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Yonetim kurullar: sirketin yonlendirilmesinden ve sirkete
teslim edilen tiim kaynaklarin etkin kullanildiginin
gozetilmesi ile yonetimin aldig risklerin tutarli, dengeli ve
deger yaratma olasilig1 yiitksek olmasini saglanmasindan

sorumludur.

Kurumlarda siirdiiriilebilir bagar i¢in su konulardaki
kararlarin dengeli olmas: gozetilmelidir:

« Risk ve odiil,

« Kisa vadeli ve uzun vadeli,

Cesitli paydaglarin ¢ikarlar,

« Etik hususlar ve piyasa uygulamalari,

Etkili denetim ve deger-risk dengesini gozeten
tegvik sistemleri.

Cesitliligin Faydalar:

Bu dengeleri saglamak igin, 6zellikle stratejik secimlerde
risk iceren yonetim kararlarina meydan okuyabilen etkili
bir siire¢ gerekir. Bunu saglayan da iyi isleyen bir yonetim
kuruludur.

Tek bir birey—ne kadar yetkin olursa olsun—yukaridaki
tiim alanlarda dogru dengeyi kuramaz. Ayni gekilde,
birbirine ¢ok benzeyen bireylerden olusan bir grubun da
yeterli rehberlik ve denetim saglamasi giiclesir. Bugiiniin
kritik ihtiyaci, deneyim ve bakis acis1 cesitliligidir. Herkes
her konuda ayni diigiiniiyorsa, yénetim kuruluna gerek
yoktur; tek bir kisi yeter! Iyi bir ekip, tamamlayic1
yetkinliklere sahip ve birlikte calisabilen oyunculardan

olugur.

Bunca dengeyi saglikli bir gekilde gozetebilmek ve sirketin
deger yaratmasini saglamak i¢in yonetim kurullarinda
cesitliligin saglanmasi 6nemlidir. Bu ¢esitliligin, tiyelerin
deneyim cesitliligi ve zenginligi kadar birbirlerini
tamamlayici ancak ortak karara ulagmay: da
giiclegtirmeyecek sekilde dengede olmasi énem tagiyor.
Cunkii kuruma biitiinsel olarak bakabilme becerisine
sahip, ancak farkli deneyimleri ve bakig agilari olan
bireyler birlikte ¢aligtiklarinda riskleri daha kolay gérebilir
ve kurumun stirekliliginin saglanmasina destek olabilirler.

L. Farkl1 arka planlardan gelen tiyeler, McKinsey (2020): Cesitlilik iceren kurullar
Daha iyi tek tip diigiinceden kaginarak daha kapsaml %35 daha yiiksek performans gosteriyor.
Karar Alma analizler saglar.

2. Cesitli perspektifler, yenilik¢i ¢oziimler tiretir. Harvard Business Review: Cesitlilik iceren
inovasyon ve Geng tiyeler dijital déniigimii hizlandirirken, takimlar %45 daha fazla inovasyon
Yaraticilik deneyimli iiyeler kurumsal hafizay1 korur. patentine sahip.

3. Homojen kurullar “grup diigiincesi” (groupthink) OECD (2019): Cesitlilik iceren kurullarda
Risk riski tagir. Cesitlilik, potansiyel tehditleri erken kriz sonras1 toparlanma %28 daha hizli.
Yoénetimi tespit eder.

4. Farkli paydaslarin beklentilerini ve ¢aligma Diinya Bankasi (2020): Cesitlilik iceren
Giiven ve sistematiklerini anlayacak deneyim cesitliligine kurullara sahip kurumlarda paydas
Mesruiyet sahip kurullar, kararlarin adil algilanmasini saglar. memnuniyeti %20 daha yiiksek.

1 Dr. Argiiden ARGE Danigmanlik Yonetim Kurulu Bagkan: ve Argiiden Yonetisim Akademisi Miitevelli Heyet Bagkanidur.

Kadin Dostu Markalar Platformu “Egitligin Lideri Odiili” kazanmigtir (19 Kasim 2022).



Onemli Cesitlilik Alanlar

Genellikle cesitliligi cinsiyet veya etnik koken baglaminda
dustiniirtiz. Ancak giiclii bir ekip kurmak i¢in yonetim
kurullari gu konulara da dikkat etmelidir:

« Yetenek ve deneyim ¢esitliligi,
« Sektoér Deneyimi
« Cografi Deneyim ve Uyruklar
« Fonksiyonel Deneyim
. Paydag Deneyimi

« Farkl [ Olgekleri ve s Yagam Déngiisii Agamalar
Deneyimi

« Cinsiyet dagilimu,
« Yag dagilimy,

« Kuruldaki gérev siiresi.

Cesitlilik kendi bagina bir iyilegme degildir; 6nemli olan,
ityelerin sirkette karsilasacag: zorluklar1 daha iyi ele
alabilmek i¢in getirdigi tamamlayici yetkinlik ve deneyim

kombinasyonudur.

Farkli sektorler arasindaki baglantilarin artmasiyla, tek bir
sektorde derin uzmanliktan ¢ok genis sektor deneyimi
6nem kazaniyor. Ornegin, Nestlé yonetim kurulu iiyeleri
yalnizca gida sektoriinden gelmiyor. Farkli sektorlerden
gelen deneyimleri, Nestl¢ icin kritik konulara
odaklanmalarini sagliyor:

« Yeni trendleri yakindan izlemek (siyaset, akademi),
+ Genglerin ihtiyaglarini anlamak (teknoloji, multimedya),
« Sermaye ve kredi piyasalarim kavramak (bankacilik, finans),

« Saglik ve giizellie odaklanmak (ilag, kozmetik).

Yonetim Kurullarina farkl: perspektiflerin
kazandirilmasiin énemli yollarindan birisi de yonetim
kurullarinda kadin iiye sayisinin artirilmasidir. Yonetim
kurullarinda kadinlara daha ¢ok yer verilmesi sadece
potansiyel tiye havuzunun geniglemesini ve dolayisiyla
daha genis bir se¢im sans1 yaratilmasini degil, ayn:
zamanda tiim yonetim kurulunun kazanilan gériis ve
bakis agis1 ¢esitliligiyle zenginlegsmesine de yardima olur.
Ancak unutulmamasi gereken husus, kadin iiyelerin
sadece kadin olduklar1 i¢in degil, yonetim kurulundaki
diger iiyelerinden de saygisini kazanacak deneyim sahibi
olduklar1 i¢in yonetim kurullarina davet edilmelerinin
saglanmasi ve tiim kurulun bir takim anlayisiyla
caligabilecegi bir ortam yaratilmasidur.

Kotalar Kisa Vadeli Bir C6ziim Sunar,
Ancak Uzun Vadeli Zorluklar Yaratir

Kotalarin uygulanmasinin yénetim kurullarindaki kadin
temsil oranini degistirecegi agiktir, ancak bu, girketler ve
hissedarlan i¢in gtivenilir bir uzun vadeli ¢6ziim yaratir mi1?

Kotalar, sirketleri uyum saglamaya zorlayan hizh bir
¢6ziim sunar, ancak yonetim kurulu pozisyonlari i¢in en
uygun kisgiyi se¢me firsatini mutlaka saglamaz. Kotalar
ayrica sembolizme yol agabilir: Yonetim kuruluna atanan
kadinlar, yalmizca sayiy:r artirmak icin atandiklarini
hissedebilir ve bu nedenle kendilerini daha az giivenilir ve
katkida bulunma konusunda daha az yetkin hissedebilirler.
Ayrica, mevcut kadin yoneticiler, liyakatle degil, kota
sistemiyle atandiklar seklinde algilanmaktan endige
duyabilir. Bu tiir potansiyel dinamiklerin iyi yénetisim ve
yonetim kurulu etkinligi icin uygun kosullar yaratmasi
pek olas1 degildir.

Bu konudaki aragtirmalar; cinsiyet, milliyet, beceriler,
deneyim ve yonetim kurulu goérev siiresi gibi ¢esitliligin
daha iyi is sonuglarina yol agtigini gosteriyor. Ancak,
sadece cinsiyete odaklanmanin, yas, cografi temsil, etnik
koken gibi diger cesitlilik unsurlarina zarar verebilecegi ve
bu alanlarin sundugu degeri golgeleyebilecegi dikkate
alinmalidir. Etkili yonetim kurulu bilegimi i¢in bir formiil
yoktur ve yonetim kurulu bilesiminin herhangi bir yoniinii
recete etmek, genel olarak etkili bir yonetim kurulu
olusturmayi daha zor hale getirir. Cinsiyet odakl kotalara
yonelmek, yas, cografi temsil veya etnik koken gibi diger
cesitlilik unsurlarim golgeleyebilir. Her kisit optimizasyonu
giiclestirir ve ¢oziimleri kisitlarda aramak uzun vadede

daha biiyiik sorunlara kap1 agilmasina neden olabilir.

Yonetim kurulunun etkinligine katkida bulunan bir¢ok
olctilmesi giic olan faktér de vardir; bunlarin en énemlileri,
gesitli yonetim kurulu iiyeleri arasindaki kimya ve
uyumluluktur. Aday belirleme komiteleri, bir adayin
yonetim kurulunun geri kalaniyla nasil caligacagini ve
grup olarak en fazla degeri nasil yaratacagini dikkate
almalidir. Bu, aday belirleme komitelerinin, yalnizca bir
kotay doldurmak icin tek bir 6zellige sahip bir kisiyi
atamaktan kaginmasi ve en uygun kigiyi se¢mesi gerektigi
anlamina gelir. Kotalar, kadinlarin birden fazla yonetim
kurulu pozisyonu almasina da yol acabilir, bu da her bir
yonetim kuruluna olan baghliklarini potansiyel olarak
zayiflatabilir. Bir yonetim kurulu pozisyonu i¢in gereken
yilik zaman taahhuidii, FTSE 100 sirketinde bir pozisyon
i¢cin minimum 3o giin ile bir temel yénetim kurulu
komitesine bagkanlik eden ve ek komitelerde yer alan bir
direktor igin 60 giin veya daha fazla arasinda degisebilir.
Erkek veya kadin, bu kadar zaman ayirabilecek nitelikli
insanlar1 bulmak hig¢ de kolay degildir.



Daha Siirdiiriilebilir Coziimlere
Odaklanilmal

Sirketler, yonetim kurulu aday belirleme siireclerine daha
keskin bir odaklanma, orta ve tist diizey kadin yonetici
yeteneklerini gelistirme ve ¢esitli yonetim kurulu tiyeleri
arasinda pozitif dinamikler saglama yoluyla yénetim
kurulu gesitliliginde 6nemli iyilegtirmeler yapabilir.

Lord Davies'in Subat 2011 tarihli Yonetim Kurullarinda
Kadinlar raporunda 6nerdigi gibi hem bagimsiz hem de
icra direktérleri i¢in yonetim kurulu tiyelerini segme
siiregleri ve kriterleri seffaf olmalidir. Sirketler, 6zellikle
bagimsiz direktérler i¢in adaylarin ¢ogu mevcut yonetim
kurulu iiyelerinin aglar1 aracilifiyla belirlendiginden, ilgili
kisileri dogal aglarinin 6tesine bakmaya tegvik etmelidir.

Mevcut pozisyonlar, daha cesitli adaylari cekmek icin
kamuoyuna duyurulabilir. Bircok bagimsiz direktsr, arama
firmalar1 araciligiyla bulundugundan, aday belirleme
komiteleri bu firmalarla ¢aligarak her kisa listede cinsiyet
cesitliligini zorunlu kilabilir.

Yeni yonetim kurulu iiyelerini segme kriterlerini ve
siire¢lerini ayarlamak, daha ¢esitli bir aday havuzu
saglayacak olsa da giiclii kadin icra direkt6r adaylarinin
sayisini artirmak icin de adimlar atilmalidir. Kadin
yetenek havuzunun icra komitelerine ve icra direktor
rollerine dogru ilerlemesi saglanmalidir. icra yénetim
komitelerindeki kadin sayisinin artirilmas: hem kendi
organizasyonlarinda icra direktérleri hem de diger
sirketlerde bagimsiz direktorler i¢in daha genig bir aday
havuzu yaratacaktir.

Ust diizey yonetim icin yetenek havuzunun gelistirilmesi,
mentorluk ve sponsorluk, kadin rol modellerin éne
¢ikarilmasi ve daha kapsayici ¢aligma ortamlar: yaratilarak
elde tutma oranlarinin artirilmasini icerebilir. Kadinlarin
tam potansiyellerini fark etmelerine yardimc olmak ve
orta diizey kadin yéneticilerin bilango sorumlulugu
iistlenmek gibi gerekli deneyimi kazanmalarina daha fazla
odaklanmak da kritik 6neme sahiptir.

Ozetle, kotalar yerine su adimlar daha siirdiiriilebilir

¢oziimlerin yolunu agar:

Aday Belirleme Siireglerini Iyilestirme: Seffaf ve
profesyonel siirecler olugturmak, mevcut aglarin 6tesine
ulagarak yeni adaylar bulmak, ig ilanlarin1 kamuoyuna
duyurmak ve kisa listelerde cinsiyet ¢esitliligini zorunlu
kilmak.

Kadin Yetenek Havuzunu Gelistirme: Orta ve iist diizey
kadin yoneticilere mentorluk, sponsorluk ve kapsayici
caligma ortamlar sunarak liderlik pozisyonlarina
hazirlanmalarinmi saglamak, bilango sorumlulugu
ustlenecek pozisyonlarda deneyim kazanmalarim
saglamak.

Kurul Dinamiklerini Gii¢clendirme: Cesitli iiyeler arasinda
uyum ve ig birligini tegvik ederek yénetim kurulunun

etkinligini artirmak.

Tiirkiye'deki Gelisim

2010’lu yillar Tiirkiye'de yonetim kurulunda kadin
konusunun giindeme gelmeye bagladig: bir désnem oldu.
2012 yilinda SPK'nin en az %25 kadin iiye hedefi
koymasi, 2010’da Ingiltere’de kurulan %30 Kuliibii
temsilcisinin 2011 yilinda Tiirkiye'de 50 CEO’ya sunum
yapmak iizere Istanbul’a davet edilmesi? ve 2017 yilinda
Tiirkiye subesinin kurulmasi, 2012 yilinda baglatilan
Yonetim Kurulu'nda Daha Cok Kadin igin Sirketler Aras
Mentorluk Programinin 2017 yilinda Yonetim Kurulunda
Kadin Dernegi olarak kurumsallagmasi, 2012 yilinda
Bagimsiz Kadwn Direktérler projesinin baglatilmasi, 2013
yilinda UN Global Compact Ulusal Agr'nin kurulmas?® ile
Kadimin Giiglendirilmesi Prensipleri’nin (WEPs)
benimsenmesi ve 2015 yilinda BIST’te Gong Téreni
diizenlenmesi ve TUSIAD énciiliigiinde dizi
senaristlerinin cinsiyet esitligini gézeten senaryolar
yazmalarinin tegvik edilmesi* gibi girigimler konunun
giindemdeki 6nceliginin hizla gelismesine neden oldu.

2 Dr. Argiiden tarafindan Istanbul'da gerceklestirilen Profesyonel Yoneticiler Yemegi davetinde konugma konusu olarak “Yénetim Kurulunda Kadin”

ana temas: segildi.

3 UN Global Compact ilk Tiirk imzacis1 ARGE Danigmanlik Yonetim Kurulu Bagkani Dr. Argiiden, Global Compact Tiirkiye Ag1 Kurucu Bagkan

secildi.

4 Dr. Argiiden’in Harvard Business Review'da yayinlanan (Haziran 2012) konu hakkindaki makalesi ABD’de SEC Commissioner Kara M. Stein

(ABD’de SPK Bagkan Yardimcisi) tarafindan referans gosterilmisgtir.



BIST Sirketlerinin Yonetim Kurullarindaki Kadin Uyelerin Oranlar
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BIST Sirketlerindeki Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin icinde
Kadin Uyelerin Oranlar
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BIST Sirketlerinin Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerindeki Degisim
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2013 yilinda %11,73 olan YK'da kadin
iiye orani 2024 yilinda %18,74’%
yiikseldi. Ancak, Tuirkiye'deki durumu
diger uilkelerle kargilagtirirken daha
dogru bir istatistik 6 senede bir
degisen bagimsiz iiyeler arasindaki

gelisimi izlemek olur.

Bagimsiz iiyeler arasinda kadin tiye
orani ise ¢ok daha hizh bir gelisim
gostererek 2013 yilinda %8,78'den
2024 yilinda %24,41%e ytikseldi.

2013—2024 arasinda BIST te iglem géren
sirketlerdeki bagimsiz YK iiyesi sayis1
831’den 1231’ yiikselirken bu artigin
%46’s1 erkeklerden, %54’ ise
kadinlardan geldi. (Bagimsiz olmayan
iiyeler arasindaki artigin ise %63’u
erkek, %37’si kadin oldu.)

Bu istatistikler bagarili egitim ve
mentorluk programlar ve bu konudaki
duyarhihgin artirilmasi ¢abalarimin kota
uygulamasi olmaksizin bagarili
oldugunu gosteriyor. Uzerinde daha
fazla durulmasi gereken gelisim
konusunun da bagimsiz tiyelerden
ziyade hissedarlar ve hissedarlarla ilgili
iiyelerle ilgili oldugunu gésteriyor.



