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M E R C E R  H A K K I N D A 

Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça, 
kurumları ve liderleri cinsiyet 
çeşitliliği yönünde farklı düşünme 
ve hareket etmeye yönlendirmek 
amacıyla yapılan bir çağrıdır. Bu 
konu, derin ve önemli toplumsal 
çıkarımları olan, iş dünyasındaki 
her liderin bizzat yönlendirmesi 
gereken bir iş zorunluluğudur. 
Mercer’in global Kadınlar İş 
Dünyasında Parladıkça araştırma ve 
danışmanlık uygulaması, kurumların 
kadınların kariyerine, sağlığına ve 
finansal refahına bir bütün olarak 
odaklanarak onların temsil edilme ve 
ilerleme oranlarını artırıp kendi ticari 
performanslarını yükseltmelerine 
yardımcı olmayı amaçlamaktadır.

Mercer, Kadınlar İş Dünyasında 
Parladıkça araştırmasının Türkiye 
ülke raporunu oluşturmak ve önde 
gelen şirketlerden oluşan farklı 
bir ağa ulaşmak için Professional 
Women’s Network İstanbul ile bir 
ekip olarak çalışmıştır. 
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Mercer olarak her gün 110 milyondan 
fazla insanın sağlığını, refah seviyesini 
iyileştirerek ve kariyerini geliştirerek, 
yaşamlarında bir fark yaratmaktayız. 
Ekonomik sağlık planları tasarlayarak, 
emeklilik için gelir garantisi sağlayarak ya da 
çalışanları, çalışan ihtiyaçları ile eşleştirerek, 
müşterilerimiz ve onların ekipleri için daha 
güvenli ve tatminkâr gelecekler oluşturmak 
bizim işimizdir. Analiz ve içgörüleri değişim 
için hızlandırıcı olarak kullanarak, şimdi ve 
gelecekte ticari kararların bireysel etkisini 
öngörmekte ve anlamaktayız. İnsanların 
şu anki ve gelecekteki ihtiyaçlarını bir 
inovasyon merceğinden görmekteyiz ve 
sunduğumuz her bir fikrin, her bir çözümün 
altında bütüncül bakış açımız, uzmanlığımız 
ve derin analitik titizliğimiz yatmaktadır. 70 
yılı aşkın bir süredir içgörülerimizi eyleme 
dökerek tüm dünyada insanların daha iyi 
yaşamasına, çalışmasına ve emekli olmasına 
olanak tanımaktayız. Mercer’de ‘Yarını, 
Bugünden İnşa Etmekteyiz’.

Mercer LLC ve dünyadaki ayrı ayrı 
şirketleşmiş firmaları; New York, Chicago 
ve Londra menkul kıymetler borsalarında 
işlem gören halka açık Marsh & McLennan 
Companies’in (kısa adı: MMC) bir parçasıdır.

MERCER TÜRKİYE HAKKINDA 
Şubat 2001’den bu yana Mercer, Türkiye 
genelinde işletmelere İnsan Kaynakları 
(İK) yönetim danışmanlık hizmetleri 
sunmaktadır. İstanbul ofisinde bulunan 
30 çalışanı ile Mercer, 400’ün üzerinde 
çok uluslu ve yerel şirkete kompleks İK 
konularında çözümler sağlamaktadır. 
Mercer’in Türkiye’deki hizmet yelpazesi 
içinde yan haklar danışmanlığı, esnek yan 
hak uygulama projeleri, bireysel emeklilik 
otomatik katılım için danışmanlık da dâhil 
olmak üzere emeklilik planı yönetimi, 
aktüeryal değerleme, sigorta şirketlerine 
danışmanlık, genel sektör ücret araştırması, 
mobilite ürünleri ve çalışan memnuniyet 
araştırmaları yer almaktadır.

P R O F E S S I O N A L  W O M E N ’ S  N E T W O R K 
İ L E  İ Ş  B İR L İ Ğ İ  İÇ İN D E  Y Ü R Ü T Ü L E N 
A R A Ş T I R M A  A N K E T İ

PWN Global, uluslararası platformda ve sektörler arasında 
çevrimiçi ve yüz yüze ağların oluşumunu sağlayarak mesleki 
gelişime odaklı ve cinsiyet yönünden dengeli liderliğe 
ulaşmak için çalışan insanların oluşturduğu global bir 
harekettir. 4000’in üzerinde üyenin ve 90’ın üzerinde 
ulustan temsilcinin bulunduğu bu gönüllüler hareketi, 27 
şehir ağından oluşan bir topluluk içinde yılda 600’den fazla 
etkinlik yapmaktadır.

Küresel yetenek havuzunun %100’ünden faydalanmanın 
daha mutlu ve ekonomik olarak daha sürdürülebilir bir 
toplum yaratacağına inanmakta, cinsiyet dengeli karar 
almanın karakter gücünü, dayanıklılığı ve büyümeyi 
güçlendirdiğini savunmaktadır. Yeni becerileri benimsemek 
ve reformları harekete geçirmek için değişim hızını artırmayı 
ve topluluğumuza ilham vermeyi amaçlamaktadır. 

PWN İstanbul, 22. şehir ağıdır. Yaklaşık 300 bağımsız üye 
ve 10’un üzerinde kurumsal sponsor ile Ekim 2013’te 
kurulmuştur. Hem kadınlar hem erkekler için kendini 
geliştirme fırsatlarının yanı sıra bağlantılar kurmak, bilgi 
paylaşmak ve öğrenmek için çeşitli çalışma grupları ve aylık 
etkinlikler sunmaktadır. Misyonu, hem iş hayatında hem sosyal 
hayatta cinsiyet dengeli liderliğin gelişimini desteklemektir.

T Ü R K İ Y E  Ü L K E  R A P O R U



E D G E  C E R T I F I E D  F O U N D AT I O N  İ L E  İ Ş 
B İR L İ Ğ İ  İÇ İN D E  Y Ü R Ü T Ü L E N  G L O B A L 
A R A Ş T I R M A  A N K E T İ
EDGE, cinsiyet eşitliği için tek global değerlendirme 
yöntemi ve işletme belgelendirme sertifikasyon 
standardıdır. EDGE değerlendirme yöntemi, EDGE Certified 
Foundation tarafından geliştirilmiş ve 2011 yılında Dünya 
Ekonomik Forumu’nda lanse edilmiştir. EDGE sertifikası, 
şirketlerin sadece kadınlar ve erkekler için ideal bir iş yeri 
yaratmasına yardımcı olmak için değil, aynı zamanda bundan 
fayda sağlaması için tasarlanmıştır. EDGE, İngilizce’de 
‘Cinsiyet Eşitliği için Ekonomik Kâr Payları’ anlamına gelen 
‘Economic Dividends for Gender Equality’ ifadesinin 
kısaltmasıdır ve ticari etki konusundaki titizliği ve odağı 
ile ayırt edilmektedir. Yöntem, teorik bir yaklaşımdansa 
sürece kıyaslamalı değerlendirme, ölçütler ve hesap 
verme zorunluluğunu da dahil eden ticari bir yaklaşım 
kullanmaktadır. Beş analiz alanında politikaları, uygulamaları 
ve rakamları değerlendirmektedir: Eşit çalışmaya eşit 
ücret, işe alım ve terfi, liderlik geliştirme eğitimi ve 
mentorluk, esnek çalışma ve şirket kültürü.

EDGE Sertifikasyonu, dünyanın dört 
bir yanındaki kurum ve hükümet 
liderlerinin yanı sıra akademisyenlerin 
onayını aldı.
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1
C İN S İ Y E T  U Ç U R U M U N U  K A P AT M A K 
-  B İ R  İ Ş  Z O R U N L U L UĞ U

Çeşitlilik açısından zengin bir işgücü; farklı müşterilerin ihtiyaçlarına 
uygun bir büyüme ve inovasyon, pozitif marka imajı, benzersiz 
içgörüler, bilgiler ve deneyimler sunmaktadır. Son yirmi yılda 
işyerinde kadınların daha çok temsil edilmesiyle; aralarında daha iyi 
finansal performans, daha yüksek satış geliri, özsermaye ve yatırıma 
dönüştürülmüş sermaye, daha iyi faaliyet sonuçları, daha yüksek 
hisse senedi büyümesi ve daha fazlasının bulunduğu, çeşitli ticari 
performans ölçütlerini ilişkilendiren önemli araştırmalar yapılmıştır. 
Örneğin, Peterson Institute for International Economics’in tüm 
dünyadan yaklaşık 22.000 firma ile yaptığı yakın tarihli bir araştırma 
sonucuna göre, kurumsal liderlik pozisyonlarında hiçbir kadının 
bulunmadığı durumdan bu pozisyonların %30’una kadınların 
yerleştirilmesi, tipik bir firmanın kârlılığında %15’lik artış anlamına 
gelen, net kâr marjında yüzde bir puanlık artış ile ilişkilidir.2 

Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça global raporumuz, şu ana kadar 
gerçekleştirilmiş olan iş yerinde kadınlara yönelik en kapsamlı 
çalışmadır. Araştırmamız; 42 ülkede 583 şirketin yanıtları ile 3,2 milyon 
çalışana ilişkin verileri kapsar ki bu da onu türünün en geniş kapsamlı 
araştırması yapmaktadır.

Ayrıntılı global raporumuzda kayda değer sonuçlar getiren ve 
getirmeyen stratejiler ve taktikler konusunda bilgiler paylaşmaktayız. 
Hangi kaldıraçların en büyük kazanımlar ile ilişkili olduğunu anlatmakta 
ve kurumunuzda kadınların temsilini ve ilerleyişini artırmak için 
atabileceğiniz somut  adımları sunmaktayız. Son olarak sizinle, bugün 
hangi noktada olursanız olun, başarılı ve cinsiyet açısından çeşitli bir 
işgücüne doğru yolculuğunuzda izleyebileceğiniz başarısı kanıtlanmış 
bir yol haritası paylaşmaktayız.

Bu raporda, Türkiye’deki kurumların daha fazla cinsiyet çeşitliliğine 
yönelik ilerlemelerini hızlandırmak için kullanabilecekleri belirli 
verileri ve farklı önerileri sunmaktayız. Bunlar, PWN İstanbul ile 
ortaklık içinde 2016 yılında yapılan Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça 
araştırmamıza katılan 40 kurumun anket yanıtlarına dayanmaktadır. 
İsimlerinin paylaşılmasını kabul eden katılımcı kurumlar, Bölüm 7’de 
listelenmektedir. 

1 Dünya Ekonomik Forumu, “Global Raporumuzdaki Bulgulara Göre Cinsiyet Eşitliği Geriye Doğru Kayıyor”, 
26 Ekim 2016,  https://www.weforum.org/agenda/2016/10/gender-gap-report-2016-equality-sliding-
backwards/

2 Noland M ve Moran T, “Araştırma: Üst Yönetimde Daha Fazla Kadın Olan Firmalar, Daha Kârlıdır” Harvard 
Business Review, 8 Şubat 2016,  https://hbr.org/2016/02/study-firms-with-more-women-in-the-c-
suite-are-more-profitable.

Cinsiyet eşitliği, tüm dünyada 
çoğu kurum için önemli bir 
zorluk olmayı sürdürmektedir. 
Bu bağlamda, liderlerin hem 
kadınların hem de işletmelerin 
başarılı olmasını sağlamada 
kritik bir görevi bulunmaktadır. 
Bu, kolay bir görev değildir. 
Global araştırma bulgularımız, 
şu anki işe alım, terfi ve elde 
tutma oranlarının 2025’e kadar 
cinsiyet eşitliğini sağlamak 
için yeterli olmadığını 
göstermektedir. Daha da kötüsü 
Dünya Ekonomik Forumu’nun 
2016 Küresel Cinsiyet Uçurumu 
Raporu, şu anki değişim 
hızıyla ekonomik anlamda 
cinsiyet uçurumunun 170 yıl 
daha kapanmayacağına işaret 
etmektedir.1
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2
K A D I N L A R I N  B A Ş A R I L I  O L M A S I N A 
Y A R D I M C I  O L M A K ,  T Ü R K İ Y E 
P A Z A R I  İÇ İN  B İ R  Z O R U N L U L U K
Türkiye’de kurumların her kademesinde, kadınların 
erkeklere nispeten çok daha düşük oranlarda temsil 
edilmesi, kurumlar ve bir bütün olarak toplum içindeki 
çeşitli engellerin bir sonucudur. Yukarıdan aşağı katılımı 
oluşturma konusunda etkisiz liderlik, sınırlı kalan çalışanı 
elde tutma programları, İK süreçlerinde ve yetenek 
yönetiminde olası önyargılar, gerekli gelecek becerilerinin 
ve yetkinliklerinin kurumda yetersiz bir şekilde gözden 
geçirilmesi ve cinsiyet dengesini sağlamak için bütüncül 
stratejilerin olmaması, hep birlikte çeşitliliğin eksik 
kalmasına katkıda bulunmaktadır. Şirketlerin, çeşitliliği 
geliştirmek, yetenekleri çekmek, geliştirmek, elde tutmak, 
bağlılık kabiliyetlerini güçlendirmek ve işletmelerini 
büyütmek adına mevcut yaklaşımlarını gözden geçirme 
fırsatları bulunmaktadır. 

Aynı zamanda, birçok OECD ülkesinin gerisinde kalan eğitim 
oranları ve kadınlar ile erkeklerin eğitim oranları arasındaki 
farklar da Türkiye’de kadınların iş yerindeki ilerleyişini ve 
işletmelerin potansiyel büyümesini yavaşlatmaktadır. 2015 
yılında 15-29 yaş arası kadınlar için Türkiye’deki eğitim kayıt 
oranı %38’lerde olup %49’luk OECD ortalamasının çok 
gerisinde kalmaktadır.3 Ayrıca 2015 yılında, Türkiye’de 15-
29 yaş arası kadınların %43’ü ne bir işte çalışmakta ne de 
bir eğitim veya öğretim programına kayıtlı durumdadır. Bu 
oran, aynı yaştaki erkekler için ise %15’tir.4 

Başarının önündeki engelleri anlamak ve geleneksel 
yaklaşımları yıkmak, sadece toplumsal bir zorunluluk ve 
“yapılacak doğru şey” değildir. Bu, aynı zamanda kurum ve 
kurumun çalışanları (hem kadın hem erkek), müşterileri 
ve yatırımcıları için önemli faydalar sağlayacaktır. Daha 
fazla cinsiyet çeşitliliği, Türkiye’deki kurumlara aşağıdaki 
şekillerde yardımcı olacaktır.

3 OECD. Bir Bakışta Eğitim 2016: OECD Göstergeleri, Sayfa 360 http://www.oecd.org/edu/education-at-a-glance-19991487.htm.
4 a.g.e
5 Türkiye İstatistik Kurumu. “İstatistiklerde Kadın, 2015,”  http://www.turkstat.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=21519. 
6 a.g.e

1 .  D A H A  G E N İ Ş  B İR  Y E T E N E K 
H AV U Z U N A  E R İ Ş İM
Şu ana kadar Türkiye’deki kurumlar, kadın yetenek 
havuzunun değerinden tam olarak yararlanamamaktadır. 
Kurumlar işletmelerine güç vermek için ihtiyaç duydukları 
yetenekleri bulmakta zorlanırken, Kadınlar İş Dünyasında 
Parladıkça - Türkiye araştırmamıza katılan şirketlerin 
işgücünün sadece %32’sini kadınlar oluşturmaktadır.

Yetersiz oranda temsil, kısmen, erkeklere kıyasla daha 
düşük eğitim oranını ve çok daha düşük işgücü katılım 
oranını yansıtmaktadır (Türkiye’de erkekler için %71’e 
kıyasla 15 yaş ve üstü kadınlar için %305). Diğer taraftan, 
yükseköğrenim gören kadınların  %71’i işgücüne dahil 
olmaktadır ve eğitimli kadınlar, erkekler ile kıyaslanabilir 
oranlarda işgücüne katılmaktadır.6 Bu kadın işgücünden 
daha iyi faydalanmak için harekete geçmek, kurumların 
rekabet etmesi ve büyümesi için büyük bir fırsat 
sunmaktadır.

2 .  B Ü Y Ü M E K  İÇ İN  K A D I N L A R I N  G Ö R E L İ 
G Ü Ç L Ü  Y Ö N L E R İN D E N  YA R A R L A N M A K
Türkiye’deki kurumlar, değişken ve öngörülemez bir 
çevrede müşterilerin sürekli olarak değişen ihtiyaçlarına 
hizmet etmeye çalışırken aynı zamanda sürekli olarak da 
gelişmek zorundadır. Sorunları birçok farklı açıdan görme, 
farklı müşterilerin ihtiyaçlarını anlama ve ileriye dönük 
çözümler geliştirme becerisi, bu yeni dünyadaki başarıyı 
sağlamada çok önemli olmaktadır.

Araştırmamız, kadınların erkeklere göre kariyer başarısı 
için önemli kabul edilen farklı ve kendilerine has becerileri 
olduğunu ortaya koymaktadır. Katılımcılara göre kadın 
yöneticiler; katılımcı ekip yönetimi, değişime uyum sağlama 
ve stratejik vizyon geliştirme gibi önemli yetkinliklerde 
daha yüksek bir hakimiyete sahipken erkekler teknik 
beceriler, gelir ve gider yönetimi gibi konularda göreceli 
güce sahip bulunmaktadır.
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 7 The Boston Consulting Group, “Kadınlar Daha Fazlasını İstiyor: Dünyanın En Geniş, En Hızlı Büyüyen Pazarı Konusunda Güncel Bulgular”, Web Semineri Sunumu, Eylül 2013.

 8 eshopworld. “Türkiye eTicaret İçgörüleri: eTicaret, 2020’ye kadar Türkiye Pazarında 11,5 milyar USD üretecek”, 
http://www.eshopworld.com/blog-articles/turkey-ecommerce-insights.  

 9 Michael J. Silverstein ve Kate Sayre, “Kadın Ekonomisi”, Harvard Business Review, Eylül 2009, https://hbr.org/2009/09/the-female-economy. 
10 a.g.e.
11 Kaynaklar: 
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12 Group of Thirty. Bankacılık Davranışları ve Kültürü: Sürdürülmüş ve Kapsamlı Reform için Bir Çağrı, Temmuz 2015.  
13 Rock D ve Grant H. “Çeşitlilik Açısından Zengin Ekipler Neden Daha Zekidir” Harvard Business Review, 4 Kasım 2016.

Maalesef kadınlar, bugün katılımcı kurumların 
yöneticilerinin ve kıdemli yöneticilerinin ortalama 
üçte birini ve üst yönetim kadrosunun dörtte birini 
oluşturmaktadır. Bu nedenle kurumlar, kadın ve erkek 
yöneticilerin kuruma getirdiği birbirini tamamlayan bu 
yetkinliklerden henüz tam olarak faydalanamamaktadır. 
Dengeli bir şekilde kadın ve erkek liderlere sahip olan 
kurumlar, ileride başarı için en iyi konumda olacaktır.

3 .  İ Ş İ  B Ü Y Ü T M E K  İÇ İN  Ç E Ş İ T L İ  V E  G E L İ Ş E N 
M Ü Ş T E R İ L E R  İ L E  B AĞ  K U R M A K  
Türkiye’deki firmaların gelecekte büyümesi, gittikçe 
çeşitlenen pazarlara ve müşterilere başarılı bir şekilde 
hizmet etmesine bağlıdır. Sonuçta tüm dünyadaki kadınlar, 
şimdiden hane harcamalarının %64’ünü kontrol etmektedir. 
Bu rakamın, daha fazla kadın eğitim gördükçe ve işe 
girip, işgücünde kaldıkça, global olarak daha da artması 
beklenmektedir.7 Örneğin çevrimiçi alışveriş gelirinin, 
2016 - 2020 yılları arasında neredeyse iki katına çıkması 
beklenmektedir.8 Türkiye’de e-ticaretin bu kadar hızlı 
bir şekilde büyümesi, daha fazla kadın tüketiciyi pazara 
sokmakta ve işletmelerin bu tüketiciler ile bağ kurması için 
yeni fırsatlar yaratmaktadır.

Yine en son global araştırmaya göre kadınlar, piyasada 
çok az değer gördüklerini ve hak ettikleri hizmeti 
alamadıklarını hissetmektedirler.9 Araştırmaya göre: 
“Her ne kadar kadınlar, çoğu tüketici ürün kategorisinde 
harcamaları kontrol ediyor olsa da çok sayıda işletme, sanki 
satın alma kararları üzerinde hiçbir söz hakları yokmuş 
gibi davranmaktadır. Şirketler, onlara zayıf bir şekilde 
tasarlanmış ürünler ve hizmetler ile kalıplaşmış kadın 
düşüncelerine dayanan çağ dışı kalmış pazarlama içerikleri 
sunmaya devam etmektedir.”10

Kurumların şu anki ve gelecekteki müşteriler ile bağlantı 
kurabilmesi için cinsiyet ayrımını gidermesi bir zorunluluktur. 
Bu da, çeşitlilik açısından zengin bir işgücünün nüfusun 
farklı segmentlerini daha iyi anlamasını, beklentilerini 
öngörmesini ve bunları karşılamasını gerektirmektedir.

4 .  T İC A R İ  S O N U Ç L A R  İÇ İN  K U R U M S A L 
K Ü LT Ü R Ü  P O Z İ T İ F  A N L A M D A  E T K İ L E M E K
Araştırma, çeşitlilik açısından zengin yönetim ekiplerine 
sahip kurumların daha iyi kararlar verdiğini, çünkü “grup 
düşüncesine” daha az yatkın olduklarını ve sorunları 
farklı açılardan görebildiklerini öne sürmektedir.11 2015 
tarihli raporunda Group of Thirty, çeşitliliği “iyileşmiş 
değerlere ve davranışlara ve sürdürülebilir davranış 
değişikliğine” giden bir yol olarak kabul etmiştir.12 Ayrıca, 
pozitif bir kültür değişimi, sıklıkla daha iyi ticari sonuçlar 
ile ilişkilendirilmektedir. 366 kamu şirketi hakkındaki 2015 
tarihli bir rapor, yönetimde etnik köken ve ırk çeşitliliği 
açısından üst çeyrekte yer alanların, sektör ortalamalarının 
üstünde finansal kazançlar elde etmesinin %35; cinsiyet 
çeşitliliği açısından üst çeyrekte yer alanların ise sektör 
ortalamasının üstünde gelir elde etmesinin %15 oranında 
daha muhtemel olduğunu ortaya koymaktadır.13

Kadınlar ve diğer düşük oranda temsil edilen gruplar 
gerçek bir etkiye sahip olmak için sadece yeterli 
sayıdalarsa kültürü ve davranışı etkileyebilmektedir. Küçük 
azınlık, genelde mevcut hakim kültüre uyum sağlamak 
zorunda kalmakta ve dolayısıyla kültürü etkileme fırsatını da 
genelde kaçırmaktadır.
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3
T Ü R K İ Y E ’ D E  Ş U  A N K İ 
V E  G E L E C E K T E K İ  K A D I N 
T E M S İ L  D U R U M U
K A D I N L A R ,  T Ü R K İ Y E ’ D E K İ  K U R U M L A R I N I 
T Ü M  K A R İ Y E R  K A D E M E L E R İN D E  O L D U K Ç A 
D Ü ŞÜ K  B İR  O R A N D A  T E M S İL  E D İL M E K T E D İR

Kadınlar, halen Türkiye’deki kurumlar genelinde oldukça 
düşük bir seviyede temsil edilmektedir. Kadınlar İş 
Dünyasında Parladıkça - Türkiye verilerimize göre 
kadınlar, ortalama bir global kurumdaki %38’e kıyasla 
ortalama bir Türk kurumunda işgücünün sadece %32’sini 
oluşturmaktadır.

Ancak Türkiye’deki kurumların kıdemli kademelerindeki 
kadın temsili, bir şekilde ortalama bir global kurumunkinden 
fazladır. Türkiye’de kadınlar, kıdemli yönetici pozisyonlarının 
%30’unu ve üst yönetim pozisyonlarının %26’sını elinde 
tutarken, bu oran dünyadaki tüm şirketler genelinde 
sırasıyla %26 ve %20’dir (bkz. Şekil 1).

BİR ILM HARİTASINI OKUMAK

20 yılı aşkın bir süredir Mercer, yetenek havuzları 
ile ilgili sorunları tespit etmek için İç İşgücü Pazarı 
(Internal Labor Map - ILM) haritaları ve istatistik 
modelleri kullanmaktadır. Mercer’in ILM haritaları, 
ortalama bir anket katılımcısındaki yetenek 
havuzunu grafiksel olarak göstermektedir: kariyer 
kademesine göre kadın ve erkek temsilinin o anki 
durumu. Araştırmada kullanılan her bir standart 
kariyer kademesi için ILM haritası; yeteneğin 
kuruma girme (işe alımlar), hiyerarşide yükselme 
(terfiler) ve sonuçta kurumdan ayrılma (çıkışlar) 
oranlarını özetlemektedir. Haritanın ortasındaki gri 
yüzdeler, her kariyer kademesindeki kadın ve erkek 
temsilini göstermektedir. 

Şekil 1’de kadınların yönetici kademesinin %33’ünü 
oluşturduğunu görmekteyiz. Yönetici kademesindeki 
şu anki temsile göre kadınlar; %13 oranında işe 
alınmakta (çubuğun solundaki veri), %15 oranında 
işten çıkmakta (çubuğun sağındaki veri) ve %11 
oranında terfi etmektedir (çubuğun üstündeki 
ok). İşe alım, terfi ve çıkış oranları, 12 aylık bir 
dönem içinde kademeye ve cinsiyete göre toplam 
olay sayısının ortalama bordrolu çalışan sayısına 
bölünmesi ile hesaplanmaktadır.
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Kadınlar: %8
Erkekler: %5

Kadınlar: %4
Erkekler: %6

Kadınlar: %8
Erkekler: %14

Kadınlar: %11
Erkekler: %6

Kadınlar: %13
Erkekler: %11

Kadınlar: %15
Erkekler: %11

Kadınlar: %18
Erkekler: %14

Kadınlar: %13
Erkekler: %12

Kadınlar: %32
Erkekler: %19

Kadınlar: %19
Erkekler: %18

İ Ş E  A L I M L A R
T O P L A MK A R İ Y E R

S E V İ Y E S İ Ç I K I Ş L A R
T O P L A M

%26 %74

%30 %70

%33 %67

%35 %65

%32

Toplam temsil oranı: %32 kadın    %68 erkek

%68

%11 %11

%6 %5

%4 %3

%11 %7KADIN ERKEK

O R T A L A M A  T E M S İ L  O R A N I
V E  T O P L A M  T E R F İ L E R

Kidemli
Yönetici

Destek Personeli

Profesyonel

Yönetici

Üst Yönetim

İç işgücü pazar haritası (ILM) Türkiye’de 56.107 çalışanı ile 21 kurumun sağladığı işgücü verilerini yansıtmaktadır.
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G E L E C EĞ İN  K A D I N  Y E T E N E K  H AV U Z U N U  İN Ş A  E T M E D E N  Ü S T  Y Ö N E T İM E  O D A K L A N M A K  

Şekil 1’in de ortaya açık bir şekilde koyduğu gibi, Türkiye’de katılımcı kurumlar, kadınların üst yönetim kademelerine alımına 
ve terfisine hız vermiştir. Şu anki temsil oranına göre kadınlar, erkeklerinkinin bir buçuk katından daha yüksek oranlarda 
üst yönetim pozisyonlarına alınmakta ve terfi ettirilmektedir (sırasıyla %8’e karşılık %5, %11’e karşılık  %7). Bu durum, üst 
yönetimdeki kadınların erkeklere kıyasla daha düşük değişim oranı ile birleştiğinde şu ortaya çıkmaktadır: Eğer bu işe 
alım, terfi ve çıkış oranları aynı seviyelerde kalırsa Türkiye’deki ortalama bir kurum, 2025’e kadar üst kademelerde kadın 
temsilini %26’dan %36’ya artıracaktır (bkz. Şekil 2).

Bununla birlikte, Türkiye’deki kurumlar, kadınların sadece üst yönetimde değil tüm kariyer kademelerinde erkeklerle 
aynı oranda işe alınması, terfi ettirilmesi ve elde tutulmasına odaklandıklarında hem üst kademelerde hem de kurum 
genelinde toplumsal cinsiyet çeşitliliğini artırmada çok daha iyi noktalara gelebilirler. Üst yönetim kademesinin bir kademe 
aşağısında olan kıdemli yönetici seviyesinde temsillerine nispeten kadınlar, erkeklerin oranının neredeyse iki katı oranında 
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Yıl 0 Yıl 1 Yıl 2 Yıl 3 Yıl 4 Yıl 5 Yıl 6 Yıl 7 Yıl 8 Yıl 9 Yıl 10

ŞU ANKİ DÖNEM:  5 YILLIK ÖNGÖRÜ:  10 YILLIK ÖNGÖRÜ:  

BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE

%26 %26 %36 %39 %36 %44

Baz senaryo (yani akışlarda değişiklik yok)            
İşe alımlar ayarlanmış 
Terfiler ayarlanmış

Çıkışlar ayarlanmış 
Tüm akışlar aynı anda ayarlanmış 
Not: Çakışan öngörüler nedeniyle tüm renkli çizgiler gösterilmeyebilir.

Ş E K İ L  2 .  T Ü R K İ Y E ’ D E K İ  K U R U M L A R  İÇ İN  İ ŞG Ü C Ü  Ö N G Ö R Ü L E R İ :  Ü S T  Y Ö N E T İM 
K A D E M E S İN D E  K A D I N  T E M S İ L İ

İşgücü öngörüleri, Türkiye’deki 21 katılımcı kurumun sağladığı işgücü verilerini kullanmaktadır.
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BİR İŞGÜCÜ ÖNGÖRÜSÜNÜ OKUMAK 

Bir işgücü öngörüsü, belli dinamikler zaman içinde devam 
ettiğinde kadın temsilinin profesyonel kademede ve daha 
üstünde nasıl değişeceğine dair senaryoları öngörmek üzere 
ILM haritasındaki yetenek havuzlarından faydalanmaktadır.

À Baz senaryoda, erkekler ve kadınlar şu anda olduğu gibi 
kuruma aynı oranda girmekte, terfi oranları değişmeden 
kalmakta ve personel değişim oranları (çıkış) istikrarını 
korumaktadır.

Àɥ Ayarlanmış işe alım senaryosu, işe alım oranları erkeklerinki 
ile kıyaslanabilir olsaydı kadınların gelecekteki temsillerinin 
nasıl olacağını tahmin etmektedir.

Àɥ Ayarlanmış terfi senaryosu, terfi oranları erkeklerinki ile 
kıyaslanabilir olsaydı kadınların gelecekteki temsillerinin 
nasıl olacağını tahmin etmektedir.

Àɥ Ayarlanmış personel değişim senaryosu, personel değişim 
(çıkış) oranları erkeklerinki ile kıyaslanabilir olsaydı 
kadınların gelecekteki temsillerinin nasıl olacağını 
tahmin etmektedir.

Àɥ dǡǋɥǡƣ�ȸ�Ɲɥeş zamanlı ayarlanmış senaryo, oranların şu anda 
kadınların aleyhine olduğu yerlerde, şirketler erkeklerinkiyle 
eşleşmesi için kadın işe alım ve terfi oranlarını artırsaydı ve 
kadın personel değişim oranlarını düşürseydi, kurumların 
sahip olacağı toplam fırsatı temsil etmektedir.

ayrılmakta ve erkeklerin oranının yarısından biraz daha fazla oranda 
işe alınmaktadır. Günümüzde kurumlar, bu kademeye aynı şekilde 
odaklanmakta başarısız olmaktadır (bkz. Şekil 1). Bunların ve tüm 
kadın yetenek havuzlarının en azından erkek yetenek havuzlarına 
eşit olarak ayarlanmasıyla ortalama bir kurum, 2025’e kadar hem 
kadın temsilini üst yönetim kademesinde % 44’e (bkz. Şekil 2) hem 
de profesyonel kademede ve daha üstünde bugünkü %34’ten 
%44’e (bkz. Şekil 3) çıkarma fırsatına sahip olmaktadır.  Bu nedenle, 
kurumun sadece en üst kademesine değil gelecekteki yetenek 
havuzuna odaklanmak çok önemli olmaktadır.
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Baz senaryo (yani akışlarda değişiklik yok)            
İşe alımlar ayarlanmış 
Terfiler ayarlanmış

Çıkışlar ayarlanmış 
Tüm akışlar aynı anda ayarlanmış 
Not: Çakışan öngörüler nedeniyle tüm renkli çizgiler gösterilmeyebilir.

K A D I N L A R I N  E L D E  T U T U L M A S I ,  K U R U M L A R D A  C İN S İ Y E T  Ç E Ş İ T L İ L İ Ğ İN İN  İ L E R L E M E S İN İN 
Ö N Ü N D E  B Ü Y Ü K  B İR  S O R U N
Her ne kadar kadınlar, temsillerine nispeten kurumun çoğu kademesinde erkekler ile eşit veya onlardan daha yüksek 
oranlarda işe alınıyor ve terfi ettiriliyor olsa da (üst yönetim hariç) her kariyer kademesinde daha yüksek olan değişim 
(çıkış) oranları, kurumların cinsiyet çeşitliliği konusunda önemli kazanımlar elde etmesini engellemektedir. Sadece kadın 
personel değişim (çıkış) oranını erkeklerinkinin şu anki oranına düşürmek, profesyonel kademede ve daha üstünde kadın 
temsilini 2025’e kadar şu anki %34’ten kabaca %43’e çıkaracaktır. Bu sorun çözülmezse, kadınlar 2025’e gelindiğinde 
halen profesyonel kademede ve daha üstünde, işgücünün %40’ından daha azını oluşturuyor olacaklar (bkz. Şekil 3).

Ş E K İ L  3 .  T Ü R K İ Y E ’ D E K İ  K U R U M L A R  İÇ İN  İ ŞG Ü C Ü  Ö N G Ö R Ü L E R İ :  P R O F E S Y O N E L 
K A D E M E D E  V E  D A H A  Ü S T Ü N D E  K A D I N  T E M S İ L İ
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Yıl 0 Yıl 1 Yıl 2 Yıl 3 Yıl 4 Yıl 5 Yıl 6 Yıl 7 Yıl 8 Yıl 9 Yıl 10

ŞU ANKİ DÖNEM:  5 YILLIK ÖNGÖRÜ:  10 YILLIK ÖNGÖRÜ:  

BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE BAZ SENARYO TÜM DEĞİŞİKLİKLER İLE

%34 %34 %35 %38 %39 %44

İşgücü öngörüleri, Türkiye’deki 21 katılımcı kurumun sağladığı işgücü verilerini kullanmaktadır.
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4
Ö N E M L İ  B U L G U L A R 
V E  Ö N E R İ L E R

Neden Türkiye’deki kurumlarda kadınlar düşük seviyede temsil edilmektedir? 
Kadınların kuruma katılmalarını, kurumda ilerlemelerini ve kurumda 
kalmalarını engelleyen faktörler nelerdir? Ve en önemlisi, Türkiye’deki 
kurumlar sürdürülebilir iyileşmeler kaydetmek için nereye odaklanmalı?

L İD E R L E R İN ,  Y Ö N E T İC İ L E R İN  V E  E R K E K L E R İN  K AT I L I M I N I  S AĞ L A M A K
Cinsiyet çeşitliliğinde daha hızlı bir ilerleme kaydetmek için değişimin, kurumun en tepesinden gelmesi 
gerekmektedir. Bu da yönetim kurulunun, CEO’nun ve üst yönetimin liderlik etmesi, sahip çıkması ve hesap 
verme sorumluluğunu alması anlamına gelmektedir. Yani sadece değişim emri vermemeli, aynı zamanda değişime 
kişisel olarak öncü olmalıdırlar. Ayrıca global araştırmamız, yönetimin ve erkeklerin çeşitlilik ve kapsayıcı iş 
ortamı girişimlerine aktif olarak katılımlarının, konu kadınların kurumda başarılı olmasını sağlamak olduğunda, 
kritik bir başarı etmeni olduğunu göstermektedir.

Türkiye’deki kurumlar, bu kritik katılım konusunda yetersiz kalmaktadır. Türkiye’den araştırmaya katılanların %85’i, 
cinsiyet çeşitliliğini artırma konusunda net bir yapılabilirlik analizi gerçekleştirildiğini ve dörtte üçünden fazlası, 
yönetim kurulu üyelerinin ve üst yönetimin bu çabalara katıldığını kabul etmektedir. Buna rağmen bu inanç, ne 
kadın temsilinde yeterli ilerlemeyi getirmekte ne de kurumların orta kademedeki yöneticilerinin veya erkeklerinin 
katılımını sağlıyor gibi gözükmektedir. Sırasıyla kurumların sadece %53’ü ve %38’i bu grubun cinsiyet çeşitliliği 
çabalarına katıldığını kabul etmektedir (bkz. Şekil 4). Buna ek olarak sadece %15’i, yönetimin çeşitlilik ve kapsayıcı 
iş ortamı hedeflerini karşılamada başarısız olduğunda  bunun sonuçları ile karşı karşıya kalınacağını söylemektedir.
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Ş E K İ L  4 .  Ç E Ş İ T L İ L İK  G İR İ Ş İM L E R İN D E  PAY D A Ş  K AT I L I M I : 
G L O B A L  YA N I T L A R A  K I YA S L A  T Ü R K İ Y E  ( K U R U M L A R I N  Y Ü Z D E S İ )
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Katılım eksikliği ciddi bir sorundur; çünkü cinsiyet çeşitliliği, 
sadece sektör için “sahip olunması hoş” bir özellik değil, 
Bölüm 2’de de açıklandığı gibi önemli ticari avantajlar da 
getirebilecek bir özelliktir. Sadece tüm kademelerden 
erkek ve kadın liderlerin ve çalışanların katılımını sağlayarak 
kurumlar, daha güçlü bir çeşitlilik ve kapsayıcı iş ortamı kültürü 
yerleştirebilir ve daha iyi iş sonuçları için cinsiyet çeşitliliği 
konusunda ilerleme kaydedebilir. 

H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Değişimin gerektiğini gösteren kanıtları toplayın ve cinsiyet 

çeşitliliği ve onun ticari stratejiyle bağlantısı konusunda 
kurumsal bir dil oluşturun.

Ý� İK ve Çeşitlilik ve Kapsayıcı İş Ortamı bölümleri dışındaki 
profesyonel ve yönetici kademelerinden değişiklik yapma 
tutkusuna sahip gönüllüler bulun.

Ý� Kadınlar için neyin yararlı neyin zararlı olduğuna dair verileri 
tüm kilit paydaşların bilgisine sunun.

Ý� Liderlerin, yöneticilerin ve erkeklerin, ekiplerindeki 
kadınların başarılı olmasına yardımcı olabilmeleri için katılımcı 
liderlik becerilerini geliştirmelerine yardımcı olun.

Ý� Kurum içi kadın ağları oluşturun ve üst yönetimdeki erkekleri, 
yeni iş kanalları olarak bu ağların gücüyle tanıştırın.

Ý� Daha fazla erkeği sadece “diğer” çeşitlilik gruplarının 
destekçileri olarak değil, tam çeşitlilik yelpazesinin üyeleri 
olarak Çeşitlilik ve Kapsayıcı İş Ortamı gruplarına katılmaya 
ve bu gruplara eş liderlik yapmaya teşvik edin.

A K T İ F  O L A R A K  E S N E K  Ç A L I ŞM A 
P R O G R A M L A R I N I  Y Ö N E T M E K 
Aile bakım sorumlulukları, çalışanların işlerini ellerinde 
tutmalarını ve kariyerlerinde ilerlemelerini etkileyebilmektedir. 
Bunu fark eden bazı işverenler de çalışanların istediği ve 
ihtiyaç duyduğu daha esnek çalışma ve izin programları 
sunmaktadır. 2016 araştırmamız, Türkiye’deki katılımcı 
kurumların çoğunluğunun halen bu programlardan yoksun 
olduğunu ve dünyadaki eşdüzeylerinin gerisinden geldiğini 
göstermektedir (bkz. Şekil 5). 

Örneğin, Türkiye’deki kurumların %65’i devlet tarafından 
zorunlu tutulan doğum izninin üzerinde ilave bir yan hak 
ile bu izni desteklemektedir (global katılımcılarda bu oran 
%71’dir). Ancak %57’si evden çalışmak gibi esnek çalışma 
düzenlemeleri, %45’i yarı zamanlı çalışma takvimleri ve %40’ı 
babalık izni sunmaktadır ki bu oranlar global ortalamaların 
çok altında kalmaktadır. Globalde %41’lik orana kıyasla, 
katılımcıların sadece %8’i aile veya ebeveyn/bakıcı izinlerini 
desteklemektedir. Kısacası aile veya ebeveyn/bakıcı izinleri 
Türkiye’de çok nadir oranda destek görmektedir. Bu 
sonuçların kısmen ülkeler arasındaki kültürel farklılıklardan 
kaynaklanıyor olması muhtemeldir (Türkiye’de katılımcıların 
%46’sı kurum kültürlerinin erkeklerin aile izni seçeneklerinden 
faydalanmasını kadınlar ile aynı oranda desteklediğini kabul 
ediyorken bu oran dünyada %68). Ancak detaylı aile izni 
programları sunmak ve erkekleri bunda rol almaya teşvik 
etmek, Türkiye’deki kurumlar için açıkça geliştirilmesi gereken 
bir alan olarak karşımıza çıkmaktadır..
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Ş E K İ L  5 .  K U R U M L A R D A  S AĞ L I K  YA N  H A K L A R I  V E  Y E T E N E K  Y Ö N E T İM İ 
P R O G R A M L A R I N I N  YAY G I N L IĞ I :  G L O B A L  YA N I T L A R A  K I YA S L A  T Ü R K İ Y E

    Türkiye’nin yanıtı, global anket ortalaması 
puanından en az %10 puan fazlaysa

    Türkiye’nin yanıtı, global anket ortalaması 
puanının +%10 ve -%10 puan aralığındaysa

    Türkiye’nin yanıtı, global anket ortalaması 
puanının en az -%10 puan altındaysa

TÜRKİYE GLOBAL FARK

Türkiye’deki kurumların ortalama 
yanıtları (n=40)

Global anket 
ortalaması (n=647)

Türkiye’nin yanıtı ile global skor 
arasındaki fark

Her bir programı sunan katılımcıların yüzdesi Sütun A Sütun B Sütun C

Annelik izni %65 %71 -0.06

Diğer esnek çalışma düzenlemeleri  
(örn. evden çalışma, iş bölümü)

%58 %71 -0.13

Resmi danışmanlık programları %58 %46 0.12

Resmi yüksek potansiyelli hızlandırma programları %58 %47 0.11

Yarı zamanlı programlar %45 %63 -0.18

Güvenli ulaşım/taşıma seçenekleri 
(örn. işe gidiş/geliş)

%43 %31 0.12

Babalık izni %40 %57 -0.17

Resmi hareketlilik veya rotasyon programları %40 %39 0.01

Cinsiyet çeşitliliği ve kapsayıcı iş ortamı 
iş/çalışan kaynak grupları

%40 %40 0.00

Resmi üst yönetim sponsorluk programları %28 %28 0.00

Şirket sponsorluğunda çocuk bakımı hizmetine erişim %23 %29 -0.06

Yoğunlaştırılmış çalışma haftaları %10 %36 -0.26

Aile veya ebeveyn/bakıcı izni %8 %41 -0.33

Resmi işe dönüş programları %8 %23 -0.15

Şirket sponsorluğunda yaşlı bakımı hizmetine erişim %5 %9 -0.04
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Her ne kadar program tekliflerini genişletmek gerekse de araştırmamız, izin 
ve işe dönüş süresinde veya esnek çalışma seçenekleri yönünden bakıldığında 
çalışanların uygun şekilde desteklenmesini sağlamak için aktif bir şekilde 
yönetilmediklerinde izin ve esneklik programlarının gerçekten cinsiyet 
çeşitliliğine zarar verebileceğini göstermektedir. Yani sadece programlara 
sahip olmak yeterli olmamaktadır; yöneticiler yaşamsal değişiklikler sırasında 
çalışanlarını nasıl destekleyecekleri konusunda da eğitim almalıdır.

2016 araştırmasına göre Türkiye’deki kurumların sadece %13’ü annelik/
babalık izni sırasında ve işe dönüş süreçlerinde çalışanlarını etkili bir şekilde 
desteklemeleri için yöneticilerine eğitim vermekte ve de sadece %8’i resmi bir 
işe dönüş programı sunmaktadır. Bu destek eksikliği, profesyonel görevlerden 
kıdemli yönetim kademesine kadar erkeklere kıyasla kadınlardaki daha yüksek 
personel değişim oranlarına katkı sağlayabilmektedir. 

H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Cinsiyet çeşitliliğini geliştirmek için sadece “kutuyu işaretleyeceğiniz” veya 

“hazır alabileceğiniz” yan haklar ve programlar uygulamayın.
Ý� Bunun yerine titiz bir şekilde politikaların ve programların kadınların ilerlemesi 

üzerindeki etkisini değerlendirin ve ideal başarıyı sağlamak için destekleyici 
tedbirler uygulayın.

Ý� Konuşulmayan tavır ve geleneklerin, her iki cinsin izin ve esneklik programları 
kullanımını nasıl etkilediğine dair bir değerlendirme ekleyin.

Ý� Sunulan programlardan yararlanırken çalışanlarını etkili bir şekilde 
destekleyebilmeleri ve yönetebilmeleri için yöneticilere eğitimler verin. 
Örneğin izinden önce, izin sırasında ve işe döndüklerinde çalışanları ile nasıl 
doğru bir şekilde iletişim kuracaklarına dair doğrudan eğitim sağlayın.

Ý� Yöneticilerinizin önemli yaşamsal dönüm noktalarında, gelişimlerini ve 
ilerleyişlerini desteklemek için izin öncesi, sırası ve sonrası çalışanlarının 
kariyerlerini aktif bir şekilde yönetecek eğitime ve donanıma sahip 
olduklarından emin olun. Örneğin izinden önce, izin sırasında ve işe 
döndüklerinde çalışanları ile nasıl doğru bir şekilde iletişim kuracaklarına dair 
doğrudan eğitim sağlayın.

Ý� Aile veya ebeveyn/bakıcı izin haklarını verin ve erkekleri de kadınlar kadar bu 
ve diğer haklardan yararlanmaya teşvik edin.
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H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Kasıtsız önyargılar ve negatif stereotipler 

konusunda çalışanları eğitmek ve 
farkındalıklarını artırmak, bireysel davranışı ve 
kültür değişikliğini teşvik etmek için çeşitliliği 
artırmaya ve kasıtsız önyargı programlarına 
yatırım yapın.

Ý� Performans ve gelişim süreçlerine bir cinsiyet 
merceği uygulayın.

Ý� Temsil, işe alım, terfi ve çıkışları; cinsiyet ve 
kariyer kademelerine göre takip ve analiz edin. 

Ý� İşe alım ve terfi fırsatları için çeşitli aday 
önerilerini toplama ve düşünme önceliğini aktif 
olarak paylaşın ve pekiştirin.

Ý� Daha iyi yapılandırılmış ve objektif işe 
alım kararlarına olanak tanıyan ve olası 
önyargıları ortadan kaldıran kör özgeçmiş 
değerlendirmeleri, bilişsel davranış 
değerlendirmesi ve işe alım sürecini yürütenler 
için tam zamanında eğitim gibi yeni teknolojileri 
uygulamaya koyun.

Ý� Kurumunuzda ilerlemek için nelerin gerekli 
olduğunu düşünün; önemli becerileri 
geliştirmek için herkesin bir fırsata sahip 
olduğundan emin olun ve ilerleme ile ilişkili 
“kuralları” tekrar gözden geçirin.

Ý� Yıllık veri odaklı ücret eşitliği analizleri yapın 
ve resmi, global ücret eşitliği süreçlerini 
uygulayın.

Ý� Belirsizlik nedeniyle işten ayrılma olasılığını 
düşürmek adına tüm çalışanların neden 
almakta olduğu ücreti aldıklarını anlamaları için 
şeffaf maaş programları uygulayın.

Ý� Satınalma kararlarına bir cinsiyet merceği 
uygulayın.

P O TA N S İ Y E L  Ö N YA R G I L A R  İÇ İN 
D EĞ E R L E N D İR M E  S Ü R E Ç L E R İ 
Kadınlara yönelik direkt ve açık düşmanlık, artık kariyerde ilerleme 
konusunda eskisi gibi bir engel olmaktan çıkmıştır. Buna rağmen 
bir kurumun üst kademelerinde performans gösterebilmek için 
gerekenler konusunda derinlere işlemiş, muhtemelen kasıtsız 
önyargılara dayalı engeller, yani kadınları orantısız bir şekilde 
dezavantajlı konuma koyan önyargılar olabilir. Kurumlar bu 
nedenle, bu bariyerleri azaltmak ve ortadan kaldırmak için yetenek 
yönetimlerini ve maaş sistemlerini gözden geçirmelidir. 

Örneğin global araştırmamız, güçlü bir ücret eşitliği sürecine 
ve özel bir ücret eşitliği ekibine sahip kurumların daha yüksek 
kadın temsil oranına sahip olduğunu ortaya koymaktadır. Ama 
Türkiye’deki katılımcı kurumların sadece yarısından biraz fazlasının 
her tür olumsuz etkiyi ortadan kaldırmak için performansı cinsiyete 
göre değerlendirdiklerini (%52) veya özel bir ücret eşitliği ekipleri 
olduğunu (%57) söylediklerini görmekteyiz. Firmalar, performans 
değerlendirmelerini cinsiyete göre gözden geçirdiklerinde kadın 
ve erkeklerin performanslarında yüksek ve düşük olan nitelikleri 
görme ve bu noktalara yönelme imkânı elde edebilmektedir.

Müşterilerimiz ile yaptığımız çalışmalar, takdir yetkisinin kullanıldığı 
alanlarda kadınlar için sonuçların genelde erkeklerde olduğu kadar 
olumlu olmadığını göstermektedir. Biz bu nedenle, kurumların tüm 
ücret, işe alım, terfi ve performans yönetim süreçlerine proaktif 
bir cinsiyet bakış açısı uygulamasını tavsiye etmekteyiz.

Satınalma, önyargıların devrede olabileceği başka bir alan 
olarak karşımıza çıkmaktadır. Sadece İK departmanını değil, aynı 
zamanda kurum içinde birçok başka departmanı da içeren bir 
alandır. Kurumun iyi bir cinsiyet dengesi sergileyen tedarikçiler 
ve sağlayıcılar ile çalışmasını sağlamak için bu alandaki önyargıları 
çözmek, kurum içindeki cinsiyet çeşitliliği farkındalığını da 
artırabilmektedir. Katılımcı kurumların %23’ü, cinsiyet çeşitliliğinin 
satınalma kararları için kritik bir kriter olduğunu kabul etmektedir. 
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KASITSIZ ÖNYARGI NEDİR VE NASIL 
ÇÖZÜLEBİLİR?

İşgücüne katılım yoluyla kadınlar için 
ilerlemeyi hızlandırmaya odaklanmış 
bir dünya lideri olan Catalyst, kasıtsız 
önyargıları “kontrolümüz veya 
farkındalığımız dışında hareket eden, 
bir insan veya sosyal grup hakkındaki 
algılarımızı şekillendiren ve önyargının 
hedefine yönelik kararlarımızı ve 
davranışlarımızı etkileyebilen örtülü 
bir çağrışım veya tutum” olarak 
tanımlamaktadır.14 Kasıtsız önyargıları 
dengelemek için etkili eğitim, sadece 
tek seferlik bir olay değildir. İşe alma, 
performansı değerlendirme, terfi ettirme 
veya başka önemli kararlar alma süreçleri 
dâhil ihtiyaç halinde liderlere yardım 
etmek için özelleştirilebilmektedir. Kasıtsız 
önyargıların etkisini azaltmaya yardımcı 
olabilecek diğer uygulamalar arasında bilgi 
bazlı bir karar alım kültürü geliştirmek ve 
360 derece gelişimsel değerlendirmeleri, 
liderlik geliştirme eğitimleri, rol model 
olma, yüksek performanslı ekip eğitimleri, 
yenilikçi düşünceyi kolaylaştırma, lider/
yönetici görüşmeleri, koçluk, motivasyon 
ve geribildirim becerileri gibi kurumsal 
gelişim programları bulunmaktadır.       

14 Catalyst. “Kasıtsız Önyargı Nedir?”,   
http://www.catalyst.org/knowledge/what-unconscious-bias.
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H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Cinsiyet eşitliğinde ilerlemeyi sürdürebilmek 

için zaman içinde kurum dahilinde 
büyüyebilecek geniş bir kadın yetenek havuzu 
yaratıp destekleyin.

Ý� Kurum içinde kariyer ilerleyişi için önemli 
besleyici rolleri tespit edin ve bu önemli 
rollerdeki kadınlar için fırsatlar yaratın.

Ý� Çeşitlilik açısından zengin nüfuslar için kariyer 
yol haritasının, çalışan değer teklifinizin bir 
parçası olmasını sağlayın.

Ý� Yönetim ve üst yönetimde çalışanlar ile 
sınırlı olmayan gelişim ve liderlik programları 
tasarlayın. Daha genç çalışanlara da fırsatlar 
sunarak, kariyer merdivenlerini tırmanmaları 
için onları hazırlayın.

Ý� Sonuna kadar dayanacak bir altyapı 
oluşturarak, çeşitlilik stratejisinin sürdürülebilir 
canlılığını sağlayın. Tek seferlik çabalar veya 
dönemsel bağlılık kampanyaları, değişimi 
getirmez veya ilerlemeyi sağlamaz. Kurumun 
kültürü ve taahhüdü, çok yılı kapsamalı ve tüm 
kanallara entegre edilmelidir.

Ý� Kurumun iç işgücü pazarlarını ve özellikle 
kurumun farklı kademelerinde giriş, terfi ve 
çıkış oranlarını anlayın; kurumun kimlere cazip 
geldiğini, kimlerin terfi ettirildiğini ve kimlerin 
neden ayrıldığını öğrenin ki kurum, bu oranları 
optimize edebilmek için harekete geçebilsin.

Y E T E N E K  H AV U Z U N U N  V E  K A R İ Y E R  Y O L L A R I N I N 
B Ü T Ü N Ü N E  O D A K L A N M A K
Verilerimiz, Türkiye’deki kurumların çeşitlilik çabalarını orantısız 
bir şekilde güçlü bir üst yönetim ekibi oluşturmaya odakladığına 
işaret etmektedir. Ortalama bir kurumda kadınlar, üst yönetimde o 
kademedeki temsillerine nispeten erkeklerden %60 daha yüksek 
bir işe alım oranına sahip bulunmaktadır. Kadınlar, aynı zamanda 
erkeklerin bir buçuk katı oranında üst yönetim pozisyonlarına terfi 
etmekte ve sadece bu kademede kurumdan ayrılma olasılıkları 
erkeklerinkinden daha düşük olmaktadır.

Her ne kadar üst yönetim seviyesine dikkat etmek gerekliyse de 
bugün kadınların üst yönetim pozisyonlarının sadece %26’sını 
ellerinde bulundurdukları düşünüldüğünde, işgücü havuzunun daha 
altlarına odaklanmamak, kadınların 2025’te profesyonel ve daha 
üst kademelerde işgücünün halen sadece %39’unu temsil edeceği 
anlamına gelmektedir. Türkiye’deki kurumların, uzun vadede cinsiyet 
eşitliğini sürdürecek kadın yetenek havuzunu oluşturmak adına 
sistemli, destekleyici uygulamalara odaklanması gerekmektedir. 

Sürdürülebilir bir yetenek havuzu oluşturmak, tipik olarak yönetim 
ve liderlik pozisyonlarını besleyen rolleri ve erkeklere ve kadınlara 
bu rollere eşit erişim hakkının tanınıp tanınmadığını analiz etmeyi 
ve yeniden düşünmeyi gerektirecektir. Müşterilerimiz ile yapılan 
çalışmamızda belirli bir erken kariyer rolünün veya deneyiminin, 
çalışanları yönetim ve liderlik pozisyonlarına giden doğru yola sevk 
ettiğini sık sık görmekte ve bu besleyici rollere geçen erkek ve 
kadınların sayılarında genelde çok net farklara şahit olmaktayız. 
Besleyici rolleri ve kadınların bunlardan geçiş hareketlerini anlamak, 
sürdürülebilir bir kurum içi havuz oluşturmak ve geliştirmek açısından 
önemli bir adımdır.

Kurumların, aynı zamanda, bu besleyici rollerin esnek çalışmaya 
olanak tanıyacak şekilde tasarlanıp tasarlanmadığını göz önünde 
bulundurması gerekmektedir. Deneyimlerimize göre her ne kadar 
yöneticiler, bu rollerin esnek bir şekilde uygulanabileceği fikrini kabul 
etmeye direnç gösterse de bu varsayımlar, doğru destek süreçleri, 
işe alım rehberleri ve iş tasarımları uygulanarak yıkılabilmektedir. 
Biz bu konuya dikkat edilmemesinin Türkiye’deki kurumlarda 
özellikle yönetici ve kıdemli yönetici kademelerinde kadınların 
elde tutulmasını, ilerlemesini ve başarılı olmasını engellediğine 
inanmaktayız.
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E T K İ S İ  Y Ü K S E K  R O L L E R D E  K A D I N L A R I N  K E N D İ L E R İN E  H A S 
Y E T K İN L İK L E R İN D E N  FAY D A L A N M A K

Türkiye’deki 2016 araştırmamız, kadınların erkeklere göre kariyer başarısı 
için önemli kabul edilen farklı ve kendilerine has becerileri olduğunu ortaya 
koymaktadır. Kadın çalışanlar ile daha güçlü bir şekilde ilişkilendirilen bazı 
beceriler, aynı zamanda kariyer başarısı açısından en önemli olarak kabul 
edilenler arasındadır: Katılımcı ekip yönetimi, esneklik/uyum sağlayabilme 
ve stratejik vizyon. Örneğin, Türkiye’deki katılımcıların %45’i, katılımcı ekip 
yönetimini kadınların güçlü yönü olarak tanımlarken sadece %38’i erkeklerin 
güçlü yönü olarak nitelendirmektedir. Kadınlar; esneklik ve değişime uyum 
sağlama (%40’a karşılık %25), stratejik vizyon geliştirme (%40’a karşılık %30) 
ve duygusal zeka (%30’a karşılık %3) konularında da erkeklerden daha yüksek 
puanlar almıştır. 

Aynı zamanda kurumlar, kurumun başarısını sağlamak için hem erkeklerin hem 
kadınların göreceli güçlü yönlerine ihtiyaçları olduğunu belirtmektedir (bkz. 
Şekil 6). Türkiye’deki katılımcı kurumlar tarafından belirlenen kariyer başarısını 
sağlamak için en önemli yedi özellik arasından bazıları kadınların en üstün 
becerileri (katılımcı ekip yönetimi, uyum sağlayabilme ve stratejik vizyon) 
olarak tanımlanmaktayken diğerleri, erkeklerin en üstün becerileri (teknik 
beceriler, gelir ve gider yönetim deneyimi) olarak tanımlanmaktadır (bkz. Şekil 
7). Açıkça erkek ve kadın çalışanlarının birbirlerini tamamlayan becerilerinden 
faydalanabilen kurumlar, ticari başarı için en iyi konumda bulunmaktadır.

.
Ş E K İ L  6 .  K A R İ Y E R  B A Ş A R I S I N I  S AĞ L A M A K  İÇ İN  E N  Ö N E M L İ 
Ö Z E L L İK L E R ,  S I R A L I  D Ü Z E N D E  -  T Ü R K İ Y E

1. Stratejik vizyon

2. Kapsamlı ekip yönetimi/insan liderliği becerileri

3. Teknik beceriler/uzmanlığın derinliği

4. Değişim veya zorluk karşısında esneklik/uyum sağlama

5. Problem çözme becerileri

6. Yenilikçilik/yaratıcılık

7. Gelir ve gider yönetim deneyimi 

8. Operasyonel/proje yönetim becerileri

9. Etkileme ve müzakere becerileri

10. Şirketinizdeki deneyimin kapsamı

11. Duygusal zeka

12. Bilinçli risk alma/girişimcilik

13. Başka gruplarla ağ kurma
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Ş E K İ L  7 .  K A D I N  V E  E R K E K  Y Ö N E T İC İ L E R İN  A L G I L A N A N  G Ü Ç L Ü  Y Ö N L E R İ : 
T Ü R K İ Y E ’ D E K İ  K U R U M L A R I N  Y Ü Z D E S İ
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Global araştırmamız, gelir ve gider yönetim rollerinde daha 
fazla kadına sahip olmanın kurum genelinde daha güçlü 
cinsiyet çeşitliliğine bağlı olduğunu ortaya koymaktadır. 
Ancak Türkiye’deki katılımcı kurumların sadece %18’i gelir 
ve gider yönetimi deneyimini, kadın çalışanların en güçlü 
olduğu üç yönden biri olarak tanımlamaktayken, %40’ı 
bunu, erkek çalışanlarının en güçlü olduğu üç yönden biri 
olarak tanımlamaktadır. Gelir ve gider yönetim rollerine 
daha fazla kadını yerleştirmek ve onların bu alandaki 
yetkinliklerini artırmak, şirketlerin cinsiyet çeşitliliğini 
geliştirmesi yönünde etkisi yüksek olabilecek bir fırsatı 
temsil etmektedir. 

İşlerin kurum içinde nasıl tasarlandığını ve 
değerlendirildiğini yeniden gözden geçirmek de kadınların 
etkisini hem işin büyümesi üzerinde hem de  tüm 
işgücünün üretkenliği üzerinde arttıran bir yöntem  olarak 
karşımıza çıkmaktadır. Bugün birçok iş, gelir ve gider 
yönetimi rollerindeki deneyim gibi, erkeklerin daha fazla 
göreceli güce sahip olduğu yetkinliklere dayalı olarak 
değerlendirilmektedir. Bu geleneksel yaklaşım; kadınların 
kendilerine has yetkinliklerini (birleştirici, stratejik düşünür, 
yenilikçi gibi) uygun şekilde değerlendirememekte ve 
kullanamamaktadır. Bu nedenle de bireysel olarak kadınlar 
ve işletmeler için büyüme fırsatlarını engellemektedir. 

H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Liderlerin yetkinliklerini ölçmek için yetkinlik 

modellerini kullanın ve cinsiyetlerin güçlü 
yönlerini tespit edip en iyi şekilde kullanmak 
için bu verileri cinsiyete göre düzenli olarak 
analiz edin.

Ý� İşletmelerin ihtiyaçlarına ve kadınların güçlü 
yönlerine hitap eden yeni işler yaratın.

Ý� Kadınlara has yetkinliklerin fark edildiği ve 
kullanıldığı ve genel olarak büyümeye katkı 
sağlayan rollerin değerlendiği iş değerleme 
sürecini yeniden gözden geçirin. 

Ý� Kadınların, kariyer veya rol seçimlerini nasıl 
yönlendirdiğini (genelde yaşam döngüsü veya 
liderlik tarzından etkilenerek) göz önünde 
bulundurun.

Ý� Her iki cinsiyetin de ihtiyaçlarına paralel, 
beceriye özel eğitimler sunun.
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K A D I N L A R I N  K E N D İ L E R İN E  H A S  İH T İ YA Ç L A R I N A 
H İ TA P  E D E N  B Ü T Ü N C Ü L  B İR  S T R AT E J İ 
G E L İ Ş T İR M E K

İlerleme kaydetmek için Türkiye’deki kurumların, kadın iş güçlerinin 
bütüncül ihtiyaçlarını göz önünde bulundurması gerekmektedir, 
yani kariyerlerinin yanı sıra aynı zamanda sağlıklarını ve finansal 
refahlarını da düşünmelidirler. Araştırmamız, kadınların kritik sağlık 
ve refah ihtiyaçlarını yönetmelerine yardımcı olmak için programlar 
uygulamanın faydalarına işaret ediyor olsa da, sadece çok az sayıda 
kurum bunu yapmaktadır.

Araştırmamız, kurumlar kadınların sağlık ihtiyaçlarını anladıklarında 
ve desteklediklerinde kadın temsilinin arttığını ortaya koymaktadır. 
Kadınların (hasta, bakıcı ve karar alıcı olarak) sağlık hizmetleri ile 
kendilerine has bir ilişkileri vardır ve Türkiye’deki katılımcıların %58’i 
bu benzersiz ilişkiyi desteklemenin kadın yetenekleri çekmede ve 
korumada önemli olduğunu kabul etmektedir. Ama Türkiye’deki 
kurumların sadece %31’i, gerçekten işgücündeki cinsiyete özel 
sağlık ihtiyaçlarını tespit etmek için analizler yapmıştır. Ayrıca sadece 
%36’sı, kadınların kendilerine has sağlık hizmetleri ihtiyaçlarını 
yönetmesine yardımcı olmayı amaçlayan cinsiyete özel sağlık 
eğitimleri ve iletişimleri sağlamaktadır.

Cinsiyete özel mali refah uygulamaları da kadınların ileride daha iyi 
temsil edilmesinin önünü açmaktadır. Kadınlar, genelde erkeklere 
kıyasla daha düşük ücretli işlerde çalışmaları, hizmetlerinde daha 
önemli boşluklar olması ve erkeklerden daha uzun bir ömür süresine 
sahip olmaları nedeniyle finansal sorunlara daha açıktır. Bu nedenle 
de emeklilik tasarruflarının daha uzun süre dayanmasına ihtiyaç 
duymaktadırlar. Ancak yine de Türkiye’deki katılımcı kurumların sadece 
%3’ü farklı cinsiyetlerin davranışları ve ihtiyaçları için özelleştirilmiş 
emeklilik programları sunmaktadır; sadece %8’i tasarruf ve yatırım 
seçeneklerini cinsiyete göre takip etmektedir ve sadece %16’sı yarı 
zamanlı çalışma veya hizmette boşluklar gibi çalışma seçeneklerini ele 
alan emeklilik ve tasarruf programları sağlamaktadır. Nispeten olumlu 
olarak, katılımcıların üçte birinden fazlası, çalışanlarının bakmakla 
yükümlü olduğu kişilerin maddi refahlarına yönelik birikim programları 
veya başka yan haklar sunmaktadır; örneğin çocuklarının yüksek 
öğrenim masraflarına eşdeğer katkı sunmak veya farklı 
birikim hesapları gibi. 

 

H A R E K E T E  G E Ç M E K
Ý� Sağlık ve finansal refah programlarını, 

kadınların kendilerine has ihtiyaçlarına 
göre oluşturun.

Ý� Çalışan refahını tespit etmek ve eğitim 
fırsatlarını, olası yan hak veya politika 
iyileştirmelerini belirlemek için kadınların sağlık 
değerlendirmesini yapın.

Ý� Kendi sağlıkları ve aile üyelerinin sağlıkları için 
sonuçları iyileştirmek adına kadınlara hedefe 
yönelik sağlık eğitimi ve öğrenimi sağlayın.

Ý� Tüm çalışanların programlardan ve sunulan yan 
haklardan haberdar olmasını sağlamak adına 
daha proaktif bir iletişim yürütün.

Ý� Emeklilik planı katılım oranlarında, seçilen 
fonlarda ve fon bilançolarındaki farklılıkları 
aramak için işgücünü segmentlere ayırmada 
cinsiyet merceğini kullanın.

Ý� Farklı cinsiyet davranışlarına, tavırlarına 
ve ihtiyaçlarına yönelik emeklilik çözümleri 
geliştirin.

Ý� Doğru yatırım kararlarını almalarına yardımcı 
olmak üzere kadınlar için özelleştirilmiş 
finansal eğitim tasarlayın ve sunun.

Ý� Yan haklardan nasıl faydalandıkları konusunda 
bilgi alışverişinde bulunabilmeleri için 
kadınları bir araya getirmek üzere iş kaynağı 
gruplarından faydalanın.
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H A R E K E T E  G E Ç M E  Z A M A N I  G E L D İ
İlerlemeyi hızlandırmak için Türkiye’deki kurumların, neden 
cinsiyet çeşitliliğinin işletmeleri için büyük öneme sahip 
olduğu konusunda anlaşması, nelerin yardımcı olduğu 
ve nelerin çabalarına engel olduğunu tespit etmesi, 
paydaşlarını ilerlemeyi desteklemeye çağırması ve de 
kadın çalışanları destekleyecek doğru uygulamaların ve 
süreçlerin yürürlükte olmasını sağlamak adına harekete 
geçmesi gerekmektedir. Aynı zamanda düzenli olarak 
ilerlemeyi ölçmeli ve vaz geçmemelerini sağlamak için 
paydaşları sorumlu tutmalıdırlar (bkz. Şekil 8).

Başlangıç için etkili cinsiyet stratejileri, tüm liderlerin 
ve çalışanların anlayacağı bir ticari zorunluluk ile net bir 
şekilde ilişkilendirilmelidir. Amaç inovasyonu hızlandırmak 
mı? Müşteri yakınlığını artırmak mı? Kuruma yeni yetenekleri 
çekmek mi? Büyümeyi ve hissedar değerini artırmayı 
sağlamak mı? Sadece her kademeden çalışan, cinsiyet 
çeşitliliğinin neden bu kadar önemli olduğunu ve işletmeyi 
nasıl etkileyebileceğini anladığında ilerleme sağlanabilir. 
Kurumların daha sonra, kadınların kurum içindeki ilerleyişine 
nelerin yardımcı olduğunu, nelerin engellediğini ve işteki 
başarıyı elde etmek için neyin gerekli olduğunu tespit 
etmek üzere işgücü verilerini analiz etmeye zaman 
harcaması gerekmektedir. Bu ilk iki adım (bir iş zorunluluğu 
belirlemek ve onunla ilişkilendirmek ve de kuruma özel 
verileri değerlendirmek); paydaşları sürece katmak, 
kadınları destekleme uygulamalarını ve süreçlerini artırmak 
da dâhil olmak üzere etkili bir cinsiyet çeşitliliği stratejisi 
oluşturmak için atılacak tüm diğer adımların başarısında 
kritik öneme sahiptir. 
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DEVAM EDEBİLMEK 
için gerekli savunucularınız 

kültürünüz, sorumluluk 
yapınız ve altyapınız 

olduğundan emin olun

1 .TANI
Stratejinizi bir 

KANITA dayandırın

2 . PAYDAŞLARI SÜRECE 
KATIN VE UZLAŞI 

SAĞLAYIN
TUTKULU liderler yaratın ve 

KİŞİSEL bağlılık sağlayın

3. HAREKETE GEÇİN
Doğru 

UYGULAMALARA ve 
SÜREÇLERE sahip 

olduğunuzdan emin olun

Bu rapordaki bulgular ışığında Türkiye’deki kurumlar, kendilerine aşağıdaki soruları sormalıdır:

1. Cinsiyet çeşitliliğinin neden işletmemiz için bir zorunluluk olduğunu belirledik ve bu konuda 
anlaştık mı? 

2. Cinsiyet stratejimiz bir kanıta dayanıyor mu? Odağımıza ve kararlarımıza yön vermek için verilerden 
faydalanıyor muyuz? Başarıyı ölçmek için uygulamada doğru ölçütlere sahip miyiz?

3. Yöneticilerimiz cinsiyet çeşitliliği konusunda tutkulu ve bireysel olarak kararlı mı?

4. Kadın yeteneklerimizi desteklemek için doğru uygulamalara ve süreçlere sahip miyiz?

5. Yöneticilerimiz esnek ve alternatif çalışma programlarını desteklemek için eğitilmiş mi?

6. Çalışanlarımızla çeşitliliğin önemi konusunda yeterince iletişim kuruyor muyuz?

7. Zaman içinde devam edebilmek için gerekli savunucularımız, kültürümüz, sorumluluk yapımız ve 
altyapımız var mı?

Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça araştırmamız, kurumların bu hareketsizlikten kurtulmak ve kadınları 
iş yerinde ilerletmek için atması gereken birkaç önemli adım konusunda detaylar sunmaktadır. Global 
rapor hakkında daha fazla bilgi için lütfen whenwomenthrive.net sayfasını ziyaret edin.

Ş E K İ L  8 .  E T K İ L İ  C İN S İ Y E T  Ç E Ş İ T L İ L İ Ğ İ  S T R AT E J İ S İ  İÇ İN  M O D E L  

İ Ş
Z O R U N L U L UĞU  İL E
İL İ ŞK İL E N D İR İN
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Kuruma özel rapor hakkında daha fazla 
bilgi edinmek için lütfen www.mercer.
com.tr/our-thinking/when-women-thrive-
turkey-organization-specific-report.html 
sayfasını ziyaret ediniz. 

Kurumunuzun cinsiyet çeşitliliği uygulamalarını analiz etmek ve 
kıyaslamak isterseniz, sizi Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça 
araştırmasına katılmaya davet ediyoruz. Katılım sonrası aşağıdaki 
bilgileri sağlayan kuruma özel raporunuzu sipariş etme seçeneğine de 
sahip olacaksınız: 

Ý� Politikalarınızın ve uygulamalarınızın global, bölgesel ve sektörel 
sonuçlara kıyasla nasıl olduğuna dair karşılaştırmalı veriler.

Ý� Güncel bordrolu çalışan sayınız, her kariyer kademesinde cinsiyet 
bazlı olarak işe alım-terfi-personel değişim oranlarınız hakkında 
içgörülü bir bakış sağlayan size özel bir İç İşgücü Pazarı (ILM) haritası.

Ý� Herhangi bir değişiklik olmaksızın başlangıç senaryonuz ışığında 
üst yönetim, profesyoneller ve daha üstü için beş ve on yıllık 
işgücü öngörüleri.

Ý� Sırasıyla belirtilen senaryolar ışığında üst yönetim, profesyoneller 
ve daha üstü için beş ve on yıllık işgücü öngörüleri: ayarlanmış işe 
alım, ayarlanmış terfi, ayarlanmış personel değişimi ve eşzamanlı 
ayarlanmış işe alım-terfi-personel değişimi.

Ý� Sonuçlarınızın değerlendirileceği ve de cinsiyet çeşitliliği stratejinizi 
iyileştirmek ve ticari sonuçlar elde etmek için içgörüler ve önerilerin 
paylaşılacağı kısa bir bilgilendirme toplantısı.
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Bu araştırma, şirketlerin bütüncül bir politika kategorileri seti boyunca kadın yetenekleri desteklemek için neler yaptığını 
incelemek üzere sağlam analizler kullanmış olup bu uygulamaları aşağıdaki sonuçlar ile ilişkilendirmektedir:

Ý� 1SPGFTZPOFMEFO�ºTU�Z´OFUJN�LBEFNFMFSJOF�LBEBS�LBE¾OMBS¾O�ƑV�BOLJ�UFNTJM�PSBO¾�

Ý� 1SPGFTZPOFMEFO�ºTU�Z´OFUJN�LBEFNFMFSJOF�LBEBS�LBE¾OMBS¾O�´OºNº[EFLJ�PO�Z¾M�J¥JOEF�´OH´SºMFO�UFNTJM�PSBO¾��

Anket sonuçlarını yukarıda belirtilen belirgin sonuçlar ile ilişkilendirmek için regresyon bazlı bir yaklaşım kullanılmıştır.  
Yaklaşım, bölgeler-sektörler-kurum ölçekleri farklılıkları açısından kontrollüdür. Bunu yansıtan istatistiki bir model 
kullanılarak, sonuç ölçümlerimiz üzerindeki etkilerini değerlendirmek üzere potansiyel etmenler tek tek analiz edilmiştir. 
Bu yaklaşım, analizin gerçek etkilerini belirlemek için yeterli istatistiksel güce sahip olduğundan emin olunmasını 
sağlamıştır. Burada belirtilen ilişkiler, geleneksel seviyede istatistiki olarak anlamlı ilişkilerdir. Aynı zamanda kurumların 
önemli programları nasıl sunduğunu ve gerçekten onları nasıl kullandığını da anlamak istemiştir. Global raporumuzda bu 
önemli programlar konusunda bölgesel değerlendirmeler bulabilirsiniz.

5
A R A Ş T I R M A M I Z  V E 
Y Ö N T E M İM İ Z  H A K K I N D A

Mercer’in Kadınlar İş Dünyasında Parladıkça global araştırması, başarılı 
olmanın kadınlar için ne kadar önemli olduğu konusuna derin bir bakış 
sunmaktadır. Analizimiz, günümüz işgücünün verilerine ve aynı zamanda 
çalışanların içinde bulunduğu operasyonel bağlamın, politikaların ve 
uygulamaların değerlendirmesine dayanmaktadır. 

Ş E K İ L  9 .  G L O B A L  A R A Ş T I R M A  Ç E R Ç E V E S İ

P O L İ T İK A L A R ,
U Y G U L A M A L A R 

V E  K Ü LT Ü R

O P E R A S Y O N 
B AĞ L A M I

D A H İ L İ  
İ Ş  G Ü C Ü  

P İ YA S A S I  ( I L M )  
S O N U Ç L A R I

BAĞIMSIZ “ETMEN” 
DEĞİŞKENLER

İNCELENEN ETMENLER 

Sağlik ve finansal refah

Kariyer başarısı için kritik  
beceriler ve deneyimler

Lider katılımı ve sorumluluk

DAHİL EDİLEN KONTROLLER 

Bölge

Sanayi sektörü

Gelir boyutu

Global çalışan sayısı

ÖLÇÜLEN SONUÇLAR

Şu anki kadın temsil oranı

Profesyonelden idari kademelere

 kadar kadın temsilinde gelecek için

 öngörülen artış

KONTROL 
DEĞİŞKENLER

BAĞIMLI 
DEĞİŞKENLER
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H E A LT H W E A LT H C A R E E R

6
K AT I L I M C I  P R O F İ L İ

T Ü R K İ Y E ’ D E K İ  K AT I L I M C I  P R O F İ L İ

Ş E K İ L  1 0 .  S E K T Ö R  B A Z I N D A  K AT I L I M  (N = 4 0 )

 
Ü R E T İM / İM A L AT

 
S AĞ L I K  H İ Z M E T L E R İ

 
E N E R J İ

 
D İ Ğ E R

%35

%13

 
H İ Z M E T

%13

%7

 
B İ L G İ  V E  T E K N O L O J İ

%15

%17
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G L O B A L  G E L İR  B Ü Y Ü K L ÜĞ Ü  B A Z I N D A  K AT I L I M

Ş E K İ L  1 1 .  G L O B A L  G E L İR  B Ü Y Ü K L ÜĞ Ü  B A Z I N D A  D AĞ I L I M  (N = 4 0 )

G L O B A L  B O R D R O L U  Ç A L I Ş A N  S AY I S I  B A Z I N D A  K AT I L I M

Ş E K İ L  1 2 .  G L O B A L  B O R D R O L U  Ç A L I Ş A N  S AY I S I  B A Z I N D A  D AĞ I L I M  (N = 4 0 )

 
%36

100 milyon ABD doları 
< 500 milyon ABD doları 

 

%22
 

100 milyon ABD  
dolarından az

 

 

 

%0
Yanıt
yok

%17
 

500 milyon ABD doları 
< 2.5 milyar ABD doları 

10 milyar ABD 
doları ve üzeri

%6
 

%19
 2.5 milyar ABD doları 

< 10 milyar ABD doları

%23
1.000-4.999

%10 

100–999%8
100’den az 

%13 10.000–49.000

%3 
50.000–99.000

%18 
100.000 veya üzeri

%13 
Yanıt yok 

%15 
5.000-9.999
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P O Z İ S Y O N  B A Z I N D A  K AT I L I M

Ş E K İ L  1 3 .  K AT I L I M C I L A R I N  K I D E M İ  (N = 4 0 )

K AT I L I M C I  K U R U L U Ş L A R

Ş E K İ L  1 4 .  T Ü R Ü N E  G Ö R E  K AT I L I M C I  (N = 4 0 )

 
%5

Genel Müdür

 

%65
 

İK Direktörü, İK Yöneticisi, İK’dan Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı

 

 

 

%15
 

İK Müdürü İK Uzmanı
%10

 

%5
 Çeşitlilik Ekip Lideri

Y E R E L

%28
Ç O K

U L U S L U

%72
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7
T Ü R K İ Y E  A R A Ş T I R M A S I 
K AT I L I M C I  K U R U M L A R

Aşağıda ismi geçen kurumlara*, araştırmamıza 
katıldıkları için en içten teşekkürlerimizi sunarız:  

* Kurumlar hakkında bir not: Yukarıda ismi geçen kurumlar, isimlerinin paylaşılmasını kabul 
etmiştir. Bu liste, bazı kurumlar adlarının yayımlanmasını istemediğinden Türkiye’deki 
toplam 40 katılımcının bulunduğu tam liste değildir.

Alarko 
Anadolu Efes
Arkas Şirketler Grubu
Arvato Türkiye
Borusan Holding
Brisa
BSH Ev Aletleri A.Ş
Cargill
Chiesi Türkiye
Coca-Cola İçecek
Danone
Doğuş Holding
Eczacıbaşı Grubu
Etiya Bilgi Teknolojileri
General Electric
Hewlett Packard Enterprise
Johnson & Johnson
Koç Finansman A.Ş.
Mercedes-Benz Türk A.Ş.
Metro Ticari ve Mali 
Yatırımlar Holding A.Ş.

Migros T.A.Ş.
Nestlé Waters Türkiye
Novartis Sağlık Gıda ve 
Tarım Ürünleri
Oyak Renault A.Ş.
PepsiCo
Philips Lighting
Roche Diagnostics Türkiye 
A.Ş.
Sandoz İlaç Türkiye
Schneider Electric Türkiye
Siemens
Tat Gıda San. A.Ş.
Türk Tuborg - Carlsberg
Tüyap
Vispera
Vodafone 
Telecommunication - 
Türkiye
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