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Borsada islem Goéren Sirketlerin
Yonetim Kurullarinda ve Ust
Yonetimlerinde Cinsiyet
Cesitliliginin Artirilmasi

Yazar

Emeline Denis

Dunyanin cgesitli bolgelerindeki ulkeler, liderlik ve istihdamda cinsiyet
esitliginin - onundeki engelleri ele almaya yonelik kuresel c¢abalar
kapsaminda, yonetim kurullarinda cinsiyet cesitliligini artirmaya yonelik
adimlar atmaktadir; bu adimlarin da yonetim kurulu dinamikleri ve kurumsal
yonetim Uzerinde de olumlu etkileri olabilmektedir. Bu c¢alisma, borsada
islem goren sirketlerin yonetim kurullarinda ve ust yonetiminde cinsiyet
cesitliligini artirmaya yonelik ilerlemenin yani sira mevcut politika ve
uygulamalara iligkin bir degerlendirme yapmaktadir. 50 Ulkeyi kapsayan bu
rapor, yonetim kurullarinda cinsiyet ¢esitliligini tegvik etmek icin kullanilan
ana araclar olarak kota ve hedeflerin etkilerine odaklanmakta ve liderlik
pozisyonlarina iligkin kanallari guglendiren tamamlayici girigsimlerin 6nemini
degerlendirmektedir.

. ________________________________________________________________________________________________________________________|
Yayimlanmasina, OECD Mali ve Kurumsal Isler Direkt6rligli Yoneticisi Carmine Di Noia tarafindan onay
verilmistir.

Anahtar Kelimeler: cinsiyet gesitliligi, yénetim kurullari, lider kadro, kurumsal agiklama, kurumsal yénetim.

JEL Siniflandirma(lar)i: G3, J1, MO, M2, M5.

* Bu galisma, Mali ve Kurumsal isler Direktérliigii Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Finansman Béliimii'nden Daniel
Blume'un gbézetiminde Emeline Denis tarafindan kaleme alinmistir. OECD Kurumsal Yénetim Komitesi'ndeki
tartismalardan yararlanilan ¢alisma delegelerin yani sira Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Finansman Bélimi'nden
Serdar Celik ve Marie-Estelle Rey'in yorumlarina yer vermektedir.
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Girig

Dinyanin cesitli bolgelerindeki Ulkeler, liderlik ve istihdamda toplumsal cinsiyet esitliginin énindeki
engelleri ele almaya yonelik kiresel ¢abalar kapsaminda borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda ve
Ust yonetimlerinde toplumsal cinsiyet gesitliliginin gelistiriimesini saglayacak adimlar atmaktadir. Bu
cergevede, bu ¢alisma OECD ve G20 Ulkelerinde uygulanan politika ve dizenleme yaklasimlarini, kota
ve hedeflerle ilgili deneyimler de dahil olmak Uzere, ele almaktadir. Ardindan, 6zel sektdrde liderlik
rollerinde kadinlari desteklemek igin daha genis bir dizi eylemi ele alarak, yonetim kurullarinda cinsiyet
cesitliligini tesvik etmek ve liderlik pozisyonlarina iligkin kanallari guglendirmek igin tamamlayici
girisimlerin 6nemini vurgulamaktadir.

Bu calisma iki amagla hazirlanmistir. G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkelerinin ("G20/OECD ilkeleri")
g6zden gecirilmesi sirasindaki tartismalara yonelik bilgi sunmaya hizmet edip OECD'nin 2013 tarihli
Egitim, istihdam ve Girisimcilikte Toplumsal Cinsiyet Esitligi Tavsiye Karar'min ("OECD Toplumsal
Cinsiyet Tavsiye Karan") uygulanmasindaki ilerlemeyi de izler. Bu da digerlerinin yani sira:

L Biitiincdil bir hiikiimet yaklasimi ve uygun mevzuat, politikalar, izleme ve kamuoyu bilinglendirme
kampanyalar gibi araglar vasitasiyla su TAVSIYEDE BULUNUR. Uyeler:

C.  Kadinlarin karar alma pozisyonlarindaki temsilini su sekilde artirmalidir:

1. Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda ve Gst yonetimlerinde cinsiyet gesitliligini gelistiren
intiyari hedefler, agiklama gereklilikleri ve 6zel girisimler gibi tedbirlerin tesvik edilmesi; bu tiir ¢abalarin
kadinlarin y6netim kurullarina etkin katimini destekleyecek ve nitelikli aday havuzunu genigletecek diger
tedbirlerle tamamlanmasi; ézel sirketlerde liderlik pozisyonlarinda cinsiyet gesitliligini tegvik etmeye y6nelik
ihtiyari hedefler, agiklama gereklilikleri veya yonetim kurulu kotalari da dahil olmak tzere farkli yaklagimlarin
maliyet ve faydalarinin izlenmeye ve analiz edilmeye devam edilmesi.

Kurumsal Yénetim Komitesinin, G20/OECD ilkelerinin 2015 glincellemesi sirasinda, ydnetim kurullarinda
ve Ust yonetimde cinsiyet cgesitliliginin artirlmasi hedefine yeni bir referans eklemeye karar vererek
OECD'nin bu Cinsiyet Tavsiyesini dikkate aldigini belirtmek gerekir. VI.E.4 sayili Tavsiye Karari, ydonetim
kurullarinin performanslarini degerlendirmek ve dogru arka plan ve yetkinliklerinin bulunup bulunmadigini
tespit etmek igin dizenli degerlendirmeler yapmalarini gerektirmektedir. Bu tavsiye kararinin ek
acgiklamalarinda su hususlar da belirtiimektedir:

Yénetim kurullari, grup disiincesinden kaginmak ve ydénetim kurulu tartismalarina disiince c¢esitliligi
getirmek igin dogru gegmis ve yetkinlige ulasip ulasmadiklarini da g6z éniinde bulundurmalidir. Ulkeler,
yénetim kurullarinda ve (st yonetimde cinsiyet gesitliligini gelistirmeye yOnelik ihtiyari hedefler, agiklama
gereklilikleri, yénetim kurulu kotalari ve ézel girigimler gibi tedbirleri dederlendirmek isteyebilir."
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OECD ve G20 ulkelerindeki gelismelere
genel bakig

Yonetim kurullarinda ve ust yonetimde cinsiyet gesitliligi konusunda ilerleme

G20/OECD Iilkeleri, yénetim kurulunun sirkete stratejik rehberlik saglama yeteneginin kismen,
uygun bir ge¢mise ve yetkinliklere sahip liyelerle olusturulmasi gereken kompozisyonuna bagh
oldugunu belirtmektedir. Bu 6neri, ydnetim kurullarinda cinsiyet ¢esitliliginin yénetim kurulu dinamikleri
ve yonetim Uzerinde olumlu yayilma etkileri yarattigini 6ne stiren arastirmalara dayanmaktadir. Kadinlar
genellikle "yash erkek aglarinda" yeterince temsil edilmediginden, daha ¢ok sayida kadin Uye yonetim
kuruluna daha bagimsiz gorusler getirebilirken izleme iglevini grup dislincesine karsi koyarak
glglendirebilir. Cinsiyet g¢esitliliginin bulundugu yénetim kurullari daha genis bir gegmis, deneyim, bakis
acisi ve sorun ¢cbzme becerisi gelistirme egdilimindedir; bu da ¢ikar ¢catismalarinin ele alinmasinin daha
yakindan incelenmesini tesvik etmek de dahil olmak tzere ydnetici davraniglarinin daha iyi izlenmesine
katkida bulunabilir (OECD, 2012[1]).

Ydénetim kurullarindaki kadinlarin orani 2013 OECD Toplumsal Cinsiyet Tavsiye Karari'ndan bu
yana 6nemli 6l¢iide artmis olsa da, kadinlar diinya genelinde borsaya kayith girketlerdeki yénetim
kurulu liyelerinin yalnizca dortte birini olugsturmaya devam etmektedir. Elli (ilkede borsaya kayith
sirketlerden olusan bir érneklemi kapsayan verilere gore,! kadinlar yénetim kurulu Gyeliklerinin 2017'de
%20'sini, 2013'te %14,5'Un0, 2021'de ise %25,1'ini temsil etmistir(Ek A). Son yillarda bazi cesaret verici
ilerlemelere ragmen, 2021 yilinda 50 Ulkenin sadece 20'sinde kadinlar ydénetim kurulu Uyelerinin en az
Ucte birini olustururken yonetim kurulu dizeyinde her bir cinsiyetin en az %40l sadece dort Ulkede
bulunmustur (Fransa, izlanda, Yeni Zelanda ve Norveg). Bu 50 iilkenin beste ikisinde (20) erkekler hala
kadinlardan en az dortte bir oraninda daha fazladir (yani %20'den azi kadindir). Genel olarak, 50 tlkeden
26's1 borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda cinsiyet gesitliligini gelistirmeye yoénelik hikimler
getirmistir,2 ancak bu hikimler farkli asgari esikler, beklenen uyumdan 6nceki uygulama sireleri ve
uyumsuzluk durumunda yaptirimlar icermektedir (Tablo 1, Tablo 2).

Sirket yonetimindeki kadinlarin yiizdesi genel olarak yonetim kurullarindaki kadinlardan daha
yuiksek olmakla birlikte, CEO gibi liderlik pozisyonlarindaki kadinlarin yiizdesi ¢ok daha diisiiktiir.
Kadinlarin yénetim pozisyonlarina katilmina iligskin veriler, 2013'te ortalama %30,9'dan 2021'de %34,6'ya
cikarak, kadinlarin yénetim kurullarina katihmina gére ¢ok daha yavas bir ilerleme géstermektedir. Ayni
zamanda, AB'de borsaya kote blyik sirketlere iligkin bir incelemede kadin CEQ'larin orani 2013'teki
sadece %2,4'lik orana gore 2021'de artis gosterse de %7,1 ile ¢ok daha dusuk kalmistir. Fortune 500
sirketleri, 2013 ile 2021 arasinda %4'ten %8,1'e ¢ikarak benzer sonuglar elde etmistir.

! Kapsanan ilkeler arasinda tim OECD, G20 ve Finansal Istikrar Kurulu Uyeleri ile Malezya ve Peru yer almakta
olup, OECD Corporate Governance Factbook, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm
adresinde belirtilen ayni Ulkeler grubu i¢in yapilan calisma temel alinarak hazirlanmigtir.

2 Sadece kamu iktisadi tesebbdusleri icin gegerli olan hikimler bu rapor igin dikkate alinmamistir.
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Yonetim kurullarinda cinsiyet cgesitliligini tegsvik etmek icin kota ve hedeflerin
kullanilmasi

50 llkeden on dordii, 6zel sirketlerin yénetim kurullarinda kadin katilimi igin "en az bir" ile %40
arasinda degisen ve uygulanabilirligi farkliliklar gésterebilen zorunlu kotalar belirlemistir. Dort tlke
ybnetim kurullarinda en az %40 oraninda kadin olmasini gsart kosarken (Fransa, izlanda, italya ve Norveg),
alt Ulke %20 ile %35 arasinda, dort Ulke ise "en az bir" kadin lye olmasini sart kosmaktadir (Hindistan,
israil, Kore ve Malezya).?* Hedeflenen kuruluslar iilkeye gore degismektedir. Bazi (ilkeler borsaya kote
sirketlere kota uygularken, Fransa (borsaya kote sirketlerin, anonim sirketlerin ve limited ortakliklarin
yonetim kurullarini hedeflemektedir) veya Almanya (ortaklasa belirlenen borsaya kote sirketlerin yénetim
kurullarini hedeflemektedir) gibi digerleri belirli kurumsal bicimleri hedeflemektedir. Bununla birlikte ortak
bir kriter, calisan sayisi ve/veya varlik diizeyine dayali olarak sirket blyUkligu iken kotalar yalnizca belirli
esiklerin Uzerindeki sirketler icin gecgerlidir. Asgari yonetim kurulu buyUkligl Avusturya, Almanya ve
izlanda gibi bazi (lkelerde kotalarin uygulanmasi igin ek bir esik olarak da kullanilmaktadir (Tablo 1).

Uyumsuzluga yonelik yaptirimlar, kotalar getiren hemen hemen tiim yari bélgelerinde mevcuttur,
ancak gesitli sekillerde uygulanmaktadir. Belgika, Fransa, Portekiz, Hindistan, israil ve italya'da uyumlu
olmayan firmalar para cezasina carptirilabilir, feshedilebilir veya yonetim kurulu Uyelerine 6deme
yapmalari yasaklanabilir. italya'da, uyumsuzluk durumunda, para cezalarinin uygulandigi asamali bir
uyari sistemi, ydonetim kurulunun nihai olarak gérevden alinmasiyla sonuglanabilir. Uyumsuz sirketlerin
Once uyarildigi, ardindan "adinin duyurulup ayiplandidi" ve nihayetinde para cezasina carptinildigi
Portekiz'de de yaptinmlar artmaktadir. Avusturya, Fransa, Almanya ve Hollanda'da, kanuna aykiri olarak
yapilan yeni yonetim kurulu Uyesi atamalari hikimsiz sayllmaktadir. Norveg'te %40'ik kotaya
uyulmamasi, nihai olarak listeden ¢ikariimaya yol acgabilir.

Diger 15 ulke ise kendi kurumsal yonetim kodlarinda, sirketler kanunlarinda veya listeleme
kurallarinda, uy ya da agikla esasina gore uygulanabilen ve genellikle kotalardan daha yliksek bir
esikte belirlenen hedefler getirmistir. Alti Glke %40 veya daha yuksek hedefler belirlerken, yedi Ulke
yonetim kurullarinda en az %25 ila %33 arasinda kadin olmasini tavsiye etmektedir.? irlanda'da hedef,
borsaya kayith en blyuk sirketler i¢cin borsaya kayith diger sirketlere gére daha yiksek bir esik olarak
belirlenmisken Singapur ve Birlesik Krallik'ta ise zaman icinde artan esiklerle belirlenmistir (Tablo 2).
Amerika Birlesik Devletleri'nde NASDAAQ listeleme kurallarinda, bes veya daha az yonetim kurulu Uyesi
olup cesitliligi temsil eden en az bir Uyeyle hedefi karsilayabilen sirketler hari¢ olmak Uizere, kote edilen
sirketlerin en az iki farkli Gyeye sahip olmasi igin uy ya da agikla hedefi bulunmaktadir® (NASDAQ, 2022
Birgok Ulkede, kodlar veya sirketler kanunu,

[2])'

3 Amerika Birlesik Devletleri federal diizeyde bir kota belirlememis olsa da, 2018 yilinda kabul edilen bir Kaliforniya
eyalet yasasli, merkezi Kaliforniya'da bulunan borsaya kayith sirketlerin 2021 yili sonuna kadar yonetim kurulunda,
yoénetim kurulu buyukliguine bagl olarak bir ila ti¢ kadin bulundurmasini zorunlu kilarak yaptirima baglamistir. Ancak

yasa 2022 yilinin baglarinda anayasaya aykiri bulunmustur (National Law Review, 2022[43]).

4$irket yonetim kurullarinda toplumsal cinsiyet dengesine iligkin bir AB teklifi (izerinde Haziran 2022'de siyasi
anlagmaya varildigini da belirtmek gerekir. Teklife gore, 30 Haziran 2026'dan itibaren, AB'de faaliyet gdsteren blylk
sirketler, icraci olmayan Uyeler arasinda "yetersiz temsil edilen cinsiyetin" %40'in1 veya tiim Uyeler arasinda (hem
icraci hem de icraci olmayan Uyeler dahil) %33'lik bir payl saglamak zorunda olacaktir. Uyulmamasi halinde para
cezalar ve itiraz edilen yoénetim kurulu Uyelerinin atamasinin iptali de dahil olmak Uzere yaptinmlar da
ongorilmektedir (EC, 2022[41]).

5Japonya, Tokyo Menkul Kiymetler Borsasi'nin ilk béliminde (yaklasik 2.000 sirketten olusmaktadir) halka agik
sirketlerin yonetim kurullarinda en az %12 kadin orani hedefiyle kendine 6zgu bir kategoride bulunmaktadir.

6 NASDAQ'In ABD piyasalari icin sadece bir listeleme yeri oldugu ve bu nedenle bu hedefin ABD'deki hukuk sistemi
genelinde gecerli olmadigi unutulmamahdir. NASDAQ'in listeleme kuralina gore "gesitlilik", "kendini asagidaki
kategorilerden bir veya daha fazlasinda tanimlayan bir birey" olarak tanimlanmaktadir: kadin, yetersiz temsil edilen
azinlik veya LGBTQ+". Kural ayrica, iki kadin Uye dahil ederek gesitlilik hedefini karsilayabilecek olan Kiguk
Raporlama Sirketleri ve Yabanci Ihraggilar ile bir farkli lyeler dahil ederek gesitlilik hedefini karsilayabilecek bes
veya daha az uyeli tim sirketler icin ek esneklik saglamaktadir.
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sirketlerin bir hedef tarih belirlemesini, bir politika olusturmasini ve kurumsal yonetim uyum raporlarinda
yillik bazda kaydedilen ilerlemeyi degerlendirip raporlamasini gerektirmektedir. Bir sirket belirlenen bir
hedefi karsilayamadiginda genellikle bir ceza uygulanmazken, Danimarka ve Almanya'da bir hedef
belirlenmemesi ve/veya bir politika olusturulmamasi para cezasiyla sonuglanabilmektedir.7 Buna karsilik,
ispanya'da uyumlu sirketlerin kamu soézlesmelerinin ihalesinde ©ncelikli oldugu bir tesvik sistemi
mevcuttur (de Cabo vd., 2019[3]).

Zorunlu kilinan esiklere ulasilma olasiligi, tavsiye edilen esiklere ulasiima olasiligindan daha
yuksektir. 2021 itibariyle, dokuz Ulke zorunlu kotalarina ulagsmis ve/veya bu kotayl asmisken, sadece (¢
ulke énerilen hedeflerine ulagsmis/asmistir (Sekil 1). Dort Glkenin zorunlu kotalarinin gerisinde kalmasi,
yakin zamanda uygulamaya koymayla aciklanabilirken, ayni agiklama o6nerilen hedeflerinin gerisinde
kalan tim ulkeler icin gegerli degildir (Tablo 2). YururlUkteki hikiim ne olursa olsun, ¢ogdu tlke 2013'ten bu
yana onemli ilerleme kaydetmistir.

Sekil 1. Uygulanan kota ve hedeflere gore borsada islem goren en blyiik sirketlerin yonetim
kurullarindaki kadinlarin orani (2013, 2017 ve 2021'de)
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Not: Kosta Rika icin veri mevcut degildir. 2013 yili verileri Arjantin ve Suudi Arabistan igin, 2017 yili verileri Peru ve Suudi Arabistan igin mevcut
degildir. Uygulanabilir esik ve uygulama siireleri de dahil olmak (izere miinferit politikalara iligkin ayrintilar Tablo 1 ve Tablo 2'de yer almaktadir.
Hindistan, israil ve Kore, borsada islem géren sirketlerin ydnetim kurullarinda "en az bir" kadin olmasini zorunlu kilan bir kota getirmistir; bu kota
bu Sekilde %20 olarak belirtilmistir, ancak yonetim kurulunun blyukligine bagh olarak sirketler arasinda farklilik gdsterebilir. Malezya yakin
zamanda, 2022'den itibaren gegerli olacag igin bu Sekilde belirtiimeyen bir kota getirmistir. Amerika Birlesik Devletleri igin, en az iki farkli yonetim
kurulu Uyesi hedefi, yalnizca NASDAQ'a kote belirli sirketler icin gecerli oldugundan dahil edilmemistir. Yonetim kurullarindaki kadinlarin oran,
2013 ve 2017'de 2021'dekinden daha ytiksek olan Ulkeler icin bu durum, sirketlerin piyasa degerindeki ve/veya islem goren pay hacimlerindeki
degisiklikleri zaman iginde yansitabilecek érneklem kompozisyonuyla agiklanabilir.

Kaynak: Yazar, (EIGE, 2021[4]), (MSCl, 2022[5]), (MSClI, 2015[5]) verilerine dayanmaktadr, her bir Ulkedeki borsaya kayitli en biiylk sirketlerin bir
alt kiimesini kapsamaktadir ve masa bag arastirmasiyla desteklenmistir. Ayrintilar icin bkz. Ek A.

" Danimarka'da bu husus Sirketler Kanunu'nun 139. Maddesinde duzenlenmigtir:
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2022/568
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Genel olarak, borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda kadinlarin temsilinde kaydedilen iyilesmeler, en
belirgin sekilde baglayici kotalar ve/veya ihtiyari hedefler koyan Ulkelerde yasanmistir (Sekil 2). 2021
yihinda, baglayici kotalarin uygulandigi 13 tlkede yonetim kurullarindaki kadinlarin orani ortalama %32,7
iken bu oran 2010 yilindan bu yana 20,1 puan artmistir. Bu Ulkelerdeki ilerleme en belirgin sekilde 2012
yilinda gergeklesmis ve bir énceki yil %14,7 olan temsil orani %20,4'e yiikselmistir. ihtiyari hedeflerin
bulundugu 13 dulkedeki ilerleme, kota uygulayanlari yakindan takip etmig,kadinlarin orani 2021'de
%28,6'ya ulasarak 2010'dan bu yana 17,3 puanlik bir artig géstermistir. Hi¢bir bir hikmun bulunmadidi 21
Ulkede yonetim kurullarindaki kadinlarin orani 2021 yilinda sadece %20,2 iken bu oran donem boyunca
9,8 puanlik daha muitevazi bir ilerleme kaydetmistir.

Sekil 2. Politika se¢enegine gore borsada islem goren en biiyiik sirketlerin yonetim kurullarindaki

kadinlarin oranindaki toplam degisim, 2010-21

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018 2017 018 2019 2020 021

—a#— Kotalar —g=— Hedefler =+ Hiikiim yok

Not: Arjantin, Kosta Rika ve Suudi Arabistan icin veriler mevcut degildir. Aimanya ve Malezya'nin hem kotasi hem de hedefi olmasina ragmen, bu
ulkeler daha iddiali esiklerin bulundugu kategorilerde yalnizca bir kez sayllmaktadir (yani Almanya "kota" kategorisinde, Malezya ise "hedef"
kategorisinde). Cesitlilikle ilgili olarak belirlenen hedefler sadece NASDAQ'a kote belirli sirketler icin gecerli oldugundan, Amerika Birlesik
Devletleri "hiikuim yok" kategorisinde sayilmistir.

Kaynak: Yazar, (2021[4]), Gender Equality Statistic Database, https:/eige.europa.eu/gender-statistics/dgs; MSCI. (2022[5]), Women on Boards:
Progress Report 2021, https://www.msci.com/www/women-on-boards-2020/women-on-boards-progress- report/02968585480; and MSCI
(2015[6]), Women on Boards: Global Trends in Gender Diversity, https://www.msci.com/www/research-
paper/research-insight-women-on/0263428390 verilerine dayanmaktadir.

Yénetim kurullarinda daha yiiksek kadin oranlarini zorunlu kilan kotalar kisa vadede 6nemli ilerleme
saglamis olsa da, kanitlar daha fazla ilerlemenin zaman iginde siirdiiriilmesinin zor olabilecegini
gostermektedir. 2010'dan bu yana neredeyse tiim Ulkelerde yonetim kurullarinda gérev yapan kadinlarin
oraninda en azindan bir miktar artig goérilirken (2010'da %11 olan ortalama oran 2021'de %25,1'e
yukselerek iki kattan fazla artmigtir), bu dénemde en biyilk artis yasanan Ulkelerin gogunda kotalar
uygulanmigtir. Ornegin, Fransa'da kadinlarin yoénetim kurullarindaki temsili 2010'da %12,3'ten 2021'de
%45,3'e, Almanya'da 2010'da %12,6'dan 2021'de %36'ya, italya'da ise 2010'da %4,5'ten 2021'de %38,8'e
yikselmistir; bu da kotalarin yonetim kurulu kompozisyonundaki degisiklikleri yonlendirmede etkili
olabilecegini gdéstermektedir(Sekil 3). Zorunlu tedbirlerin uygulanacadi beklentisi de sirketleri harekete

gecirebilmektedir (Deloitte, 2016[7]).
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Bununla birlikte, daha ylksek zorunlu esiklere ulasildiginda, sasirtici olmayan bir sekilde, esik seviyesinin
Uzerinde daha fazla ilerleme saglamak daha zor hale gelebilir.

Sekil 3. 2010-21 yillan arasinda borsada islem goren en blyiik sirketlerin yonetim kurullarindaki
kadinlarin oranindaki degisim, yiizde puan olarak
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Not: Arjantin, Kosta Rika ve Suudi Arabistan icin veriler mevcut degildir. Kabul edilmis kotalari olan hukuk sistemleri kirmizi, kabul edilmis
hedefleri olanlar mavi, bir kotasi veya hedefi olmayanlar ise yesil renkle gdsterilmistir. Cesitlilikle ilgili olarak belirlenen hedefler sadece NASDAQ'a
kote belirli sirketler icin gegerli oldugundan, Amerika Birlesik Devletleri "hiikiim yok" kategorisinde sayilmistir.

Kaynak: Yazar, EIGE (2021,), Gender Equality Statistic Database, https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs; MSCI (2022), Women on

Boards: Progress Report 2021, https:/www.msci.com/www/women-on-boards-2020/women-on-boards-progress-report/02968585480; and
MSCI (2015, Women on Boards: Global Trends in Gender Diversity,

https://www.msci.com/www/research-paper/research-insight-women-on/0263428390 verilerine dayanmaktadir.

Bazi arastirmalar da kota ve hedeflerin bazen istenmeyen yan etkilere yol acgtigini ve yonetim
kurullarinda gorev alabilecek kadinlarin liderlik pozisyonlarina erigsmelerini engelleyebilecek ile
ilgili sorunlari ¢dzmek igin tek basina yeterli olmayabilecegini 6ne siirmektedir. Ornegin, bir Glkedeki
deneyimlerin incelenmesi sonucunda, yonetim kurullarindaki kadinlarin oraninin artmasinin nihai olarak
daha ¢ok kadinin yénetim kurulunda gérev almasina degil, daha ¢ok kadinin birden ¢ok yénetim kurulunda
gorev almasina ("altin etekler" veya yonetim kurullarinin ortiismesi etkisi)® yol agtigi tespit edilmistir
(Rigolini ve Huse, 2020[8]). Calismalarda sirketlerin daha fazla kadin iye atayip atamadidina veya zorunlu
esige uyumu kolaylastirmak igin yénetim kurulu buydkliginu azaltma karari alip almadigina dair karisik
kanitlar da tespit edilmistir (Seierstad ve Huse, 2017 ). Baglayici olmayan hedeflerin etkisi istenmeyen yan
etkilere de yol acgabilir; bir calismada, bir Glkede bir hedefin uygulamaya konmasinin, liyakate dayali daha
genis cesitliligi desteklemek ve tum nitelikli kadinlarin

8 Bununla birlikte, baska bir Ulke, kotalar ilk uygulandiginda bazi "altin etek" etkileri tespit ettiklerini, ancak kota
seviyelerindeki sonraki artiglarin yonetim kurulu tyelerinin bu sekilde értismesine neden olmadigini bildirmistir; bu
durum, yonetim kurullari daha gesitli hale geldikce, nitelikli aday havuzuyla bunlari belirlemeye ydnelik aglarinin da
gelisebilecegini gosterebilir.
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yonetim kurulu odasina erigimini kolaylastirmak yerine, aileyle ilgili atamalarin 6niinii actigi tespit edilmistir®
(Kopenhag Universitesi, [10]). Baska bir tlkede gercgeklestirilen bir galisma, ylksek zorunlu kotalarin sirket
yonetim kurullarinda yer almayan kadinlari etkilemedigini ve bu nedenle sirketlerdeki cinsiyet ugurumlarini
azaltmaya yardimci olmadigini ortaya koymustur (Maida ve Weber, 2019[11]). Bazi Ulkeler, kota ve
hedeflere iliskin dizenlemelerin yukaridaki endiselerin bazilarini gidermek i¢in bir ydnetim kurulu tGyesinin
ayni anda goérev yapabilecedi yonetim kurulu sayisini sinirlamak veya hakim pay sahiplerine baglantili
uyeleri hedef veya kota kapsaminda sayilmaktan hari¢ tutmak gibi hikumler icerebilecegini belirtmistir.

2013'ten bu yana lilkelerdeki yonetim kurullarindaki kadinlarin oraninin genel olarak artmasina
ragmen, yoénetim kurullarindaki icraci pozisyonlar hala nadiren kadinlar tarafindan
doldurulmaktadir; bu da bazi llkelerin son yillarda kadinlarin yonetim kurullarina katilimini
hedefleyen hiikiimler getirmesine neden olmustur. 2017 yilinda kadinlar, AB Ulkelerinde borsaya kayith
biyuk sirketlerin en Ust iki karar alma organinda ortalama %25,4 oraninda bagimsiz Uye pozisyonuna
sahipken, icraci pozisyonlarin yalnizca %15,7'sinde yer almistir. Kadinlarin ortalama %32,2'sinin icraci
olmayan pozisyonlarda, %20,4'Unln ise icraci pozisyonlarda yer aldidi 2021 yilinda rakamlar iyilesme
gOsterse de, bu esitsizlik Glkelerin gogunda énemli olmaya devam etmektedir ve birkag istisna disinda
neredeyse tum Uulkelerde mevcuttur. Sonug¢ olarak, birka¢ Ulke yakin zamanda kadinlarin yénetim
kurullarinda temsilini destekleyen kotalar veya hedefler getirmistir. Ornegin, Almanya 2021 yilinda esit
belirleme ilkesine tabi borsaya kote sirketlerin yénetim kurullarinda en az bir kadinin yer almasini zorunlu
kilan bir yasa cikarmis, Fransa ise 2022 yilinda benzer hikimler iceren (yani borsada islem goéren
sirketlerin yonetim kurullarinda en az bir kadinin yer almasini zorunlu kilan) ve 1.000'den fazla calisani
olan sirketlerin Ust duzey yOneticileri ve yonetim kurulu Gyeleri arasinda kadinlarin en az %30 oraninda yer
almasini zorunlu kilan bir yasa gikarmistir. Finlandiya ve Isvigre de yakin zamanda uyum veya agiklama
temelinde hedefler belirlemistir (Tablo 1 ve Tablo 2).

Sekil 4. Secilmis llkelerde icraci olan ve olmayan yonetim kurulu tiyeleri arasinda kadinlarin orani
(2021, 2017, 2013)
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Not; Veriler sadece AB iilkeleri, izlanda, Norveg ve Tiirkiye icin meveuttur.
Kaynak: Yazar, EIGE (2021[4]), Gender Equality Statistic Database, https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs verilerine dayanmaktadir.

9 Bununla birlikte, yakin zamanda yapilan bir bagka ¢alisma, bir tlkede kota uygulamasinin, iceriden degil bagimsiz

kadin Uyelerin atanmasina yol agtigini ortaya koymustur (Harvard Business Review, 2021[35]).
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Genel olarak, AB ve ABD'de her on sirketten birinden daha azinda kadin yénetim kurulu bagkani
veya CEO bulunmasi nedeniyle, borsada islem goéren biiyiik sirketlerde ¢ok az sayida kadin en iist
pozisyonlara ulagmaktadir. Yonetim kurulu baskani ve CEO pozisyonlarindaki kadinlarin orani 2013'ten
bu yana artmis olsa da nispeten marjinal kalmaya devam etmektedir. 2021 yilinda, kadinlar AB Ulkelerinde
borsaya kayith buyuk sirketlerin yonetim kurulu baskanlarinin ortalama %10,3'Unl (2013'teki %6,4'e
kiyasla), CEQ'larin ise %7,1'ini (2013'teki %2,4'e kiyasla) olusturmustur (EIGE, 2021[4]). ABD'de de benzer
egilimler gézlenmektedir; Fortune 500 sirketlerinde kadin CEQO'larin orani 2013 yilinda %4 iken 2021

yihinda %8,1kadin olmustur (Pew Research Center, 2021

[12])'

Tablo 1. Kadinlarin borsaya kayith sirketlerin yonetim kurullarina katimini zorunlu kilan kotalarin 14
ulkede uygulanmasina genel bakis

Politika/uygulama igin hedeflenen esik

Devreye alindigilyiiriirliige
girdigi tarih

Yaptirimlar

Avusturya Uye sayisi altindan az olan ydnetim kurullari ve toplam 1 Ocak 2018'den itibaren tim Evet (yasaya aykiri olarak yapilan
calisanlarinin %20'sinden azi yetersiz temsil edilen yeni atamalara uygulanmak atamalar hiiklimsuiz sayilir)
cinsiyetten olan sirketler (yani "tek cinsiyetli" sirket) harig lizere 2017'de getirilmistir (o
olmak (izere, borsaya kote sirketlerin ve 1.000'den fazla tarihten dnce atanan yonetim
caligani olan sirketlerin gbzetim kurullarinda her bir cinsiyet | kurulu Gyeleri igin gegerli
icin en az %30 kota degildir)

Belcika Bir yonetim kurulu Gyesinin her ayrildigi sefer, kota dolana | 2011'de getirilmistir, 2017 Evet (Ugte birinden azi kadin olan
kadar yerine bir kadinin gegmesi sartiyla borsaya kote = (borsaya kote biiyiik sirketler yonetim kurullarinin Gyeleri,
sirketlerin ydnetim kurullarinda en az %33 kadin kotasi icin) ve 2020 (borsaya kote pozisyonlarindan kaynaklanan

diger sirketler icin) itibariyla menfaatlerini kaybederek yaptirma

ulagilacaktir tabi tutulacaktir. Bir yil sonra kotaya
hala ulagilamamissa, yeni bir kurul
atanacaktir. Hem mali hem de
maddi menfaatler, kurul yasaya
uydugunda yeniden tahsis
edilecektir)

Fransa Cirolari veya toplam varliklari 50 milyon Euro'nun izerinde = 2011'de getirilmistir, 2017'ye Evet (uyulmamasi durumunda yeni
ya da galisan sayisi 500'Un (izerinde olan borsaya kote kadar ulagilacaktir yonetim kurulu tyelerinin atamasi
olan ve olmayan tim sirketlerin yonetim kurullarinda i yil hikimsiz sayilir. Uyulmamasi,
Ust Uste en az %40 kadin kotasi. 2014'e kadar %20'lik ilk yonetim kurulu huzur haklarinin
adimla birlikte 2017'ye kadar %40 kotaya uyum saglanmasi sirket tarafindan édenmemesi
beklenmektedir sonucunu da dogurur)
1.000'in Gizerinde galigani olan sirketler icin Gst diizey 2022'de, Mart 2026'ya kadar Evet (sirketlerin 1 Mart 2026'dan
yoneticiler ve yonetim kurulu Uyeleri arasinda en az %30 ulasiimak tizere %30 kota itibaren %30'luk kotaya uymak icin
kadin kotasi (Mart 2026'ya kadar), daha sonra %40 kota getirilmistir. Daha sonra 2029 iki yili olacaktir. Sirketlerin 1 Mart
(Mart 2029'da getirilecek, Mart 2031'e kadar ulasilacaktir) icin %40'lik kota getirilmistir ve | 2029'dan itibaren %40’k kotaya

bu kotaya 2031'e kadar uymak igin iki yili olacak ve

ulasilacaktir uymayanlar igin sirketin maas
bordrosunun %1'ine varan mali
yaptinmlar 1 Mart 2031'den itibaren
ylirirlige girecektir)

Almanya Borsaya kote sirketlerin gézetim kurullarinda esit ortak 2015'te getirilmigtir ) .

’ karara tabi olacak sekilde en az %30 kadin kotasi. ? E(\j/et (atsganl katilim §§rt('j'_“ ihlal
Gegis doneminin sona ermesinden sonra bosalan ilk 2021'de getirilmis olup, eden atamalar gegersizdir
yonetim kurulu pozisyonundan itibaren gegerli olmak yurdrliige girmesini miteakip
lizere, yani yeni atamalarin yani sira yonetim kurulu 12 aylik bir gegis doneminden
Uyelerinin bekleyen yeniden atamalari igin de gegerli olmak | sonra uygulanabilir
lizere, borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda (Ugten
fazla Gyeden olusmalari durumunda) esit ortak belirlemeye
tabi olarak en az bir kadin ve bir erkek kotasi

Yunanistan | Borsada islem géren sirketlerin yonetim kurullarinda Temmuz 2021'de yiiriirlige Evet (sirkete ve/veya yonetim kurulu
yetersiz temsil edilen cinsiyet igin en az %25 kota girmistir yelerine kinama veya 3 milyon

Euro'ya kadar para cezasl)
izlanda 50'nin Gizerinde galisani olan halka agik limited ve 6zel 2010'da getirilmigtir, 2013 Hayir

limited sirketlerin Ugten fazla kisiden olusan yonetim
kurullarinda her iki cinsiyetin de en az %40 kotayla temsil
edilmesi

yilina kadar ulasilacaktir
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Politika/uvailama icin hedeflenen esik

Devreye alindigilyiiriirliige
girdigi tarih

Yaptinmlar

Hindistan

israil

italya

Kore

Malezya

Hollanda

Norveg

Portekiz

Borsaya kote sirketlerin ve 6denmis sermayesi 100 crore
veya daha fazla rupi (14 milyon ABD dolari) veya cirosu
300 crore veya daha fazla rupi (42 milyon ABD dolari)
olan borsaya kote olmayan halka agik sirketlerin yonetim
kurullarinda en az bir kadin yonetim kurulu Uyesi kotasi
Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda her
cinsiyetten en az bir kisi kotasi (yonetim kurulunda gérev
yapan hakim ortaklar veya yakinlari dahil degildir)

Agustos 2012'den sonraki ilk yonetim kurulu atamasinda
borsaya kote sirketlerin yonetim kurulu koltuklarinin her bir
cinsiyet icin en az %20'si ve ikinci ddnem igin en az
%33'luk kota, Uglincii dénem yonetim kurulu atamalari ile
sona erer

Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda, birbirini
izleyen alti yonetim kurulu atama dénemi igin gegerli
olmak tizere en az %40 kadin kotasi

Varliklari 2 trilyon won'un (1,77 milyar ABD dolar)
lizerinde olan borsaya kayitli sirketlerin yonetim
kurullarinda en az bir kadin kotasi

Borsada iglem goren sirketlerin yénetim kurullarinda en
az bir kadin

Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda en az %33,3
oraninda kadin ve erkek kotasi. Biytik halka agik ve dzel
limited sirketlerin de yonetim kurullarinda ve Ust diizey
yonetim personeli arasinda cinsiyet gesitliligini artirmak
igin uygun ve iddiali hedef oranlar belirlemeleri
gerekmektedir. Sirketlerin kaydettikleri ilerleme hakkinda
her yil rapor vermeleri gerekecektir

Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda en az %40
kadin kotasi

Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda 1 Ocak
2018'den sonraki ilk secimli genel kurul toplantisindan
itibaren en az %20, 1 Ocak 2020'den sonraki ilk segimli
genel kurul toplantisindan itibaren en az %33,3 kadin
kotasi

2013'te getirilmigtir, 2015 yilina
kadar ulagilacaktir

1999'da getirilmistir, uyum
tarihi yoktur

2011'de getirilen ve 2012'de
yurdrlige giren bu uygulama,
baslangigta yonetim kurulu
atamalarinin dgtincli déneminde
sona erecek sekilde planlanmistir
2019'da getirilmistir, 18 yillik
genisletilmis bir uygulama ile
2020'de yurtirluge girecektir

2020'de getirilmistir, Agustos
2022'de yurtirlige girecektir

Piyasa degeri 2 milyar RM ve
lizerinde olan PLCller igin
Eyliil 2022'den itibaren, diger
PLC'ler igin ise Haziran
2023'ten itibaren gegerli olmak
lizere 2021 yilinda getirilmistir.
2021 yilinda kabul edilen yasa
1 Ocak 2022 tarihinde
yurarlige girecek ve ylrurlige
girmesinden sekiz yil sonra
sona erecektir

2003'te getirilmistir, 2008'e
kadar ulasilacaktir
2018'de getirilmistir

Evet (50.000 INR [Hint rupisi] para
cezasl)

Evet (2011 yilindan bu yana,
menkul kiymetler diizenleyicisi bu
gerekliligi inlal eden herhangi bir
sirkete parasal yaptirim uygulama
yetkisine sahiptir)

Evet (uyulmamasi durumunda,
sirketler italyan Sirketler ve Borsa
Komisyonu (CONSOB) tarafindan
asamali olarak uyarilir, 100.000
Euro ile 1 milyon Euro arasinda
degisen para cezalarina tabi
tutulurlar ve gelecekteki yonetim
kurulu atamalari gegersiz
kilinabilir)

Hayir

YOK

Evet (uyumsuzluk durumunda,
yeni atamalar gegersiz ve
hikimsuz ilan edilecektir)

Evet (listeden ¢ikarmalar)

Evet (uyumsuzluk durumunda,
sirketlerin bunu diizeltmek igin
secimli bir genel kurul toplantisi
dlizenlemek tizere 90 giini vardir.
Bunu yapmadiklari takdirde,
Vatandaslik ve Cinsiyet Esitligi
Komisyonu, isgiicii ve istihdamda
Esitlik Komisyonu ve Portekiz Menki
Kiymetler Piyasasi Komisyonu'nun
web sitelerinde "adinin duyurulup
ayiplanmasi" seklindeki kinama,
kamuya aglk hale getirilir. Kinama
cezasinin verildigi tarihten itibaren
360 giin iginde uyumsuzlugun devar
etmesi, uyumsuzlugun devam ettigi
her donem igin ilgili yonetim veya
denetim organinin toplam bir aylik
lcretini gegmemek Uizere bir para
cezasi verilir)

Not: Dikkate alinan ulkeler, kotalarin mevcut oldugu OECD Kurumsal Yénetim Bilgi Kitabi kapsamindaki 50 (ilke ile sinirlidir (ttim OECD, G20 ve
FSB Uyeleri ile Malezya ve Peru dahildir)(https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm). Kamu iktisadi tesebbiislerine
(KiT'ler) uygulanan hiikiimler bu tablonun diginda tutulmustur.
Kaynak: Yazar, masa bagi arastirmasina dayanmaktadir.
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Tablo 2. Kadinlarin borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarina katihmini tesvik eden hedeflerin
15 Ulkede uygulanmasina genel bakis

Politika/uygulama igin hedeflenen esik Devreye alindigifyurirlige Yaptirimlar
girdigi tarih
Avustralya ASX 200 Endeksi'ndeki sirketlerin yonetim kurullarinda 2015'te getirilmistir, 2018'e Hayir

kadinlarin en az %30 oraninda yer almasina yonelik ihtiyari | kadar ulagilacaktir

hedef (Australian Institute of Company Directors tarafindan

belirlenmistir)

ASX 300 sirketlerinin yonetim kurullarinda en az %30 ASX llkeleri 2018'de revize Hayir

kadin orani hedefi edilmistir

Danimarka Yénetim kurullarinda her iki cinsiyetten de %40 veya 2013'te getirilmistir. Yeni Evet (hedef ve/veya boyle bir
%60 oraninda bulunmayan borsaya kote sirketler, mevzuat 1 Ocak 2023 tarihinde | hedefe ulagmak icin bir politika
bilylk halka agik ve 6zel limited sirketler ve devlete ait yurirlige girecektir belirlenmemesi para cezasina
kamu limited sirketleri, yetersiz temsil edilen cinsiyet igin neden olabilir, ancak bir sirketin
ylizdeyi ve ulagilacak zaman dilimini (drt yili belirlenen bir hedefe ulasamamasi
gecmeyecek sekilde) gésteren hedefler belirlemek ve durumunda herhangi bir ceza
sirketlerin Ust yonetim kademelerinde cinsiyet temsilinin yoktur)

nasil iyilestirilecegine dair bir politika hazilamakla
yikimltdir. Sirketler ayrica hedefe ulasilip
ulagiimadigini da rapor etmelidir
Finlandiya Borsaya kote bliytik ve orta dlgekli sirketlerin yonetim 2015'te getirilmistir, 2020'ye Hayir
kurullarinda kadin ve erkeklerin en az %40 oraninda kadar ulagilacaktir
yer almasi hedefi. Sirketler kendi hedeflerine karar
vermeli ve ilerlemeyi 6l¢ip raporlamalidir

Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda (iigten 2021'de getirilmis olup, Evet (asgari katiim sartini ihlal
fazla Uyeden olusmasi durumunda) gegis déneminden yurdrlige girmesini miteakip eden atamalar gegersizdir)
sonra bosalan ilk yonetim kurulu pozisyonundan sekiz aylik bir gecis

itibaren; yani yeni atamalarin yani sira kurul Gyelerinin déneminden sonra

bekleyen yeniden atamalari igin de gecerli olmak tizere | uygulanacaktir
en az bir kadin ve bir erkek kotasi

Almanya Gozetim kurulu ve yonetim kurulunun yani sira, birlikte = 2015'te getirilmistir, 2021'de Evet (hedeflerin belilenmemesi
belirlenen veya borsada islem goren sirketlerin yénetim | degistirilmistir veya agiklanmamasi durumunda)
kuruluna bagh gore yapan iki Ust diizey yonetici
kademesi igin hedefler belirlenmelidir. Zorunlu kotanin
gegcerli olmasi halinde hedef, yénetim ve/veya gozetim
kurulu igin gegerli degildir (yukariya bakiniz). Hedef sifir
olarak belirlenmigse, karar gerekcelendirilmelidir

irlanda ISEQ 20 sirketlerinin yonetim kurullarinda en az %33, 2019'da getirilmistir, 2023'e Hayir
borsada islem géren diger sirketlerde ise %25 kadin Uye  kadar ulagilacaktir
hedefi. 2019'un sonuna kadar ydnetim kurullarinin
tamaminin erkeklerden olusmamasi hedefi

Japonya Tokyo Menkul Kiymetler Borsasr'nin (yaklasik 2.000 2014'de getirilmistir, 2022'ye Hayir

irkétten olusmaktadir) birinci boliiminde kote edilen
Eirketlerin y6§netim kurBJIIannda en az %12 kadin orani kadar ulagilacaktir

edefi
Liksemburg Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda yetersiz 2014'te getirilmistir, 2019'a Hayir
temsil edilen cinsiyetin en az %40'a ulagmasi hedefi kadar ulagilacaktir
Malezya Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda en az 2011'de getirilmistir, 2016'ya Hayir
%30 kadin orani hedefi kadar ulagilacaktir
Singapur Borsaya kote en blytik 100 sirketin yonetim kurullarinda’ 2017'de Yénetim Kurulu Hayir

2020 yilina kadar en az %20, 2025 yilina kadar en az Gesitlilik Konseyi tarafindan
%25, 2030 yilina kadar en az %30 kadin Uye hedefi getirilmistir

ispanya Bilyiik kamu ve 6zel sektor sirketlerin yonetim 2007'de getirilmistir, 2015'e Hayir (ancak cinsiyet gesitliliginin
kurullarinda her bir cinsiyetin en az %40 oraninda yer kadar ulagilacaktir olmamasi kamu ihalelerinin
almasi hedefi degerlendirilmesini etkileyecektir)

isveg Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda en az 2016'da getirilmistir, 2020'ye Hayir
%40 kadin orani hedefi kadar ulagilacaktir

isvicre Uy ya da aglkla temelinde, borsada islem géren bliylk | 2021'de getirilmistir Hayir

sirketlerin gdzetim kurullarinda en az temsil edilen
cinsiyetin en az %30, ydnetim kurullarinda ise en az
%20 olmasi hedefi. Uyumsuzluk durumunda, sirket
yillik raporunda nedenlerini belirtmek ve iyilestirme igin
onlemler sunmakla ytikimltidar
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Devreye alindigilyiiriirliige

Politika/uygulama icin hedeflenen esik qirdigi tarih Yaptirimlar

Tiirkiye Borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda uy yada | 2013'te getirilmistir (Sermaye Hayir

acikla esasina gére en az %25 kadin iye hedefi. Piyasasi Kurulu Kurumsal

Sirketlerden bir hedef tarih belirlemeleri ve bir politika Yénetim ilkeleri)

olusturmalari, kaydedilen ilerlemeyi yillik olarak

degderlendirmeleri ve kurumsal ydnetim uyum

raporlarinda raporlamalari beklenmektedir
Birlesik FTSE'ye kayitl en buyik 100 sirketin yénetim 2011'de getirilmistir, 2015'e Hayir
Krallik kurullarinda en az %25 kadin (iye hedefi kadar ulagilacaktir

FTSE'ye kayitli en blyik 350 sirketin yonetim 2016'da getirilmistir, 2020'ye Hayir

kurullarinda en az %33 kadin liye hedefi kadar ulagilacaktir

FTSE'ye kayith 350 sirketin yonetim kurullarinda en az | 2022'de getirilmistir, 2025'e Hayir

%40 kadin ve siyahi yonetim kurulu (yesi hedefi kadar ulagilacaktir
ABD NASDAQ'a kayith sirketler icin uy ya da acikla 2023'e kadar en az bir, 2025 Hayir (bir sirketin agiklama

temelinde en az iki farkli yonetim kurulu tyesi hedefi;
bunlardan yalnizca birinin kadin olmasi gerekecektir.
NASDAQ'a kayitli bes veya daha az yonetim kurulu

yilina kadar ise en az iki farkli
lye (kadin olmasi sart degil)
hedefiyle 2021'de getirilmistir

gerekliligine uymasi sartiyla)

Uyesi sirketler igin, uy veya agikla esasina gére en az
bir farkli tiye

Not: Dikkate alinan (ilkeler, hedeflerin mevcut oldugu OECD Kurumsal Yonetim Bilgi Kitabi kapsamindaki 50 (ilke ile sinirlidir (tim OECD, G20
ve FSB iyeleri ile Malezya ve Peru dahildir) (https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm). Kamu iktisadi tesebbuslerine
(KiT'ler) uygulanan hiikiimler bu tablonun diginda tutulmustur.

Kaynak: Yazar, masa basi arastirmasina dayanmaktadir.

Yonetim kurulunda cinsiyet c¢esitliligini gelistirmeye yodnelik tamamlayici
girisimler

Raporlanmig bir hiikmin bulunmadigi bazi iilkeler de 2010 yiiindan bu yana 6nemli ilerlemeler
kaydetmistir; bu da kota veya hedeflerin yani sira hiikiimet aglari, sektor girigsimleri ve ilgili listeleme
kurallan gibi ek girigimlerin dnemini vurgulamaktadir (Sekil 5). Ornegin Avustralya, kota kullanmadan
ve %30 hedefinin 2018'de uygulanmasindan 6nce, en iyi 100 yénetim kurulu odasinda %30 cinsiyet
cesitliligine ulasma yolunda énemli ilerleme kaydeden birkag (ilkeden biridir. Bu durum, isyeri Cinsiyet
Esitligi Ajansi (WGEA) gibi hikimet aglari ve sektér girisimleri tarafindan gdésterilen g¢abalardan
kaynaklanabilir. Guney Afrika, 2021'de yonetim kurullarindaki kadinlarin tgte birinden fazlasiyla (%34) ve
2017'den bu yana 12,6 puanlik bir artisla (%21,4), kota veya hedef kullanmadan da énemli bir ilerleme
kaydetmigstir, ancak listeleme kurallari, borsaya kote sirketlerin yénetim kurulunun veya aday gdsterme
komitesinin bir yonetim kurulu cinsiyet cesitliligi politikasinin olmasini gerektirmektedir.”® Yeni Zelanda da
2021'de yonetim kurullarinda en yiiksek kadin oranlarinin bulundugu Ulkelerden biriyken (%43,5) ve bir kota
veya hedef kullanmadan bdéyle bir esige ulasan tek Ulkedir. Bu tir ilerlemeler, derneklerin ve Women on
Boards New Zealand gibi bagimsiz kuruluslarin savunuculuk girisimleri tarafindan desteklenmis olabilir

(OECD, 2020....; 2021

(3p [14])'

Kota ve hedeflerin benimsendigi iilkelerde de tamamlayici girigimler mevcutken bunlar esas olarak
ilerlemeyi destekleyen bir kaldirag olarak gesitliligin artirlmasiyla ilgilidir. Ornegin ispanya'da isveren
Orglitleri Konfederasyonu (CEOE) 2013 yilinda kadinlarin mesleki ve liderlik becerilerini giiglendirmeye
yonelik bir programi kapsayan Promociona projesini baglatmis ve kadin yetenekleri belirleyip tesvik ederek
liderlik pozisyonlarindaki kadin mevcudiyetini artirmayi

10 Giliney Afrika ayrica borsaya kote sirketlerin yillik raporlarinda yonetim kurulu Uye adaylari ve atamalarinda
politikanin nasil degerlendirildigini ve uygulandigini aciklamalarini sart kosmaktadir. Sirketler, yonetim kurullari igin
cinsiyet gesitliligi hedeflerini ihtiyari olarak kabul etmislerse, bu hedeflere ulasma konusundaki ilerlemeleri hakkinda
da rapor vermeleri gerekmektedir. Halihazirda borsaya kote sirketler icin devam eden bir ylikimlulik olmasinin yani
sira, King Kodu'na uyum, 6zellikle yonetim kurulu kompozisyonuyla ilgili olarak, borsaya kote olma basvurusunda

bulunanlar tarafindan kote olma 6ncesi beyanlarda da agiklanmalidir (OECD, 2021, ).
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amaglamistir."" italya'da, kota yasasinin uygulanmasinin ardindan, ana sanayi birligi olan Confindustria,
kadin yénetim kurulu adaylarinin 6zgegmislerini paylasmalarina ve Confindustria ile ortak olan Gniversiteler
tarafindan sunulan yoénetim kurslarina katilmalarina olanak saglamak igin "Head of the Board" adli 6zel bir
sicil baslatmigtir. Birlesik Krallik'taki Finansal Raporlama Konseyi, 2018 yilinda Kurumsal Y&netim
Kodlarini revize ederek sirketleri, diger eylemlerin yani sira aday gOsterme komitesinin odagini
genisletmeye tesvik etmis ve komiteye Ust yonetime halef olmak igin gesitliligin artirlmasini denetleme
sorumlulugu vermistir (FRC, 2018[15]). Portekiz'de ise IPCG, 2020 yilinda Kurumsal Yénetim Kodunu revize
ederek, sirketlerin yonetim organlarinin yeni (yelerinin profiline iliskin standartlar ve gereklilikler
belirlemelerini ve 6zellikle cinsiyet ¢esitliligine dikkat etmelerini tavsiye etmistir.

Kadinlarin yonetim ve liderlik pozisyonlarinda tarihsel olarak diisiik temsil edildigi bolgelerde,
savunuculuk ve farkindalikk yaratma girigsimleri seklindeki kamu-6zel girisimleri 6nemli bir rol
oynayabilir. Ozellikle Asya ile Orta Dogu ve Kuzey Afrika'da (MENA) hiikiimetler ve borsalar, borsaya
kayith sirketlerin ¢abalarini bu tiir girisimler yoluyla ortaklasa harekete gecgirmeye calismaktadir. Ornegin
Japonya'da Ekonomi Bakanligi ve Tokyo Menkul Kiymetler Borsasi, yonetim kurullarinda ve Ust dizey
yonetici pozisyonlarinda kadinlari aktif olarak tesvik eden borsaya kayith sirketleri vurgulamak igin
ortaklagsa "Nadeshiko Markalar" etiketlerini baglatmistir. Suudi Arabistan'da Sermaye Piyasasi Kurumu ve
Kadini Giglendirme Ajansi tarafindan kadinlarin yénetim kurullarinda yer almasini desteklemek amaciyla
sirketlere, kadinlari aday goésterme mekanizmalari hakkinda bilgi veren ve ydnetim kurullarinda gesitliligin
Onemi konusunda farkindaligi artiran ydénergeler gelistiriimistir. Singapur'da, borsaya kayith sirketlerin
yonetim kurullarinda kadinlarin temsilini tesvik etmek amaciyla Ydénetim Kurulu Cesitlilik Konseyi

kurulmustur (OECD, 2020[13]).

Sekil 5. Politika segeneklerine gore 2021 yilinda borsada iglem goren sirketlerin yonetim
kurullarindaki kadinlarin orani

%50
%45 | $
0 I ]
%40 4 8 °
%35 A :
%30 | % O
%25 | o o
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<%15 %20-35 >%40 En az bir %20-35 >%40
Hedef veya kota (1 iilke) (6 ilke) (6 iilke) (3 iilke) (6 iilke) (4 iilke)
yok Hedef Kota
(23 iilke)

Not: Kosta Rika igin veri mevcut degildir. Cesitlilikle ilgili olarak belirlenen hedefler yalnizca NASDAQ'a kayitli belirli sirketler icin gegerli
oldugundan, Amerika Birlesik Devletleri "hedef veya kota yok" kategorisinde sayilmistir. Malezya'nin hem kotasi hem de hedefi olmasina ragmen,
daha iddial bir esige sahip oldugu icin "hedef" kategorisi altinda yalnizca bir kez sayilmistir.

Kaynak: (EIGE, 2021[4]), (MSCI, 2022 ) ve (MSCI, 2015, ) verilerine dayanan OECD analizi. Ayrintilar igin bkz. Ek A.

[5]) [6])

" Bugiine kadar 600'den fazla ispanyol sirketinden 834 yénetici katilmistir. Promociona projesinin basarili bir sekilde
uygulanmasinin ardindan, yuksek potansiyele sahip kadinlara mesleki kariyerlerinde ilerlemeleri ve kuruluslarda
yuksek sorumluluk gerektiren pozisyonlara gelmeleri icin gerekli arag ve becerileri saglamak amaciyla 2019 yilinda

Progresa girisimi baslatiimistir (OECD, 2020[13]).
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Cevresel, sosyal ve yodnetimsel (CYS) konularla ilgili son piyasa ve diizenleme egilimleri
dogrultusunda, sirketlerin yatinmcilarin yatirrm ve oylama kararlarina yonelik bilgiler saglamak igin
cesitlilikle ilgili gelismis agiklamalar sunmalari da daha ¢ok beklenmektedir. Genel olarak, daha gok
sayida ulke, borsaya kote sirketlerin yénetim kurullarinda ve Ust yonetimde cinsiyet kompozisyonunu
aciklamasini zorunlu kilmakta veya tavsiye etmektedir. Yonetim kurullarina yonelik bu tir hikimler 2018
sonunda 50 (lkenin %49'unda bulunurken bu oran 2020 sonu itibariyle %60'a ylikselmistir12. Ust yénetimin
yapisina iliskin aciklama c¢ok daha az yaygindir ve 2020'de dulkelerin yalnizca %28'inde zorunlu
tutulmus/tavsiye edilmistir(Sekil 6). Bununla birlikte, insan sermayesi yonetimine iliskin acgiklama
gerekliliklerinin gelistirimesine yonelik ivme son yillarda artmaktadir. Ornegin ABD'de insan Sermayesi
Yo6netimi Koalisyonu adli bir grup yatirimei 2017 yilinda Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu'na (SEC)
insan sermayesi uygulamalarinin 6neminin kabul edilmesi i¢in dilekge vermistir (SEC, 2017[16]). SEC, 2020
yiinda S-K Ydénetmeligi'nde degisiklikler yaparak borsada islem goéren sirketlerin, insan sermayesi
kaynaklarina iliskin bir agiklama yapmasini, bu tur agiklamalarin sirketin isinin anlasiimasi i¢cin énemli
oldugu ol¢ide zorunlu kilmistir (SEC, 2020[17]).13 Kanada da Federal Dagitim Sirketleri igin 2020 yilinin
basinda yurdrlige giren gesitlige yonelik aciklama gerekliliklerini baglatmis ve yénetim kurulu ve uUst
ybnetim kompozisyonunun cinsiyet acisindan oldugu gibi yerli halklar, engelliler ve gérindr azinliklarin
Uyelerini de kapsayacak sekilde yillik olarak agiklanmasini ve ¢esitlie yonelik uygulanabilir politikalarinin
bir 6zetini zorunlu kilmistir.

2021 yilinda, diinya genelinde birgok borsa, yonetim kurulu gesitliligine iliskin genisletilmis
aciklama gerekliliklerini yiiriirlige koymus veya teklif etmigtir. Hong Kong Menkul Kiymetler Borsasi,
Nisan 2021'de ¢esitlilik standartlarini gelistirmek ve cinsiyet cesitliligini desteklemek i¢in kurumsal yénetim
kodunda ve listeleme kurallarinda degisiklikler 6nerirken, Tokyo Menkul Kiymetler Borsasi kodunu, Haziran
2021'de cesitlilige yonelik aciklamalarinin artiriimasini gerektirecek sekilde revize etmistir (HKEX,
2021[18]; JPX, 2021,). Birlesik Krallik Finansal Davranis Otoritesi, Temmuz 2021'de borsaya kote
sirketlerin yonetim kurullarinin ve icra komitelerinin gesitliligi konusunda yatirimcilara seffafligr artirmaya
yonelik éneriler hakkinda bir istisare baslatirken Singapur Menkul Kiymetler Borsasi ise Ocak 2022'de
listeleme kurallarini, ihraggilarin bir yonetim kurulu gesitlilik politikasinin olmasini ve yillik raporlarda ilgili
hedefler, planlar ve zaman ¢izelgeleri hakkinda agiklama yapmalarini gerektirecek sekilde giincellemistir
(FCA, 2021,,; SGX, 2022, ). ABD'de NASDAQ'In 2021 yilinda onaylanan 5606 sayili Kurali, NASDAQ'a
kote sirketlerin yonetim kurulu Gyelerinin toplam sayisini ve bu yénetim kurulu Uyelerinin cinsiyet, d6nceden
tanimlanmis irk ve etnik koken kategorileri ve LGBTQ+ statist bakimindan kendilerini nasil
tanimladiklarini standart bir matris halinde agiklamalarini zorunlu kilmaktadir (NASDAQ, 2022[22]).

Genel olarak, yatirinmcilarin girketlerin kapsamli insan sermayesi yonetimi (HCM) ve gesitlilik, esitlik
ve kapsayicilik (DEI) verilerini agiklamalarn uyguladiklarnn baski, daha fazla kamu denetimi
saglayabilir ve bunun karsiliginda sirket yonetim kurullarinda ve yénetiminde ¢esitliligin tesvik
edilmesine yardimci olabilir. ABD'de yatirimcilar son zamanlarda sirketlerin HCM ve DEI bilgilerini
aciklamalarina yonelik baskiyi artirmistir.;1,y Kurumsal yatirrmcilar bu egilimde énemli bir rol oynamistir.

2 Bu tiir hukimlerin yurirlikte oldugu 30 dlkeden 28'i aciklamay! kanun veya dizenlemeyle zorunlu kilarken,
Avustralya ve Yeni Zelanda'da sadece yénetmelikle tavsiye edilmektedir (OECD, 2021[14]).

'3 Buna ek olarak Temmuz 2020'de, ABD Ticaret Odasi ve Amerikan Bankacilar Birligi'nin de aralarinda bulundugu
bir ticaret érgutleri koalisyonu, ABD Temsilciler Meclisi tarafindan kabul edilmis olan ve sirket yénetim kurulu
Uyeleri ile icrai gorevlilerinin kendi tanimladiklari irk, etnik kéken ve cinsiyetlerinin vekaleten acgiklanmasina
yetkilendiren bir tasariyi desteklemek tizere ABD Senatosu Bankacilik Komitesi'ne bir mektup géndermistir (ABD
Ticaret Odasi, 2020[331)- 2021 Kurumsal Yénetimin Gelistiriimesi ve Yatirimcinin Korunmasi Yasasi, digerlerinin
yani sira, halka agik sirketler hakkinda ek maddi bilgilerin aciklanmasini ve bir Surdirulebilir Finans Danisma
Komitesi kurulmasini 6ngérmektedir (ABD Kongresi, 2021[37]).

14 yakin tarihli bir arastirmaya goére, ABD'de DEl ile ilgili pay sahipleri teklifleri, 2021-2022 déneminde hem sayl hem
de destek bakimindan artis gostermis, 2020'de 90 teklif ve oylamaya sunulan teklifler icin ortalama sadece %25
destek varken, Haziran 2021'e kadar 130 teklif sunulmus ve oylamaya sunulan teklifler igin ortalama %42 destek
saglanmistir. Bu tekliflerin bircogu, bir sirketin is gliciiniin irksal, etnik ve ikili cinsiyet yapisina iligkin nicel bilgiler de
dahil olmak (izere, sirket tarafindan Esit Istihdam Firsati Komisyonu'na (EEOC) gizli olarak bildirilen verilerin

kamuya agiklanmasi taleplerini icermistir (EY, 2021[391).
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sirketlerin Tazminat Komitesi Baskanina karsi oy kullanacagini duyurmustur (State Street, 2021[23]). 2017
yiinda State Street, gesitliligi tesvik etmede basarisiz olan 400'U askin sirkette yOneticilerin yeniden
secilmesine karsi oy kullanmistir (WSJ, 2017[24]). Bu da, yonetim kurullarinda cesitliligin tesvik
edilmesinde etkili olabilir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri'nde, llke dlizeyinde bir kota olmamasina
ragmen, 2019'da MSCI ACWI Endeksi kapsamindaki sirketlerin sadece %1'inin yonetim kurulu tamamen
erkeklerden olusmaktadir; bu oran 2018'de %1,9 ve 2017'de %2,6 olmustur. Benzer sekilde, 2019 yilinda
Kanada'da 2019 MSCI ACWI Endeksi kapsamindaki 92 sirketten yalnizca birinin kadin yonetim kurulu
dyesi bulunmamaktadir (MSCI, 2019 ).

Sekil 6. Yonetim kurullarinda ve ust diizey yonetimde cinsiyet kompozisyonuna iligkin verilerin
aciklanmasina yonelik hiikiimler

BORSAYA KOTE SIRKETLERIN YONETIM
KURULLARININ CINSIYET KOMPOZiISYONUNA ILIiSKIN
VERILERIN ACIKLANMASINA YONELIK HUKUMLER

UST YONETIMIN CINSIYET
KOMPOZISYONUNA ILISKIN VERILERIN . .
ACIKLANMASINA iLiSKIN HUKUMLER %22 %6

®m Kanun veya diizenleme ®Tavsiye  ® Hikiim yok veya YOK

Kaynak: OECD (2021, ), OECD Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm.

[141)'
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Liderlik pozisyonu kanalinin gug¢lendirilmesi

Kadinlar yonetim pozisyonlarinda yoénetim kurulu lyeligine kiyasla ¢ok daha yiiksek bir paya
sahipken, su anda ikisi arasinda bir korelasyon yok gibi gériinmektedir (Sekil 7). 2021 yilinda,
Ulkelerin %71'inde ydnetim pozisyonlarinin en az Ugte birini kadinlar olustururken, Ulkelerin yalnizca
%41'inde en az Ucte bir oraninda kadin yénetim kurulu dyesi bulunmaktadir. Ayni yil yelpazenin diger
ucunda, sadece iki llkede yonetim pozisyonlarindaki kadinlarin orani %15'in altindayken, ulkelerin
%24'inde ise yonetim kurullarindaki kadinlarin orani %15'in altinda kalmigstir. Yonetimdeki kadinlarin orani
2013-21 déneminde ¢ok az ilerleme kaydederek nispeten duragan kalirken, Ulkeler arasinda kadin yonetici
ve yonetim kurulu Gyelerinin orani arasinda da bir korelasyon yok gibi gériinmektedir. 2021'de kadinlarin
yonetim kurullarina katiliminin yiksek oldugu Ulkeler, ¢cogu durumda ydnetimdeki kadinlarin oraninin
yuksek oldudu tlkeler degilken bunun tersi de gegerlidir. Bu durum, Ulkeler arasinda yonetimdeki kadinlari
kapsayan 6rneklemlerin yonetim kurullarindaki kadinlari kapsayan érneklemlerden ¢ok daha buyik olmasi
nedeniyle kusurlu vekillerden kaynaklaniyor olsa da, bu durum liderlik pozisyonlarina yénelik kadin yetenek
havuzunun bazi llkelerde yeterince gelismemis olabilecegini de gdsterebilir.

Yonetim kurullarindaki kadinlarin oraninin digik olmasinin, nitelikli kadin aday havuzunun daha
kiiciik olmasiyla agiklanabilecegi ileri siiriilebilirse de, bazi kanitlar bu hipotezin gecerli
olmayabilecegini gostermektedir. MSCI Dinya Endeksi sirketlerinin 2015 yil itibariyle y6netim
kurullarinda goérev yapan kadin ve erkek Uyelerin' niteliklerini, liderlik deneyimleri ve egitim gegmislerine
goére karsilastiran bir ¢alisma, erkek Uyelerin kadin meslektaslarina kiyasla daha sik icraci yoneticilik
deneyimine sahip oldugunu (erkek Uyeler igin %58,3'e karsilik kadin Uyeler i¢in %49,6), icraci olmayan
yoneticilik deneyimine iligkin farkin erkek ve kadin Uyeler arasinda énemsiz oldugunu (erkekler i¢in %41,8
ve kadinlar igin %42,6) ve kadin Uyelerin erkek meslektaslarina kiyasla énemli dlclide daha yuksek egitim
derecelerine sahip oldugunu ortaya koymustur (MSCI, 2015[6]).

Buna karsilik, bazi ¢alismalar da kadin CEO’'su olan veya yonetim kurullarinda daha fazla kadin
bulunan sirketlerin kadin yetenek havuzuna daha iyi eristigini ortaya koymustur. 2015 yili itibariyle,
kadin CEQO'larin bulundugu MSCI Dinya Endeksi sirketlerinin %57'sinin yonetim kurulunda en az u¢ kadin
yer alirken, erkek CEQO'larin bulundugu sirketlerin sadece %30,3'Unlin yodnetim kurulunda {i¢ veya daha
fazla kadin yer almaktadir.'® Bu fark, yonetim kurulu aday havuzunun, kadin bir CEO ile daha genis ve daha
cesitli olabilecegi ve sirket kiltirinin genel olarak kadin liderligine daha uygun olabilecedi gercegiyle
aciklanabilir. Bir kadin CEO'nun atanmasi, kadinlarin en Ust liderlik kademelerine ylkselmesinin dnundeki
kurumsal bir engeli de kirabilir (MSCI, 2015[6]). Bazi calismalar, erkeklerin ve kadinlarin yonettigi sirketler
arasinda kadin yeteneginin kullaniminda énemli bir fark oldugunu da ortaya koymustur. 2016 yilinda, MSCI
ACWI Endeksi'nde yer alan finans sektoriindeki 91 sirket arasinda, erkek CEQ'larin bulundugu sirketler,
mevcut yetenek havuzlarinin gésterdiginden %19 daha fazla erkek istihdam etmisken yonetim kurulunda
hi¢ kadin bulunmayan sirketlerin arz ve kullanim oranlari arasindaki ortalama fark, t¢ veya daha fazla kadin

dyenin bulundugu sirketlerinkinden ¢ kat daha buyukttr (MSCI, 2016[26]).

15 Toplamda, 12.194 erkek ve 2.506 kadin Gyenin sahip oldugu 17.682 ydnetim kurulu koltugu analiz edilmistir. Bunlar
arasinda 111 Fransiz sirketindeki 951 yonetim kurulu koltugunu dolduran 273 kadin tye ve 528 erkek lye; 7 Norveg
sirketindeki 89 ydnetim kurulu koltugunu dolduran 33 kadin tye ve 55 erkek Uye; 111 Birlesik Krallik sirketindeki
1.174 ydnetim kurulu koltugunu dolduran 260 kadin Uye ve 792 erkek uye ve 591 ABD sirketindeki 6.267 yonetim
kurulu koltugunu dolduran 936 kadin tye ve 4.191 erkek Uye yer almaktadir.

16 By pozitif iliski, 2015 yilinda MSCI Diinya Endeksi'ndeki llkeler arasinda en yiiksek kadin CEO oranina sahip
Singapur'daki sirketlerde de gézlemlenmistir; erkek CEQ'lar tarafindan yonetilen girketlerin yonetim kurullarinda
%8'den az kadin bulunurken, kadin CEQ'larin yer aldii yonetim kurullarinda %22'nin tGzerinde kadin yonetim
kurulu Uyesi bulunmaktadir.
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Sekil 7. Yonetim kurullarindaki kadinlarin oranina kiyasla (2021, 2017, 2013) yonetimdeki kadinlarin
orani (2021)
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Not: Cin, Hindistan, Israil, Yeni Zelanda, Suudi Arabistan ve Birlesik Krallik igin hem yonetim kurullarindaki hem de yénetim pozisyonlarindaki
kadin payina iliskin veriler mevcut degildir. 2021 yili igin Avustralya, Hong Kong (Cin), Japonya, Malezya, Rusya, Tiirkiye ve Suudi Arabistan'da
kadinlarin yonetim pozisyonlarindaki payina iliskin veri mevcut degildir; bu nedenle bu ilkeler igin 2020 verileri kullanilmigtir.

Kaynak: Yazar, (ILO, 2021[27]), (EIGE, 2021[4]), (MSCl, 2022[5]) ve (MSCI, 2015[6]) verilerine dayanmaktadir. Ayrintilar igin bkz. Ek A.

Ust yoénetimin kompozisyonunun agiklanmasi iilkelerde, yénetim kurulu kompozisyonunun
aciklanmasina kiyasla nispeten nadir bir uygulama olmaya devam ederken (Sekil 6), bazi ilkeler,
herkese esit firsatlar sunmak i¢in tiim galigsanlari hedefleyen cinsiyete dayal ticret farki raporlama
sistemlerinin bir ara¢ olarak uygulanmasina yonelik mevzuat ¢abalarina odaklanmigtir (Tablo 3).
Ornegin, Avustralya'da 2012 tarihli igyeri Cinsiyet Esitligi Yasasi, 100 veya daha gok ¢alisani olan kamu
sektoril disindaki isverenlerin isyeri Cinsiyet Esitligi Kurumu'na "Cinsiyet Esitligi Gostergelerini" aciklayan
yillik dosyalama yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Fransa'da, gelecekteki kariyerini segme 6zgurligine
iliskin 2018 tarihli kanunla, cinsiyetler arasi Ucret farkliliklarini degerlendirmek (izere bes kriterden olusan
Cinsiyet Esitligi Endeksi uygulamaya girmistir. 50'den fazla ¢alisani olan sirketlerin her yil 100 Gzerinden
Endeks puanlarini web sitelerinde aciklamalari gerekmektedir. Eger 100 Uzerinden 75'ten az ise, uyum igin
t¢ yil taninip aksi takdirde maas bordrolarinin %1'ine kadar mali yaptirim uygulanmaktadir. isvigre'de 2018
yilinda degistirilen Firsat Esitligi Yasasi, en az 100 c¢alisani olan sirketlerin, bagimsiz bir organ tarafindan
gozden gegirilmesi ve yillik hesaplarinin ekinde yayimlanmasi gereken bir i¢ tcret esitligi analizi yapmasini
gerektirmektedir."”

7 isverenlerin ayrica denetimin sonuglanmasindan itibaren bir yil iginde esit {icret analizinin sonucunu galisanlara
yazili olarak bildirmesi gerekmektedir.
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Tablo 3. Segilmis alti lilkede cinsiyete dayali ticret farki raporlama sistemleri
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Avustralya Fransa Giiney Afrika ispanya isveg Birlesik Krallik

Raporlar, bunlan Evet Hayir Evet Evet Hayir Evet

izleyen bir devlet

kurumuna veya

organina

sunulmakta midir?

isverenlerin Hayir (ancak alinan  Evet (bir Hayir (ancak Evet Hayir (ancak Hayir (Galler

cinsiyete dayali onlemler isverenin isverenler, herhangi bir kamu sektort

ticret farklhiklarini belirtiimelidir) Endeks puani orantisiz licret ucret harig)

ele almak igin esigi farkliliklari tespit uyusmazhg

eylem planlan karsilayamazsa) edildiginde giderilmelidir)

olusturmalari énlem almalidir)

zorunlu mu?

Eylem planlari takip = Hayir Evet Evet Evet Evet Hayir

gerektirmekte midir?

Yaptirim ve cezalar | Uyumlu olmayan isverenlere maas = Is Mahkemesi Cezalar 180.000 = Cezalar mevcut | Para cezalari
igverenler devlet bordrolarinin uyumsuzluk igin | Euro'nun Uzerine | olmasina mevcuttur ancak
desteginden ve %1'ine kadar para cezalari cikabilirken ragmen zayif nadiren
kamu ihalelerinden  |ceza verebilse de az | uymayan izleme kullaniimaktadir,
diglanabilir, ancak  kesilebilirken sayida miifettis | igverenler kamu bildirimde
bu her zaman anlagmalar ile zayifizleme | ihalelerinden bulunmayan
uygulanmamigtir hiikiimet diglanabilmektedir sirketlerin adlari

mifettisleri paylasilabilmektedir
tarafindan
izlenmektedir

Sirketlerin cinsiyete | 100+ calisani olan 50+ caligani 50+ calisani 50+ calisani Tim sirketler 250+ galisani olan

dayal licret farki sirketler olan sirketler | olan sirketler olan sirketler (10+ raporlama | sirketler

verilerini )

raporlamasini .(2022 den yapmalidir)

gerektiren asgari itibaren)

calisan esigi
isveren sektorii

Ozel sektdr

Ozel sektor

Kamu sektorl ve
Ozel sektor

Kamu sektorl ve
Ozel sektor

Kamu sektorl ve
Ozel sektor

Kamu sektorl ve
0Ozel sektor

Kaynak: King’s College London'dan uyarlanmistir (2021[28]), Bridging the gap? Alti lilkede cinsiyete dayali (icret farki raporlamasina iligkin bir
analiz, https://www.kcl.ac.uk/giwl/assets/bridging-the-gap-full-report.pdf.

Devletler, ellerindeki gesitli araglarla sirketleri ilerlemeyi hizlandirmalari yoniinde tegvik edebilirken,
sirketler de kadinlarin liderlik pozisyonlarinda ilerlemeleri i¢gin daha elverigli bir ortami tesvik
edecek tedbirler uygulayabilir. Ornegin, bazi hiikiimetler sertifikalar, mutabakat zabitlari, édiller ve
normlar gibi araglarla 6zel sektdrdeki mikemmel toplumsal cinsiyet esitligi uygulamalarini vurgulayarak
ilerlemeyi tesvik etmeye calismistir (Kutucuk 1). Benzer sekilde sirketler, cesitliik ve kapsayicilik
komitelerinin kurulmasi, 6zel ise alim uygulamalari, terfi ve elde tutma politikalari ve sireglerinin yani sira
egitim, mentoérlik ve ag olusturma programlari gibi kadin yetenek kanallarini guglendirecek uygulamalari

hayata gegirebilir (OECD, 2020

[13])'
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Kutucuk 1.Sirketleri harekete gegip ilerlemeyi hizlandirmaya tesvik edecek devlet araglar

* Sertifikalar: Arjantin'de Calisma, istihdam ve Sosyal Giivenlik Bakanligi sirketler igin bir
toplumsal cinsiyet esitligi sertifikasi olusturmustur. Bu sertifika, bakanhgin destegiyle bir teshis
ve planlama stureci tamamlayan ve sonug¢ olarak kadinlarin calisma kosullarini ve firsatlara
erigimini iyilestirecek uygulamalari kapsayan bir eylem plani uygulayan sirketlere verilmektedir.
Benzer sekilde, Japonya'da Saglik, Calisma ve Refah Bakanligi, devletin sirketleri kadinlarin is
yerine katilimini ve ilerlemesini tesvik etme c¢abalari kapsaminda belirli standartlari kargilayan
ve bu alandaki mikemmellikleriyle taninan sirketlere 'Eruboshi' sertifikasi vermeye baslamistir.

* Mutabakat Zabitlari: Kore'de, kadin calisanlarin terfi ettiriimesine ydnelik planlar sunan 6zel
sirketler, bakanlikla bir Mutabakat Zapti imzalayabilmekte ve cinsiyet gesitliligini gelistirmelerine
yardimci olmak icin destek (danismanlik hizmetleri gibi) alabilmektedir. Ayrica Kore, bir dizi aile
dostu politikay! (dogum izni ve gocuk bakim destegi, esnek calisma saatleri, vb.) uygulayan 6zel
isletmelere ve kamu kurumlarina Toplumsal Cinsiyet Esitligi ve Aile Bakanhgi tarafindan sertifika
verilen bir aile dostu sertifikasyon sistemi isletmektedir.

* Odiiller: Avustralya'da, WGEA Cinsiyet Esitligi icin Tercih Edilen Isveren &diilii, hikimet
tarafindan 2014 yilinda Avustralya'daki is yerlerinde cinsiyet esitliginin saglanmasina yonelik
aktif taahhidi tesvik etmeyi, tanimayi ve desteklemeyi amagclayan bir takdir programi olarak
uygulamaya konmustur. Benzer sekilde, Amerika Birlesik Devletleri'nde, Disigleri Bakanligi'nin
Kadinlarin Ekonomik Giiglendirilmesi igin Kurumsal Mikemmellik Od(ilii, kadinlarin ekonomik
guclenmesini desteklemeyi taahhit eden sirketleri onurlandirmaktadir.

*  Normlar: Meksika'da Isgiicii Esitligi ve Ayrimcilik Yasagi Normu ise alim, iicret, terfi ve egitim
sureglerine toplumsal cinsiyet bakis acgisini dahil eden ve kadinlar igin glvenli bir ortam yaratan
sirketleri kamuya agik bir sekilde taniyip sertifikalandirarak is kilttriinde degisimi tesvik etmek
amaciyla 2015 yilinda olusturulmustur. Mayis 2020 itibariyle, %67'si kamu sektdru kuruluglari ve
%33'l 6zel sirketler olmak lizere 411 kurulus sertifikalandiriimigstir.

Kaynak: OECD (2020[13]), Policies and Practices to Promote Women in Leadership Roles in the Private Sector calismasina dayali OECD
analizi, https://www.oecd.org/corporate/OECD-G20-EMPOWER-Women-Leadership.pdf.
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Sonuglar

50 dlkenin, OECD Toplumsal Cinsiyet Tavsiye Karari ve G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri'nin
borsaya kote sirketlerde ydnetim kurullari ve Ust dizey yonetimde cinsiyet cesitliligine iliskin tavsiyelerinin
uygulanmasinda kaydettigi ilerleme hakkindaki bir inceleme, bu hedefi desteklemek icin ¢ok cesitli
politika ve girisimlerin benimsendigini gostermektedir. Bunun sonucunda kadinlarin borsaya kote buylk
sirketlerin yonetim kurullarina katiiminin 2013'te ortalama %14,5'ten 2021'de %25,1'e yukselmis ve
kadinlarin yonetim ve Ust duzey liderlik pozisyonlarindaki payinda daha mutevazi artiglarla bir dereceye
kadar ilerleme kaydedilmistir.

Bu sonuglar, OECD Toplumsal Cinsiyet Tavsiye Karari'nin toplumsal cinsiyet esitligine yonelik daha
kapsamli taahhidinin oldukga gerisinde kalsa da, kaydedilen ilerleme son on yilda dnemli bir degisimi
temsil etmektedir ve bazi llkeler digerlerinden gok daha fazla ilerleme kaydetmigtir.

Bu inceleme, ortalama olarak, borsaya kote sirketlerde ydnetim kurulu kompozisyonu igin kota veya
hedefler uygulamaya baslayan (lkelerin, yani incelenen 50 tlkeden 26'sinin, diger Ulkelere goére yénetim
kurulunda daha ylksek diizeyde cinsiyet cesitliligi sagladigini géstermektedir. Ayni zamanda, kanitlar
kota ve hedeflerin kendi baslarina yeterli olmayabilecegini de géstermektedir, zira bu tir girisimler bazi
durumlarda, en azindan baslangigta, birden ¢ok yénetim kurulunda gérev yapan kuguk bir grup kadinla
"altin etek" etkisine veya aile baglantili atamalarda artisa yol agmistir. Ayrica, yénetim kurullarindaki
kadinlarin oraniyla yoénetim pozisyonlarindaki kadinlarin orani arasinda gugli bir baglanti yok gibi
gOriinmektedir.

Bu tlr deneyimler, nitelikli aday havuzunu genisletmek ve daha esit bir oyun alanini desteklemek igin
kadin yetenek kanalini ve daha genel olarak is glclndeki kadinlarin kosullarini gelistirmeye yonelik
tamamlayici girisimlerin 6nemine daha ¢ok odaklaniimasini saglamistir. Bu odaklanma kamuyu
aydinlatma agiklamalarinin gevresel, sosyal ve yonetimsel (CSY) raporlama kapsaminda artis gosteren
aciklamalar da goérilmektedir. Ulkelerin gogundaki agiklama gereklilikleri ydnetim kurulu yapisina
odaklanirken, daha ¢ok sayida Ulke de cinsiyet cesitliligi politikalari, yénetim ve icra pozisyonlarindaki
kadinlar ve cinsiyete dayali icret farkliliklari hakkinda raporlamayla ilgili gereklilikler olusturmustur.

Bazi Ulkeler kota veya hedef kullanmadan kurumsal yatirimcilarin baskisi, kamu-6zel ortakligindaki
farkindalik yaratma ve savunuculuk girisimleri, devletlerin énculigindeki tesvik programlarinin yani sira
Ozel sektdr dnculigundeki girisimler de dahil olmak Uzere 6nemli ilerlemeler kaydetmistir. Ayrica,
ilerlemenin farkli asamalarindaki farkli Ulke hukuk sistemlerinin farkli tedbirleri uyarlamasi
gerekebilecegine dair bazi kanitlar da mevcuttur; érnegin, diger tedbirlerin tam olarak basarili olmasindan
Once kiltirel bir degisim ve liderlik pozisyonlarindaki kadinlara agiklik saglanmasi igin bunlara daha fazla
vurgu yapilmasi gerekebilir.

Bu bulgular 1siginda, G20/0OECD Kurumsal Yénetim ilkelerinin gézden gegciriimesi sirasinda dikkate
alinmasi gereken bir husus, yonetim kurulunda gesitliligi dogru bir sekilde ortaya koyan gecmis ve
yetkinligin saglanmasina iliskin mevcut tavsiyenin ve ilgili agiklamanin istenen ilerlemeyi saglamak igin
yeterli olup olmadigidir. G20/OECD ilkelerindeki metnin sadece cinsiyet cesitliligi ile ilgili degil, ayni
zamanda yas, yonetim kurulundaki goérev sUresi, deneyim veya yodnetim Kkurulu g¢esitliliginin
degerlendiriimesinde dikkate alinabilecek diger demografik 6zellikler gibi bir dizi ek faktorle ilgili olarak
genisletiimesi ve guglendiriimesi dusundlebilir. Ayrica, kadinlarin is guctne katilminin artirlmasini ve
kadin yetenek kanalinin gelistirimesini destekleyecek tamamlayici tedbirlerin dnemi de g6z 6ninde
bulundurulabilir.
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Ek A. Yonetim kurullarinda ve yonetimde cinsiyet
kompozisyonu (2013, 2017, 2021)

Kadinlarin yonetici pozisyonlarina katimi: Yonetici pozisyonlarindaki kadin istihdam oranina iliskin
veriler, yonetimdeki kadin sayisini yonetimdeki istihdamin bir yiizdesi olarak aktarmaktadir.

Kadinlarin yénetim kurullarina katihmi: "Yénetim kurulu Gyeleri", tek kademeli sistemdeki bir sirket
acisindan yoénetim kurulu veya iki kademeli sistemdeki bir sirket agisindan gézetim kurulu dahil olmak
Uzere s6z konusu sirketteki en yiksek karar alma organinin tim Gyelerini ifade eder.

Tablo A.1. Kadinlarin, 2013, 2017 ve 2021 yillarinda 50 iilke hukuk sisteminde borsaya kayitl en
buyiik sirketlerin yonetim pozisyonlarindaki ve yonetim kurullarindaki payi

Kadinlarin ydnetici pozisyonlarina katilimi Kadinlarin borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarina
katilimi
% % % Degisim % % % Degigim
2013 2017 2021 2013-21 2013 2017 2021 2013-21
(yiizde puani) (yiizde puani)
Arjantin 30,3 31,6 32,7 24 YOK 1.1 10 YOK
Avustralya 358 38,6 YOK YOK 14 28,7 348 20,8
Avusturya 29,3 31,8 355 6,2 12,6 19,2 34,6 22
Belcika 314 33,6 354 4 16,7 30,7 37,9 21,2
Brezilya 38 39,9 38,7 0,7 51 8,4 16,9 11,8
Kanada' 358 YOK 35,6 0,2 13,1 258 32,9 19,8
Sili 25 26,5 30,4 54 28 8,2 15,2 12,4
Gin YOK YOK YOK YOK 8,4 9,7 13,8 54
Kolombiya 34,5 345 35,5 1 6 15,1 12,9 6,9
Kosta Rika 36,8 36,8 40,2 34 YOK YOK YOK YOK
Gek Cumhuriyeti 27,2 YOK 28,4 1,2 1,3 14,5 23 11,7
Danimarka 26,7 26,3 28,2 1,5 22,9 30,3 34,9 12
Estonya 33,4 38,5 41,2 78 73 74 9,1 1,8
Finlandiya 29,6 22,9 36,5 6,9 29,8 32,8 352 54
Fransa 36 334 37,8 1,8 29,7 43,4 453 15,6
Almanya 28,9 29,2 29,2 0,3 215 31,9 36 14,5
Yunanistan 28,8 29,8 29,6 08 84 1,3 19,6 11,2
Hong Kong 31 29 YOK YOK 9,5 11,3 13,5 4
(Gin)
Macaristan 40,8 39,4 37,3 -3,5 1,3 14,5 9,4 -1,9
izlanda 37,6 32,3 37,6 0 48,1 43,5 471 -1
Hindistan YOK YOK YOK YOK 6,5 13,8 17,1 10,6
Endonezya 21,6 27,5 32,4 10,8 6 33 12,2 6,2
irlanda 333 36,3 38 47 11 17,5 30,2 19,1
israil 32,8 34,3 YOK YOK 15,7 23,1 26,7 11
italya 27 275 28,6 0,3 15 34 38,8 23,8
Japonya 1,2 13,2 YOK YOK 1,1 53 12,6 11,5
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Kadinlarin yonetici pozisyonlarina katilimi Kadinlarin borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarina
katilimi
% % % Degisim % % % Degisim
2013 2017 2021 2013-21 2013 2017 2021 2013-21
(yiizde puani) (yiizde puani)
Kore 14 12,3 16,3 49 1,9 21 8,7 6,8
Letonya 43,8 46,3 459 2,1 28,6 28,8 22,2 -6,4
Litvanya 39,6 39,3 37 2,6 16,1 14,3 22,3 6,2
Liksemburg 14,9 18,8 219 7 1,3 12 224 11,1
Malezya 22,1 221 YOK YOK 6,6 20.2 27,8 21,2
Meksika 35 36,7 38,5 35 58 75 10,6 48
Hollanda 24,6 26,6 26 14 25,1 29,5 38,1 13
Yeni Zelanda YOK YOK YOK YOK 15,1 30 43,5 284
Norveg 32,9 38,3 33,5 0,6 42 421 415 0,5
Peru 30,8 36,7 354 46 6,3 YOK 18,8 12,5
Polonya 378 413 43 52 12,3 20,1 247 12,4
Portekiz 33,8 34,3 38 42 8,8 16,2 3 22,2
Rusya 38,4 41,3 YOK YOK 48 7 12 7,2
Suudi Arabistan YOK YOK YOK YOK YOK YOK 22 YOK
Singapur 33,7 34,5 38,1 44 6,9 12,9 18,2 11,3
Slovakya Cumhuriyeti 32,7 32,8 37,3 46 24 15,1 21,7 3,7
Slovenya 37 41,2 34 -3 21,6 22,6 194 2,2
Gliney Afrika 30 32,1 31,6 1,6 17,9 214 34 16,1
ispanya 30,8 30,6 33,3 25 14,8 22 32,6 178
isveg 354 38,9 43 7,6 26,5 36,3 379 11,4
isvicre 29,8 304 31,9 21 10 213 30 20
Tirkiye 14,4 15 YOK YOK 85 134 18 9.5
Birlesik Krallik 33,9 36,1 YOK YOK 21 27,2 37,8 16,8
ABD 33,9 40,5 414 25 1,7 217 29,7 18
Ortalama toplam 30,9 32,2 34,6 22 14,5 20 25,1 114

Notlar: yp = ylizde puani. Yonetimdeki kadinlara iliskin veriler ILOSTAT veri tabanindan elde edilmistir (ILO, 2021,,,).

AB lilkeleri, Izlanda, Norveg ve Tiirkiye'deki yonetim kurullarinin cinsiyet kompozisyonuna iligkin veriler, Avrupa Toplumsal Cinsiyet Esitligi
Enstitiisii Toplumsal Cinsiyet Istatistikleri Veri Tabani'ndan (EIGE, 2021[4]) ilgili Ulkede piyasa degderi veya ticaret hacmine gére birincil sirketler
endeksinde bulunan en bilyik 50 Uye icin elde edilmistir (yalnizca s6z konusu (ilkede kayitli olan sirketleri kapsayacak sekilde).

2017-21 yillari iin AB disi hukuk sistemlerindeki yonetim kurullarinin cinsiyet kompozisyonuna iligkin veriler, MSCI ACWI endeksi kapsamindaki
tlkeler igin yonetim kurullarinda kadinlarin koltuklarin oranina atifta bulunan (MSCI, 2022,;)'den elde edilmitir.

2010-15 yillari arasinda AB disi hukuk sistemlerindeki yonetim kurullarinin cinsiyet kompozisyonuna iligkin veriler MSCI Diinya Endeksi
kapsamindaki sirketlerin yonetim kurullarinda kadinlarin koltuklarin oranina atifta bulunan (MSCI, 2015, )'ten elde edilmistir. Bu gruptaki Glkeler
icin 2012 yilina ait veri bulunmamaktadir. 1 Kanada icin yonetimle ilgili ILO verileri 2016 ve 2020 igin ILOSTAT veri tabaninda mevcut olmasa da,
Corporations Canada 2021'de Federal Dagitim Sirketleri (genellikle halka agik sirketler) icin yonetim kurullarinda ve (st yonetimdeki kadinlarin
aciklanmasina iliskin yillik raporlamaya baglamistir. Bu sirketlerdeki Ust diizey ydneticilerin %25'inin kadin oldugunu bildirmistir. Tablo A.1 Ust
yonetimden ziyade yonetimdeki kadinlara odaklandigindan ve kullanilan tanim ve Orneklem ILO 6rneklemi igin kullanilandan farkli
olabileceginden, bu tabloya dahil edilmemistir.

Kaynak: OECD analizi sunlara dayanmaktadir: ILO (2021,,), ILOSTAT explorer,
https://www.ilo.org/shinyapps/bulkexplorer53/?lang=en&segment=indicator&id=SDG_0552_OCU_RT_A; EIGE (2021[4]), Cinsiyet Esitligi Istatistik
Veri Tabani, https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs;  MSCI (20225), Women on Boards: Progress Report 2021,
https://www.msci.com/www/women-on-boards-2020/women-on-boards-progress-report/02968585480; and MSCI (2015[6]), Women on Boards:
Global Trends in Gender Diversity, https://www.msci.com/www/research-paper/research-insight-women-on/0263428390.
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