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Esitlik konusunda gercekci olalim

Onsoz

Artik Turkiye'de cinsiyet esitligi
konusunda gercekci olmanin
zamani geldi. Dinya genelinde
buglnin kurumsal liderleri, cesitlilik
ozelligine sahip ekiplerin kurumlara
deger kattigini ve daha esit bir
cinsiyet dengesine sahip sirketlerin
sahip olmayanlardan 6nemli 6lctide
daha iyi performans gosterdigini
kabul etmektedir. Ancak bizim
Ulkemizde, isgliciinde esit olmanin
hala cok uzagindayiz.

Pek cok sektorde kadinlar, licret
esitsizligi, destek sistemlerinin
yoklugu, kariyer gelistirme ve
ilerleme firsatlarina sinirh erisim
gibi bircok zorlukla karsilasmaya
devam etmektedir. Bunlar, yalnizca
Tirkiye'deki degil tim diinya
genelindeki kurumlarin karsi
karsiya geldigi gerceklerdir. Bu
nedenle biz Mercer olarak alt

yil 6nce Kadinlar is Diinyasinda
Parladikca adli arastirma ve
danismanlik uygulamamizi hayata
gecirdik. O zamandan bu zamana
cinsiyet esitligi icin yapilabilirlik
analizini ortaya koyduk ve ilerleyisi
hizlandirma ve isi sonuglandirma
konularina odaklandik.

Bu arastirmaya yatirim yapmaya
devam etmekteyiz clinki cesitlilik
ve kapsayici bir is ortaminin yalnizca
isletmeler degil tim toplum

icin iyi olduguna inanmaktayiz.
Mercer’in, Tirkiye'ye 6zgu sonuclar
paylastigini duyurmaktan blylk
mutluluk duymaktayim. Bilgiler,
pek cok sektordeki kurumun 130.000
calisantile yapilan arastirmalardan
elde edilmistir.

Sonuglar sizi sasirtabilir. Umarim
size de bana verdigi gibi ilham ve

motivasyon verir. Gercekten de
Tirkiye'de arastirma sorularina
cevap verenlerin %94'U, calistiklar
kurumun halihazirda cesitlilik ve
kapsayici is ortamini gelistirme
konusuna odaklanmis oldugunu
bildirmistir. Bu, buyuk bir
cogunluk anlamina gelmekle
birlikte inanilmaz derecede de
olumlu bir isarettir. Yine de biz
kurumsal liderler olarak, kadinlarin
isglcundeki ve ozellikle de

anne olduklarinda evdeki rolleri
hakkinda geleneksel yaklasimlarin
ele alinmasi da dahil olmak tizere
kadinlarin Glkemizde karsilastigi
zorluklarrasmak icin cok daha
fazlasinin yapilmasi gerektigini
bilmekteyiz. Buyuk bir ilerleme
kaydedilmesine ragmen, Tirkiye'de
kadinlarin rolt hakkindaki bazi
geleneksel gorusler pek cok

kisiyi cekingen davranmaya
yoneltmektedir.

Cesaret verici bir nokta ise
hukimet liderlerinin, isgtcu

ve toplum icindeki cinsiyet
dengesini iyilestirmenin ve

bunu basarmanin 6neminin
farkinda olmalaridir. Aslinda
esitlik ve kadin haklari, tim siyasi
partilerin secim konusmalarinin ve
bildirilerinin temel ilkeleri haline
gelmistir. Eylemler yavas ve cok
kiiclik adimlarla atilsa bile siyasi
liderlerimizin harekete gegmis
oldugunu gormekteyiz.

Henlz daha gectigimiz yil devlet,
iyilestirilmis kosullar iceren annelik
ve emzirme izinleri ve dogumdan
sonra kadinlarin islerine geri
donebilmelerini desteklemek icin
daha iyi kres ve gtindiiz bakim
secenekleri dahil olmak tizere

kadinlarin isglictine katilimini
artirmak amaciyla yeni programlar
baslatmistir. Babalik izni de Uc¢
glinden bes gline uzatiimistir.

Daha fazla cinsiyet esitligi icin
yapilan ¢agri, BM Kadinlari
tarafindan baslatilan kiiresel
HeforShe hareketini benimseyen
ulke capindaki kurumlarla daha da
yayllmistir. Ulkemizin en basarili
futbol kullipleri bile maclar sirasinda
HeforShe mesajlarini iletmis ve
6zel sektor sirketleri, 6zellikle Kog
Holding, kampanyayi ve kampanya
hedeflerini kamuoyu 6niinde
sahiplenmistir.

Bununla beraber belki de cinsiyet
esitligi icin en buyuk itici guic,

Y jenerasyonu ve su siralarda
isglcline girmekte olan en genc Z
jenerasyonu grubundan gelecektir.
Turkiye'de ve tiim dinyada bu
nesiller hedef odakl kurumlarin
seslisavunucularidir. Ne yaptiklari
ve kimlericin calistiklari hakkinda iyi
hissetmek, baska bir deyisle dogru
olaniyapan, tim organizasyona
nifuz eden net degerlere sahip

ve tum calisanlara adil ve esit
davranan bir kurumda calismak
istemektedirler.

Peki, cinsiyet esitligi ve gergek
anlamda gesitlilik ve kapsayicilik icin
kayda deger ne yapmak gerekir?

Kadinlar is Diinyasinda Parladikca
2020 arastirmamiz, bir araya
geldiklerinde gercek degisimi
yaratacak Uc faktor ortaya
koymustur. Cinsiyet esitligi asagidaki
ozelliklere sahip kurumlarda
yukselebilir:
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1. Kararlar iletirken veri odakh
icgoriiler kullanmak ve basariy!
olcmek icin Mercer’in Internal
Labour Market Analysis® (ic
isglicii Pazari Arastirmasi
- ILM) haritalama yontemi
gibi degerlendirmelerden
yararlanmak.

2. Degerlerin suiistimal
edilmesine izin vermeyen net
ve goriiniir hedefler koymak.

3. Kiiltiirli ve davranis bicimini
en listten alta dogru yaymak:
Degisimi yonlendirmek lizere
harekete gecme ve calisanlarin
katkisini saglama konularinda
kesin bir liderlik taahhudu.

Kurumlar; cinsiyet esitligi,

cesitlilik ve kapsayici is ortaminin
gerektirdikleri konusunda hemfikir;
o halde ilerleme neden bu kadar
yavas? Liderlerin yeteri kadar hesap
verme sorumlulugu almadigini
disunlyorum. Yalnizca gesitlilik

ve kapsayicl is ortaminin ticari
degerine inanmakla kalmayip
aynizamanda sorumluluk alarak
bu degerlerin zorunluluktan degil
kaltirin glgll bir bileseni olarak
kurum genelinde yayginlasmasini
saglayacak liderlere ihtiyacimiz var.

Mercer'de biz, etki etme yonunde
firsatlar bulmak icin kendimize,
liderlerimize, stireclerimize ve
programlarimiza rutin olarak kati
ve nesnel bir sekilde bakmaktayiz;
ornegin, bir is etki analizi yaptik ve
cinsiyet cesitliligi daha fazla olan
proje ekiplerinin %28 daha yliksek
basari oranlarina sahip oldugunu
gorduk.

Onyargllan, 6zellikle de ise alimdan
sorumlu personeli kendisi gibi
gorunen, konusan ve distinen
insanlarr ise almaya ve gelistirmeye
yonlendiren kasitsiz onyargilari
ortadan kaldirmak icin politikalarin,
sureclerin ve programlarin sirali

ve birbiriyle baglantili olmasi
gerekmektedir.

Bunlar, zorlayici hedef ve
arzulardir; ancak bunlara gore
sekillenen kurumlar kendilerini

ve calisanlarini daha iyi bir
gelecek icin gliclendirecektir.
Turkiye'den bu arastirmaya katilan
kurumlarin, tlkemizde bir degisim
glicu olusturacaklarina ve diger
kurumlarin da onlari takip etmesi
icinilham verici birer model

olacaklarina siddetle inanmaktayim.

Ayrica, bu yilki raporun
hazirlanmasinda sagladiklar
destek ve isbirligiicin iki ortagimiza
tesekklr etmek istiyorum.
Profesyonel is Kadinlari Dernegi
(PWN) Tlrkiye, stirekli ve paha
bicilmez stratejik rehberlik
saglamistir. Calismada arastirma
ortagimiz olarak gérev yapan
Tiirkiye insan Yonetimi Dernedi
(PERYON) olmadan da bu projeyi
tamamlayamazdik. Her ikisine

de minnettarligimi sunuyor ve
ortakhdgimizin devamini diliyorum.

Isil Cayirh Ketenci
Mercer Global Pazarlama Lideri,
Kariyer Bolumu
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Bu rapor hakkinda

Mercer, 2014 ve 2016 yillarinda gerceklestirdigi
arastirmalarina dayanan ve yeni ufuklar acan Esitlik
Konusunda Gercekgi Olalim: Kadinlar is Diinyasinda
Parladikca 2020 Kiiresel Raporu’nu 2020 yilinin Mart
ayinda yayimlamistir. Bu rapor, bugtline kadarki
kazanimlara ve bundan sonra odaklaniimasi gereken
alanlara bir bakis saglamaktadir. Asagida, verilere ve
Turkiye’nin diinya geneliyle karsilastirmasina dayal
icgoruler yer almaktadir.

Bazi bolimlere, son ¢ yildaki 6nemli degisiklikleri
gostermek lzere 2016 yilindaki arastirmamiza dayanan
Kadinlar is Diinyasinda Parladikca 2017 Tiirkiye Ulke
Raporu ile karsilastirmalar da ekledik. 2020 raporumuz
icin, 2017 raporumuza gore Turkiye'nin blylk
kurumlarindan daha fazla katilim sagladik. Katilim
orani, 2017de %28’ken, 2020'de %53’ ylkselmistir. Artis,
olumlu bir gelisme olmakla birlikte bazi durumlarda

iki raporlama donemi arasindaki yanitlarda olumsuz
farkhliklara neden olmustur. Bu durumu raporun ilerleyen
sayfalarinda vurguladik.

Bu arastirmadan elde edilen bulgular; firsat, deneyim ve
lcret esitligini saglamaya ve sonucta kapsayici bir kiltir
gelistirmeye yardimci olacak politikalari, uygulamalari

ve programlari basarili bir sekilde kurumsallastirmak icin
atmalari gereken adimlar konusunda kurumlara rehberlik
edecektir.

Kiiresel kapsam

Boyut

1,157

kurum

Kapsam

2.8 milyonu

kadin olmak iizere 7 milyon calisan

Cografi kapsam

54 tulke

Asya, Avustralya ve Yeni Zelanda, Avrupa,
Latin Amerika, Orta Dogu ve Afrika ve Kuzey
Amerika’dan 54 iilke

2020 arastirmamiz, diinyadaki en kapsamliisglctinde
cinsiyet esitligi calismalarindan biri olarak kayda deger
boyutu ve cografi kapsami ile dikkatleri cekmektedir.
Cesitlilik ve kapsayici is ortami lizerine odaklanmanin
bizim bulgularimiz isiinda hélen ve hizla devam
etmekte oldugunu ve Tlrkiye'nin de dahil oldugu bolge
ve llkelerin katiliminda 6nemli bir artis oldugunu
gozlemledik.

Sonuclariincelerken, veriler cogunlukla tmit verici olsa
da Turkiye'deki tim kurumlari tam olarak yansitmiyor
olabilir. Aksine sonuclar, halihazirda cesitlilik ve kapsayici
is ortamina yonelik strateji ve uygulamalara dncelik
vermis, katilmay1 kendi secmis, cok uluslu ve ileri goruslu
bir grup Turk kurumunun katilmindan etkilenmis olabilir.
Bu bakis acilari tim kurumlari temsil etmiyor olabilir;
ancak digerlerinin érnek almasi agisindan guicli bir
model olusturmaya yardimci olduklarina dair Gmit verici
isaretler bulunmaktadir.

Mercer, Turkiye raporuna ek olarak 2020de belirli
cografya ve sektorlerle ilgiliicgorl ve cozlimleri
paylasmak lizere 17 adet rapor yayimlamaktadir. Her
anket sorusu icin kuresel ve bolgesel yanitlar buradan
indirilebilir: www.mercer.com/wwt-research.

Tiirkiye kapsami

Boyut

63

32’si cok uluslu kurumlara bagh
toplam 68 kurum

Kapsam

130,000

Tiirkiye’den yaklasik 130.000 calisan

Cografi kapsam

Turkive
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Kadinlar is Diinyasinda Parladikca
calismasi hakkinda

2020 kiiresel calismamiz 23 Eylul - 22 Kasim 2019 tarihleri
arasinda gerceklestirilmistir. Katilimcilara asagidakilerle
ilgili konularda sorular sorulmustur:

o Bagdlilik, hesap verme sorumlulugu ve liderlik
e Organizasyonel yapi ve yonetisim

«  Ucret esitligi taahhiit ve analizleri

«  Yetenek uygulamalari ve kariyer gelisimi

e Finansal gliven, saglik ve bakim

e Organizasyonel esneklik

e Politika ve programlar

Katilimcilar, 12 aylik bir stire icin cinsiyet, yas grubu ve

kariyer kademesine gore gruplanmis baslangictaki ve

bitisteki bordrolu calisan sayilari, ise alimlar, terfiler ve
cikislarriceren isglicu verilerini saglamislardir.
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Veriler, tanimlayici istatistikler ve Mercer'in Kadinlar is
Diinyasinda Parladikca arastirmasinin ayirici 6zelligi
olan tescilli Internal Labour Market Analysis® (ILM)
haritasi kullanilarak analiz edilmistir.

Cesitlilik, kapsayici is ortami ve cinsiyeti
tanimlama

Raporun amaclari dogrultusunda cesitliligi; cinsiyet, irk,
etnik kéken, uyruk, dil, yas, bilissel ve fiziksel yetenekler
ve Ozellikler, cinsel yonelim, egitim, din, sosyo-ekonomik
durum, medeni hal, sosyal rol, kisisel 6zellikler ve
dislinme tarzi yoniinden sosyal cevre, tutumlar,
degerler, inanclar, deneyimler, davranislar ve yasam tarzi
tercihlerindeki bir farkhlik olarak tanimlamaktayiz.

Kapsayiciligy; is, gelir, firsat ve bilgilere erisim gibi
kaynaklarin esit ve adil bir sekilde dagitilmasini
saglayan ve sonucta tlim Uyelerin gelisebilecedi bir
kaltdru olusturan ve destekleyen bir uygulama olarak
tanimlamaktayiz. Bu tiir eylem ve uygulamalar, dusuk
oranda temsil edilen gruplarin tiyeleri de dahil olmak
Uzere tlim Uyelerin benzersiz katkilarindan dolayi saygi
gormelerini ve takdir edilmelerini ve bir kurumun resmi
ve gayri resmi aglarina tam olarak entegre olmalarini
saglamaktadir.

Mercer’da bizler cesitlilik ve kapsayicilik konusunu

hem miisterilerimiz, hem kadin calisanlarimiz hem de
sirketlerin gelisimi adina cok 6nemsiyoruz. Kadinlarin
basarisi ve gelisimi bunun da otesine gecerek, ailelerimiz,
topluluklarimiz, iilkelerimiz ve tiim diinya toplumunun
gelisimi acisindan da hayati onemde. Cinsiyet esitligini bir
dengevye oturtarak, daha adil, refah ve iyi bir dilnyanin da

kapisim araliyoruz.

— Tarek Lotfy,

Hindistan Orta Dogu, Tirkiye ve Afrika (IMETA) Bolge Lideri, Mercer

Ad
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Cesitlilik iceren bir isguicunti
ve bir kiilturi cesurca nasil

olusturabiliriz?

Mercer, ci§ir acan arastirmasini gergeklestirdikten ve bir
déniim noktasi olan Kadinlar is Diinyasinda Parladikca
kiresel raporunu yayimladiktan sonraki bes yil icinde,
“parlamak” glic veren eylemlerle kalici bir sekilde
isaretlenmis bir ddnemin ruhunu sekillendirmistir. isgiiciiniin
cesitliligi ve kapsayici is ortami kiltlirliniin pesinden gitmek,
dlinyanin dért bir yanindaki kurumlar icin cok 6nemli bir
amac haline gelmistir.

Bu raporda, cesitlilik ve kapsayici is ortami kiltiriinin
Tlrkiye'de ne asamada oldugunu derinlemesine inceleyecek
ve su kritik soruyu ele alacagiz: “Gelecedi cesurca
sekillendirmek icin hangi eylemler gereklidir?”

Arastirmalar, kurumlar ilerleme kaydetmek lizere gerekli
adimlari attikca degisim, gelisim ve harekete gecme
konusunda cesaret verici kanitlarin oldugunu ortaya
koymaktadir. Bolgede incelenen kurumlarin buyk
cogunlugu (%94) (globalde %87e kiyasla), kapsamli

bir sekilde cesitlilik ve kapsayici is ortami kilttrinin
iyilestirilmesinin “6nemli” veya “cok 6nemli” oldugunu
bildirmistir. Bu imit verici bir noktadir ve iyimser olmak
icin kesin bir nedendir. Ancak daha 6nce de belirtildigi
gibi, arastirmamiz sonucunda ortaya cikan iyimserlik ve
ilerlemenin tlkemizi bir bltlin olarak yansitmayabileceginin
de bilincindeyiz.

Bununla beraber cinsiyet esitligi; etnisite, ekonomi,

kusak ve egitim acilarindan giderek daha fazla cesitlilik
gOsteren isgliclinde yalnizca bir dinamiktir. Gelecekteki

is yerlerinin amaca uygun olmasini saglamak icin daha
butiinsel yaklasimlar ve sistematik degisimlere basvurulmasi
gereklidir. Bu da, tiim calisanlara esit firsat, deneyim ve Ucret
garantisi veren politikalarin yani sira kurumlar arasinda
cesitlilik iceren yetenek akisinin siirekliligini saglayacak
uygulamalar benimsemek anlamina gelmektedir. Ayni
zamanda, kadinlarin saglk ve esenlikten, finansal glivence ve
bakima kadar kendilerine 6zgli gereksinimlerini uyumlu bir
sekilde ele almak ve karsilamak ve orta kademe ve 6n saftaki
yoneticilerinin (erkek ve kadin) bakis acilarini, rollerini ve
destegini benimsemek anlamina gelmektedir.

iyimser oldugumuz kadar gercekciyiz de. Zorluklar ve
engeller her zaman var olacaktir. Kurumlari “gercekgi
olmaya” tesvik ettigimizde, zaman icinde sistematik olarak
zorluklari ve engelleri asacak belirli eylemler yapmaya

davet etmekteyiz. Somut bir eylem planiicermeyen radikal
taahhutler veya vaatler yerine ilerlemeye yonelik kademeli
adimlar atmaktan yanayiz. Ne de olsa firsat, deneyim ve
Ucret esitligini saglamak zor bir is; bunu nasil yaptigimiz
konusunda akilci olmaliyiz.

Esitlik Konusunda Gercekgi Olalim: Kadinlar is Diinyasinda
Parladikca 2020 Turkiye Raporu, kurumlarin baslangic
noktalari neresi olursa olsun bundan daha ileriye gitmelerine
olanak saglamaktadir. Baslamak ve etkin hale gelmek
isteyenler, hiz kazanmak icin gliclii bir temel kurmus olanlar
veya gercekten parlamaya hazir olanlar icin rehberlik
sunmaktayiz.

Mercerde “parlamak” konusundaki pozisyonumuz zaman
icinde evrildi ve buna uygun olarak biz de bu kavrami daha
kapsayici bir sekilde benimsemekteyiz. Gercekten de kadinlar
is diinyasinda parladikca isletmeler de parlamaktadir ve
simdi artik durumun bdyle oldugunu gosteren daha da fazla
ornede sahibiz. Ancak giinimizde kadinlardaki ylikselme
isletmelerdeki ytkselmeyi asmis durumdadir. Kadinlar
yukseldikce erkekler, aileler, toplumlar, tlkeler ve tlim insanlik
gelismektedir. Topluca esitligi destekleyerek herkes icin daha
iyi, daha adil bir diinya yaratmis oluruz.

44

Baktigimiz zaman,
diinyanin %50°’si
kadinlardan olusmaktadir
ve eger insan odakh

bir kurumdaysak ve bu
vetenege sahip cikmazsak
basarihh olamavacagiz.

Sheri Bronstein
Insan Kaynaklari Bolim Baskani, Bank of America

Add
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Diinya genelinde baskilar

Son bes yilda, 6nemli bazi faktorler ve guicler ortaya
¢ikmis ve evrilmistir; bu da kurumlar lizerinde daha fazla
ilerleme icin artan bir baskiya yol agmistir. Bu baski cesitli
yonlerden gelmektedir. Durum boyle olmakla beraber
pek az kurum bir sekilde bu baskiy hissetmemistir:

« Artan sosyal ve kiiltiirel farkindalik: TUSIAD ve Tiirk
Reklamverenler Dernegi (RVD) tarafindan yapilan
akademik arastirmalar, Turkiye'deki TV sovlarinda ve
reklamlarinda cinsiyet ayrimcihidinin yayginhgina
ve etkilerine 1sik tutmus ve bir degisim cagrisi
baslatmistir. Kadir Has Universitesi Toplumsal Cinsiyet
ve Kadin Calismalari Arastirma Merkezi, Turkiye'deki
sosyal, akademik ve is hayatindaki egilimleri etkin
bir sekilde yakalayip paylasmaktadir. Turkiyede
cinsiyetler arasindaki ucurum konusunda farkindaligi
artirmak ve daha saglam cesitlilik ve kapsayici is
ortami politikalarinin benimsenmesini saglamak
lizere calisan PWN, PERYON, Yiizde 30 Kuliibii ve
IKAGIDER gibi kar amaci glitmeyen kuruluslarin
sayisinda da artis yasanmaktadir. Giderek artan
sayida cok uluslu ve ileri goruslu Turk isletmesi
de daha fazla aile dostu olmalari yoniinde 6zel
sektordeki meslektaslari tzerinde baski kurmaktadir.
Ornegin, bunlardan bazilari global babalik izni
politikalarini benimsemistir.

« Cevresel, sosyal ve kurumsal yonetisim
(ESG): Cevresel, sosyal ve kurumsal yonetisim
yatirimlarindaki artis, paydaslarin bir yatirrmin sosyal
etkisini 6lcmenin bir yolu olarak gordukleri cesitlilige
odaklanmayi artirmistir. Ayrica 6zellikle teknoloji
sektoriinde, kurumlar tarafindan cinsiyet dagiliminin
gonulli olarak aciklanmasinda bir artis ve is diinyasi
liderleri arasinda cinsiyet esitliginin rekabetci bir
avantaj sagladigi konusunda da artan bir kabullenis
oldugunu gérmekteyiz. Ornegin, Eyliil 2018'de
medya sirketi Bloomberg, dlinya genelinde kadinlari
gelistirme taahhuldlnde bulunan kamu kuruluslarinin
performansini izlemek lizere ingiltere hiikiimetiile
ortaklik icinde hazirlamis oldugu Cinsiyet Esitligi
Endeksi’nin lansmanini duyurmustur.

« Aktivist hissedarlar: Hissedarlar arasinda aktivist
hareketler de ylkselise gecmistir ve daha fazla
ilerleme ve cesitliligin artirilmasina yonelik alinan
kararlar giderek daha cok destek gormektedir.
Ornegin, Ocak 2019da Arjuna Capital, en iyi 12 banka
ve teknoloji devine cinsiyetler arasindaki ortalama
Ucret farklarini aciklamalari ydoninde meydan
okumustur! Tlrkiye'de ise bazi hissedarlar, isletmeleri
surdurulebilirlik 6lcttlerini yayinlamaya zorlamis
olsa da bu durum, kurumlarin cogu icin géndlli bir
uygulama olmaya devam etmektedir.

« Yonetmelik ve kotalar: Pek cok tilkede, 6zellikle de
Avrupada, artik Gst yonetim ve yonetim kurullarricin
cinsiyet kotalari yiiriirliiktedir. Tiirkiye'de de istanbul
Buyuksehir Belediyesi ve bazi diger belediyeler,
otobls soforliigu gibi geleneksel olarak erkeklerin
calistigi bazi islerde kadin personel istihdam etme
politikasini resmilestirmistir.

« Ucret esitligi kanunlari: Elbette yaygin (icret farklarini
kapatmaya yonelik kanunlar glindemde oldukca fazla
yer tutmaktadir. ingiltere ve Fransa gibi hiikiimetler,
cinsiyete bagh Ucret farkhiliklari konusunda yeni
raporlama gereklilikleri yayinlamis ve 40 devlet,
kadinlarin potansiyellerini gerceklestirmelerine
ve kiiresel olarak ekonomik blytime ve gelismeye
katkida bulunmalarina yardimci olacak 62 reform
gerceklestirmistir.?

« YveZkusaklarinin talepleri: Bu kusaklar egitim,
spor ve daha pek cok alanda firsat ve deneyim
esitligine sahip olmustur. Bu ayricaliklara ve ek olarak
Ucret esitligi hakkina isyerlerinde de sahip olmayi
beklemekte ve bunlar elde etmek icin seslerini
yukseltip eylem yapmaktadirlar.

Tam bu gelismeler, isletmelerin temel rollerinin
degistigi bir ortamda ortaya ¢ikmaktadir. 2020 yilinin
Ocak ayinda Dlinya Ekonomik Forumu, 2020 Davos
Manifesto’sunu yayimladi: Dérdlincl Sanayi Devriminde
bir Sirketin Evrensel Amaci.? Burada bir sirketin amaci,
tlim paydaslarini ortak ve strdurilebilir deger yaratma
strecine dahil etmek seklinde yeniden tanimlanmistir.
Boyle bir deger yaratirken bir sirket yalnizca
hissedarlarina degil, tim paydaslarina yani calisanlar,
musteriler, tedarikgiler, yerel topluluklar ve genel olarak
tlm topluma hizmet edecektir.

' Arjuna Capital. “12 ABD Bankasl ve Teknoloji Devinin ‘Cinsiyete Gore Ortalama Ucret Esitsizligi’ Hakkinda Aciklama Yapmasi Konulu Hissedarlar Teklifi,”

2019. Daha fazla bilgi igin litfen http://arjuna- capital.com/news/press-release-12-u-s-banks-and-tech-giants-targeted-with-median-gender-pay-gap-

shareholder-proposal.

2 Dlinya Bankasi “40 Devlet Kadinlarin Ekonomiye Katilimi icin 62 Reform Gergeklestirdi,” 2020. Daha fazla bilgi icin lGtfen www.worldbank.org/en/news
press-release/2020/01/14/40-economies-make-62-legal-reforms-to-advance-womens-economic-participation.

? Diinya Ekonomik Forumu. “2020 Davos Manifestosu: Dérdiincii Sanayi Devriminde Bir Sirketin Evrensel Amaci,” 2019. Daha fazla bilgi icin litfen https://
www.weforum.org/agenda/2019/12/davos-manifesto-2020-the-universal-purpose-of-a-company-in-the-fourth-industrial-revolution/.
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Bu harmana sayisiz haber bashginin yani sira isci
sempatizani, aktivist ve savunucu gruplardan
gelen baskilar ile hissedarlar ve paydaslardan
gelen talepleri de eklediginizde bu sesler artik
duymazdan gelinemez bir hal almaktadir. Bliyiik
bir artiise yapilabilirlik analizinin defalarca
kanitlanmis olmasidir.

Tiirkiye’de kurumlar, cesitlilik ve kapsayici is ortami
kiiltiiriinii iyilestirmek icin kiiresel ortalamanin
onemli 6lclide altinda baski gordiiklerini
bildirmektedir (Tiirkiye’de %12’ye karsi globalde
%31). Bu, diger iilkelere kiyasla Tiirkiye'de

cesitlilik ve kapsayici is ortami konusunda daha

az yonetmelik olmasina bagl olabilir. Sirketlerin
hissettigi baski pek cok kaynaktan gelmektedir:

%100 %33

Yonetim kurulu Cahisanlar
(globalde %66) (globalde %65)
Dis etmenler

(globalde %41)

Geoffrey Rubin,

Kidemli Genel Miidiir ve Bas
Yatirim Stratejisti, Canada
Pension Plan Investment Board
(CPPIB)

Yonetim kurullari, sirketlerde ilk
baktigimiz yerdir ve iclerinde tek bir
kadin liderin bile olmadigi kurullara zorla
mudahale etmemiz normaldir. Kurumsal
yatirimcilar olarak burada ¢ok etkili ve
anlamli bir etkilesim icin gercek bir firsata
sahibiz. Bu yalnizca ne dedigimizle ilgili
degil, nereye yatirrm yaptigimizla ilgili.

Rayna Edwards,

isgiicii Stratejisi Danisman,
Mercer

Cesitlilik ve kapsayicr is ortami icin
yapilabilirlik analizi bir sir degildir.
Tuketiciler, musteriler, calisanlar, yonetim
kurullari ve yatinmcilardan seffaflik ve
esitlik konusunda artarak gelen talepler,
cesitlilik ve kapsayici is ortamini 6n plana
cikarmistir. Basarili kurumlar, cesitlilik

ve kapsayici is ortami verilerine titizlikle
bakacak, bu verilere dayanan hedefler
ve metrikler olusturacak ve bu hedeflere
ulasmak icin kendilerini sorumlu
tutacaklardir.




Esitlik konusunda gercekci olalim

Cesur yenidiinya

Turkiye'deki son arastirmamiz, kalici bir etki birakma
potansiyeliile ileriye dogru ivme gosteren umut verici
sonuglar ve gelisim ortaya koymustur. Ancak karsimiza
net 6grenme egrileri cikmis ve 6zellikle kadinlarin
toplam isglictine katihminin diisiik oldugu goz 6ntine
alindiginda daha kat edecek yolumuz oldugunu gérmis
olduk.* Aslinda son veriler, kadinlarin isglictiniin yalnizca
%39'unu olusturdugunu gostermektedir.®

Yillaricinde Mercer, gelisen cesitlilik ve kapsayicr is
ortami kulturind daha iyi kavramistir. Kapilarini yeni acan
bir kurum icin, kapsayici bir kiltlrle cesitlilik iceren bir
isyerinin strdirilebilirligini saglamak adina gerekli olan
uygulama, politika, program ve sirecler hakkinda onlara
guvenle tavsiyelerde bulunabilecek bir noktadayiz.

Diger kurumlarin cogu icin gercek anlamda bu noktaya
ulasmak; ise alma, elde tutma ve terfi konularinda
gecmisteki esitlik anlayislarini yukari tasimalarini

ve kadinlarin erkeklerle karsilastinidiginda kariyer
gelisimindeki farkliliklarin asil nedenlerine ulasmayi
gerektirmektedir. Bu da ancak azimli olmakla mimkin
olacaktir. Bu cabalar, calisanlar, yonetim kurullari, aktivist
gruplar ve musteriler gibi, icten ve distan birden fazla
paydas tarafindan incelenen karmasik bir ekosistemde
yuratulmektedir.

Oyleyse varmak istedigimiz noktaya nasil varacagiz?
Bu sorunun cevabini raporun ¢ ana boéliminde
cevaplamaktayiz.

isgiiciindeki cinsiyet farkinin kapatilmasi konusu,
ufukta belirmis olan ve erisebilecedimiz bir hedeftir
(bkz. 3. Bolim). Bu yolda guzel ilerlemeler kaydettik ve
elde ettigimiz bulgular umut vericidir. Burada neyin ise
yaradigini 6grenmekte ve 6grendiklerimizi biyuk bir
hizla uygulamaktayiz.

Tarkiye'deki kurumlar etkin bir caba gostermekte ve
mevcut gidisati degistirme yontuinde somut adimlar
atarak dunya ortalamasinin Ustlinde skorlar elde
etmektedir.

»  Kurumlarin %947, cesitlilik ve kapsayici is ortaminin
glindemlerinde cok buiylik yer tuttugunu bildirmistir
(globalde %81).

e Kurumlarin %68, Ust yonetimlerinin cesitlilik ve
kapsayici is ortami kulturinG yerlestirecek program
ve girisimlerde etkin rol aldiklarini bildirmistir
(globalde %66).

e Kurumlarin %63, cesitlilik ve kapsayici is ortami
kulttruni yerlestirme cabalari icin aktif olarak
endeks, 6dll ve sertifika gibi dis onaylar almak
istemektedir (globalde %42).

«  Ucret esitliginin kurumlarinin iicret felsefesinin
veya stratejisinin bir parcasi oldugunu soyleyen
kurumlarin orani %81dir (globalde %74).

ilerlemeyi baslatmak ve hizlandirmak icin cesitlilik ve
kapsayici is ortamina yonelik hedeflerin is hedeflerine
paralel bir stratejide ylriimesi hayati 5nem tasimaktadir.
Terazinin bir yaninda cesitlilik ve kapsayici is ortami
icin 6lcltler digerinde isletmenin basarisiicin dlcltler
mi bulunmaktadir? Basari olasiligini artirmak icin
cesitlilik ve kapsayici is ortami stratejilerine deneysel
olarak rehberlik etmek lizere isletmeler arasinda

veri ve teknoloji aktarilmakta mi ve bu aktarimdan

en Ust duzeyde yararlaniimakta midir? 4. Bolimde,
Soylemlerimizi Pratikte Uygulama konusunu
incelemekteyiz.

Kiltirel uyum da gok 6nemli bir noktadir.
Politikalarimizda yazil olanlar yoneticilerimiz tarafindan
uygulanmakta midir? Temel degerler, stirecler,
programlar ve hesap verebilirlik ile desteklenmekte

olan kiltliriin 6nemi g6z ardi edilemez. Bu kiltird kalici
olacak sekilde kurumumuza Entegre Etmeliyiz (bkz. °.
Bolim).

Oyleyse tiim paydaslarin ortak calismasiyla dahaileriye
daha hizl bir sekilde gidebiliriz. Firsat, deneyim ve tcret
esitligi saglamada kurumlar, sektorler, topluluklar ve
Ulkeler arasindaki koordineli cabalar gercek anlamda
etkili olacaktir.

*Dilinya Ekonomik Forumu. “Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi Raporu 2020". Daha fazla bilgi icin litfen http://www3.weforum.org/docs/WEF GGGR_2020.pdf

sTurkstat (Turkiye istatistik Kurumu). isgiici istatistikleri, Aralik 2019. Daha fazla bilgi icin litfen http://www.turkstat.gov.tr/PreHaberBultenleri.

do?id=33784



http://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2020.pdf 
http://www.turkstat.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=33784
http://www.turkstat.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=33784

Kadinlar is Diinyasinda Parladikca 2020 Tiirkiye Raporu

Etkili bir cinsiyet cesitliligi
stratejisinin 6 ilkesi®

Basari elde etmek isteyen kurumlar
icin kilit 6neme sahip oldugunu
distindugimuz alti ilke belirledik:

1. Tutkulu liderlik:
Tim duzeylerdeki liderler tutkulu bir
sekilde ellerini tasin altina koyarsa
kadinlar yukselir.

Kisisel taahhiit:

Hem erkekler hem kadinlar Ustlerine
diseni yapar ve cinsiyet esitliginin bir
kazan-kazan durumu oldugunu kabul
ederlerse kadinlar yukselir.

Azim:

Bir kurumun cinsiyet esitligine olan
bagliligi sonucunda liderlik degisimleri
desteklenir ve bu yolda azimli olunursa
kadinlar yukselir.

Neyin yararl neyin zararli olduguna
dair kanit:

Kurumlar, nerede bosluklari oldugunu
anlamak ve bunlari kapatmak tizere
kanita dayali bir strateji olusturmak
icin verileri kullandiklarinda kadinlar
yukselir.

Kadinlari etkin bir sekilde destekleyen
siirecler:

Kurumlar yetenek uygulamalarinda
(6rnegin; ucret, terfi ve performans
yonetimi) esitligi sagladiginda kadinlar
yukselir.

Kadinlara 6zgii ihtiyaclari karsilayan
programlar:

Saglik ve finansal intiyaclari
karsilandiginda kadinlar ytkselir.

Najla Najm,
Kariver Lideri,
Mercer Suudi Arabistan

Yillar gectikce, Suudi Arabistan’in

kadin isglictinde olaganustu bir
donusume tanik olduk. Vizyon 2030
projesinde basarida dnemli bir faktor
oldugunu kanitlamak icin dénlsim
oncelikle kadinlarin egitimine genel bir
odaklanmayla yurutulmektedir.

Kiresel bir bakis acisiyla, Suudi Arabistan
Kralligiisglclinde yer alan daha

genis bir diyalogun bir parcasidir. Bu
diyalog, Kuzey Amerika'da licret esitligi,

Avrupa’da kadin kurulu temsil eksikligi
gibi konularricerir. Ayni zamanda, is
diinyasinda ve toplumun butiintindeki
buytme icin cinsiyet esitligi ve kadinlarin
isgucline katiliminin da g6z 6niinde
bulundurulmasi gerektigi giderek daha
acik hale gelmektedir.

cycle/WWT-Global-Report-2016.pdf.

6 Mercer. “Kadinlar is Diinyasinda Parladikca,” 2016. Daha fazla bilgi icin Iitfen www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/nurture-
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Cinsivyetler arasindaki
ucurumu kapatmak

Once iyi haber: Tiirkiye'deki kurumlar, kadinlari ise alma, terfi ettirme ve elinde tutma yetenekleri konusunda diinya
ortalamasina kiyasla son derece iyimserler. Aslinda Tirkiye'deki kurumlarin dortte birinden azi, asagidakilerle ilgili
olarak kadin yetenek havuzunu yénetmede zorlandidini belirtmistir:

o

Yetenek cekme Kariyerde ilerleme Yetenek elde tutma
-
Yetenek cekme Kariyerdeilerleme Yetenek elde tutma

Bu yuksek diizeydeki iyimserligin bir nedeni kismen, arastirma yapildigi sirada Tirkiye'deki yliksek issizlik seviyesine
bagli (yaklasik %147) olabilir. Boyle bir iyimserlik olumlu olmakla birlikte, Tirkiye'de yetenek akisindaki esitlik tilke
genelindeki tim kurumlar icin hala bir gerceklige donlismemistir. Yani tlkedeki kadinlar icin ise alma, kariyerde
ilerleme ve personel degisim oranlari genel olarak erkeklerinkinden daha kotli durumdadir.

7 Turkstat (Tirkiye istatistik Kurumu). isgiicii istatistikleri, Aralik 2019. Daha fazla bilgi icin liitfen http://www.turkstat.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1007
sayfasini ziyaret edin.
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ic Isgiicii Pazarimin (ILM) haritalandirilmasi®

Tim kurumlar, “ic isgiicii Pazar” (ILM) icinde
faaliyetlerini stirdiirmektedir. insanlar secilir,
ogrenir, gelisir, gerceklestirir, ilerler ve
deneyimledikleri uygulamalar ve kosullar
kendilerine uydugu surece islerinde kalmayi veya
ayrilmayi secer.

Bir kurumun ILM dinamikleri surekli olarak onun
isglictinii sekillendirir. ideal olarak bu dinamikler,
cesitlilik ve kapsayici is ortami dahil o kurumun
faaliyet gosterdigi is alaninin gerektirdiklerini

en iyi sekilde karsilayacak bicimde bir isguci
yaratmaktadir. Cesitlilik ve kapsayici is ortaminin
dinamiklerini ortaya koymanin kisa ve 6z bir yolu
bir ILM haritasidir. Boyle bir harita, bir isgticinin
“bir bakista sistem” seklindeki gorsellestirilmis
halidir. Bir harita, isgticinu her biri farkh
sorumluluk, yetki ve lcret kapsamina sahip olan
kariyer kademelerine gore siralamaktadir. Bir

ILM haritasi ayrica, yetenek akisinin temel olarak
onemli yonlenmelerini de gostermektedir; 6zellikle
belirtmek gerekirse yetenegin kariyer kademesine
gore ise giris ve isten cikis ve daha dusukten daha
yuksek kademelere ilerleme oranlari gibi. Bu bilgiyi
cinsiyete gore gorsellestirmek cok degerli icgortler
saglamaktadir.

Asagida ILM haritasindan elde edilebilecek
icgorulere ornekler verilmektedir:

Kariyer kademelerine gore kadinlarin
ve erkeklerin temsilindeki denge veya
dengesizlik.

Bir kurumun yetenegini ise alma yoluyla
“satin almasi” veya terfi yoluyla daha yuksek
kariyer kademelerine getirerek “kendinin
olusturmasi”. Birini digerinden Ustiin

tutan yetenek stratejileri cinsiyet esitligini
etkileyecek sekilde vuku bulabilir.

“Duguim noktalarinin” varhgi, yani daha
ileri bir kademeye ilerleme oranlarinin hizla
distugu darbogazlarin olmasi. DUgim
noktalari, kadinlarin terfi etme sansinin
erkeklerinkinin altina dustligu durumlarda
oldugu gibi orantisiz bir sekilde bir cinsiyeti
etkileyebilir.

Cinsiyete gore yetenek kayiplarinda
istenmeyen farklar

ILM haritalari, hem ilerlemeyi belirlemek hem
de gelecekteki isgticli bilesimini tahmin etmek
icin zaman icindeki degisimi izlemeye yardimci
olmaktadir; 6rnegin, mevcut ise alma, terfi ve
personel degisim oranlari g6z 6niine alindiginda,
cinsiyet temsili bundan bes ila on yil sonra
nasil olacak? Haritalar ayrica, nerede ve hangi
midahalelerin gerekli oldugunu belirlemek
Uzere istenmeyen cinsiyet farklliklarinin neden
bulunduguna dair yapilabilecek bir sonraki
arastirmanin baslangig noktasidir.

® Nalbantian HR, Guzzo R, Kieffer D, Doherty J. “Giicli Yonlerinizi One Cikarin: Kalici Rekabet Avantaji icin ic isgiicli Pazarlarinizi Yénetme,” McGraw-Hill, 2003.
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Sekil 1. Arastinlan Tiirk kurumlarinda i isglicii pazarindaki yetenek akislar

Ortalama Tiirk Kurumu N=21, Kadin Temsili

Kariyer Kademesi  Toplam ise Alimlar

Ortalama Temsil Toplam Terfiler

Toplam cikislar

Kadinlar: %13 }

Ust Yonetim Erkekler: %7

Kadinlar: %10

Kidemli Yonetici Erkekler: %7 3

Kadinlar: %7 ’

Yonetici Erkekler: %6

Profesyonel

B Kadin

Erkek

} Kadinlar: %13
Erkekler: %9

%38. %62

A

Kadinlar: %5 Erkekler: %3

0/ 4 o=
ox9 . ool } Erkekler: %12

Kadinlar: %10

V'S

Kadinlar: %7 Erkekler: %6

} Kadinlar: %9
Erkekler: %9

PN

Kadinlar: %5 Erkekler: %4

Kadinlar: %12
0
Erkekler: %12 4

} Kadinlar: %13
Erkekler: %12

PN

Kadinlar: %12 Erkekler: %6

Kadinlar: %15

Destek Personeli
Erkekler: %5

} Kadinlar: %11
Erkekler: %10

Toplam temsil orani: %49 Kadinlar | Erkekler %51

Kadinlar is Diinyasinda Parladikca 2020 Arastirmasi, 23 Eylil - 22 Kasim 2019 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. 9. BoIim: icisgiicii
Pazari (ILM) Verisi - Cinsiyet ve Yasa gore Isglicli Verisi: Liitfen en son tamamlanan mali yil veya baska bir 12 aylik (n=21) dénemde

isgticiiniizle ilgili cinsiyete gore toplu verileri saglayin.

ILM'nin Ust tarafinda kadinlar icin sunulan veriler

son derece olumlu olmakla birlikte, bu verilerin 21
kurumdan olusan kuclk bir rneklem buykliglne
dayandigini belirtmek dnemlidir. Bu kurumlar, ankete
katilanlarin (n=68) veya Turk isglctiniin tamamini dogru
bir sekilde temsili etmemektedir. Daha ziyade, ilgili
cesitlilik ve kapsayici is ortami verilerine erisimi olan

ve kadin calisanlarin ise alinmasini, ilerlemesini ve elde
tutulmasiniiyilestirmek icin etkin bir sekilde calisan
belirli bir sirketler grubunun anlik durumunu temsil
etmektedir.

Turkiye'de belirli kurumlarin ILM verileri, destek personeli
duzeyindekiler haric tiim dizeylerde bu kurumlarin
kadinlari kendi yetenek havuzlarina yetenek cekme
konusunda global ortalamadan daha iyi oldugunu
gostermektedir (Tirkiye'de %497 karsilik globalde %40).
Bu oran, Ulkenin 2016 ILM verilerindeki genel temsil
oranindan 17 yuzdelik puan fazla iyilesme anlamina
gelmektedir. Kidemli yonetici kademesinde temsil
edilen kadin sayisinda 19 yuzdelik puan sicramasi da
ozellikle dikkat cekicidir. Ayni sekilde etkileyici olan
nokta ise profesyonel, yonetici ve Ust dlizey yonetici
kademelerinin hepsinde esit veya neredeyse esit kadin
yetenek temsilidir.

Kadin ise alim oranlari, tim kariyer kademelerinde
erkeklerinkiyle karsilastirildiginda daha yuiksek veya
yaklasik ayni diizeydedir. Destek kademesinde,
kadinlarin ise alim orani erkeklerin ise alim oraninin tg¢
katina cikarken, yonetici kademesinde kadinlarin ise alim
orani erkeklerinkinin neredeyse iki katidir. Bu, 2016'da
yakalanan egilimin devam ettigini gostermektedir.

Ozellikle kadinlarin erkeklerin oraninin iki kati terfi ettigi
destek personeli kademesinde olmak Uzere terfi oranlari,
tim kademelerde kadinlarin lehinedir.

Kadinlarda personel degisim oranlari alt kademelerde
(destek ve profesyonel) ve list yonetim kademesinde
daha yuksektir. Bu, Ust yonetim haric tim kademelerde
kadinlar icin personel degisim oranlarinin daha yuksek
oldugu 2016'ya gére bir ilerlemenin isaretidir. iyimser
gorinime ragmen veriler, kadinlari iste tutmanin Turk
kurumlarinin karsilastigi en 6nemli zorluk oldugunu
ortaya koymaktadir. C6zlim, bunun nedeninin ne
oldugunu bulmakta yatmaktadir.
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Cinsiyet Esitligi
dengesizliginde giincel
perspektifler: Diinya
Ekonomik Forumu 2020
rapor sonuclari

Dinya Ekonomik Forumu’nun yapmis
oldugu son arastirmaya gore, Orta Dogu
ve Kuzey Afrika bolgesinde cinsiyet
esitligindeki dengesizligi kapatmak icin
henuiz 150 seneye daha ihtiyacimiz var.
Sevinebilecegimiz taraf ise 2019 raporuna
gOre dngorulerde 15 yil ne gecmis
olmamiz.

Arastirma MENA ( Orta Dogu Kuzey Afrika)
bolgesinde yer alan 19 llkeyi inceledi ve
bu bolgelerde henuiz kadin calisanlarin

is hayatina katilim oraninin cok diistik
oldugunu ve kadinlarin desteklenmedigini
gozlemledi. Bu bolgede calisan kadinlarin
maaslari ise erkek calisanlarin %28'i
oraninda kalyor.

Yine de pozitif bir gozlemimiz var. E§itim
ve saglik alaninda ayni bolge cinsiyet
arasindaki bu acigi bir hayli kapatmis
gorunuyor.

Cinsivet esitliginde 1srarh
olmak

Yetenek akislarinda cinsiyet esitligini saglamak ve
kadin temsilini artirmak, yalnizca arastirmamiza
katilan dahaileri gorusli kurumlarin degil, tim
organizasyonlarin hedefidir. Bu, miimkiin olmakla
beraber 6zellikle de daha yeni baslayanlar icin
kolay olmayacaktir.

Neden? Clnku 6numuzdeki on yil icinde cinsiyet
esitligine ulasmayi taahhit eden bir kurum,
yalnizca yaptidi seyi yapmaya devam ederek

oraya ulasamayacaktir. Cesaret kirici, degil mi?
Evet, kesinlikle... Cinku pek cok sirket bu hedefe
ulasmak icin 6nemli adimlar atmistir. Sayilara
bakildiginda, cinsiyet esitligine ulasmak icin ise
alma, ilerleme ve elde tutma konusunda kadinlarin
erkeklere gore sistematik bir sekilde daha fazla
tercih edilmesinin gerekecedi goriilmektedir.

Bu, muhtemelen kurumlarin biiylk cogunlugu icin
makul veya gercekci bir oyun plani degildir.

Buna asirn sekilde odaklanmak gibi cesur hamleler
yapmaya hazirlanan kurumlar énemli zorluklara
g6gus germeye de hazir olmaldir. Kurumsal
liderler, bu konudaki hedeflere derinden ve
degismez bir sekilde bagl olmali, seffaf olmali ve
erkek calisanlarindan gelecek kacinilmaz sorulara
ictenlikle yanit vermeye hazir olmalidir: Peki ya
biz?

Bir kurumun uygulama, program ve politikalarini
bu cabayi destekleyecek sekilde ve yalnizca esit
temsilin degdil, ayni zamanda her kademede firsat,
deneyim ve lcret esitliginin oldugu kapsayici bir
ortamin saglanmasina yardimci olacak sekilde
dikkatlice dizenlemesi gerekmektedir.

Sonuc? Sayilari degistirmek kolay olmayacaktir.
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Kadinlar10 yil icerisinde nerede olacak?
isgiicii 6ngériileri,
Tiirkiye'deki 21 katilimci kurumun sagladigi kadin isgiicii verilerini kullanmaktadir.

Su anki Dénem 5 Yillik Ongérii 10 Yillik Ongérii
S Ki SOnasriil BAZ SENARYO TOM BAZ SENARYO TOM BAZ SENARYO TOM
>U ankive Ongorulen DEGISIKLIKLER ILE DEGISIKLIKLER ILE DEGISIKLIKLER
kadin temsili yilizdesi ILE
(profesyoneller ve listii) %50 %50 %51 %52 %53 %55

® Baz senaryo (Ornegin, akislarda degisiklik yok)

Yetenek akislarinda karsilastirilabilir
® [se alimlar ayarlanmis 3 A

e Terfiler ayarlanmis oranlar saglandiginda bile,

® Gikislar ayarlanmis projeksiyonlar, kadin temsilinin

® Tum akislar ayni anda ayarlanmis
sadece% 3 artirilmasim 10 yil
alacagini gostermektedir

%60

%55

%50

%45

Yilo Yil1 Yil 2 Yil3 Yil 4 Yil'5 Yil 6 Yil7 Yil 8 Yil9 Yil10

Not: Cakisan 6ngoriiler nedeniile tiim renkli gizgiler gosterilmeyebilir.
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& Gercekci olun. Akila olun.

N

Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren
birisgucunun ve kapsayici bir kultirin

yerlesmesini saglamak Gzere bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmahdir.

Bu béliimdeki bulgulari nasil hayata gecirebileceginiz konusunda uygulamaya doniik

tavsiyelerimiz su sekildedir:

Baslat @

(yeni baslayan kurumlar
icin)

Temsil, ise alma, terfi ve

isten cikislari cinsiyet ve irk/

etnik kokene gore
incelemek Uzere kariyer

duzeylerini kullanarak bir

ILM haritasi gelistirin.

Baglam eklemek icin dis
isglcu piyasasi verilerinden

ve kiyaslamalardan
yararlanin.

Hizlan * *

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

ise alim, terfi ve personel
degisim oranlarinin altinda
yatan itici guicleri veya temel
nedenleri ve dnlerindeki
engelleri belirlemekicin
gelismis analizler uygulayin
(6rnegin, profesyonelden
yonetici dlizeyine kadar terfi
etme dlcutlerini agiklayin).

.

Yiiksel

(6nemliilerleme gostermis
kurumlar icin)

o Gelecektekiisglcunuzin
bilesimi hakkinda
projeksiyon yapmak tzere
modeller kullanin.

« Hedeflediginiz zaman
cercevesiicinde cinsiyet
dengesine ulasmakicin
hangi eylemleri hayata
gecirmeniz gerektigini
belirleyin.
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Sadece cinsivet esitligini savunmak tek basina ¢oziim
degildir. Bu konuya MENA (Orta Dogu Kuzey Afrika)
bolgesinde kalic1 bir coziim getirmek istiyorsak
oncelikle bugiin bu konuda nerede oldugumuzu
olciimlememiz ve sonrasinda veri ve savunma
stratejimizi bir araya getirmeliyiz.

-

— Seza Vaziri,
Kandoo™kurucusu

’
W
7%

%

L 00, cesitlilik liderlerine cinsiyet dengesini saglamak icin erisim saglayan portaldir. Orta Dogu'da toplumsal cinsiyet esitligi konusunda kitaplar,

m ler, calismalar, raporlar ve podcast’ler sunar. Daha fazla bilgi iin |ttfen kandoo.me adresini ziyaret edin.
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Sovlemlerimizi
havata gecirelim

Arastirmamiza gore Tirkiye genelinde hemen hemen
her sektordeki kurumlar, cesitlilik iceren isglicl ve
kapsayicris ortami kulturi icin ilerleme kaydetmek

Uzere etkin bir sekilde calismaktadir. Tekrar etmeliyiz ki
bolgede arastirilan kurumlarin neredeyse hepsinin (%94)
glindeminde isglicl cesitliligini ve kapsayici is ortami
kaltirunt iyilestirmek “yuksek” ya da “ cok yuksek”
duzeyde yer tutmaktadir.

iyi niyet ve siki calismalara ragmen ayrintilara
baktigimizda, globalde %35’lik orana karsilik yalnizca
cesitlilik ve kapsayici is ortami calismalarina odakli
personel istihdam eden Turk kurumlarin orani %15'te
kalmaktadir. Bu neden boyledir?

Arastirma; belirli programlar, politikalar ve uygulamalarla
ilerleme kaydedilmis olmasina ragmen bunlarin tek
basina gercek ve strekli bir ilerlemeyi garantilemek
icin yeterli olmadigini géstermektedir. Daha fazla
ilerleme icin 6nemli yapisal sorunlarin ele alinmasi
gerekmektedir: genis kapsamli bir cesitlilik ve kapsayici
is ortami stratejisinin olmamasi, basarilari yeterince
degerlendirecek Olcutlerin eksikligi ve hesap verme
sorumlulugu verilmis calisanlara duyulan ihtiyac
(6zellikle de kurumun merkezinde bulunan orta
kademedeki ve 6n saftaki yoneticiler).

Muhtemelen en 6nemlisi, cesitlilik iceren isguicli ve
kapsayiciis ortami kiltiiriniin halen bir kurumun is
stratejisinin hayati bir parcasi olarak gorilmemesidir.
Bu degisikliklerin hayata gecirilmesi belki rahatsiz edici
olacaktir; ancak konuyla ilgili ve basarili olmak isteyen
kurumlarin degisen ortami kabul etmeleri ve bu ortama
uyum saglamalari gerekmektedir.

Bunun anlami, istemenin 6tesine gecip harekete gecmek
ve sorumluluk almak demektir. Firsat, deneyim ve ucret
sartlarinda nerede bosluk oldugunu anlamak icin verileri
dirist bir sekilde degerlendirmek gerekmektedir.

Ancak o zaman bir kurum cesitlilik ve kapsayici is ortami
kilturtne sahip olabilir ve sdylemlerini en iyi bildigi is
prensiplerini uygulayarak hayata gecirebilir: inandirici bir
strateji ve dip sonuclar.

Oyun plani gerekli

Terazinin bir tarafinda “yapmayi taahhut ettiklerimiz’,
diger tarafinda da “gercekte ne yaptigimiz” durmaktadir.
ideal olarak ikisi ayni olmalidir; ama siklikla bu olmaz.
Buna, “sdylemek ayri bir sey yapmak ayri bir sey”
paradigmasi olarak bakabiliriz. Son arastirmamizda bu
durumla pek ¢ok kez karsilasmis olmamiz bizim igin
strpriz olmustur.

Tarkiye'deki kurumlarin tcte ikisinden fazlasi (%68) Ust
yonetimin cesitlilik ve kapsayicr is ortami politikalari ile
aktif olarak ilgilendigini bildirmesine ragmen somut bir
ilerleme stratejisini destekleyecek veya hizlandiracak
kanita dayal, minimum sayida stratejik planlama oldugu
ortaya konmustur. Ayrica; temsil, ise alma, terfi, elde
tutma ve Ucret esitligindeki iyilestirmeler hakkindaki
iyimserlik ve glivenin, karar vermek ve sonuclari

Olcmek tizere veri analitigi kullaniminda bir artisla
desteklenmedigi de goriilmektedir.

44

insanlar icin daha ivi bir giindelik
yasam yaratmak vizyonuyla yola
ciktik. Ekiplerimizin tiimiinde ve her
giin vizyonumuzun yansiumasini
gorebilirsiniz. Bu, vapisal olarak
cesitlilik ve kapsayici is ortaminin is
onceliklerimize dahil edilmesini de
icermektedir. Bu nedenle, finansal
ve biiyiime hedeflerimize paralel
tuttugumuz cinsivet esitligi
hedeflerimiz var.

— Olivia Ross-Wilson,
iletisim Bolim Mudiirl, Ingka Group (IKEA)

Ad
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Son yillarda toplumsal cinsiyet esitligi konusunda 6nemli adimlar atilmaya
baslandi. Tiirkiye ekonomisinin lokomotifi olan biiyiik sirketler, toplumsal
cinsiyet esitliginin sirketlerine, ekonominin geneline yapacag biiyiik
katkinin farkindahgiyla 6rnek calismalari hayata geciriyorlar. Bu degisim
her diizeydeki sirketin gercek anlamda bunu sahiplenmesiyle gerceklesecek.
Bu nedenle Tiirkiye’de heniiz gidecek uzun bir yolumuz var. Her kurumun
ve Kkisinin, degisim icerisinde kendisine diisen rolii tespit ve tayin etmesi
gerekiyor. Kendisini degistirmeden, kendisindeki eksikleri gidermeden
digerlerini degistirmek miimkiin degil. Bu anlamda degisimin miimkiin
olabilmesi icin kendimizden baslamamiz gerekivyor.

— Candan Ereser,
Unilever Insan Kaynaklari Is Ortadi -Finans & IT & Hukuk & Insan Kaynaklari - NAMETRUB Dahiliyet & Cesitlilik Ajandasi Lideri

Ad

Kurumlar ne diyor i Kurumlar ne yapiyor Bu neden onemli

%94 Kurumlarin yalmzca %34’
belgelenmis ve birden cok yila Etkileyici sayida kurum
Tirkiyedeki kurumlari, yayilmis bir cesitlilik ve kapsayici is hedef belirlemis olsa da, licte
cesitlilik ve kapsayici is ortami stratejisine sahip oldugunu birinden biraz fazlasi cesitlilik
ortami uygulamalarinin bildirmistir ve kapsayicl is ortami stratejileri
gelistiriimesine odaklanmis ile uyumluluk gostermistir.
oldugunu bildirmistir Kurumlarin %63’ Bu da, sirec iyilestirmelerine
(globaldeki %50 ortalamadan daha hiz verilmesini saglayacak
yliksek) temsil, katilim ve Gicret esitligi en etkili adimlarin atilmasini
gibi cesitlilik ve kapsayici is ortami zorlastirmaktadir.

politikalarina dair sonuclar icin nicel
amaclar veya hedefler belirlemistir

0/ 6 8 Kurumlarin yalmzca %15’inin ]
o cesitlilik ve kapsayici is ortami Ust yénetim cesitlilik ve
%6611k global stratejisine odakli personel.i. {fapsaylfl. is ortami kiltiirtiniin
ortalamaya benzer bul.urTr.nakta; bunlarin °/<.>24’unde onemini idrak gtmekle v.e N
sekilde st ydnetimlerin etkin gesitlilik veya Iiap“sa.qu Is ortamindan i konuylg ?tkm S
’bir sekilde cesitlilik ve kapsayic sor.umlu bir mudur“|st.|.hdam olmakla birlikte, az sayida

is ortam politikalanyla ilgil edilmekte ve bu midrlerden kurum Bd|TC

’ yalnizca %371i CEQ’ya rapor hayata gecirmek icin gereken

olduklannt bildirmistir vermektedir personeli istihdam etmektedir.
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Hesap verebilirlik mercek altinda:
Jill Zimmerman, Global Yetenek ve Kapsayici is Ortamu Boliimii Miidiirii, Mercer

“Yillar énce farkli bir sirkette yetenek cekme
ekibimize liderlik yapmaktaydik. Kaynak yaratma,
aday arastirma ve ise alma stratejimizi degistirerek is
glcumizu her kademede cesitlendirmeye basladik.
Ve basarili olduk. Bununla birlikte, iki yil ileri
gittiginizde bu cesitlilik iceren yeteneklerin cogunun
o sirketi terk ettigini gortiyorsunuz. Neden?

Sonucta, tiim resme bakmadigimiz ortaya cikti. ise
aldigimiz personeli her kademede cesitlendirmeye
odaklandik, ancak her kademedeki terfilerin
dengesini veya elde tutma oranlarini géz ardi

ettik. Sirketler genellikle tim yetenek havuzu
yerine yalnizca temsil oranlarina bakarlar: her
kademede ise giris, ylikselme ve isten cikis. Bu,
yukarida paylasildigi gibi yalnizca cesitlilik gosteren
yeteneklerin akisina odaklanildigi icin yaniltici
olabilir.

Mercer'e geldigimde, is gliciimuizt dogru bir sekilde
Olcmek ve cesitlendirmek tizere daha kapsamli ve
veriye dayali bir yaklasim benimsememi saglayacak
mevcut veriler vardi. Kurumsal liderler icin ¢ ayda
bir yeni bir gosterge tablosu olusturmak tizere ILM
Analizimizi kullandim. ILM Analizimiz, is glicimuzin
tlm yapisini kademelerine gore gostermektedir.
Veri odakl cesitlilik stratejimizi olusturmak Gizere
yani cesitliligin karsisindaki ortak diigiim noktalarini
tanimlamak, ilerlemeyi yonlendiren temel rol

tiplerini belirlemek, is glicimiiziin yapisini anlamak
ve gelisme firsatlarini tanimlayabilmek icin ILM
verilerini ve analizini kullandik.

Kurumsal liderler, kurumlarinin her kademesinde
farkli gruplarda bulunan yeteneklerin ise alimini,
hareketini ve isten cikisini iceren cesitlilik ve
kapsayici is ortami gdsterge tablosuna erisim

elde etmektedir. GOsterge tablolari ayrica, hangi
tip rollerin daha ytliksek diizeyli rollere dogru
ilerleyebilecedi gibi 5nemli dlclitleri de ortaya
koymaktadir. Bizdeki durumda, insanlari yoneten
bir yonetici rolinde veya musteriden gelir getiren
roliinde olmak kariyerinizi ilerletmek anlamina
geliyordu. Calistigim diger sirketlerde ise gelir ve
gider yonetimi rolinde olmak kariyerinizi ilerletmek
demekti. Belirli bir is kademesindeki temsil oranina
bakarsaniz veriler yaniltici olabilir; ilerlemenin
onunu acan belirli rollerdeki farkl temsil oranlarina
da bakmak 6nemlidir.

Liderlerimiz; kurumsal iK, bunlarin is liderligi
ekipleri ve iK is ortaklariyla birlikte calisarak iic
ayhk gosterge tablolarini gozden gecirmekte ve
isguclinun bilesiminde fark yaratacak belirli veri
odakli eylemleri (lic adede kadar) belirlemek tuzere
verileri (kilit rollerdeki ise alim, ilerleme, elde tutma
ve temsil) kullanmaktadir. Bu eylemler daha sonra
sirkete iletiimekte ve liderler cuvaldizi kendilerine
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batirmak Gzere CEO'muz tarafindan sorumlu yalnizca verileri degil, isletmenin sahip oldugu
tutulmaktadir. ilerlemeyi izlemek icin (ic ayda bir gercek, suregiden eylem ve sonuclari izlemek icin de
hazirlanan ayni gosterge tablosunu kullanmaya seffaflik ve sorumluluk gelistirin ve yolunuza devam
devam etmekteyiz. Bu tablo dlculebilir, paylasilabilir edin”

ve seffaftir. Bir gosterge tablosu olusturdugunuzda

Sekil 3. Cinsiyet cesitliligi gosterge tablosu (yilbasindan bugiine, 7+
kademesindeki kadinlar)

TOPLAM TEMSIL ORANI ROLLERDE TEI ORANI

7 ve Ustiindoki 7 ve Ustiindoki 7 ve Ustiindeki 7 ve Ustiindeki Kademelerde 7 V° "‘;";’:’"3_." melerde 7 ve Ustiindeki Kademelerde 7 Y9 DI"““‘I‘]":.:‘;‘I’;"!"”{“‘
Kademelerde Kadin Niifusu ~ Kademelerde Kadin Ise Alimlan ~ Kademelerde Kadin Terfileri  Kadin Personel Degisimi Orani in\(onedc Gelir Getirici Kadinlar aciniann Dahl SHouguAna
(Galisan Yénetimi) Proje Ekipleri

gekﬁr@agf@bﬁrﬁ

CINSIYET GESITLILIGITERFi HAVUZU

Grafikler 4 ve Ustli kademeler icin kadin temsilini géstermektedir. Kadin terfi orani Erkek terfi orani

4. Kademe 5. Kademe 6. Kademe 7. Kademe 8. Kademe 9. Kademe 10. Kademe

DD DD
H Hmlmﬁwﬂmnmn
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Kara kutu

Cesitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalari genellikle is
performansinin kapsami disinda kaldigindan bircok kurum
cesitlilik ve kapsayici is ortami taahhit ve verilerine yatinm
yapmama veya bu konuda agiklama yapmama egiliminde
olabilmektedir. Bununla birlikte, kiiresel arastirmamiz
sonucunda kamuyu aydinlatma ve seffafligin nasil degisimi
hizlandirabilecegini ve hesap verebilirligi artirabilecegini
goérmis bulunmaktayiz.

Arastirma bize su sonuclari gostermistir:

Turkiye'deki kurumlarin %66’si
(globalde %50) cinsiyet esitligine

%66 iliskin taahhutlerini kamuya

acikladiklarini belirtmistir.

Tarkiye'deki kurumlarin %630,
%42 olan global ortalamadan 20
ylzdelik puan daha fazla olacak
sekilde cesitlilik ve kapsayici is
ortami cabalariicin aktif olarak
dis onaylar alma arayisinda
oldugunu belirtmistir.

Ancak Turkiye'deki kurumlarin
') yarisindan azi (%48) globalde
/048 %45%e kiyasla kamuya verilerini

aciklamadigini bildirmistir. .

Verileri aciklayan kurumlara baktigimizda, Gst yonetim
kademesindeki kadinlar (Turkiye'de %571e karsi globalde

%46) paylasilan veri listesinin basinda yer alirken, bunu

Ucret esitligi verileri (Tlrkiye'de %23% karsi globalde %27)
izlemektedir. Cinsiyet verilerinden ziyade, kurumlarin
cesitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalarindaki
ilerlemelerini yayimlanma olasiligi daha da dustiktur. Yalnizca
%3l globalde %11e kiyasla gecmiste dislik oranda temsil
edilen calisan gruplarinin temsil oranini agiklamaktadir.
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Gercekci olun. Akila olun.

<
-

Bir kurumun hangi asamada olduguna Dogru ve kaliciilerleme saglamak icin
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
bir isgucunun ve kapsayici bir kulturiun ilgili ve sureyle sinirli olmalidir.

yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Burada, bu bdliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dékebileceginizi
gorebilirsiniz:

Baslat @ Hizlan hd Yiiksel ’

(yeni baslayan (iyi bir temele sahip (6nemliilerleme
kurumlar icin) kurumlar icin) goOstermis kurumlar icin)

Veri toplayin: Temsil, ise alim, Cinsiyet esitligi ve cesitlilik ilerlemeyi 8lcmek, bosluklari
terfi ve isten cikislar gibi ve kapsayicl is ortami belirlemek ve yatistirici

verileri, cinsiyet ve kariyer uygulamalarina dair cozimler gelistirmek icin

kademelerine gére dizenli kurumunuzun taahhdtlerini onemli cesitlilik ve kapsayici

olarak takip edin. kamuya agiklayin. is ortami Olcltlerini dizenli
olarak izleyin.

Kilit rollere ylkselme, izinlerin

etkisi, yari zamanl calisma Hem iceride hem disarida

durumu, raporlamailiskileri cesitlilik ve kapsayici is

vb. gibi sonuclarin altindaki ortami Olcutlerindeki

nedenleri belirleyin. ilerleme konusunda seffaf
olun.
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Bastan baslayin

isgiicii cesitliliginin ve kapsayici killtiiriin gelistigi kurumlarda genellikle bakilacak tek bir ydn vardir: Yukari! Ust
dizey liderler ve yonetim kurulu tyeleri, 6zellikle tutkulu liderlik, kisisel bagllk ve azim gdsterdiklerinde cesitlilik ve
kapsayiciis ortami uygulamalarinin sonuclarini almada kilit itici glclerdir.

Kimler katiliyor?

Cesitlilik ve kapsayici is ortami girisim ve programlarina dogrudan katilhm

Turkiye'de kurumlarin %59'u yénetim kurullarinin katiimini bildirmistir
(globalde %57). ilginc bir sekilde Tiirkiye'de bu oran 2016'daki %77'ye kiyasla

Yonetim 20 yuzdelik puan dusus gostermistir. Bunun bir nedeni, 2016 yilina kiyasla en
Kurulu son arastirmamiza cok uluslu sirketlere gére bircogu heniiz resmi yonetim
kurulu katilimi gelistirmemis olan daha fazla Tirk kurumunun dahil edilmis
olmasi olabilir.
Turkiye'de kurumlarin %68’i Ust ydnetimlerinin % 66lik global
T . . ortalamaya benzer sekilde etkin olarak cesitlilik ve kapsayici is ortami
Ustyonetim y ’ €3 psaylct3

girisim ve programlarina katildiklarini bildirmistir. Ancak, yonetim kurulu
katiiminda oldugu gibi bu da muhtemelen ayni nedenden dolayi 2016'ya
kiyasla (%77) 10 ylzdelik puandan fazla diisis gostermistir.

Tarkiye'deki Gst yonetimler cesitlilik ve kapsayici is Ancak yine de Ust kademedeki liderler baghliklarini

ortami faaliyetlerine katildiklari noktalarda, globale
oranla daha duslk diizeyde de olsa kulttrel donisiimiin
desteklenmesine bircok sekilde katkida bulunmaktadir:

« Cesitlicalisan kaynak ya da tye gruplarina
sponsorluk yapmak veya onlarla diizenli toplanti
yapmak (Turkiye %44, global %57 oraninda)

« lcisgiici cesitliligi komitelerine {iye olmak (Tiirkiye
%42, global %43 oraninda)

«  Cesitlilik ve kapsayici is ortami stratejisini iceride ve
disarida bir is zorunlulugu olarak kamunun bilgisi
dahilinde konumlandirmak (Tirkiye %40, global
%66 oraninda)

e Cesitlilik lctt ve programlarinin uygulanmasini
yonlendirmek (Turkiye %38, global %57 oraninda)

gostermek icin diger alanlarda bundan daha fazlasini
yapabilirler. Bunun glzel bir yolu, bireylere kisisel
sponsorluk vermek veya mentorluk yapmaktir.
Tirkiye'deki Ust yonetimdekilerin yalnizca %29'u
globalde %38’lik orana kiyasla bu rolu Gstlenmektedir.
Bir baska firsat, Ust kademedeki liderlerin yalnizca isgucu
cesitliligi komitelerinde gorev almakla kalmayip ayni
zamanda bunlara dnderlik de etmeleridir. Halihazirda
Tirkiye'deki Ust kademedeki liderlerin yalnizca %29'u bu
sekilde hareket etmektedir (globalde %32).
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is diinyasi liderleri olarak, kadinlan giiclendirmek
icin onlar1 gercek anlamda lider ve katalizor yapma
konusunda firsatimiz varsa iste bu bir ayricaliktir.
Bu ayricaliga 6zen gostermeli ve onu olabildigince

hizhi biiyiitmeliyiz.

Hedefler hakkinda

Turkiye'de veriler, kurumlarin tst kademedeki liderlerini
cesitlilik ve kapsayici is ortami sonuglarindan sorumlu
tuttugunu gostermektedir.

Ulkedeki liderlerin
neredeyse yarisinin

(%47) bireysel olarak

resmi nicel hedefleri veya
cesitlilik ve kapsayici is
ortami uygulamalarinin
sonuclarina bagli hedefleri
bulunmaktadir; bu da
kiresel ortalamadan (%32)
onemli derecede yuksektir.

Daha yuksek bir skor

elde edilmis olmasinin

bir nedeni, yukarida da
belirtildigi gibi, dlinyadaki
kurumlara kiyasla (%50)
Turkiye'de daha fazla
kurumun (%66) cinsiyet
esitligi saglamaya dair
kamuya acik taahhtlerde
bulunmus olmasi olabilir.

%66

— Paula Santilli,
CEO, PepsiCo Latin America

4d

Bununla birlikte, Tirkiye'deki kurumlarin yalnizca
%2’sinin cesitlilik ve kapsayici is ortami faaliyetlerinden
dogan sonuclara bagli tist yonetim ucret hedefleri
belirledigi ve bu oranin %17'lik global ortalamanin

cok altinda oldugu g6z 6niine alindiginda, hdlen
iyilestirilmesi gereken alanlarin bulundugu
gorulmektedir.

Bu bulgular, cinsiyetlerin dengelendigi temsil kotalarini
veya hedeflerini benimsemeye yonelik olumlu adimlarla
iliskilendirilebilir. Amac ve hedeflerin eksikligi ilerlemeyi
engelleyebilir; bu nedenle kurumlar anlamli alternatifler
dustinmelidir. Ornegdin, kazanimlari yalnizca temsil
oranlari acisindan élcmek yerine firsat, deneyim

ve Ucretin genel anlamda esit olmasini saglayan
politika, program ve uygulamalarin etkisini 6lcmeyi
dustnebilirsiniz. Bu konuya bir sonraki Entegre edelim
bollimiinde deginecegiz.

Yeni normal

Politika veya program degisikliklerinin 6tesine gecen
kilturel degisim, yonetimde firsat ve davranis esitligini
desteklemek icin de yukaridan gelen bir degisim
yonetimi cabasi gerektirecektir.

Agikgasl, glinimiiziin dedisen ve zorlu ortamiigin yeni
yetkinliklere ihtiyag vardir. Liderler, sosyal sorunlar ve
is cézlimleri arasindaki noktalari birlestirebilmeli ve bu
ikisinin birbirinden ayri distinllemeyecedinin farkinda
olmalidir. Pazardaki firsatlari kesfetmek, musterileri
cekmek ve yenilikgi fikirlere kapilarini agmak igin tim
paydaslarin ihtiyag ve isteklerine butlinsel sekilde
yaklagsmalidirlar.



Esitlik konusunda gercekci olalm 30

& Gercekci olun. Akila olun.
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Bir kurumun hangi asamada olduguna Dogru ve kaliciilerleme saglamak icin
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
birisgucunun ve kapsayici bir kultirin ilgili ve sureyle sinirli olmahdir.

yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi
gorebilirsiniz:

Baslat @ Hizlan hd Yiiksel ’

(yeni baslayan (iyi bir temele sahip (dBnemliilerleme
kUrUmlarigin) kUl’Umlarigin) géstermis kurum|aricin)

Ust kademedeki liderler Ust kademedeki liderler, Ust kademedeki liderler,
kapsayici davranislar model cesitlilik ve kapsayici is isguicl cesitliligi ve kapsayici
almakta, kendi dnyargi ortamini kisisel olarak is ortamini iyilestirmek icin
ve ayricaliklari hakkinda sahiplenmekte ve is anlamli hedeflere dogru
daha fazla bilgi edinmekte stratejilerine entegre ilerlemekten sorumludur.

ve cesitlilik ve kapsayici is etmektedir; yeni liderlik

ortami girisimlerine dnculik yetkinlikleri tanimlanmis ve

etmektedir. bicimlenmistir.
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Entegre edelim

simdiye kadar gordugiimiiz Yoneticiler: Bir fark yaratmak

ilerlemelere ragmen, en zor
adimlardan bazilari heniiz
atilmamistir. ilerlemek icin
kadinlarin, onlari basariya
gotiirecek dogru rollere, firsatlara,
licretlere, yan haklara, esneklige
ve organizasyon ortamina
ihtiyaclari bulunmaktadir.

Arastirmalarimiz, giderek artan sayida kurumsal liderin cesitlilik ve kapsayici
is ortami faaliyetlerine iliskin sonuclari iyilestirmek lizere kurumsal bir caba
sarf ettigini gostermektedir. Ancak ivme, orta kademeye ulasip genellikle
orada durmakta ve kurumun geri kalanina yansimamaktadir.

Bazi durumlarda ise temsil hedeflerinin belirlenmesi ve politika ve
stireclerdeki degisiklikler, tabandaki kiltiir degismediginde ilerlemenin
kisitlandigi gortilmistir. Kurumlar, kapsayici degerlerin kurumsal degerler
olarak benimsenmesini saglamak lizere cesitlilik ve kapsayici is ortami
uygulamalarini hayata gecirmek, mesleki hayatlarinin gesitli evrelerindeki
Bu bolimde, ozellikle programlar, yetenekleri yonetmek ve kiltlirt yerlestirmek icin kritik Sneme sahip orta
strecler ve kanitlar olmak Gzere kademe ve 6n saftaki yoneticilerin katihmini saglamahdir.

odagimizi degisimleri daha cesitli
ve kapsayici birisglcu kiltirtnG
destekleyen organizasyona

nasil baglayabilecedimize geri
dondlrmekteyiz. Bu hedefe giden
yoldaki ilk adim, calisanlarin
gunlik yasamini sekillendiren ve
etkileyen ve onlari kurum icindeki
dogru kaynak ve deneyimlerle
iliskilendirmede cok 6nemli bir

rol oynayan orta kademe ve 6n
saftaki yoneticilerin (hem erkek

O hedefe nasil ulasabiliriz?

Aslinda veriler, bu yoneticilerin cesitlilik ve kapsayici is ortamina yonelik
cabalari desteklemekte Ust dlizey yOneticilere gore nemli dlctide daha

yetersiz kaldiklarini gostermektedir. Bu da ilerlemenin 6nlinde buyuk bir
engel ve kacirilmis bir firsat olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Kimler katiliyor?

Cesitlilik ve kapsayici is ortami girisim ve

programlarina dogrudan katilim

hem kadin) daha etkin katihmini Orta

N
saglamaktir. Ayrica kadinlarin kademe Turkiye'de %53, global ortalamaya
saglik, finansal glivence, ve y6neticiler esdeger dlizeyde

kurumlarin destekleyebilecegdi
ve desteklemesi gereken bakim
konusunda kendilerine 6zgu

ihtiyaclari oldugunu da kabul o .
etmye”'yiz g On saftaki Tirkiye'de %46, global
’ y6net|C|Ier ortalamaya esdeder diizeyde

Tarkiye'de ayrica calisanlari desteklemek Gzere iki kilit alanda daha fazla
yonetimsel egitim sunma firsati bulunmaktadir. Tirkiye'de anket yapilan
kurumlarin licte birinden daha azinin (%28) yoneticilerine, dogum izni ve
ise donus slrecleriile calisanlari destekleme konusunda egitim verdiklerini
gormekteyiz. DUsuk olsa da, bu oran 2016'dan beri iki kattan fazla artmistir
(% 13); ancak % 33 olan global ortalamanin gerisinde kalmistir. Baska

bir firsat ise yoneticilerin, calisanlarinin esnek calisma seceneklerini
kullanmalarini desteklemek lizere egitim gormesidir. Su anda Turkiye'deki
kurumlarin yalnizca %240 (globalde %34) bu egitimleri vermektedir.
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Kiiltiir degisimini hizlandirmak:
Angela Berg, Global Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami Damismanhik Boliim Lideri, Mercer

insanlar sirketten ayrilmiyor, yoneticilerden ayriliyor.

Bu sik tekrarlanan ifade pek cok veri ile
desteklenmektedir; ancak ilging bir sekilde
yoneticiler, kurumlarin kiltiirel donlsum
yolculugunda genellikle gec ugradiklar duraklardan
biri olmaktadir. Her ne kadar entegrasyon
programlari, politikalari ve strecleri degisim
sirecinin kritik bir parcasi olsa da, bunlari isyerinde
hayata gecirme noktasinda calisanlarla gunliik
etkilesim icindeki yoneticiler durmakta ve cesitlilik
ve kapsayicl is ortami uygulamalarinin sonuglari
uzerinde kritik etkiye sahip olabilmektedirler.

Dogum izni bu duruma iyi bir 6rnektir. Gectigimiz
birkac yil boyunca, bircok kurum her iki ebeveyne
de izin verilmesinin 6niinti acan dogum izni
politikalarini benimsemistir. Bununla birlikte, bu
yan hakkin kullanimi genellikle sinirli kalmaktadir.
Neden? Eksik halka, politikayl destekleyecek
yoneticileri egitmek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Genellikle yoneticiler, politikanin nasil isledigini
anlamamakta, bu ylizden nasil uygulanacagini
bilmemekte ve Ucret, yan haklar gibi konularda
calisanlarin nasil etkilenecegine dair onlara
rehberlik edememektedirler. Diger durumlarda ise
yoneticiler, bir calisan izinliyken diger personelin

nasil gorevlendirilecedi konusunda destek

veya rehberlik alamamaktadir. Her iki durumda

da net sonug, izne gecis surecini etkin olarak
destekleyemeyen yoneticiler ve bu yan haktan
yararlanma konusunda isteksiz olan calisanlar olarak
kendini gostermektedir.

Kurumlar; firsat, deneyim ve licret esitligini
saglamak lizere adimlar attikca yoneticinin
rollintin bu sureci hizlandirmak oldugunu disiiniin
ve onun bu rolii oynamak icin tam donanimli
olmasini saglamak lizere dogru egitimi ve destegdi
saglayin. Yoneticileri, lcret gorlismeleri yapmak ve
yalnizca kadinlara degil tiim calisanlara esit olarak
Ucretlendirildikleri konusunda gliven vermek lizere
editin. Yoneticilerin, calisanlarin saglik ve refahlarini
desteklemek uizere onlari mevcut bircok yan hak
ve programdan yararlandirmaya hazir olmasini
saglayin. Yoneticilere; ise alim, egitim verme,
rehberlik etme ve tarafsiz geri bildirim sunma
konularinda aktif olarak rehberlik edin.

Kiltur degisimi zordur ve zaman alir; ancak
yoneticiler, bu dontisimu saglamak icin bir
kurumun en buyik varligi olabilir.
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Erkekler: Ortada

Erkekler toplumsal cinsiyet esitligini saglamak icin
gereklidir. Bunu yalnizca sOylemek yetmiyor; ayni
zamanda yaptigimiz islere de yansitmak gerekiyor.
Bunun icin gereken eylemler, erkeklerin bakis acilarini
dinlemekten onlara ¢6zim gelistirme ve benimsetmede
katalizor, yonetici ve ortak olarak yer vermeye kadar
uzanmaktadir. Erkekler, cesitlilik ve kapsayicr is ortami
hedeflerine basariyla ulasmak icin vaz gecilmez
olmakla birlikte ne yazik ki siregiden diyaloglara
katilmamaktadirlar: Cesitlilik ve kapsayici is ortami
hakkindaki konferanslara hala cogunlukla kadinlar ilgi
gostermektedir.

Arastirma da erkeklerin katilimda yetersiz kaldiklarini
desteklemektedir. Turkiye'de kurumlar, erkeklerin
yalnizca %A47Tinin (global ortalama %48) aktif bir
sekilde cesitlilik ve kapsayici is ortami programlarina ve
girisimlerine katildigini veya bunlarda rol tstlendigini
bildirmektedir.

Cesitlilik ve kapsayici is ortami hedeflerine nasil yaklasilacagi
veya ulasilacagi konusunda herhangi bir isteksizlik ve/

veya belirsizligin giderilmesiicin daha acik bir iletisim
gerekmektedir. Bu, 6zellikle dlstik bliytiime kaydeden
sektorler veya kota planlarini iceren durumlar gibi sonuglarin
sifir toplam olarak gorildiigii durumlarda gecerlidir.

Erkeklerin rolleri mercek altinda: Hukuk Doktoru Ray Arata ve Prof.

Ed Gurowitz, Es Kurucu ve Ortaklar, Inclusionary Leadership Group

Cinsiyet esitsizligini kapatma yolunda erkeklerden
daha fazlasini beklemekten ve daha fazlasini
istemekten korkmamaliyiz. isteki esitsizligin
farkina vardiklarinda erkekler bunu diizeltmek
istiyor. Korumasiz, kendine 6zgu ve insan olmanin
ne demek oldugu konusunda, kabahatin onlara
yiiklenmedigi bir ortam icinde egitilmek istiyorlar.
Ve esitligin elde edilmesinin 6niinii acan olumlu
degisiklikler yapmak istiyorlar. Cogu erkek, onlara
bunun nasil basarilacagini gosterecek iyi liderler
arryor.

Verilere baktigimizda, bir sey acikca gortllyor:
Cesitlilik ve kapsayici bir is ortami icin kurumsal
engelleri kaldirmak lizere ileri dogru adim
atmak zorunda olan erkeklerdir; cinki bu
engelleri kasitsiz da olsa oraya koyan ve gui¢
dengesini halen kontrol eden yine erkeklerdir.

Erkekler, suglanmadan ancak farkindaliklari
gelistirilerek esitsizlik gercedi ile karsi karsiya
birakildiklarinda davranislarini degistirmeye ve
degisimi savunmaya baslayacaklardir. Erkekler bu
tir sohbetlere katilmayi istiyor; bu nedenle liderler
onlardan uzak durmamalidir. Ozellikle erkek liderler
érnek teskil etmelidir. isteyerek ya da istemeyerek;
kelimeler, secimler, eylemler ve bunlarin sonuglari
icin tam sorumluluk almak olarak tanimladigimiz
hassasiyet ve hesap verebilirlige odaklanin.
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Erkekler, ancak ayricaliklarinin yalnizca
bir dogum kazasi oldugunu anladiktan
sonra bunu giiclii bir arac olarak
tanimlayabilirler. Pratik yaparken onlara
sunu soruyoruz: ‘Bir ayricaliginiz var.
Bunu neden iyilik icin kullanmayasimz?
Bundan vazgecmenizi istemiyoruz.
Sizden onu kullanmamz istiyoruz.’ Yanit
ise siklikla cok olumlu oluyor.

Ad




ilgi odagi: Dogum izni Konulari, Mercer (2018)

Blylk kurumlar, giderek artan sekilde yeni babalari
babalik izninden yararlandirmak istemekte ancak
nispeten pek azi buizni kullanmaktadir. Mercer’in
arastirmasi, uluslararasi buytk kurumlarin %80’inin
Ozel olarak ucretli veya Ucretsiz babalik izni
sundugunu, ancak ABD’nin de icinde oldugu G7
ulkelerindeki erkeklerin en az %23’Gnun bu izni
kullanmayi reddettigini ortaya koymaktadir.®

Bu, olaganistu sekilde kendi kendini engelleyici
bir durumdur. is gliciiniin yalnizca yarisi tarafindan
elde edilmesi muhtemel olan bu yan hak,
onyargilarin ¢lrttilmesine ve isyerindeki kadin

ve erkekler arasindaki oyunun dengelenmesine
yardimci olmaktadir.

Sasirtici olmayan bir sekilde Mercer’in arastirmasi,
dogum izninin cinsiyete dayali Ucret farklarini ele
almanin anahtari oldugunu ortaya koymustur.
Clnku calisan anneler, evde ebeveynlik isinin
blylk kismini yapmaya devam ederken, isyerinde
terfi etme olasiliklari engellenmekte ve boylece
geride kalmaktadirlar.
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Erkeklerin sorumlulugu en basindan
itibaren paylasmasina izin vererek
dogum izni ve anneligin gelisim, licret
ve genel esitlik konularinda kadinlarin
iizerinde biraktig: etkileri esitlemeye
vardimci olabiliriz.

Ad

Buna ek olarak esler, cocuklar ve kurumlar, erkekler
dogumu takip eden donemde cocuklariyla zaman
gecirirlerse daha da gelismektedir.

izin sirasinda baba ile bebek arasinda olusacak
bag, babanin uzun vadede cocuklara bakma

ve daha ilgili bir ebeveyn olma yetenegini
gelistirmektedir. Bu bagin ayrica erkeklerin esleri
veya partnerleriyle olan iliskileri zerinde de
olumlu bir etkisi vardir. Esleri babalik izni aldiginda
kadinlarda dogum sonrasi depresyon olusumunda
ve hastalik izni alma sikliginda genel bir diisus
gorilmekte, kadinlarin esenlik dlizeyinde ise artis
gozlemlenmektedir. Ek olarak babalik izni, erkek
eslerizin aldiginda “annelik cefasini” azaltmaya

da yardimci olmaktadir. Yakin zamanda yapilan

bir calisma, kadinlarin ticretlerinin eslerinin aldig:
her bir aylik izin icin ortalama %7 daha yuiksek
oldugunu ortaya koymustur.

Kurumlar erkekleri babalik izni almaya tesvik
ederek ciddi anlamda kazancl cikabilirler.
isverenlerin %89 ila %99'u, iznin Gretkenlik,
karlihk, personel degisim orani ve psikolojik
durum Uzerinde olumsuz bir etkisi olmadigini
belirtmektedir. iskogya’da ve ABD'de yapilan
arastirmalar ise babalar dogum izni kullandiginda
hem kadinlarin hem erkeklerin kurumlarinda
calismaya devam etme olasiliklarinin daha yuksek
oldugunu ortaya cikarmistir.

Bununla birlikte, bu ilkeleri eyleme donlstirmek
icin Ust kademedeki erkek yoneticiler, calisanlarina
bu konuda ornek olmalidir.

° Mercer. “is yerinde cinsiyet esitligini gelistirmek istiyor musunuz? Erkeklerin babalik izni kullanmalarini destekleyin,” Mercer, 2018. Daha fazla bilgi icin
litfen www.mercer.com/our-thinking/want-to-improve-gender-equality-at-work-help-men-take-parental-leave.html sayfasini ziyaret edin.
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Gercekci olun. Akila olun.
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Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren

bir isgucunun ve kapsayici bir kulttrin
yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmalidir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi
gorebilirsiniz:

©) .

Orta kademe ve on saftaki
yoneticileri cesitlilik ve
kapsayiciis ortami kultdrinan
kurumsal basariicin neden
kritik oldugu konusunda
bilgilendirin; cesitlilik ve

Hizlan * *

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

Baslat

(yeni baslayan
kurumlar icin)

Yiiksel

(6nemliilerleme

gostermis kurumlarigin)

Yoneticileri cesitlilik ve
kapsayiciis ortami kltdrinG
desteklemeleri amaciyla
egitimlere katilmalari,
kazanimlarini paylasmalari,
kapsayici davranislari

Cesitlilik ve kapsayici bir

is ortami gelistirmede
karsilasilan sorunlara ¢c6zim
bulma konusunda yoneticilerle
isbirligi yapin.

kapsayici is ortami verilerini
paylasin; gelisim firsatlarini
tartisin ve izin kullanma,
esnek calisma vb. gibi haklar

kullanan personeli destekleme

konusunda onlari egitin.

modellemeleri, diistik oranda
temsil edilen bir calisana
rehberlik etme veya sponsor
olmalariya da is kaynak

gruplarina katilmalari yoninde

destekleyin.

Kiltirel becerileri ve kapsayici
davranislari is aciklamalarina
ve performans olcimlerine
dahil edin.
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Ucret esitliginde ilerleme

Ucret esitliginde diinya genelinde biiyiik bir ilerleme
gorduk. Bu cok olumlu bir gelismedir, clinkl Gcret
esitliginde basari elde etmek icin daha disiplinli
yontemler benimseyen kurumlarin sayisi artmaktadir.
Arastirmalara ve diinya genelinde ylzlerce musteriyle
yaptigimiz calismalara gére bu kurumlar, yetenek akisi
ve temsil acisindan bakildiginda daha iyi bir is ortaya
koymaktadir.

Turkiye'de de etkileyici bir sekilde kurumlarin %87i
(globalde %74) licret esitliginin licret stratejilerinin bir
parcasi oldugunu bildirerek ayni egilimi sergilemektedir.

Kurumlar ne yapiyor

Arastirmamiz ayni zamanda Turkiye'deki kurumlarin
%97inde (globalde %85) yapilan katkiya gore adil

lcret vermenin ucret esitligi konusunu incelemenin
amaci oldugunu gostermektedir. Kurumlarin %80’inin
(globalde %68) ise en iyi yetenegi cekmek veya elde
tutmak icin Ucret esitligini incelemeye odaklandigi
anlasiimistir. Yasal uyumluluk ise itici bir faktor olarak
karsimiza ¢citkmamaktadir (Tlrkiye'de %11, globalde %25).

Bu sonuclar, kurumlarin lcret esitligini artik dnemli
birinsan kaynaklar konusu olarak goérdiguni
gostermektedir. Bununla birlikte, daha fazla kurumun
lcret esitligine odaklanmasi ve bu boslugu kapatmak
Uzere daha fazla caba gostermesi gerekmektedir.

Onemle vurgulanmahdir ki Tiirkiye'deki kurumlarin %59’unun, diinya
genelinde ise %56'sinin basvurdugu saglam bir istatistiksel yaklasim (altin
standart) kullanarak tcret esitligi analizi yapma egilimi ylikselistedir.

Yontem

Bir calisanin artis icin uygun olup olmadigini belirlemek icin Tirkiye'de
lcret analizi yapan kurumlarin orani %87-dir. Diizenlemeler tipik olarak
hem taban hem degisken licretlere yoneliktir. Tirkiye ortalamasi, %841k
global ortalamadan biraz daha yuksektir ve etkileyici bir sekilde 2016'daki
%67’lik Tirkiye ortalamasinin 20 ylizdelik puan tstiindedir.

Kapsam

Turkiye'deki kurumlarin %437 lcret esitsizliklerini gidermek tizere resmi
bir stirec gelistirmis olup bu, %44 olan global ortalamanin yalnizca bir

iyilestirme
ylizdelik puan altindadir.

v O u

Ulkemizdeki tist kademe ydneticilerin katiimlari géz éniine alindiginda
insan Kaynaklari ve iist yénetimin iicret esitligi cabalari konusundaki
katilimlari da sasirtici degildir. Ust ydnetimin globaldeki %51lik katilimina

Gozetim

kiyasla Tirkiye'de katiim orani %7 0'tir. Turkiye'de daha fazla kurum

(%49), yonetim kurullarini globaldeki %38’lik orana kiyasla adil ticret
tartismalarina dahil etmektedir (kurullarin gesitlilik ve kapsayici is ortami
uygulamalarini bir dncelik haline getirmesini ve gézetimde daha fazla yer

almasini beklemekteyiz).

Ayrica, Ucret esitligi bir cinsiyet sorunu olarak sekillenmesine ragmen, lcretinin diizeltilmesi gereken yalnizca kadinlar
olmayabilir. Olmasi gerekenden az licret alan erkekler de duzeltici bir ayarlamadan yararlanabilir.
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Ucret esitligi mercek altinda:
Prof. Brian Levine, Ucret Esitligi Boliim
Lideri, Strateji ve Analiz, Mercer

“Ucret esitligi gecmiste yalnizca ayni iste

ve ayni rolde olan calisanlarin esit ticret
almasini saglamaya odakliydi. Simdi ise
esitligin yalnizca isteki bir rol icin verilen
ucretle ilgili olmadigi konusunda daha
biyiik bir farkindalik gelistigini goriyoruz.
Kurumlarin calisanlarina ilerleme, gelisme ve
bu ilerlemeyle beraber daha fazla gelir elde
etme agisindan esit firsat sunmasi gerekir. Bu
degisim, kurumlarin calismalarini kamuya
acmalari konusunda lizerlerindeki artan
baskinin bir gostergesi olup ayni zamanda
kurumlarin, isgicii cesitliligini gelistirmesi
ve en iyi yetenege erisim saglamasi icin de
stirekliligi olan bir dnceliktir.

Ucret esitligi bir prensiptir. Gecmisteki
arastirmalarimiz, licret esitligi ile ilgili iyi
uygulamalarin yoneticileri esitlik konusuna
odaklayarak yonetim kurulu genelinde iyi,
etkili, adil stireclere doniistiginu ortaya
koymustur. Bu nedenle de kurumlarin,
hiyerarsinin tim kademelerinde isgliciinde
cesitlilik ve kapsayici bir is ortami
olusturmasina yardimci olmada cok
etkilidir. Ucret esitligi, genis kapsamli bir
degisim yaratmaya calisan kurumlar icin
ideal bir baslangic noktasidir.
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Kurumlarin iicret esitligi ve bununla
ilgili cabalar1 konusunda seffaf olmalar
icin siirekli artan bir talep olacag:
kesindir. Kurumlarin, soruna ¢6ziim
bulmak ve basari elde etmek icin
konuyu derinlemesine ve genis bir
bakis acisiyla ele almasi gerekir. Dogru
vapilan analizler bilgi yiiklii ve eyleme
gecirilebilir olmanin yani sira bosluklar:
kapatmak ve zamani geldiginde

dogru raporlamay desteklemek iizere
kisa ve uzun vadeli eylemleri ortaya
koyacaktir.”

Ad
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& Gercekci olun. Akila olun.

T

Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren
birisgucunun ve kapsayici bir kultirin

yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi

gorebilirsiniz:

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmahdir.

Baslat @

(yeni baslayan kurumlar
icin)

Saglam ve cok degiskenli bir

regresyon analizi kullanarak
Ucret esitligini yillik olarak
analiz edin.

Hizlan * *

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

Analiz, resmi bir stirec ve
herhangi bir esitsizligi
gidermek icin bir butce
iceren ve ayni zamanda
Ucret felsefeniz ve Ucret
konusmalarini glivenle nasil
ele alacaginiz konularinda
yoneticilere yonelik egitimleri
de kapsayan uctan uca

bir lcret esitligi stratejisi
benimseyin.

Yiiksel ‘

(6nemliilerleme gostermis
kurumlaricin)

Alacaginiz uygun bir yasal
rehberlik yardimiyla, Gcret
uygulamalariniz ve hemic¢
hem dis cret esitligi analiz
sonuglariniz hakkinda seffaf
olun.
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One gecmek

Ucret esitligine yonelik calismalara devam ederken
kurumlarin ayni zamanda firsat esitligi konusunda da
daha fazla calismalari gerekmektedir. Bu, kadinlarin

ve diger disuk oranda temsil edilen gruplarin
kariyerlerinde ilerleme ve terfi etme olasiliklarini
artirarak isguici cesitliliginin bir kurumun tim kademe ve
departmanlarina sirayet etmesine yardimci olabilir.

Global arastirmamiz ve danismanliktaki deneyimimiz,
gelir ve gider yonetimi rollerindeki ve bir kurumun
farkli departmanlarinda deneyim elde eden yonetici
kadinlarin kariyerlerinde ilerleme olasiliginin daha
yliksek oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, gelir
ve gider yonetimi rollerinde daha fazla kadina sahip

Kurumlar ne diyor

olmanin kurum genelinde cinsiyet cesitliligine daha
glcli bir baglihk oldugunu ortaya koyan 2016 kiiresel
raporumuzla tutarlidir. Arastirma, Tlrkiye'de de ayni
durumun gecerli oldugunu goéstermektedir.

Ulkemizdeki kurumlarin biiyiik cogunlugu, biinyelerinde
calismakta olan kadinlarin Gst yonetim veya liderlik
pozisyonlarina terfi etmelerini saglayacak rol veya
pozisyonlara esit erisim firsatina sahip olduklarini
bildirmektedir. Umit verici bir sekilde, kurumlar cogu
Olcltu dinya genelindeki kurumlara kiyasla daha ytksek

oranda izlemektedir.

Kurumlar ne yapiyor

Bosluk neden 6nemli

Turkiye'deki kurumlarin %87si,
kadinlarin liderlik pozisyonlarina
terfi etmelerini saglayacak rollere
esit erisime sahip olduklarini
bildirmektedir. Bu oran, %79'luk
global ortalamadan daha yuksektir.

Kurumlarin %930, kadinlarin %71'lik
global ortalamaya kiyasla is birimleri
ve/veya cografyalar arasinda yer
degistirme olasihginin erkeklere esit
oldugunu bildirmektedir.

Kurumlarin %7 6’si kadinlarin insan
yonetimi rollerinde esit olarak
temsil edildigini, %70'i gelir-gider
yonetimi rollerinde esit olarak temsil
edildigini bildirmektedir; bu oran
globalde sirasiyla %52 ve %44 olarak
gerceklesmektedir.

Kariyer kademesine gore
cinsiyet temsili kurumlarin
% 79u tarafindan
izlenmekte; cinsiyete

gore ise alma, terfi ve
isten cikislar ise %73
tarafindan izlenmektedir.
Her iki oran da global
ortalamanin Ustlindedir
(sirasiyla %64 ve %58).

Globaldeki %441ik
orana kiyasla Tirkiye'deki
kurumlarin %42’si,
cinsiyete gore calisan
bagliligi arastirmasina
verilen yanitlar
incelemektedir.

ilerlemedeki
iyimserlik cesaret
verici olsa da
kurumlarin ek
iyilestirmelerin

nerede gerekli
oldugunu belirlemek
icin glvenilir verilere
erismesi hayati 6nem
tasimaktadir.
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Ulkemizdeki kurumlarin cogu dlciitlerin cinsiyete gore
izlenmesini diinya genelindeki kurumlara kiyasla daha
yaygin olarak yapmakla beraber halen iyilestirilmesi
gereken alanlar bulunmaktadir. Kurumlarin yalnizca
%27'si cinsiyete gore performans degerlendirmelerini
izlerken bu rakam globalde de benzer sekilde %28 olarak
gerceklesmistir; ancak 2016 yilindaki %57'den 6nemli
Olctide dustktur. Budurum, 2016 yilindaki arastirmamiza
kiyasla son arastirmamiza Turkiye'den daha fazla sayida
kurumun katilmis olmasiyla aciklanabilir.

Cinsiyete gore sirket icindeki hareketliligin izlenme

orani ulkemizdeki kurumlarda %64, globalde %41 olup
biraz daha Umit vericidir. Bu gibi veriler kurumlarin,
kadinlarin ilerlemesindeki aksamalarin temel nedenlerini
anlamalarina yardimci olmaktadir.

Hareketlilik mercek altinda:
Prof. Rick Guzzo, Es Kurucu, iggiicii Bilimleri Enstitiisii, Mercer
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Yeni baslayan kurumlar icin tavsivemiz,
erkek ve kadinlarin firsatlara esit erisimi
acisindan kendi kurumlarinda neler

Kariyer gelisimi ve ilerlemede esitlik ilkesinin
uygulayicisi kurumlar iki 6zellige sahiptir. Birincisi,
yonetim kurulu ve Ust yonetimin yani sira
calisanlar, yatinmcilar ve musteriler de dahil olmak
Uzere tum paydaslarina basarili olsun olmasin

cabalariyla ilgili seffaf bilgiler vermeleridir.

Digeri ise yalnizca tek bir sey degdil birden cok sey
deniyor olmalaridir. Yol almak icin sorunu yalnizca
bir acidan ele almanin yeterli olmayacagini ve
somut ilerleme gérmeden 6nce zaman ve sabir
gerektigini anlamaktadirlar. ivmeyi korumak

ve kalici degisime ulasmak icin sahneye ayni

anda birkac oyun koymalari gerekmektedir.
Girisimlerin iki veya uc alanda uygulanmasi, tek
bir seyi deneyen bir kuruma kiyasla daha fazla etki
edecektir.

olup bittigine dikkatle bakmalardir.
Bireylerin yeteneklerini ve yiikselme
potansiyellerini artiran sicrama tahtasi
gorevindeki islere kimlerin erisimi
olduguna dikkat edin. Bu pozisyonlara
dogru Kkisileri verlestirmis olup
olmadiginizi ve bunun cinsiyete gore
nasil farklilik gosterdigini belirleyin. Ek
olarak, iicret esitligi ve esit firsat gibi
konular yakindan inceleyin. Bunlar,
isverenin giivenilir olmasi icin yerine
getirilmesi gereken gorevlerdir.

Ad
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Daha fazla esneklik litfen

Kilit kurumsal rollerde nispeten az sayida kadin ile cogu
kurumda esnek calisma diizenlemelerinin olmamasi
arasinda genellikle yukari dogru hareketliligi engelleyen
net baglantilar bulunmaktadir.

Kurumlarin gesitlilik ve kapsayicr is ortami kuramlarini
kaltlrlerine siki sikiya entegre edebilmeleriigin dncelik
vermeleri gereken 6nemli bir alan esnek ¢calisma
diizenlemeleridir. Cesitli demografik gruplara mensup
calisanlar, esnek calisma firsatini 5Gnemsemektedir.
Ayni zamanda, kurumlari tarafindan islerini diger

ilgi ve sorumluluklariyla dengeleme arzularina saygi
duyulmasini beklemektedirler.

Sonuc olarak tim kurumlarin, yalnizca Y ve Z nesilleri
degil ayni zamanda sik sik ailevi sorumluluklari gelisen
deneyimli calisanlaricin de dnemli olan esnek calisma ve
aile izni taleplerine cevap vermeleri gerekmektedir®

Esnek isgiiciiniin performansini
yonetme

isverenlerin karsilastigi en biiyiik zorluklardan biri, bircok
calisanin yaris halindeki taleplerle miicadele ettigi esnek
birisyerinde performansi yonetmektir.

isverenlerin cogu su anda esnek isgiici taleplerini
karsilamamaktadir ve “veriler, esnek politikalarin
uygulanmasinin genellikle nerede ve ne zaman
calisilacagi seklinde iki boyutunun oldugunu
gostermektedir”. "

Kurumlar esnek calisma olanaklari sunan isyerini pek
cok acidan ele almalidir: “is ne zaman yapildi, nerede
yapildi, hangiis yapildi, nasil yapildi ve 6dullendirildi.” 2
Arastirmalar, iyi uygulanan bir esnek calisma sisteminin
calisanlarin fiziksel ve ruhsal esenliginin iyilesmesine
acikca katkida bulundugunu gdstermektedir®

Esneklige ne dlctide deger veriliyor? 2.300'den fazla
calisan ve ingiltere, Avrupa, Orta Dogu ve Asya
Pasifik’'teki 440'tan fazla isverenle yapilan anketlerin
yanitlarina dayanarak My Family Care and Hydrogen
tarafindan 2016 yilinda hazirlanan rapor, calisanlarin
%53’Uniin %5 lcret artisi almaktansa esnek calismayi
tercih ettigini ve bunlarin %45'inin de esnek calisma
olanaklarina sahip olmak i¢in %10luk maas zammini feda
edebileceklerini ortaya koymustur*

Bu zorunluluklar uyarinca eyleme gecmenin zorluklari
verilerden de acikca anlasiimaktadir: Dinya genelinde
kurumlarin Ucte ikisi cesitli esnek is dlizenlemeleri
sunduklarini bildirmekte (%66), ama yalnizca %45'i
yari zamanli calisanlarin tam zamanli calisanlarla ayni
ylikselme firsatina sahip oldugunu ve yine yalnizca
%440 uzaktan calisanlara esit 6lctide deger verildigini
belirtmektedir.

Tirkiye'de ise diinya genelindekinden biraz daha

az kurum (%58'% karsilik globalde %66) cesitli esnek
calisma duzenlemeleri sunduklarini bildirmektedir.
Bununla birlikte, yan haklardan yararlananlarin kurumlar
tarafindan kabul gérmesi 2016'dan bu yana Turkiye'de
yaklasik 15 ylzdelik puan (%46) artarak 2020'de %60a
ulasmistir. Kurumlar, sirket kilturlerinin aile izni, normal
izin ve esnek calisma seceneklerinden yararlanan
erkeklere de kadinlara oldugu gibi esit derecede destek
verdigini bildirmistir. Ancak bu oran yine de %67'lik
global ortalamanin altinda kalmaktadir. Bu dogru yonde
bir egilim olsa da zorluklar devam etmektedir. Kurumlarin
yalnizca %57i yari zamanli calisanlarin tam zamanl
calisanlarla ayni ylkselme firsatina sahip oldugunu ve
yalnizca %43'U uzaktan calisanlara diger calisanlarla esit
Olctide deder verdiklerini belirtmektedir.

“Mercer. “Yaslanmaya Hazir misiniz?” 2019. Daha fazla bilgi icin litfen www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/gl-2019-6009756-

mn-experienced-worker-POV-mercer.pdf sayfasini ziyaret edin.

"My Family Care, Hydrogen. “Esnek ve Aile Dostu Calisma Ortaminin Sagladigi Rekabet Avantaji,” 2016. Daha fazla bilgi icin litfen www.hydrogengroup.

com/flexible-working-report sayfasini ziyaret edin.

2Mercer. “Yaslanmaya Hazir misiniz?” 2019.
Ba.g.e.

“a.g.e.


http://www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/gl-2019-6009756- mn-experienced-worker-POV-mercer.pdf
http://www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/gl-2019-6009756- mn-experienced-worker-POV-mercer.pdf
http://www.hydrogengroup.com/flexible-working-report sayfasını ziyaret edin
http://www.hydrogengroup.com/flexible-working-report sayfasını ziyaret edin
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4 4
Esneklik; modern ve cok kusakh isguicu

icin Kilit bir konudur. Deneyimli olanlar
dahil olmak tuizere her yastan cahisan,
esneklik elde etmek icin ticretlerinin bir
kismindan feragat etmeye hazirdir. Bu
van hakkin kullanimin kabul gorecegi

bir kurumsal kiiltiir gelistirmek, kariyer
gelisimi ve yiikselme acisindan 6nemli bir
engeli ortadan kaldiracaktir. Yoneticilere
sunulacak etkili egitimler ve ortaya
cikmasi istenen davramislarin ornek olarak
sergilenmesi, kabul gormeyi ve bu yan
haklarin kullanimin tesvik edecektir.

— llya Bonic, Baskan,
Kariyer ve Mercer Strateji BolUim{ Lideri, Mercer

Ad

iyi haber su ki Tiirkiye'deki kurumlarin
Ucte ikisi (%66) aile izni, normal izin
veya esnek calisma seceneklerinden
yararlanan calisanlarin, globaldeki
%67lik orana kiyasla es diizeydeki is
arkadaslariyla ayni seviyede yiikseldigini
bildirmektedir. Esnek calisma olanaklari
icin bdylesine yliksek bir destek,
Ulkemizdeki calisanlar icin cok iyi bir
haberdir. Bununla birlikte, bu iyimserligi
dogrulamak zor olmakta ve genellikle
calisanlarin anlattiklaryla celismektedir.
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Yvonne Sonsino, Global Ortak Lider, Next Stage, Mercer

Esnek calisma uygulamalari, en sonunda istenen
yone dogru ilerlemeye baslamistir. Bunu, bu
arastirmadaki kritik bir soruyu inceleyerek
sdyleyebiliriz: “insanlarin sagladiklari katkiyi,
calistiklari saat birimine gore degil, ortaya
koyduklari sonuclara gore dederlendirmekteyiz’
Buradaki sonuclar bize, yapilan katkinin calisilan
saatlerle dlclldiigu eski bir ‘mevcudiyet’
modelinden uzaklasarak cabanin ve etkinin
6lclimiinde yeni yollara dogru yoneldigimizi
gostermektedir. Bu, hem kadinlar hem de ileri
yastaki calisanlar icin 6zellikle etkili olacak daha
esnek bir global calisma ortamini mimkun kilan
onemli bir degisikliktir.

Gecmis yillarda yoneticiler, ekiplerinin uzaktan
veya farkli saatlerde calismalarina ve yine de
islerini tamamlayabileceklerine dair gliven
duymamaktaydi. Bu gliven eksikligi iki faktorle
iliskilidir: esnek calisma uygulamalarina ¢ok
fazla asina olmamak ve sonuglari 6lcmede
zorluk yasamak. Basari ve sonuglarin élculmesi

konusunda kurumlar ne kadar rahat olursa
sonuclarin 6lcimunu calisilan saat ile yapmaktan
vaz gecme, calisma esnekligiyle daha fazla asina
olma ve daha fazla gelisme olasiliklari da o kadar
yuUksek olur.

44

Esnekligin faydalar1 aciktir. Her yastan,
her cinsiyetten ve her iilkeden calisan
bunu talep etmektedir. Ailelerinin
ihtivaclarina daha iyi yamit vermek,
kendi kariyer hedeflerini yonetmek,
bakim vya da egitim sorumluluklarina
katki saglamak ve yasam tarzlarini
isleriyle uygun hale getirmek
istemektedirler. isgiiciinii cekmeye

ve korumaya calisan kurumlar icin
esneklik, ekonomik bir zorunluluktur.
Kurumlarin rekabetci olabilmek icin
daha esnek hale gelmesi gerekmektedir.

Ad
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ilgi odag: Deneyimli calisanlarin yiikselisi

Mercer’in ortaklarindan Yvonne
Sonsino, “Yaslanma, cesitlilik ve
kapsayici is ortam uygulamalarinda

ele alinmasi gereken son cephelerden
biridir ve hala bircok kurum icin biraz
kor bir nokta olmakla birlikte, esneklik
bu konuda 6niimiizii acmaya yardimci
olabilir,” demektedir.

Codu gelismis lilkede, daha yasli ve daha
deneyimli calisanlardan olusan isglicti havuzu
genislemektedir. 50 yasin lzerindeki on calisandan
dokuzu, gelecekte de farkli sekillerde calismak
istediklerini belirtmektedir. Ancak esnek calisma
seceneklerinden yararlanmak icin liderlik ve bolim
yoneticilerinden cok daha fazla tesvik ve destek
goérmeye ihtiyaclari vardir. Yolun hala cok basinda
olmakla beraber, bu egilimler gercekse yonetici ve
liderlerin tutumlarinin degismesiyle birlikte artan
esneklik deneyimliisgtctndn katihmrigin kritik
faktor olacaktir.

>

isverenler, deneyimli calisanlarla ilgili

kararlar alirken ince distinmeli ve onlarin

da kariyerlerinde ytikselme ihtiyaclarinin
karsilanmasi gerektigine dikkat etmelidir. Bu,
performans derecelendirmelerinin ve terfilerin
birincelemesini icermektedir, cinkl Mercer’in
kurumsal musterileriyle yapilan sistematik
incelemesi, deneyimli calisanlarin diizenli olarak
genc meslektaslarindan ortalamada daha dislk
performans derecelendirmesi ve daha disuk terfi
etme orani elde ettiklerini ortaya koymustur®

Deneyimli calisanlar stratejik isgticli planlarinda
buyiik 6lctide g6z ardi edildiginden veya yanlis
algilandigindan kurumlar, onlarca yillik deneyime
sahip calisanlarin saglayabilecegi degerden
faydalanamamaktadir.

 Mercer. “Yaslanmaya Hazir misiniz?” 2019.
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& Gercekci olun. Akila olun.

T

Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren
birisgucunun ve kapsayici bir kultirin

yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmahdir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi

gorebilirsiniz:

Baslat @

(yeni baslayan
kurumlaricin)

Kadinlarin ve dustk oranda
temsil edilen calisan
gruplarinin, liderlik 6zelligi
gelistirme, mentorluk
programlari gibi resmi gelisim
programlarinda uygun sekilde
temsil edilmelerini saglayin.

Hizlan * *

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

Kurumunuzda ilerlemenin
saglanmasiicin ne yapmak
gerektigini belirlemek lizere
verilerden yararlanin, drnegdin;
roller, isler ve kurum bdlimleri,
birlikte calisilacak kisiler veya
kimin icin calisilacagi.

Yiiksel ‘

(6nemliilerleme gostermis
kurumlar icin)

Yiuksek potansiyeli olan

ve yUksek performans
gosteren kadinlarin ve

distk oranda temsil edilen
gruplara ait calisanlarin,
basarili olmak tzere
konumlandirildiklarindan emin
olmak icin kariyerlerini proaktif
olarak yonetin.
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Kariverin otesine bakmak

Evrensel olarak gecerli olan yan haklar tim calisanlarin
katilimini saglamaya yardimci olmakla beraber bulgular,
kadinlarin kendilerine 6zgl ihtiyaclarini hedefleyen
programlarin isgiiclindeki cinsiyet cesitliligi Gzerinde
gliclii bir etkiye sahip olabilecedini dlstndirmektedir.
Bununla birlikte bugtine kadar, Turkiye'deki kurumlarda
kadinlarin butlincil ve kendilerine 6zgu bakim
yukimliltkleri, saglik ve finansal glivence, ihtiyaclarini
ele alma konusunda 6nemli bir ilerleme saglanmamis
oldugunu bulduk. Bu da son arastirmamizda bizi hayal
kirikhigina ugratmistir.

Saghkh kalmak

Dunya genelindekilere benzer sekilde, Turkiye'deki
kurumlar genellikle cinsiyete uygun olarak saglanan
saglk girisimlerine finansal girisimlerden daha fazla
odaklanmaktadir; ancak tiim alanlarda iyilestirilmesi
gereken onemli noktalar vardir.

Tiirkiye’deki kurumlarin %30’u cinsiyete 6zgii saghk ihtiyaclarim izlemekte
olup bu oran, %25’lik global ortalamanin biraz iizerindedir.

Tiirkiye’deki kurumlarin %37’si kadinlarin tiim bélgelerde uygun fiyath
dogum kontrol yontemlerine ve iiremeyle ilgili tedavilere erisebildigini
belirtmektedir. Bu oran, global ortalamadan (%24) 13 yiizdelik puan

yiiksektir.

Tiirkiye’deki kurumlarin %32’si (%34’liik global ortalamaya benzer sekilde)
temel saghk planlarimin 6tesinde, kadinlarin ihtiyaclarina 6zgii saghk
programlari sunmaktadir (kisirlik tedavisinin kapsanmasy, aile ici siddet
destegi, meme kanseri teshis ve tedavisi, menopoz).

Ulkemizdeki kurumlarin %36’s1 (globalde %23) ileri yastaki kadin ve erkek
calisanlarinin saglik ihtivaclarim belirlemek icin analizler yapmaktadir.

Kurumlarin %33’ (globalde %27) kadinlara saglik egitimi vermektedir.

» K @il

Kurumlarin %36’s1 (globalde %31) calisanlarin cocuk bakim veya yash bakimi
gibi ihtiyac ve yiikiimliiliikleri hakkinda bilgi toplamaktadir.

2 Ekonomi ve Toplum icin Kadin Forumu: Cesur Cevreler. Teknoloji ile Saglik Engellerini Ele AIma, 2015
https://storageprdv2inwink.blob.core.windows.net/4b35381f-d595-4da9-8f03-d28d973544c0/19e787a3-2643-4548-a840-2085886370b2.



https://storageprdv2inwink.blob.core.windows.net/4b35381f-d595-4da9-8f03-d28d973544c0/19e787a3-2643-4548-a840-2085886370b2

Esitlik konusunda gercekci olalim

Saglik mercek altinda

Dr. Lorna Friedman, Global Saghk Boliimii Lideri, Cok Uluslu Miisteriler Grubu, Mercer

“Saglik ve refah kaynaklarinin korunmasi ve
bunlara erisim, kadinlarin isgicunde kalip
kalmamalari noktasinda 6nemli bir belirleyici
faktordur. Saglik ve refah s6z konusu oldugunda,
erkekler ve kadinlar arasinda bircok farkliliklar
vardir. Tum dlinyada, kadinlar hala isinde
profesyonel bir calisan, evinde ise ailesine bakan
kisi olmakla ytukimltdur; ™ bu da saglikli yasam
ve bakima erisim icin zamanlarini ve kaynaklarini
kisitlamaktadir.”

Kadinlarin kendine 6zgti saglik ihtiyaclari

vardir ve bir takim saglk sorunlarini yasama
ihtimalleri erkeklere gore daha fazladir. Erkeklere
benzer sekilde kadinlar da kalp hastaligi gibi
kronik hastalklardan muzdariptir; ancak tedavi
protokollerindeki cinsiyet ayrimciligi onlar koti
sonuglara karsi savunmasiz birakmaktadir'® %
Kadinlar, kaliteli bakim hizmetlerine erisimde
reddedilmekle birlikte ayni zamanda bu bakimi

alirken de ayrimciliga maruz kalmaktadir. 2°
Cinsiyet, inkar edilemez sekilde saglik konusunda
sosyal yonden belirleyici bir faktordir. Son
olarak, kadinlar geleneksel Gireme ve cinsel saglik
alanlarina erisimlerine ve tedavilerine zarar veren
onyargilarla karsi karsiya kalmaktadir.

Kultlrel anlamda damgalanma ve kadinlara
6zgu kisitlamalar, kadinlarin genellikle ihtiyag
duyduklari ruhsal tedavi hizmetlerini aramalarini
ve almalarini engellemektedir.?’ Ekonomik veya
yapisal engellerle karsilastiklarinda kadinlarin
ruhsal tedavi hizmetlerinden yararlanma olasiliklar
daha dustktur.?? Teknoloji tabanl ¢éziimler, bilgi
ve erisilebilir hizmetler sunarak ruhsal tedaviye
erisimdeki engellerin kaldiriimasina yardimci
olabilir. Yeni dijital platformlar ve Urlinler, her
yerde, uygun zamanda ve istege bagli tedavi
sunarak tedaviye erisimi gelistirme potansiyeline
sahiptir. Gelecekteki yeniliklerin; cinsel, ruhsal ve

Ureme saghgi konularinda yardim arama ile iliskili
damgalanmanin 6niine gecilmesine yardimci
olmasini saglamak icin dijital platformlarin bu
damgalanma hissini anlayan kadinlar tarafindan
olusturuldugundan ve onlardan etkilendiginden
emin olmaliyiz.”

®OECD. Cinsiyet, Kurumlar ve Gelisim Veri Tabani, 2014.

7Center for Talent Innovation (Yetenek Yenilik Merkezi). “Paranin Giicli: Saglikli Sonuclar icin Kadin Karar Vericilerin Katilimini Saglamak,” 2015. Daha fazla
bilgi icin lutfen https://www.talentinnovation.org/_private/assets/PopHealthcare_ExecSumm-CTl.pdf sayfasini ziyaret edin.

*®Bugiardini R, Ricci B, Cenko E, Vasiljevic Z, Kedev S ve digerleri. “Miyokard infarktiisii Olan Kadin ve Erkeklerde Gecikmis Bakim ve Mortalite,” Journal of
the American Heart Association, Cilt 6, Sayi 8 (2017).

" Greenwood B, Carnahan S, Huang L. “Kadin Kalp Hastalarinda Hasta ile Hekim Arasindaki Cinsiyet Uyumu ve Artan Mortalite,” A.B.D. Ulusal Bilimler
Akademisi Raporlar, Cilt 115, Sayi 34 (2018), sayfalar 8569-8574.

2Chen E, Shofer F, Dean A, Hollander J, Baxt W, Robey J, ve digerleri “Akut Batin Agrisi Olan Acil Servis Hastalarinin Analjezik Tedavisinde Cinsiyet
Esitsizligi,” Academic Emergency Medicine, Cilt 15 Sayi 5 (2008), sayfalar 414-418.

Ypennell B, Posada-Villa J, Sampson N, Williams D, Kessler R. “Diinya Saglik Orgiitii'nde Toplumsal Cinsiyet ve Ruhsal Bozukluklar Arasindaki Uluslararasi
Dernekler - Dliinya Ruh Saghgi Arastirmalari,” Genel Psikiyatri Arsivleri, Cilt 66, Sayi 7 (2009), sayfa 785.

2Paula de los Angeles C, Watkins Lewis W, McBain R, Taghi Yasamy M, Aderemi Olukoya A, Morris J. “Dusuk ve Orta Gelirli Ulkelerde Kadinlarin Ruhsal
Saglik Hizmetlerinden Yararlanmasi,” Journal of Public Mental Health, Cilt 13, Say1 4 (2014), sayfalar 211-223.


https://www.talentinnovation.org/_private/assets/PopHealthcare_ExecSumm-CTI.pdf
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Finansal olarak uygun

Cinsiyet farki, 6zellikle finansal glivence s6z konusu
oldugunda 6ne ¢cikmaktadir. Bu durum, yalnizca
Tirkiye'de degil tiim diinyada gecerlidir. Ulkemizdeki
kurumlarin yalnizca %17i, globaldeki %9luk ortalamaya
benzer sekilde cinsiyete gore finansal givence
durumunu izlemektedir. Yalnizca %8'i ise cinsiyete
gore yapilan tasarruflari, erteleme ve yatirim oranlarini
izlemektedir. Bu oran global ortalama ile aynidir. Bircok
kurumda kadinlarin finansal anlamda giivenligine
katkida bulunacak firsatlar sunulmaktadir. Ulkemizdeki
kurumlarin yalnizca %5’'i (globalde %8) cinsiyete gore
Ozellestirilmis emeklilik/tasarruf egitimleri sunmakta
ve yalnizca %38’i mevcut finansal kaynak ve araclarin
cinsiyete gore takibini yapmaktadir. Ancak yine de bu
oran, % 17lik global ortalamanin oldukgca tizerindedir.
Bu araclarin daha yaygin kullaniimasi, kadin calisanlarin
finansal acidan cesaret ve 6zguvenlerinde buytk bir
sicrama saglayabilir.

Kadinlar acisindan saglik ve servetin
kesisimi

Son zamanlarda yapilan bir arastirma, 6zellikle kadinlarin
cocuk bakimi ve akrabalariyla ilgilenme gibi maddi
karsiligi olmayan sorumluluklara daha fazla sahip
oldugunu ortaya koymustur. Hem kendilerinin saglik
hizmeti alma gereksinimi hem de ailelerinin “bashekimi”
olmalari gibi coklu rollerinin bulunmasi, kadinlarin
zaman kisitlarinin siddetini artirmaktadir. Bir ankette,
kadinlarin %77'si saglikli kalmak icin yapmasi gerektigini
bildiklerini yapmadigini, %62'si ise yapmak icin zamani
olmadigini belirtmistir.?

Bu arada, farkli sekillerde isten kaynaklanan stres ve
tedavi ihtiyaclari arasindaki baglantilar da 6nemlidir.
Veriler ayrica saglik sorunlarindan dogan maliyetlerin
finansal glivensizlige bagh oldugunu ve bu rakamlarin
kadinlaricin (%64) erkeklerden (%55) daha yuiksek
oldugunu gostermektedir.2*

Belirli saglik hizmeti gereksinimlerinin yani sira
kadinlarin kendine 6zgu finansal ihtiyaclari da vardir ve
kendilerini finansal olarak stres altinda hissetmektedirler:
Kadinlarin %43l finansal durumlarn hakkinda stresli
olduklarini belirtmistir. Kadinlarin kariyer yolunun
sekillenmesinde finansal stres etkili olabilir. Finansal
olarak stres altinda olan kadinlarin o anda calismakta
olduklarrislerinden ayrilma olasiliklari daha yuksektir.

Finansal acidan donanimli olmak kadinlar icin dnemlidir.
Kadinlarin finansal bilgileri nasil algiladiklari da
kariyerleri konusunda aldiklari kararlarin dnemli bir
gostergesidir. Arastirmalar, algilanan bilginin gercek
bilgiden daha 6nemli oldugunu ortaya koymustur.
Finansal olarak daha bilgili olan kadinlarin mevcut
kurumlarinda kendilerini gelistirmeye calisma olasiliklari
daha yuksektir.

e Finansal anlamda ne kadar cesaretli olunursa katilim
ve finansal glivence da o kadar ylksek olur

«  Finansal cesaret, bir kadinin finansal durumunu
iyilestirme yetisi Uzerinde gercek finansal bilgiden
daha etkilidir

«  Kadinlar para konusunda 6zellikle de kisa vadeli
harcamalar icin daha fazla endiselenirler

o Kadinlar emeklilige daha az hazirdir

«  Kadinlarin bir mali danismana basvurma veya
isveren tarafindan sunulan bir finansal egitim
programina katilma olasiligi daha azdir®

Para konusunda daha fazla stres yasayan kadinlar,

bu stresi yonetmek icin sagliksiz veya hareketsiz bir
hayata da daha fazla meyilli olduklarini bildirmektedir;
sonuc olarak da saghklarini orta veya zayif olarak
derecelendirme olasiliklari daha yuksektir. i§verenler,
kadinlarin finansal streslerini azaltmalarina yardimci
olarak yalnizca verimliligi artirmakla kalmaz, ayni
zamanda saglik sorunlarindan dogan maliyetleri

ve fiziksel hastaliklara dayali is devamsizligini da
azaltabilirler.®

# Center for Talent Innovation (Yetenek Yenilik Merkezi), 2015.
24 Ekonomi ve Toplum icin Kadinlar Forumu: Daring Circles, 2015.

 Mercer, Ellevate, InHerSight. “infografik: Finansal Ozgiivenin Kadinlarin Kariyerleri Uzerindeki Gizli Etkileri,” 2018. Daha fazla bilgi icin liitfen www.
inhersight.com/research/hidden-effects-financial-confidence-womens-careers?_n=65621449 sayfasini ziyaret edin.

**Mercer. “Calisanlarin Zihninde,” 2017.


http://www.inhersight.com/research/hidden-effects-financial-confidence-womens-careers?_n=65621449
http://www.inhersight.com/research/hidden-effects-financial-confidence-womens-careers?_n=65621449
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Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren
birisgucunun ve kapsayici bir kultirin

yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmahdir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi

gorebilirsiniz:

@

Kendine 6zgu calisan
segmentleriicin mevcut yan
haklar ve dnerilen eylemler
hakkinda 6zel bir iletisim
yontemi ve egitim saglayin.

Baslat

(yeni baslayan
kurumlaricin)

Hizlan * *

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

Kadin saghdini ve finansal
glveniniiyilestirmeye yonelik
yenilik¢i nokta atisi cozlimler
sunun.

Farkli gruplarin kendine 6zgu
ihtiyaclarini destekleyen
plan tasarilarini benimseyin

(6rnegin, kapsayici yan haklar).

»

Yiiksel

(6nemliilerleme gostermis
kurumlaricin)

ilerlemeyi izlemek icin calisan
segmentlerine gore saglik ve
finansal gluiven programlarinin
kullanimini ve sonuclarini
dizenliolarak olcin.

Programlari, nifusun
demografik yapisinin yani sira
saglik ve finansal durumuna
gore ayarlayin.
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Teknoloji: Eksik halka

Cesitlilik ve kapsayicr is ortami uygulamalarini
buyuk olctude iyilestirmenin Turkiyedeki kurumlarin
cogunlugunun glindeminde ust sirada dncelige sahip

oldugu aciktir. Teknoloji; veri analizi, aday bulma ve secme,

6grenme ve gelisme, yetenek yonetimi, calisanlarla
iletisim ve saglik ve refah gibi cesitlilik ve kapsayici

is ortami cabalarinin hemen hemen tiim alanlarinda
sistematik ve dlceklendirilebilir degisime hiz verebilir

ve kurumlari gercekten donusturebilir. Bu, ilerleme
kaydetmek isteyen bircok kurum icin dnemli bir firsati ve
basariyla sonuclandirilabilir bir girisimi temsil etmektedir.

44

Ancak arastirmamiz, tlkemizdeki kurumlarin yarisindan
azinin teknolojiden bu amaclar icin yararlandigini ortaya
koymustur:

«  Tlrkiyedeki kurumlarin yaklasik tgte ikisi (%63)
onyargilar hafifletmek icin yetenek yonetimi
uygulamalarini gézden gecirdigini, ancak yalnizca
%42'si esitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalarinin
zorluklarini sistematik olarak ele almak icin teknolojiyi
kullandigini belirtmektedir. Diinya genelinde bu
oranlar sirasiyla %58 ve %30dur.

«  Teknoloji, cesitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalari
icin teknolojiyi kullanan %42 oranindaki kurumun
cogunlugunda aday bulma ve secme, liderlik
ozelliginin gelistirilmesi, performans yonetimi,
6grenme ve gelisim, kariyer yonetimi ve mentorluk ve
Ucret esitligi analizi icin kullaniimaktadir.

Tipki kurumlarin diger stratejik

o W O [

is girisimlerinin verimliligini ve
etkinligini artirmak icin teknolojiden
vararlanmalar gibi teknoloji, gercek
zamanlh veri ve icgoriiler sunarak ve
liderleri calisanlar hakkinda daha iyi
kararlar vermeleri yvonunde donatarak
cesitlilik ve kapsavyici is ortam
uygulamalarinin ivilestirilmesinde

kullanmilmahdir.”

— Carole Jackson,

Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami Arastirma ve Danismanlik Blimii, Mercer

Ad



Doniistiiriicii bir pazarin yiikselisi

2018 ve 2019'da Mercer, cesitlilik ve kapsayici is ortami
uygulamalari konusunda teknoloji pazarini arastirmak
ve kuruluslarin bu yondeki cabalarini gelistirmek icin
teknolojiden nasil yararlandiklarini anlamak tzere
RedThread Research ile ortakhk kurmustur.

Cesitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalari konusundaki
teknoloji pazari son 18 ay icinde ivme kazanmistir.”
Raporda, cesitlilik ve kapsayici is ortami céztimleri
arasinda kurumlarin aday kaynaklarini kullanma ve
secmesine yardimci olan yetenek kazanma cabalarinin
%43 oranla basi cektigi gortilmektedir. Yine de firsat,
deneyim ve Ucret konusunda daha kapsayici bir klttr

ve daha fazla esitlik saglamaya yardimci olabilecek cok
cesitli teknolojiler mevcuttur.

Cesitlilik ve kapsayici is ortami uygulamalar

icin gelistirilen teknolojilerin siireclerimizde ve
davranislarimizda gizlenen yapisal 6nyargilari (kasitli
olsun ya da olmasin) ortadan kaldirma potansiyeline
sahip olduguna inanmaktayiz. Dogru uygulandiginda
teknoloji, 6lceklenebilir ve tutarh sekilde karar almayi
mumkiin kilarken ayni zamanda kullanicilari gizli
onyargi kaliplarina karsi da uyarmaktadir. Pazara
sunulmus olan teknolojiler cogunlukla ényargilara acik
sirecleri degistirmek veya dnyarginin varligini tespit

etmek Uzere tasarlanmistir. Musterilerin cesitlilik ve
kapsayici is ortami uygulamalari konusunda basvurulan
teknolojilerde gordikleri diger bir avantaj da kurum
genelinde bu uygulamalarin mevcut durumunun daha
iyi anlasiimasidir. Daha fazla seffaflikla liderler, cesitlilik
ve kapsayici is ortami girisimlerinin etkisini daha iyi
Olcebilmekte ve izleyebilmektedir.

Ote yandan, cesitlilik ve kapsayici is ortami
uygulamalarindaki sorunlari ele almak icin teknolojinin
kullaniimasi, yapay zeka (Al) algoritmalarindaki dnyargi
potansiyeli gibi gizli risklerle birlikte gelmektedir.
Arastirmalar, insanlarin yapay zekayi siklikla yanlis
anladigini ve karar alma slreclerinde bu teknolojiyi
kullanma gliclinli abarttigini géstermektedir.?®* Yapay
zeka teknolojileri hakkinda bilgili bir tiiketici olmak,
tarafsiz varsayimlar ve nesnel sonuclar elde etmek
acisindan kritik bir adimdir.

Eylemleri yonlendiren veri odakh
ongoriiler ve mantiksal analizlerin biiyiik
bir hayraniyim.

— Leena Nair,
insan Kaynaklar Direktoru, Unilever

Ad

7 RedThread Arastirmasi, Mercer. “Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami Teknolojisi: Dénistiiriicii Bir Pazarin Yiikselisi,” 2019. Daha fazla bilgi icin litfen www.
redthreadresearch.com/wp-content/uploads/2019/05/Diversity-and-Inclusion-Technology_The-Rise-of-a-Transformative-Market_low-resolution-file.pdf

sayfasini ziyaret edin.

Bezrukova K, Spell CS, Perry JL, Jehn KA. “Cesitlilik Egitim Degerlendirmesi Uzerine 40 Yil Asan Arastirmanin

Meta-Analitik Entegrasyonu,” Cornell Universitesi, Otel Ydnetimi Blim(, 2016. Daha fazla bilgi icin liitfen www.scholarship.sha.cornell.edu/articles/974

sayfasini ziyaret edin.

»Dickson B. “Yapay Zekanin Onyargi Sorunu Var ve Bu Bizim Sucumuz,” PC Mag, 2018. Daha fazla bilgi icin liitfen www.au.pcmag.com/features/57070
artificial-intelligence-has-a-bias-problem-and-its-our-fault sayfasini ziyaret edin.



http://www.redthreadresearch.com/wp-content/uploads/2019/05/Diversity-and-Inclusion-Technology_The-Rise-of-a-Transformative-Market_low-resolution-file.pdf 
http://www.redthreadresearch.com/wp-content/uploads/2019/05/Diversity-and-Inclusion-Technology_The-Rise-of-a-Transformative-Market_low-resolution-file.pdf 
http://www.scholarship.sha.cornell.edu/articles/974
http://www.au.pcmag.com/features/57070/artificial-intelligence-has-a-bias-problem-and-its-our-fault
http://www.au.pcmag.com/features/57070/artificial-intelligence-has-a-bias-problem-and-its-our-fault
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Gercekci olun. Akila olun.
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Bir kurumun hangi asamada olduguna
bakmaksizin Mercer, cesitlilik iceren

bir isgucunun ve kapsayici bir kulttrin
yerlesmesini saglamak icin bir kurumun
alabilecegi etkin 6nlemleri tanimlamistir.

Dogru ve kalici ilerleme saglamak icin
eylemler acik, olculebilir, uygulanabilir,
ilgili ve sureyle sinirli olmalidir.

Burada, bu boliimden elde edilen bulgu ve kazanimlari nasil eyleme dokebileceginizi
gorebilirsiniz:

Baslat @ Hizlan aa Yiiksel ’

(yeni baslayan
kurumlar icin)

ise alma, kariyerde ilerleme,

elde tutma, mantiksal analizler,
ucret esitligi, performans
yonetimi gibi cesitlilik ve
kapsayici is ortami 6nuindeki
en buyuk zorluklari belirlemek
icin isglcl verilerini analiz
edin.

(iyi bir temele sahip
kurumlar icin)

Cesitlilik ve kapsayici is ortami
icin teknolojik ¢c6ztimlerin nasil
daha tutarli, dlceklenebilir

ve daha az tarafli strecler
yUrltmenize yardimci
olabilecegini belirlemek lizere
degerlendirmesini yapin.

(6nemliilerleme
gostermis kurumlarigin)

Cesitlilik ve kapsayici is
ortami girisimleriniz icin bir
teknoloji stratejisi uygulayin
ve ¢cozlimun sonuclariniz
Uzerindeki etkisini dlclin.




-
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Geriye bakis ve ilerive donuk
bir cagn

Bes vil once esitlik hakkinda onemli
bir sohbet baslattik.

O zamanlar, bu sohbetlerin ve
calismalarimzin is diinyasinda
oncelikle cinsivet esitligini saglamaya
odaklanacagim distindiik. Kurumsal
liderlere, kadinlarin islerinde

basarilh olmalarim ve esitlik elde
etmelerini saglamanin sirketler icin
sonuclar1 nasil olumlu etkileyecegini
gosterebilecegimizi fark ettik. Ve
bunu basardik.
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isyerlerinde cinsiyet esitligini
saglamayi hizlandiracak stratejileri
uygulamak tizere pek cok sektorden
kurumla isbirligi icinde calismaya
devam ettik. Sonuc olarak, bu yilki
raporda da ortaya konmus oldugu
gibi artik sirketlerin cinsiyet esitligini
yerlestirme konusunda ihtiyaci olan
stratejileri belirleyebilmekteyiz.
Mantiksal analiz, kanit, kiltir ve
dogru programlarin kombine
edilmesi ile desteklenmis tutku,
kisisel liderlik ve azim, cinsiyet
esitligine gercek anlamda ivme
kazandiran ozellikler olarak ortaya
cikmistir.

2015’te asla tahmin edemeyecegimiz
sey ise bu sohbetlerin ve onlardan
ilham alan calismalarin yalnizca
musterimiz olan kurumlar degil tim
toplum icin ne kadar donusturicu
olacagiydi. Kadinlar is dlinyasinda
parladikca isletmelerin de basarili
olacagini kanitlayacagimizi
biliyorduk. Bizim kesfettigimiz sey,
kadinlar gelistiginde dlinyanin da
gelistigi gercedi oldu.

Sirketler bu zorlugu géguslemeyi
tercih etti. Calisanlarinin yani

sira tim deger zincirlerine esitlik
saglamayi taahhiit ettiler. Bu
kurumlar, yalnizca kendi isglcune
yatirim yapmak, esitligi kendi
isyerinde uygulamak ve geri
donusleri kendi isgliciinden

elde etmekle degdil diger kadin

tedarikgiler, ciftciler, distribltorler
ve magaza sahipleri gibi tim
ekosistemle ilgilenmektedir.
Yonetim kurullari ve hissedarlar,
sirket icinde ve disinda saglanacak
esitlik anlayisina ivme katacak
olan hesap verebilirlik kavrami

icin de disaridan yeni baskilar
uygulamaktadir.

Sonugta ortaya cikan etki, derin

ve surekli bir degisim oldu.
Sirketler esitlik icin cabaladiginda,
cevrelerindeki toplumlari
etkilemekte ve degistirmektedirler.

is diinyasindaki degisim ile
toplumsal degisimin kesismesi,
halen karsilastigimiz zorluklarin
ustesinden gelmemiz konusunda
kritik nem tasimaktadir. Bu yilki
rapor, hala yapacak cok isimiz
oldugunu ortaya koymustur.

i; diinyasinin liderleri, kadinlarin
isguclinde esit sekilde temsil
edilmesini, ekonomiye esit
katilimlarini ve esit ticret almalarini
istiyorlarsa buna liderlik etmelidir.
Bu son girisim, yalnizca sirket icinde
degil toplum genelinde daha da
anlamli ve sarsici degisiklikler
yaratmayi gerektirmektedir.

Bu kolay olmayacak; ancak is
dunyasindaki liderlerin goreve
hazir oldugundan eminiz. 2020
yilinin Ocak ayinda Davos'ta
gerceklestirilen Diinya Ekonomik

Forumu kapsamindaki Kadinlar

is Dlinyasinda Parladikca kahvalt
etkinliginde liderlerden yansiyan bu
heyecan, umut ve enerjiyi gorduk.
Panellerimizde ve izleyicilerimiz
arasinda bu yil, etkili kadin liderlere
eslik eden en yuksek erkek lider
katilimini deneyimledik. Latin
Amerika, Asya, Orta Dogu ve Afrika
dahil olmak tzere cok daha genis bir
ses ve cografya cesitliligi vardi.

Bu vesile ile Kadinlar is Diinyasinda
Parladikca’nin Kurucusu Pat
Milligan‘a cinsiyet esitligine
sundugu sonsuz destek ve baglilik
ve bu yolda Ustlendigi diistince
liderligini yonlendirme gorevi icin
en icten tesekkurlerimizi sunariz.
Onun tutkusu, bircok birey ve
kuruma cinsiyet esitligini saglama
ve surdirme konusunda ilham
vermistir.

Kurumlarin diinya genelinde

ayni tutku ve bagllikla devam
edecegine dair kuvvetli birinanca
sahibiz ve 6numuzdeki on yilin
neler getirecegini dort gozle
beklemekteyiz.

Gelecek cok parlak.

5
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Katilan
kurumlar

Arastirmamiza Tiirkiye’den katilan 68 kuruma en icten
tesekkiirlerimizi sunariz. Asagida listelenen kurumlar,
buraporda isimlerinin paylasilmasini kabul etmistir.
Bazi kurumlar isimlerinin paylasiimasini istemediginden
asagidaki liste tiim katilimcilari kapsamamaktadir.

« AbbVie Tibbiilaclar SanTic.Ltd.Sti. « Gozalan Group

ABC Deterjan San ve Tic. A.S.
Akkim Kimya San. ve Tic. AS.
Alternatif Bank A.S.

ARKAS HOLDING A.S.
Arvato CRM Turkiye

AvivaSA Emeklilik ve Hayat
Avon Kozmetik

Cargill

Chiesiilac

Coca Colaicecek AS.

Collecturk Alacak Yonetimi ve
Danismanlik A.S.

Defacto Perakende Tic.A.S
Eczacibasi Holding

Estée Lauder Companies

Fiba Group

Garanti BBVA Filo Hizmetleri A.S

Gittigidiyor

GSK

Hayat Varlik Yonetim A.S
Hemenis

Henkel

Kale Holding
Kariyer.net

Kasider

Kiling Law & Consulting
Koc Universitesi

LC Waikiki

Limak Yatirim

Marsh

Mercedes-Benz Turk
Mercer

Merck

Mesa Mesken A.S.
Metlife Tirkiye

Mey Diageo

My Servis Grup SanTic.Ltd.Sti.
Novartis ilac Tiirkiye

Pegasus

Pfizer Turkiye

PharmaVision San. ve Tic. A.S.
Remed Asistans

Roche Diagnostics Turkiye A.S.
Roche Mustahzarlari A.S.
Sabanci Universitesi

Sertrans Holding

Siemens Healthcare Saglik A.S.
Siemens Sanayi ve Ticaret A.S.
Socar Turkey

Tirk Tuborg

Tuyap Fuar ve Sergi

Unilever Tirkiye

United Group

Yasar Holding A.S.

Yves Rocher
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Terimler

e v/ oo

sozlugu

Diizeltilmis licret
farki

Duzeltilmis Gcret farki; is, kurumdaki kademe vb. faktorleri g6z 6niline aldiktan sonra iki
grup arasindaki tahmini Gcret farkidir. Bu faktorleri g6z dniline aldiktan sonra kalan farklar,
bir kurumda lcret esitsizliklerinin varligina isaret edebilir.

Onyarg:

Onyarg, bir kisiyi veya bir grubu cinsiyet, irk veya etnik kéken, din, cinsel yénelim, yas veya
baska herhangi bir siniflandirma nedeniyle tercih etme uygulamasini ifade etmektedir.

i§ kaynak gruplari
veya calisan kaynak
gruplari

i§ kaynak gruplari ve calisan kaynak gruplari; ag olusturmak, goris paylasmak, bilgi
alisverisinde bulunmak, daha fazla mesleki gelisim elde etmek ve isinde ilerlemek tzere
benzer sosyal cevre, deneyim veya ilgi alanlari gibi ortak bir paydada bir araya gelmis olan
calisan topluluklaridir.

Cesitlilik

Cesitlilik; cinsiyet, irk, etnik kdken, uyruk, dil, yas, bilissel ve fiziksel yetenekler ve dzellikler,
cinsel yonelim, egitim, din, sosyo-ekonomik durum, medeni hal, sosyal rol, kisisel 6zellikler
ve dlstinme tarzi yonlinden sosyal cevre, tutumlar, degerler, inanclar, deneyimler,
davranislar ve yasam tarzi tercihlerindeki bir farklilik olarak tanimlanir.

Cevresel, sosyal ve
kurumsal y6netisim
(ESG) yatirimlari:

Cevresel yonetisim yatirimi, ESG faktorlerini ve iklim degisikligi, strdurilebilir kalkinma gibi
daha genis sistematik konulari iceren ve aktif mulkiyet (sorumluluk) gerektiren sorumlu
yatirim yaklasiminin bir parcasidir. Bu yaklasimlarin finansal performans Gzerinde 6nemli
bir etkisi olabilir ve bunlarin kapsanmasi, cok blytk ihtimalle gelecekte strdurulebilir
yatirim sonuclari elde edilmesini saglar.

Esitlik, hakkaniyet
veya denklik ve
cinsiyet dengesi

Esitlik, hakkaniyet veya denklik bir kurumda 6nyargidan uzak olarak her acidan esit olma
(6rnegin; ucret, terfi ve calisanlara karsi adil davranis), her kademede esit erkek ve kadin
temsili ve benzer isler icin benzer tcret alma durumlaridir.

Mercer’in bakis acisi: Esitlik, hakkaniyet veya denklik terimleri birbirinin yerine kullanilabilir.
“Cinsiyet dengesi” terimi 6zellikle kadinlar ve erkekler arasinda yari yariya oranina ulasma
arayisini ifade etmektedir.

Esit licret

Esit Uicret, cinsiyet farkindan dogan ham Ucret farkinin diger bir deyisle, kurum genelinde
kadinlarin ortalama Ucreti ile erkeklerin ortalama Ucretinin arasindaki farkin sifir olmasi
durumunda elde edilir.
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Deneyimli calisan

55 yas ve Uzerindeki calisanlar deneyimli calisanlardir.

" ou

Mercer’in bakis acisi: “Deneyimli calisan”, “yash” veya “gormus gecirmis” calisan ifadelerine
tercih edilen bir terminolojidir; cinkl bu terimler iclerinde dnyargi ve olumsuz cagrisimlar
barindirmaktadir.

Cinsiyet

Mercer kurumlari; cinsiyet degistirmemis kadin ve erkekler, transsekstiel kadin ve erkekler
ve bir cinsiyete ait oldugunu hissetmeyen bireyler dahil olmak lizere tiim cinsiyet
kimliklerini kapsamayi tesvik etmektedir. Her ne kadar bazi kurumlar sahip olduklari
isguclindeki cinsiyet kimligini daha genis bir yelpazede izlemeye baslamis olsa da cogu
hala calisan cinsiyetini erkek ve kadin olarak izlemektedir ki bu da arastirmada toplanan iki
kimlik iceren verilere yansimaktadir.

Kapsayici is ortami

Kapsayici is ortamy; is, gelir ve firsat ve bilgilere erisim gibi kaynaklarin esit ve adil bir
sekilde dagitilmasini saglayan uygulamalari ifade etmektedir. Bu tiir eylem ve uygulamalar,
disik oranda temsil edilen gruplarin tiyeleri dahil olmak lizere tiim Gyelerin benzersiz
katkilarindan dolayi saygi gérmelerini ve takdir edilmelerini ve bir kurumun resmi ve gayri
resmi aglarina tam olarak entegre olmalarini saglamaktadir.

Internal Labour
Market (ILM)
Analysis® (ic isgiicii
Pazari Arastirmasi)

Mercer’in ILM Analizi, insan kaynaklarina dair karar almak tzere gerceklere dayal bir
platform saglayan tescil edilmis bir aractir. Temelde bir sirketin isglcu ile ilgili ana sorulari
yanitlamak tizere bir kuruma, kurum icinden ve disindan insanlarin akisini incelemektedir:
kim ise alinir, kim iyi performans gosterir, kim ilerler ve kim kalir.

Kesisimsellik

Kesisimsellik; irkcilik, cinsiyetcilik, sinifcilik, sosyoekonomik durum gibi farkl ayrimcilik
bicimlerinin etkilerinin bir araya gelmesinin, drtlismesinin ve kesismesinin karmasik ve
kiimlatif yoludur.

Ucret esitligi

Ucret esitligi, es degerdeki bir is icin esit ticret alma durumudur.

Ham licret farki

Ham Ucret farki veya “dUlzeltilmemis ticret farki”, iki grup arasindaki (6rnegdin, erkekler ve
kadinlar) gercek ticret farkini ifade etmektedir. Ham ucret farklari; is, kurumdaki kademe ve
lokasyon gibi bircok faktorden etkilenebilmektedir.

Mercer’in bakis acisi: “Duzeltiimemis Ucret farki” ve “ham ucret farki” terimleri birbirinin
yerine kullanilabilir.

Kasitsiz 6nyargi

Kasitsiz veya ortull 6nyarg, bilincaltinin 6grenilmis basmakalip inanislara dayanarak belirli
insanlari veya insan gruplarini destekleme yoniindeki egilimidir.

Mercer’in bakis acisi: “Kasitsiz onyargi” ve “ortlll 6nyargl” terimleri birbirinin yerine
kullanilabilir.
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Diinya Ekonomik
Forumu

Diinya Ekonomik Forumu; kiiresel, bolgesel ve sektorel sorunlari tartismak amaciyla
diinyanin dnde gelen siyasi, ticari, kiilttrel ve diger topluluk liderlerini bir araya
getirmektedir. Faaliyetleri, bir kurumun toplumun her kesimine karsi sorumlu
oldugunu savunan paydas teorisine dayali kendine 6zgu bir kurumsal kiltiir tarafindan
sekillendirilmektedir.

Forum, kamu ve 0zel sektorden, uluslararasi sirketler ve akademik kurumlardan bircok
kurulusun en iyilerini dikkatlice bir araya getirmekte ve dengelemektedir. Mercer ve Diinya
Ekonomik Forumu, uzun siireli bir ortaklik kurmus olup isvicre’nin Davos kentindeki yillik
toplantilarda dnemli etkinliklere ev sahipligi yapmaktadir. Etkinlikler, daha strdirilebilir
bir gelecek yaratmak tizere sarsici stratejiler kesfetmeyi amaclayan global dustince
liderlerini bir araya getirmektedir.
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Tesekkiir bolumii

Mercer Global Ekibi

Ust yonetimden sponsorlar

Martine Ferland
Baskan ve CEO
Mercer

llya Bonic

Baskan, Kariyer ve Mercer Strateji
Bolumu Lideri

Mercer

Angela Berg

Global Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami

Danismanlik Bolim Lideri
Mercer

Yazarlar

Rayna Edwards
isglicli Stratejisi Danismani
Mercer

Prof. Rick Guzzo

Es Kurucu,

isgiicti Bilimleri Enstitiisii
Mercer

Carole Jackson

Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami
Arastirma Danismanlk Bolumu
Mercer

Alex Knoepflmacher
Arastirma Muaddari
isgiicti Bilimleri Enstitiisii
Mercer

Haig Nalbantian

Es Kurucu,

isgiicti Bilimleri Enstitiisii
Mercer

Ozel olarak katkida

bulunanlar

Dr. Lorna Friedman

Global Saglik Bolum Lideri,
Cok Uluslu Musteriler Grubu
Mercer

Prof. Brian Levine

Ucret Esitligi BoIGmi Lideri
Strateji ve Analiz,

Mercer

Pat Milligan
Kidemli Ortak (emekli)
Mercer

Yvonne Sonsino
Global Ortak Lider, Next Stage

Mercer

Jill Zimmerman

Global Yetenek ve Kapsayici is Ortami

Bolumu Muduri
Mercer

Ray Arata, JD
Es Kurucu ve Ortak
Inclusionary Leadership Group

Prof. Ed Gurowitz
Es Kurucu ve Ortak
Inclusionary Leadership Group

Katkida bulunanlar

Katarzyna Aluchna-Kunysz
Anket Yonetimi
Mercer

Cezary Danilowicz
Veri Yonetimi Muduru
Mercer

Gregory Fisher

Proje Mudduru

Mercer

Anne Hetterich

Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami
Danismani

Mercer

India Johnstone
Proje Mudduru
Mercer

Christine Lindsay
Proje Mudduru
Mercer

Barbara Matysiak

Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami
Uzmani

Mercer

Shelly Smith
iciletisim
Mercer

Laura Spressert
Pazarlama
Mercer

Tammy Watson-Smith
Proje Mudduru
Mercer

Madeleine Winslow

Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami
Danismani

Mercer
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Mercer Tiirkiye Ekibi
Dincer Giileyin
Mercer Turkiye Genel Muduru

Isil Cayirh Ketenci
Mercer Global Pazarlama Lideri,
Kariyer Bolumu

Canan Kaya
Mercer Turkiye Pazarlama ve Iletisim
Direktoru

Rana Akkurt
Kampanya Yuritme Uzmani,
IMETA Analisti

Ayce Nisancioglu Topcan
Cesitlilik ve Kapsayici is Ortami
Danismani,

Mercer Fransa

Profesyonel is Kadinlari
Dernegi (PWN)

Aylin Satun Olsun
PWN istanbul, Baskan

Niiket Germirli
PWN istanbul, Cesitlilik ve Kapsayici
is Ortami Calisma Grubu Lideri

Ayse Kirimli
PWN istanbul, Yonetim Kurulu Uyesi

Funda Sezgin
PWN Global, Yonetim Kurulu Uyesi

Tiirkiye insan Yonetimi
Dernegi (PERYON)
PERYON Akademi

Gamze Laden Acarli
Infinity Ceviri ve Danismanlik,
Cevirmen/Editor

Katkida bulunanlar, bu arastirma ve
rapor icin Mercer’in global Kadinlar is
Diinyasinda Parladikca ekibine ve Occula
Group’a Ozellikle tesekkirlerini sunar.

Bu arastirma, EDGE Certified Foundation ile is birligi icinde ylrutilmstdr.

EDGE sertifikasyonu, cinsiyet esitligi konusunda 6nde gelen global
degerlendirme yontemi ve isletme belgelendirme sertifikasyon
standardidir. Sertifikasyon almak, bir kurumun hem kadinlara hem erkeklere
fayda saglayacak ideal bir is yeri yaratma yetenegine sahip oldugunu
dogrulamaktadir. EDGE Sertifikasyonu, bir kurumu calismak, yatirrm yapmak
ve is yapmakicin cinsiyet esitligi kulttrtnin yerlesmis oldugu bir is yeri
olarak tanimlayarak o kuruma rekabet avantaji saglamaktadir.
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Mercer hakkinda

Mercer, is hayatini yeniden tanimlayarak, emeklilik ve yatirim
sonuclarini yeniden sekillendirerek ve gercek saglik ve refahi gozler
onlne sererek daha parlak gelecekler insa etmektedir. Mercer’in

44 ilkede 25.000den fazla calisani bulunmakta ve firma 130’un
Uzerinde ulkede faaliyet gostermektedir. Mercer; 75.000 calisani

ve yillik geliri 17 milyar USD olan ve risk, strateji ve insan kaynadi
yonetimi konularinda dlnya lideri profesyonel hizmet sirketi Marsh
& McLennan Companies sirketi (kisa adi: MMC) bir parcasidir. Pazar
lideri sirketleri Marsh, Guy Carpenter ve Oliver Wyman araciligiyla
Marsh & McLennan, misterilerin giderek daha dinamik ve karmasik
bir ortamda islerini basariyla sirdirmelerine yardimci olmaktadir.

Profesyonel i§ Kadinlari Dernegi (PWN)

PWN Global, uluslararasi platformda ve sektorler arasinda
cevrimici ve yliz ylize aglarin olusumunu saglayarak mesleki
gelisime odakli ve cinsiyet yoniinden dengeli liderlige ulasmak
icin calisan insanlarin olusturdugu global bir harekettir. 4000°in
lizerinde Uyenin ve 90'1n lizerinde ulustan temsilcinin bulundugu
bu gonilliler hareketi, 27 sehir agindan olusan bir toplulukicinde
yilda 600den fazla etkinlik yapmaktadir.

Kiresel yetenek havuzunun %100’Uinden faydalanmanin daha
mutlu ve ekonomik olarak daha stirdurulebilir bir toplum
yaratacagina inanmakta, cinsiyet dengeli karar almanin karakter
glicund, dayanikliligi ve blylmeyi gliclendirdigini 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 liye ile 2013
yilinin Ekim ayinda kurulmustur. Kuruldugu yil hem kadinlar hem
erkekler icin kendini gelistirme firsatlarinin yani sira baglant
kurmalarini, bilgi paylasmalarini ve birlikte 6grenmelerini saglamak
Uzere 10dan fazla kurumsal etkinlik gerceklestirmistir. Misyonu,
hem is hayatinda hem sosyal hayatta cinsiyet dengeli liderligin
gelisimini desteklemektir.

Tiirkiye insan Yonetimi Dernegi (PERYON)

PERYON, Tiirkiye'nin insan ydnetimi alaninda kurulmus ilk sivil
toplum kurulusudur. Dort bdlge subesi, iki temsilcilik ofisi ve
3.000'den fazla liyesi bulunmaktadir. PERYON arastirma ve

projeler yoluyla bilgi Gretmekte; politika belirleyiciler, yasa
koyucular ve medyaya bilgi ve fikirler saglamakta; insan kaynaklari
profesyonellerine ve diger STK'lara dustince liderligi yapmakta;
seminerler, konferanslar, sempozyumlar, calisma gruplari ve

proje ekipleri araciligiyla tyelerinin ag olusturmalarini ve kariyer
gelisimlerini desteklemektedir. PERYON, Avrupa insan Yonetimi
Dernedi ve Diinya insan Yonetimi Dernekleri Federasyonu lyesidir.
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