agmaktadir. Kadinlarin yonetime dahil edilmemeleri is yerinde
bir sorun oldugu gostermektedir. Cogunlugu erkek calisanlarin olustugu isletmelerde
kadinlarin yiikselmelerine karst ¢ikilmaktadir. Bu nedenle, yonetim kademeleri kadinlar igin

gdriinmez cam tavan engeli ile hale gelmistir (Oztiirk, 2011).

2.1. Avrupa Birligi’nde Mevcut Durum ve Gelismeler

Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan Women’s Charter (Kadin Sarti)
dokiimaninin 5 dnceliginden biri karar alma mekanizmalarinda kadinlarin temsilidir. Avrupa
Birligi tilkelerinde kadinlarin istihdama katilimi %60’lar diizeyinde olmasina ragmen,
kadinlar iist diizey pozisyonlarda ve yoOnetim kurullarinda yeterli diizeyde temsil
edilmemektedir. Avrupa Komisyonu tarafindan 2010 yilinda hazirlanan bir rapora gore,
Avrupa’da halka acik biiytik sirketlerin yonetim kurulu bagkanlarin sadece %3’ kadindir.
Yonetim kurullarinda ise 2003 yilinda %9 olan kadin orani Ocak 2012 verilerine gore
%13.7’ye ylkselmistir. Yillik 0,5 diizeylerinde olan bu artis hiziyla devam edildigi takdirde,
kadinlarin yonetim kurullarinda %40 gibi bir seviyede temsil edilmeleri i¢in 50 sene gibi bir

stire beklemeleri gerekmektedir (http://www.tusiad.org).

Avrupa Birligi'ne katilim siireci aday iilkelerde kadin-erkek esitliginin saglanmasi
konusunda atilan pek ¢ok adiminin itici giicii olmustur. Bu iilkeler 1990'larin basindan beri
gecirdikleri ekonomik, siyasal ve toplumsal doniisiim siirecinde daha geleneksel toplumsal
yasam bi¢imlerine dénme egiliminin arttigt donemlerden gegseler de toplumsal cinsiyet
rollerinin belirlenmesi ve kadin-erkek esitliginin saglanmasi konularinda once yasal uyum

sonra da uygulamada Avrupa Birligi'nin yol gosterici roliinden biiyiik fayda saglamislardir,
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istihdama erisimde esit muamele, esit licret, kadin-erkek esitligini saglamaya yonelik
kurumlarin olusturulmasi, cinsiyete dayali ayrimcilik davalarinda kanit yiikiiniin igverene
ait olmasi, ebeveyn izninin getirilmesi ve kadinlara yonelik ayrimciliga sebep olan 6zel
koruyucu hiikiimlerin kaldirilmas1 ve Avrupa Birligi tarafindan firsat esitligine yapilan
vurgu, llke toplumlarinda kadin-erkek esitligine dair bir biling artigina sebep olmaktadir

(http://bianet.org).

Bu duruma dikkat ¢ekmek ve siireci hizlandirmak i¢in Avrupa Komisyonu
tarafindan Avrupa Birligi iilkelerindeki sirketlerin yonetim kurullarindaki kadin sayisinin
goniilliiliik esasli olarak artirilmasi i¢in 2011 yilinda bir girisim baglatilmistir. Komisyonun
hedefi 2015°e kadar yonetim kurulu iiyelerinin %30’unun, 2020’ye kadar da %40’ 1nin
kadin olmas1 yoniindedir. Bu durum Avrupa Parlamentosu tarafindan da desteklenmekte-
dir. Simdiye kadar 24 sirket bu hedefleri belirlenen takvim c¢ercevesinde gerceklestirecegi-
ne yonelik bir taahhiitname imzalamistir. Avrupa Komisyonu Adalet Komiseri Viviane
Reding’in girisimiyle 5 Mart 2012 tarihinde Avrupa Birligi’nde kadinlarin yonetim
kurullarinda temsilinin artmasi i¢in ne tiir tedbirler alinmasi gerektigine iliskin bir

konsiiltasyon siireci baglatilmigtir (http://www.tusiad.org).

2.1.1. Avrupa Birligi’nde Ust Yonetimde Kadin Temsilinin Artirilmasina

Iliskin Uygulanan Politikalar ve Stratejiler

Yapilan aragtirmalar iist yonetimde kadinlarin etkin bir sekilde temsil edildigi
sirketlerin kurumsal ve finansman performansinda, alinan kararlarin kalitesinde ve etik
davraniglarda artis yasandigina isaret etmektedir. Ayrica yapilan arastirmalarda, tiiketim
kararlarinin biiyiik bir ¢ogunlugunun kadinlar tarafindan alindigina dikkat ¢ekilerek,
pazarin daha dogru bir sekilde algilanmasi, miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi,
daha iyi {iirlin ve hizmet sunulmasi agilarindan da kadinlarin sirket yonetimlerdeki

varligmin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (http://www.tusiad.org).

Avrupa Birligi istihdam stratejisi cerceveleri istihdam edilebilirlik, girisimeilik,
uyum saglayabilirlik ve esit firsat ilkelerine dayanmaktadir. Istihdam ve egitime erigimle
ilgili esit muamele, ebeveyn izni, kismi zamanli ¢alisma ve ¢alisma siireleri ile ilgili

direktiflerin de yer aldig1 Avrupa Birligi mevzuati toplumsal cinsiyet esitligi ilkesini en st
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noktada gozetmektedir. Avrupa Komisyonunun 2006 yilinda onaylanan ve 2006-2010
donemi kapsayan Kadin Erkek esitligi i¢in yol haritas1 kapsaminda merkezde yer alan
politika ilkeleri arasinda ticret esitligi, terfide esit erisim, is ve aile yasaminin uzlastirilmasi
yer almaktadir. Ayn1 zamanda Avrupa Komisyonunun Biiyiime ve Isler Stratejisi’nde
2010’a kadar isgiicii piyasalarinda istihdam edilen kadin oraninin % 60 olmas1 hedefi dahil

daha baska yiikiimliilikler de yer almaktadir (http://statik.iskur.gov.tr).

Avrupa Birligi iilkelerinde siire giden tartismalarda, yiliksekogretim mezunlarinin
%60’1n1n kadin olmasina ragmen, kariyer merdivenlerinde ilerlerken kadinlar aleyhine bu
durumun degismesinin aslinda insana yapilan yatirim ve topluma fayda agisindan da
sorunlu olduguna dikkat c¢ekilmektedir. Kadinlarin potansiyelini ortaya c¢ikaracak
mekanizmalarin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasinin, kadinlarin, yani niifusun yarisinin,
kendilerine, g¢evrelerine ve topluma daha fazla katki saglamalari agilarindan da 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica tiim bunlarin 6tesinde esit temsil, demokrasi ve adalet
acilarindan da kadinlarin ist yonetimde etkin bir sekilde temsil edilmesi gerektigine dikkat
cekilmektedir. Ust yonetimde kadin temsilinin artirilmasi i¢in Avrupa iilkelerinde
uygulanan politikalar ve stratejiler dort baslik altinda toplanmaktadir: ‘sirket politikalart’,
‘kurumlar istii girigimler, sektorel enstriimanlar’ ve ‘hiikiimetler tarafindan gergeklestirilen

yasal diizenlemeler ve goniilliik esash girisimler’ (http://www.tusiad.org).

Avrupa Komisyonu, 5 Mart 2012 tarihinde, kadinlarin {ist diizey ekonomik karar
alma mekanizmalarindaki roliine iliskin yayinladigi raporda, iist diizey pozisyonlarda
kadinlarin temsilini arttirmaya yonelik girisimleri degerlendirmistir. Avrupa’da yiiksek
Ogrenim gorenlerin %56’sinin kadinlardan olustugu, ancak c¢alisan kesim i¢inde kadinlarin
oraninin sadece %45 olduguna dikkat ¢ekilen raporda, kadinlarin is hayatina erkeklerden
daha donanimli girmelerine ragmen, yiiksek pozisyonlarda yer bulamadiklar
belirtilmektedir. Raporda yer alan Ocak 2012 verilerine gore, Avrupa Birligi’nde yonetim
kurullarindaki kadinlarin orami sadece %13,7°dir. Uye devletler arasinda, sirketlerin
yonetim kurullarinda yer alan kadinlarin oranlarinda ise ciddi farkliliklar bulunmaktadir.
Finlandiya (%27), Letonya (%26), Isve¢ (%25) ve Fransa (%22) kadinlarm iist diizey
ekonomik karar alma mekanizmalarinda en fazla yer aldig: iilkeleri olustururken; Malta
(%3), Giiney Kibris (%4) ve Macaristan (%5), kadinlarin yonetim kurullarinda en az temsil

edildikleri iilkeler olarak one ¢ikmaktadir (http://www.tim.org.tr).
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2.1.1.1. Sirket Politikalarinda Iyi Uygulamalar

Bu konuda basarili 6rnekler sergileyen sirketler kadinlarin {ist yonetimde temsilini
artirmak amaciyla gesitlilik stratejisiyle uyumlu, biitiinciil bir is stratejisi olusturmuslardir.
Kadin yetenekleri ise almak, gelistirmek ve sirkette tutmak anlayisiyla hazirlanan s6z
konusu is stratejisi, ¢alisanlarin, oOzellikle kadinlarin, donemsel tercihleri, kariyer
gelisimleri ve is- 6zel hayat dengesi ihtiyaglar1 dikkate alinarak insa edilmektedir. S6z
konusu stratejinin en 6nemli ayag olgiilebilir hedefler koymak, ilerlemeyi takip etmek,
stireci geri bildirimle beslemek ve iist yonetimin bu olay1 sahiplenmesidir (http://www.tusi

ad.org).

Avrupa Birligi Komisyonu 24 Kasim 2009 tarihinde, 2010 Lizbon stratejisi sonrasi
(Avrupa 2020 olarak anilmaktadir) lizerinde bir kamuoyu arastirmasi baglatmis ve bu
arastirma 15 Ocak 2010 tarihinde tamamlanmistir. Bu arastirmanin sonuglarma gore
2020’nin hedefi, daha fazla is, ¢alisma yasindaki niifusun isgiiciine katiliminin artirilmast,
yiiksek kalite ve verimlilik artis1 yoluyla daha iyi isler, adalet, giivenlik ve firsatlar, herkese
isglicii piyasasina girme olanagi, yeni sirketler kurulmasi ve isgiicli piyasasi gegcislerinin
modern ve mali agidan siirdiiriilebilir sosyal refah sistemleri ile yonetilmesinin saglanmasi

olarak belirlenmistir (Eurofound, 2011: 3).

Almanya’da uzun siiredir tartigilan, kamu ve 6zel sektdrde faaliyet gosteren biiylik
sirketlerde belirli bir oranda kadin ¢alistirma zorunlulugunu (kadin kotasi) kapsayan yasa
kabul edilmistir. Federal Parlamento’da iktidar ve muhalefetin destegiyle kabul edilen yasa
ile kamu ve 06zel sirketlerin yonetim kadrolarina ylizde 30 oraninda kadin bulundurma
zorunlulugu getirilmistir. Yasayla birlikte, ilk etapta borsada kayitli olan ve ¢alisanlarin da
karar verme siirecine dahil oldugu 108 biiyiik sirket, 2016 yilindan itibaren yiizde 30 kadin
kotasin1 uygulamak zorunda kalacaktir. Yonetim kadrolarina kadin yonetici atanmamasi
durumunda, o koltuklara atama da yapilamayacaktir. Aile Bakan1 Manuela Schwesig ve
Adalet Bakan1 Heiko Maas tarafindan hazirlanan yasa, 3 bin 500 orta ve biiyiik dl¢ekli
isletmeye yonetim kurulu, denetim kurulu ve diger {ist diizey yonetim kadrolarina ne kadar
kadin kotasi uygulayacaklarini eyliil ay1 sonuna kadar belirleme zorunlulugu getirmektedir.
Yasa, kamuda da kadin kotasinin uygulanmasini da 6ngérmektedir (http://www.hurriyet.

com.tr).
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Deutsche Telekom Almanya’da goniilliiliik esaslt kadin kotasim1 uygulayan ilk
biiytik sirkettir. 2010 yilinda uygulamaya baglanan girisimin hedefi 2015 yilina kadar orta
ve ist yonetim kademelerindeki kadinlarin oranini en az %30’a ¢ikarmaktir. Kotaya karar
verilmesinin en énemli nedeni, alinmis olan diger tedbirlerin etkili olmamasidir. Ornegin
2001 yilinda Almanya’nin ileri gelen sirketleri kadin ve erkek calisanlara esit firsatlar
verilmesini desteklemek i¢in bir anlagma imzalamis ancak bu durum kadinlarin
yonetimlerde diisiik temsilini degistirmemistir (http://www.tusiad.org). Alman Bakanlar
Kurulu, 2013 yilina kadar biiylik sirketlerdeki kritik yonetici rollerinin %30’unun kadin
yoneticiler tarafindan doldurulmasini “arzu ettigini” belirten bir tavsiye karar1 agiklamistir

(http://www.tpf.com).

Deutsche Telekom’un kota karari almasinin arkasinda iist yonetimde kadin
temsilinin yiiksek oldugu sirketlerin rekabet giiciiniin daha fazla olmasi, mevcut
potansiyelin yaridan fazlasini olusturan kadinlarin yeteneklerinin ortaya c¢ikarilmasi, daha
sirdiriilebilir ~ sirket politikalar1  (Deutsche Telekom’un hisselerinin =~ %10.3’iine
stirdiiriilebilirlik konularina yatirim yapan ve cinsiyetler arasindaki esitlige 6zel onem
veren hissedarlar sahip), kadin-erkek calisanlar arasinda daha adil bir sistemin olmasi,
giiclii kurumsal kiiltiiriin sirketin basarisinda temel aktorlerden biri olmasi gibi unsurlar rol
oynamaktadir. Bu anlayisla Deutsche Telekom’un kurum kiiltiirii daha seffaflagtiriimas, ise
alim siiregleri basta olmak iizere yoOnetisim politikalar1 gozden gegirilmis, cinsiyet
farkindaligin1 artirmak i¢in egitimler verilmeye baglanmigtir. S6z konusu politikalar
sonucunda Subat 2010°da %19 olan yonetimde kadin orant Eylil 2011°de %?23’e
yiikselmis. Ayni1 donem i¢inde kadin takim liderlerinin oran1 %3’ten %8’e ve yliksek
potansiyele sahip ¢alisanlar arasinda kadinlarin payr %33’ten %53’e yiikselmistir
(http://www.tusiad.org).

2.1.1.2. Kurumlar Ustii Girisimler

Yonetim kademelerinde kadin tiyelere yonelik degisim ise yavas seyretmektedir.
Ornegin, Avrupa Birligi’nin en biiyiik halka acik sirketlerinin y&netim kurullarinda
kadinlarin oranin 2010 yilinda yiizde 12 iken, bu oran 2012’de ancak ylizde 14 oldugu
goriilmektedir (http://ec.europa.eu). Bu artis hiziyla Avrupa Birligi {ilkelerindeki sirketlerin

yonetim kurullarinda cinsiyet esitligine ancak 40 yil sonra ulagilabilecegi tahmin
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edilmektedir (http://haber.tobb.org.tr). Genellikle hiikiimetlerin girisimiyle baslatilan
stirecte, sirketler yonetimlerindeki kadin sayisini artirmak icin tesvik edilmekte,

desteklenmekte veya ddiillendirilmektedirler: (http://www.tusiad.org).

Slovenya: 1991 yilindan itibaren, 50 ve lizeri ¢alisana sahip, yoneticilerin tigte biri
kadm olan sirketlere “Kadin Dostu Sirketler Odiilii” verilmektedir. (http://www.tusiad.
org). Slovenya, yonetim kurullarinda kadin {iye bulundurma konusunda 6diil sistemini

kullanan bir tilkedir. Bu sistemin, kadin {iye sayisini arttiracagini diistinmektedir.

Danimarka: “Yonetimde Daha Fazla Kadin Anlagmasi” Cinsiyet Esitligi
Bakanligi'nin girisimiyle biiyiik sirketler icin baglatilan bir diizenleme, kota yerine
goniilliiliik esasli olmaktadir. Anlagsmay1 imzalayan sirketler yonetimde kadin temsilini
artirmak i¢in somut adimlar atacagina dair taahhiitte bulunmaktadir. Bakanlik yonetim
kurullarindaki kadin temsilini artirmaya yonelik tavsiye amagli bagka bir program daha
baslatmig  bulunmaktadir (http://www.tusiad.org). Danimarka, goniilliilik esash
girisimlerin, yonetim kurullarinda kadin iiye sayisim1 arttirmada etkili olacagim

savunmaktadir.

Hollanda: Hollanda, isgliciine katilma ve istihdam oranlarinin yiiksekligi
bakimindan 6nde gelen Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiiti ve Avrupa Birligi
tilkelerinden biridir. Yonetimdeki kadin sayisim1 artirmak amaciyla baslatilan girigime
180°den fazla kamu ve Ozel sirketi imza atmis. Imzalayan sirketler ilerlemeyi
degerlendirmek i¢in Sl¢iilebilir ve somut hedefler koymakta, yeni politikalar uygulamakta
ve yillik olarak ilerleme raporu yayimlamaktadir. G6zlem komitesinin verilerine gore, iist
pozisyonlarda kadin sayisindaki yillik artis %7,5 tur. S6z konusu artis 2013 i¢in koyulan
%21.4 hedefi ile de uyumlu oldugu goriilmektedir. (http://www.tusiad.org).

Almanya: Halka agik biiyiikk Alman sirketleri (Alman Birlesik Borsa Endeksi 30)
2011 yilinin sonuna kadar uygulanmak iizere goniilliiliikk esasli kota uygulamalarin1 kabul
etmistir. S6z konusu girisimin ger¢eklesmesinde hiikiimetin daha kat1 diizenlemeler
getirme olasilig1 ve yatirimcilarin karsi elestirileri de rol oynamustir (http://www.tusiad.

org). Zorunlu kota uygulamasinin benimsenmesi agisindan en gilincel Ornek ise
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Almanya’dir. 2016’da uygulanmaya baslanan yeni kurala gore, borsaya kayitli 108 sirketin
denetim kurullarinda kadin iye sayisinin %30 oranimni bulmasi Ongoriilmektedir

(http://www.tkyd.org).

2.1.1.3. Sektoriin Kendi Kendini Diizenleyecegi Enstriimanlar

Yasal yaptinimlar ya da cezalar yerine akran baskisi, medya ve ilgili paydaslarin
takibi 6n planda bulunmaktadir. Sirketler kurumsal yonetisim kodlarina cinsiyet esitligi ile
ilgili yikiimliliikler ya da tavsiyeler dahil etmektedir. Kodlardan birine uyulmadigi
takdirde, sirket bunun agiklamasimi yillik faaliyet raporunda yazmak, hissedarlarina ve
kamuoyuna agiklamak zorunda kalmaktadir. Bu durum hem seffafligi gerektirmekte hem
de sirketler lizerinde ilave bir baski yaratmaktadir. Genellikle halka arza acik veya biiyiik
sirketler tarafindan uygulanmaktadir. Bu enstriimani uygulayan iilkeler: Almanya,
Avusturya, Belgika, Birlesik Krallik, Danimarka, Finlandiya, Fransa, Hollanda, Ispanya,
Isveg, Liiksemburg, Polonya (http://www.tusiad.org). Halihazirda konuyu Tiirkiye’de
oldugu gibi “uygula, uygulayamiyorsan agikla” prensibiyle ele alan iilkeler ise ¢ogunlukta

yer almaktadir (http: //www.tkyd.org).

2.1.1.4. Hiikiimetler Tarafindan Gergeklestirilen Yasal Diizenlemeler ve

Goniilliiliik Esash Girisimler

S6z konusu politikalar zorunlu kota uygulamalar1 ve gonilliiliik esash girigsimler

olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

2.1.1.4.1. Zorunlu Kota Uygulamalari

Norve¢: Hiikiimetler tarafindan baglatilan ilk cinsiyet kotas1 Avrupa Birligi tiyesi
olmayan Norve¢ tarafindan 1981 yilinda kamu tarafindan atanan yonetim kurullari,
konseyler ve komiteler icin baglatilmistir. 2004 yilinda uygulama 2008 yilindan itibaren
gecerli olmak iizere kamu iktisadi tesebbiisler ve halka arza acik biiyiik sirketler i¢in de
genisletilmistir. 2002°de kamu sirketlerinin yonetim kurullarinda %6 olan iiye kadin oran
2008 yilinda %36’ya cikmistir. S6z konusu girisim Esitlik Bakanlig1 tarafindan degil

Ekonomik Iliskiler Bakanlig1 tarafindan baslatilmistir. Bu girisimin arkasindaki anlayis
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yonetim kurullarindaki ¢esitliliginin sirketin performansi i¢in bir avantaj oldugu ve
ekonomik biliyime i¢in kadin-erkek tim yeteneklerin kullanilmasi gerektigidir
(http://www.tusiad.org). Norveg¢’in, yonetim kurulundaki kadin iiye sayisinin en fazla
oldugu iilke olmasmnin sebebi, yiizde 40 oraninda bir kotanin katt bir sekilde

uygulanmasindan kaynaklanmaktadir (http://www.radikal.com.tr).

Yonetim kurullarindaki zorunlu kota uygulamasini en kati bigimde adapte etmis
olan Norveg’te 2006’da yiirtirliige giren kanun degisikligi ile dokuz ve {izeri kisiden olusan
yonetim kurullarina sahip halka agik sirketlerde kadin iiyeler agisindan asgari %40’lik
zorunlu kota uygulamasi hayata gecirmis bulunmaktadir. Kotaya aykiriligin yaptirimi
olarak s6z konusu sirketlerin kanunen miinfesih hale gelecek olmalari ise kotanin siddetini

pekistirmektedir. (http://www.tkyd.org).

Ispanya: 2007 tarihli bir kanuna dayanmaktadir. 250°den fazla calisana sahip
sirketler ve halka arza acgik sirketler 2015 yilina kadar kademeli olarak ydnetim
kurulundaki tiye dagilimini her iki cinsten biri en az %40 olacak sekilde degistirmek
zorundadir (http://www.tusiad.org). Ispanya, kota uygulamas1 yaparak yonetim kurullarin-

daki kadin iiye sayisini arttirmay1 amaglamaktadir.

Fransa: Kota uygulamasi halka arza acik sirketler, en az 500 ¢alisan1 olan sirketler
ve cirosu 50 milyon Euro’nun iizerinde olan sirketler i¢in gegerli olmaktadir. 2015 yilina
kadar yonetim kurulu tyelerinin %20’si 2018’e kadar %40’1 kadin olmak zorundadir.
Uyulmadig: takdirde kisinin yonetim kuruluna atanma islemi gecgersiz sayilacak ve atanan
kigi pozisyonun getirdigi finansal getirilerden faydalanamayacaktir (http://www.tusiad.
org). Fransa’da Ocak 2014’ten itibaren %20, Ocak 2017’den itibaren ise %40 oraninda
zorunlu kadin yonetim kurulu {iyesi kotasina aykir1 atama yapilmasi durumunda yapilan

atamalar gegersiz hale gelmektedir (http://www.tkyd.org).

Hollanda: 250 iistii ¢alisan tiim sirketler i¢in her iki cinsten birinin hem yonetim
hem denetim kurullarinda %30 temsil edilmesi zorunlulugu vardir. 2016’dan itibaren
gecerli olmaktadir. Hedeflere uyumluluk diizeyi ve ilgili eylem planlar1 yillik faaliyet
raporlarinda yer almak zorundadir (http://www.tusiad.org). Hollanda, yonetim kurullarinda

kadin tiye bulundurma mevzusunu yasalarla zorunlu hale getirmistir.
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Italya: 2015 yilina kadar her bir cinsiyetin halka arza acik sirketlerin ve kamu
sirketlerinin yonetim kurullarinda ve denetim kurullarinda en az {igte bir oraninda temsil
zorunlulugu bulunmaktadir. Kotaya uyulmadigi takdirde once uyari, arkasindan ceza ve

son agsamada y6netim kurulunun feshi s6z konusu olmaktadir (http://www.tusiad.org).

Belcika: Halka arza agik sirketlerin ve kamu sirketlerin tiim yonetim kurullarinda
bir cinsiyetin en az ligte bir oraninda temsil edilmesi gerekmektedir. Geg¢is siiresi kamu
sirketleri i¢in 1 sene, halka arza acik sirketler i¢in 5 senedir. Kotaya uyulmadig takdirde
yaptirim kurul iiyelerinin finansal getirilerden mahrum birakilmaktadir (http://www.tusia

d.org).

2.1.1.4.2. Goniilliiliik Esash Girisimler

Bazi1 Avrupa Birligi tilkeleri, kadinlarin ekonomik karar alma mekanizmalarindaki
oranini arttirmak i¢in yasal diizenlemelere ve/veya kota uygulamalarmma basvururken,
bazilari, temsil sorununun goniillii inisiyatiflerle ¢oziilmesini tercih etmektedir. Yasal
diizenlemeyi tercih eden ve kota uygulayan bazi lilkeler, ise belirlenen kotalarin,
tutturulamamast halinde yaptirimlar getirmektedir. Ancak yasal diizenlemeyle kotalar
belirlemesine karsin, yaptirim uygulamayan iiye iilkeler de bulunmaktadir (http://www.tim

.org.tr).

Birlesik Krallik: 2010 yilinda hiikiimet tarafindan is diinyasinin liderlik etmesi
anlayisiyla Esitlik Stratejisi calismasi baglatilmistir. Bu ¢ergevede bir degerlendirme
belgesi yayimlanmistir. S6z konusu ¢alismada 2015 yilina kadar halka arza acik ilk 100
sirketin (Financial Times Stock Exchange 100) yonetim kurullarinda en az %25 kadin iiye
olmasi i¢in tavsiyeler bulunmaktadir. Ayrica halka arza agik ilk 350 sirketin (Financial
Times Stock Exchange 350) de kendi hedeflerini koymalari tegvik edilmektedir (%25’ten
yiksek hedefler koyulmasi beklentisiyle). Bunlara ek olarak, sirketlerin yonetim
profillerini kamuoyu ile paylasmalar1 ve yatirimcilarin yonetim kurulu tiyelerini segerken
ya da yeniden atarken bu durumu dikkate almalar1 konusunda Oneriler bulunmaktadir
(http://www.tusiad.org). Ingiltere de zorunlu kota uygulamasini benimsememis, goniillii
hedef belirleme ve kurumsal yonetim kurallarin1 desteklemis iilkeler arasinda yer

almaktadir (http://www.tkyd.org).

42



Finlandiya: Finlandiya kurumsal yonetisim kodlarinda 2008’de bir degisiklik
yaparak her iki cinsiyetin kurullarda temsiline iliskin, tavsiye niteliginde bir diizenleme
eklemistir. Kamu sirketlerinde kadin yonetim kurulu tiyelerin oran1 %40, bu oran halka
arza agik biiyiik sirketlerde igin %26 diizeyinde goriilmektedir. Siirecin basarili olmasinda
medyanin konuyu takip etmesi ve sahiplenmesi 6nemli bir unsur olmustur (http://www.tu
siad.org). Ocak 2011'de Finlandiya Menkul Kiymetler Piyasasi Birligi'nde yer alan
firmalarin yonetim kurullarinda en az bir kadin {iyenin olmasii zorunlu tutan yeni

Kurumsal Yonetim Kodu uygulamasi yiirtirliige girmistir (http://www.memurlar.net).

Isvec: Halka arza agik biiyiik sirketlerin (OMX Stockholm 30) ydnetim
kurullarinda kadinlarin oran1 %26 civarmdadir. Isve¢ kurumsal ydnetisim kodu, sirketlerin
yonetim kurulu tiyeliklerinin cinsiyetler arasinda esit dagilimi konusunda ¢aba sarf etmesi
gerektigini belirtmektedir. Orta ve biiylik dlgekli firmalar {ist yonetimde cinsiyet dagilimini
yayimlamak zorundadir. Bu da siirecin daha seffaf olmasini saglamaktadir (http://www.tu
siad.org). Isvec'te hiikiimet olaya el koymus ve daha fazla kadmin yénetim kurullarinda
yer almasi icin harekete gecmistir. Isveg'te yonetim kurullarindaki kadm oranini arttirmak

icin goniilliiliik esasli uygulamalar kullanilmaktadir.

2.2. Tiirkiye’de Mevcut Durum ve Gelismeler

Avrupa lilkelerinde kadin istthdami %60 diizeyinde, Diinya ortalamast ise %50’ nin
tizerindeyken bu oran Tiirkiye’de %26’dir. Buna ragmen {ist yonetime katilim konusunda
tilkemiz, yeterli seviyelerden uzak olsa da, Avrupa’daki muadillerine kiyasla daha olumlu
bir tablo ¢izmektedir. 2009 yilinda Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan bir ¢alismaya
gore, Avrupa Birligi’ne iiye 27 iilkede halka agik sirketlerin yonetim kurulu baskanlarinin
%3’ kadinken bu durum Tiirkiye i¢in %6’dir. World Economic Forum tarafindan
gergeklestirilen benzer bir ¢alismada da kadin CEO’larin Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii ve BRIC (Brezilya, Rusya, Hindistan, Cin, Giiney Afrika) iilkelerindeki temsiliyeti
incelenmistir. Calismanin sonuglarmma goére s6z konusu iilkelerde kadin CEO’larin
ortalamas1 %5’in altindayken, Finlandiya, Norveg ve Tiirkiye %12 ve iizeri oranlarla en

fazla kadin CEO’ya sahip ti¢ tilkedir (http://www.tusiad.org).
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Tiirkiye’de, kurumsal yonetisim ilkeleri arasinda kadin yonetim kurulu iiye oraninin
en az yiizde 25 olmasina yonelik politika olusturulmasiyla ilgili ‘tavsiye’ niteliginde,
baglayici olmayan bir hiikiim bulunmaktadir. Kadinlarin yonetim kurullarda daha fazla
temsili, zorlayici veya tesvik edici yasal hiikiimlerin 6tesinde, yonetim kurulu tiyeliklerinde
aranan Ozelliklere sahip olmalartyla da miimkiin hale gelmektedir (http://www.radikal.co

m.tr).

Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi Kadim-Erkek Esitligi Calisma Grubu’nun
girisimiyle, liyelere ait veya tiyelerin profesyonel olarak gorev yaptigi sirketlerde istihdam
edilen kadimlarin profili hakkinda bilgi edinmek amaciyla 2010 yilinda “Calisma
Hayatinda Kadin” bagslikl1 bir anket ¢alismas1 baglatilmistir. 2011 yil1 basinda tamamlanan
anketin sonuglarina gore; ankete katilan sirketlerin yonetim kurulu baskaninin %10.3’1
kadindir. Kadin yonetim kurulu baskan yardimcilarinin toplam yonetim kurulu baskan
yardimcilarina oran1 %17, kadin yonetim kurulu iiyelerinin toplam yonetim kurulu iiye
sayisina orani ise %19°dur. Ankete katilan sirketlerin %13 {inlin genel miidiiri CEO’su

kadindir (http://www.tusiad.org).

Kota uygulamasiin benimsendigi iilkelerde oOncelikle devlet kontroliindeki
sitketlerde kota uygulamasi yiiriirliige girmektedir. Bu konunun secimler Oncesi siyasi
partilerin glindemine girmesi i¢in hem kadin Orgiitlerine hem de siyasi partilere is

diismektedir (http://gazetesu.sabanciuniv.edu/tr).

Avrupa Birligi iilkelerinde tartisilmakta olan iist yonetimde kadin konusu yavas
yavag Tiirkiye nin de giindemine girmeye baslamistir. Sermaye Piyasas1 Kurulu tarafindan
hazirlanan ve 11 Subat 2012 tarihli Resmi Gazete'de yer alan "Kurumsal Yonetim
Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig’de Degisiklik yapilmasina Dair
Teblig "ile "Yonetim Kurulunda en az bir kadin liye bulundurma" ilkesi getirilmistir. S6z
konusu diizenleme zorunlu bir uygulamay1 gerektirmemekte, “Uygula, Uygulamiyorsan
Acikla” prensibi geregince tavsiye niteligindedir. S6z konusu diizenleme Avrupa’da
uygulanan ve yukarida da deginilen “Hiikiimetler tarafindan gergeklestirilen goniilliiliik
esasli girisimler” modeline benzer bir anlayis icermektedir. Diizenleme sirketlerin
politikalarin1 daha seffaf bir hale getirmekte, ayrica akran ve kamuoyu baskis1 ile mevcut

resmi kadinlar lehine degistirmeyi amaglamaktadir (http://www.tusiad.org).
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Ozellikle iilkemiz gibi devlete bagimli is sistemlerinin oldugu iilkelerde bu tiir
merkezi politikalar daha da 6nem kazanmaktadir. Devletin hem risk paylagiminda hem de
her tiirlii ekonomik faaliyette etkin oldugu Kore, Tiirkiye (Bugra ve Usdiken, 1995) gibi
iilkelerde bagimli is sistemi bulunmaktadir. Bu sistemlerde, devlet ile iligkiler hayati
oneme sahip oldugu icin, bu iliskileri yonlendiren kisiler giicii tekellerinde toplamaktadir.
Sirket sahipleri, yonetimde aktif rol oynamakta ve genelde devlet ile iliskileri onlar
yonlendirmektedir. Sirketler devletin kaynaklarina ulagsmak ig¢in birbirleri ile miicadele
ettiklerinden, firmalar aras1 iligkiler zayiftir ve rekabete dayanmaktadir. Bu baglamda bu
tiir miidahalelerin devletin yonlendirmesi ile sekillenmesi beklenen bir sonu¢ olmaktadir

(Bugra ve Usdiken, 1995; Sargut ve Ozen, 2010: 357).

Avrupa’ya gore en biiyiik farklardan biri Tiirkiye’de kadin yonetim kurulu iiyesi
olmayan sirket sayisinin daha fazla olmasidir. Borsa Istanbul’da islem goren 427 sirketin
190’inda yani yiizde 44,5’inde hi¢ kadin yonetim kurulu {iyesi bulunmamaktadir.
Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 100 halka agik sirketinin 37’sinin de yonetim kurulunda kadin
iiye yer almamaktadir. Ayrica Tirkiye’deki halka acik sirketlerdeki mevcut kadin yonetim
kurulu iyelerinin yiizde 85-90 gibi biiylik bir boliimii aile iiyelerinden olusmaktadir
(http://www.capital.com.tr).

Cinsiyet esitligi ile ilgili bir bagka girisim de Calisma ve Sosyal Glivenlik Bakanligi
tarafindan baslatilmistir. Mart 2012°de Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi Calisma
Genel Midiirliiglince yiriitilen “Calisma Hayatinda Toplumsal Cinsiyet Esitliginin
Gelistirilmesi Eslestirme Projesi” kapsaminda, cinsiyet esitligi konusunda iyi uygulama
ornekleri olan isyerlerine “Caligma Hayatinda Toplumsal Cinsiyet Esitligi Odiilii”
verilmistir. Avrupa iilkelerinde yaygmlasmaya baslayan “Kurumlar Ustii Girisimler”
modeli altinda tanimlanabilecek s6z konusu girisim kiiciik, orta ve biiyiik dlgekli isyerleri
icin U¢ ayr kategoride olup, biiylik Olgekli ve orta Olgekli firma odillerini Tirk
Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi iiyelerine ait iki sirket kazanmistir (sirastyla, Boyner
Holding ve Suteks). Odiil; ‘cinsiyet esitligi konusunda bilgilendirme galismalar1’, ‘cinsiyet
esitligini gelistirmeye yonelik taahhiit ve yoneticilerin egitimi’, ‘ayrimcilik karsiti
mekanizmalar’, ‘ise alim, kariyer planlamasi ve terfi siireci’, ‘is-yasam dengesi’ ve ‘esit

ticret’ kriterleri dikkate alinarak verilmistir (http://www.tusiad.org).
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Sabanci Universitesi’nin Bagimsiz Kadm Direktorler raporuna gore Tiirkiye’de
halka acik sirketlerde yaklastk 3 bin yonetim kurulu iiyesi gorev yapmaktadir.
Bunlarin 352’si diger bir ifadeyle yiizde 11,7’si kadin iiyelerden olusmaktadir. Tiirkiye, bu
oranla Polonya ve Portekiz gibi iilkelerin oniinde yer alsa da birgok Avrupa iilkesinin
gerisinde kalmaktadir. Son 4 yildir da Avrupa’daki sirketlerdeki kadin {iye sayisi
Tiirkiye’ye gore hizli artmaktadir (http://www.capital.com.tr).

Tiim bu gelismeler olumlu olmakla birlikte, Tiirkiye’de 6zellikle kadinin istihdama
katilim1 konusunda siireci hizlandiracak politikalara ihtiya¢ oldugu goriilmektedir. 2023
icin Tirkiye’nin kadin isgiicline katilim orant hedefi %35 iken, iiyesi olmay1
hedefledigimiz Avrupa Birligi’nin 2020 yil1 kadin istihdam hedefi %75’tir. Neredeyse dort
kadindan sadece birinin istthdamda oldugunu dikkate almadan sadece {ist yonetimde kadin
temsiliyetini artirmaya odaklanan cabalarin etkileri sinirli olacaktir. Son yillarda ivmesi
artarak devam eden egitimin yayginlastirilmasi politikalarinin siirdiiriilmesinin yani sira, ig
ve aile yasamimi uyumlastirma politikalarinin da devreye girmesi gerekmektedir.
Ulkemizde bakim hizmetlerinin kurumsallasamamasi ve okul dncesi egitimin heniiz tiim
illerde zorunlu olmamasi gibi faktorler aile igindeki geleneksel rol dagilimiyla
birlestiginde, kadinlarin ya ¢alisma hayatina girememesine ya is hayatindan ¢ekilmesine ya
da is hayatina uzun bir aradan sonra donse bile kariyerinde arzu ettigi pozisyonlara
ulasamamasina yol agmaktadir. Kurumsal bakim hizmetlerinin yayginlastirilmasi kadinin
calisma hayatinda kalmasini kolaylastiracagi gibi kadin ile erkek arasindaki firsat

esitliginin de artmasina katki saglayacaktir (http://www.tusiad.org).

Diinyada tartisilmakta olan yonetim kuruluna kadin iiye atanmasi konusu Sermaye
Piyasast Kurulu ile Tirkiye’nin de giindemine girmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu,
yayinladig: tebligle halka acik sirketlere yonetim kurullarindaki kadin oraninin toplam iiye
sayisinin yiizde 25’inden az olmamasi hedefini getirmistir. Sermaye Piyasast Kurulu,
yiizde 25 kadin iiye hedefine ulasmak i¢in halka acik sirketlerden kendilerine hedef oran
koyup bunu agiklamalarini da istemistir. Ancak Sermaye Piyasast Kurulu’nun bu karari
sirketler i¢in zorunluluk getirmedigi i¢in kota olarak goriilmemektedir. Bu nedenle
yonetim danigsmanlar1 ve akademisyenlerin biiylik kismi s6z konusu uygulamanin kota

konularak desteklenmesini istemektedir (http://www.capital.com.tr).
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Tiirk Sanayicileri ve Isadamlari Dernegi gecen sene kadimlarin ¢alisma hayatina
katilm ile ilgili, “Tek Kanatla Gelecege Ucamayiz” temasiyla bir film hazirlamistir.
Filmde , “eger potansiyelinin yarisindan faydalanmazsan, ugacak bir kapasiteye sahipken
hedeflerine ancak yiiriiyerek ulasabilirsin” mesaji verilmek istenmektedir. 2023 yilinda
diinyanin en biiyiik ekonomilerinden biri olmay1 hedefleyen Tiirkiye’nin kadinlar1 ortak
etmeden bu hedefi gerceklestirmesi miimkiin géziikmemektedir. Bu anlayisla kadinlarin
toplumsal hayatin her alanina aktif olarak katilmalari, demokrasi ve toplumsal gelisme
kapsaminda degerlendirilmeli, aynm1 bakis agisiyla, cinsiyet esitligini sekteye ugratan

faktorler bir toplumsal sorun olarak algilanmalidir (http://www.tusiad.org)

2.3.Yonetim Kurullar1 ve Akrabalik Bag iliskisi

Sirket yonetim kurullarmin yapisint belirleyen ©6nemli unsurlardan biri de
sirketlerin sahiplik yapilar1 ve sirket hisselerini elinde tutan sirketlerin yapisidir. Diger bir
ifadeyle bir sirketin 6nemli miktarda hissesini elinde bulunduran sirketlerin temsilcileri {ist
yonetimde gorev alabilmektedirler. Bu hem sahip sirketin tizerindeki kontroliine, hem de
rekabet istiinliigii yaratabilecek sirketler arasinda bilgi transferine olanak tanimaktadir

(Shukeri ve digerleri, 2012: 122).

Isletmelerde sahiplik ve yoneticilik mercilerinin ayrilmasi ve ydnetim islevinin
profesyonel yoneticilerce {istlenilmesi ile birlikte isletmenin performansinin kim
tarafindan, ne 6l¢iide ve nasil kontrol edilecegi 6nemli bir sorun haline gelmeye baslamistir
(Chaganti ve Damanpour, 1991). Bu sorunun nasil giderilecegine iliskin ¢aba gosteren
vekalet yaklagimina gore vekalet veren, basta iicret ve 0diil olmak tizere politika belirleme,
bilgi akisini kontrol etme, vekilin alacagi kararlar1 kontrol etmeye imkan verecek bir
organizasyon olusturma ve ikili goriisme gibi araglarla -isler ve faaliyetler ile ilgili olarak
kendisinden daha fazla bilgi sahibi olan- vekilin davranislarin1 yonlendirmeye g¢alisacaktir.
Bu baglamda yonetici ticret ve ddiillendirme planlar1 yapmak, risk yonetimi ve bilgi akisi
sistemleri gibi uygulamalarla karar veren yonetici ile sahip durumundaki taraf arasindaki

sorunlart netlestirmek ve ¢O6ziim alternatifleri gelistirmek gerekmektedir (Kogel,
2005:359).
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Isletme yonetimine katilma hakki veren hisselerin cogunlugunun (kontrol giiciiniin)
bir/birkag kisinin ya da grubun elinde bulunmasi ile pek ¢ok yatirimci arasinda paylasilmis
olmas1 yonetimin denetlenmesi ve etkin ¢calismasinin saglanmasi agisindan énemlidir. Bazi
caligmalar hisseleri genis yatirimci kitlelerine dagilmis bulunan isletmelerin normalde
gostermesi beklenen performansin altinda bir performans ile faaliyet gosterme egiliminde
olduklarint belirtmektedir (Salami, 2011; Huang ve digerleri, 2011). Hisselerin biiyiik
boliimiini elinde bulunduran isletmeler agisindan ise temsil maliyetlerini azaltmak gibi bir
tesvik bulundugu i¢in yonetimin kontrol altinda tutulmasina ve bdylece performansin iist

seviyede tutulmasina 6nem verilmektedir (Taskin ve digerleri, 2013: 2).

Sahiplik yapisi ve firma performansi arasindaki iligki literatiirde ¢ok ele alinan bir
konudur. Sahiplik yapisinin firma performansini nasil etkiledigi konusunda net bir sonug
bulunamamistir. Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere gibi gelismis iilkelerden veriler
almip arastirmalar yapilmistir. Bu aragtirmalarda tlkelerin farkli kurumsal, yasal ve
ekonomik faaliyetlere sahip olduklar1 ve bu durumun iilkelerdeki sahiplik yapisinin firma
performansini etkileme derecesini degistirdigi anlasilmistir. Yoneticilerin sahiplik bagi
arttiginda firmaya olan duyarliliklar1 da artmaktadir. Yoneticilerin sahiplik yapisinin
artmasi yonetim maliyetlerini azaltacak ve firma performansini yiikseltecektir. Ayrica bu
bag yoneticileri firmanin gelecegi konusunda ¢aligmaya tesvik etmektedir (Fauzi ve Locke,
2012: 50-51).

Daha o6nce yapilmis olan bazi ¢alismalar neticesinde firma performans artisi ile
sahiplik oraninin artigt arasinda bir bag bulunmustur. Yoneticilerin sahiplik yapisi
arttiginda ¢ikar catismalar1 azalacagindan catismalar azalacak ve yonetim daha diizgiin
calisacaktir. Bunun sonucunda da sirketin performansi gelismis ve kar1 da artmis olacaktir

(Shukeri ve digerleri, 2012: 122).

Bugiin Diinya siralamasinda aktif biiyiikliikleri, cirolari, markalar1 ve kaliteleri ile
yer alan biiylik dl¢ekli Tiirk isletmelerinin biiyiik bir cogunlugu baslangicta aile isletmesi
olarak kurulmus ve farkli zorlu siireclerden ge¢cmis olmakla birlikte varligini gilinlimiize
kadar stirdiirebilmislerdir. Tiirkiye’de en uzun siire faaliyet gosteren isletmelerin yaklasik
yiizde 90’1 aile isletmeleridir (Sonmez ve Toksoy, 2011: 71). Artan sosyal sorumluluk

bilinci, firma itibarin1 arttirmaya yonelik ¢aligmalar, fon saglamada yasanan rekabet gibi
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kosullarda iyi yOnetimin Oneminin artmasina neden olmustur (Saldanli, 2012: 138).
Bununla birlikte isletmeler yonetim kurullar1 olusumlarina daha fazla 6zen gostermeye
baslamiglardir. Yonetim kurullar1 olustururken karsilasilan en biiyiik sorunlardan biri aile
bireylerinin en tepe noktalara gelmeden ya da halef ilan edilmeden yonetim kurullarinda
yer almalaridir. Sayet en tepeye gelmeden ya da halef ilan edilmeden yonetim kurullarinda
yer alirlarsa, aile digindan olan tepe yoneticiler hiyerarsi konusunda sorunlar

yasamaktadirlar (http://www.denetimnet.net).

Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 isletmeleri iizerinde yapilan ¢alismalarda ikinci
biiyiik pay sahibinin hissesinin yiiksek olmasinin, en biiyiik pay sahibi lizerindeki pazarlik
giiclinli artiracagin1 ve bdylelikle daha saglikli kararlarin alinmasinin miimkiin olacaginm
ileri siirmektedirler. Ote yandan, biiyiik hisse payma sahip bu ortaklar azinlik pay
sahiplerinin ¢ikarlarinin tersine olsa bile kendi ¢ikarlar1 yoniinde davranabilme
serbestligine sahiptir (Lin ve Digerleri, 2009). Ayrica biiylik hissedar mevcudiyetinin
isletme performansi iizerinde 6nemsenmeyecek kadar az etkiye sahip oldugunu gdsteren
caligmalar da bulunmaktadir (Anderson ve Reeb, 2003; Mura, 2007). Dolayisiyla hisselerin
dagilimina gore belirlenen ortaklik yapisinin isletme performans: iizerindeki etkisinin
olumlu ya da olumsuz oldugu konusu heniiz bir sonuca ulastirilabilmis degildir (Taskin ve

digerleri, 2013: 3).

Aile firmalarindaki yonetimin yapisi halka agik diger firmalardan oldukga farklidir.
Farklilasmanin 6ncelikli sebebi, firmalarin farkli sahiplik yapilaridir. Aile firmalarinin
sahiplik yapisi, kontrolii odaklar ve yonetimde daha ¢ok aracilik saglamaktadir. Aile, firma
icindeki sistemlerin arasinda bir¢ok rolil iistlenerek, ¢ogu zaman karar verme siireclerini
kolaylagtirmaktadir. Aile firmalarinda yonetim kurullari dogal olarak aile bireylerinden
(yonetimde aktif olan ve sorunlari-stratejileri tartisan baba ile ogul (veya kiz) ve/veya diger
aile bireylerinden) olusabilmektedir. Buradaki sorun, aile gelenek ve kiiltiiriiniin firma
yonetim kurulunu etkilemesidir. Yonetim kurulunda aile disindan kisilerin bulunmasi ve
yonetimde profesyonel yoneticilere yer verilmesi, yonetim kurulunda aile iliskilerinin 6n

plana ¢ikmasini engellemektedir (Steger, t.y.: 18).

Halka acik firmalar yiliksek sahiplik ve kontrol ayrimimna sahip olup; sahip ve

yoneticiler arasindaki fark belirgin olmaktadir. Halka kapali firmalarda ise sahiplerin ayni

49



zamanda firma yonetim yapisinda agirlikli rol oynadiklari goriilmektedir. Kiiciik
firmalarda da, sahip ile yonetici ayni kisi olmasindan dolay1 firma sahiplerinin kisisel
Ozellikleri, biiyiik firmalara oranla, finansal kararlar iizerinde daha fazla etkili oldugu
goriilmektedir. Nitekim sahiplik ve kontroliin ayrigsmasi firmalarin sahiplik yapisina gore
degerlendirildiginde; tek elden yonetimin saglandigi, ozellikle aile iiyelerinden birinin
yonetime katildigi aile firmalarinda da durumun ayni oldugu goriilmektedir. Giintimiizde
kamu sahipliginde firmanin performansi azalirken, sahiplik ve yonetime yabanci bir ortak

alindiginda firmanin performansi artmaktadir (Karabiyik, 2011: 93).

Sonu¢ olarak yonetim kurullarindaki kadin iiyelerin artmasi ozellikle aile
sirketlerinde goriildiigii lizere akraba bagi faktoriinli 6n plana ¢ikarmaktadir. Cogu sirket
hem yasalara uymak hem de kadin {iye bulundurma prosediiriinii yerine getirmek icin aile
bireylerinden yararlanmaktadir. Bu baglamda, Akrabalik bagi ile 2011 sonrasi yonetim
kurullarinda kadin yonetici olma arasinda iliskiye yonelik olarak asagidaki hipotez

gelistirilmistir.

H1: Akrabalik bagi, 2011 sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici

olmayi negatif yonde etkiler.

2.4. Yonetim Kurullar1 ve Bagimsiz Uye iliskisi

Isletmelerde yonetim kurulu isletmeye dis cevresi ile baglanti kurup kaynak
saglayan bir mekanizma gorevi Ustlenmistir. Daha agik bir ifade ile yoneticilere
danigsmanlik ve tavsiye vermek, isletme ve dis cevresi arasindaki bilginin iletimini
saglamak, isletmenin disindan cesitli konularda destek almasini saglamak i¢in yonetim
kurulu bir kaynak gorevi iistlenmektedir. Yonetim kurulunun boyle bir gorevi tistlenmesi
isletmenin disa bagimhiligini azaltmasina, cevresel belirsizlikleri ortadan kaldirmasina,
cevresi ile etkilesim halinde olup gerceklesen her tiirlii olaydan haberdar oldugundan islem
maliyetlerini azaltmasina ve boylelikle finansal performansin arttirilmasina yardimer
olmaktadir. Bu yiizden yonetim kuruluna hem igeriden (bagimli) hem de disaridan
(bagimsiz) tiyelerin getirilmesi baglantilarin kurulmasi, bilginin iletimi, ¢esitli konularda
destek almay1 saglayan kaynaklarin elde edilmesi icin yararli olmaktadir. Yonetim

kurulunda cinsiyet, etnik koken, kiiltiirel altyap1 yoniinden cesitliligin arttirilmasi, yonetim
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kurulunun bagimsizligini arttirmaktadir. Bagka bir acidan ise, yonetim kurulunda
cesitliligin arttirilmasi, isletmenin kaynaklardaki gesitliligini arttirmasimni saglayacaktir

(Ayuso ve Argandona, 2007: 5-7).

Yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin varligit hakkinda bircok arastirma
yapilmustir. Yapilan bazi aragtirmalarda yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin bulunmasi
sirketi olumlu yonde etkiledigi sonuglar1 elde edilmistir (Dagsson ve Larsson, 2011: 11).
Yonetim kurulunda bagimsiz iiyenin varligt daha adil bir temsilin oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte yonetim kurulunun giivenilirligini ve firmanin degerini

arttirmaktadir (Shukeri ve digerleri, 2012: 122).

Yapilan bazi arastirmalarda bagimsiz liyelerin yonetim kurullarindaki varliginin
sirket performansini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Cheng (2008)’e gore
bagimsiz yoneticiler, i¢ yoneticilere kiyasla daha fazla heterojen fikirlere sahip
olabildikleri igin, onlar yonetim kurulu kararlarin1 yumusatabilmekte ve bununla birlikte,
daha az performans degiskenligi olusmaktadir (Cheng, 2008). Boone ve digerleri (2007) de
calismalarinda daha biiyiik, daha tecriibeli ve daha ¢esitli sirketlerin daha biiyiik ve daha
bagimsiz yonetim kurullarina sahip olduklari sonucunu bulmuslardir (Boone ve digerleri,
2007: 90). Ote yandan aile sahipligi bulunan sirketlerde bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerinin yogunlugunun aile sahipligi bulunmayan sirketlerdekine kiyasla daha diisiik

oldugu goriilmiistiir (Leung ve digerleri, 2014).

Fernandes (2008) calismasinda sirket performansi, yonetim kurulu yapisi ve icra
gorevi bulunan {ist yoneticilerin {icretleri arasindaki iliskiyi incelemis ve yonetim kurulu
yapist (Ozellikle yonetimde icradan sorumlu olmayan iiyeler ile bagimsiz iiyelerin
bulunmas1 ve bunlarin yogunluklar) ile {ist yonetim iicretleri arasinda iliski oldugunu ve
tim tyeleri veya tiyelerinin ¢ogunlugu icract olmayan sirketlerde vekalet problemi
yasandigini bulmugstur. Diger bir ifadeyle liyelerinin tamami ya da ¢ogunlugu bagimsiz ya
da icra gorevi bulunmayan yoneticilerden olusan yonetim kurullar1 tarafindan yonetilen
sirketlerde, yoneticilerin ilgi alanlar1 ile hissedarlarin ilgi alanlar1 arasinda esash
farkliliklar olabilmekte ve bu da sirket performansini olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Fernandes, 2008). Dolayisiyla giiniimiizde, sirketlerde yasanan birgok problem igin

onemli bir ¢6ziim Onerisi niteligi tagiyan bagimsiz iiyelerin yogunlugunun belli bir
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seviyenin tistiine ¢iktig1 durumlarda bu iiyelerden beklenen faydanin elde edilemeyecegi

goriilebilmektedir (Demirel, 2014: 242-243).

Yonetim kurulunda bagimsiz tyeler ile bagimsiz olmayan tiyeler arasinda bir
dengenin bulunmasi gerektigi lizerinde durulmaktadir. Ciinkii bu denge icinde yer alan
bagimsiz iiyeler {ist diizey yonetimi etkin bir sekilde kontrol edip gozetleyecektir. Yonetim
kurulunda, cinsiyet acisindan g¢esitliligin olmasi yonetim kurulunun bagimsizligini
arttiracak ve boylelikle dengeli bir yonetim kurulu olusacak ve alinan kararlarin higbir
birey ya da grup adina alinmamasima neden olacaktir (Bathullah, 2008: 44; Carter ve
digerleri, 2003: 37).

Ozellikle son dénemde mevzuatta gerceklestirilen degisikliklerin de etkisiyle Tiirk
sirketlerinin 6nemli giindem maddelerinden biri de bagimsiz yonetim kurulu iyeleri ve
onlarin fonksiyonlaridir. Gerek Tiirk Ticaret Kanunu ve gerekse kurumsal yonetim ilkeleri
basta olmak iizere Sermaye Piyasast Kurulu diizenlemeleri Tiirkiye’de bagimsiz yonetim
kurulu tyeligi ile ilgili sirketlere cesitli zorlayici hiikiimler getirmislerdir. Dolayisiyla
bagimsiz yonetim kurulu tiyeliginin sirkete etkisi literatiirde arastirilan diger bir popiiler
konu olmaktadir. Yonetim kurulu yapisini olusturan faktdrlerden biri de bagimsiz iiyelerin
varligidir. Bagimsiz tiyeler, yonetim kurullarinin kaynak saglama fonksiyonu gercevesinde
dis gevre ile iliskilerini yonetmek konusunda stratejik bir neme sahiptirler (https://www.

researchgate.net).

Yonetim kurulunun ¢ogunlugu icrada gorev almayan en az bes iiyeden olugmasi
ongoriilmektedir. Bunun yani sira tebligler uyarmca Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi
sitketleri piyasa degeri ortalamalar1 ve fiili dolasimdaki paylarinin piyasa degeri
ortalamalarina gore li¢ gruba ayrilmakta, ilk iki gruptaki sirketlerin Y6netim kurullarinin
en az ligte birinin, “licilincli grup sirketlerde ise en az iki iiyenin bagimsiz olmasi zorunlu
hale gelmektedir. 2012 itibartyla Sermaye Piyasas1 Kurulu tarafindan ilk iki gruba dahil
edilen sirketlerin sayist 46 olup, ilk sene i¢in uygulama disinda birakilan bankalar
cikartildiginda bu sayr 35°tir. ‘Sistemik risklerin azaltilabilmesi amaciyla’ ilk grupta yer
alan sirketlerin bagimsiz iiye adaylarinin ayrica bagimsizlik kriterleri agisindan Sermaye
Piyasas1 Kurulu’ndan onay almasi da ongoriilmektedir. 2012 yilinda bu grupta bankalar

hari¢ 17 sirket bulunmaktadir (Ararat ve Yurtoglu, 2012: 6). Tirkiye’de aile iyeleri
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disindaki kadin yonetim kurulu tyelerinin biiylik kismi grup igindeki profesyonel

yoneticilerden atanmis kisilerden olusmaktadir (http://www.capital.com.tr).

Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nden bazilar1 ‘uy ya da acikla’ yaklasimi disina
cikartilmakta ve paylari Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem goren halka acik
sirketler tarafindan uyulmas: zorunlu hale getirilmektedir. Uyma zorunlulugu getirilen
maddeler esasen yoOnetim kurullarmin ve genel kurullarin etkinligini bagimsiz y6netim
kurulu tyeleri eliyle ve pay sahipligi haklarmin kullanilmasini kolaylagtiracak

diizenlemeler marifetiyle arttirmaya yonelik olmaktadir (Ararat ve Yurtoglu, 2012: 5).

Yonetim kurullarinda bulunan bagimsiz {iyelerin, sirketin, pay ve menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarin1 her seyin istiinde tutabilme ve kararlarda tarafsiz olabilme
avantajina dogal olarak sahip olduklar1 kabul edilmektedir. Bagimsiz iiyelerin yonetim
kurullarinda ¢ogunlukta bulunmasi, bir sirkette kurumsal yonetimin dogru ve tarafsiz
olarak uygulanmasinin énemli unsurlarindan biridir. Fakat bu durumun tilkeden iilkeye
farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Bunun sebebi de her iilkenin kendine 6zgii kosullar
cercevesinde degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir (Sermaye Piyasast Kurulu, 2005:

37-38).

Baslangigta %25 bagimsiz iiye ile faaliyet gdsteren yonetim kurulu bu oram
zamanla %50’nin iizerine ¢ikarma ¢abasi igerisinde olmalidir. Holding ve borsaya kayith
sirketlerin yonetim kurulu tyelerinin en az yarisindan bir fazlasi bagimsiz tiyelerden
olusmalidir. Bu oran gerg¢eklesmedigi durumda, yonetim kurulu ilk sene alacagi ve resmi
tutanaga gecirilecek bir kararla, bu oran1 saglayabilmek i¢in gereken siireyi kendini
baglayict bir bicimde ortaya koymasi gerekmektedir. Devletin finans sektdriinde ve
herhangi bir oranda ortakliginin bulundugu sirketlerin yonetim kurulu iiyelerinin en az
yarisindan bir fazlasim1i bagimsiz iiyelerden olusturmalidir. Bu oran ger¢eklesmedigi
durumda, yonetim kurulu ilk sene alacagi ve resmi tutanaga gegirilecek bir kararla, bu
orani saglayabilmek i¢in gereken siireyi kendini baglayict bir bigimde ortaya koymalidir

(TUSIAD, 2002).

Yonetim kurulunda yer alan bagimsiz iyelerin, sirketin, pay ve menfaat

sahiplerinin ¢ikarlarin1 her seyin istiinde tutabilme ve kararlarda tarafsiz olabilme
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avantajina dogal olarak sahip olduklar1 kabul edilmektedir. Bu cer¢evede bagimsiz
tiyelerin yonetim kurulunda ¢ogunlukta bulunmasi, bir sirkette kurumsal yonetimin dogru
ve tarafsiz olarak uygulanmasinin 6nemli unsurlarindan bir tanesidir. Ancak {ilke
uygulamalarina bakildiginda, bu konunun her iilkenin 6zgiin kosullar ¢ercevesinde farkli
degerlendirildigi de bir gergektir. Ulkemiz uygulamalar1 da dikkate alinarak, Kurumsal
Yénetim ilkeleri’nde bagimsizliga iliskin kistaslara yer verilmis ve ydnetim kurulunun
sayisinin ikiden az olmamak {izere, en az iigte birinin bu kriterleri saglayan bagimsiz
iiyelerden olusmasi tavsiye edilmektedir. Hi¢ kuskusuz iilkemize 06zgii kosullardaki
degisiklikler ile birlikte bu saymin ve oranin arttirilmasi hedeflenmektedir. Diger taraftan
ilkelerde yonetim kurulu tarafindan olusturulacak komitelerin bagkanlarinin bagimsiz tiye
olmasi Onerildiginden, ikiden fazla komite olusturulmasi durumunda, yonetim kurulundaki

bagimsiz iiye sayist buna uygun olarak arttirtlmalidir (http://cgft.sabanciuniv.edu).

Tiirkiye’deki sirketlere bakildiginda yonetim kurullarindaki bagimsiz iiye ve kadin
iiye bulundurma gorevini gerceklestirmek amaciyla bir¢ok sirket yonetim kurullarinda
bagimsiz kadin iiyelere yer vermektedir. Bagimsiz kadin iiyeler incelendiginde ¢ogunlugun
ekonomiyle ilgili egitim aldiklar1 goriilmektedir. Son yillarda da bagimsiz kadin iiye
sayisinda dikkat c¢ekici bir artis olmustur. Bu anlamda da bir iiye ile iki gorevi yerine

getirme durumu s6z konusu olabilecegi diistincesi ile gelistirilen hipotez asagidaki gibidir.

H2: Bagimsiz iiye olma, 2011 sonra yonetim kurullarinda yeni bir kadin

yonetici olmay pozitif yonde etkiler.

2.5. Yonetim Kurullar Biiyiikliigii

Yonetim kurulu biiyilikliigli yonetim kurulunda bulunan ydneticilerin sayist olarak
tanimlanmaktadir (Cheng, 2008: 160; Linck ve digerleri, 2008: 311). Yonetim kurulunun
genisligini ifade eden iiye sayisi, yonetim kurulunun etkinligi tizerinde onemli bir faktor
olmakla birlikte yonetim kurullarinda bulunmasi gereken ideal liye sayisi ile ilgili heniiz
bir fikir birligi saglanmamistir (Zahra ve Pearce, 1989). Yonetim kurulunun biytkligii
sirketin biliytikliigli ile dogru orantilidir. Kurulun biiyiikliigli alinan kararlar1 ve firmanin

gelisme diizeyini de etkilemektedir. Ayrica rekabet avantaji da saglar. Cok fazla {iyesi
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bulunan yonetim kurullarinda ortak bir karara ulagsmak zorlagsmaktadir. Bununla birlikte

zaman zaman iiyeler aras1 fikir ¢atismalar1 yasanabilmektedir (Ozsalih, 2009: 39).

Isletmelerde miilkiyet yapisinin degismesi ve pay sahipliginin artmasiyla birlikte
“ortakliklar” olusmaya baglamig, biiyiiyen bu sirketlerde miilkiyet ve kontrol ayrimi
belirgin bir hale gelmis ve “kontrol edebilme olanagina sahip olmayan hisse sahipleri” ve
“Onemli bir hisse pay1 miktarina sahip olmadan kontrol hakkini elde edebilenler” durumu
ortaya cikmustir. Boylelikle isletmelerin belirli miilkiyet sahibi gruplari, ellerinde
bulundurduklar1 yonetim hakkini vekalet iligkisi kurduklar1 yoneticilere devretmislerdir.
Dolayisiyla kontrol hakkina sahip asil malikler ve yoneten vekiller ortaya ¢ikmistir (Ulgen
ve Mirze, 2007: 427).

Yonetim kurulu biiyiikligi ile ilgili yapilmis olan aragtirmalar incelendiginde iki
temel teori ile karsilagilmaktadir. Bu teoriler; Vekalet Teorisi ve Kaynak Bagimliligi
Teorisi’dir. Vekalet kuramai, isi yapan bir taraf (vekil) ile is yapma konusunda yetki veren
diger bir taraf (asil) arasindaki iliskileri modellemek {izere bilgi ekonomisi yazininda
gelistirilen bir kuramdir (Fama, 1980; Fama ve Jensen, 1983; Jensen ve Meckling, 1976;
Daily ve digerleri, 2003). Kuramin esasi ig birligi davranisinda bulunan bir asil ve vekalet
yapisini sergileyen bir vekilin karsilikli iligkilerinden olugsmaktadir (Jensen ve Meckling,
1976; Ross, 1973). Kaynak Bagimlili§1 kuraminin hareket noktasi, orgiitler arasi iliskileri,
yonetim kurullar1 arasindaki baglar1 ekonomik kuramlara alternatif bir bakis agisi ile
aciklamak ve pazarda yasanan biiyiik ¢okiislerin arkasinda yatan orgilitler arasi iligkileri

tam olarak anlayabilmektir (Pfeffer, 2003).

Vekalet teorisi, biiyiikk organizasyonlarin, firmanin faaliyetlerini gozetlemek ve
denetlemek i¢in daha c¢ok sayida tliyeye ihtiya¢ duydugunu ifade etmis, kaynak bagimlilig
teorisi benzer sekilde, biiylik firmalarin daha fazla kaynaga ihtiyaci olacagindan, bu
kaynaklara ulagmak i¢in daha fazla iiyeye sahip olmas1 gerektigini vurgulamigtir. Vekalet
teorisi agisindan fazla iiye yonetim kararlarmi inceleyeceginden, vekalet problemlerine
kars1 tedbirli olamayabileceklerdir. Bu nedenle vekalet teorisyenleri liye sayisina bir
sinirlama getirilmesi gerektigini savunmugslardir. Kaynak bagimlilig1 teorisi acisindan ise
liye sayis1 fazla olan kurullar, daha fazla baglant1 saglayacagindan ve bdylelikle kaynaklara

ulasmanin daha kolay olacagim1 One siirerek firmanin performansini artiracagindan
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bahsetmistir (Eksi, 2009: 133). Vekalet yaklasimi, yonetim kurullarinda iiye sayisinin az
olmas1 gerektigini savunmaktadir. Kaynak bagimliligi kurami ise, yonetim kurullarinda

liye sayisinin fazla olmasi gerektigini ileri siirmektedir.

Yonetim kurulu biiylikliigliniin, kurulun kontrol islevi iizerinde etkili oldugu
diisiiniilmektedir. Daha fazla sayida iiyeye sahip kurullarda hem iist yonetimin kontroliiniin
daha etkin olarak yapilabilece§i hem de CEOQO’larin bu tir kurullara hiilkmetmesinin
zorlastig1 ifade edilmektedir. Bu durumda yonetim kurulunun CEO’dan bagimsiz bir

sekilde gosterdigi faaliyetler artmaktadir (Mak ve Roush, 2000: 149).

Yonetim kurulu biiyiikliigli lizerine yapilan caligmalarda, kurulda yer alan iiye
sayisinin fazla olmasinin, alinan kararlar iizerinde uzlagsmaya varma noktasinda asir1 ¢caba
gerektirdigi ve kurulun etkinligini azalttig1 sonuglarma ulasilmistir. Lipton ve Lorsch
(1992) yonetim kurulu iiye sayisinin fazla oldugu firmalarda idarecilerin iist yonetim
politikalarin1 daha az elestirmesinden dolayr fonksiyonsuz hale geldiklerini One
stirmiislerdir. Bunun yani sira, yazarlar kurulda yer alan iiye sayisinin fazla olmasi halinde
biiyiik koordinasyon problemleri, daha yavas karar alma ve daha fazla riskten kaginma
gibi, verimlilik kayiplari ile firmanin kars1 karsiya kalinacagini ifade etmektedirler (Lipton
ve Lorsch, 1992). Benzer bi¢imde Jensen (1993) biiyiik gruplarin, CEO tarafindan
kontroliiniin daha kolay olacagini 6ne stirmiistiir. Bu nedenle yonetim kurullart stratejik ve
gozetleme fonksiyonlarindan ziyade sembolik faaliyetlerde bulunduklarini ifade etmektedir
(Jensen, 1993). Yonetim kurulu iizerine yapmis oldugu c¢alismasinda Yermack (1996) bu
diisiinceyi destekler bicimde yonetim kurulu biiyiikliigii ile firma degeri arasinda ters bir
iliski bulmustur (Yermack,1996). Benzer sonuglar Eisenberg ve digerleri (1998)
tarafindan da elde edilmistir (Eisenberg ve digerleri, 1998).

Dalton (1999) yonetim kurulunun biiytikliigi ile hisse degerleri arasinda pozitif bir
iliski oldugunu savunmustur. Pozitif yonde iliski belirleyen calismalarin bazilar1 bu iliskiyi
kaynak bagimlilig1 teorisine dayandirmaktadir. Bu teoriye gore yonetim kurullar
genisleyerek isletmeleri kendi dis gevreleri ile daha fazla iliskilendirebilmekte ve boylece
isletmelerin daha fazla kaynaga ulasmalarin1 saglamaktadirlar (Dalton ve digerleri, 1999).
Bu tiir genis yonetim kurullarinin giiglii ve otoriter bir CEO ile daha etkin olacagi da

savunulmaktadir. Dalton ve digerleri (1998) hisseleri genis yatirimer kitlelerine dagilmis
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isletmelerde ya da kontrol giicii olan ortagin azinlik paylarmin haklarmi korumadigi
durumlarda genis bir yonetim kurulunun isletme yoneticilerini gozetlemek ve kontrol
altinda tutabilmek iizere tek yol oldugunu belirtmektedirler (Dalton ve digerleri, 1998).
Bozec ve Dia (2007) aym1 sonuca devlet ortakligindaki isletmeler agisindan ve teknik

etkinligi performans 6lgiitii kabul ederek ulagsmaktadir (Bozec ve Dia 2007).

Yermack (1996) genis yonetim kurullarinin koordinasyonunun daha zor olacagi,
birbirlerine daha az bagh iiyelerden olusacaklar1 ve bu nedenle CEO’nun iizerlerinde
kontrol saglamalarmmin daha kolay olacagi diislincesini savunmakta ve kiiciik yonetim
kurullarinin performans agisindan daha olumlu sonug¢ verecegini ortaya koymaktadir.
Benzer sekilde Jensen (1993), Eisenberg ve digerleri(1998) ve Mak ve Yuanto (2002) gibi
arastirmacilar da denetim gorevi hafifletilmis daha kii¢iik yonetim kurullari olusturmanin
performans: artiracak bir etki yapacagini belirtmektedirler. Ayrica yonetim kurulunun
genislemesinin  karar alma siirecinde lyelerin ¢ikar catismalarint  artiracagi
diisiiniilmektedir (Jensen, 1993; Eisenberg ve digerleri, 1998; Mak ve Yuanto 2002).
Yonetim kurulunun denetim altinda tutulmasi acisindan kurulun biiyiikliigii kadar yapisi da
onemli rol oynamaktadir. Arastirmalarin c¢ogu yonetim disindan Kkisilerin yOnetim
kurulunda bulunmasinin kurulun etkinligi ve kontrol edilebilirligi a¢isindan olumlu sonug
verecegini ortaya koymaktadir. Etkin denetimin giinliik faaliyetlerin etkinligini artirdig
varsayimi altinda yonetim disindan tiyelerin yonetim kurulunda bulunmasinin performansi

artiracagi diisiiniilmektedir (Aggarwal ve Digerleri, 2009; Nanka-Bruce, 2011).

Kurulun biiyiikliigii piyasadaki gilivenilirlikle dogru orantilidir. Firma degerinin
biiyiikliik arttik¢a artacagini ileri siiren arastirmacilar da mevcuttur (Shukeri ve digerleri,
2012: 122). Biiyiik sirketlerin yonetim kurullar1 boyutunun da biiylik olmas1 gerektigini
vurgulamis ve biytikligiin firma icin olumlu oldugunu dile getirmislerdir (Dagsson ve
Larsson, 2011: 11-12). Asagida gelistirilen hipotezlerde de goriilebilecegi iizere, yonetim
kurulu biiyiikliigii ve 2011 sonras1 yonetim kurullarinda yeni bir kadin {iye sayis1 arasinda

dogru yonlii bir iliski oldugunu sdyleyebilecektir.

H3a: Vekalet kuramina gore, yonetim kurulu biiyiikliigii, 2011 sonrasi

yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.
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H3b: Kaynak bagimhhi@ kuramina gore yonetim kurulu biiyiikligii, 2011

sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

2.6. Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi

Ortak yonetim kurulu iiyeligi gilic dengesini saglamak ve c¢ikar catismasindan
kagcinmak amaciyla ortaya ¢ikmistir (Shukeri ve digerleri, 2012: 122). Boylelikle maliyet
azalacak, kurumsal seffaflik ve hesap verilebilirlik orani artacaktir. Yonetim kurulu
tiyeliginin ortakligi bazi durumlarda karigikliga sebep olabilmektedir. Ortak yonetim
kurulu iyeliginin sirketin performansin1 arttiracagi goriisiinii baz1 arastirmacilar
desteklemektedir (Desender, 2009: 14-15). Goriilecegi gibi yonetim kurulu iiyelerinin
ortak olmasinin performansa etkisinin olumlu mu olumsuz mu olacagi konusunda ortak bir
fikir birligi bulunmamaktadir. Ancak ¢ogunluk ortak tiyelerin verimliligi pozitif yonde

etkileyecegini ileri stirmektedir.

Literatiirde yoneticilerin ayn1 zamanda sirkette pay sahibi oldugu durumlara iliskin
olarak yonetici sahipligiyle ilgili olarak yapilan ¢aligmalarda vardir. 2003 yilinda Hiraki ve
digerleri (2003) Japon sirketleri iizerine yaptig1r ¢aligmada tobin-q oOlgiitii baz alinarak
yonetici sahipligi ile performans arasindaki iligki regresyon analiziyle 6l¢iilmiis ve sonug
olarak pozitif bir iliskinin varligi saptanmistir (Hiraki ve digerleri, 2003). Bulut ve digerleri
(2009) yonetici sahipligi ile performans arasinda iliski kurduklar1 ¢alismalarinda, yiiksek
yonetici sahipligi tagiyan sirketler, diigiik yonetici sahipligi tagiyan sirketlere gore halka arz
sonrast donemde daha iyi faaliyet performansi gosterdiklerini tespit etmislerdir (Bulut ve

digerleri, 2009: 118).

Beasley (1996) ve Persons (2006)’a gore, yonetim kurullarindaki bagimsiz iiyelerin
sayisi arttikca, sadece biiyiik hisse sahiplerinin ¢ikarina yonelik olarak hazirlanan hileli
finansal raporlama olasilig1 azalmaktadir (Beasley, 1996; Persons 2006). Benzer sekilde
Dechow ve digerleri (1995) tarafindan da yonetim kurullarinda verilen kararlarda,
yoneticilerin agirlign arttikca firmalardaki kazang manipulasyonun arttigi belirtilmistir

(Dechow ve digerleri 1995).
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Vekalet kurami, yonetim kururlarinin temel gorevinin yoneticileri denetlemek ve
onlarin kigisel ¢ikarlart dogrultusunda davranmalarini engellemek oldugunu, ancak bu
gorevleri yerine getirebilmek i¢inde yonetimsel etkilerden bagimsiz olmasi gerektigini ileri
stirmektedir (Nicholson ve Kiel, 2007). CEO’lar, yo6netim kurullarmin y6netimsel
firsatciliklart  azaltmak igin yoneticileri denetleme faaliyetleri ve risk almayi
cesaretlendirecek yOnetisim mekanizmalarint oturmalart Oniinde bir engel olarak
gorilmektedir (Boyd ve digerleri, 2010). Vekalet kurami bakis agisina goére, yonetim
kurulunun gorevi, ortaklar adina yoneticileri goézetimde tutarak sirket stratejisini ve
performansin1 yonlendirmektir (Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983).
Yonetim kurullarinda bulunan ortak yonetim kurulu tiyeleri, kurulun yapisini, isleyisini

etkilemektedirler.

Kaynak bagimliligi yaklasimi orgiitlerin yaptiklarini izah etmede Orgiitii esas
almakta ve analiz birimi olarak kullanmaktadir. Kaynak bagimlilig1 orgiitlerin i¢inde ve
cevresel iligkilerinde maddi temelleri esas almakla birlikte, orgiitlerde cereyan eden
olaylari, alinan kararlar1 ve c¢evreye yonelik hareketleri izah etmede oOrgiitsel, sosyal ve

siyasal etkilere oncelik vermektedir (Hiiseyniklioglu, 2009: 17).

Kaynak bagimlilig1 teorisine gore, isgiicii piyasasinda kadin orani arttikca,
sirketlerin kadin isgiliciine bagimlilig1 artacagindan, sirketler insan kaynaklarin1 buna gore
degistirmek zorunda kalacaklardir. Zaman i¢inde daha ¢ok kadin, erkek-egemen yonetim
hiyerarsilerine girmeye basladik¢a, kadinlarin ilerleme firsati artmaktadir. Bununla birlikte
alt diizey yoneticilik konumlarinda kadinlarin sayisi arttikca, yiikksek yonetim diizeylerinde
de bu sayist artacaktir (Dreher, 2003: 545). Yonetim kurulunda, ortak yonetim kurulu
tiyeliginin artmasi kadin iliye sayisini arttiracagl beklentisini dogurmaktadir Bu baglamda,
ortak yonetim kurulu tiyeligi ile 2011 sonras1 yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici

olma arasinda iliskiye yonelik olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H4a: Vekalet kuramina gore, ortak yonetim kurulu iiyeligi, 2011 sonrasi

yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.

H4b: Kaynak bagimhihigi kuramina gore, ortak yonetim kurulu iiyeligi, 2011

sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.
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2.7. Arastirmanin Modeli

Sekil 1: Arastirma Modeli

BAGIMSIZ DEGISKENLER

Yénetim Kurulu Toplam Uye Sayisi
Akrabalik Bagi

Bagimsiz Y onetici

Ortak Y&netim Kurulu Uyeligi

Hwbdh e

BAGIMSIZ DEGISKEN

2011 Sonrast Yonetim Kurullarinda Yeni Bir Kadin Yonetici Olma

Kontrol Degiskenleri
1. Yas 6. Aile Ortaklik Oran1
2. Egitim Diizeyi 7. Yabanci Ortaklik Orani
3. Gorev Siiresi 8. Halka Arz Orani
4. Sektor
5. Uyruk
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UCUNCU BOLUM

3. TURKIYE’DE YONETIM KURULLARINDA KADIN YONETICIi
ISTIHDAMI: 2011 SONRASI ARASTIRMASI

Arastirma metodolojisinin ortaya konuldugu bu boélimde 6ncelikle arastirmanin
amaci1 ifade edilecek, daha sonra arastirmanin kapsami ve yoOntemi aktarilacaktir.
Arastirmanin hipotezleri tekrar agiklandiktan sonra, son olarak bu bdliimde arastirma

verileri analiz edilecek ve bulgular degerlendirilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismanin amact Ozellikle 2011 yili itibariyle Tiirkiye’de yOnetim
kurullarindaki kadin iiye sayisini arastirmaktir.  Calismanin katkisi, kadin yonetici
istthdami arastirmak, kadin yonetici istthdaminin belirleyicilerini ortaya ¢ikarmak, 2011
Oncesi ve sonrasi oran ve belirleyicilerine bakarak, uygulamanin zorlayici mi tavsiye
niteliginde mi oldugunu tespit etmek, goriiniirde kadin istthdami olup olmadigim

tartigmaktir.

3.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsaminin belirlenmesinde, hem c¢alismanin amact hem de
degiskenlerin icerigi dikkate alinarak daha anlamli sonuglar elde edebilmek ve tesadiifi ya
da sistematik hatalar1 6nlemek disiincesiyle kasitli 6rnekleme yontemi kullanilmigtir. Veri
toplama basarisinin yiikseltilmesi ve farkli sektorlerden firmalara ulasilabilmesi amaciyla
arastirma kapsamindaki rnekleme Borsa Istanbul’a koteli 400’ii askin firma iizerinden
289 kadin yonetici 6rneklem olarak secilmis ve eksik verilerin ayiklanmasi ile beraber 265

olarak netlestirilmistir.



3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ikincil olarak elde edilen veriler Logit analiz yontemi ile analiz
edilmistir. Bagimli degisken olarak, 2011 sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin
yonetici olma durumu kullanilmistir. Aragtirmanin bagimsiz degiskenleri, akrabalik bagi,
yonetim kurulu biiyiikliigii, bagimsiz iiye olma ve ortak yonetim kurulu iiyeligi olarak
belirlenmistir. Kontrol degiskenler ise, sektor, egitim seviyesi, uyruk, yas, aile ortaklik

orani, yabanci ortak orani ve halka arz orani seklinde belirlenmistir.

Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin akrabalik bagi varsa 1 akrabalik bagi
yoksa 0 olarak kodlanmistir. Y6netim kurulundaki toplam iiye icinden kadin yonetici sayisi
dikkate alinmustir. Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin bagimsiz {iye olma
durumunda ise bagimsiz lyelik varsa 1, bagimsiz iiyelik yoksa O olarak kodlanmistir.
Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin ortak yonetim kurulu iyeligi varsa 1, ortak

yonetim kurulu liyeligi yoksa 0 olarak kodlanmistir.

Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin bulunduklari sektorler finans, imalat ve
yatinm olmak tizere 3 baslik altinda toplanmistir. Yonetim kurullarindaki kadin
yoneticilerin egitim diizeyi olarak {niversite mezunu olanlar 1, iniversite mezunu
olmayanlar 0 olarak kodlanmistir. Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin uyruguna
bakildiginda Tiirk vatandasi olanlar 1, Tiirk vatandasi olmayanlar 0 olarak kodlanmistir.
Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin yasi incelenmistir. Yonetim kurullarindaki

kadin tiyelerin aile ortaklik orani, yabanci ortaklik oran1 ve halka arz orani incelenmistir.
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3.4. Arastirma Hipotezleri

Tablo3: Arastirma Hipotezleri

Bagimsiz Degisken Bagimh degisken Gelistirilen hipotezler
2011 sonrasi yonetim kurullarinda | H1: Akrabalik bagi, 2011 sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici
Akrabalik Bagi . . . N .
yeni bir kadin yonetici olma olmay1 negatif yonde etkiler.
) 2011 sonrasi yonetim kurullarinda | H2: Bagimsiz iiye olma, 2011 sonra yonetim kurullarinda yeni bir kadin
Bagimsiz Uye

yeni bir kadin yonetici olma

yOnetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

Yonetim Kurulu

2011 sonrasi yonetim kurullarinda

H3a: : Vekalet kuramina gore, yonetim kurulu biiytikligi, 2011 sonrast
yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.

H3b: Kaynak bagimliligi kuramina gore, yonetim kurulu biyikligi, 2011

Biiyiikliigii yeni bir kadin yonetici olma
sonras1 yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde
etkiler.
H4a: Vekalet kuramina gore, ortak yonetim kurulu tiyeligi, 2011 sonrasi
Ortak Yénetim 2011 sonrast yénetim kurullarinda yonetim kurullarinda yeni bir Kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.
Kurulu Uyeligi yeni bir kadin yénetici olma H4b: Kaynak bagimliligi kuramina gore, ortak yonetim kurulu iiyeligi, 2011

sonrast yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmayi pozitif yonde

etkiler.




3.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgularin Degerlendirilmesi

Tablo 4: Yas Istatistigi

Istatistikler
Yas
Miktar 265
Kayip Deger 0
Ortalama 47,59
Medyan 47,00
Mod 50
Standart Sapma 10,826
Hata ,545
Hatanin Standart Sapmasi ,150
Kiirtosis 975
Kiirtosisin Standart Sapmasi ,298

Grafik 4: Yas Araliklar:
Yag

Frequency

Al |y —

[} T T T T T I T T T T T T I T
24 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60 62 64 67 69 T3 85 87

Yas

Yapilan arastirmada yonetim kurullarindaki kadin  yoneticilerin  yaslar

incelenmigtir. Tablo 4’te goriilebilecegi gibi yas ortalamasi 47, 59 tur.
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Tablo 5: Yonetim Kurulu Uye Sayisi istatistigi

Istatistikler
Y&netim Kurulu Uye Sayisi
Miktar 265
Kayip Deger 0
Ortalama 7,41
Medyan 7,00
Mod 7
Standart Sapma 2,392
Hata ,960
Hatanin Standart Sapmasi ,150
Kiirtosis 423
Kiirtosisin Standart Sapmasi ,298

Grafik 5: Yonetim Kurulu Uye Sayist

YKUyeSayisi

G0

40—

Frequency

20—

el | ﬂﬂ'ﬁﬁ*

T T T T
3 4 5 (= ra 8 =] 10
YKOyeSayisi

Yapilan arastirmada yonetim kurullarinda kadin yoneticilerin sayist incelenmistir.

Tablo 5’te goriilecegi gibi yonetim kurulu liye sayisinin ortalamasi 7.41°dir.
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Tablo 6: Tamimlayic Istatistikler

Tammlayici istatistikler

L. Universite Mezunu 236 %89
Egitim Durumu - 0
Diger 29 %11
T.C. 251 %95
Uyruk
Y Diger 14 %5
%46
Ortak Olma Durumu Ortak Olan 121 5
Ortak Olmayan 144 /054
%42
Akraba Olma Durumu Agsha Olag 110 5
Akraba Olmayan 155 7058
3 5 ’ %22
Bagimsiz Uye Olma Durumu Ba%‘mSIZ Ui — 57 °
Bagimsiz Uye Degil 208 %78
. %64
Uyelik Zamam 2011 ve Soqras1 170 0
2011 Oncesi 95 %36

Tablo 6’da tanimlayici istatistikler gosterilmistir. Tablo incelendiginde egitim
durumuna bakildiginda iiniversite mezunu olan 236 kisi goriiliirken, {iniversite mezunu
olmayan 29 kisi vardir. Uyruklara bakildiginda T.C. vatandasi olan 251 kisi goriiliirken,
T.C. vatandast olmayan 14 kisi vardir. Isletmeye ortak olma durumuna bakildiginda 110
kisinin isletmeye ortak oldugu goriilirken, 144 kisinin isletmeye ortak olmadig
gorilmektedir. Akraba olma durumu incelendiginde akraba olan 110 kisi goriiliirken,
akraba olmayan 155 kisi vardir. Bagimsiz iiye olma durumuna bakildiginda bagimsiz iiye
olan 57 kisi goriilirken, bagimsiz iiye olmayan 208 kisi vardir. Uyelik zamani

incelendiginde 2011 ve sonras1 170 kisi goriiliirken, 2011 6ncesi 95 kisi vardir.
Arastirmada kullanilan degiskenlerin birbirleri ile arasindaki iliskileri gérmek

amaciyla yapilmis olan Spearman's rho Korelasyon Testi sonuglari bir sonraki sayfada

Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7: Spearman’s rho Korelasyon Testi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1.Yas 1

2.Egitim 222077 1

3.Sektor ,015 -,080 1

4.Uyrugu -001 | -029 | -013 1

5.AileOrtaklikOrani ,036 -, 116* | -,017 ,064 1

6.HalkaArzOram 1257 | 098 | -012 | ,111* |-509" 1

7.Y abanciOrtaklikOrani ,079 034 | 027 |-17477|-57777 | -40977 | 1

8.Akrabalik 047 | -1227 | -029 | 1307 | ,047 027 | -078 1

9.BagimsizUyelik 018 | ,066 | -016 | ,000 ,002 015 | -016 | -422"" 1

10.YKUyeSayist 21777 | 009 |-1457 | -1727" | 031 |-30377| 25277 | -041 | -066 1
11.0rtakYKUyeligi 051 | 027 |-065*| ,078 | -004 | ,038 | -030 | ,144” | -014 094 1

Rk kxye * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir. (N=265)




Kadin yoneticinin yas1 ve egitim diizeyi arasinda r = - 0,220 oldugundan negatif
yonlii anlaml bir iliski bulunmaktadir. Bir diger negatif iliski de yas ile halka arz oram
arasinda r = -0,125 olarak gerceklesmistir. Arastirmada bir diger anlamh iliski de kadin

yonetici yas1 ve yonetim kurulu biliyiikliigli arasinda r = 0,217 olarak ortaya ¢ikmuistir.

Kadin yoneticinin egitim diizeyi ve aile ortaklik orami arasinda r = -0,116
oldugundan negatif yonlii anlaml1 bir iliski bulunmaktadir. Bir diger negatif iliski de kadin
yoneticinin egitim diizeyi ve akrabalik bagi arasinda r = -0,122 olarak ger¢eklesmistir.
Finans sektorii ve yonetim kurulu biiyiikliigli arasinda r = -0,145 oldugundan negatif yonlii

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Kadin yoneticinin uyrugu ve halka arz orani arasinda r = 0,111 oldugundan pozitif
yonlii anlamli bir iligki bulunmaktadir. Kadin yoneticilerin uyrugu ile yabanci ortaklik
orani arasinda r = -0,174 olarak ger¢eklesmistir. Bir diger negatif iliski de uyruk ve

yonetim kurulu iiye sayis1 arasinda r = -0,172 olarak ortaya ¢cikmistir.

Aile ortaklik oran1 ve kadin yoOneticinin egitim diizeyi arasinda r = -0,116
oldugundan negatif yonlii anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bir diger negatif iliski de aile
ortaklik orani ve halka arz orani arasinda r = -0,509 olarak ortaya ¢ikmistir. Arastirmada
diger bir anlaml iliski aile ortaklik oran1 ve yabanci ortaklik orami arasinda r = -0,577

olarak ortaya ¢ikmistir.

Halka arz oran1 ve kadin yoneticinin yasi arasinda r = -0, 125 oldugundan negatif
yonlii anlamli bir iligki bulunmaktadir. Diger bir negatif iliskide halka arz oran1 ve yabanci
ortaklik orani arasinda r = -0,409 olarak ortaya c¢ikmistir. Arastirma da diger bir anlamh
iliski halka arz orant ve yonetim kurulu biiyiikligi arasinda r = -0,303 olarak
gerceklesmistir. Yabanci ortaklik oran1 ve yonetim kurulu biiyiikliigii arasinda r = 0,252

oldugundan pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Akrabalik bag1 ve bagimsiz iiye olma arasinda r = -0,422 oldugundan negatif yonlii

anlaml bir iligki bulunmaktadir. Buna gore bir firmada akrabalik bag: arttikca bagimsiz

liye olma orani azalmaktadir. Arastirmada diger bir anlaml iliski de akrabalik bagi ve
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ortak yonetim kurulu iiyeligi arasinda r = 0,144 olarak gergeklesmistir. Yani, akrabalik

bag arttikca ortak yonetim kurulu tiyeligi artmaktadir.

Tablo 8: Kontrol degiskenleri 1

B Wald
Yas -3,218 5,383
Egitim 595 2,011
Sektdr 443 2,726
Uyrugu -2,046 3,805
Constant 7,205 7,430
Chi-square 18,184
Cox & Snell R Square ,066
Nagelkerke R Square ,091

Tablo 8’te goriilen sonuglara bakildiginda yas %99 giiven araliginda (p<0,05) 0,05
anlamlilik diizeyinde B degeri -3, 218 ve Wald degeri 5,383 olarak tespit edilmistir. Bu
baglamda kadin yoOneticinin yasi, 2011 sonrast yonetim kurulunda kadin ydnetici
istihdamint ters yonde etkilemektedir. 2011 sonrasi yonetim kuruluna atanan kadin

yOneticilerin yaslarinin daha az oldugu yani geng¢ olduklar1 goriilmektedir.

Kadin yoneticinin egitim diizeyi p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadigi igin

anlaml bir iliski bulunamamastir.

Finans sektorii %99 giiven aralifinda (p<0,10) 0,10 anlamlilik diizeyinde B degeri
0,443 ve Wald degeri 2,726 olarak tespit edilmistir. Bu baglamda 2011 sonras1 yonetim

kuruluna atanan kadin yoneticilerin finans sektdriinde olduklart goriilmektedir.
Kadin yoneticinin uyrugu %99 giiven araliginda (p<0,05) 0,05 anlamlilik

diizeyinde B degeri -2,046 ve Wald degeri 3,805 olarak tespit edilmistir. Bu baglamda 2011

sonrast atanan kadin yoneticilerin yabanci uyruklu olmadiklar1 gériilmektedir.
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Tablo 9: Kontrol degiskenler 2
B Wald
Aile Ortaklik Orani 405 1,959
Halka Arz Orant 411 2,004
Yabanci Ortaklik
Orani 413 2,031
Constant -40,209 1,929
Chi-square 3,794
Cox & Snell R Square ,014
Nagelkerke R Square ,020
Tablo 9°da goriilen sonucglara bakildiginda sirket diizeyindeki kontrol
degiskenleri p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadigr i¢in anlamh bir iligki
bulunamamustir.
Tablo 10: Tiim Kontrol Degiskenleri
B Wald
Aile Ortaklik Orant ,395 1,663
Halka Arz Orani ,398 1,684
Yabanci Ortaklik Orani 401 1,712
Yas -3,244 5,354
Egitim 483 1,270
Sektor ,490 3,245
Uyrugu -1,959 3,451
Constant -32,430 1,116
Chi-square 20,790
Cox & Snell R Square ,075
Nagelkerke R Square ,104

Tablo 10°da goriilen sonuglara bakildiginda aile ortaklik orani, halka arz oranmi ve
yabanci ortaklik orani p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadigr i¢in anlamli bir iliski

bulunamamaistir

Kadin yoneticinin yast %99 giiven araliginda (p<0,05) 0,05 anlamlilik diizeyinde
B degeri -3, 244 ve Wald degeri 5,354 olarak tespit edilmistir.

Kadin yoneticinin egitim diizeyi p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadig1 i¢in

anlamli bir iliski bulunamamustir.
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Finans sektorii %99 giliven araliginda (p<0,10) 0,10 anlamlilik diizeyinde  degeri
0,490 ve Wald degeri 3,245 olarak tespit edilmistir.

Kadin yoneticinin uyrugu %99 giiven araliginda (p<0,05) 0,05 anlamlilik
diizeyinde 3 degeri -1,959 ve Wald degeri 3,451 olarak tespit edilmistir.

Yonetim kurullarinda 2011 sonrasi atanan kadin ydnetici durumunu etkilemesi
beklenen kontrol degiskenlerine bakildiginda, yoneticinin yast ve uyrugu ile (-) negatif
iliski igerisinde oldugu goriilmektedir. Egitim durumunun herhangi bir etkisi
gdzlenmemistir. Imalat sektorii ile anlaml bir iliski igerisine girmemisken, finans sektorii
ile (+) pozitif yonde iligkili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla 2011 sonrasi yonetim
kurullarina atanan kadin yoéneticilerin yaslarinin kiigiik, T.C. vatandas1 ve finans

sektoriinde atandiklar1 goriilmektedir.

Tablo 11: Yénetim Kurulu Uye Sayisi

B Wald
Aile Ortaklik Orani ,322 1,020
Halka Arz Orani ,322 1,013
Yabanci Ortaklik Orani ,331 1,078
Yas -2,677 3,488
Egitim ,6031 1,894
Sektor ,386 1,920
Uyrugu -1,218 4,310
YK Uye Sayisi -,147 5,187
Constant -24,697 ,596
Chi-square 26,133
Cox & Snell R Square ,094
Nagelkerke R Square ,129

Tablo 11°de goriilen sonuglara bakildiginda yonetim kurulu tiye sayis1 %99 giiven
araliginda (p<0,05) 0,05 anlamlilik diizeyinde B degeri -0,147 ve Wald degeri 5,187
olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in giiven araligi ki-kare degeri de %99 giiven
araliginda(p<0,01) 26,1330larak bulunmustur. Yani H3a desteklenmistir. Bu baglamda,
2011 yili sonrasit yonetim kuruluna atanan kadin yonetici sayisi ile yonetim kurulu
biiylikliigli artmamis azalmistir. Yonetim kurulu biiylikliigii ile kadin yoOnetici sayisi

arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
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Vekalet yaklasimi kadin yoneticilerin izleme rolii konusunda olumlu etkisi
olacagini ileri siirmektedir. Diger yandan kaynak bagimlilig1 da danisma rolii konusunda

olumlu etki yaratacagini ileri siirmektedir.

Tablo 12: Akrabahk Bag:

B Wald
Aile Ortaklik Oram ,292 ,851
Halka Arz Oram ,296 ,866
Yabanci Ortaklik Orani ,297 ,879
Yas -4,236 8,006
Egitim ,232 242
Sektor ,456 2,562
Uyrugu -1,584 2,226
Akrabalik -1,345 21,858
Constant -20,016 ,397
Chi-square 43,859
Cox & Snell R Square ,153
Nagelkerke R Square ,209

Tablo 12°da goriilen sonuglara bakildiginda akrabalik bagi %99 giiven araliginda
(p<0,01) 0,01 anlamlilik diizeyinde B degeri -1,345 ve Wald degeri 21,858 olarak tespit
edilmistir. Bu model igin giiven araligi ki-kare degeri de %99 giiven araliginda(p<0,01)
43,859 olarak bulunmustur. Yani H1 desteklenmistir. Bu baglamda, 2011 yili sonrasi
yonetim kuruluna atanan kadin yonetici sayisi ile akrabalik bagi arasinda negatif yonlii bir
iliski vardir. 2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin akrabalik bagi igerisinde olmadiklari

gorilmektedir.

Yonetim kurullarinda 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler ile akrabalik bagi
arasinda vekalet kuramina gore, negatif, ancak kurumsal baglamdaki aile sahipligi dikkate
alindiginda pozitif yonde bir iligki beklenmektedir. Bulgulara bakildiginda, 2011
sonrasinda yonetim kurullarina atanan kadin yoneticilerin akrabalik bagi ile (-) negatif
yonde iliskili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, kurumsal baglamin etkileriyle beklenen

bu iligki ters yonde ¢ikmistir.
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Tablo 13: Bagimsiz Uyelik

B Wald
Aile Ortaklik Orani 448 1,642
Halka Arz Orani ,452 1,665
Yabanci Ortaklik Orani 456 1,696
Yas -4,034 7,484
Egitim 282 379
Sektor ,557 3,693
nyug}l -2,036 3,601
Bagimsiz Uyelik 2,471 20,250
Constant -36,614 1,095
Chi-square 54,430
Cox & Snell R Square ,186
Nagelkerke R Square ,255

Tablo 13’da goriilen sonuglara bakildiginda bagimsiz iiye sayist %99 giiven
araliginda (p<0,01) 0,01 anlamlilik diizeyinde B degeri 2,471 ve Wald degeri 20,250
olarak tespit edilmistir. Bu model icin giiven aralifi ki-kare degeri de %99 giiven
araliginda(p<0,01) 54,430 olarak bulunmustur. Yani H2 desteklenmistir. Bu baglamda,
2011 yili sonrast yonetim kuruluna atanan kadin yonetici sayisi ile bagimsiz iiye olma

arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Vekalet yaklagimi kadin yoneticilerin izleme roli konusunda olumlu etkisi
olacagim ileri slirmektedir. Diger yandan kaynak bagimliligi da danigma rolii konusunda
olumlu etki yaratacagini ileri siirmektedir. Yonetim kurullarinda 2011 sonrasi atanan kadin
yoneticiler ile bagimsiz liye olma arasinda pozitif bir iliski beklenmektedir. 2011 sonrasi
mevzuat sebebiyle vekalet kuramina gore bagimsiz yonetici ve kadin iiye kotalari
getirilmistir. 2011 sonrasi atanan kadin yonetici ile bagimsiz iiye olma arasinda (+) pozitif
iligki oldugu gorilmektedir. Bagimsiz liye olarak atanan kadin yoOneticilerin, yast ve

uyrugu ile negatif, finansal ve imalat sektorti ile pozitif iligkili oldugu goriilmektedir.
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Tablo 14: Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi

B Wald
Aile Ortaklik Orani 440 2,012
Halka Arz Oram 444 2,039
Yabanci Ortaklik Orant 446 2,067
Yas -3,137 4,932
Egitim 546 1,585
Sektor 476 2,919
Uyrugu -1,840 3,014
Ortak YK Uyeligi -1,014 9,872
Constant -37,037 1,421
Chi-square 30,774
Cox & Snell R Square ,110
Nagelkerke R Square ,150

Tablo 14’de goriilen sonucglara bakildiginda ortak yonetim kurulu tyeligi %99
giiven araliginda (p<0,01) 0,01 anlamlhilik diizeyinde P degeri -1,014 ve Wald degeri
9,872 olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in giiven araligr ki-kare degeri de %99 giiven
araliginda(p<0,01) 30,774 olarak bulunmustur. Yani H4a desteklenmistir. Bu baglamda,
2011 yili sonras1 yonetim kuruluna atanan kadin yoneticiler ile ortak yonetim kurulu

tiyeligi arasinda negatif (ters) yonlii bir iliski vardir.

Yonetim kurullarina 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler ile ortak yonetim kurulu
iyeligi arasinda vekalet kuramina gore negatif, kaynak bagimliligi kuramina gore pozitif
bir iligski beklenmektedir. Vekalet kurami, ortak yonetim kurulu {iyelerinin yeterli izleme
rolii lstlenemeyecekleri dolayisiyla faydasinin tartismali oldugunu savunurlar. Ancak
kaynak bagimlilig1 teorisi ortak yonetim kurulu tiyeliginin sagladig1 networkle kaynaklarin
degisimini kolaylastirdigin1 ileri siirmektedir. Ancak aile sahipliginden kaynaklanan
kurumsal baglam 2011 sonrasi atanan kadin yoneticileri ortak yonetim kurulu iiyeligi
olarak yoOnetim kurullarina atayabilir. 2011 sonras1 atanan kadin yoneticilerin ortak
yonetim kurulu tyeligi ile negatif (-) iliskili oldugu goriilmektedir. Bu sekliyle, vekalet
kuramina destek sagladigi soylenebilir. Ayrica yas ve uyruk ile ters (-) yonde, finansal

sektor ile pozitif (+) iligkili oldugu goriilmektedir.
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Tablo 15: Tiim Degiskenler
B Wald
Aile Ortaklik Orani ,362 928
Halka Arz Orani ,364 ,931
Yabargi ::Jtakhk 37 982
Yas -4,073 6,900
Egitim ,320 431
Sektor 441 2,054
Uyrugu -1,758 2,616
Ortak YK Uyeligi -,971 7,056
Akrabalik -,786 6,081
YK Uye Sayis1 -,133 3,357
Bagimsiz Uyelik 2,132 13,176
Constant -26,537 ,496
Chi-square 74,031
Cox & Snell R Square ,244
Nagelkerke R Square ,334

Tablo 15°de goriilen sonuglara bakildiginda aile ortaklik orani, halka arz oran1 ve
yabanci ortaklik orani p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadig: i¢in anlamh bir iliski

bulunamamustir.

Kadin yonetici yast %99 giiven araliginda (p<0,01) 0,01 anlamlilik diizeyinde f
degeri -4, 073 ve Wald degeri 6,900 olarak tespit edilmistir. Kadin yOneticinin yas1 ve

2011 sonrast yonetim kuruluna atanma arasinda negatif yonlii bir iliski vardir

Kadin yo6neticinin egitim diizeyi p<0,05 anlamlilik diizeyi altinda olmadig icin
anlaml bir iligki bulunamamistir. Kadin yoneticinin uyrugu p<0,05 anlamhilik diizeyi

altinda olmadig1 i¢in anlamli bir iligki bulunamamastir.

Ortak yonetim kurulu iyeligi %99 giiven araliginda (p<0,01) 0,01 anlamlilik
diizeyinde P degeri -0,971 ve Wald degeri 7,056 olarak tespit edilmistir. Yani H4a
desteklenmistir. Bu baglamda, 2011 yil1 sonras1 yonetim kuruluna atanan kadin yoneticiler

ile ortak yonetim kurulu iiyesi olma arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
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Akrabalik bagi %99 giiven araliginda (p<0,05) 0,05 anlamlilik diizeyinde B degeri
-0,786 ve Wald degeri 6, 081 olarak tespit edilmistir. Yani H1 desteklenmistir. Bu
baglamda, 2011 yili1 sonras1 yonetim kuruluna atanan kadin yonetici ile akrabalik bagi

arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

Yonetim kurulu biliylkligi %99 giiven araliginda (p<0,10) 0,10 anlamlilik
diizeyinde [ degeri -0,133 ve Wald degeri 3,357 olarak tespit edilmistir. Yani H3a
desteklenmistir. Bu baglamda, 2011 y1l1 sonras1 yonetim kuruluna atanan kadin yoneticiler

ile yonetim kurulu biiyiikliigii arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.

Bagimsiz iiye sayist %99 giiven araliginda (p<0,01) 0,01 anlamlilik diizeyinde £
degeri 2,132 ve Wald degeri 13,176 olarak tespit edilmistir. Yani H2 desteklenmistir. Bu
baglamda 2011 yili sonras1 yonetim kuruluna atanan kadin yonetici ile bagimsiz tiye olma

arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
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Tablo 16:

Arastirma Hipotezleri Sonuclar

Bagimsiz
Bagimh degisken Gelistirilen hipotezler Sonu¢
Degisken
Akrabalik | 2011 sonras1 yonetim | H1: Akrabalik bagi, 2011 sonrasi
Bagi kurullarinda yeni bir | yonetim kurullarinda yeni bir kadin | Desteklenmistir
kadin yonetici olma | yOnetici olmay1 negatif yonde etkiler.
Bagimsiz | 2011 sonrast yonetim HZggasimadgiye olallyFr201 LT .
Ny . Desteklenmistir
Uye kurullarinda yeni bir yonetim kurullarinda yeni bir kadin
kadin yonetici olma yOnetici olmay1 pozitif yonde etkiler.
H3a: Vekalet kuramina gore, yonetim
kurulu buiytikliigii, 2011 sonrasi yonetim | Desteklenmistir
kurullarinda yeni bir kadin yonetici
Y 6netim 2011 sonrast yonetim olmay1 negatif yonde etkiler.
Kurulu kurullarinda yeni bir | H3p: Kaynak bagimliligi kuramima
Biiyiikligii | kadinyoneticiolma | osre  yonetim kurulu biyiikligi, 2011 Desteklenmemistir
sonrast yonetim kurullarinda yeni bir
kadin yonetici olmayr pozitif yonde
etkiler.
H4a: Vekalet kuramima gore, ortak
yonetim kurulu iyeligi, 2011 sonrasi | Desteklenmistir
yonetim kurullarinda yeni bir kadin
Ortak
) yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.
Yonetim 2011 sonrast yonetim
~ | H4b: Kaynak bagimlilig kuramina
Kurulu kurullarinda yeni bir ‘
. o gore, ortak yonetim kurulu tiyeligi, 2011 | Desteklenmemistir
Uyeligi kadin yonetici olma

sonrast yonetim kurullarinda yeni bir
kadin yoOnetici olmayr pozitif yonde

etkiler.
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SONUC ve ONERILER

2011 sonras1 Tirk Ticaret kanunundaki degisiklikler ve kadin yOnetici
uygulamasini hedef alan bu ¢alismada, vekalet ve kaynak bagimlilig1 kuramlarina iliskin
degerlendirmeler yapilmistir. Her ne kadar 2011 sonrasi yonetim kurullarina atanan kadin
yoneticiler uluslararasi alana kurumsal yonetisim mevzuatindaki degismeler ve teorik
cerceve ile agiklanmaya calisilsa dahi, Tirkiye’deki kurumsal baglama ait 6zellikler ve
hukuki zorunluluklar seklinde ortaya ¢ikan uygulamalar, kurumsal baglamda bir zorlayici
esbi¢imlilik baskisi yaratmis ve firmalarin bu basilar karsisinda normatif esbigimlilikler
gosterdikleri gozlenmistir. Diger yandan kadin yonetici uygulamasmnin ne kadar
i¢sellestirildigine iliskin bulgular heniiz elimizde bulunmamaktadir. Uygulamanin yeni
olmasi da buna iliskin bulgularin ortaya konulmasini zorlastirmaktadir. Dolayisiyla kadin
yonetici uygulamasi ve bu yonde gelistirilen hipotezlerin bir kism1 vekalet kuramina destek
sagladig1 gortilmektedir. Calismanin kisitlarindan en 6nemlisi, 6rneklem ile ilgili kesin ve
acik verilere ulasamamaktir. Ayrica bazi veriler tiim 6rneklem iginde elde edilememistir.

Bununla birlikte ikincil veri kaynaklarinin da oldukga kisitli olmasi durumu séz konusudur.

Calisma bulgularina gore, bir firmada kadin yOneticinin yas1 arttik¢a egitim diizeyi
azalmaktadir. Bununla birlikte kadin yOneticinin yas1 artikga yonetim kurulu
biiylikliigiiniin de arttigi goriilmektedir. Bir firmada kadin yoOneticinin egitim diizeyi
arttikga aile ortaklik orani azalmaktadir. Ayrica kadin yoneticinin egitim diizeyi arttikca
akrabalik bag1 azalmaktadir. Bir firmada finans sektoriindeki kadin yonetici sayisi arttik¢a
yonetim kurulu biiyiikliigii azalmaktadir. Yonetim kurullarinda kadin yoneticilerin T.C.
uyruklu olma orani arttik¢a halka arz orani artmaktadir. Bunun yani sira kadin yoneticilerin
T.C. uyruklu olma orani arttik¢a yonetim kurulu biiylikligii azalmaktadir. Bir firmada aile
ortaklik oram arttikga kadin yoneticinin egitim diizeyi azalmaktadir. Aile ortaklik oram
arttikca halka arz orani azalmaktadir. Ayrica aile ortaklik orani arttikga yabanci ortaklik

orani almaktadir. Bir firmada halka arz orani arttik¢a kadin yoneticinin yasi azalmaktadir.



Bununla birlikte halka arz orani arttik¢a yabanci ortaklik orani azalmaktadir. Halka arz
orani arttikca yonetim kurulu biiylikliigli azalmaktadir. Bir firmada yabanci ortaklik orani
artttkca yonetim kurulu bilyiikligli artmaktadir. Bir firmada akrabalik bagi arttikga
bagimsiz iiye olma orami azalmaktadir. Akrabalik bagi arttikga ortak yonetim kurulu

tiyeligi artmaktadir.

2011 yilindan sonra yonetim kurullarinda yer alan kadin yoneticiler ile yonetim
kurulu tyeleri arasinda akrabalik bagi bulunmamaktadir. Bununla birlikte 2011 tarihinden
itibaren yonetim kurullarinda yer alan kadin yoneticilerin bagimsiz {iye olduklar
goriilmektedir. Ayrica yapilan ¢aligmada yonetim kurulu biylikliigliniin artmasiyla
yonetim kurulundaki kadin yoneticilerin sayis1 azalmistir. Diger bir sonugta ortak yonetim
kurulu iyeliginin artmasiyla yonetim kurulunda yer alan kadin yoneticilerin sayisi

azalmistir.

Bu arastirmanin en 6nemli katkisi; 2011 yili itibariyle yiiriirliige giren yasa ile
birlikte Tiirkiye’de Borsa Istanbul’a koteli firmalar diizeyinde yonetim kurullarindaki
kadin yonetici sayisini incelemektir. Bununla birlikte kadin yonetici istihdami arastirmak,
kadin yonetici istihdaminin belirleyicilerini ortaya ¢ikarmak, 2011 dncesi ve sonrasi oran
ve belirleyicilerine bakarak, uygulamanin zorlayict m1 ya da tavsiye niteliginde mi

oldugunu tespit etmek, goriiniirde kadin istthdami olup olmadigini tartismaktir.

Artik yonetim kurullarinda kadin yoneticilerin grup etkinligi, cinsiyet farkliligi gibi
unsurlarla diger meslektaglarina gére yonetim kurulunun etkinligi agisindan nasil bir fark
yarattiginin arastirilmas1  gerekiyor. Odaklanilmast gereken kadinin stratejik veya
operasyonel kararlardaki etkinligidir. Diger yandan onemli olan ne kadar ydneticinin
kurula girdigi degil, oradaki grup dinamiginin nasil olustugu ve potansiyellerin ortaya ¢ikip
cikmadigidir. Diger yandan Ozellikle goniilliilik esashi sistemler ve kota uygulamalar
uluslararas1 bir ¢alismaya doniisebilir. 2011 sonrasi alinan kararlarin kadin yonetici
istihdamint artirdig1 goriilmektedir. Ancak bu kadinlarin yonetim kurullarinda ne kadar
etkin olduklar1 arastirilmasi gereken 6nemli bir konudur. Gelecek calisma Onerisi olarak,
Tiirkiye’deki literatiirden hareketle kadin yonetici istihdaminin isletmenin finansal ve
sosyal sorumluluk performansini nasil etkiledigine bakilabilecektir. Ozellikle goniilliiliik

esaslt ve kota uygulamalariyla ilgili uluslar arasi bir ¢alisma yapilabilecektir.
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