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KADINLAR IS DUNYASINDA PARLADIKCA

Kadinlar Is Diinyasinda Parladikga,
kurumlari ve liderleri cinsiyet
cesitliligi yontinde farkli diisiinme
ve hareket etmeye yonlendirmek

amaciyla yapilan bir ¢agridir. Bu KATKIDA BULUNANLAR
konu, derin ve énemli toplumsal
¢ikarimlari olan, is diinyasindaki MERCER
her liderin bizzat yénlendirmesi Cindy Begiim Arkin

.. o Bolgesel Pazarlama ve Kurumsal Sosyal
gereken bir is zorunlulugudur. Sorumluluk Miidiirii
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DunyaSIHda Parladlkga arastirma ve Kadinlar Ig Diinyasinda Parladikga Global
danismanlik uygulamasi, kurumlarin GUCE au JRICA
kadinlarin kariyerine, sagligina ve Isil Cayirli Ketenci
finansal refahina bir biitiin olarak Bolgesel Pazarlama Direktord
odaklanarak onlarin temsil edilme ve Ekin Mutaf
. .- . Gelisen Pazarlar, Pazarlama Analisti
ilerleme oranlarini artirip kendi ticari
performanslarini yiikseltmelerine ailleiz iz
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Mercer olarak her glin 110 milyondan

fazla insanin sagligini, refah seviyesini
iyilestirerek ve kariyerini gelistirerek,
yasamlarinda bir fark yaratmaktayiz.
Ekonomik saglik planlar tasarlayarak,
emeklilik icin gelir garantisi saglayarak ya da
calisanlari, calisan ihtiyaclar ile eslestirerek,
miusterilerimiz ve onlarin ekipleri i¢cin daha
givenli ve tatminkar gelecekler olusturmak
bizim isimizdir. Analiz ve i¢goriileri degisim
icin hizlandirici olarak kullanarak, simdi ve
gelecekte ticari kararlarin bireysel etkisini
ongérmekte ve anlamaktayiz. Insanlarin

su anki ve gelecekteki ihtiyaclarim bir
inovasyon merceginden gérmekteyiz ve
sundugumuz her bir fikrin, her bir ¢éziimiin
altinda biitinciil bakis acimiz, uzmanhgimiz
ve derin analitik titizligimiz yatmaktadir. 70
yil1 agkin bir stiredir i¢gériilerimizi eyleme
dokerek tiim diinyada insanlarin daha iyi
yasamasina, caligmasina ve emekli olmasina
olanak tanimaktayiz. Mercer’de ‘Yarini,
Bugiinden Insa Etmekteyiz’.

Mercer LLC ve dinyadaki ayr1 ayr1
sirketlesmis firmalar1; New York, Chicago

ve Londra menkul kiymetler borsalarinda
islem goren halka agcik Marsh & McLennan
Companies’in (kisa adi: MMC) bir parcasidir.

(2 PWN | ISTANBUL

PROFESSIONAL WOMEN'S NETWORK

MERCER TURKIYE HAKKINDA

Subat 2001’den bu yana Mercer, Tirkiye
genelinde isletmelere Insan Kaynaklar
(IK) yénetim danigmanlik hizmetleri
sunmaktadir. Istanbul ofisinde bulunan

30 ¢alisani ile Mercer, 400’iin Gizerinde

cok uluslu ve yerel sirkete kompleks IK
konularinda ¢éztimler saglamaktadar.
Mercer’in Tiirkiye’deki hizmet yelpazesi
icinde yan haklar danismanligi, esnek yan
hak uygulama projeleri, bireysel emeklilik
otomatik katilim i¢in danismanlhk da dahil
olmak tizere emeklilik plam1 yénetimi,
aktiieryal degerleme, sigorta sirketlerine
danismanlk, genel sektor ticret arastirmasi,
mobilite Girtinleri ve caligan memnuniyet
arastirmalar: yer almaktadir.

PROFESSIONAL WOMEN’S NETWORK

iLE IS BIRLIGI iCINDE YURUTULEN
ARASTIRMA ANKETI

PWN Global, uluslararasi platformda ve sektérler arasinda
cevrimici ve ylz ylize aglarin olusumunu saglayarak mesleki
gelisime odakli ve cinsiyet yoninden dengeli liderlige
ulasmak icin ¢aligan insanlarin olusturdugu global bir
harekettir. 4000’in Gzerinde Uyenin ve 90’In Gzerinde
ulustan temsilcinin bulundugu bu génulliler hareketi, 27
sehir agindan olusan bir topluluk icinde yilda 600°'den fazla
etkinlik yapmaktadir.

Klresel yetenek havuzunun %100’Unden faydalanmanin
daha mutlu ve ekonomik olarak daha strdurulebilir bir
toplum yaratacagina inanmakta, cinsiyet dengeli karar
almanin karakter gliciini, dayanikliigi ve biyimeyi
glclendirdigini savunmaktadir. Yeni becerileri benimsemek
ve reformlari harekete gecirmek icin degisim hizini artirmayi
ve toplulugumuza ilham vermeyi amaclamaktadir.

PWN istanbul, 22. sehir agidir. Yaklasik 300 bagimsiz (iye

ve 10’un tzerinde kurumsal sponsor ile Ekim 2013’te
kurulmustur. Hem kadinlar hem erkekler icin kendini
gelistirme firsatlarinin yani sira baglantilar kurmak, bilgi
paylagsmak ve 6grenmek icin gesitli calisma gruplari ve aylik
etkinlikler sunmaktadir. Misyonu, hem is hayatinda hem sosyal
hayatta cinsiyet dengeli liderligin gelisimini desteklemektir.
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EDGE CERTIFIED FOUNDATION ILE IS
BIRLIGI ICINDE YURUTULEN GLOBAL
ARASTIRMA ANKETI
EDGE, cinsiyet esitligi icin tek global degerlendirme
yéntemi ve isletme belgelendirme sertifikasyon
standardidir. EDGE degerlendirme yéntemi, EDGE Certified
Foundation tarafindan gelistirilmis ve 2011 yiinda Diinya
Ekonomik Forumu’nda lanse edilmistir. EDGE sertifikasl,
sirketlerin sadece kadinlar ve erkekler icin ideal bir is yeri
yaratmasina yardimci olmak i¢in degil, ayni zamanda bundan
fayda saglamasi icin tasarlanmistir. EDGE, ingilizce'de
‘Cinsiyet Esitligi icin Ekonomik Kar Paylar’’ anlamina gelen
‘Economic Dividends for Gender Equality’ ifadesinin
kisaltmasidir ve ticari etki konusundaki titizligi ve odagi
ile ayirt edilimektedir. Yontem, teorik bir yaklagimdansa
strece kiyaslamall dederlendirme, dl¢ltler ve hesap
verme zorunlulugunu da dahil eden ticari bir yaklagim
kullanmaktadir. Bes analiz alaninda politikalari, uygulamalari
ve rakamlari degerlendirmektedir: Esit calismaya esit
Ucret, ise alim ve terfi, liderlik gelistirme egitimi ve
mentorluk, esnek calisma ve sirket kilturd.
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CINSIYET UCURUMUNU KAPATMAK
- BIR IS ZORUNLULUGU

Cinsiyet esitligi, tim diinyada
cogu kurum icin énemli bir
zorluk olmay1 stirdiirmektedir.
Bu baglamda, liderlerin hem
kadinlarin hem de isletmelerin
basarili olmasini saglamada
kritik bir gérevi bulunmaktadar.
Bu, kolay bir gorev degildir.
Global arastirma bulgularimiz,
su anki ise alim, terfi ve elde
tutma oranlarinin 2025%e kadar
cinsiyet esitligini saglamak
icin yeterli olmadigin
gostermektedir. Daha da kétiisii
Dinya Ekonomik Forumunun
2016 Kiiresel Cinsiyet Ucurumu
Raporu, su anki degisim

hiziyla ekonomik anlamda
cinsiyet ucurumunun 170 yl
daha kapanmayacagina isaret
etmektedir.!

Cesitlilik agisindan zengin bir isglcU; farkli misterilerin intiyaclarina
uygun bir blyime ve inovasyon, pozitif marka imaji, benzersiz
icgoruler, bilgiler ve deneyimler sunmaktadir. Son yirmi yilda
isyerinde kadinlarin daha ¢ok temsil ediimesiyle; aralarinda daha iyi
finansal performans, daha yiksek satis geliri, zsermaye ve yatirima
doénuastirilmis sermaye, daha iyi faaliyet sonuclari, daha yiksek
hisse senedi blyUmesi ve daha fazlasinin bulundugu, gesitli ticari
performans olcutlerini iliskilendiren 6nemli arastirmalar yapiimigtir.
Ornegin, Peterson Institute for International Economics’in tiim
diinyadan yaklasik 22.000 firma ile yaptigi yakin tarihli bir arastirma
sonucuna goére, kurumsal liderlik pozisyonlarinda hi¢bir kadinin
bulunmadigi durumdan bu pozisyonlarin %30’una kadinlarin
yerlestirilmesi, tipik bir firmanin karliiginda %15’lik artis anlamina
gelen, net kar marjinda ylizde bir puanlik artis ile iligkilidir.?

Kadinlar Is Diinyasinda Parladikga global raporumuz, su ana kadar
gerceklestirilmis olan is yerinde kadinlara yonelik en kapsamli
calismadir. Arastirmamiz; 42 tlkede 583 sirketin yanitlariile 3,2 milyon
calisana iligkin verileri kapsar ki bu da onu tirinin en genis kapsamli
arasgtirmasi yapmaktadir.

Ayrintill global raporumuzda kayda degder sonuglar getiren ve
getirmeyen stratejiler ve taktikler konusunda bilgiler paylagsmaktayiz.
Hangi kaldiraglarin en bilytk kazanimlar ile iligkili oldugunu anlatmakta
ve kurumunuzda kadinlarin temsilini ve ilerleyisini artirmak igin
atabileceginiz somut adimlari sunmaktayiz. Son olarak sizinle, bugln
hangi noktada olursaniz olun, basarili ve cinsiyet acgisindan cesitli bir
isguclne dogru yolculugunuzda izleyebileceginiz basarisi kanitlanmig
bir yol haritasi paylasmaktayiz.

Bu raporda, Turkiye’deki kurumlarin daha fazla cinsiyet gesitliligine
yonelik ilerlemelerini hizlandirmak i¢in kullanabilecekleri belirli
verileri ve farkli dnerileri sunmaktayiz. Bunlar, PWN istanbul ile
ortaklik icinde 2016 yilinda yapilan Kadinlar ls Diinyasinda Parladikga
arastirmamiza katilan 40 kurumun anket yanitlarina dayanmaktadir.
isimlerinin paylasiimasini kabul eden katilimei kurumlar, Bélim 7'de
listelenmektedir.

Diinya Ekonomik Forumu, “Global Raporumuzdaki Bulgulara Gére Cinsiyet Esitligi Geriye Dogru Kayiyor”,
26 Ekim 2016, https:/www.weforum.org/agenda/2016/10/gender-gap-report-2016-equality-sliding-
backwards/

Noland M ve Moran T, “Arastirma: Ust Yonetimde Daha Fazla Kadin Olan Firmalar, Daha Karlidir” Harvard
Business Review, 8 Subat 20716, https:/hbr.org/2016/02/study-firms-with-more-women-in-the-c-
suite-are-more-profitable.
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KADINLARIN BASARILI OLMASINA
YARDIMCI OLMAK, TURKIYE
PAZARI ICIN BIR ZORUNLULUK

Turkiye’de kurumlarin her kademesinde, kadinlarin
erkeklere nispeten ¢ok daha dusuk oranlarda temsil
edilmesi, kurumlar ve bir butln olarak toplum icindeki
cesitli engellerin bir sonucudur. Yukaridan asagi katilimi
olusturma konusunda etkisiz liderlik, sinirli kalan ¢alisani
elde tutma programlari, iK siireclerinde ve yetenek
yénetiminde olasi dnyargilar, gerekli gelecek becerilerinin
ve yetkinliklerinin kurumda yetersiz bir sekilde gézden
gecirilmesi ve cinsiyet dengesini saglamak icin bittncl
stratejilerin olmamasi, hep birlikte gesitliligin eksik
kalmasina katkida bulunmaktadir. Sirketlerin, cesitliligi
gelistirmek, yetenekleri cekmek, gelistirmek, elde tutmak,
baglilik kabiliyetlerini gliclendirmek ve igletmelerini
blyutmek adina mevcut yaklasimlarini gézden gegirme
firsatlari bulunmaktadir.

Ayni zamanda, birgcok OECD Ulkesinin gerisinde kalan egitim
oranlari ve kadinlar ile erkeklerin egitim oranlari arasindaki
farklar da Turkiye'de kadinlarin is yerindeki ilerleyisini ve
isletmelerin potansiyel blyUmesini yavaslatmaktadir. 2015
yilinda 15-29 yas arasi kadinlar icin Turkiye’deki egitim kayit
orani %38’lerde olup %49’luk OECD ortalamasinin gcok
gerisinde kalmaktadir.® Ayrica 2015 yilinda, Turkiye’de 15-
29 yas arasl kadinlarin %43’0 ne bir iste ¢calismakta ne de
bir egitim veya 6gretim programina kayith durumdadir. Bu
oran, ayni yastaki erkekler igin ise %15°tir.*

Basarinin dntindeki engelleri anlamak ve geleneksel
yaklagimlari yikmak, sadece toplumsal bir zorunluluk ve
“yapilacak dogru sey” degildir. Bu, ayni zamanda kurum ve
kurumun caligsanlari (hem kadin hem erkek), misterileri
ve yatirimcilari icin dnemli faydalar saglayacaktir. Daha
fazla cinsiyet cesitliligi, Turkiye'deki kurumlara asagidaki
sekillerde yardimci olacaktir.

1. DAHA GENIi$ BiR YETENEK

HAVUZUNA ERISIM

Su ana kadar Turkiye'deki kurumlar, kadin yetenek
havuzunun degerinden tam olarak yararlanamamaktadir.
Kurumlar igletmelerine gii¢ vermek icin ihtiyagc duyduklari
yetenekleri bulmakta zorlanirken, Kadinlar is Diinyasinda
Parladik¢a - Turkiye arastirmamiza katilan sirketlerin
isglicliniin sadece %32’sini kadinlar olusturmaktadir.

Yetersiz oranda temsil, kismen, erkeklere kiyasla daha
dusuk egitim oranini ve ¢ok daha disuk isgtict katilim
oranini yansitmaktadir (Tarkiye'de erkekler icin %71e
kiyasla 15 yas ve Ustl kadinlar igin %30°). Diger taraftan,
yuksekdégrenim goéren kadinlarin %711 isgicune dahil
olmaktadir ve egitimli kadinlar, erkekler ile kiyaslanabilir
oranlarda iggtictine katilmaktadir.® Bu kadin isgliciinden
daha iyi faydalanmak icin harekete ge¢cmek, kurumlarin
rekabet etmesi ve blylUmesiicin blyUk bir firsat
sunmaktadir.

2. BUYUMEK iCIN KADINLARIN GORELI
GUCLU YONLERINDEN YARARLANMAK
Turkiye’deki kurumlar, degisken ve éngoérulemez bir
cevrede musterilerin surekli olarak degisen ihtiyaclarina
hizmet etmeye calisirken ayni zamanda surekli olarak da
gelismek zorundadir. Sorunlari birgok farkli agidan gérme,
farkl muasterilerin ihtiyaclarini anlama ve ileriye donuk
cozumler gelistirme becerisi, bu yeni dinyadaki basariyi
saglamada ¢cok dnemli olmaktadir.

Arastirmamiz, kadinlarin erkeklere gére kariyer basarisi
icin 6nemli kabul edilen farkli ve kendilerine has becerileri
oldugunu ortaya koymaktadir. Katilimcilara gére kadin
yoneticiler; katilimci ekip yénetimi, degisime uyum saglama
ve stratejik vizyon gelistirme gibi 6nemli yetkinliklerde
daha ylksek bir hakimiyete sahipken erkekler teknik
beceriler, gelir ve gider ydnetimi gibi konularda goreceli
guice sahip bulunmaktadir.

9 OECD. Bir Bakista Egitim 2016: OECD Gostergeleri, Sayfa 360 http:/www.oecd.org/edu/education-at-a-glance-19991487.htm.
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° Turkiye Istatistik Kurumu. “Istatistiklerde Kadin, 2015,” http:/www.turkstat.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=21519.
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Maalesef kadinlar, buglin katilimci kurumlarin
yoneticilerinin ve kidemli ydneticilerinin ortalama

Ucte birini ve Ust ydnetim kadrosunun doértte birini
olusturmaktadir. Bu nedenle kurumlar, kadin ve erkek
yoneticilerin kuruma getirdigi birbirini tamamlayan bu
yetkinliklerden henliz tam olarak faydalanamamaktadir.
Dengeli bir sekilde kadin ve erkek liderlere sahip olan
kurumlar, ileride basari icin en iyi konumda olacaktir.

3. i$i BUYUTMEK ICIN CESITLI VE GELISEN
MUSTERILER ILE BAG KURMAK

Turkiye'deki firmalarin gelecekte blylUmesi, gittikge
cesitlenen pazarlara ve musterilere basaril bir sekilde
hizmet etmesine baglidir. Sonucta tim dinyadaki kadinlar,
simdiden hane harcamalarinin %64°Gnl kontrol etmektedir.
Bu rakamin, daha fazla kadin egitim gérdikce ve ise

girip, isguctinde kaldikga, global olarak daha da artmasi
beklenmektedir? Ornegin cevrimici alisveris gelirinin,

2016 - 2020 yillari arasinda neredeyse iki katina ¢gikmasi
beklenmektedir.® Turkiye'de e-ticaretin bu kadar hizli

bir sekilde blyUmesi, daha fazla kadin tiketiciyi pazara
sokmakta ve igletmelerin bu tiketiciler ile bag kurmasi igin
yeni firsatlar yaratmaktadir.

Yine en son global arastirmaya gore kadinlar, piyasada

cok az deger gorduklerini ve hak ettikleri hizmeti
alamadiklarini hissetmektedirler.® Arastirmaya gore:

“Her ne kadar kadinlar, cogu tuketici Grun kategorisinde
harcamalari kontrol ediyor olsa da ¢ok sayida igletme, sanki
satin alma kararlari Gzerinde higbir s6z haklari yokmus

gibi davranmaktadir. Sirketler, onlara zayif bir sekilde
tasarlanmig Urdnler ve hizmetler ile kaliplagsmis kadin
dusuncelerine dayanan ¢ag disi kalmis pazarlama igerikleri
sunmaya devam etmektedir.”™

Kurumlarin su anki ve gelecekteki musteriler ile baglanti
kurabilmesi icin cinsiyet ayrimini gidermesi bir zorunluluktur.
Bu da, cesitlilik agisindan zengin bir isglcinin nifusun
farkl segmentlerini daha iyi anlamasini, beklentilerini
6ngodrmesini ve bunlari karsilamasini gerektirmektedir.

4. TICARI SONUGCLAR iGIN KURUMSAL
KULTURU POZITIF ANLAMDA ETKILEMEK
Arastirma, gesitlilik agisindan zengin yénetim ekiplerine
sahip kurumlarin daha iyi kararlar verdigini, clnku “grup
dusuncesine” daha az yatkin olduklarini ve sorunlari
farkli agilardan goérebildiklerini 6ne stirmektedir." 2015
tarihli raporunda Group of Thirty, ¢esitliligi “iyilesmis
degerlere ve davraniglara ve surdurulebilir davranig
dedisikligine” giden bir yol olarak kabul etmistir.”? Ayrica,
pozitif bir kiltur degisimi, siklikla daha iyi ticari sonuglar
ile iliskilendirilmektedir. 366 kamu sirketi hakkindaki 2015
tarihli bir rapor, ydnetimde etnik kdken ve irk cesitliligi
acisindan Ust ¢eyrekte yer alanlarin, sektér ortalamalarinin
Ustlinde finansal kazanglar elde etmesinin %35; cinsiyet
cesitliligi agisindan Ust geyrekte yer alanlarin ise sektor
ortalamasinin Ustinde gelir elde etmesinin %15 oraninda
daha muhtemel oldugunu ortaya koymaktadir.®

Kadinlar ve diger dustk oranda temsil edilen gruplar
gercek bir etkiye sahip olmak icin sadece yeterli
sayldalarsa kultlrd ve davranigi etkileyebilmektedir. Klicuk
azinlik, genelde mevcut hakim kultlre uyum saglamak
zorunda kalmakta ve dolayisiyla kilttrd etkileme firsatini da
genelde kagirmaktadir.

7 The Boston Consulting Group, “Kadinlar Daha Fazlasini istiyor: Diinyanin En Genis, En Hizli Bliyliyen Pazari Konusunda Giincel Bulgular”, Web Semineri Sunumu, Eyliil 2013.

& eshopworld. “Tirkiye eTicaret icgériileri: eTicaret, 2020’ye kadar Tiirkiye Pazarinda 11,5 milyar USD tretecek”,

http:/www.eshopworld.com/blog-articles/turkey-ecommerce-insights.

¢ Michael J. Silverstein ve Kate Sayre, “Kadin Ekonomisi”, Harvard Business Review, Eyliil 2009, https:/hbr.org/2009/09/the-female-economy.

©a.ge.

" Kaynaklar:

- Dahlerup D. “Kiiglik Bir Azinliktan Biyik Bir Azinliga: iskandinav Siyasetinde Kadinlar”, Scandinavian Political Studies, Cilt 11, Sayi 4 (1988), Sayfa 275-98.
- Joecks J, Pull K, Vetter K. “Yonetim Kurulu Odasi ve Firma Performansinda Cinsiyet Cesitliligi: ‘Kritik Kitleyi’ Kesin Olarak Ne Olusturur?” Journal of Business Ethics,

Cilt 118, Say1 1(2013), Sayfa 61-72.

"2 Group of Thirty. Bankacilik Davranislari ve Kiltird: Strdirilmis ve Kapsamli Reform igin Bir Gagri, Temmuz 2015.

® Rock D ve Grant H. “Cesitlilik Agisindan Zengin Ekipler Neden Daha Zekidir” Harvard Business Review, 4 Kasim 2016.
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TURKIYE’DE SU ANKI
VE GELECEKTEKI KADIN

TEMSIL DURUMU

KADINLAR, TURKIYE'DEKIi KURUMLARINI
TUM KARIYER KADEMELERINDE OLDUKGCA_
DUSUK BIR ORANDA TEMSIL EDILMEKTEDIR
Kadinlar, halen Turkiye’'deki kurumlar genelinde oldukga
diisiik bir seviyede temsil edilmektedir. Kadinlar Is
Diinyasinda Parladik¢a - Tirkiye verilerimize gére
kadinlar, ortalama bir global kurumdaki %38’e kiyasla
ortalama bir Tirk kurumunda isgticiniin sadece %32’sini
olusturmaktadir.

Ancak Turkiye’deki kurumlarin kidemli kademelerindeki
kadin temsili, bir sekilde ortalama bir global kurumunkinden
fazladir. Turkiye'de kadinlar, kidemli ydnetici pozisyonlarinin
%30’unu ve Ust ydnetim pozisyonlarinin %26’sini elinde
tutarken, bu oran diinyadaki tim sirketler genelinde
siraslyla %26 ve %20°dir (bkz. Sekil 1).

BIR ILM HARITASINI OKUMAK

20 y1l1 agkin bir siiredir Mercer, yetenek havuzlarn
ile ilgili sorunlar: tespit etmek i¢in I¢ Isgiicii Pazarn
(Internal Labor Map - ILM) haritalari ve istatistik
modelleri kullanmaktadir. Mercer’in ILM haritalar,
ortalama bir anket katilimcisindaki yetenek
havuzunu grafiksel olarak gostermektedir: kariyer
kademesine gore kadin ve erkek temsilinin o anki
durumu. Arastirmada kullanilan her bir standart
kariyer kademesi i¢cin ILM haritasi; yetenegin
kuruma girme (ise alimlar), hiyerarside yitkselme
(terfiler) ve sonugta kurumdan ayrilma (gikiglar)
oranlarini 6zetlemektedir. Haritanin ortasindaki gri
ylzdeler, her kariyer kademesindeki kadin ve erkek
temsilini géstermektedir.

Sekil I’de kadinlarin yonetici kademesinin %33’inii
olusturdugunu gérmekteyiz. Yonetici kademesindeki
su anki temsile gére kadinlar; %13 oraninda ise
alinmakta (cubugun solundaki veri), %15 oraninda
isten cikmakta (ubugun sagindaki veri) ve %11
oraninda terfi etmektedir (cubugun ustindeki

ok). Ise alim, terfi ve ¢ikis oranlari, 12 aylik bir
dénem i¢cinde kademeye ve cinsiyete gére toplam
olay sayisinin ortalama bordrolu ¢aligsan sayisina
boélunmesi ile hesaplanmaktadar.
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SEKIL 1. i¢ iSGUCU PAZARI HARITASI (ILM) - TURKIYE’'DE ORTALAMA BiR KURUM

KAR_iYER_ ) TOPLAM ORTALAMA TEMSIL_ORANI TOPLAM

SEVIYESI [SE ALIMLAR VE TOPLAM TERFILER CIKISLAR

- - Kadinlar: %8 0 0 Kadinlar: %4

Ust Yoénetim Erkekler: %5 > 026 I %74 > Erkekler: %6

KADIN %11 A %7 ERKEK
Kidemli Kadinlar: %8 Kadinlar: %11
Yonetici Erkekler: %14 ¥ %30 %70 > Erkekler: %6
%11 A %11

Kadinlar: %13 Kadinlar: %15

Yénetici Erkekler: %11 > %33 - %67 > Erkekler: %11
%6 A %5

Kadinlar: %18 Kadinlar: %13

Profesyonel Erkekler: %14 > %35 - %65 > Erkekler: %12
%4 A %3

Kadinlar: %32 Kadinlar: %19

Toplam temsil orani: %32 kadin | %68 erkek

ic isglicti pazar haritasi (ILM) Tirkiye'de 56.107 calisani ile 21 kurumun sagladigi isglicii verilerini yansitmaktadir.
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GELECEGIN KADIN YETENEK HAVUZUNU INSA ETMEDEN UST YONETIME ODAKLANMAK

Sekil T'in de ortaya acik bir sekilde koydugu gibi, Turkiye'de katiimci kurumlar, kadinlarin Gst yénetim kademelerine alimina
ve terfisine hiz vermistir. Su anki temsil oranina gére kadinlar, erkeklerinkinin bir buguk katindan daha yliksek oranlarda
Ust ydnetim pozisyonlarina alinmakta ve terfi ettiriimektedir (sirasiyla %8’e karsilik %5, %11°e karsilik %7). Bu durum, Ust
yénetimdeki kadinlarin erkeklere kiyasla daha disuk degdisim orani ile birlestiginde su ortaya ¢cikmaktadir: Eger bu ise
alim, terfi ve c¢ikis oranlari ayni seviyelerde kalirsa Turkiye’'deki ortalama bir kurum, 2025°e kadar Ust kademelerde kadin
temsilini %26°dan %36’ya artiracaktir (bkz. Sekil 2).

Bununla birlikte, Turkiye'deki kurumlar, kadinlarin sadece Ust yonetimde degil tim kariyer kademelerinde erkeklerle
ayni oranda ise alinmasi, terfi ettiriimesi ve elde tutulmasina odaklandiklarinda hem tst kademelerde hem de kurum
genelinde toplumsal cinsiyet cesitliligini artirmada cok daha iyi noktalara gelebilirler. Ust yénetim kademesinin bir kademe
asagisinda olan kidemli yonetici seviyesinde temsillerine nispeten kadinlar, erkeklerin oraninin neredeyse iki kati oraninda

SEKIL 2. TURKIYE'DEKI KURUMLAR iCIN iSGUCU ONGORULERI: UST YONETIM
KADEMESINDE KADIN TEMSILI

SU ANKi DONEM: 5 YILLIK ONGORU: 10 YILLIK ONGORU:
%26 %26 %36 %39 %36 %44
® Baz senaryo (yani akislarda degisiklik yok) ® Cikiglar ayarlanmis
® ise alimlar ayarlanmis ® Tum akiglar ayni anda ayarlanmis
® Terfiler ayarlanmig Not: Cakisan 6ngdruler nedeniyle tim renkli gizgiler gésterilmeyebilir.
%50 %50
%45 %45
—~ —
=
=
w
S %40 e %40
>
-
(2]
D
> %35 %35
a
<
X
®
%30 %30
%25 %25
Yil0 Yil1 Yil 2 Yil 3 Yil 4 Yil 5 Yil 6 Yil 7 Yil 8 Yil 9 Yil 10

isglicti dngérileri, Turkiye'deki 21 katilimer kurumun sagladigi isglicii verilerini kullanmaktadir.
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BIR ISGUCU ONGORUSUNU OKUMAK

Bir iggiicii 6ngoriisi, belli dinamikler zaman i¢inde devam
ettiginde kadin temsilinin profesyonel kademede ve daha
istiinde nasil degisecegine dair senaryolar1 6ngérmek tizere
ILM haritasindaki yetenek havuzlarindan faydalanmaktadar.

+ Bazsenaryoda, erkekler ve kadinlar su anda oldugu gibi
kuruma ayni oranda girmekte, terfi oranlar1 degismeden
kalmakta ve personel degisim oranlar (¢ikis) istikrarin
korumaktadar.

e Ayarlanmis ise alim senaryosu, ise alim oranlar1 erkeklerinki
ile kiyaslanabilir olsaydi kadinlarin gelecekteki temsillerinin
nasil olacagini tahmin etmektedir.

» Ayarlanmis terfi senaryosu, terfi oranlar: erkeklerinki ile
kiyaslanabilir olsaydi kadinlarin gelecekteki temsillerinin
nasil olacagini tahmin etmektedir.

. , personel degisim
(c1kis) oranlari erkeklerinki ile kiyaslanabilir olsaydi
kadinlarin gelecekteki temsillerinin nasil olacagini
tahmin etmektedir.

» Sonolarak es zamanli ayarlanmig senaryo, oranlarin su anda
kadinlarin aleyhine oldugu yerlerde, sirketler erkeklerinkiyle
eslesmesi i¢in kadin ise alim ve terfi oranlarini artirsaydi ve
kadin personel degisim oranlarimi diigiirseydi, kurumlarin
sahip olacag toplam firsati temsil etmektedir.

ayrilmakta ve erkeklerin oraninin yarisindan biraz daha fazla oranda
ise alinmaktadir. Ginimuzde kurumlar, bu kademeye ayni sekilde
odaklanmakta basarisiz olmaktadir (bkz. Sekil 1). Bunlarin ve tiim
kadin yetenek havuzlarinin en azindan erkek yetenek havuzlarina
esit olarak ayarlanmasiyla ortalama bir kurum, 2025’ kadar hem
kadin temsilini Ust yonetim kademesinde % 44’e (bkz. Sekil 2) hem
de profesyonel kademede ve daha Ustilinde buglnki %34°ten
%44’e (bkz. Sekil 3) cikarma firsatina sahip olmaktadir. Bu nedenle,
kurumun sadece en Ust kademesine degil gelecekteki yetenek
havuzuna odaklanmak ¢ok énemli olmaktadir.
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KADINLARIN ELDE TUTULMASI, KURUMLARDA CINSIYET GESITLILIGININ ILERLEMESININ
ONUNDE BUYUK BIR SORUN

Her ne kadar kadinlar, temsillerine nispeten kurumun ¢cogu kademesinde erkekler ile esit veya onlardan daha yUksek
oranlarda ise aliniyor ve terfi ettiriliyor olsa da (lst yonetim hari¢) her kariyer kademesinde daha yiliksek olan degisim
(¢ikig) oranlari, kurumlarin cinsiyet gesitliligi konusunda énemli kazanimlar elde etmesini engellemektedir. Sadece kadin
personel degisim (¢ikis) oranini erkeklerinkinin su anki oranina distirmek, profesyonel kademede ve daha Ustiinde kadin
temsilini 2025’e kadar su anki %34’ten kabaca %43’e ¢ikaracaktir. Bu sorun ¢ézllmezse, kadinlar 2025’e gelindiginde
halen profesyonel kademede ve daha Ustinde, isgicunin %40’ indan daha azini olusturuyor olacaklar (bkz. Sekil 3).

SEKIL 3. TURKIYE’DEKI KURUMLAR iCIN iSGUCU ONGORULERI: PROFESYONEL
KADEMEDE VE DAHA USTUNDE KADIN TEMSILI

SU ANKi DONEM: 5 YILLIK ONGORU: 10 YILLIK ONGORU:
%34 %34 %35 %38 %39 %44
® Baz senaryo (yani akislarda degisiklik yok) ® Cikiglar ayarlanmis
® ise alimlar ayarlanmig ® TUm akiglar ayni anda ayarlanmig
® Terfiler ayarlanmig Not: Cakisan édngériler nedeniyle tim renkli ¢izgiler gdsterilmeyebilir.
%50 %50

%45 %45

%40 %40

%35 %35

% KADIN (PROFESYONELLER VE USTU)

%30 %30

Yil O Yil1 Yil 2 Yil 3 Yil 4 Yil &6 Yil 6 Yil 7 Yil 8 Yil 9 Yil 10

isglicti dngériileri, Turkiye'deki 21 katiimer kurumun sagladigi isglicii verilerini kullanmaktadir.
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ONEMLI BULGULAR
VE ONERILER

Neden Tirkiye’deki kurumlarda kadinlar dusiik seviyede temsil edilmektedir?
Kadinlarin kuruma katilmalarini, kurumda ilerlemelerini ve kurumda
kalmalarini engelleyen faktorler nelerdir? Ve en 6nemlisi, Ttrkiye'deki
kurumlar siirdiriilebilir iyilesmeler kaydetmek icin nereye odaklanmali?

LIDERLERIN, YONETICILERIN VE ERKEKLERIN KATILIMINI SAGLAMAK

Cinsiyet cesitliliginde daha hizli bir ilerleme kaydetmek icin degisimin, kurumun en tepesinden gelmesi
gerekmektedir. Bu da yénetim kurulunun, CEO’nun ve Ust yonetimin liderlik etmesi, sahip ¢ikmasi ve hesap
verme sorumlulugunu almasi anlamina gelmektedir. Yani sadece degisim emri vermemeli, ayni zamanda degisime
kisisel olarak 6ncu olmalidirlar. Ayrica global arastirmamiz, ydnetimin ve erkeklerin cesitlilik ve kapsayici is
ortami girisimlerine aktif olarak katilimlarinin, konu kadinlarin kurumda basarili olmasini saglamak oldugunda,
kritik bir basari etmeni oldugunu gdstermektedir.

Turkiye'deki kurumlar, bu kritik katiim konusunda yetersiz kalmaktadir. Turkiye'den arastirmaya katilanlarin %85’i,
cinsiyet cesitliligini artirma konusunda net bir yapilabilirlik analizi gerceklestirildigini ve doértte Ug¢lnden fazlasi,
yénetim kurulu tyelerinin ve Ust yonetimin bu ¢cabalara katildigini kabul etmektedir. Buna ragmen bu inang, ne
kadin temsilinde yeterli ilerlemeyi getirmekte ne de kurumlarin orta kademedeki yoneticilerinin veya erkeklerinin
katilimini sagliyor gibi géziikmektedir. Sirasiyla kurumlarin sadece %53’l ve %38’i bu grubun cinsiyet cesitliligi
cabalarina katildigini kabul etmektedir (bkz. Sekil 4). Buna ek olarak sadece %15’i, ydnetimin cesitlilik ve kapsayici
is ortami hedeflerini karsilamada basarisiz oldugunda bunun sonuglari ile karsi karsiya kalinacagini séylemektedir.

SEKIL 4. CESITLILIK GIRISIMLERINDE PAYDAS KATILIMI:
GLOBAL YANITLARA KIYASLA TURKIYE (KURUMLARIN YUZDESI)

%80
%70

760 %57
%52

%50 B
%40 %639 %38
%30
%20

%10

%0

Yénetim kurulu Gyeleri Ust yonetim Orta y6netim Erkekler

TURKIYE N GLOBAL
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Katilim eksikligi ciddi bir sorundur; ¢linku cinsiyet cesitliligi,
sadece sektor icin “sahip olunmasi hos” bir 6zellik degil,
B&IUim 2°de de aciklandigi gibi 6nemli ticari avantajlar da
getirebilecek bir dzelliktir. Sadece tiUm kademelerden

erkek ve kadin liderlerin ve calisanlarin katilimini saglayarak
kurumlar, daha gu¢li bir ¢esitlilik ve kapsayici is ortami kiltira
yerlestirebilir ve daha iyi is sonuglari icin cinsiyet cesitliligi
konusunda ilerleme kaydedebilir.

HAREKETE GECMEK

- Degisimin gerektigini gésteren kanitlari toplayin ve cinsiyet
cesitliligi ve onun ticari stratejiyle baglantisi konusunda
kurumsal bir dil olusturun.

- IK ve Cesitlilik ve Kapsayici Is Ortami bdliimleri disindaki
profesyonel ve yonetici kademelerinden dedisiklik yapma
tutkusuna sahip génulltler bulun.

- Kadinlar igin neyin yararli neyin zararl olduguna dair verileri
tam kilit paydaslarin bilgisine sunun.

+ Liderlerin, yoneticilerin ve erkeklerin, ekiplerindeki
kadinlarin basarili olmasina yardimci olabilmeleri icin katilimci
liderlik becerilerini gelistirmelerine yardimci olun.

+ Kurum ici kadin aglari olusturun ve Ust yénetimdeki erkekleri,
yeni is kanallari olarak bu aglarin glictyle tanistirin.

- Daha fazla erkegi sadece “diger” cesitlilik gruplarinin
destekgileri olarak degil, tam cesitlilik yelpazesinin Uyeleri
olarak Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami gruplarina katilmaya
ve bu gruplara es liderlik yapmaya tesvik edin.
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AKTIF OLARAK ESNEK CALISMA
PROGRAMLARINI YONETMEK

Aile bakim sorumluluklari, ¢alisanlarin iglerini ellerinde
tutmalarini ve kariyerlerinde ilerlemelerini etkileyebilmektedir.
Bunu fark eden bazi isverenler de calisanlarin istedidi ve
ihtiya¢ duydugu daha esnek g¢alisma ve izin programlari
sunmaktadir. 2016 arastirmamiz, Turkiye’deki katiimci
kurumlarin gogunlugunun halen bu programlardan yoksun
oldugunu ve dinyadaki esduzeylerinin gerisinden geldigini
gostermektedir (bkz. Sekil 5).

Ornegin, Tirkiye’deki kurumlarin %65’ devlet tarafindan
zorunlu tutulan dogum izninin tGzerinde ilave bir yan hak

ile bu izni desteklemektedir (global katilimcilarda bu oran
%71dir). Ancak %57’si evden calismak gibi esnek calisma
dizenlemeleri, %45’i yari zamanl galisma takvimleri ve %40’i
babalik izni sunmaktadir ki bu oranlar global ortalamalarin

cok altinda kalmaktadir. Globalde %47lik orana kiyasla,
katilimcilarin sadece %8’i aile veya ebeveyn/bakici izinlerini
desteklemektedir. Kisacasi aile veya ebeveyn/bakici izinleri
Turkiye'de ¢ok nadir oranda destek gérmektedir. Bu
sonuclarin kismen Ulkeler arasindaki kultirel farkliliklardan
kaynaklaniyor olmasi muhtemeldir (Turkiye’de katiimcilarin
%46’s1 kurum kulturlerinin erkeklerin aile izni segeneklerinden
faydalanmasini kadinlar ile ayni oranda destekledigini kabul
ediyorken bu oran dlinyada %68). Ancak detayli aile izni
programlari sunmak ve erkekleri bunda rol almaya tegvik
etmek, Turkiye'deki kurumlar icin acgikca gelistiriimesi gereken
bir alan olarak karsimiza cikmaktadir..
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SEKIL 5. KURUMLARDA SAGLIK YAN HAKLARI VE YETENEK YONETIMI
PROGRAMLARININ YAYGINLIGI: GLOBAL YANITLARA KIYASLA TURKIYE

Global anket
ortalamasi (n=647)

Turkiye’nin yaniti, global anket ortalamasi
puanindan en az %10 puan fazlaysa

) Turkiye’nin yaniti, global anket ortalamasi
puaninin +%10 ve -%10 puan araligindaysa
Turkiye’nin yaniti, global anket ortalamasi
puaninin en az -%10 puan altindaysa

Turkiye'deki kurumlarin ortalama
yanitlari (n=40)

Turkiye’nin yaniti ile global skor
arasindaki fark

Annelik izni

Diger esnek calisma duzenlemeleri
(6rn. evden caligma, is bolim)

Resmi danismanlik programlari
Resmi yliksek potansiyelli hizlandirma programlari
Yari zamanli programlar

Guvenli ulagim/tagima secenekleri
(6rn. ise gidis/gelis)

Babalik izni
Resmi hareketlilik veya rotasyon programlari

Cinsiyet cesitliligi ve kapsayici is ortami
is/calisan kaynak gruplari

Resmi Ust yonetim sponsorluk programlari

Sirket sponsorlugunda cocuk bakimi hizmetine erigim

Yogunlastirilmis ¢calisma haftalari
Aile veya ebeveyn/bakici izni

Resmi ise donus programlari

Sirket sponsorlugunda yasli bakimi hizmetine erigim

%65

%58

%58

%58

%45

%43

%40

%40

%40

%28

%23

%10

%8

%8

%5

%71

%71

%46

%47

%63

%31

%57

%39

%40

%28

%29

%36

%41

%23

%9

-0.06

-0.13

0.12

(oA}

-0.18

0.12

-0.17

0.01

0.00

0.00

-0.06

-0.26

-0.33

-0.15

-0.04
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Her ne kadar program tekliflerini genisletmek gerekse de arastirmamiz, izin
ve ise donus slUresinde veya esnek calisma secenekleri ydninden bakildiginda
calisanlarin uygun sekilde desteklenmesini saglamak icin aktif bir sekilde
yonetilmediklerinde izin ve esneklik programlarinin gercekten cinsiyet
cesitliligine zarar verebilecegini gdstermektedir. Yani sadece programlara
sahip olmak yeterli olmamaktadir; yoneticiler yasamsal degisiklikler sirasinda
calisanlarini nasil destekleyecekleri konusunda da egitim almalidir.

2016 arastirmasina gore Turkiye'deki kurumlarin sadece %13’l annelik/

babalk izni sirasinda ve ise dénus slreclerinde calisanlarini etkili bir sekilde
desteklemeleri icin yoneticilerine egitim vermekte ve de sadece %8’i resmi bir
ise donlUs programi sunmaktadir. Bu destek eksikligi, profesyonel gérevlerden
kidemli ydnetim kademesine kadar erkeklere kiyasla kadinlardaki daha yiuksek
personel degisim oranlarina katki saglayabilmektedir.

HAREKETE GECMEK

- Cinsiyet cesitliligini gelistirmek i¢in sadece “kutuyu isaretleyecediniz” veya
“hazir alabileceginiz” yan haklar ve programlar uygulamayin.

+ Bunun yerine titiz bir sekilde politikalarin ve programlarin kadinlarin ilerlemesi
Uzerindeki etkisini degerlendirin ve ideal basariyl saglamak icin destekleyici
tedbirler uygulayin.

- Konusulmayan tavir ve geleneklerin, her iki cinsin izin ve esneklik programlari
kullanimini nasil etkiledigine dair bir degerlendirme ekleyin.

+ Sunulan programlardan yararlanirken calisanlarini etkili bir sekilde
destekleyebilmeleri ve ydénetebilmeleri icin ydneticilere egitimler verin.
Ornegin izinden énce, izin sirasinda ve ise déndiiklerinde calisanlart ile nasil
dogru bir sekilde iletisim kuracaklarina dair dogrudan egitim saglayin.

- Yoneticilerinizin dnemli yasamsal dontim noktalarinda, gelisimlerini ve
ilerleyislerini desteklemek igin izin 6ncesi, sirasi ve sonrasi ¢alisanlarinin
kariyerlerini aktif bir sekilde yonetecek egitime ve donanima sahip
olduklarindan emin olun. Ornegin izinden énce, izin sirasinda ve ise
doénduklerinde calisanlari ile nasil dogru bir sekilde iletisim kuracaklarina dair
dogrudan egitim saglayin.

- Aile veya ebeveyn/bakici izin haklarini verin ve erkekleri de kadinlar kadar bu
ve diger haklardan yararlanmaya tesvik edin.
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POTANSIYEL ONYARGILAR iCIN

DEGERLENDIRME SURECLERI

Kadinlara yonelik direkt ve acik dismanlik, artik kariyerde ilerleme
konusunda eskisi gibi bir engel olmaktan ¢ikmistir. Buna ragmen
bir kurumun Ust kademelerinde performans gdsterebilmek icin
gerekenler konusunda derinlere islemis, muhtemelen kasitsiz
onyargilara dayal engeller, yani kadinlari orantisiz bir sekilde
dezavantajli konuma koyan &nyargilar olabilir. Kurumlar bu
nedenle, bu bariyerleri azaltmak ve ortadan kaldirmak icin yetenek
yénetimlerini ve maas sistemlerini gézden gecirmelidir.

Ornegin global arastirmamiz, giicli bir Gicret esitligi siirecine

ve Ozel bir Ucret esitligi ekibine sahip kurumlarin daha ytksek
kadin temsil oranina sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Ama
Turkiye'deki katiimci kurumlarin sadece yarisindan biraz fazlasinin
her tlr olumsuz etkiyi ortadan kaldirmak icin performansi cinsiyete
gore degerlendirdiklerini (%52) veya 6zel bir tcret esitligi ekipleri
oldugunu (%57) soylediklerini gérmekteyiz. Firmalar, performans
degerlendirmelerini cinsiyete gére gézden gecirdiklerinde kadin
ve erkeklerin performanslarinda ytiksek ve dislk olan nitelikleri
goérme ve bu noktalara yonelme imkani elde edebilmektedir.

Masterilerimiz ile yaptigimiz caligsmalar, takdir yetkisinin kullanildigi
alanlarda kadinlar i¢in sonuclarin genelde erkeklerde oldugu kadar
olumlu olmadigini géstermektedir. Biz bu nedenle, kurumlarin tiim
Ucret, ise alim, terfi ve performans yonetim slreclerine proaktif
bir cinsiyet bakis acisi uygulamasini tavsiye etmekteyiz.

Satinalma, 6nyargilarin devrede olabilecedi baska bir alan

olarak karsimiza cikmaktadir. Sadece IK departmanini degil, ayni
zamanda kurum i¢inde bircok baska departmani da iceren bir
alandir. Kurumun iyi bir cinsiyet dengesi sergileyen tedarikgiler
ve saglayicilar ile calismasini saglamak icin bu alandaki &nyargilari
cbzmek, kurum icindeki cinsiyet cesitliligi farkindaligini da
artirabilmektedir. Katilimei kurumlarin %23’0, cinsiyet cesitliliginin
satinalma kararlari igin kritik bir kriter oldugunu kabul etmektedir.
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HAREKETE GECMEK
- Kasitsiz 6nyargilar ve negatif stereotipler

konusunda calisanlari egitmek ve
farkindaliklarini artirmak, bireysel davranigi ve
kalttr degisikligini tegvik etmek icin ¢cesitliligi
artirmaya ve kasitsiz dnyargi programlarina
yatirim yapin.

« Performans ve gelisim sUreclerine bir cinsiyet

mercegi uygulayin.

- Temsil, ise alim, terfi ve cikiglari; cinsiyet ve

kariyer kademelerine goére takip ve analiz edin.

- Ise alim ve terfi firsatlari icin cesitli aday

onerilerini toplama ve disinme dnceligini aktif
olarak paylasin ve pekistirin.

- Daha iyi yapilandirilmis ve objektif ise

alim kararlarina olanak taniyan ve olasi
Onyargilari ortadan kaldiran kér 6zgec¢mis
degerlendirmeleri, bilissel davranig
degerlendirmesi ve ise alim slrecini yurutenler
icin tam zamaninda egitim gibi yeni teknolojileri
uygulamaya koyun.

+ Kurumunuzda ilerlemek igin nelerin gerekli

oldugunu disinin; dnemli becerileri
gelistirmek icin herkesin bir firsata sahip
oldugundan emin olun ve ilerleme ile iligkili
“kurallar’” tekrar gézden gegirin.

- Yillik veri odakli Gcret esitligi analizleri yapin

ve resmi, global tcret esitligi streclerini
uygulayin.

« Belirsizlik nedeniyle isten ayrilma olasiligini

disirmek adina tiim calisanlarin neden
almakta oldugu Ucreti aldiklarini anlamalari igin
seffaf maas programlari uygulayin.

+ Satinalma kararlarina bir cinsiyet mercegi

uygulayin.
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KASITSIZ ONYARGI NEDIR VE NASIL
COZULEBILIR?

Isgiiciine katilim yoluyla kadinlar igin
ilerlemeyi hizlandirmaya odaklanmig

bir diinya lideri olan Catalyst, kasitsiz
6nyargilar1 “kontrolimiiz veya
farkindaligimiz disinda hareket eden,

bir insan veya sosyal grup hakkindaki
algilarimiz: sekillendiren ve 6nyarginin
hedefine y6nelik kararlarimizi ve
davranislarimizi etkileyebilen értiilia

bir cagrisim veya tutum” olarak
tanimlamaktadir.** Kasitsiz ényargilar
dengelemek icin etkili egitim, sadece

tek seferlik bir olay degildir. Ise alma,
performansi degerlendirme, terfi ettirme
veya baska 6nemli kararlar alma stirecleri
dahil ihtiya¢ halinde liderlere yardim
etmek icin 6zellestirilebilmektedir. Kasitsiz
onyargilarin etkisini azaltmaya yardime1
olabilecek diger uygulamalar arasinda bilgi
bazli bir karar alim kiltiri gelistirmek ve
360 derece gelisimsel degerlendirmeleri,
liderlik gelistirme egitimleri, rol model
olma, yuksek performansh ekip egitimleri,
yenilikei diistinceyi kolaylastirma, lider/
yonetici gériigsmeleri, kocluk, motivasyon
ve geribildirim becerileri gibi kurumsal

gelisim programlar: bulunmaktadar.

4 Catalyst. “Kasitsiz Onyargi Nedir?”
http:/www.catalyst.org/knowledge/what-unconscious-bias.
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YETENEK HAVUZUNUN VE KARIYER YOLLARININ
BUTUNUNE ODAKLANMAK

Verilerimiz, Turkiye’'deki kurumlarin gesitlilik cabalarini orantisiz

bir sekilde glg¢lu bir Ust yénetim ekibi olusturmaya odakladigina
isaret etmektedir. Ortalama bir kurumda kadinlar, tst yénetimde o
kademedeki temsillerine nispeten erkeklerden %60 daha yuksek
bir ise alim oranina sahip bulunmaktadir. Kadinlar, ayni zamanda
erkeklerin bir buguk kati oraninda Ust yonetim pozisyonlarina terfi
etmekte ve sadece bu kademede kurumdan ayrilma olasiliklari
erkeklerinkinden daha dislk olmaktadir.

Her ne kadar Ust yonetim seviyesine dikkat etmek gerekliyse de
bugilin kadinlarin Ust yénetim pozisyonlarinin sadece %26’sini
ellerinde bulundurduklari distndldiginde, isglict havuzunun daha
altlarina odaklanmamak, kadinlarin 2025’te profesyonel ve daha
Ust kademelerde isglctnln halen sadece %39’unu temsil edecegi
anlamina gelmektedir. Turkiye'deki kurumlarin, uzun vadede cinsiyet
esitligini sirdurecek kadin yetenek havuzunu olusturmak adina
sistemli, destekleyici uygulamalara odaklanmasi gerekmektedir.

Surdurilebilir bir yetenek havuzu olusturmak, tipik olarak yénetim
ve liderlik pozisyonlarini besleyen rolleri ve erkeklere ve kadinlara
bu rollere esit erigim hakkinin taninip taninmadigini analiz etmeyi

ve yeniden dustUnmeyi gerektirecektir. Musterilerimiz ile yapilan
calismamizda belirli bir erken kariyer rolinin veya deneyiminin,
calisanlari ydnetim ve liderlik pozisyonlarina giden dogru yola sevk
ettigini sik sik gérmekte ve bu besleyici rollere gecen erkek ve
kadinlarin sayilarinda genelde ¢ok net farklara sahit olmaktayiz.
Besleyici rolleri ve kadinlarin bunlardan gecis hareketlerini anlamak,
strdurudlebilir bir kurum i¢i havuz olusturmak ve gelistirmek agisindan
6nemli bir adimdir.

Kurumlarin, ayni zamanda, bu besleyici rollerin esnek caligmaya
olanak taniyacak sekilde tasarlanip tasarlanmadigini géz éniinde
bulundurmasi gerekmektedir. Deneyimlerimize gére her ne kadar
yoneticiler, bu rollerin esnek bir sekilde uygulanabilecedi fikrini kabul
etmeye direng gdsterse de bu varsayimlar, dogru destek strecleri,
ise alim rehberleri ve is tasarimlari uygulanarak yikilabilmektedir.

Biz bu konuya dikkat edilmemesinin Turkiye'deki kurumlarda

ozellikle yénetici ve kidemli yénetici kademelerinde kadinlarin

elde tutulmasini, ilerlemesini ve basarili olmasini engelledigine
inanmaktayiz.

HAREKETE GECMEK
- Cinsiyet esitliginde ilerlemeyi strdurebilmek

icin zaman iginde kurum dahilinde
blyUyebilecek genis bir kadin yetenek havuzu
yaratip destekleyin.

-+ Kurum icinde kariyer ilerleyisi icin nemli

besleyici rolleri tespit edin ve bu énemli
rollerdeki kadinlar igin firsatlar yaratin.

- Cesitlilik agisindan zengin nifuslar igin kariyer

yol haritasinin, ¢alisan deger teklifinizin bir
parcasi olmasini saglayin.

- Yonetim ve Ust ydnetimde ¢alisanlar ile

sinirli olmayan gelisim ve liderlik programlari

tasarlayin. Daha geng calisanlara da firsatlar
sunarak, kariyer merdivenlerini tirmanmalari
icin onlari hazirlayin.

- Sonuna kadar dayanacak bir altyapi

olusturarak, gesitlilik stratejisinin strdurdlebilir
canliligini saglayin. Tek seferlik ¢abalar veya
dénemsel baglilik kampanyalari, degisimi
getirmez veya ilerlemeyi saglamaz. Kurumun
klltdrd ve taahhtdu, cok yill kapsamali ve tim
kanallara entegre edilmelidir.

+ Kurumun i¢ isglicu pazarlarini ve ézellikle

kurumun farkl kademelerinde giris, terfi ve
cikis oranlarini anlayin; kurumun kimlere cazip
geldigini, kimlerin terfi ettirildigini ve kimlerin
neden ayrildigini dgrenin ki kurum, bu oranlari
optimize edebilmek icin harekete gecebilsin.
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ETKiSi YUKSEK ROLLERDE KADINLARIN KENDILERINE HAS
YETKINLIKLERINDEN FAYDALANMAK

Turkiye'deki 2016 arastirmamiz, kadinlarin erkeklere gére kariyer basarisi

icin dnemli kabul edilen farkli ve kendilerine has becerileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Kadin ¢aligsanlar ile daha glcli bir sekilde iligkilendirilen bazi
beceriler, ayni zamanda kariyer basarisi acisindan en édnemli olarak kabul
edilenler arasindadir: Katilimci ekip yénetimi, esneklik/uyum saglayabilme

ve stratejik vizyon. Ornegin, Tirkiye'deki katilimcilarin %45’i, katilimei ekip
yonetimini kadinlarin glcli yonu olarak tanimlarken sadece %38’i erkeklerin
glcll yénu olarak nitelendirmektedir. Kadinlar; esneklik ve degisime uyum
saglama (%40’a karsilik %25), stratejik vizyon gelistirme (%40’a karsilik %30)
ve duygusal zeka (%30’a karsilik %3) konularinda da erkeklerden daha ylksek
puanlar almigtir.

Ayni zamanda kurumlar, kurumun basarisini saglamak icin hem erkeklerin hem
kadinlarin géreceli glcli yénlerine ihtiyaclari oldugunu belirtmektedir (bkz.
Sekil 6). Turkiye'deki katilimeci kurumlar tarafindan belirlenen kariyer basarisini
saglamak icin en dnemli yedi 6zellik arasindan bazilari kadinlarin en Gstln
becerileri (katiimci ekip yénetimi, uyum saglayabilme ve stratejik vizyon)
olarak tanimlanmaktayken digerleri, erkeklerin en Gstln becerileri (teknik
beceriler, gelir ve gider yonetim deneyimi) olarak tanimlanmaktadir (bkz. Sekil
7). Acikca erkek ve kadin ¢aligsanlarinin birbirlerini tamamlayan becerilerinden
faydalanabilen kurumlar, ticari basari igin en iyi konumda bulunmaktadir.

SEKIL 6. KARIYER BASARISINI SAGLAMAK iCIN EN ONEMLI
OZELLIKLER, SIRALI DUZENDE - TURKIYE

=y

Stratejik vizyon

2. Kapsamli ekip yonetimi/insan liderligi becerileri
3. Teknik beceriler/uzmanhigin derinligi

4. Degisim veya zorluk kargisinda esneklik/uyum saglama
5. Problem ¢6zme becerileri

6. Yenilikgilik/yaraticilik

7. Gelir ve gider yonetim deneyimi

8. Operasyonel/proje yonetim becerileri

9. Etkileme ve mizakere becerileri

10. Sirketinizdeki deneyimin kapsami

1. Duygusal zeka

12. Bilingli risk alma/girigsimcilik

13. Bagka gruplarla ag kurma
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SEKIL 7. KADIN VE ERKEK YONETICILERIN ALGILANAN GUCLU YONLERI:
TURKIYE’DEKI KURUMLARIN YUZDESI
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Global aragtirmamiz, gelir ve gider yonetim rollerinde daha HAREKETE GECMEK

fazla kadina sahip olmanin kurum genelinde daha gtg¢li + Liderlerin yetkinliklerini dlgmek igin yetkinlik
cinsiyet cesitliligine bagli oldugunu ortaya koymaktadir. modellerini kullanin ve cinsiyetlerin gtglu
Ancak Turkiye'deki katilimer kurumlarin sadece %18’i gelir yonlerini tespit edip en iyi sekilde kullanmak
ve gider yénetimi deneyimini, kadin ¢alisanlarin en giglu icin bu verileri cinsiyete gére diizenli olarak
oldugu ¢ yonden biri olarak tanimlamaktayken, %40’ analiz edin.

bunu, erkek ¢alisanlarinin en gi¢li oldugu t¢ yénden biri - Isletmelerin ihtiyaglarina ve kadinlarin giicli
olarak tanimlamaktadir. Gelir ve gider yonetim rollerine yoénlerine hitap eden yeniigler yaratin.

daha fazla kadini yerlestirmek ve onlarin bu alandaki - Kadinlara has yetkinliklerin fark edildigi ve
yetkinliklerini artirmak, sirketlerin cinsiyet cesitliligini kullanildigi ve genel olarak biiyimeye katki
gelistirmesi yonlinde etkisi yliksek olabilecek bir firsati saglayan rollerin degerlendigi is degerleme
temsil etmektedir. surecini yeniden gbzden gegirin.

+ Kadinlarin, kariyer veya rol segimlerini nasil
islerin kurum iginde nasil tasarlandigini ve yoénlendirdigini (genelde yagsam ddngust veya
degerlendirildigini yeniden gbzden gecirmek de kadinlarin liderlik tarzindan etkilenerek) g6z 6éniinde
etkisini hem igin blylmesi Gzerinde hem de tim bulundurun.
isgliciniin Uretkenligi Gzerinde arttiran bir ydntem olarak + Her iki cinsiyetin de ihtiyaclarina paralel,
karsimiza ¢cikmaktadir. Bugtn bircok ig, gelir ve gider beceriye 6zel egitimler sunun.

yénetimi rollerindeki deneyim gibi, erkeklerin daha fazla
goreceli glce sahip oldugu yetkinliklere dayali olarak
degerlendirilmektedir. Bu geleneksel yaklasim; kadinlarin
kendilerine has yetkinliklerini (birlestirici, stratejik distndar,
yenilikgi gibi) uygun sekilde dederlendirememekte ve
kullanamamaktadir. Bu nedenle de bireysel olarak kadinlar
ve isletmeler icin blytme firsatlarini engellemektedir.
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KADINLARIN KENDILERINE HAS iHTIYACLARINA HAREKETE GEGCMEK

HITAP EDEN BUTUNCUL BIR STRATEUJI - Saglik ve finansal refah programlarini,

GELISTIRMEK kadinlarin kendilerine has ihtiyaclarina

ilerleme kaydetmek icin Tirkiye'deki kurumlarin, kadin is giiclerinin gore olusturun.

butlncul ihtiyaglarini géz édnidnde bulundurmasi gerekmektedir, - Calisan refahini tespit etmek ve egitim

yani kariyerlerinin yani sira ayni zamanda sagliklarini ve finansal firsatlarini, olasi yan hak veya politika

refahlarini da distnmelidirler. Arastirmamiz, kadinlarin kritik saglk iyilestirmelerini belirlemek icin kadinlarin saglik

ve refah ihtiyaclarini ydnetmelerine yardimci olmak igin programlar degerlendirmesini yapin.

uygulamanin faydalarina isaret ediyor olsa da, sadece ¢ok az sayida - Kendi sagliklari ve aile Uyelerinin sagliklari igin

kurum bunu yapmaktadir. sonugclari iyilestirmek adina kadinlara hedefe
yonelik saglik egitimi ve 6grenimi saglayin.

Arastirmamiz, kurumlar kadinlarin saglik ihtiyaclarini anladiklarinda + Tum calisanlarin programlardan ve sunulan yan

ve desteklediklerinde kadin temsilinin arttigini ortaya koymaktadir. haklardan haberdar olmasini saglamak adina

Kadinlarin (hasta, bakici ve karar alici olarak) saglik hizmetleriile daha proaktif bir iletigim yaratin.

kendilerine has bir iligkileri vardir ve Turkiye’deki katiimcilarin %58’ - Emeklilik plani katilim oranlarinda, segilen

bu benzersiz iligkiyi desteklemenin kadin yetenekleri cekmede ve fonlarda ve fon bilangolarindaki farkliliklari

korumada 6nemli oldugunu kabul etmektedir. Ama Turkiye'deki aramak icin isgiiciini segmentlere ayirmada

kurumlarin sadece %37i, gercekten isgticiindeki cinsiyete &zel cinsiyet mercegini kullanin.

saglik ihtiyaclarini tespit etmek icin analizler yapmistir. Ayrica sadece + Farkli cinsiyet davraniglarina, tavirlarina

%36’s1, kadinlarin kendilerine has saglik hizmetleri ihtiyaglarini ve ihtiyaglarina yénelik emeklilik ¢éztmleri

yénetmesine yardimci olmayi amaglayan cinsiyete 6zel saglik gelistirin.

egitimleri ve iletisimleri saglamaktadir. + Dogru yatirim kararlarini almalarina yardimci
olmak tzere kadinlar icin 6zellestirilmig

Cinsiyete 6zel mali refah uygulamalari da kadinlarin ileride daha iyi finansal egitim tasarlayin ve sunun.

temsil edilmesinin 6nlnl agmaktadir. Kadinlar, genelde erkeklere + Yan haklardan nasil faydalandiklari konusunda

kiyasla daha dusUk Ucretliigslerde caligmalari, hizmetlerinde daha bilgi aligverisinde bulunabilmeleri igin

6nemli bosluklar olmasi ve erkeklerden daha uzun bir 8mur siiresine kadinlari bir araya getirmek Uzere is kaynagi

sahip olmalari nedeniyle finansal sorunlara daha aciktir. Bu nedenle gruplarindan faydalanin.

de emeklilik tasarruflarinin daha uzun siire dayanmasina ihtiyag
duymaktadirlar. Ancak yine de Tlrkiye’deki katiimci kurumlarin sadece
%3’U farkl cinsiyetlerin davraniglari ve ihtiyaclari igin 6zellestirilmis
emeklilik programlari sunmaktadir; sadece %8’i tasarruf ve yatirim
segeneklerini cinsiyete gore takip etmektedir ve sadece %16°si yari
zamanli calisma veya hizmette bosluklar gibi ¢calisma seceneklerini ele
alan emeklilik ve tasarruf programlari saglamaktadir. Nispeten olumlu
olarak, katilimcilarin Ggte birinden fazlasi, ¢alisanlarinin bakmakla
yUkUmld oldugu kisilerin maddi refahlarina yénelik birikim programlari
veya bagka yan haklar sunmaktadir; érnegin cocuklarinin yiksek
ogrenim masraflarina esdeger katki sunmak veya farkli

birikim hesaplari gibi.




HAREKETE GECME ZAMANI| GELDI

ilerlemeyi hizlandirmak icin Tirkiye'deki kurumlarin, neden
cinsiyet cesitliliginin isletmeleri icin blylk dneme sahip
oldugu konusunda anlagmasi, nelerin yardimci oldugu

ve nelerin cabalarina engel oldugunu tespit etmesi,
paydaslarini ilerlemeyi desteklemeye ¢cagirmasi ve de
kadin calisanlari destekleyecek dodru uygulamalarin ve
sureclerin yurdrlikte olmasini saglamak adina harekete
gecmesi gerekmektedir. Ayni zamanda duzenli olarak
ilerlemeyi 6lgmeli ve vaz gegmemelerini saglamak icin
paydaslari sorumlu tutmalidirlar (bkz. Sekil 8).

Baslangic icin etkili cinsiyet stratejileri, tim liderlerin

ve caliganlarin anlayacadi bir ticari zorunluluk ile net bir
sekilde iligkilendirilmelidir. Amag inovasyonu hizlandirmak
mi? Musteri yakinh@ini artirmak mi? Kuruma yeni yetenekleri
cekmek mi? BlyUmeyi ve hissedar degerini artirmayi
saglamak mi? Sadece her kademeden calisan, cinsiyet
cesitliliginin neden bu kadar édnemli oldugunu ve igletmeyi
nasil etkileyebilecegini anladiginda ilerleme saglanabilir.
Kurumlarin daha sonra, kadinlarin kurum igindeki ilerleyisine
nelerin yardimci oldugunu, nelerin engelledigini ve isteki
basariyl elde etmek icin neyin gerekli oldugunu tespit
etmek Uzere isglcu verilerini analiz etmeye zaman
harcamasi gerekmektedir. Bu ilk iki adim (bir is zorunlulugu
belirlemek ve onunla iligkilendirmek ve de kuruma &zel
verileri degerlendirmek); paydaslari slirece katmak,
kadinlari destekleme uygulamalarini ve slreclerini artirmak
da dahil olmak Uzere etkili bir cinsiyet cesitliligi stratejisi
olusturmak icin atilacak tim diger adimlarin basarisinda
kritik 5neme sahiptir.
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SEKIL 8. ETKIiLI CINSIYET CESITLILIGI STRATEJISI iCIN MODEL

1.TANI

Stratejinizi bir
KANITA dayandirin

DEVAM EDEBILMEK
2. PAYDASLARI SURECE A Y
KATIN VE UZLASI icin gerekli savunuculariniz
SAGLAYIN kaltardntz, sorumluluk
< TUTKULU liderler yaratin ve
KISISEL baglilik saglayin yapiniz ve altyapiniz
oldugundan emin olun

is
ZORUNLULUGU iLE ...
ILISKILENDIRIN

3. HAREKETE GEGIN
Dogru
UYGULAMALARA ve
SURECLERE sahip

Bu rapordaki bulgular isiginda Turkiye'deki kurumlar, kendilerine asagidaki sorulari sormalidir:

1. Cinsiyet ¢esitliliginin neden isletmemiz igin bir zorunluluk oldugunu belirledik ve bu konuda
anlastik mi?

2. Cinsiyet stratejimiz bir kanita dayaniyor mu? Odagimiza ve kararlarimiza yén vermek igin verilerden
faydalaniyor muyuz? Basariyl 6lgcmek igin uygulamada dogru dlcUtlere sahip miyiz?

. Yoneticilerimiz cinsiyet ¢esitliligi konusunda tutkulu ve bireysel olarak kararl mi?
. Kadin yeteneklerimizi desteklemek icin dogru uygulamalara ve siireclere sahip miyiz?
. Yoneticilerimiz esnek ve alternatif calisma programlarini desteklemek icin egitilmis mi?

. Calisanlarimizla ¢esitliligin 5nemi konusunda yeterince iletisim kuruyor muyuz?

N o o b~ W

. Zaman iginde devam edebilmek i¢in gerekli savunucularimiz, kiltlrdmiz, sorumluluk yapimiz ve
altyapimiz var mi?

Kadinlar Is Diinyasinda Parladikga arastirmamiz, kurumlarin bu hareketsizlikten kurtulmak ve kadinlari
is yerinde ilerletmek icin atmasi gereken birka¢ 6nemli adim konusunda detaylar sunmaktadir. Global
rapor hakkinda daha fazla bilgi i¢in Iitfen whenwomenthrive.net sayfasini ziyaret edin.

oldugunuzdan emin olun =2 = - e .
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Kurumunuzun cinsiyet ¢esitliligi uygulamalarini analiz etmek ve
kiyaslamak isterseniz, sizi Kadinlar Is Diinyasinda Parladikga
arastirmasina katilmaya davet ediyoruz. Katiim sonrasi asagidaki
bilgileri saglayan kuruma 6zel raporunuzu siparis etme secenegine de
sahip olacaksiniz:

- Politikalarinizin ve uygulamalarinizin global, bélgesel ve sektoérel
sonuclara kiyasla nasil olduguna dair karsilagtirmali veriler.

-+ Guncel bordrolu galisan sayiniz, her kariyer kademesinde cinsiyet
bazli olarak ise alim-terfi-personel degisim oranlariniz hakkinda
icgdrill bir bakis saglayan size dzel bir i Isglicti Pazari (ILM) haritasi.

- Herhangi bir degisiklik olmaksizin baglangi¢ senaryonuz isiginda
Ust yénetim, profesyoneller ve daha Ustl igin bes ve on yillik
isgucu ongordleri.

- Sirasiyla belirtilen senaryolar isiginda tst yénetim, profesyoneller
ve daha Ustu igin bes ve on yillik isglict 6ngoruleri: ayarlanmig ise
alim, ayarlanmig terfi, ayarlanmis personel degisimi ve eszamanli
ayarlanmis ise alim-terfi-personel degisimi.

- Sonuglarinizin degerlendirilecegi ve de cinsiyet cesitliligi stratejinizi
iyilestirmek ve ticari sonuclar elde etmek icin icgortiler ve dnerilerin
paylasilacagdi kisa bir bilgilendirme toplantisi.

Kuruma 6zel rapor hakkinda daha fazla
bilgi edinmek i¢in litfen www.mercer.
com.tr/our-thinking/when-women-thrive-
turkey-organization-specific-report.html
sayfasini ziyaret ediniz.
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ARASTIRMAMIZ VE
YONTEMIMIZ HAKKINDA

Mercer’in Kadinlar Is Diinyasinda Parladik¢a global aragtirmasi, bagaril
olmanin kadinlar i¢in ne kadar 6nemli oldugu konusuna derin bir bakis
sunmaktadir. Analizimiz, ginimiiz igsgliciiniin verilerine ve ayni1 zamanda
calisanlarin icinde bulundugu operasyonel baglamin, politikalarin ve
uygulamalarin degerlendirmesine dayanmaktadir.

SEKIL 9. GLOBAL ARASTIRMA CERCEVESI

BAGIMSIZ “ETMEN” KONTROL BAGIMLI
DEGISKENLER DEGISKENLER DEGISKENLER

DAHILI

POLITIKALAR, OPERASYON is cUCU

UYGULAMALAR
VE KULTUR

BAGLAMI PiYASASI (ILM)
SONUCLARI

INCELENEN ETMENLER DAHIL EDILEN KONTROLLER OLCULEN SONUGLAR
Saglik ve finansal refah Bolge Su anki kadin temsil orani
Kariyer basarisi igin kritik Sanayi sektori Profesyonelden idari kademelere
beceriler ve deneyimler Gelir boyutu kadar kadin temsilinde gelecek igin

Lider katilimi ve sorumluluk Global calisan sayisi ongorilen artis

Bu arastirma, sirketlerin bitlncul bir politika kategorileri seti boyunca kadin yetenekleri desteklemek icin neler yaptigini
incelemek Uzere saglam analizler kullanmis olup bu uygulamalari asadidaki sonugclar ile iliskilendirmektedir:

- Profesyonelden Ust yonetim kademelerine kadar kadinlarin su anki temsil orani.
- Profesyonelden Ust yonetim kademelerine kadar kadinlarin &niimizdeki on yil icinde éngoérilen temsil orani.

Anket sonuclarini yukarida belirtilen belirgin sonuclar ile iliskilendirmek icin regresyon bazli bir yaklagim kullaniimistir.
Yaklasim, bolgeler-sektérler-kurum &lcekleri farkliliklari agisindan kontrollidir. Bunu yansitan istatistiki bir model
kullanilarak, sonug dl¢ctimlerimiz Gzerindeki etkilerini degerlendirmek Uzere potansiyel etmenler tek tek analiz edilmistir.
Bu yaklasim, analizin gercek etkilerini belirlemek icin yeterli istatistiksel glice sahip oldugundan emin olunmasini
sa@lamistir. Burada belirtilen iligkiler, geleneksel seviyede istatistiki olarak anlamli iligkilerdir. Ayni zamanda kurumlarin
6nemli programlari nasil sundugunu ve gercgekten onlari nasil kullandigini da anlamak istemistir. Global raporumuzda bu
6nemli programlar konusunda bélgesel degerlendirmeler bulabilirsiniz.
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(5
KATILIMCI PROFILI

TURKIYE'DEKi KATILIMCI PROFILIi
SEKIL 10. SEKTOR BAZINDA KATILIM (N=40)

URETIM/iMALAT BiLGi VE TEKNOLOUJIi

0035 %15

SAGLIK HiZMETLERI

HiZMET

%13

DIGER

%17
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GLOBAL GELIR BUYUKLUGU BAZINDA KATILIM
SEKIL 11. GLOBAL GELIR BUYUKLUGU BAZINDA DAGILIM (N=40)

%36 %19 %0
100 milyon ABD dolari 2.5 milyar ABD dolari Yanit
<500 milyon ABD dolari <10 milyar ABD dolari yok

%22 %17 %6
100 milyon ABD 500 milyon ABD dolari 10 milyar ABD
dolarindan az < 2.5 milyar ABD dolari dolari ve tzeri

GLOBAL BORDROLU CALISAN SAYISI BAZINDA KATILIM
SEKIL 12. GLOBAL BORDROLU CALISAN SAYISI BAZINDA DAGILIM (N=40)

%23

1.000-4.999

%15

5.000-9.999

%8 %10

100°’den az 100-999

063

50.000-99.000 0
0613 %18 Ya/r?t]3;<§<

10.000-49.000 100.000 veya Uzeri
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POZiSYON BAZINDA KATILIM
SEKIiL 13. KATILIMCILARIN KIDEMIi (N=40)

065 005

Genel Madir Cesitlilik Ekip Lideri

0665 %15 %10

iK Direktord, IK Yoneticisi, iK’dan Sorumlu Genel Midiir Yardimeisi iK Mudura iK Uzmani

KATILIMCI KURULUSLAR
SEKIL 14. TURUNE GORE KATILIMCI (N=40)

COK
ULUSLU

%72




TURKIYE ULKE RAPORU 30

7

TURKIYE ARASTIRMASI
KATILIMCI KURUMLAR

Asagida ismi gecen kurumlara® arastirmamiza
katildiklar: i¢in en icten tesekkiirlerimizi sunariz:

Alarko Migros T.A.S.

Anadolu Efes Nestlé Waters Tirkiye
Arkas Sirketler Grubu Novartis Saglik Gida ve
Arvato Turkiye Tarim Urlinleri

Borusan Holding Oyak Renault A.S.

Brisa PepsiCo

BSH Ev Aletleri A.$ Philips Lighting

Cargill Roche Diagnostics Turkiye
Chiesi Turkiye AS.

Coca-Cola igecek Sandoz ilag Tirkiye
Danone Schneider Electric Turkiye
Dogus Holding Siemens

Eczacibasi Grubu Tat Gida San. A.S.

Etiya Bilgi Teknolojileri Turk Tuborg - Carlsberg
General Electric Tayap

Hewlett Packard Enterprise  Vispera

Johnson & Johnson Vodafone

Kog Finansman A.S. Telecommunication -

Mercedes-Benz Turk A.S. Turkiye
Metro Ticari ve Mali
Yatirimlar Holding A.S.

* Kurumlar hakkinda bir not: Yukarida ismi gegen kurumlar, isimlerinin paylasiimasini kabul
etmistir. Bu liste, bazi kurumlar adlarinin yayimlanmasini istemediginden Tirkiye'deki
toplam 40 katiimcinin bulundugu tam liste degildir.
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