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Kadinlarin ekonomik karar mekanizmalarina katilmasi
Birlesmis Milletler Gyesi 193 dlkenin 2015 vyilinda
oybirligi ile benimsedigi 2030 Kalkinma Ajandasinda yer
alan 6nemli bir ekonomik hedeftir. Tiirkiye de Aile ve
Sosyal Politikalar Bakanhgi tarafindan Temmuz 2018’de
yayinladigi Kadinin Glglenmesi Strateji Belgesi ve Eylem
Planinda bu konuya 6zel bir yer verdi.?

Sirketlerin en Ust karar organi olan yonetim kurullari
ekonomik karar mekanizmalari arasinda énemli bir yer
tutar. Gegtigimiz genel kurul déneminde ABD’de halka
aclk sirketlerin genel kurullarinda en fazla destek bulan
yatirnmci 6nerileri iklim degisikligi risklerinin daha iyi
yonetilmesinin yani sira yonetim kurullarinda toplumsal
cinsiyet ¢esitliligi talebine odaklanmig olanlardi.

Cok sayida bilimsel arastirma sirket yonetim
kurullarindaki kadin Gye orani ile sirket performansi
arasindaki olumlu iliski konusunda benzer sonuglar
sunmaktadir. 2018’de ‘Fortune 500’ sirketlerinin sadece
12’sinin yénetim kurulunda kadin iye yoktu ve hepsinin
finansal performansi genel ortalamanin altindaydi.
Kurumsal yatirrmcilar kadinlarin da yer aldigi yénetim
kurullarinin daha islevsel, stratejiyi ve icrayi daha iyi
izleyen, riskleri daha iyi sorgulayan ve daha etik
davranan yonetim kurullari olduklarini arastirmalardan
ve deneyimlerinden 6grendiler.?

2017 yilinda Tirkiye’de halka agik sirketlerin yénetim
kurullarinda yer alan kadin orani %13,9 olarak
gerceklesti. Blylk hissedarlari temsil eden kadin Gyeler
disarida birakilirsa, genel kabul goéren deyimle ‘cam
tavani kiran’ kadinlarin orani sadece %7 oldu. Biyuk
sirketlerin temsil edildigi BIST-100 endeksinde yer alan
100 sirketin 34’Unlin yonetim kurulunda kadinlar yer
bulamadi. 3 Tirkiye’de halka acik olmayan sirketlerin
yonetim kurullarindaki kadin lye oranlari ile ilgili veri
olmadigi icin genel ortalamay! bilmiyoruz ama halka agik
olmayan  sirketlerde  bagimsiz  lye atanmasi
zorunlulugunun olmadigini dikkate alirsak oranlarin daha
iyi oldugunu disiinmek icin bir neden yok.

Bu resmin iyilesmesi yoniinde sirketlere iceriden ve
disaridan gelen baskilar giderek artmakta. Son bir kag
yildir sirketlerin yonetici yerlestirme sirketlerinden kadin
yonetim kurulu Gyesi adayl bulmalarini talep etmeye
basladiklari goézlemleniyor. Tirkiye’de halka agik
sirketlerde yonetim kurullari ¢ogunlukla sirketi kontrol

1 Aile ve Sosyal Politikalar Bakanhgi, Kadinin Guglendirilmesi Strateji
Belgesi ve Eylem Plani, sayfa 210-225, erisim:
http://www.sp.gov.tr/upload/xSPTemelBelge/files/RySPo+KADININ G
UCLENMESI STRATEJI BELGESI VE EYLEM PLANI 2018-2023 .pdf

eden buyuk hissedarlar ve/veya onlarin temsilcilerinden
olustugu icin kadin Uye talebi esasen bagimsiz lye
kategorisine odaklaniyor.

Sirketler kadin yonetim kurulu iiyesi atamayi arzu
etseler de yonetici yerlestirme sirketleri kendilerine
gelen arama taleplerinin o6nemli bir kisminin
karsilanamadigini, zira sirketlerin israrla adaylarda
sirketin faaliyet gosterdigi sektérde deneyimli
olmalarini beklediklerini belirtiyorlar. Bu yaklagim
c¢esitliligin hangi kanaldan yonetim kurulunun isleyisine
olumlu bir etki yapacaginin anlasilmadigini
gostermekte. Yonetim kurullarinda toplumsal cinsiyet
cesitliligi O6nermesi sadece bugiine kadar dikkate
alinmayan bir yetenek havuzunun kullanilmasi yoluyla
karar kalitesini arttirmayr amaglamiyor; ayni zamanda
farkh bakis agilarinin karar siirecine dahil edilmesi
yoluyla yonetim kurulundaki tartisma dinamiklerini
degistirmeyi hedefliyor.

Her biri mikemmel ancak benzer 6zelliklere sahip
direktorlerin bir araya gelmesi yonetim kurullarinin en iyi
kararlari almasi sonucunu dogurmuyor. En iyi ydonetim
kurullari  farkli bakis agilarini biraya getiren ve
yetkinlikleri birbirlerini tamamlayan Gyelerin bir araya
gelmesiyle olusuyor. Birbirine benzeyen, ayni sektérde
ve hatta ayni sirkette yetismis, benzer egitimler almis,
benzer 6zge¢mislere sahip lyelerden olusan yonetim
kurullari karar sireglerinde grup korligiine yenik
diisme olasihigi daha yiksek. Bu nedenle analistler ve
kurumsal yatinnmcilar sirketleri degerlendirirken tek tek
direktorlerin niteliklerine degil, yénetim kurulunun
bilesimine odaklanmaktalar. Farkli bakis agilarina sahip
ve erkek iliski aglarinda yer almayan kadinlarin yonetim
kurullarinin bagimsizligini da olumlu etkileyecegine
siphe yok.

Sektorler arasi gegiskenligin giderek arttig, pek ¢ok
sektorde ‘yaratici yikim’ sireglerinin yasandigi ve
sektorlerin yeniden yapilandigl, kadinlarin ekonomik ve
toplumsal hayata artan oranda tiketici, kullanici, satin
alici olarak katildigi bir dinyada yonetim kurulunun
ufkunu genisletecek ve kurulu etkinlestirecek olanlar
kuruldaki erkeklere benzeyen kadinlar olamaz. Oysa ki
kontrol eden pay sahipleri ve yonetim kurullari farkinda
olmadan oOnyargilarina yenik diserek kendilerine
benzeyen adaylari tercih edebilmekteler. Nitekim
arastirmalar yonetim kurullarinda tek veya kigik bir

2 MSCI (2016) The Tipping Point: Women on Boards and Financial
Performance

3 Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu (2018). Tiirkiye Kadin
Direktérler Raporu 2017, Sabanci Universitesi

2


http://www.sp.gov.tr/upload/xSPTemelBelge/files/RySPo+KADININ_GUCLENMESI_STRATEJI_BELGESI_VE_EYLEM_PLANI_2018-2023_.pdf
http://www.sp.gov.tr/upload/xSPTemelBelge/files/RySPo+KADININ_GUCLENMESI_STRATEJI_BELGESI_VE_EYLEM_PLANI_2018-2023_.pdf

.. Sabanc: . [
BNE Il OF TURKEY

azinhk olarak yer alan kadinlarin degerler, davranislar ve
bakis agilari bakimindan genel popilasyondaki kadinlara
benzemediklerini ve yonetim kurullarinda yer alan
erkeklerden ¢ok da farkli olmadiklarini géstermekte.
Ornegin, bir arastirma finans sektériinde bir kadin olarak
yukselmenin zorluklari nedeniyle o sektérde yonetim
kurullarinda yer alan kadinlarin beklenenin tersine
erkeklerden daha fazla risk istahina sahip olduklarini
gosteriyor. 4 Eger yénetim kurullarina giren kadinlar
erkeklere benzerse yonetim kurulunun gogunlugunu
kadinlar olustursa bile Lehman Brothers sirketinin kaderi
degismeyecekti.

Arastirmalar genel olarak kadinlarin ortalamada
erkeklere gore daha az gelenekgi, daha az kuralci, daha
az hedonist ve daha sorgulayici olduklarini, evrensel
degerlere daha fazla sahip ciktiklarini ve giivenligi daha
¢ok onemsediklerini gésteriyor. Yonetim kurullarinda
toplumsal cinsiyet kotasi uygulamalarn, bu 6zellikleri
nedeniyle kadinlarin katildigi yonetim kurullarinin
isleyisine olumlu yonde etki yaptigina isaret etmekte.
Ancak cgesitliligin kurul bilesimine ve dinamiklerine
yansimasi icin aday bulma siireglerinde daha yenilikgi
ve cesur bir yaklasim gerekli. Yonetim kurulundaki
kadinlar diger iiyelerle benzer gegcmise ve yetkinliklere
sahip olup, benzer kriterlere dayanarak segildi ise kurul
dinamiklerine beklenen olumlu etkiyi yapmayacaktir.

Cesitliligin tek kaynagi siphesiz toplumsal cinsiyet degil;
yas, tecribe, mesleki formasyon, egitim, milliyet de
cesitlilik kaynagi olarak 6nem arz eder. Ancak yonetim
kurullarinda kemiklesmenin yaygin oldugu Tirkiye'de
sirketlerin hemen uygulamaya koyabilecekleri en etkin
cesitlilik stratejisinin bagimsiz yénetim kurulu UGyesi
seciminde kadinlara agirlhk vermek olacagi kanisindayiz.
Uzun vadede ‘bizde kadin Uye var’ demenin ‘bizde erkek
Uye var’ demek kadar garip karsilanmasi igin gostermelik
atamalar degil, etkin oranda nitelikli temsil
hedeflenmelidir.  Arastirmalar  toplumsal cinsiyet
cesitliliginin fark yaratabilmesi igin azinlikta olan grubun
kurulda en az %30 oraninda yer almasi gerektigine isaret
etmekte.

4 Adams ve Funk (2012) ‘Beyond the glass ceiling; Does gender
matter?’ Management Science, 58(2): 219-35

Sonug olarak, halka acik sirketlerde ister gonilli olarak
isterse diizenlemelerle zorlanan bir toplumsal cinsiyet
cesitliligi hedeflensin, sirketler cabalarini sadece belli bir
orani tutturmaya degil gercekten farkh goris ve bakis
actlarinin temsil edildigi bir yonetim kurulu olusturmaya
yonlendirmelidir.

*Sirketinizin 2019 genel kurulunda y6netim kurulunuza aday
dnermek icin Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Forumu
ve Egon Zehnder’in ‘Kadin Direktér Veri Tabani’ndan Ucretsiz
olarak yararlanabilirsiniz.



CORPORATE
5 GOVERNANCE FORUM
SIS ISl OF TURKEY

.. Sabanc1 .

e
CGFT HAKKINDA

Kurumsal Yénetim Forumu (CGFT) 2003 yilinda Tiirk Sanayicileri ve is insanlari Dernegi (TUSIAD) ve Sabanci
Universitesi’nin ortak cabasiyla kuruldu. Kurulusundan itibaren Kurumsal Yonetim reformlari
konusunda Sermaye Piyasasi Kurulu’na destek veren CGFT, Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi
ev sahipliginde calismalarini siirdlirmektedir. Forum, toplumsal sorunlarin incelenmesinde ve ¢6ziim
Uretilmesinde geleneksel arastirma yontemlerinin katilimci ve kapsayici eylem arastirma yontemleriyle
desteklemesi yaklasimini benimser.

Kurumsal yonetim ve strdirilebilir kalkinma arasindaki iliskiye odaklanan CGFT, arastirmalari ile sirket
faaliyetlerinin strdurdlebilir kalkinma hedefleriyle uyumlulastiriimasini saglayacak kurumsal yonetim
politikalarinin gelistirilmesine ve uygulanmasina destek olmaktadir. Forum’un strdurilebilir yatirnnmlar
alanindaki raporlari Borsa istanbul tarafindan olusturulan Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nin kavramsal ¢cercevesini
olusturmustur.

Forum’un galisma anlayisi, Birlesmis Milletler Stirdirilebilir Kalkinma Hedefleri dogrultusunda, sirketleri ve is
ekosistemini harekete gecirmek, is ve yatirim kurumlari arasindaki iliskinin bu hedeflere katkida bulunacak
sekilde yapilandiriimasina katkida bulunacak arastirmalar yapmak, ¢ok tarafli projeler ve kampanyalar
gerceklestirmektir.
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