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Onsoz

1980 yilinda kurulmus olan YASED Ulus-
lararasi Yatinmcilar Dernegi, Turkiye'deki
uluslararasi dogrudan yatirimcilarin en
onemli temsilcisidir.

YASED'in Uyeleri Tirkiye'de faaliyet gos-
teren uluslararasi sirketlerden olusmakta
olup, ortak bir vizyonu paylagmakta ve
daha iyi bir yatirim ortami icin proaktif ola-
rak calismaktadirlar.

YASED'in 6nde gelen amaclarindan biri,
Ulkemizin uluslararasi yatirimlardan aldig
payi ve bir yatirim cazibe merkezi olarak re-
kabet edebilirligini en Ust seviyeye tasimak
Uzere fikir 5nderi ve ¢6zim ortadi olmaktir.

Ulkemizin kiiresel arenada rekabetci ko-
numunu gliclendirmesine yonelik atilacak
adimlara destek vermek uzere belirledigi-
miz bes stratejik konudan biri olan “Kiire-
sel yetkinliklere sahip, nitelikli isglicliniin
yetistirilmesi icin stratejik oneriler Uret-
mek’ dnceligimizden yola cikarak baslatti-
gimiz “Kadinlarin Ust Yonetimde Temsi-
linin Artirllmasi”na yonelik ¢calismamizi
bir rapor olarak sunmaktan memnuniyet
duyariz.

Raporda, kadinlarin is diinyasinda karar
alma streclerine dahil edilmesi ve Ust yo-
netimde yer almasi konularinda 6nemli
veriler degerlendirilmis, uluslararasi sirket-
lerin kiresel en iyi uygulamalari ve kadin
calisanlarin beklentileri paylasilmis olup,
s6z konusu uygulamalarin Turkiye'deki sir-
ketlere ve dizenleyici kurumlara yol hari-
tasi olmasi hedeflenmektedir.

Raporun hazirlanmasi siirecinde Tirkiye'de
kadin istihdami konusunda calisan tniver-
siteler, sivil toplum kuruluslar ve platform-
lariile goris alisverisi yapilmis, bu konuda
hazirlanan diger raporlar ve akademik ma-
kaleler incelenmistir.

Bu sirecte degerli katkilarini esirgeme-
yen paydaslarimiza, Uye sirketlerimize ve
YASED istihdam ve Egitim Calisma Gru-
bu'nun degerli tyelerine tesekkir ederiz.
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'Akkent, Meral. “1914
- 2014: Tiirkiye'de
Kadinlarin Univer-
sitede 100. Yili”
Amargi Dergi. Aralik
8, 2014. http://www.
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Yonetici Ozeti

Kadinlarin is hayatinda temsillerinin art-
tinlmasina yonelik ¢alismalarin uzun bir
gecmisi bulunmaktadir. Kadin'in yiikse-
kdgretim almaya baslamasinin Gzerinden
100 yildan fazla bir zaman ge¢mis; kadinla-
rin ev eksenli bir hayattan, egitim ve isgU-
cline katiliminin zorunlu oldugunu kabul
ettigimiz ve bu orani yikseltmek icin poli-
tika ve uygulamalar yirtttigimuz bir asa-
maya ulasilmistir. 12 Eylil 1914'te ilk inas
Dariilfiinun yani Kadin Universitesi acil-
mistir. Blylik Mecmua tarafindan yapilan
bir anketin sonugclarini inceleyen Mufide
Ferid'in 24 Nisan 1919'da yayimlanan 6. Sa-
yisindaki “Kadinliga Dair-Darilfiinununda
Kadin, Anket” adli yazisinda gortlmektedir
ki, Darilfiinuna giden kadinlarin biiylik ¢co-
gunlugunun amaci ileride hayatini idame
ettirebilmek icin bir meslek edinmektir.
Daha da fazlasi toplumsal cinsiyet esitligini
gerceklestirmek istemeleridir. Mikerrem
Belkis, Kadinlar Diinyasi'nin 12 Temmuz
1913'de yayimlanan 87. sayisinda bu hede-
fi soyle dile getirmistir:
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“Ozellikle en yiiksek mekteplerimizde ek-
seri muallimlerimiz erkektir. Nicin? Onlarin
yerlerini nicin kadinlar isgal etmesin? Bun-
lar bizim gercek haklarimizdir”" Kadinlarin
profesyonel yasama katilma cabalarinin
lzerinden 100 yildan fazla zaman ge¢mis
olmasina ragmen, bugiin nerede oldugu-
muz sorusunu cevaplamak bir takim gos-
tergelerle ve kiyaslamalarla anlam kazana-
bilir.

Turkiye, UNDP'nin cinsiyet guglendirme
Olciistine bakildiginda 0.379 ile 109 lke
arasinda 101. sirada yer almaktadir. Diin-
ya Ekonomik Forumu Raporu’na gore ise,
Turkiye toplumsal cinsiyet esitliginde 2015
yilinda 145 lke arasinda 130. sirada yerini
almaistir.

GinUmuzde kadinlarin egitim imkanla-
rindan yararlanma, finansal sisteme dahil
olma ve gayrimenkul sahipligi gibi alan-
larda gelismeler kaydetmesi, sadece top-
lumsal cinsiyet esitliligin saglanmasi ve



demokrasi acisindan degil, diinya ekono-
misinin biylimesi, ekonomik dayanikhhgin
artmasi, ekonomik strdirilebilirligin sag-
lanmasi, hane halki gelirinin yikselmesi
ve yoksullugun azaltilmasi acilarindan da
Onem arz etmektedir.

Diinya Ekonomik Forumu'nun tahmin-
lerine gore kadinlarin isgiiciine katilim
oranindaki %1’lik artis kuresel GSYH'y1 80
milyar dolar artiracaktir. Bu dogrultuda,
dinyadaki ekonomik biyukligin yakla-
stk %85'ini yaratan G20 tlkeleri liderlerinin
2014 yihinda Brisbane'de aldiklari temel
kararlardan biri; kadin ve erkek arasinda-
ki isgticline katihm orani arasindaki farki
2025'te %25 azaltma taahhidd olmustur.
Devletlerin bu konudaki en 6nemli sorum-
luluklar kadinlari ¢alisma hayatina girme-
ye tesvik eden ve calisma hayatinda kalma-
larini kolaylastiran sistem ve uygulamalari
devreye almaktir.

Toplumsal cinsiyet esitliginin yani sira is
yerinde de cinsiyet esitligi saglanmasinin,
mevcut olan isgiicli ve yetenek havuzun-
dan azami sekilde faydalanmayi mimkin
kilarak, gerek hissedarlarin menfaatleri ge-
rekse ekonomik biyime acisindan kritik
oneme sahip oldugu kabul edilmektedir.

Her gecen glin biraz daha kiresellesen
diinya ekonomisinde sirketlerin stirduri-
lebilir basariyr yakalamalari, ideal yonetim
kadrolari olusturup, strekli iyilestirilebilen
yonetim sistemleri kurmalari ile mimkin
olabilmektedir. Stiphesiz bu agir sorumlu-
lukta kadinlarin yonetimlerde hatiri sayilir
bir bicimde s6z sahibi olmalari, cok 6nemli
ve kacinilmaz bir husustur.

GlnUmuzde liderlik kavrami sorgulanma-
ya baslanmis ve liderlik taniminin kadinla-
rin Ustunllklerini de dikkate alacak sekilde
degisime ugrayarak, bu tanimin yeniden
yapilmasina ihtiya¢ duyulan bir doneme
girilmistir. Artik tim farkli yetenekleri bir
kurulus blnyesinde barindirabilmenin sir-
ketlere yonetsel bir zenginlik kattigi kabul
edilmis bir gercektir. Bilissel kapasiteleri,
egitim duzeyleri, bilgi birikimleri ve dona-
nimlarina ilaveten kadinlarin detayci yakla-
simlari, planli ve sistematik calisma tarzlari
ve glinimiiz modern yonetim yontemleri
icerisinde daha da 6nem kazanan duygu-
sal zekalari onlari 6ne cikartmaktadir. Ba-

sari icin gereken ¢ok yonli bakis ve bunu
saglayacak insan kaynadi zincirindeki tim
halkalari kadinlarla birlikte tamamlamak
da sirketlere 6nemli bir rekabet Gstlnligu
getirmektedir.

Yakin gec¢miste yasanan finansal krizlerin
ardindan ¢ok sayida yorumcu bazi biytik
sirketlerin ve bankalarin yonetim kurul-
larinda kadinlarin daha fazla yer almamis
olmasina dikkat ¢cekmistir. Kadinlarin per-
formans odakli risk alma kilttrini den-
geleyerek trajik cokusleri dnleyebilecekleri
ifade edilmektedir. Bu bakis acisi kadinlarin
daha az risk almaya egilimli olduklarini ve
kararlarinda paydaslar daha fazla dikkate
aldiklarini gosteren bir dizi arastirmayla da
desteklenmektedir. Arastirmalar yonetim
kurullarinda daha fazla kadin olan sirketle-
rin, yonetim kurullari cogunlukla erkekler-
den olusan sirketlerden farkli davrandikla-
rini géstermektedir.

McKinsey'in “Diversity Matters” raporuna
gore, kadin-erkek oraninin yakin oldugu
kurumlarin finansal performanslarinin sek-
tor ortalamasinin Uzerinde gerceklesme
orani %15'tir. ‘ingilterede ise Ust Yonetim
grubunda cinsiyet orani farkinda gercek-
lesen %10’luk disus, vergi ve faiz dncesi
karda %3.5'lik bir artis getirmistir!

Diger taraftan, kadinlar daha tuiketici odak-
I, seffaf, cevreye duyarli olduklari ve daha
iyi insan kaynaklari politikalari uyguladik-
larticin yonetim kurullarinda daha fazla ka-
din bulunan kurumlar fark yaratmaktadir.
Yonetim kurulunda daha fazla kadinin ol-
masi satis gelirlerinin artmasi, hisse senetle-
rinin degerlenmesi ve iflas riskinin daha di-
stk olmasi gibi artilar saglayabilmektedir.

Ulkemizdeki halka acik sirketlerin gerek
yonetim kadrolari gerekse yonetim kurul-
lari incelendiginde, kadinlarin sirket yone-
timlerinde hak ettikleri 6l¢lide temsil edil-
medigi gorilmektedir.

Kadinlarin ekonomik hayata katiimalarini
destekleyecek yasalarin ¢ikarilmasi konu-
sunda devletimizin son donemde gercek-
lestirdigi atilimlar umut vericidir. Yeni Turk
Ticaret Kanunu'nun ydrirlige girmesi ve
SPK dizenlemelerinin hayata ge¢mesi ile
Yonetim Kurulu Uyelerinin gérevlendiril-
mesi hususu daha da 6nemli bir hale gel-
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*Bildirinin tamami
Ek.4’de yer almaktadir

mistir. Sermaye Piyasasi Kurulu, 03.01.2014
tarihinde yayinladigi Kurumsal Yonetim
ilkeleri Tebligi'nde; halka acik sirketlerin,
yonetim kurullarinda kadin Gye orani igin
%25'ten az olmamak kaydiyla bir hedef
orana ulasmalarini ve bu hedeflere ulas-
mak icin politika olusturmalarini tavsiye
etmistir.

G20 kapsaminda hayata gegcirilen W20
Zirvesi'nin sonug bildirisinde* de kadinla-
rin, yoneticilik pozisyonlarina katihminin
kota sistemiyle veya gonulliluk esasiyla
belirlenerek kamuya agiklanacak ol¢ulebi-
lir hedefler konularak artiriimasi gerektigi
belirtilmistir. Bildirgede iki yillik bir hosgori
suresinin ardindan, daha az dlizeyde temsil
edilen cinsiyet icin en az %25'in yillik he-
def olarak belirlenmesini veya s6z konusu
Ulkedeki mevcut ulusal cinsiyet temsilinin
yilda en az %25 oraninda iyilestirilmesinin
saglanmasi onerilmektedir.

Once halka acik sirketlerde ve daha sonra
Ulkedeki diger kuruluslarda, kadinlarin y6-
netimlerdeki sayi ve oranlarinin artirilabil-
mesi icin; halka acik sirketlere 6nerilen en
az %25 kadin yonetim kurulu Gye bulun-
durma uygulamasinin, 2 yili gegcmeyecek
bir gecis sirecinin ardindan zorunlu hale
getirilmesinin mevzuatta glivence altina
alinmasi biiyik 6nem tasimaktadir. Asgari
%25 oraninda kadin yonetim kurulu Gye
bulundurulmasina iliskinin ilkenin, Kurum-
sal Yonetim Tebligi'nde yer alan “uyulmasi
zorunlu ilkeler” arasina alinmasi kadinlarin
yonetim kurullarinda aktif bir bicimde yer
almasi agisindan kritiktir.

Avrupa Birligi'ne UGye diger llke uygulama-
lari incelendiginde, bazi (lkelerin diizen-
lemelerle zorunlu kadin ydnetim kurulu
Uyesi kotalari getirdigi ve zorunlu kota
diizenlemesi olmayan diger (lkelerde de,
bu konuda yodun calismalar yapildigi go-
rilmektedir. Bu diizenlemeler de kisa bir
gecis doneminden sonra zorunlu hale ge-
tirilmektedir.

Turk kadininin yoénetim kurullarinda hak
ettigi yeri almasi, kalifiye yonetim kurul-
lari olusturulmasinda kritik bir adim teskil
edecek ve boylece lilkemiz sirketlerinin is
performansi artacaktir.
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Kadinlarin sirket yonetimindeki varliginin
tartisiimasinin ¢ok geride kalmasi gereken
bu glinlerde, kadinlarin st yodnetimde
temsili konusuna dair arastirma yapmanin
onemi bir kez daha yadsinamaz bir ihtiyag
olarak karsimiza cikmaktadir. Kadinlarin
st yonetim pozisyonlarina ulagmalarinin
onlinde halen engeller oldugu ve bu po-
zisyonlarda yer alan kadin yonetici sayisi-
nin olmasi beklenen seviyenin gerisinde
oldugu gorilmektedir. Sirket buyukligu
arttikca kadinlarin en tepeye ulasmalari
daha da zorlasmaktadir.

Halbuki, bu alanda diinya ¢capinda yapilmis
olan cesitli arastirmalar, st yonetimde ve
yonetim kurullarinda yer alan kadin yone-
tici sayisiyla sirket performansi arasinda
pozitif iliski bulunduguna isaret etmektedir.

Bu raporda, YASED uyesi uluslararasi sir-
ketlerin global en iyi 6rnek uygulamalari
ve bazi CEO’larin llkemizde kadin yonetici
sayisinin artirilmasi icin verdikleri goris ve
Onerileri sunulmustur. Kadinlarin is hayati-
na katihminin ve st yonetimde temsilinin
arttinlmasina yonelik olarak Turkiye'deki
ve diinyadaki mevcut durum ve iyilestirme
alanlar kiresel bazda yapilmis arastirma-
larla desteklenmis ve Ulkemiz icin strateji
ve uygulama onerileri sunulmustur.

isgiiciine katilim ve (ist yénetim pozisyon-
larinda temsil edilme istatistikleri gerek
Diinya'da gerekse Ulkemizde halihazirda
kadinlar ve erkekler arasinda bir esitlik sag-
lanamamis oldugunu sergilemektedir. An-
cak Turkiye'nin bu gostergeler bakimindan
diinya ortalamalarinin da gerisinde bulun-
dugu gorulmektedir. Kadinlarin isgiiciine
katilim oranlarinin artmasi ve st yonetim
pozisyonlarina yikselmelerinin saglanma-
st icin YASED olarak uluslararasi sirketlerin
global en iyi uygulamalarinin her firsatta
uygun platformlarda tanitilmasi ve basta
farkindalik yaratma olmak Uzere oneriler
getirilerek iyilestirmelere katki saglanmasi
hedeflenmektedir.
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Calisma Hayatinda Kadin

Kadinlar Glkelerin nifuslarinin yaklasik yarisini olusturmasina ragmen, bu sayisal esitlik
calisma hayatina yansimamakta, kadinlar calisma hayatinda erkeklerle esit diizeyde temsil
edilmemektedir.

) Uluslararasi Calisma Orgiitii (International Labour Organization - ILO) verilerine gore
Diinya genelinde erkeklerin isgliciine katilim oranlari (toplam ¢alisabilir kisi sayisinin 15
yas Ustll niifus icindeki orani) %80’'lere yaklasirken, kadinlarin isgiiciine katilim oranlari
%50'ler seviyesinde kalmaktadir,

) Yine ILO verilerine gore erkeklerinin %75'i istihdam edilirken, kadinlarda bu oran
%50'nin altinda kalmaktadir,

) Gecmise gore aradaki fark zaman icerisinde azalsa da, erkek ve kadin calisanlar arasinda
%40’lara varan Ucret farkliliklari devam etmektedir. Avrupa Komisyonunun yapmis oldugu
bir calismada glinimiizde Avrupa Ulkelerinde dahi %16’lara varan Ucret farkhhklari mev-
cuttur (Bu konuda ILO tarafindan yapilan calisma Ek.1'de yer almaktadir).

Kadinlarin ¢alisma hayatindaki yeri bakimindan Turkiye'deki durum diinya or-
talamalarina paraleldir.

TUIK tarafindan yayinlanmis olan istatistiklere gore kadinlarin istihdama katilma oranlari
%30 gibi oldukga duslik bir oranda gerceklesmektedir. Yine istihdam edilenlerin, istihdam
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edilebilirlere orani olarak kabul edilen istihdam orani da %27’ler civarinda, oldukca diisiik
bir oranda gerceklesmistir. Bu oranlarin 6zellikle OECD ulkelerindeki oranlar ile karsilasti-
rildiginda oldukca dusiik oldugu gorilmektedir. (Bkz. Ek.2)

Tablo 1: Tiirkiye istatistikleri

[ ] [
KADIN
NG G015 | wse | waee
Toplam niifusa orani (2014)
Dogusta beklenen yasam stiresi (2014)
25 yas ve Uzeri okuma yazma bilmeyen niifus orani (2014)
ilk evlenme yasi (2014)
Yuksekokul ve fakilteden mezun niifus (2014)
istihdam orani (2014)
i§gijci]ne katilim orani (2014)

Geng issizlik orani (2014) 16,6% 20,4%

Turkiye nifusunun yaklasik yarisini kadinlar olusturmasina ragmen erkeklerin istihdam
orani kadinlarin istihdam oraninin 2,4 kati seviyesindedir. Kadinlarin ortalama olarak 27
yasinda evlendikleri ve yaklasik %16'sinin bir yliksekokul veya fakiilteden mezun olabildigi
gorulmektedir. Tirkiye'de kadinlarin isgliciine katihm oraninin ve istihdam oraninin di-
stik olmasinin gerisinde yatan en 6nemli nedenlerden biri egitim seviyesidir. Zira egitimli
kadinlarin isglcine katim orani daha yiksek gerceklesmektedir. Okur-yazar olmayan
kadinlarin isgticiine katim orani %16, lise alti egitimli kadinlarin isgiiciine katilim ora-
ni %25,8, lise mezunu kadinlarin isgticiine katihm orani %31,9, mesleki veya teknik lise
mezunu kadinlarin isglctine katilim orani %39,8 iken, yuksekdgretim mezunu kadinlarin,
isgUclne katilim orani %71,3"tur. (Ek.3)

GUnumizde kadinlarin egitim seviyesi eskiye gére daha yUksektir. Hatta yapilan arastir-
malar, bugiin kadinlarin erkeklere gore egitimde daha basaril olduklarini géstermektedir.
Ancak egitimdeki bu basari, ist kademe kariyer asamasina gelindiginde erkekler lehine
tersine donmektedir. Halbuki yapilan cesitli arastirmalar kadinlarin is hayatinda olmasinin
gerek lilkelerin genel ekonomik durumuna, gerekse de sirketlerin bireysel performanslari-
na olumlu katkilarini ortaya koymaktadir.

Booz&Company ile PwC Strategies tarafindan yapilan bir arastirmada gelisen ekonomiler-
de kadinlar Cin ve Hindistan'dan sonra diinyanin Ggtinct milyarini (third billion) olustur-
maktadir. Bu durum, kadinlarin diinya ekonomisi icinde cok dnemli bir glicii temsil ettigini
ortaya koymaktadir. Arastirma ayni zamanda, kadinlarin ¢alisma hayatina katilma oranla-
rinin erkekler ile ayni seviyeye cikarildigi takdirde Amerika Birlesik Devletleri’'nin Gayri Safi
Yurtici Hasilasi’'nda %5, Japonya’'nin Gayri Safi Yurtici Hasilasi'nda %9 ve gelismekte olan
Ulkelerin Gayri Safi Yurtici Hasilasi'nda cift haneli artislar olabilecegini gostermektedir.
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Bu konuda McKinsey&Company tarafindan yapilan ¢alismada kadin yonetici sayisi ile sir-
ketlerin organizasyonel ve mali performanslari arasindaki iliski incelenmis, Avrupa borsa-
larina kayith sirketlerde kadin yonetici sayisi fazla olanlarin borsadaki sirket degerlerinin
diger sirketlere gore iki yillik bir donemde %17 ylkseldigi, operasyonel karlarinin ise iki kat
daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Kadinlarin yonetimde olmasiyla tlke ve sirket performansi arasinda dogru orantili bir iliski
oldugu arastirmalarla ortaya konulmasina ragmen giiniimiizde Ust yonetim pozisyonla-
rindaki kadin orani halen istenilen dlizeye ulasmamistir.

Orta Diizey Yoneticiden
Ust Diizey Yoneticiye Gegis

ILO tarafindan yapilan arastirmada italya, irlanda, Fin-
landiya, Hollanda ve ispanya disinda pek cok tilkede,
st seviyelerde yer alan kadinlarin oraninin orta diizey
yoneticilik yapan kadinlara gore ¢cok daha diistik oldu-
gu gorilmektedir. Buradan cikan en dnemli sonug; Uist
diizey kadin ydnetici sayisinin arttirilmasi icin orta du-
zeyde yOnetici kaybinin dnlenmesi ve Ust diizeye geci-
sin onlindeki engellerin kaldiriimasidir.

Tablo 2: Cinsiyet Dengesinin Yonetici Seviyesine Gore Durumu

ILO tarafindan gelismekte olan bolgelerde gerceklestirilen sirket anketinin sonuglarina
gore yonetim kademelerinde %40-%60 araliginda cinsiyet dengesi saglayabilmis sirketle-
rin orani alt seviye yoneticiler icin %16'da seyrederken, orta seviye yoneticiler icin bu payin
%19a yukseldigi gortilmektedir. Ne var ki bu oran ydnetim seviyesi arttikca gerilemekte,
Ust seviye yoneticiler icin %12'ye, tepe yoneticiler icinse %10'a diismektedir.

. Alt Seviye Yonetici

. Orta Seviye Yonetici

B Ust sevive Yonetici

. Tepe Yonetici

Ust seviye yonetim pozisyonlarinda goriilen cinsiyet dengesizligine ilaveten, (ist yénetim
kademelerine yiikselebilmis kadinlarin belirli yonetim fonksiyonlarinda yogunlastiklari
gorulmektedir. Bu fonksiyonlar insan kaynaklari, halkla iliskiler, iletisim, finans ve idari g6-
revler olup, piramitte yan roller olarak kalmakta, bu durum ise kadinlarin basamaklari belli
bir seviyeye kadar tirmanabilmelerine izin vererek cam tavan olgusunu ortaya gikarmak-
tadir. Yoneticileri sirketler icinde tepeye tasiyacak olan arastirma, Urlin gelistirme, satis ve
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satis operasyonlari ile genel mudurlik rollerinin cogunlukla erkekler tarafindan icra edil-
mesi, tepe yonetimlerde de erkekler lehine bir yapiyi ortaya ¢ikarmaktadir.

ILO tarafindan gelismekte olan bolgelerde gerceklestirilen calismaya gore fonksiyon bazli
yoneticilik rollerindeki cinsiyet dagihmi asagidaki gibidir:

Tablo 3: Ust Diizey Yoneticilerin Calisma Alanina Gore Dagilimi (%)

[ %100 Kadin Il %50'den Fazla Kadin B %100 Erkek

insan Halkla iligkiler Finans ve idari
Kaynaklari ve lletisim Gorevler

_Aragtirma ve Satis ve Satig Genel
Uriin Gelistirme Operasyonlari Miidiir

Kadinlarin kariyer yollarindaki bu sekillenme, sirketlerin en UGst yonetim seviyesi olan yo-
netim kurullarindaki rollerini de etkilemektedir. Zira aday havuzu kisitlanmis olmaktadir.

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Yonetim Kurullarinda Kadin

Egon Zehnder tarafindan iki yilda bir 17 Avrupa ulkesinin ve Amerika ve Asya'daki 24 ulke-
nin 550'den fazla biyiik sirketinden veri toplanarak yapilmakta olan “Yonetim Kurullarin-
daki Cesitlilik Analizi"nin 2014 sonuglarina gore; son yillarda Avrupa ve diger bazi secilmis
cografyalardaki yonetim kurullarinda gesitlilik artmistir.
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Avrupa'da 2004 yilinda %8 seviyesinde olan yonetim kurulu cinsiyet ¢esitliligi 2014 yilinda
%20’lere ylkselmistir.

Tablo 4: Yonetim Kurullarindaki Kadin Orani (Avrupa)

%8,0 %9,7 %12,2 %15,6 %20,3

OO

2004 2008 2010 2012 2014

2014 yili verileri karsilastirildiginda Avrupa'daki sirketlerin yonetim kurullarindaki cinsiyet
cesitliliginin ABD ve Avustralya seviyelerine yaklasmis oldugu goriilmektedir.

Tablo 5: Yonetim Kurullarindaki Kadin Orani (%)

. @
203 % %

Avrupa Avrupa Disl Avustralya ABD
Ortalama

Sirketlerde ¢ok sesliligi ve yaraticihgi saglamak icin kadinlarin yonetim kurullarinda yer
almasina yonelik olarak bircok tlke cesitli yasal tedbirler almaktadir. Bu Glkelerden ilki
Norvec'tir. Norveg 2003 yilinda yonetim kurullarinda kadin kota uygulamasini getirdigin-
de yonetim kurullarindaki kadin Giye orani %6.8 iken, kota uygulamasi sonucu bu oran
2012 yilinda %40’a yiikselmistir. ispanya, izlanda, Fransa, Hollanda, italya, Belcika, Malezya,
Brezilya, Avusturalya, ingiltere ve isve¢ yonetim kurullarinda kadin kotasi uygulayan bazi
Ulkelerdir. Avrupa Birligi'nde de benzer yasa ¢alismasi s6z konusudur.

Bu yasal diizenlemelere ragmen yonetim kurullarinda kadinin temsili hala sinirli kalmistir.

Kadinlarin yonetimsel konulardaki firsatlarini gelistirmek Gzerine ¢alismalar yapan ve kar
amaci gutmeyen bir kurulus olarak Catalyst'in 2013 yilinda 44 (ilkede buyk yerel sirketler

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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ve uluslararasi sirketler arasinda diizenlemis oldugu anketin sonuglarina gore; sadece dort
tilkede - Finlandiya, isvec, Norvec ve ingiltere'de yénetim kurulu yeliklerinde %20'den
fazla kadin bulunmaktadir. Bu oran 13 Ulkede %10-%20 arasinda, 14 llkede %5-%10 ara-
sinda, 13 Ulkede ise %5'in altindadir. Catalyst'in verilerine gére Tirkiye'de yénetim kurul-
larindaki kadin orani %12’ler seviyesindedir. Secili bazi tlkelerdeki kadin ydnetim kurulu

Uye oranlari asagidaki gibidir:

Tablo 6: Diinyada Yonetim Kurullarindaki Kadin Uye Orani (%)

359AI0N
219)18u|
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Kurumsal yonetim anlaminda daha siki kurallara tabii olan halka acik sirketlerde de du-
rumun kadin yonetim kurulu tyeleri agisindan pek degismedigi, halka acikligin bu orani
ortalama olarak kadin yénetim kurulu Gyeliginde iyi uygulama olarak tanimlanabilecek
%17'ler seviyesine tasidigi goriilmektedir. Secili Avrupa Ulkelerindeki en buytk halka agik
sirketlerin yonetim kurulunda yer alan kadin orani Avrupa Komisyonu'nun 2013 yili veri-

lerine gore soyledir:

Tablo 7: En Biiyiik Halka Acik Sirketlerin Yonetim Kurullarindaki Kadin Uye Orani (%)

%42

¥

Norvec
%26

¥

isveg

%17

\

Y

Tiim Ulkeler

%9
Ny

¥

Tiirkiye (2013)

%29

¥

Finlandiya

%20

N\

¥

Almanya

%16

\

¥

Litvanya

%13

Lo

¥

Tiirkiye (2015)

%27

¥

Fransa

%17

\

¥

AB-27

%13

italya

Turkiye'nin belli bash halka acik sirketlerindeki kadin tye oraninin iyilesme goésterdigi, ne
varki, gerek diinya gerek ise Avrupa Birligi ortalamalarinin altinda kaldigi gérilmektedir.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Sabanci Universitesi Kurumsal Yonetim Forumu tarafindan yiiriitiilmekte olan “Bagimsiz
Kadin Direktérler Projesi” kapsaminda, 2015 yilinda Borsa istanbul'da islem gérmekte olan
417 sirketin yonetim kurullarn kadin Gye sayisi bakimindan incelenmistir. %12,9 oranina
denk gelmekte olan kadin tye sayisi Turkiye'yi kiyaslamalarda yeteri kadar yukari tasiya-
mamaktadir. Calismada yer alan 6zet bilgiler asagidaki gibidir:

Tablo 8: Tiirkiye’deki Halka Acik Sirketlerde Gérev Alan Kadin Yonetim Kurulu Uyeleri

. o o Kadin Yonetim Kurulu Uyelerinin
Kadin Yonetim Kurulu Uyesi Sayisi 375 Toplam Yénetim Kurulu Uyeleri %12.9

Icindeki Payi

Kadin Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyelerinin Toplam Bagimsiz

Kadin Bagimsiz Yonetim Kurulu 83 Yénetim Kurulu Uyeleri icindeki %9,9
Uyesi Sayisi Payi Y <

icra Gérevi Bulunmayan Kadin
i R Yonetim Kurulu Uyelerinin Toplam
Icra Gorevi Bulurlmayan Kadin 219 icra Gérevi Bqunr)r:a an Uye P %58,4
Yonetim Kurulu Uyesi Sayisi v [ AR Y Y

icra Gorevi Olan Kadin Yonetim
icra Gorevi Olan Kadin Yonetim 73 Kurulu Uyelerinin Toplam Icra %19,5

Kurulu Oyesi Gérevi Olan Yénetim Kurulu Uye
Sayisi icindeki Payi

Ana Hissedar veya Yonetim
Kontroliinii Elinde Bulunduran
192 Aileyle Baglantisi Olan Kadin %51,2
Yénetim Kurulu Uyelerinin Toplam
Baglantil Yénetim Kurulu Uye
Sayisi icindeki Payi

Ana Hissedar veya Yonetim
Kontroliinii Elinde Bulunduran
Aileyle Baglantisi Olan Kadin
Yénetim Kurulu Uyesi

Tiirkiye’de Kadinlarin Yonetim Kurulu Uyeligine
iliskin Yasal Durum

Turkiye'de Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) 6nemli bir adim atmis ve 2011 yilinda ‘yonetim
kurulunda en az 1 kadin tiye bulunur’tavsiyesini Kurumsal Yonetim ilkeleri icine dahil ede-
rek Turkiye'de gonilli bir uygulama baslatmistir. Sonrasinda ise 2014 yilinda bu tavsiye
yine SPK tarafindan ‘ydnetim kurulu Gye sayisinin % 25'inden az olmamak kaydiyla sir-
ketlerin belirledigi bir hedef’ olarak degistirilmistir. Bu ilkeye gore zorunluluk olmamasina
ragmen eger yonetim kurulunda bir kadin Uye yok ise, SPK'ya bunun nedeninin aciklan-
masi gerekmektedir.

Yoénetim kurullarinda yer alan kadin Gyelerinin kararlarda etkili olabilmesinin yolu olarak
kurullarda bir degil en az li¢ kadin Gyenin bulunmasi 6nerilmektedir.

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttirlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler



Kadin CEQ’lar

Son yillarda st yonetim pozisyonlarindaki kadin yonetici sayisi artmig olmasina ragmen,
ozellikle CEO diizeyindeki kadin oraninin diisiik oldugu goérilmektedir.

Egon Zehnder tarafindan yapilan Cesitlilik Analizi'nin 2014 sonuglarina gére, Avrupa'da-
ki sirketlerin yonetim kurullarindaki kadin orani %20’lerde olmasina ragmen st liderlik
pozisyonlarinda kadin oraninin ¢cok daha gerilerde oldugu, kadin CEOQ’larin oraninin %6,
kadin yonetim kurulu bagkanlarinin oraninin ise %3 oldugu goérilmektedir.

Sirketlerin halka acik olmasinin da kadin CEO oranini fazla arttirmadigi gérilmektedir.
ILO'nun arastirmasina gére, OECD ulkelerindeki halka acik sirketlerde gdrev yapan kadin

CEQ’larin ortalama orani %5'in altinda bulunmaktadir.

Tablo 9: Halka Acik Sirketlerde Kadin CEO Oranlari

Menkul Kiymetler Borsasi %

CAC 40, Fransa 0.0

DAX 30, Almanya 0.0

Latin 500 1.8

Avrupa Birligi 2.8

Meksika Expansion 100 3.0

ASX 200, Avustralya 3.0

JSE Giiney Afrika 3.6

FTSE 100, Birlesik Krallik 4.0

BSE 100, Hindistan 4.0

SGX Singapur 4.6

ABD Fortune 500 4.8

OECD <50 Kaynak: ILO, Women
NZSX 100, Yeni Zelanda 5.0 L"asgaziisé :lir; )
Cin 5.6 I\R/Ieopn;ftr:t;(;:,sGlobal

Yukaridaki tablo (st ydnetimde kadin sayisi sorununun sadece gelismekte olan ekonomi-
lerin degil, ayni zamanda gelismis ekonomilerin de sorunu oldugunu ortaya koymaktadir.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Kadinlarin Ust Yonetimde
Temsilinin Arttirilmasinin
Oniindeki Engeller

istihdama katilan kadinlar dikkate alindiginda, kadinlarin ise giris seviyesinde erkeklerin
diizeyine erismekte olduklari, hatta orta diizey yonetim kademesine ¢ikista 6nemli basari-
lar gostermekte olduklar goriilmektedir. Buna ragmen st diizey yonetim kadrolarinda ve
yonetim kurullarinda yeterince yer bulamamaktadirlar.

Buna neden olarak iki olgu ortaya ¢ikmaktadir;

1- Kadinin rolii ve kapasitesi konusunda hem kadinin kendisi hem de aile, toplum gibi
diger aktorlerin algisi

2- Sirketlerin ve kurumlarin kadinin ilerlemesine yardimci olmayan yonetim yapisi

Bunlara ilaveten, toplumda erkege ve kadina bicilen rol, aile sorumlulugu, erkek egemen

toplum yapisi ve dini ve kiltiirel etmenler kadinin ¢alisma hayatinda daha aktif olmasini
engelleyen etkenler olarak ¢okca tartisilan faktorlerdir.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinimasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler



ILO tarafindan gelismekte olan Ulkelerde yapilan bir calismaya gore kadinlarin tst diizey
yonetici pozisyonlarina ¢cikmasindaki en 6nemli 15 engel 6nem siralamasina gore soyle
siralanmistir;

1- Kadinin erkekten daha fazla aile sorumlulugu iistlenmesi

2- Toplumun kadin ve erkege bictigi rol (Toplumsal cinsiyet)

3- Erkek egemen sirket kultiiru

4- Kadinin yeterince genel yonetim veya departman yonetimi tecriibesine sahip olmamasi
5- Az sayidaki kadin rol model

6- Erkegin aile sorumlulugu alma konusunda tesvik edilmemesi

7- Sirketlerde esitlik politikasinin ya da programlarinin olmamasi

8- Kadina karsi 6n yargilar (Stereotipler)

9- Kadinlara yonelik liderlik programlarinin olmamasi

10- Esnek calisma yontemlerinin olmamasi

11- Yetenekli kadinlarin iste tutulmasini saglayacak stratejilerin olmamasi
12- ise alimlarda ve terfilerde erkek lehine taraf tutma kiiltiirii

13- Yonetici roliiniin genellikle erkek gorevi olarak goriilmesi

14- Cinsiyet esitlik politikalarinin olmasi ancak uygulanmamasi

15- Uygun olmayan is ve ayrimcilik yasalan

Ekonomist dergisinin yaptigi arastirma kapsaminda “is hayatinda bir kadin olarak ne tiir
zorluklar yasadiniz?” sorusuna kadin CEO’larin %401 hicbir zorluk yasamadigi yoniinde ce-
vap verirken, geri kalan kismi bazi zorluklarin altini ¢izmistir. Bu zorluklar arasinda evlilik
ve cocuk nedeniile ise ve kariyere verilen aralar, tempolu veya fazla seyahatli islerin ev ile
is arasinda yarattigi denge problemi, erkeklerde cok takdir edilen bir vasif olan hirsin ka-
dinlara yakistirnlmadigi ve bu konuda zorluk cekildigi, 6n yargilar, kendini ispat etmek icin
erkeklerden fazla caba gosterilmesi gerektigi, 6zellikle erkek dominant ve egitim seviyesi
disuk sektorlerde daha ok sikinti cekildigi, kadinlarin yonetici olsalar dahi kendilerini zor-
la kabul ettirmek gerekliligi yer almaktadir. Stphesiz ki bu tablo sosyal cinsiyet rolleriyle
ilgilidir.

Hoefstede, 1991 yilinda yazdigi ‘Kilttriin sonuclari’ adl kitabinda toplumlari maskiilen ve
feminen olarak ayirmakta ve maskilen toplumlarda erkek ve kadin arasindaki rollerin kes-
kin ayrimindan bahsetmektedir. Hofstede, erkeklere atfedilen roller ve kadinlara atfedilen
roller arasindaki duygusal ton farkina deginmektedir? Maskiilen toplumlarda erkekten
beklenen glicli, keskin ve materyal basariya odaklanmasi iken kadinin uyumlu, duygusal
ve hayat kalitesini ilgilendiren ev-eksenli konularla ilgili olarak tanimlanmasi erkegin ev-ig
dengesini kurma konusunda herhangi bir kisitlama ile karsilasmamasini saglamaktadir.

PwC tarafindan 2015 yilinda yapilan “Developing Female Leaders” arastirmasina gore, 10
kadin calisandan 7'si kendi ulkesi disinda da calismak istemesine ragmen sadece 4 ka-
dindan 1'i bu firsati kullanilabilmektedir. Yurt disinda bir géreve giden calisan erkeklerin
%75'i evli iken, yurt disinda bir géreve giden kadinlarin %50'si bekar olarak 6ne ¢ikmak-
tadir. Buradan, kadinlarin aile faktoriiniin kariyerlerinde erkeklere gére daha fazla engel-
leyici oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yurt disi kariyerlerin kisileri st diizeye tasimada 6nemli
faktorlerden biri oldugu distiniildiigiinde, kadinlarin burada da dezavantajl bir konuma
dustukleri gorilmektedir.

’Hofstede, Geert.

Culture’s Consequ-

ences: Comparing
Values, Behaviors,

Institutions ad. Or-
ganizations Across

Nations. Beverly

Hills CA: Sage Publi-

cations, 1980
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Coziim Onerileri

Kadinlarin Ust yonetim pozisyonlarinda
yer almalarinin saglanmasi icin konuyu Ug
katmanda ele almanin gerekliligi ortaya
¢tkmaktadir. Zira engellerin bir kismi top-
lumsal alandaki eksiklik ve dayatmalardan,
bir kismi kisisel algilardan, geri kalani ise is
yasamini sekillendiren kamu ve sirket uy-
gulamalarindan kaynaklanmaktadir.

Toplumsal

1) Bu konuda Ulizerinde durulmasi gereken
ilk katmanin toplumsal katman oldugu go6-
rilmektedir. Kiz ¢cocuklarinin yasamin en
basindan itibaren erkek ¢cocuklarla aynrim-
kanlara sahip olarak egitime erisimlerin de
esitligin saglanmasi son derece énemli bir
temel teskil edecektir. Kiz ve erkek ¢cocukla-
rin toplumsal hayatin her alanindaki rollere
iliskin olarak ayni mesajlari almalarini sag-
lamanin ilerisi icin dnemli bir adim oldugu
kabul edilmektedir. Bu anlamda okullar-
daki egitim materyallerinde yer alan lider
modellerinin esitlik¢i ve dengeli bir sekilde
verilmesi, bu anlamda dogru rol modelle-
rin 6ne c¢ikarilmasi, calismanin cinsiyetten
bagimsiz olarak bir norm olarak benimse-
tilmesi ve toplumsal cinsiyet egitimlerine
agirlik verilmesi altyapiyi olusturacak olan
son derece 6nemli bir faktérdir. Konunun
¢ok boyutlu bir sekilde ele alinmasi gerek-
tigi ve hikimetlerin, egitim kurumlarinin
ve is diinyasinin isbirligi yapmasi gereklili-
gi kacinilmazdir.

2) Toplumsal katmanda medyanin da lze-
rine 6nemli gorevler diismektedir. Toplum-
sal cinsiyet egitimlerine katki saglamak
Gzere, rol modellerin goriinir olmalarini
saglamak, esitlik¢i bir anlayisi temsil eden
ve toplumsal cinsiyet anlaminda o6rnek
olabilecek, yol gosterebilecek ve ilham
verebilecek liderleri kamuoyunun 6niine
cikartmak medyanin bu konuda verebile-
cegi katkilarin basinda yer almaktadir.

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttirlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler

3) Yinetoplumsalkatmandakonuileilgilisivil
toplum kuruluslarinin konuyu tek bir agizdan
kuvvetli bir sekilde dile getirmelerinin, hatta
kamunun da bu konudaki séylemi destek-
lemesinin ve birlikte olusturulacak aksiyon-
larin hayata gecirilmesinin énemi blyuktur.

1) ikinci katman olarak, toplumsal katman-
dan birebir etkilenerek sekillenen aile kat-
manina deginmek gereklidir. Ailelerin, kiz
¢ocuklarinin da birey olarak yetistirilmeleri
ve gerek toplumsal hayatta gerekse is ha-
yatinda her tirli goreve aday olabilecek
liderler olduklari fikrini asilamalari son de-
rece 6nemlidir. Toplumsal rollerdeki, gorev
ve sorumluluklar konusunda esitlik¢i anla-
yisin ailede kazanilabilecegi gerceginden
hareketle, esitligi ve dengeyi saglayabilmis
dogru lider rol modellerinin aileler icinde
de gortndr olmalari dGnemli bir unsur ola-
rak ortaya ¢ikmaktadir.

rimcilik / Zorunlu ve Gonilli

Uygulamalar

1) Uclincii katmanda esitlikci ayrimciligin

(duruma gore pozitif ayrimcihigin) sagla-
nacagi gonulli ve zorunlu uygulamalar yer
almaktadir. Yasal zorunluluklar, tavsiye ka-
rarlari, kurumlarin ve sirketlerin kadinlarin
st yonetim seviyesinde yer almalari ama-
cyla koyduklari hedefler ve bunu saglaya-
cak uygulamalar hali hazirda isguiclinde
bulunan kadinlarin yukari dogru hareket
etmesini destekleyici unsurlar olacaktir. Bu
kapsamdaki uygulamalarin, ayni zamanda
st diizey kadin yonetici aday havuzunun
olusabilmesi agisindan kadinlarin is haya-
tinda kalmalarini saglayacak uygulamalari
daicermesi 6nem tasimaktadir.

2) Bu kapsamda yasal zorunluluklarin;
kota uygulamalarinin; kadinlarin yetenek
havuzlari icin bir Gist pozisyonlara hazirlan-



malarini saglayan sirket ici hedef, politika
ve uygulamalarin, sirket ici veya disindan
alinacak mentorlik ve sponsorluk (6zel-
likle erkek sponsorluk) uygulamalarinin,
kadinlarin fizyolojik olarak tGstlenmis oldu-
gu hamilelik, dogum ve annelik donemine
iliskin kolaylastirici ve kadinlari is hayatin-
da tutmaya yonelik politika ve uygulama-
larin arttirilmasi zorunludur.

Kadinlarin daha fazla tst yonetim kadro-
larinda temsil edilmesinin saglanmasi icin
son derece 6nemli olan yukarida belirtilen
toplumsal ve ailesel faktorlerin analiz edil-
mesi ve calisiimasi bu raporun sinirlarini
asmaktadir. Bu nedenle ortaya konacak
¢6zum Onerileri daha ¢ok sirketler ve ku-
rumlar dizeyinde yapilabileceklerle sinirli
olacaktir.

Zorunlu ve Gonullii Uygulamalar

Kadin yonetici adayr havuzunun biytu-
lebilmesi icin hiikiimetlerin ve politika ya-
picilarin zaman zaman gondillilik esasina
dayali 6nerileri veya zorunlu uygulamalari
devreye soktugu gorilmektedir.

Zorunlu uygulamalarinilk drnegi Norve¢'te
uygulanmaya baslanan kota yontemidir.
2003 yilinda kanunlastirilan kota uygula-
masi sayesinde 2003 yilinda %6,8 seviye-
sinde bulunan kadin yonetim kurulu Gyesi
orani 2012 yiinda %40’lara tirmanmistir.
Bu uygulamayi 2007 yilinda ispanya, 2010
yilinda izlanda ve Fransa, 2011 yilinda ise
Hollanda, italya, Belgika ve Malezya takip
etmistir. Avustralya, isvec ve ingiltere kadin
yonetim kurulu Gyesi oraninin artmamasi
durumunda zorunlu kota uygulamasina
gecilebilecegini aciklamis, Brezilya ise dev-
let tarafindan kontrol edilen sirketler icin
%40 oranini hedef olarak belirlemistir.

Avrupa Birligi Uye ulkeleri icin zorunlu
kota uygulamasi tartisilmaya devam et-
mektedir. 2020 yil itibariyle halka acik ve
borsalarda islem goren sirketlerin yonetim

kurullarinda kadin ve erkeklerin oranina
iliskin hedefler belirlenmesi beklenmektedir.

Kota uygulamalarina taraf olanlar yaninda
karsi olanlar da mevcuttur. Karsi olanla-
rin temel arglimani kota sisteminin per-
formansin 6niine gecebilecek sonuclar
dogurabilecek olmasidir. Ancak gonllu
uygulamalarla yeterince yol alinamadigi
durumlarda kota sisteminin faydali olacagi
da kabul edilen bir durumdur.

Gonullulik esasina dayali uygulamalar ¢o-
gunlukla kurumsal yonetim kurallari cer-
cevesinde duizenlenmektedir. Bu 6nerilere
uyulmamasi durumunda aciklama isten-
mektedir.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Tablo 10: Zorunlu ve Géniillii Uygulama Ornekleri

ULKE ILGILI KURUM - ONERI
MEVZUAT
Cinsiyet cesitliligi politikasinin belirlenmesi ve yayinlanmasi
Politika hedeflerinin dliilebilen yilik hedefler haline getirilmesi
Avustralya Australian Securities Exchange Hedeflere ulasim konusundaki gelismelerin yillik olarak raporlanmasi
Kurumsal Yonetim Prensipleri | Yillik raporlarda iist yonetim pozisyonlarinda ve yonetim kurullarinda gdrev alan kadinlarin oraninin aiklanmasi
Eger tavsiyelere uyum gosterilememisse nedeninin yillik raporun kurumsal yonetimle ilgili bolimiinde agiklanmasi
Kurumun gesitlilik politikasinin tiim calisanlara gonderilmesi veya sirketin internet sitesinda yayimlanmasi
Fransa Kurumsal Yonetim Prensipleri Yﬁqgtim kurul!arlnda hem erkek hem de kadin temsiliyetinin saglanmasi. 2010 yilinda kadin oraninin 3 yil icinde %20ye, 6
yilicinde %40'a cikaniimasi hedefi koyulmustur.
Almanya Kurumsal Yonetim Prensipleri Cesitlilige Gnem verllm.e5| ve uygun bir kadin temsiliyet oraninin hedeflenmesi benimsenmistir. Bu dogrultuda belirli bir
oran da taahhiit edilebilecektir.
Hong Kong Exchange and . P o I U )
Hong Kong Clearing Kurumsal Yonetim 1 Eylil 201.3 |F|bar|y|e yonetim kurullarinin cinsiyet, yas ve bilgi seviyesi anlaminda cesitlilik iceren bir yapida olmasi
o hedeflenmistir.
Prensipleri
2011 yilindaki diizenlemeyle karar verici pozisyonlarda en az %30 kadin yonetici bulunmasi kotasi getirilmis ve 5 yillik bir uyum
Hiikiimet Diizenlemesi siiresi taninmistir.
Malezya Malaysia Security Commission | Ygnetim kurullarina secilme asamasinda kadin adaylanin da siirece dahil olmasinin saglanmasina yénelik yontemlerin belirlenmesi
Kurumsal Yonetim Prensipleri | istenmistir. Yonetim kurullarinin yillik raporlarda cinsiyet cesitliligi politikasini ve hedeflerini acikca beyan etmesi ve o hedeflere
ulasmak igin alinmis dnlemlerin agiklanmasi gerekmektedir.
Fas Kurumsal Yonetim Prensipleri Yonetim kl{ru.llarlnln cinsiyet, yas, egitim, profesyonel deneyim ve milliyet anlaminda cesitlilik iceren bir yapida olmasi
hedeflenmistir.
Nijerya Nijerya Merkez Bankas! 2012 201flbylllian’arasmda ticari bankalann iist diizey yonetim pozisyonlan icin %40, yonetim kurullari icin %30 kadin
kotasl getirilmistir.
. T .. | Yonetim kurullarinda icra gorevi olmayan iiyelerin azinlik hissedarlar, kreditorleri veya kurumsal yatinmailar temsilen atanmasi
Pakistan Kurumsal Yonetim Prensipleri o o . - ‘
gerektigi diizenlenmistir. Bu sekilde dolayl olarak kadin tiye oraninin arttinimasi hedeflenmektedir.
Eu;;(ey irka Cinsiyet ve Kalkinma 2015 yiliitibariyle kamu veya ozel sektdrdeki karar alicilarin %50'sinin kadin olmasinin saglanmasi hedefi belirlenmistir
a |nmva Protokolii
Toplulugu
2012 yilinda borsada islem goren sirketlerin yonetim kurullarinda en az bir kadin olmasi dnerilmistir. Bu diizenlemeye
Tiirkiye Sermaye Piyasasi Kurulu uyum saglanamamasl iizerine SPK 6nerisini sirketlerden yonetim kurullarinda en az %25 kadin oranina ulasabilecekleri bir
tarih belirlemeleri seklinde revize etmistir.
Hindistan Sirketler Kanunu Borsada islem goren tiim sirketlerin yonetim kurullarinda en az 1 kadin iiye olmalidir.
Avrupa Birligi Avrupa Komisyonu Yonetim kurullarinda %40 kadin orani kotasini cogunluk oyuyla onaylamistir.
F y Temmuz 2014'de kabul edilen yasaya gdre 2017 yili itibariyle borsada islem gdren biiyiik sirketlerin yonetim kurullarinda en
fansa @ az %40 kadin iiye olmasi zorunlulugu getirilmistir.
Kanad Ontaria Securities Commissi 2014 yilinda komisyon sirketlere yonetim kurullarinda bulunduracaklari kadin iye hedeflerini belirlemelerini dnermistir.
anada ntarla Securities Lommission | o goniilliliik esasina dayali olup,"uyum goster veya acikla” seklinde uygulanmasi beklenmektedir.
Holland 2013 yilinda getirilen “uygula veya acikla” seklindeki kota uygulamasina gore bilyiik sirketler yonetim kurullarinda en az
ollanda %30 kadin veya %30 erkek bulundurmalidir.
Al 2013 yilinda kabul edilen diizenlemeyle, 2016 yiliitibariyle borsada islem gdren sirketlerin “uygula veya agikla” seklindeki
manya kota uygulamasina gegisleri icin gerekli planlamanin yapilmasi kabul edilmistir.
] 2020 itibariyle yonetici seviyesindeki kadin oraninin en az %30 olmasi seklinde ve goniilliiliik esasina dayali bir uygulama
aponya bulunmaktadir.
ingiltere 2015 itibariyle en az %25 kadin oraninin hedeflenmesi tavsiye edilmektedir.
E:\I;I;illi(li\r?p 2012 yilinda sirketler ve kamu kuruluslarina yonetim kurullarinda kadin tiye bulundurma zorunlulugu getirilmistir.
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Diger taraftan, yonetim kurullarinda gérev
almaya hazir kadin yonetici adaylarindan
olusan ulusal bir veri tabaninin olustu-
rulmasinin, hem adaylar hem de sirketler
icin pratiklik saglayarak durumda hizli bir
iyilesme saglamasi beklenmektedir. iyiles-
menin hem yoénetim kurullarindaki kadin
oraninin artmasi anlaminda hem de tepe-
deki kadin yonetici bakis agisinin tim or-
ganizasyonda meydana getirecegi anlayis
degisimi anlaminda gerceklesmesi imkan
dahilinde bulunmaktadir. Yonetim kurul-
larindaki kadin sayisinin artmasi kadinlari
¢6zUmin bir parcasi haline getirebilecek-
tir. Birlesmis Milletler kaynakh veriler, karar
verme kademesindeki kadin oraninin %33
seviyesine ulagsmasi durumunda kurum
icinde kadina iliskin politikalarin gorusiil-
meye baslandigina isaret etmektedir.

Uluslararasi Platformlar

Kadinlarin ist yonetimde daha fazla yer al-
masinda sirketler yaninda uluslararasi ku-
ruluslar da cesitli calismalar, 6rgttlenmeler
gerceklestirmektedir. Bunlardan bir tanesi
de UN Women tarafindan organize edilen
HeForShe IMPACT Champions organizas-
yonudur. Bu organizasyon aralarinda cok
onemli firmalarin bulundugu uluslararasi
10 firma ile birlikte gerceklestirilmistir. Ka-
tilmci 10 sirket (Kog¢ Holding, Accor Hotel,
Barclays, McKinsey&Company, PwC, Sch-
neider Electric, Tupperware Brands, Twit-
ter, Unilever ve Vodafone), cinsiyet esit bir
sirket ortami yaratmak ve kadini gliclendir-
mek icin taahhttlerde bulunmuslar ve bu
taahhditlerini en st dereceden takip ede-
cekleri s6zlinli vermislerdir.

2015 yilinda Tirkiye'nin B-20 donem bas-
kanhgi stirecinde olusturulmus olan W-20
platformunda kadinin is diinyasi icindeki
yerinin iyilestiriimesine yonelik W-20 bil-
dirgesi (Ek.4) tim G-20 Ulkeleri tarafindan
kabul edilmistir. W-20 bildirgesinin ana
basliklart asagidaki gibidir:

1- Kadinlarin ekonomik alanda glclendi-
rilmelerinin egitim, istihdam ve girisimcilik
arasindaki baglantilarin  glglendirilmesi
yoluyla saglanmasi

2- Sosyal yardimlar (cocuk, yasli, hasta ve
engellilerin bakimi) icin gerekli altyapi me-
kanizmalarinin tesis edilmesi ya da mevcut
olanlarin iyilestirilmesi suretiyle is ve 6zel
hayat dengesinin desteklenmesi

3- Kamu ve 6zel sektérde yonetici konum-
larindaki kadin sayisinin artirilmasi

4- Kadinlarin finansal ve tretim varliklarina
ve piyasaya erisiminin saglanmasi

5- isyerlerinde ayrimcihgin ortadan kaldi-
rilmasi, yasal haklarin uygulanmasi ve fir-
sat esitliginin tesvik edilmesi

6- Kadinlarin ekonomik, sosyal ve politik
aglarinin giiclendirilmesi

7- Kadinlara ait isletmelerin ve inovasyo-
nun desteklenmesi

8- Surdurulebilir tiketim egilimlerinin ve
yesil blylmenin olusturulmasinda kadin-
larin 6nciligindn desteklenmesi

9- Kadinlar icin yeterli sosyal koruma sag-
lanmasi ve calisma sartlarinin iyilestirilmesi

10- Mevcut verilere ve ampirik calismalara
dayali bir izleme mekanizmasi gelistirmek
icin G20'nin ilgili gostergelerini kullanarak
bir karne gelistirmesi gerekmektedir.
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YASED Uyesi Uluslararasi
Sirketlerde Global En lyi Politika

ve Uygulamalar
YASED ANKET SONUCLARI

Tiirkiye’de faaliyette bulunan bazi uluslararas: sirketlerin kadin istih-
damina, kadinlarn iist diizey yonetime dahil edilmesine ve iist yonetim-
de kadin sayisinin arttirilmasina yonelik yerel ve global en iyi uygula-
malarint analiz etmek amact ile bir anket yapilnustir.

Anketin sonuclarina gore, bu sirketlerde yonetim seviyesine gore ayrilmis kadin calisanla-

rin orani genel midurlik pozisyonunda %36, yonetim kurullarinda ise %29 seviyeleri ile
Turkiye ortalamalarinin oldukga tizerindedir. (Tablo 11)
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Tablo 11: Tiirkiye’de Uluslararasi Sirketlerde Kadin Ust Yonetici Oranlari

Genel Miidiir Yonetim Kurulu

Q @
f .

¥

Erkek Kadin

Ankete katilmig olan sirketler kadinlarin Gst yonetimde yeterince temsil edilmemelerin-
de ve bu konuda geri planda kalmalarinda etkili olan en énemli faktoriin kadinlarin aile
ve kisisel sorumluluklarina olan bagliliklari oldugunu belirtmislerdir. ikinci derecede etkili
faktorler olarak ise kadinlarin rol ve becerileri konusunda 6n yargilar bulunmasi ve Gst yo-
netimin bu konuda yeterince sorumluluk almamasi oldugu belirtilmistir. (Tablo 12)

Tablo 12: Kadinlarin Ust Yonetimde Yeterince Temsil Edilmemelerinde Etkili Olan Faktorler

Kadinlarin iist yénetimde yeterince temsil edilmemelerinde ve bu konuda geri planda
kalmalarinda, sizce asagidaki faktorlerin 6nemi nedir?

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0
Onemli genel yonetim Networklerden Kadinlarin rol ve Ust yonetimde Aile sorumluluklari
becerilerinin dislanma becerileri konusundaki bulunanlarin, kadinin is veya kisisel
yoklugu on yargilar yasaminda sorumluluklara baghhk
ilerlemesi konusunda
sorumluluk
hissetmemesi
[ Ne Onemli ne de Gegerli B GecerliDegil [ Gegerli Bl Onemli [ ok Bnemli
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0.40
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0.00

Ankete katilmis olan firmalar kadinlarin is diinyasinda ilerlemesi icin gerekli basari faktor-
lerinin icinden girisimci ruh ve becerilere sahip olmayi, performans beklentilerini strekli
olarak agsmayi, digerlerini basariyla yonetmeyi, zor veya yiksek oranda gorlnur gorevlere
talip olmayi ve yabanci dil becerilerini gelistirmeyi dnceliklendirmislerdir. (Tablo 13)

Tablo 13: Kadinlarin is Diinyasinda ilerlemesi icin Gerekli Basari Faktorleri

Kadinlarin is diinyasinda ilerlemesi bakimindan, asagidaki basari
faktarleri sizce ne kadar énemli?

IARNEN

Girisimei ruhunu
ve becerilerini
optimize etmek

Performans Digerlerini Belirli bir alanda Kiiltiirler arasi Zor veya yiiksek
beklentilerini basariyla baskalari tarindan ve yabanci oranda goriiniir
siirekli olarak yonetmek taninmis dzel dil becerileri gorevlere talip

asmak uzmanlik sahibi gelistirmek olmak
olmak
[ Ne Onemli ne de Gegerli B GecerliDegil [ Gegerli B Onemli [ Cok Onemli

Ankete katilan firmalar liderlik becerileri anlaminda kadinlarin ve erkeklerin Gstinliik-
leri Gzerinde de geri bildirimlerde bulunmuslardir. Kadinlarin 6zellikle problem ¢6zme
becerileri yéniinden son derece giiclii konumda oldugu gérilmektedir. Odillendirme,
danisma, st yonetimi etkileme ve karar alma yetkinligi alanlarinda da kuvvetli ve erkek
meslektaslarindan daha etkili olduklari gézlemlenmistir. Bu sonuglardan ayni zamanda
kadinlarin ilham verme, takim olusturma, delege etme ve networking gibi erkeklerin daha
Gstiin oldugu becerilere iliskin eksiklikleri Gizerinde calismalari gerektigi sonucu da ortaya
cikmaktadir.
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Tablo 14: Kadin ve Erkeklerin Liderlik Becerileri Acisindan Karsilastiriimalari

¥ e—
f—m

Problem Cozme

¥ e—

f A
Ust Yénetimi Etkileme

¥ —

fm

Delege Etme

Uluslararasi sirketlerde kadin yonetici sayisini arttirmak tizere pek cok global “Dahil Etme”
stratejisi yurutilmektedir. Calismaya katilmis olan sirketlerin %70'inin kadin katilimini art-
tirmak icin politikalari, %89'unun ise kadin katiliminin artmasi icin bariyerleri ortadan kal-

LSS

L_______ N\

Odiillendirme

I,

L_______ N\

Karar Alma Yetkinligi

SN\

_______ S

Uluslararasi Plan
Etkilesim - lletisim

diracak uygulamalari bulunmaktadir.

LSS

L____ S0

Danisma

I

L____ S0

Destekleme

SN0

L_______ S

Mentorliik

Tablo 15: Uluslararasi Sirketlerde Tesvik Edici Politikalar ve Uygulamalar

%/0

Kadin Katilimini
Arttirmak icin Politikalar

%89

Kadin Katiliminin Artmasi icin
Bariyerleri Ortadan Kaldiracak Uygulamalar

LSS

L

ilham Verme

I

_________§§
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Networking

B Yok
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Kadinlarin Ust yonetimde varliklarini arttirabilmeleri icin, ise girdikleri andan itibaren cin-

siyet esitligi dahil her turli firsat esitligini yaratacak uygulamalarin bulunmasi 6nem tegkil

etmektedir. Uluslararasi sirketlerin kadinlarin Gst diizey yonetime katilimini arttiracak bazi

kiresel uygulama ornekleri asagida analiz edilmektedir:

Uluslararasi Sirketlerin Kiiresel Politika

ve Uygulamalari

Kadin istihdaminin her seviyede iyilestiril-
mesine ve sirketin en (st kadrolarindaki
kadin sayisinin arttirlmasina kiresel ola-
rak “Dahil Etme ve Cesitlilik” isimli cok ge-
nis kapsamli bir politika ¢ercevesinde yak-
lagiimaktadir. Bunun hayata gecmesi icin
CEO'nun liderliginde toplanan kuresel bir
“Dahil Etme ve Cesitlilik Kurulu” bulunmak-
tadir. Kurulan Cesitlilik Kurullarinin amaci
ise calisanlar arasinda cesitlilik yaratarak
dahil etme stirecini olusturmaktir.

Bircok uluslararasi firma, organizasyonunu
dizenli olarak “Cesitlilik” gozIigu ile goz-
den gegirmekte, bu konuda bilin¢lendirme
calismalari yapmakta ve gerekli aksiyonlari
planlamakta, gerek kadin-erkek, gerekse
isyerindeki her turlu gesitliligin nasil daha
da glclendirebilecegi konusunda calisan
aktiviteleri diizenlemektedir.

Uluslararasi sirketlerin bir kismi genel ola-
rak cinsiyet dengeli yetenek gelistirilme-
sine odaklanma, yerel bilgiyi artirma ve
tim yonetim seviyelerinde kadinlarin ve
erkeklerin ayni derecede gelismelerinin
saglanmasi amaciyla BM'nin “Kadinlarin
Yetkilendirilme ilkeleri’ne imza atmis olup,
ayni zamanda tedarik zincirindeki kadinla-
rin yetkilendirilmesi konusunda da calis-
maktadirlar.

Kiiresel Sirket Politikalarindan bazi
onemli 6rnek ve dneriler

) Sirketlerin kadinlarin Gst dlzey yo-

netime katilimini saglayarak dengeli bir
cinsiyet bilesimine ulagsma stratejileri be-
lirlemeleri, cinsiyet esitligi ve cesitliligi
saglama konusundaki sirket uygulamala-
rinin neler oldugunun sirketin vizyon ve
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misyon belgeleri, sirket degerleri belgesi,
sirket anayasasi, ictlizik, yonetmelik, bil-
dirge, stratejik plan, prosedurler, uygulama
esaslar, davranis kurallari, etik ilkeler ve
sirketin is yapma bicimlerine iliskin diger
dokiimanlarinda tanimlanmasi, bu doku-
manlarin ¢alisanlarla paylasilmasi, yeni ise
baslayanlarin bu kapsamda oryantasyon
calismalarina dahil edilmesi, bu konularla
ilgili olarak sirket icinde online yontemler
de kullanilmak (izere periyodik egitim sag-
lanmasi ve her calisanda konuya iliskin far-
kindalik yaratiimasi;

) Dahil etme ve cesitlilik uygulamalarinin
sirketlerin uluslararasi komitelerinde be-
lirlenmesi, global olarak standart hale ge-
tirilmesi, her turll cesitlilige iliskin olarak
sirket icinde 6zel programlar, toplantilar,
haftalar diizenlenmesi;

) Dahil etme ve cesitlilik politikalarinin sir-
ketin Ust yonetimi tarafindan i¢c denetime
tabi tutulmasi, ayrimciliga ugrayanlar icin
sikayet hatti kanallarin yaratilmasi;

) Diger sirketlerdeki kiiresel ve yerel en iyi
uygulamalarin sirketin en st diizey yone-
tim seviyesince takip edilmesi;

) Sirketlerin cesitlilik ve dahil etme anla-
mindaki verilerini analiz etmesi ve sistem-
de cesitliligi engelleyen reflekslerin hangi
fonksiyonlardan veya faktorlerden kaynak-
landiginin belirlenmesi;

) Yonetim komitelerinde ve (st yonetim
pozisyonlarinda kadin kotasi 6z hedefi be-
lirlenmesi ve bunun takip edilmesi;

Y Kadinlarin dahil edilmesine yonelik so-
mut hedefler ortaya konulmasi ve bu
hedeflerin anketler, calstaylar ve diger
uygulamalarla takibinin yapilmasi, sirket



biltenleriyle duyurulmasi, cinsiyet den-
gesinin ise getirdigi katkilarla ilgili analitik
calismalar yapilmasi ve sirket genelinde
paylasilmasi, calisanlara yonelik memnuni-
yet anketleri yapilmasi, kurumlari cinsiyet
dengesi ve cesitlilik saglama anlaminda
derecelendiren yarismalara katihm saglan-
masl;

) Sirket icerisinde kadina iliskin konularin
tartisilabilecedi, fikir alisverisinde bulunu-
labilecek ortamlar, forumlar yaratilmasi.

ise Alim-Terfi-Ucretlendirme Uygulamalari

Y Dahil etme ve cesitlilik politikalarinda
cinsiyet gozetilmeksizin bilgi, beceri, de-
neyim ve performans odakli bir anlayis be-
nimsenmesi ancak farkhhgin bir zenginlik
oldugundan yola cikilarak kadin ve erkek
icin sirket icinde adil bir ortamin yaratiima-
s1, firsat esitliginin ve esitlikci uygulamala-
rin bulunmasi.

) Herhangi bir terfide cinsiyete bagl bir
ayrimcilik yapilmamasi ancak cinsiyet de
dahil olmak lizere cesitlilik gosteren bir
yetenek havuzunun ve veri tabaninin olus-
masinin saglanmasi;

) Gerekli oldugu veya tercih edilen du-
rumlarda ise alimlarda ayni pozisyon igin
her yoniyle ayni derecede uygun iki aday
arasinda pozitif ayrnimcilik yaparak kadin
adayin tercih edilmesi;

Y Yeni mezunlarin ise alimlarinda %50-
%50 kadin-erkek dagilimi yapilmasi veya
ilerleyen dénemlerdeki ise alimlarda cinsi-
yet dengesinin gozetilmesi;

) Esit yetkinlik ve nitelikteki aday havu-
zunda kadin-erkek oraninin %50-%50 ol-
masinin saglanmasi;

) Terfi eden kadin calisanin, yerine bir
kadin aday yetistirmis olmasi seklinde bir
hedef belirlenmesi;

) Liderlik ekiplerinde kurumun cinsiyet
esitligi durumu g6z 6ntine alinarak ylzde-
sel hedefler konulmasi;

Y Ayni isi yapan kadin ve erkek icin ayni
Ucret seviyesi ve terfi politikasinin benim-
senmesi

Hamilelik-Dogum-Annelik Uygulamalari

) Hamilelik ve dogum siirecinde esnek
calisma uygulamalari (Ayin 2 giini ofis
disinda istenen bir mekanda calisabilme
imkani, dogum izninden dénmis olan
kadinlara 1 yil boyunca part-time calisma
imkani veya dogum sonrasi isglicline don-
me ve is-6zel hayat dengesini kurmalarini
saglayacak uygulamalar ve anne koclugu,
dogum izninden donmus kadinlara hafta-
nin belli glinlerinde evden calisma imkani
saglanmasi, slt izninin toplu olarak kulla-
nilabilme imkani, sirkette siit odasinin bu-
lunmasi),

) Dogum izni siresince kadinin sosyal
haklarinin, maas édemelerinin, maas artisi
ve terfi imkaninin kesintiye ugramamasi,
dogum izni dénlsiinde ayni goreve veya
benzer bir seviye ve maas paketiile ise geri
donme imkani olmasi, geri donis koglugu
verilmesi

) Sirketler tarafindan kres imkani saglan-
masi veya maddi olarak kres yardimi yapil-
masi.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Is-Ozel Hayat Dengesine Yonelik Uygulamalar

) is-6zel hayat dengesinin saglanmasi icin
esnek calisma ve diger destekleyici imkan-
larin saglanmasi (haftanin bir giniinde
calisanin calisma mekanini se¢mesi, belli
saatler arasinda ofiste olmak kaydiyla es-
nek calisma saatleri, ¢alisanlarin uzaktan
calismasini miimkun kilacak teknik imkan-
larin gelistirilmesi, yazin cuma guinleri er-
ken paydos, hobi kultpleri, sirket ici kuafor,
sosyal hayatla ilgili toplu sirket indirimleri
(kuru temizleme, restaurant indirimleri,
okul indirimleri vb.), Gcretsiz spor kullibu
Uyeligi, cahsanlarin ¢ocuklarinin okullar-
daki ilk gliniinde ve karne giiniinde izinli
sayllmasi, egitim icin toplu izin kullanma

secenegi (yuksek lisans, doktora, yurtdi-
si ingilizce egitimi), cocukla kaliteli vakit
gecirme ve is hayatinda kadinlarin karsi-
lasabilecegi zorluklar ile ilgili 6zel seminer
ve toplantilar, bilinclendirme egitimleri,
calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisim-
lerine katki saglamak Uizere sanat, spor ve
edebiyat gibi alanlarda 6nemli fikir 6nder-
leriyle ve alaninda 6ncli profesyonellerle
cesitli paneller ve egitim seminerleri du-
zenlenmesi, saghkli yasam yaklagimi, bes-
lenme ve diyet programlari gibi alanlarda
liderlik ve kisisel gelisim seminerleri, sag-
likli beslenmeyi tesvik etmek Uzere sirket
icinde organik pazar kurulmasi.

Deneyim Kazandirma - Mentorliik - Liderlik

Uygulamalari

) Genel midir ve yénetim kuruluna ¢ik-
ma potansiyeli olan kadinlarin belirlenmesi,
bu kisilerin sirketin ana faaliyet konularina
iliskin rollere yonlendirilmesi, global tec-
riibe kazanmalarinin saglanmasi, sirketin
blylume stratejileri dogrultusunda uygun
becerileri kazandiracak ve bu kadinlar st
seviyeye taslyacak deneyimin kazandiril-
masl ;

) Calisan Gelisimi ve Liderlik Gelisimi
programlarinin diizenlenmesi:

> Kadinlarin hem bir Ust pozisyonlara
gecebilmelerine hem de Ust dlizey yoneti-
ciler olarak yetistirilmelerine yonelik sirket
ici mentorlik ve sponsorluk programla-
rinin uygulanmasi, sirket disindan kogluk
programlarinin alinmasi;

» Sirketin “women network” gibi global
organizasyonu icinde yer alan yapilarindan
destek almasi;

>Sirket disindaki network'lere katili-
min tesvik edilmesi, bu kapsamda ayrica
sirket icindeki adaylarin diger sirketlerdeki
yonetim kurulu Uyesi seviyesinin hemen

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttirlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler

alt kademesinde gorev yapan yiksek po-
tansiyelli kadinlarla bir araya getirilmesi;

> Kadin yoneticilerin yetismesi icin
stratejik planlar yapilmasi, kadin liderlik
programlarinin diizenlenmesi, seminerler
yapilmasi;

> Belli araliklarla yeteneklerin deger-
lendirilmesi, gelisimlerinin planlanmasi ve
takip edilmesi;

> Henliz Universite 6grencisi olan ka-
dinlarin  kariyer gelisimleri konusunda
yonlendirme yapilmasi ve bu kapsamda
egitim ve sertifikasyon calismalarinin yu-
rattlmesi.



STK’lar ile Projeler-Kamu Igbirlikleri

) Kadinin giiclendirilmesi konusunda ca-
lisan uluslararasi ve lokal sivil toplum kuru-
luglari ve kamu ile calismalar yapilmasi,

) Bu kapsamda su érnekler siralanabilir:
> Birlesmis Milletler'in Kadinin Gliclen-
dirilmesi Programinin imzalanmasi,

> HeForShe platformuna katilim sag-
lanmasi,

> KAGIDER'in Diinya Bankasi'nin teknik
destegiyle hayata gecirdigi Firsat Esitligi
Modeli'ne “FEM” akredite olunmasi (FEM
Tiirkiye'de gerek kamu gerekse 6zel sektérde
kadin ve erkek ¢calisanlara esit firsatlar tanin-
masini tesvik etmek misyonu tasimaktadir).

> KAGIDER'In Gelecegin Kadin Lider-
leri Programina katihm saglanmasi (Geng
kadinlarin is hayatina katilimini saglamayi,
kadin girisimciligini gelistirerek; ekonomik

ve sosyal hayatta kadinin konumunu glic-
lendirmeyi ve Tiirkiye'deki kadin istihdami
oraninin Avrupa standartlarina ¢ikarilmasi-
na katkida bulunmayi hedeflemektedir).

> Aile ve Sosyal Politikalar Bakanhgi ta-
rafindan hayata gecirilmis olan “iste Esitlik
Platformu” kapsaminda, kadinlarin ekono-
mik katihm ve firsatlar ucurumunu 3 yilda
%10’a kadar azaltmak hedefini destekleye-
cek calismalara katki saglanmasi,

> Cesitli kamu kurumlarinda kadinin
glg¢lendirilmesine yonelik projelere destek
olunmasi,

> Toplumun cok cesitli kesimlerinde
yer alan kadinlarin geneline yonelik guig-
lendirme calismalari kapsaminda kurum-
sal sosyal sorumluluk ¢calismalari yapilmasi.

Kadinlanin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler
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Meral Eredenk Kurdas
AvivaSA Emeklilik ve Hayat Genel Miidiirii

KADIN CALISAN ORANI

“Temel disiincem; yolu acilan bir kadin
calisanin  durdurulamayacagdi yoniinde.
Kadinlar Tirkiye'de egitim bariyerini asip,
erkekle ayni egitim sartlarina kavusabilirse
¢ok basarili oluyor.

AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S. calisan
profili analizi sonuglarina gore, sirketimiz-
de %65 oraninda kadin calisanimiz bulu-
nuyor. Bu acidan kadin istihdami konusun-
da dlinyada ve Turkiye'de pek ¢ok sirketin
¢ok oniindeyiz. Ama 6zellikle kadin calisan
sayisini ylksek tutmak gibi bir pozitif ay-
rimcilik uygulamiyoruz.

ise alim siireclerimizde cinsiyet ayrimina
gitmiyoruz fakat ise alim bir pozisyon igin
basvuran veya sireci devam eden esit
durumdaki kadin ve erkekten kadin olani
tercih etmeye calisiyoruz. Bununla birlikte
kadinlarin daha fazla is hayatina katilma-
larini ve erkek calisanlar ile esit sartlarda
calismalarini hedefliyoruz.

Sirketimizin her kademesinde cinsiyet esit-
ligi saglamaya blylk 6zen g0steriyoruz.
Turkiye'de kadinin is hayatina dahil olmasi
amaciyla yapilan etkinliklere destek ola-
bilmek adina, Aile ve Sosyal Politikalar Ba-
kanliginin yiriitmekte oldugu is'te Esitlik
Platformu’'nda aktif olarak faaliyet gosteri-
yoruz. Bununla birlikte bu yil Sabanci Hol-
ding'in hayata gecirdigi sosyal sorumluluk
programi olan “Sabanci Gondlleri” ile ka-
dinlara yonelik yapilan destek projelerin-
de, Sabanci Grup sirketleri icinde en fazla
gonulld katilimciya sahip ikinci sirketiz.

AvivaSA ailesi olarak kadinlara yonelik ya-
pilan calismalara son derece 6nem veriyo-
ruz. Bu dogrultuda gerek sirket icinde ka-
din istihdamini arttirmaya yonelik gerekse
de sirket disinda kadini odak alan ve onla-
rin finansal okuryazarlk oranlarini artirma-
yI hedefleyen bir dizi proje yiiritiyoruz.

Tum uygulamalarimizda cinsiyet esitligini
on planda tuttugumuz icin  kadinlarin Ust
yonetim pozisyonlarina yikselmeleri icin
onlara 6zel bir program uygulamiyoruz.
Ancak rakamsal olarak baktigimizda 2015
yilinda yapilan standart terfiler ve kademe
terfilerinde, %66 oraninda kadin calisani-
mizin terfi ettigini goriyoruz.

“Ayni po-
zisyon icin
basvuran
esit durum-
daki adayla

r

icinden kadin

olan tercih
ediliyor.”
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Steven Young
Bosch Tiirkiye ve Ortadogu Baskani

5 YILDA KADIN
CALISANLARIN SAYISI %37,

KADIN YONETICILERIN
SAYISI %48 ARTTI

“Dogum
sonraslt yari
zamanl

ve esnek
calisma
kadinlarin
is hayatinda
kalmalarin
sagliyor.”
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“Bosch Grubu’nun kurumsal kiltiriinde
cesitlilik oldukca 6nemli bir yere sahiptir.
Hatta Bosch’'un buglinki basarisinin te-
melinde yatan koklu sirket degerlerinden
biridir diyebiliriz. Cesitliligin bize inovas-
yon giicl ve basarl getirdigine inaniriz.
Yine bircok sirketten farkli olarak, bu ko-
nuya verdigimiz 6zel dnemi vurgulamak
amaciyla Turkiye dahil 200'den fazla lokas-
yondaki calisanlarimizla ‘Cesitlilik GUnu'na
kutlariz.

Bu yaklasim dogrultusunda, Bosch bin-
yesinde calisan herkese -cinsiyete bakil-
maksizin- esit hak ve firsatlar taninir. insan
Kaynaklar politikamiz ise kadin istihda-
minin artinlmasini ve kadinlarin profesyo-
nel hayatta desteklenmesini icerir. Kadin
istihdamina verdigimiz 6nem sonucunda
kadin calisan ve kadin ydnetici sayimiz
onemli miktarda artti. 2009 yilinda kadin
calisan sayimiz 494 iken, 2014 itibaryla
678'e; kadin ydnetici sayimiz ise 29'dan
43'e yikseldi. Global hedefimiz, 2020 yilina
kadar kadin yonetici oranini %17'den 20'ye
¢ikarmak. Tirkiye'de bu konuda oldukca
yol aldik. Biz Bosch olarak sadece ydnetici
pozisyonlarinda degil yonetim kurullarin-
da da kadinlarin yer almasini amagcliyoruz.
Turkiye yonetim kurulunda kadin tGyemiz
bulunuyor.

Kadinlarin istihdaminin desteklenmesine
yonelik bircok proje yiritlyoruz. Bunlar-
dan en yenisi de yeni anne olan kadin ¢a-
hsanlarimiz dogum izninden déndikten
sonra 1 yil part-time calisabilme hakkina
sahip olmasi. Uzun yillardir esnek calisma
saatleri uyguluyoruz. Boylelikle calisan-
larimiz 6rnegdin erken bir saatte isten ¢I-
kip aksamiisti cocuklariyla vakit gegirip,
¢ocuklari uyuduktan sonra islerini evden
tamamlayabiliyorlar. Veya esnek calisma
saatlerini kullanarak ¢ocuklarinin okuldaki
bir gosterisini izlemeye gidebiliyorlar. Ayni
zamanda bir¢ok lokasyonumuzda homeo-
ffice uygulamasini basariyla ydritiyoruz.

Diger yandan ise alim slireclerimizde her
zaman kadin istihdamina 6ncelik veriyo-
ruz. ise alim kisa listelerinde mutlaka kadin
adayimizin olmasina dikkat ediyoruz. Ozel-
likle teknik alanda daha ¢ok kadin calisani
aramizda gormek istiyoruz. Kadinlari kari-
yerlerinde desteklemek Uzere Bosch'un,
kadinlara 6zel mentdr programlari, semi-
nerleri ve uygulamalari var”



Serra Akcaoglu
Citibank A.S. Genel Miidiir'ii ve
Murahhas Yénetim Kurulu Uyesi

“Sirketimizde kadin calisan oranimiz
%54'dlr. Bankamizda ise alim ve terfiler her
zaman yetkinlikler ve performansa gore
yapilmaktadir. Dogru pozisyona dogru in-
san ilkemiz ile yoneticilerimiz ve tim diger
adaylarimizda dil, cinsiyet, irk gibi herhangi
bir kosul gozetilmemektedir. Kadin calisan-
larimizi calisma hayatinda (asagida yer alan
programlarla) desteklemekle birlikte her
konuda tim calisanlarimiza esit firsat tani-
yoruz. Citigroup ise alimlarda kadin aday
oranina hassasiyet gostererek daha cok ka-
dinin is hayatina girisine katkida bulunmaya
cahsmaktadir. Ayrica global bazda kadin/
erkek oranlarinin kariyer ilerlemelerine yan-
simalari takip edilmektedir.

Bankamizin “Citi Turkiye Kadin Agi (women
network)” bulunmaktadir. Bu platform ka-
din-erkek tim cahlisanlarimizin katihmina
aciktir. Bu platformda yurticinden veya
yurtdisindan basaril ve ilham verici kariyer
hikayesi olan Ust diizey yoOneticileri cali-
sanlarimizla bir toplantida bulusturuyoruz.

Kendileriyle yliz ylize tanisarak, merak ettik-
leri sorulari yoneltip, onlariyakindan tanima
firsati buluyorlar. Kadin Agr Komitesi degi-
sik alanlarda banka icinde ve disinda farkli
projelerle kadinlarin etkinligini arttirmaya
destek oluyor.

“Calisan Destek Programi (Employee Assis-
tance Program)” altindan cesitli konularda
(tibbi danismanlik, yiiz yuze psikolojik ve
rehberlik destek, mali ve hukuki konularda,
saglikli beslenme konularinda danismanlik,
vb.) destegi alinabilecegi gibi yeni dogan
bakim bilgi hizmetleri konusunda 7/24 fay-
dalanabilecekleri destek programlarimiz
mevcuttur.

Yilda bir kere “Cesitlilik haftasi (Diversity
week) ve “Diinya Kadinlar Giind (Internati-
onal Women'’s Day) kapsaminda kadinlara
yonelik cesitli aktiviteler dizenlenmektedir.

Bankamizin 6zellikle kadin ¢alisanlarimi-
zin gelisimine yonelik egitim programlari
mevcuttur. Globalde verilen“Basari igin kog-
luk” ve “Kadin liderlik gelisim programi” tist
diizey yoneticilik rollerine dogru ilerleyen
kadin ¢alisanlarimiza sagladigimiz gelisim
firsatlarindandir. Ust yénetimdeki calisanla-
rimizi gelistirmeye yonelik kocluk sertifika
programina katilimlari ayrica desteklen-
mektedir.

Bankamizin bir de “mentoring” programi
bulunuyor. Mentor-mentee eslestirmesinde
yine Ust yonetim pozisyonlarina gelebilecek
calisanlari deneyimli ve basarili mentor’larla
1 senelik bir siire zarfinda bire bir bulustu-
rarak mentee’lerin mentor’lardan ilham al-
malari ve yol gosterici olmalarini sagliyoruz.”

“Kadin-erkek
tiim cali-
sanlarimiza
actk olan
‘Citi Tiirkiye
Kadin Agr’
platformun-
da calisanla-
remiz yurti-
cinden veya
yurtdisindan
basarili ve
ilham verici
kariyer
hikayesi olan
iist diizey
yoneticilerle
biraraya gel-
mektedir.”
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Galya F. Molinas
Coca-Cola Tiirkiye, Orta Asya ve Kafkasya
Bolim Baskani

“Coca-Cola
yonetim ku-
ruluna 1934
yilinda kadin
iiye secmis bir
sirkettir ve bu
alanda tektir.”
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“Coca-Cola Sirketi olarak 21. ytizyili ‘kadin-
larin yuzyil" olarak nitelendiriyoruz. Ka-
dinlarin daha iyi bir diinya yaratacag ve is
diinyasinda rekabet avantaji saglayacagina
olan inancimizile 2007 yilinda Global Kadin
Girisimini hayata gecirdik. Bunun ilk ayagini
tlm diinyada 2020 senesine kadar 5 milyon
kadinin ekonomik olarak guclendirilme-
si hedefi olusturuyor. Clnki arastirmalar
gosteriyor ki kadinlar ekonomiye daha faz-
la katildiklarinda ekonomik bulylmeden
daha saglikh toplumlar yaratilmasina kadar
bircok etki yaratiyorlar. Yoksulluk déngusu
kiriliyor. Cocuklarin egitimine verilen 6nem
artiyor. Deg@er zincirimizde yurittigimuz
projelerile bugline kadar 1 milyondan fazla
kadin ya is sahibi oldu ya da is sahibi olmak
icin gerekli beceri ve bilgiyi kazandi.

Diinyada kurumsal sirketler arasinda yone-
tim kuruluna ilk kadin Gyeyi 1934’te secen
ilk sirket olarak Global Kadin Girisimimizin
diger ayagini sirketimizde calisan Ust di-
zey kadin yoneticilerin sayisini artirmak
olusturuyor. Bu amacla kurdugumuz Ka-
din Liderlik Konseyi kadin lider sayisini ar-
tirmak amaciyla kuresel strateji, girisimler
ve Olcimlemeler konusunda Ust yoneti-
me tavsiyelerde bulunuyor. Konsey ayrica
Coca-Cola sistemi icerisinde tim seviyeler-
de kadin ¢alisanlarimizin lider kadrolarinda
daha ¢ok yer almasi icin calisiyor.

Coca-Cola Tirkiye, Kafkasya ve Orta Asya
Bolimu olarak, kadin calisan sayimiz ile
hem Coca-Cola kiresel sistemi icinde, hem
de is diinyasinda 6rnek gosterilecek bir ya-
piya sahibiz. Coca-Cola Turkiye, Kafkasya ve
Orta Asya Bolimu calisanlarinin yiizde 58’
kadinlardan olusuyor. Yoneticilerin ylizde
50'sinden fazlasini, yonetim kadrosunun
ise yarisini yine kadinlar olusturuyor.

Sirket olarak tiim calisanlarimizin hayatlari-
ni kolaylastiracak uygulamalari hayata ge-
cirmeye 0zen gosteriyoruz. Evden calisma,
esnek calisma saatleri, kariyer molalari gibi
uygulamalar ve sirket icinde sunulan im-
kanlar ile hem kadin calisanlarimizin is ha-
yatinda varliklarini sirdirebilmelerini, hem
de toplumda ustlendikleri sosyal rollerde
de ayni oranda faydali olmalarini saglama-
ya calisiyoruz. Kadinlara esit firsat tanimayi
onemsiyoruz; gelisimlerini hizlandirmak
icin kadinlara 6zel gelisim programlari uy-
guluyoruz”



Sibel Cetinkaya
Deloitte Tiirkiye, Supervisory
Board Baskani

%50
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////////////
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KADIN CALISAN ORANI

“Turkiye'de kadinlarin ist yonetimde mev-
cudiyetinin artirilmasi, Ulzerinde calsil-
masi gereken cok énemli bir konu. TUIK
tarafindan paylasilan raporlari inceledigi-
mizde (lkemizdeki kadin nifusun egitim
seviyesinin yillar icerisinde bir ylkselis
egiliminde oldugunu goriyoruz. Fakat bu
umut verici gelismeye ragmen, kadinlarin
isglctine katihm oranlari ve ist ydnetimde
temsil oranlari arzu ettigimiz seviyelerde
degil. Ulke olarak konuya dair farkli aksiyon
planlarinin gelistirilmesi gerekliligi ortada.

Bir kadin lider olarak, kadin ve erkegin is
diinyasinda her seviyede esit temsil edil-
mesinin organizasyonlara ¢ok fazla arti
deger kattigini bizzat gérdiim, deneyim-

ledim. Deloitte olarak toplumda, muste-
rilerimizde ve calisanlarimizda iz birakan
etki yaratacak “profesyoneller” yetistirmek,
bizim en 6nemli 6nceligimiz. Organizasyo-
numuz, kadin erkek oranindaki esitlik ilke-
sine yonelik 30 yil 6nce Tirkiye'de faaliyete
gectigi ilk yillardan baslayarak gerekli aksi-
yonlari almis ve %50 kadin calisan oranini
yakalamis bir organizasyon. Ustelik kariyer
yolumuzun en Ust basamadi olan “sirket
ortakligl” gorevinde 30% kadin orani ile
Gst yonetimde de kadin mevcudiyetini
artirmaya devam ediyor. Bunlar bilingli bir
calismanin sonuglari...

Basarilarimizda kadin ydneticilerimizin
katkisina inaniyoruz ve kadin calisanlari-
mizin sirkette en (st pozisyonlar hedef-
lemesini cani gonilden istiyoruz. Ben de
18 yillik Deloitte calisma hayatimda en alt
kademeden bagslayarak sireci bire bir ya-
sadim ve kadin calisan ve yoOnetici olarak
deger yarattigim surece kuvvetli bir deste-
gin arkamda oldugunu hep hissettim. Sir-
ketimizde gelecekte list ydnetimde gorev
almasi muhtemel kadin adaylari belirleyip
degerlendirmek amaciyla olusturulmus
global bir kadin yonetici adayr havuzumuz
var. Kadin yoneticilerimizin profesyonel
gelisimlerine destek olacak bir degerlen-
dirme ve egitim programimiz mevcut.
Profesyonel gelisimi desteklememizin yani
sira, dogum sonrasi calisma diizeninde
sagladigimiz esneklikler ile kadinlarimizin
“anne” rolliinii Gstlenmelerine gosterdigi-
miz sayginin da altini giziyoruz. Sirketimiz-
de her kademedeki kadin / erkek calisan
sayllari duizenli olarak ydnetime raporlani-
yor. Global organizasyonumuz tarafindan
bu oranlar dizenli olarak takip ediliyor.
Global organizasyon icerisinde en yiksek
kadin calisan / yonetici / Gst dlizey yonetici
oranlarina sahip Ulkelerden biri olarak De-
loitte Turkiye'deki uygulamalarimiz, Deloit-
te Global tarafindan takip ve takdir ediliyor
ve Ornek Ulke olarak gosteriliyor.

Yonetim pozisyonlarina esit seviyede
adaylar arasinda kadinlarin onceliklendiril-
mesi ile kadin ¢alisan sayimizi artirmayi he-
defleyen 6zel bir uygulamamiz bulunuyor.”
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“Her ka-
demedeki

kadin/erkek
calisan sayi-
st raporlani-
yor ve global
olarak takip

ediliyor.”
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“Liderlik ve
iist diizey
yoneticilik
potansiyeline
sahip kadin
calisanlari-
miza planli
bir kocluk ve
liderlik prog-
rami uygulu-
yoruz.”

ismail ihsan Necipoglu
Dow Tiirkiye ve Orta Asya Bagkani
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“Dow, ‘isyerinde esitlik’ yonetim anlayisi
ile, kadinlarin sirket biinyesinde Ust diizey
yOnetici pozisyonlarina gelmesini hem
desteklemekte hem de bu konuda aktif ca-
hsmalar yiritmektedir. Diinya genelinde
ise alim sirecinde, kadin-erkek dengesini
de gozeterek pozitif ayrimcilik ile kadinlari
destekliyoruz. Bu konuda 6l¢lebilir hedef-
ler belirliyoruz ve gerek ise alim, gerekse
terfi konularini sistemlerimiz Uzerinden
diizenli olarak takip ediyoruz.

Dow’'da ayni zamanda, sirket icerisindeki
cinsiyet esitligini desteklemek, kadinla-
rn sirket icerisindeki ylkselmelerini hiz-
landirmak ve kadin calisanlarin liderlik
ozelliklerinin gelistirilmesi amaclarini ta-
siyan Kadinlarin inovasyonu Calisan Agi
(WIN-Woman's Innovation Network) bu-
lunmaktadir. WIN Grubumuz kadin-erkek
gondlli  calisanlarimizdan olusmaktadir,
tiim yéneticilerimiz ve insan Kaynaklari
departmani tarafindan faaliyetleri destek-
lenmektedir. Turkiye WIN, 2015 yilinda, pek
¢ok deger katan aktivitelerinin yaninda, 1
hafta boyunca devam eden bir “Kadin ve
Kariyer Gelisimi” haftasi gerceklestirmistir.
Bu hafta kadin calisanlarimizi kariyerlerin-
de 6rnek alabilecekleri yonetici-calisanlar-
la bulusturmus, onlara ilham vermistir.

Bunlara ek olarak, Dow Avrupa Merkezin-
de gorev yapan Ust diizey liderlerimiz de,
bolge icerisinde liderlik ve Ust diizey yone-
tici potansiyeline sahip olan kadin calisan-
larimizin geligsimlerini desteklemek ama-
ayla, aktif olarak sirket icinde sponsorluk
yapmaktadirlar. Planl bir kocluk ve liderlik
insiyatifi ile, onlara haftalik, aylik toplanti-
lar ile destek vermektedirler. Turkiye iceri-
sinden de bu programa girmis olan kadin
calisanlarimiz bulunmaktadir. Sponsorluk
programina dahil olan kadin ¢alisanlarimiz
18-36 ay suresi icerisinde, ilgili Ust duzey
yOnetici tarafindan desteklenmektedir.
Kisisel gelisim programlari hazirlanarak,
gorev ve terfi degisimleri yakindan takip
edilmektedir.”



Ziya Erdem
Ericsson Tirkiye Genel Miidirii

“Ericsson olarak isyerinde her tiirli cesit-
liligi desteklemeyi ve bu cesitlilige yer ag-
may! dnemsiyoruz. Diversity and Inclusion
(Cesitlilik ve Dahil Etme) ismini verdigimiz
bu program ile ilgili detaylari web site-
miz Ulzerinden paylasmaya basladik. 180
Ulkede 100.000den fazla calisanimizin
getirdigi farkli tecriibe, perspektif, kltir
ve fikir ile yaraticiigimizin beslenecegini,
mdsterilerimizin beklentisi olan yiksek
performansi sergileyebilecegimizi dusi-
nlyoruz. Bu kapsamda kendi durumumu-
zu degerlendirdigimizde dil, din, irk, millet,
kiltdr, tecribe, yas, nesil, egitim gibi pek
cok acidan cesitliligimizin iyi seviyelerde
oldugunu, ancak cinsiyet cesitliligi acisin-
dan bekledigimiz yerde olmadigimizi gor-
dik. Bu sebeple dnlimizdeki birkag yil icin
calismalarimizi cinsiyet cesitliligi alaninda
odaklamaya karar verdik. Kendimize 2020
yilinda tim c¢alisanlarimizin, orta dizey
liderlerimizin ve Ust dlzey liderlerimizin
%30'unun kadin olmasi hedefini koyduk.
Faaliyet gosterdigimiz bilisim teknolojileri
sektorl icin bu oldukca iddiali bir hedef. Su
anda bu deger %22.

Cesitlilik ve Dahil Etme Programi kap-
saminda Turkiye'de pek cok calismamiz
oluyor. 2015 icin bunlardan bazilarini say-
mam, GirlsinlCT kapsaminda ilk 6gretim,
lise ve Universite gencligine ulastigimiz
etkinlikleri, Uluslararasi Kadinlar Ginu haf-
tasinda ve Cesitlilik Farkindalik Ay (Diver-
sity Awareness Month) olarak kutladigimiz
Ekim ay1 boyunca yaptigimiz etkinlikleri si-
ralayabilirim. Ayrica yil boyunca konunun
uzmanlarini davet ettigimiz seminerler
diizenliyoruz, bu konuda en onemli fak-
torlerden biri oldugunu disindugimiz
“kasitsiz onyargilar” hakkinda egitimler
veriyoruz. Calisanlarimiz arasindaki geng
kadin yeteneklerimize yonelik mentorlik
programlari yUratiyoruz ve bu tir calig-
malarimizi anlattigimiz dis etkinlikler ile bu
konudaki hassasiyetimizi disaridaki yete-
neklere anlatiyoruz.

42020 yilinda
tiim calisan-
lartimizin,
orta diizey li-
derlerimizin
ve iist diizey
liderlerimi-
zin %30’unun
kadin olmast
hedefini koy-
duk. Faaliyet
gosterdigi-
miz bilisim
teknolojileri
sektoriinde
su anda bu
deger %22.”
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“Sirket
icindeki

ilk liderlik
basamaginda
bulunan, per-
formansi ve
potansiyeli
yiiksek kadin
calisanlari,
bir sonra-

ki liderlik
seviyesine
gececek se-
kilde gelistir-
mek adina ve
sadece kadin
calisanlar
icin yapi-
landirdmis
‘GROW’
adinda bir
liderlik prog-
ramimiz var.”
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Canan Ozsoy
General Electric Genel Miiduri

“General Electric (GE) olarak kadinlarin eko-
nomiye katimini cok énemsiyor ve bu ko-
nuda ciddi adimlar atiyoruz. Diinya Banka-
sI'nin bir raporunda, Tiirkiye'deki kadinlarin
¢alisma hayatina katilma yiizdesinin sadece
OECD ortalamasina erismesi durumunda
Turkiye'nin GSMH buyumesinin yaklasik
yuzde 31 oraninda artacagini belirtiyor.
Eger Turkiye'de kadinlarin tam zamanli ¢a-
lisma hayatina katiliminda yuzde 6'lik bir
artis olursa, fakirlik ylizde 15 oraninda aza-
lacak. Bu oranlarin artirilmasinin hepimizin
hedefi olduguna inaniyoruz ve glinimuiziin
kadin liderleri gelecegin kadin liderlerine
rol model olacagi ve mentorluk edebilece-
gi proje ve platformlarda yer almaya 6zen
gosteriyoruz.

Ulkemizdeki kadin-erkek esitsizliginin ve
kadinlara kisith imkan sunuldugunun bilin-
cinde olan bir sirket olarak, is gliciimizde
cinsiyet esitligini saglamak en énemli go-
revlerimiz arasinda yer aliyor. Bu sebeple
aclk pozisyonlarimiza ise alim yaparken
belirli bir kadin-erkek oranini géz 6niin-
de bulunduruyoruz ve bir teknoloji sirketi
olmamiz sebebiyle daha ¢ok muhendislik
bolimlerinden calisan almamiza ragmen,
kadin-erkek calisan oranimiz iyi seviyede
ve bu orani daha da arttirmak istiyoruz.

Bir diger dnem verdigimiz konu daise alim
kadar, sagladigimiz esnek yan haklari prog-
ramlari ve ¢alisma saatleri ile kadimlarinizi
iste tutmak ve tutundurmak. Onlarin ge-
lisimlerini saglayabilecegi farkli egitim ve
seminerlere katimlarini saglamak.

Tim diinyada faaliyetlerine devam eden,
sirket ici kurulan ¢ok etkili bir organizasyo-
numuz var: GE Women'’s Network. Kadin-
larin ¢alisma hayatinda daha iyi noktalara
gelebilmesini saglayan, tamamen gonlli-
ik esasina dayali, cok &nemli bir girisim. ilk
olarak GE bilinyesinde 1997 yilinda kuruldu.
Bu kapsamda, is hayatindaki basarili profes-
yonel kadin ¢alisanlarin gelisimine katkida
bulunmayi; liderlige odakli kadin ¢alisanla-
rimizin birlikte bilgi, egitim ve iletisim cer-
cevesinde en iyi uygulamalari paylagsmasini
ve daha pek cok iyi 6rnekler hayata gecir-
meyi kendimize oncelik olarak belirlemis
bulunuyoruz.



2003 yilinda ise GE Turkiye Kadin Calisan
Agr'ni hayata gecirdik ve burada da Ulke-
mizdeki kadin ¢alisanlarimizin kariyerlerini
gelistirmeleri icin her yil seminer ve etkin-
likler diizenliyoruz. Kiiresel organizasyon
ile benzer olarak tlkemizde de, kadinlarin
is hayatinda onlerine ¢ikan engelleri asma-
larini kolaylastirmak, kogluk ve akil hocalig
yapmak Uzere gruplar kuruyoruz. Bunlari
cografi olarak organize ettigimiz gibi finans,
pazarlama, teknoloji gibi fonksiyonel birim-
lere gore de yapiyoruz.

Kadin calisanlari desteklemek Uizere, es-
nek yan haklar sunan programimiz ile kres
destegi saglyoruz. Diger taraftan esnek
calisma saatleri ve evden calisma imkani
ile calisanlarimizin programlarini kisisel
ihtiyaclarina gore diizenlemelerine olanak
sagliyoruz. Ayrica yeni dogum yapmis ya
dayeni evlat edinmis calisanlarimiza da alti
aylik Ucretsiz izin imkani sagliyoruz. Kadin
calisan sayisini artirmak ve onlarin ise kati-
limini desteklemek Uzere de ise alimlarda
pozitif ayrimcilik yapiyoruz.

‘Kadin Calisan Agi'miz, kadin calisanlarin
daha fazla liderle bir araya gelmesine, ka-
riyer gelisimleri icin yoneticilerden kocluk
almalarina, finans, liderlik gibi cesitli alan-
larda seminerlere ve egitimlere katilmalari-
na firsat sagliyor.

Sirket icindeki ilk liderlik basamaginda bu-
lunan, performansi ve potansiyeli yiiksek
kadin calisanlari, bir sonraki liderlik seviye-
sine gececek sekilde gelistirmek adina ve
sadece kadin ¢alisanlar icin yapilandiriimig
‘GROW'’ adinda bir liderlik programimiz var.
Bu programa katilan kadin calisanlarimiz
icin 12 ay boyunca her birinin kariyer ihti-
yaclari ve gelisim alanlari g6z 6niinde bu-

lundurularak bireysel gelisim planlari olus-
turuluyor. Bu plana ek olarak verilen formal
egitimler, her bir calisana atanan mentorlar,
ogrenilenleri uygulamalarini saglayacak
projeler ve GE icerisindeki rol model olan
liderler ile saglanan kuvvetli ag sayesinde,
kadin calisanlarimiz ileride kendilerini bek-
leyen liderlik pozisyonlarina hazirlaniyorlar.

Ayni zamanda kendim de bireysel olarak
bircok platformda konusmaci olarak yer
aliyorum ve kadinlara ilham vermek lizere
basta llkemiz olmak lizere diinyanin her
yerindeki kadinlara ulasmaya calisiyorum.
Turkiye'de iki yildir faaliyette olan ve bagim-
siz yonetim kurullarinda kadin tye sayisini
artirmak icin calisan Women Corporate Di-
rectors (WCD)'nin Yonetim Kurulu'nda da
ayrica aktif olarak gorev aliyorum.”
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“ING Bank
Tiirkiye ola-
rak kadinlar
uluslararasi
seviyede iist
diizey yoneti-
ci konumuna
getirmeyi he-
defliyoruz.”

Pinar Abay
ING Bank Genel Miidiirii

“ING Grubu olarak hem globalde hem de
Turkiye'de cesitliliklere (diversity) saygiya
onem veriyoruz. Genel bakisimizi anlatmak
icin bu alanla ilgili bir Cesitlilik Manifestosu
da yayinladik. Halihazirda toplam calisan
sayimizin icerisinde kadin calisan orani
%54.63; kadin yoneticilerin ING Bank'taki
orani da %31,48. Bu rakamlar, bizler icin
biyudk bir gurur ve mutluluk kaynagi. Bu-
nun yaninda ING Global tiim duinyadaki 80
kisilik yonetim ekibinin en az 25'inin kadin
olmasi amaciyla Kadin Liderlik Programi
(Advanced Female Leadership Program-
me) hazirladi. ING Bank Tirkiye olarak ka-
dinlari uluslararasi seviyede Ust diizey y6-
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netici konumuna getirmeyi hedefliyoruz.
Bu kapsamda bugtine kadar Turkiye'den 2
kadin yoneticimiz de orta diizey pozisyon-
larda Amsterdam’da uzun dénemli atama
ile gorev almakta. Ayrica ING Uluslararasi
Yetenek Programina dahil olan kadin ca-
hisanlar, Kisa Sireli Yurt Disi Rotasyonu'yla
ING Ulkelerinden bir tanesinde calisma
hakki kazaniyorlar.

Calisanlarimizin motivasyon ve baglliklari-
nin artirilmasi, bankamiz icin is verimliligi,
is etkinligi, zaman tasarrufu ve strdurule-
bilirlik konularinda katki saglanmasi hedef-
lerimiz arasinda. Amacimiz ¢alisanlarimizin
hem 06zel hayatlarinda hem de is yasamla-
rinda bir adim 6nde olmalarini mimkin
kilmak. Bu kapsamda yasal sorumluluklari-
mizin 6tesinde kadin calisanlarimiz esnek
saat uygulamalarindan yararlanabiliyorlar.
Ayrica 2016 yilinda yari zamanli ¢alisma
programini da uygulamaya alacagiz.

Diger yandan toplumsal kalkinma proje-
lerimize yon verirken de “kadin”i odagimi-
za aliyoruz. Diizenli olarak yurittigimiz
Uluslararasi ING Arastirmalar ve Tasarruf
Egilimleri Arastirmalar’nda da goriiyoruz
ki kadinlar para kazandiklarinda veya gelir
seviyelerini artirdiklarinda gerek kendi aile
bitcelerine gerekse Tirkiye ekonomisine
onemli katkilar sunuyor. Bu kapsamda ING
Bank olarak “Birlesmis Milletler Women
Empowerment Principles”in imzacisiyiz.
SOMAdaki “Soma’li Kadinlara Egitim ve
Uretim Merkezi’nde kadin girisimcilere
yonelik finansal okuryazarlik egitimi icin
destek vermek lizere bir proje hayata geci-
riyoruz. ING Bank olarak, Turkiye'de kadin-
larin ¢alisma yasamina katiminin artmasi
icin  YenidenBiZ'e (Yeniden isbasi Yapan
Kadinlar Platformu) ve kadinlara karsi sid-
detin 6nlenmesi icin calismalar yapan Mor
Cati'ya (Mor Cati Kadin Siginagi Vakfi) des-
tek veriyoruz.

ING Bank olarak gegmisleri fark etmeksi-
zin tim c¢alisanlarin, becerilerine ve dene-
yimlerine uygun pozisyon veya egitim icin
basvurmalarini tesvik ediyoruz. ise alimlar-
da, terfilerde, takdir ve ddullendirmelerde
kesinlikle ayrimcilik yapmiyoruz”



Asgar Rangoonwala
J&J Genel Miidiiri

“Sirketimizde kadinlarin yonetici havuzun-
da ve kritik pozisyonlarin yedekleme plan-
larinda olmalari hem global, hem de lokal
olarak 6nceliklerimiz arasinda da yer aliyor.
Bu konuya insan Kaynaklari acisindan da
cok 6nem verilmektedir.

Turkiye olarak ozellikle asagidaki konular
ile ilgili calismalarimiz mevcut;

is hayati ve 6zel hayat dengesini dikkate
alarak esnek calisma saatleri ve ayda 2 giin
home ofis ¢alisma imkani sunuyoruz.

Sut veren yeni anneler icin ofiste steril siit
sagma makinesi, sterilizasyon makinesi ve
gerekli araglari sagliyoruz.

WLI(Women Leadership Initiative) adinda
kadin liderlerin Johnson & Johnson'da art-
masini ve J&J'in kadin liderler tarafindan
tercih edilmesini saglama vizyonu olan bir
networking olusumu bulunmaktadir. Glo-
bal girisimin Turkiye takimi da lokal ¢ahs-
malari ylritmektedir.

Global olarak ise;

WLI (Women Leadership Initiative) takimi
20 yildir kadinlarin gelisimini destekleme
vizyonuyla ¢alismalarini siirdtyor.

Mentorluk calismalarini destekleyecek on-
line platformlar mevcut.

Kadinlarin sagligini destekleme vizyonuyla
Performans icin Enerji (HPI-Human Perfor-
mance Institute) egitimleri veriliyor.

Kadinlarin is hayatinda dogru tercihler ve
oncelikler ile gelisimlerini stirdiirebilmele-
rini desteklemek amaciyla Gniversitelerle
isbirlikleri yapiliyor.

Kadin liderleri gelisim yolculuklarinda des-
tekleyecek hizlandirilmis yetkinlik ve bece-
ri gelisim programlari mevcut!”

“Kadinlarin
is hayatin-
da dogru
tercihler ve

oncelikler ile
gelisimlerini

siirdiire-
bilmelerini

desteklemek
amactyla iini-

versitelerle
isbirlikleri
yaptyoruz”
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“L’Oréal
faaliyet
gosterdigi
tiim iilkeler-
de yonetim
komitelerin-
de yer alan
kadin temsil
oraninin en
az %50 olma-
sint hedefler.
Tiirkiye Ulke
Yonetim
Komitesinin
%70 kadin-
dir, tiim yo-
neticilerimi-
zin de %56’s1
kadindir.”

Claude Rumpler
L'Oréal Tiirkiye CEO’su

“l'Oréal 12 yildir aktif olarak, faaliyet gos-
terdigi her llkede, Global Cesitlilik politi-
kasinin uygulanmasina adanmislikla de-
vam ediyor.

L'Oréal, Birlesmis Milletler Kadinin Gug-
lenmesi Prensipleri'ni imzalayan kurulus-
lardan biridir. Bu prensipleri kabul ederek
cinsiyet esitliginde gelisme saglanmasini
ve kadinin toplumda, is hayatinda ve eko-
nomik hayatta giclendirilmesine yonelik
atilacak adimlari desteklemektedir.

L'Oréal'de kadinlarin is gliciine katihmini
artirmak icin Global insan Kaynaklar Ce-
sitlilik politikasi mevcuttur. LOréal Grup'un
global insan Kaynaklari organizasyonu
icerisinde cesitlilik ile ilgili cahsmalardan
ve tiim global stratejilerin ve hedeflerin
belirlenmesinden ve takip edilmesinden
sorumlu bir Cesitlilik Ekibi yer almaktadir.
Buna ek olarak tiim Ulkelerde cesitlilik lokal
insan Kaynaklar ekipleri tarafindan takip
edilmektedir. Kadinlarin is gliciine katili-
mina iliskin inisiyatifler cesitlilik politikasi
kapsaminda degerlendirilmektedir.

Bu politika kapsaminda; ise alim siirecle-
rinde kadin/erkek dengesinin saglanmasi,
yonetim komitelerinde yer alan kadin tem-

46 Kadinlann Ust Yonetimde Temsilinin Arttinimasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler

sil oraninin en az %50 olmasi, ayni isi ya-
pan kadin ve erkek calisanlar icin esit ticret
dengesinin saglanmasi hedeflenmektedir.
Ayrica, 2014'te yayinlanan Share & Care
Programi ile kadin ¢alisanlarin dogum son-
rasinda is glciine donuglerini ve is-6zel
hayat dengesini kurmalarini destekleyecek
uygulamalarin global olarak standart hale
getirilmesi hedeflenmistir.

Her yil gerceklestirilen global raporlamalar
ile toplam calisan sayisi ve yonetim ekipleri
icerisindeki kadin temsil oranlari raporlan-
makta ve takip edilmektedir.

L'Oréal Grup, 2014'te yayinladigi Share & Care
programi ile tiim diinyadaki calisanlari icin
esit firsatlar yaratmayi hedeflemistir. Bu
kapsamda L'Oréal Grup biinyesinde ¢alisan
tim kadin calisanlar 16 haftalik dogum izni
hakkina sahiptir. Dogum izninden dénen
calisanlar onceki gorevlerine ya da 6nce-
ki gorevleri ile benzer bir seviye ve maas
paketindeki yeni bir goreve geri donebilir-
ler. Dogum izni sirasinda calisanlara maas
odemeleri ve SGK 6demeleri eksiksiz yapi-
lir ve calisan bu sire icerisinde aktif calis-
ma durumunda alacadl maas artisina esit
bir maas artisi alir.

Buna ek olarak L'Oréal Turkiye, dogum izni-
ni takiben yeni anne olan tiim ¢alisanlarina
is 0zel yasam dengelerini desteklemek ve
adaptasyon sureclerini kolaylastirmak icin
profesyonel “geri donis koglugu” destegi
saglamaktadir. Bu uygulama disinda kog-
luk destegi kadin/erkek tim calisanlara
gelisimlerini desteklemekicin esit kosullar-
da sunulmaktadir. Ayrica L'Oréal Turkiye'de
tim calisanlar icin esnek calisma imkani
mevcuttur.

L'Oréal'de Global insan Kaynaklar Cesitlilik
Politikasi kapsaminda ise alim ve kariyer
yonetimi sireclerinde herkese esit firsat
yaratilmaktadir. Bununla birlikte, L'Oréal
faaliyet gosterdigi tim Ulkelerde yonetim
komitelerinde yer alan kadin temsil orani-
nin en az %50 olmasini hedefler.

Turkiye Ulke Yénetim Komitesinin %70
kadindir, tim yoneticilerimizin de %56’
kadindir. Kadinlarin yonetici rollerinde bu
yiksek seviyede temsili hedeflerimizi en
ileri asamada gerceklestirdigimizin goster-
gesidir”



Felix Allemann
Nestlé Tiirkiye CEO’su

“Tim calisanlara esit firsatlarin sunulmasi,
Nestlé'nin Kurumsal is ilkelerinin ayrilmaz
bir parcasi. Cinsiyet Dengesi, sirketimiz icin
onemli bir 6ncelik ve hem sayi agisindan
hem de kadinlarin sagladiklar katki agisin-
dan isglclimizde cinsiyet esitligini artir-
maya kendimizi adamis bir kurumuz.

Cesitliligin, tesvik edilmesi ve stirekli bes-
lenmesi gereken bir deger olduguna ina-
niyoruz. Farkli diisinme yollarinin birbirini
tamamladidina ve daha iyi kararlar alinma-
sini sagladigina inaniyoruz. Ancak, suni ko-
talar belirlenmesine karsiyiz. Erkeklerin ve
kadinlarin esit derecede ilerleme sansina
sahip oldugu bir calisma ekosistemi olus-
turmaya yonelik stratejik adimlar atmayi
tercih ediyoruz. Cinsiyet dengesinin go-
zetilmesinin sirketin performansinda kilit
basari faktoru olduguna inaniyoruz.

Turkiyede Yonetim Kurulu Uyelerinin
%50'si kadinlardan olusuyor. Tirkiye'de
kadin yoneticilerin orani %43. 2015 yilinin
ilk yarisinda Turrkiye “ Yonetim Kurulu'ndaki
kadin calisan sayisi” acisindan tim Nestlé

pazarlari arasinda ikinci sirada yer aldi. “Ka-
din ydnetici sayisi” acisindan ise yedinci
sirada yer aldu.

Ozel ve is hayatinin dengelemesine yar-
dimca olmak Uzere 2010 yilinda global
Esnek Calisma Ortami ve 2012 yilinda da
Esnek Calisma Diizenlemeleri Yonetmelik-
leri’ni uygulamaya soktuk.

Bu kapsamda sirket merkezinde emzirme
odasl, yasal diizenlemelerin 6tesinde ebe-
veynlik izni ,yari zamanli ¢calisma ve Ucret-
siz izin gibi esnek calisma dizenlemeleri
basta olmak tizere hem kadin hem de er-
kek calisanlarimiz tarafindan iyi karsilanan
cesitli uygulamalar baslattik.

Ayrica global olarak baslatilan “Cinsiyet
Dengesi Girisimi” ile her seviyede daha
dengeli bir cinsiyet dagihmi elde etmeye
yonelik ortami, kiltird ve liderligi sagla-
masini temin etmek lizere bu konuyla ilgili
liderlik ekiplerine yonelik farkindalik yarat-
ma ve rehberlik calismalari yuritiyoruz.

Global bir insiyatif olan “Kurumsal Men-
torluk Programi” aracihgiyla kidemli kadin
yoneticilere birebir mentorluk hizmeti su-
nuyoruz. Ayrica 2011 yilinda Uluslararasi
Cift Kariyer Agini baslattik. Bu girisim, es-
leri yabanci olan ¢alisanlarimizin ¢ift olarak
kariyerlerine devam edebilmeleri ve bagka
Ulkelere gitmelerini saglamak icin yabanci
eslerin is aramasina yardimci olma amacini
tastyor. Ciftlerin her ikisinin de kariyerleri,
Nestlé'de kariyer gelistirmenin bir parcasi
olarak algilaniyor ve aslinda sirketimizin
aile degerlerine vermis oldugumuz 6nem-
den kaynaklaniyor”

“Cinsiyet
dengesinin
gozetilmesi-
nin sirketin
performan-
sinda kilit
basar: fakto-
rii olduguna
inantyoruz.”
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“P&G iist
yonetiminin
%30°u ve
global yone-
tim kurulu-
nun yarist
kadinlardan
olusmakta-
dir. Tiirkiye
organizas-
yonumuzun
%54 iiniin;
ve liderlik
ekibimizin
ise %33’liniin
kadinlardan
olusmasin-
dan gurur
duyuyoruz.”
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Tankut Turnaoglu
P&G Yonetim Kurulu Baskani

“P&G’nin misyonu diinyadaki tim tuketici-
lerin hayatlarina en iyi markalarimizla her
glin dokunmak ve iyilestirmek, dolayisi ile
bunu basarmak icin bu cesitliligi sirketimiz
icinde de temsil etmek, kadinlarin her se-
viyedeki karar alma mekanizmasinda var
olmasi bizler i¢cin pazarda basarili olma-
nin bir 6n kosulu. Biz kadin istihdami ve
liderligine, cinsiyetten bagimsiz herkese
esit sans verilmesine, sadece toplumsal
bir sorumluluk olarak degil, is diinyasinda
kazanmanin olmazsa olmaz bir gerekliligi
olarak bakiyoruz.

Bu dogrultuda ise alim asamasindan sir-
ketteki tim kariyer planlarina kadar her
calisana saglanan firsat esitligini ve her se-
viyedeki kadrolordaki cinsiyet temsil ora-
nini sistematik olarak takip ediyor, gerekli
yedekleme ve 6n hazirlik ¢alismalarini pro-
aktif olarak hem global hem de Ulkeler ve
fonksiyonlar diizeyinde yapiyoruz. Sonug
olarak baktigimizda bugtin P&G Ust yone-
timinin %30'u ve global yonetim kurulu-
nun yarisi kadinlardan olusmaktadir. Tiirki-
ye organizasyonumuzun ise %54'Unuln; ve
liderlik ekibimizin ise %33’Unlin kadinlar-
dan olusmasindan gurur duyuyoruz.

Onemli olan bu basarilarin sadece bir kez
elde edilmesi degil, devamliliginin saglan-
masi ve her zaman, her yerde esit sans ve
gelisim imkanlarinin kadinlara saglanma-
sidir. Biz bu kapiyr her zaman acik tutmak
icin yeri geliyor daha Universitedeyken
kadinlara ulasip onlara is yasamini ve sirke-
timizi daha yakindan anlatiyor, yeri geliyor
esnek calisma imkanlari, 6zel mentoring
ve danismanlik saglayarak kariyerlerlerinin
her asamasinda onlar basariya gotirecek
sistemleri kuruyoruz. Neticede P&G'nin her
yil diinyanin en prestijli arastirmalarinda
Kadinlarin Galismasi icin En lyi Sirketlerden
bir tanesi secilmesi bize gurur veriyor”



Haluk Yal¢in
PwC Tiirkiye Baskani

“PwC’de her cesitlilige saygi duyuyor, de-
ger veriyor ve farkhliklar en biyik zen-
ginliklerimiz olarak gortyoruz. Cok degi-
sik ozellikleri, farkh 6zgecmisleri olan ve
bambaska bakis acilarina sahip insanlar
bir arada ortak bir amacg i¢in calistigimizda
misterilerimiz, calisanlarimiz ve toplum
icin ne kadar yuksek bir deger yaratabil-
digimizi biliyoruz. Bu sayede kadin erkek
hep birlikte yarattigimiz basarilarla biylk
gurur duyuyoruz.

Dinyada ve Tirkiye'de gercek ve siirek-
li bir basariyi, bizleri gelecege tasiyacak
degisimi yakalamak icin, kadin erkek farki
gozetmeksizin herkesin potansiyelini tam
anlamiyla hayata gecirmesi gereken bir
donemdeyiz. Bu amaca ulasmak igin hig-
bir degerden feragat edemeyiz, her sey-
den 6nce bu nedenle kadin ve erkeklerin
birlikte calismalarina sonuna kadar destek
olmak zorundayiz. PwC olarak sosyal du-
rusumuz ile dikkatleri cinsiyet esitligine
¢ekmek ve bu konuda érnek olmak 6nem-
li sorumluluklarimiz arasinda yer aliyor.
Basarimiz kadin erkek her birimizin omuz
omuza verdigimiz ekiplerimizde potansi-
yelimizi doyaslya ve sonuna kadar kullan-
mamizdan kaynaklaniyor...

Bu nedenle PwC'de cesitliligi ve kapsayi-
ahgr tesvik etmek ve esitligi artirmak icin
HeforShe gibi etki yaratacak girisimlere
destek vermekten gurur duyuyoruz. Cali-
sanlarinin yarisini kadinlarin olusturdugu
PwC hem kiresel dizeyde hem de yerel
olarak yonetim kademesinde kadin orani-
nin artmasi icin cesitli girisimlerde bulu-
nuyor. BM HeforShe girisimini destekleyen
on sirketten biri olarak PwC ise alimlarda
yakaladigi esitligi sirket ortakligi diizeyin-
de %15 olan kadin orani agisindan da ar-
tirmay1 hedefliyor. Hem yeni ise alimlarda
hem de mevcut calisanlari icinde %50 ka-
din oranini yakalamis olan PwC Tirkiye'nin
ise sirket ortaklarinin %30’u kadinlardan
olusuyor.

is hayatinda ve toplumun her alaninda
daha fazla erkek ve kadinin birbirlerinin
basarisinda aktif rol oynadik¢a toplumlarin
potansiyelini cok daha verimli olarak haya-
ta gegirecegine inaniyoruz. Herkes ortak
gelecege, herkes esitlige inansin ve destek
versin, gerisi cok daha kolay gelecektir...”

“Gerek yeni

ise alimlar-
da gerekse
mevcut

calisanlart
icinde %50

kadin oranini

yakalamis
olan PwC
Tiirkiye’nin

sirket ortak-

larinin %30°u

kadinlardan

olusuyor.”
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Ufku Akaltan
UPS Genel Midiiri

“Tiirkiye’de
2010 yilindan
beri WLD- Kadin
Liderlik Geli-
sim Progra-
mi'nt uygulu-
yoruz.”
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“Ust diizey pozisyonlarda etki yaratan ka-
din yoneticileri degisen kosullara karsi ye-
niliklere ayak uydurabilen ve hem kendini
hem de ekibini bu kosullar perspektifinde
gelistirerek, yeni hedeflere ulasmak icin
motive edip, yonlendiren glicli kadinlar
olarak tanimhyoruz. UPS olarak kadin c¢a-
hsanlarimizin saydigimiz 6zelliklere sahip
olabilmesi icin onlari her zaman destekli-
yoruz. Cesitlilik ve Dahil etme stratejimiz
ile her kademede kadin ¢alisan sayimizi
arttirmak icin calisiyoruz.

UPS olarak diinya capinda 220'den fazla
llke ve bolgede hizmet veriyoruz. Global
bir sirket olarak Cesitlilik ve Dahil Etme
stratejimiz; tim calisanlarimizin kendilerini
degerli, saygin hissettikleri ve gelecekteki
basarimiza katki saglayan bireyler olarak
onlara iyi bir ortam yaratma taahhidimu-
zli temsil eder.

Cesitlilik ve Dahil etme stratejimiz kapsa-
minda Kadin Liderligini desteklemek ama-
ciyla 2006 yilindan beri UPS'te ilk olarak 19
pilot Ulkede, Tirkiye'de ise 2010 yilindan
beri WLD - Kadin Liderlik Gelisim Progra-
mi'ni uyguluyoruz. Kadin Liderlik Programi,
kadin calisanlarin gelisimine destek olmak
ve kadin yoneticilere kariyer firsati sunmak
icin pek cok projeyi hayata gegiriyor. UPS
Turkiye olarak kadin ¢alisan sayimizi da her
gegen glin arttirmak i¢in ¢cabaliyoruz. Ka-
din Liderlik Gelisim Programi'nin basarisini
UPS disindaki farkli kadin organizasyonla-
nyla gu¢lerimizi birlestirerek farkli bir pro-
jeyi hayata gecirdik. 2014 yilinda KAGIDER,
TurkishWIN ve UPS isbirligiyle, istihdami
ve liderligini artirmak icin ¢alisan kurum-
sal liderlerin, fikir ve deneyim paylasarak
dizenli olarak bir araya gelmelerini amac-
layan Kadin Liderlik Platformunu kurduk.
Yilda 4 kez yaptigimiz toplantilarla farkli
sirketlerle fikir ahsverisinde bulunuyoruz.

Onem verdigimiz uygulamalardan biri
olan mentorluk programi kadin calisanla-
rimizin kendilerini daha iyi tanimalarina,
deneyim ve bilgi elde etmelerine olanak
sagliyor. Sirket icinde yonetim ekibimizden
ve sirket digi ornek sirket yoneticilerinden
mentorlik programi kapsaminda kadin
liderlerimize destek oluyoruz. Mentorliik
programimiz disinda kariyer planlamasi
programimiz ilede ¢alisanlarimizi daha Ust
pozisyonlara ¢ikarmayi hedefliyoruz”



Ahmet Erdem
Shell Tiirkiye Ulke Baskani

“Cesitlilik ve katihmcilik, Shell'in en 6nemli
ilkelerinden birisidir. Bu ilkeyi is planlarimi-
za yansitmanin, en yenilik¢i ve rekabetci
enerji sirketi olma hedefimizin gercek-
lesmesine imkan verecedine inaniyoruz.
Shell'in tim politikalari temelde cinsiyet,
yas, milliyet, dil, din ve etnik farkhhklara
gore ayrim yapmadan tiim calisanlari icin
esitlik ilkesini saglamayi hedefler. Bu ilke
dogrultusunda kadin calisanlarimizada
diger calisanlarla esit haklara sahip olduk-
larini hissedebilecekleri bir calisma ortami
yaratmak onceliklerimiz arasinda.

Shell'de global olarak, 2020 yilina kadar
tim st dizey yonetici pozisyonlarinin
en az %30’'unun kadinlar tarafindan yu-
rtuliyor olmasi hedefleniyor ve kadin
calisanlarimizin gelisim planlarina 6ncelik
veriliyor. Shell Turkiye olarak, yaptigimiz
tlim ise alimlarda %50 kadin istihdami he-
defimiz var. Yonetim ekibimizdeki kadin
orani %33 ve hedefimiz her sene bu orani
arttirmak. 2016 yili icinde satis rollerinde-
ki kadin ¢alisan oranimizi arttirmak da bir
diger hedefimiz. Orta ve (st diizey tim
kadin yoneticilerimizin mentorluk destegi
almasini sagliyoruz. 26 kadin ¢alisanimiz,
kendilerine calisma yeri ve saatleri baki-

mindan esneklik yaratabilecekleri Tirkiye
bazl global ve bolgesel rollerde calisiyor,
8 kadin calisanimiz ise yurtdisinda farkli
gorevler ylrutuyor. Ayrica, sirketimiz bin-
yesinde kurdugumuz “Shell Tirrkiye Kadin
Platformu”ile 60 adet gonilli calisanimiz-
la beraber kadin calisanlarimiza potansi-
yellerine ulasmalarina destek olmak lizere
ogrenme, kocluk ve is iliskilerini gelistirme
firsatlari yaratiyoruz. Bu platform kapsa-
minda periyodik olarak diizenlenen top-
lantilarla Shell'in Turkiye'deki ve globaldeki
liderlerinin cesitlilik ve katilimcilik hakkin-
daki tecriibelerini kadin calisanlarimiz ile
paylasmalarini sagliyoruz. Shell liderlerinin
yani sira, Turkiye'de basaril sirketlerde par-
lak kariyerleri olan kadin liderleri ve 6zel
hayatinda da ilham verecek hikayelere sa-
hip kadinlar da tecriibelerini paylagmalari
icin davet ediyoruz. Kadin calisanlarimiz
bu platform sayesinde farklh liderlerin tec-
riibelerinden faydalanmalarinin  disinda
tartisilan bircok konuda bakis agilarini ge-
nisletme firsati yakaliyorlar. Her ne kadar
kadin calisanlarimizin katilimi agirlikl olsa
da aktivitelerimizin buyik cogunlugu tim
sirket calisanlarina acik olacak sekilde di-
zenleniyor.

Bunun yaninda, kadin ¢alisanlarimizin li-
derlik rolleri icin farkh Ulkelerde ve is kol-
larinda tecriibe kazanmalarina da 6nem
veriyoruz, bu nedenle global gorev ve
projelere dahil olmalarini tesvik ediyoruz.
Ornegin, 1 yildan 3 yila kadar uzanan kisa
sureli yurtdisi gorevlendirme programlari-
mizdan faydalananlar arasinda kadin cali-
sanlarimizin orani su anda %40.

Ayrica yUksek potansiyelli kadin calisanla-
rin kisisel gelisimlerine odaklanan “Kadin
Kariyer Gelisim Programi” adh bir egitim
programimiz var. Global ekiplerimiz tara-
findan ydiritulen 12 haftalik bu programa,
diinyanin her yerinden kadin calisanlari-
miz basvurup secilebiliyor.

Tam bu uygulamalarimizla sirketimizin
basarisinda kadin calisanlarimizin payini
arttinyoruz ve kadinlarimizin Shell'in her
kademesinde farkedilir bir sekilde temsi-
liyetini sagliyoruz. Oniimiizdeki dénemde
de bu tur calismalarimiza yogunlasarak de-
vam edecegiz”

“Shell’de

global olarak,

2020 yilina

kadar tiim iist
diizey yonetici

pozisyonla-
rinin en az
%30’nun ka-

dinlar tarafin-

dan yoneti-
liyor olmasi
hedefleniyor.
Shell Tiirki-
ye yonetim

ekibinde kadin

orant %33 ve

hedefimiz her
sene bu orani

arttirmak.”
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Gokhan Ogiit
Vodafone Tiirkiye CEO’su

“Teknoloji
sektoriinde
calisan kadin
sayisini
arttirmak
icin siirekli
ve yogun
aksiyonlar
aliyoruz.”
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“Vodafone Tirkiye olarak toplumsal ya-
samda esitligin saglanmasinin ve bera-
berinde kadin istihdaminin artirilmasinin
“akilli ekonomi modeli” olarak benimsen-
mesi gerektigine inaniyoruz. Biz de sirket
olarak cesitlilikten besleniyoruz. Kadin cali-
san oranimizi sektor ortalamasinin Gzerin-
de tutmaya Ozen gosteriyoruz. Vodafone
Turkiye olarak, cesitlilik ve dahiliyet vizyo-
numuz gercevesinde is sureclerimizin her
asamasinda destekleyici bir ortam olustur-
maya Onem veriyoruz. Faaliyet gostermek-
te oldugumuz global cografyayi yansitan
ve cesitlilik iceren bir is gliciintn, diinya
capinda cesitlilik arz eden misterilerimizin
ihtiyaclarini karsilamamiza yardimci olaca-
gina inantyoruz. Hem Ust yonetim hem de
orta kademe yonetim kadrolari icin, kadin
calisan sayisinin artirilmasini hedefliyoruz.
Ayrica, Vodafone olarak destekledigimiz
ve arkasinda Birlesmis Milletler'in oldugu
global olusum HeForShe ile tim diinyada
kadin erkek herkesi cinsiyet esitligi icin ha-
rekete ge¢meye cagirtyoruz. HeForShe'nin
taahhiidi soyle: Cinsiyet esitligi, sadece
kadinlari ilgilendiren bir mesele degil, er-
keklerin de katilimini gerektiren bir insan
haklari meselesi. Kadinlarin ve kiz cocukla-
rinin yasadigi her tirli siddet ve ayrimci-
higa karsi harekete gecmeye erkeklerin de
s0z vermesi ve aksiyona ge¢mesi gereki-
yor.

Vodafone Tirkiye olarak, kadin ve erkek-
lerin esit olanaklardan faydalanabildigi bir
kurum kulttri yaratmaya 6nem veriyoruz.
Bu dogrultuda, is siireclerinden baslaya-
rak toplumsal ve ekonomik hayatta firsat
esitligini saglamak amaciyla Ekim 2012'de
‘Cesitlilik Direktorlugi'ni tesis ettik. Sirke-
timizin her seviyede kadin temsiline iliskin
somut, Olclimlenebilir ve takip edilebilir
hedefleri bulunuyor. Buna gore, sirket ge-
nelinde, orta ve (st diizey yonetim kade-
melerinde, gen¢ yetenekler 6zelinde ve
kadin calisan sayisinin nispeten az oldugu
bir fonksiyon olmasi sebebiyle teknoloji
fonksiyonunda kadin calisan oranini artir-
may!1 hedefliyoruz.

Yénetim rolleri icin ise alimlarda ayni pozis-
yon icin aday olan, esit yetkinlik ve nitelik-
teki aday havuzumuzda %50-%50 kadin/
erkek esitligi olmasini ise alim performans
gOstergesi olarak kabul ediyoruz. Yonetim
pozisyonlarina kadin adaylarin getirilmesi-



ni ve dolayisiyla bu yonetim pozisyonlarin-
daki kadin calisan sayimizi artirmayi hedef-
leyen uygulamamiz ile Sirketimizde kadin
yonetici sayisini artirmak Uzere, ozellikle
orta ve st kademe kadin yoneticilerimizin
yurtdisinda farkl egitim ve proje calisma-
larina katilmalarini, mentor edinmelerini,
hem is hem de kisisel anlamda onlari gelis-
tirecek platformlara dahil olarak goriinir-
IGklerini artirmalarini destekliyoruz.

Ust ve orta kademe tiim ydneticilere cesit-
lilik ve dahiliyet konusunda egitimler veri-
yoruz. Bu egitimlerde aldiklari yénlendir-
me ve rehberlikle yoneticilerin ekiplerine
kocluk etmelerini bekliyoruz. Son olarak,
mesleki egitimlerin yani sira Red Minutes
Liderlik ve Kisisel Gelisim Seminerleri de
sirketimizde tim calisanlarimiza acik sekil-
de yapilan gelisim firsatlari olarak 6ne ¢I-
kiyor. Bunlar arasinda kadin ¢alisanlarimiza
yonelik “cocukla kaliteli vakit gegirme” ve
“is hayatinda kadinlarin karsilasabilecegi
zorluklar” gibi 6zel seminerler de yer aliyor.
Tiim bu calismalarimizla KAGIDER'in “Firsat
Esitligi Modeli” sertifikasina hak kazanan
ilk GSM sirketiyiz.

Teknoloji sektorti 6zelinde kadin calisan
sayisinin az olmasi dolayisiyla biz de Voda-
fone olarak Teknoloji fonksiyonunda kadin
calisan sayimizi artirma yoniinde siirekli ve
yogun aksiyonlar aliyoruz. Aralik 2013'te
bu amacla baslattigimiz Women In Tech-
nology Mentorluk Programi ile yaklasik
200 kadin ¢alisanimiza ulastik; program
kadinlarin kariyer gelisimlerini destekleme
alanindaki basarisiyla Vodafone Global ta-
rafindan “en iyi uygulama” secildi.

Organizasyonumuz genelinde, Cesitlilik ve
Dahiliyet alaninda alinan aksiyonlar kapsa-
minda, kadin calisanlarimiz 6zelinde “cali-
san anne”, “is-6zel yasam dengesi’, gibi ko-
nularda seminer ve egitimler diizenliyoruz.
Bu anlamda, kadin calisanlar basta olmak
Uzere tim organizasyon genelinde farkin-

daligi artirmaya calisiyoruz.

Discover Geng Yetenek Programi kapsa-
minda, kadin istihdaminin sinirli oldugu
teknoloji pozisyonlarimiz icin, miihendislik
fakiltelerindeki kadin ogrencileri tesvik
ederek isglctine katilmalarini saglayan
Discover Gen¢ Yetenek Programi'ni uygu-
luyoruz.

Inspire & Commercial Excellence siireci-
mizle, belli yetkinlik, potansiyel ve per-
formans diizeyinde olan ve ydnetici sevi-
yesindeki calisanlarimizin  yurtdisindaki
proje, program ve egitimlere katilmasini
saglyoruz.

Yonetim pozisyonlarina esit seviyede
adaylar arasinda kadinlarin 6nceliklendi-
rilmesi ile kadin galisan sayimizi artirmayi
hedefleyen 6zel bir uygulamamiz bulunu-
yor. Yetenek yonetimi yaklasimimiz cer-
cevesinde; yonetim kademesinde acilan
rollere kadin adaylarin yerlestiriimesine
onem veriyoruz. Proje kapsaminda, mev-
cut durumu goérmek amaciyla Tirkiye'de
kadin isgiict ve istihdam durumuna gore
sekillendirdigimiz segmentasyon calisma-
sini gerceklestirdik. Bu kapsamda, (¢ yilda
kadin calisan sayimizi artirdik. Oniimiizde-
ki G¢ yilda da kadin ¢alisan oranimizi %45'e
yukseltmeyi hedefliyoruz.”
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Uluslararasi Sirket

Uygulamalari Tiirkiye’de Calisan
Kadinlarin Ihtiyaclarini Ne
Olcude Karsiliyor?

PwC Tiirkiye, Tiirkiye’deki yerli ve yabanct sermayeli toplam 43 firma
arasinda “Is Diinyasinda Kadin ve Kadin Calisanlara Yonelik Uygulamalar
Arastirmast” ile “Calisma Hayatinda Annelik Arastirmasi” gerceklestir-

mis ve Tiirkiye’deki sirketlerin kadinlara yonelik olarak ne tiir politikalar
uyguladigint ve kadin calisanlarin beklentilerini tespit etmistir.
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Arastirma sonugclarina gore kadinlara yonelik en yaygin uygulamanin esnek calisma ve ev-
den calisma imkanlarinin saglanmasi oldugu goriilmektedir.

Tablo 16: Kadinlara Yonelik Tiirkiye’de Uygulanan Politikalar

Kadin Calisanlarin Gelisimine Yénelik Uygulamalar

Mobilite veya evden calisma imkani

Kadin calisanlarin sosyallesmesi ve iletisim agini genisletmesi

amaclh kahvalti, yemek, kokteyl vb. organizasyonlar

Kadinlara yonelik kogluk, liderlik egitimleri

Dogum sonrasi yari zamanli calisma

Kadin calisanlarin izin, haklar, annelik, hastaneler, bakici
bulma servisleri gibi ihtiyaclara yonelik bilgiler

Ulusal veya uluslararasi kadin yoneticileri ¢alisma gruplari

Kres uygulamasi

is-Ozel Hayat dengesine yénelik psikolog destegi

Rol modellerle birlikte diizenlenen seminerler

ise alimlara kadin referanslar icin fazladan édiillendirme

Cocuk 2 yasina gelene kadar kadin calisana
uygun vardiya planlamasi

Kadinlara 6zel herhangi bir uygulama yoktur
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“Calisma Hayatinda Annelik” arastirmasinda ise dogum yapan kadinlarin gérmek istedigi
politika uygulamalari ile sirketlerin uyguladigi politikalarin neler oldugu karsilastirilmali
olarak verilmektedir. Bu arastirmada calisan kadinlarin en cok tercih ettikleri uygulama
kres imkaninin saglanmasi iken kurum uygulamalarinda kres uygulamasinin ok sinirli kal-

digi gortlmektedir.

Tablo 17: Kadin Galisanlara Yonelik Uygulamalar

Kurum Uygulamalart

Mobilite veya evden calisma imkani

Ofis icinde ayrilmis 6zel alanlar

Dogum sonrasi yari zamanli ¢alisma

Kres uygulamasi

Psikolog destegi (Dogum Oncesinde veya sonrasinda)

Seminerler & dergi abonelikleri (Dogum éncesinde veya sonrasinda)

Kadin calisanlarin hastaneler, bakici bulma servisleri gibi ihtiyaclarina
yonelik danismanlik destedi (Dogum éncesinde veya sonrasinda)

Kocluk destegi (Dogum éncesinde veya sonrasinda)

Hamilelik icin 6zellestirilmis ofis mobilyalari

Hamileler icin yoga & pilates vb. egzersiz ve saglik uygulamalari
(Dogum 6ncesinde veya sonrasinda)
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Tablo 18: Kadin Calisanlarin Beklentileri

Kadin Calisanlarin Tercihi

Seminerler & dergi abonelikleri (Dogum & sinda) M\\\\\\\\\\\\W
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Sonuc

Kadinlarin is hayatina katiminin arttiril-
masi ve Ust yonetim pozisyonlarinda daha
fazla yer almasinin cok katmanl bir konu
oldugu gorilmektedir. Konunun kilturel,
sosyo ekonomik, “hukuki” ve kurumsal bo-
yutlari bulunmaktadir.

Bunlardan en 6nemli ve belki de degismesi
en uzun zaman alacak olan kiilttrel boyut-
tur. Diger taraftan kadinlar sosyo-ekono-
mik sartlarin negatif etkisi altinda da kala-
bilmektedir. Buylk sehirlerde yasamayan
kadinlarin, is hayatina katiim ve kariyer
imkanlari daha sinirli olabilmektedir.

Hukuki boyut kapsaminda, list diizey yo-
netici seviyesinde kadin calisanlarin kati-
mini zorunlu kilan “kadin yonetici kotas!”
ve bir takim yasal diizenlemeler glindeme
gelmektedir. Zaman zaman kurumlarin da
ic duzenlemeleriyle bu tip uygulamalara
basvurdugu goériilmektedir. Gonilll ya da
zorunlu kota uygulamalarinin negatif bir
algiya yol agmamasi icin ise alimdan, isten
¢ikisa kadar tim insan kaynaklari ve yete-
nek yodnetimi sireclerinin adil, dlculebilir
ve herkese esit mesafeli bir yapida kurgu-
lanmasi gerekmektedir. Bu bakis acisi, ku-
rumlara uzun vadede daha surdirulebilir
bir ydonetim anlayisi kazandiracaktir.

Kadinlari Gst ydnetimlere tasiyan engellerin
fark edilmesinin kolay olmadigi disiintldi-
giinde, kurumlarin bu konuya daha hassas
yaklagmalari gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir ifadeyle, kadinlarin Ust yone-
timde temsilinin 6niinde duran engellere
dair kolektif bir alginin olusmasi gereklidir.
Arastirmalar genel olarak erkekler kadar
kadinlarin da is yasaminda kadinlarin kar-
silastigi engellerden habersiz olduklarini
gostermektedir. Bu noktada, kurumlarin
uyguladigi dahil etme stratejilerinin varhgi
ve bu yondeki uygulamalarinin kurumsal-
lastirilmasi Gnem kazanmaktadir.

Kurumsallasmanin artmasi ile daha adil ve
objektif bir yapi kurulmakta, aday yonetici-
ler kuruma yapacaklari katkiya gore deger-
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lendirilmektedir. Ulkemizde, sirketlerin ku-
rumsallasma yolunda énemli adimlar attigi
gorulmektedir. Bu olumlu gelismelere rag-
men {st yonetimde kadin yonetici sayisinin
az olmasi ve “cam tavan” faktord, kurumla-
rin icinde konunun kulttrel boyutunun bir
yansimasi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Kadinlarin ust yonetimde temsilinin artti-
rilmasi icin, kurumun st yonetiminin bu
bakis acisint her yoni ile agcidan destekliyor
olmasi gerekliligi en 6nemli kriterlerden bi-
ridir. CEO ya da Genel Miidur tarafindan yu-
karidan asagiya uygulanacak sistematik bir
program sarttir. Sirketin tepe yoneticisinin
bu konu ile 6zellikle ilgilenmesi ve konuyu
stratejik gindemine almasi kritik bir 5neme
sahiptir.

Kadin calisanlara yonelik yan haklarin iyiles-
tirilmesi konusunun da kritik Snemde oldu-
gu goriilmektedir. Ozellikle dogum éncesi
ve sonrasinda Ucret, yan haklar, saglanan
diger imkanlar, calisma ortaminin iyilesti-
rilmesi ve esneklik kosullarinin saglanmasi
acisindan 6zel sektoriin glindemine getiri-
lebilecek pek cok konu mevcuttur. Bu alan-
da yapilan iyilestirmelerin, kadin calisan
ve yonetici havuzunu arttirmaya yonelik
olmasi ve gelecek kadin liderlerin yetistiril-
mesi icin zemin niteligi tagimasi ve kadinlari
tesvik etmesi 6nemlidir.

Kadinlarin is diinyasindaki karar alma su-
reclerine dahil edilmesi ve Ust yonetime
katihmlarinin arttinlmasi icin yalnizca sir-
ketlerin degil, kamu kuruluslarinin, Gniver-
sitelerin, sivil toplum kuruluglarinin ve plat-
formlarinin kolektif bir caba ve uygulama
icinde olmasi gerekmektedir.
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Azerbaycan
Avusturya
Birlesik Krallik
Ermenistan
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Kore Cumhuriyeti
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Ek.1/B

Cinsiyetler arasi Uicret esitsizliginin %20’den az oldugu iilkeler, ILO, son yillar
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Kaynak: Ekonomik
aktiviteye gore cinsiyetler
arasl licret esitsizligi, ILO
istatistiksel veri taban,
Haziran 2014. Biitiin
iilkeler icin 2012, Letonya,
Norveg, Portekiz ve

Katar (2013); Bulgaristan,
Hirvatistan, Fransa,
Moldova ve Slovenya (2011)
ve Polonya (2010) haric.
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Ek.2 KADINLARIN iSGUCUNE KATILIM ORANI (OECD ULKELERI)

KADINLARIN iSGUCUNE KATILIM ORANI (%)

ULKE 2000 2005 2010 2011 2012 2013
izlanda 83,3 83,4 82,7 82,4 83,3 84,3
isvec 76,4 77,7 76,2 77,4 77,9 78,8
isvigre 71,6 74,3 76,4 76,7 77,2 78,0
Norveg 76,5 75,4 75,6 75,8 75,9 76,1
Danimarka 75,9 75,9 76,0 76,1 75,8 75,6
Hollanda 65,2 68,0 72,6 73,1 74,3 74,6
Kanada 70,4 72,9 74,2 74,2 74,3 74,6
Finlandiya 72,1 72,9 72,5 72,7 73,4 73,5
Yeni Zelanda 67,2 70,6 71,8 72,2 72,5 73,2
Almanya 63,3 66,9 70,8 71,8 71,7 72,4
Cin 76,7 70,3

ingiltere 68,9 69,6 70,2 70,4 71,0 71,7
Estonya 66,3 67,6 71,0 71,4 71,3 71,7
Letonya 65,1 70,8 70,1 72,0 71,6
Avusturya 61,8 65,6 69,3 69,5 70,3 71,1
Avustralya 65,3 68,2 70,0 70,5 70,4 70,5
Portekiz 63,8 67,8 69,7 69,5 69,7 69,8
ispanya 52,9 59,7 67,1 68,3 69,3 69,7
Rusya Federasyonu 66,2 67,9 68,0 68,1 68,2 67,9
israil 56,1 58,1 60,9 60,9 67,1 67,3
ABD 70,7 69,2 68,4 67,8 67,6 67,2
Fransa 62,5 64,8 66,1 66,1 66,6 67,0
Slovenya 66,1 67,4 66,5 66,9 66,6
Cek Cumhuriyeti 63,7 62,4 61,5 62,2 63,5 65,1
Japonya 59,6 60,8 63,2 63,0 63,4 65,0
Liiksemburg 51,7 57,0 60,3 60,7 62,8 63,2
irlanda 56,3 60,8 62,3 62,3 62,2 63,2
OECD Ulkeleri 59,1 60,2 61,7 61,8 62,3 62,6
Slovak Cumhuriyeti 63,2 61,5 61,3 60,8 61,7 62,4
Belcika 56,6 59,5 61,8 61,1 61,3 62,3
Brezilya 63,1 60,8 60,8 60,7
Polonya 59,9 58,3 58,5 58,9 59,7 60,1
Macaristan 52,6 55,1 56,7 56,8 58,3 58,8
Yunanistan 49,7 54,5 57,6 57,5 58,4 58,5
Kolombiya 52,2 56,0 56,9 58,2 58,0
Kore 52,0 54,5 54,5 54,9 55,2 55,6
Sili 39,1 42,3 51,8 53,9 54,6 54,9
italya 46,3 50,4 51,8 52,2 54,2 54,4
Giiney Afrika 50,4 48,4 49,0 49,4 50,4
Meksika 41,0 43,2 46,2 45,9 47,7 47,8
Tiirkiye 28,0 25,2 30,2 31,5 32,3 33,7
Hindistan 29,9 28,5
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Ek.3 KADINLARIN EGITiM DURUMUNA ve DONEMLERE GORE iSGUCUNE
KATILMA ORANI (%) (15+YAS)

Okuma-Yazma Ortaokul Yiiksekokul
Okuma-Yazma Bilen Fakat Bir veya Dengi Lise Dengi veya
‘ Bilmeyen | Okul Bitirmeyen‘ ilkokul | Meslek Okul | Genel Lise |  Meslek Okul | Meslek Okul | ilkégretim

2013 17,4 20,8 29,5 27,5 32,1 39,3 72,2 21,5
2012 16,7 20,7 28,3 27,9 30,6 38,1 70,9 20,7
2011 17,1 21,4 27,5 25,4 30,3 39,2 70,8 21,1
2010 16,3 20,4 25,7 24,6 30,4 39,8 71 19,9
2009 15 19,2 23,3 22,8 30,4 39,1 70,8 18
2008 14,5 18,5 21,1 21,6 29,1 38,3 70 16,9
2007 14,4 17,3 20,5 22,7 28,4 36,4 69,4 16
2006 14,7 18 21,1 22,9 27,9 36,2 68,8 13,5
2005 15,6 18,2 20,9 22,7 26,9 36,8 69,1 12
2004 16,6 17,9 21,4 20,6 26,1 394 70,3 10,4
2003 23,6 21,1 24,8 19,9 25,2 36,4 69,5 11,9
2002 244 224 26,7 18,4 28,5 39 71,5 10,7
2001 24,8 24,2 26 15,7 27,2 40,3 70,8 6,7
2000 25,2 22,2 24,5 15,3 28,1 42,4 70,1 7,9

Ek.4 W20 SONUG BiLDIRGESI

1- Kadinlarin ekonomik alanda gii¢lendi-
rilmelerinin egitim, istihdam ve girisim-
cilik arasindaki baglantilarin giiclendiril-
mesi yoluyla saglanmasi

Egitim, istihdam ve girisimcilik arasindaki
baglantilarin gliclendirilmesi, ekonomik
blylme ve kadinlarin sosyal haklari baki-
mindan temel dnem tasimaktadir. Bu ¢
alan birbirilerine siirekli ve yapilandiriimig
bir sekilde, sistemli olarak baglantilandiril-
madigi takdirde her daim eksiklikler mev-
cut olacaktir. Paydaslar arasindaki isbirligi
ve ortak calisma (veya ortak karar alma) bu
hatti glclendirecektir. Hikimet, 6zel sek-
tor ve akademik kanatlar tarafindan yapila-
cak ortak planlama neticesinde piyasalarin
ihtiyaclan teshis edilebilecek, piyasalarin
talep ettigi becerilerle mevcut beceriler
arasindaki uyusmazlk en aza indirilebile-
cek ve kadinlarin arz ve talep bakimindan
yasadigi glclikler ¢cozilebilecektir.

Kiz ve erkek cocuklar kaliteli egitime eri-
simde oldugu gibi, egitimlerini basariyla
tamamlamakta ve alacaklari egitimleri seg-
mekte hak ve firsat esitligine sahip olma-
lidir. Her yastan kadinin mesleki egitime,
yasam boyu 6grenmeye veya Ozellikle STE-

AM (bilim, teknoloji, miihendislik, sanat ve
matematik) egitimlerine, inovasyona ve
finansal, yonetimsel ve sosyal becerileri
gelistirmeye odaklanan yeniden egitime
erisebilmesi gerekmektedir.

Kadin girisimciliginin hikimet fonlary-
la desteklenmesi ve kadinlar tarafindan
yonetilen isletmelere vergi kolaylklar
saglanmasi da diger bir zaruridir. Ozel
sektorde cinsiyet esitliginin ve kadinlarin
glclendirilmesinin tesvik edilmesi icin
sirketlerin BM Kadinlarin Gii¢lendirilmesi
ilkelerine taraf olmalari ve bu ilkeleri uy-
gulamaya koyarak gidisat hakkinda rapor-
lama yapmalari gerektigi Snerilmektedir
veya Onerilir.

2- Sosyal yardimlar (cocuk, yash, hasta ve
engellilerin bakimi) icin gerekli altyapi me-
kanizmalarinin tesis edilmesi ya da mevcut
olanlarin iyilestirilmesi suretiyle is ve 6zel
hayat dengesinin desteklenmesi

Hikumetler, etkin bir sosyal bakim altya-
pisi tesis etmek amaciyla, yeni is imkanlari
yaratilmasini saglamak icin kaynak tahsis
etmeli ve vergi tesviki dahil tesvikler sag-
lamalidirlar. Sosyal bakim kurumlarinda

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttinlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler 63



64

calisanlar, bakim hizmeti icin ev islerinde
calisanlar ve Ucretsiz aile iscileri olarak
degil, alanlarinda uzman profesyoneller
olmalidirlar. Kanuni olarak calisma yasi-
na erismis herkese profesyonel bakicilik
ve bakiclik niteliklerinin gelistirilmesine
yonelik egitimlere erisim imkani saglan-
malidir. Ev halki icinden veya daha buytk
gruplara yoresel sosyal bakim faaliyetleri-
nin devam etmesi beklendiginden, bakim
hizmetlerinde Ucretsiz calisan iscilerin sos-
yal guivenlik sorununa da bir ¢6ziim bulun-
masi gerekmektedir.

Hukimetler tarafindan hem bakim hizmet-
lerinde calisanlar hem de isletme sahipleri
icin vergi indirimi saglanmalidir. Guvenli
calisma kosullarini haiz, diizgln isin tim
esnek formlarina yasal bir cerceveye otur-
tarak ailelerin desteklenmesine yonelik
programlar gelistirilmelidir. is ve 6zel hayat
dengesinin saglanmasi hem kadinlar hem
de erkekler icin sosyal bir sorumluluktur.
Ebeveynlik ve cocuk bakimi, erkekler ve /
veya kadinlar tarafindan Ustlenilen islevle-
rin sosyal bir deger olarak kabul gérmeli ve
sorumluluk aile, devlet, isveren ve toplum
tarafindan paylasiimalidir. Bu dogrultuda,
ebeveynler arasinda kilfet paylasiminin
saglanmasi icin kdlturel bir degisim kam-
panyasinin ¢alismasinin iletisiminin hayata
gecirilmesi gerekmektedir.

3- Kamu ve o6zel sektérde yonetici ko-
numlarindaki kadin sayisinin artirilmasi

Kadinlarin, hikiimetlerde, secilmis temsil-
ci pozisyonlari dahil, st diizey karar alma
mevkilerine ve 0Ozel sektorde ydneticilik
pozisyonlarina katihminin kota sistemiyle
veya gonulliluk esasiyla belirlenerek ka-
muya aciklanacak 6lcilebilir hedefler ko-
nularak artiriimasi gerekmektedir.

G20 lyelerinin, anonim sirketlerin yonetim
kurullar icin ulusal diizeyde cinsiyet he-
defleri belirlemeleri gerekmektedir. iki yil-
lik bir hosgori siresinin ardindan, daha az
diizeyde temsil edilen cinsiyet icin %25'ten
daha az olmayan bir yillik hedef belirlen-
meli veya s6zkonusu Ulkedeki ulusal cinsi-
yet temsilinin pariteye ulasana kadar en az
%25 oraninda iyilestirilmesi saglanmalidir.

Kadinlarin Ust Yonetimde Temsilinin Arttirlmasina Yonelik Uygulamalar ve Oneriler

4- Kadinlarin finansal ve liretim varliklari-
na ve piyasaya erisiminin saglanmasi

Kadinlarin finans ve piyasa imkanlaryla is
ve finans egitimlerine erisimleri destek-
lenmelidir. Bazi bankalar, cesitli STK'lar ve
iskadinlari dernekleriyle ortaklasa olarak
kadinlara bu hizmetleri basaril bir sekilde
sunmaktadir. Bu is modellerinin yaygin
sekilde benimsenmesi, ulusal dizeyde,
cinsiyetlere gore belirlenmis arz ve talep
verilerinin Uretilmesi yoluyla tesvik edilme-
lidir. Bu sayede finansal kapsayicilik politi-
kalarinin verimliligi izlenebilecektir. Ayrica
hukimetleri ve 6zel sektord,

i) en iyi uygulama orneklerini tegkil eden is
modellerini paylasan platformlarin destek-
lenmesi,

ii) yasal ve finansal sistemdeki, teminata
erisim gibi kisitlamalarin kaldirilmasi icin
calisiimasi,

iii) Kadinlarin sahip oldugu KOBI'ler icin
kamusal ve 6zel tedarik hedeflerinin tesvik
edilmesi,

iv) Kadin girisimciliginin uluslararasi tica-
ret dernekleriyle iliskilerinin glclendiril-
mesi,

v) egitim vermek, diger is kadinlarindan
gonilli danismanliklar saglayarak ve poli-
tika Onerileri ve degisikliklerinin savunucu-
lugunu Gstlenmek icin Ulusal is Dernekleri
gibi ekosistem aktorlerinin gelistirilmesi
konularinda gerekenleri yapmaya davet
ediyoruz.

5-isyerlerinde ayrimciligin ortadan kal-
dinlmasi, yasal haklarin uygulanmasi ve
firsat esitliginin tesvik edilmesi

Hikimetler yasal duzenlemeler uygula-
maya koymali ve cinsiyet temelli yasal ki-
sitlamalari ortadan kaldirmalidirlar. Ayrica,
tim paydaslarin firsat esitligini ve sosyal
diyalogu desteklemek Uzere, isglici piya-
sasina esit erisimi kolaylastiracak sekilde,
ise alim, egitim, terfi, taciz dahil olmak
Uzere, sikayet hakki na imkan veren sartlari



cinsiyet ayrimi gdzetmeksizin esit muame-
leyi saglayacak diizenlemeleri destekleme-
leri gerekmektedir.

Tum G20 uyesi Ulkelerde, hikimetlerin
veya Ozel sektorin elindeki en iyi 6rnek
uygulamalari esas alan, firsat esitligi ve
adil muamele modelini destekleyen genel
kabul gérmis davranis ilkeleri modelinin
olusturulmasi gerekmektedir.

isyerlerinde yasanan ayrimciligin ortadan
kaldinlimasi icin G20 capinda kabul goren
davranis ilkeleri tesis edilerek benimsen-
melidir.

Ucret seffafliginin saglanmasi ve isgiicii pi-
yasasindaki dnyargilarla ve dogrudan veya
dolayh ayrimcilikla miicadele edilmesi icin
yasal cercevenin ve uygulamasinin giiglen-
dirilmesi gerekmektedir.

G20 liderleri etkili ve aktif isglicli piyasasi
politikalarini gli¢lendirerek kadinlarin is-
tihdamina yonelik firsatlari imkanlari iyi-
lestirmelidirler. Bu dogrultuda, W20, emek
geliri payr ve esitsizlikler hususlarindaki
Politika Oncelikleri tizerinde G20 istihdam
Calisma Grubu ile yakin isbirligi tesis edil-
mesini dnermektedir.

6- Kadinlarin ekonomik, sosyal ve politik
aglarinin giiclendirilmesi

is drgutleri, dernekleri ve aglari uygulanan
politikalar ve mevcut firsatlara iliskin far-
kindalgin artinlmasini saglayan unsurlar-
dir. Bunlar, kadinlarin basarisini artiran ve
kadinlarin kolektif sesini giclendiren ve
gerekli kanallara yonlendiren aglardir. Bu
baglamda, aglarin tesis edilmesinin des-
teklenmesi gerekmektedir.

G20 hukumetleri, W20 tyelerinin ilgili G20
toplantilarina katilimlarini  desteklemeli-
dirler.

7-Kadinlara ait isletmelerin ve inovasyo-
nun desteklenmesi

Kadinlara ait isletmelerin biytumelerinin,
inovasyon Uretmelerinin ve uluslararasi

ticaret yapabilen bir yapiya kavusmalari-
nin desteklenmesi icin, hikiimetlerin mali
kaynaklara, egitim programlarina, danis-
manlik ve kogluk imkanlariyla ilgili aglara
erisim imkanlarinin iyilestirmeleri gerek-
mektedir. Hikimetler ve sirketler tarafin-
dan kadinlara ait sirketlerden satin almayi
hedefleyen politikalar benimsenmeli ve
uygulanmalidir.

W20 kadinlara ait isletmelerin cesitli tiirle-
ri icin tanimlar gelistirerek farkh malkiyet
yapilarini ortaya koyacak ve bu tanimlarin
genis sekilde tanitimini saglayacaktir.

Hikumetler, teknolojiye daha iyi erisimin
ve teknolojinin daha iyi kullaniminin sag-
lanmasi icin, her diizeyde STEAM (bilim,
teknoloji, miihendislik, sanat ve matema-
tik) egitiminin verilmesinin yani sira ino-
vasyon egitimi ve iletisim becerileri dahil
sosyal becerilerin gelistirilmesi icin gerekli
egitimlerin verilmesine yonelik politikalari
uygulamaya koymalidir.

8-Siirdirilebilir tiiketim egilimlerinin ve
yesil biiyimenin olusturulmasinda ka-
dinlarin énciiliigliniin desteklenmesi

Haklmetler, cevrenin korunmasinda ve
iklim degisikliginin etkileriyle miicadele-
de kadinlara liderlik ve istihdam imkanla-
ri yaratmali ve var olanlari cogaltiimalidir.
Kadinlarin yenilenebilir enerji ¢cozlimleri,
strdirulebilir ve organik tarim Uretimi ve
iklim degisikligine adaptasyon ve iklim
degisikliginin etkilerinin hafifletilmesi icin
yesil iklim fonuyla finanse edilen projelere
daha fazla katilim saglamalari ve ekonomik
olarak gti¢lendirilmeleri de bu kapsamda
degerlendirilmelidir.

Kadinlara ait isletmelere yatinmin arti-
rilmasi ve yesil buylime endustrilerinde
kadinlar icin is imkanlari yaratilmasina yo-
nelik programlar hazirlanmali ve uygulan-
malidir. Kadinlarin yesil fonlarin karar alma
organlarina katilimi da artirilmalidir.

9-Kadinlar icin yeterli sosyal koruma sag-
lanmasi ve calisma sartlarinin iyilestirilmesi
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Gayri resmi, glivencesiz ve tehlikeli islerde
yogun sekilde kadinlarin istihdam edildi-
gini dikkate alarak, calisma kosullarinin
iyilestiriimesi ve diizglin is firsatlarinin sag-
lanmasi gerekmektedir. Sosyal guvenlik
sistemlerinin, degisen is yeri modellerine
uygun olarak, is paylasimi ve esnek diiz-
glin is, evden yurutilen ig gibi yeni ¢calisma
formlarini da kapsayacak sekilde genisle-
tilmesi gerekmektedir. Ayrica, herhangi
bir sosyal giivenlik kapsaminda olmayan
kadinlarin sayisinin 6nemli 6lcide azaltil-
mas! gerekmektedir. Sosyal koruma prog-
ramlarinin reel gelirlerin ve yetkinliklerin
iyilestiriimesi ve emeklilik ayliklari ve diger
haklarin kaybinin oniine gecilmesi kapsa-
minda kadinlara 6zglin konularin dikkate
almasi gerekmektedir.

G20 istihdam Calisma Grubunun sosyal ko-
rumaya iliskin ¢iktilari ve emek geliri payi
ve esitsizliklere yénelik Politika Oncelikle-
ri kadinlara 6zg hususlari da kapsayacak
sekilde genisletilmelidir. Yas, fiziksel engel
ve/veya etnik kdken gibi nedenlerle birden
fazla kez ayrimciliga maruz kalan kadinla-
rin durumu 6zellikle ele alinmalidir.

10- Mevcut verilere ve ampirik calismala-
ra dayal bir izleme mekanizmasi gelistir-
mek i¢in G20'nin asagidaki gostergeleri
kullanarak bir karne gelistirmesi gerek-
mektedir:

i. isgiicine katihm orani: Kadinlarin erkek-
lere oranla isgtictine katihmi (%20)

ii. Profesyonel ve teknik meslekler: Kadin-
larin erkeklere oranla profesyonel ve tek-
nik islerde temsil diizeyi (%10)

iii. Benzer is icin algilanan Ucret farkhihig:
Kadinlarin erkeklere oranla benzer is icin
aldiklari ticret diizeyi (%10)

iv. Yoneticilik pozisyonlari: Kadinlarin er-
keklere oranla yoneticilik pozisyonlarinda
temsil diizeyi (%10)

v. Ucretsiz bakim isi: Kadinlarin erkeklere
oranla Ucretsiz bakim islerinde gecirdikleri
saat miktari (%10)
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vi. Egitim dizeyi: Kadinlarin erkeklere ki-
yasla yetiskinlerde okuryazarlk, ortadg-
renime ve yiksek 6grenime kayitlarinin
kompozit orani (%10)

vii. Finansal kapsayicilik: Kadinlarin erkek-
lere kiyasla, finansal bir kurumda hesap sa-
hibi olma, kredi alma ve mobil bankacilik
kullanma kompozit orani (%10)

viii.Dijital kapsayicilik: Kadinlarin erkeklere
oranla internet ve cep telefonu kullanimi
(%10)

ix. Bakim kurumlari sayisi: Cocuk, yasl, en-
gelli, hasta bakimi saglayan kurum sayisi-
nin toplam niifusa orani (%10)

x. Kadinlar tarafindan tescil ettirilen yeni
isletme sayisi: Kadinlara ait sirketlere iligkin
bir veri tabani olusturulmasi icin isletme
kaydi esnasinda cinsiyetlere gore siniflandi-
rilmis verilerin toplanmasi gerekmektedir.
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