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{irkiye’de kadin istihdam diisiik... Ust ka-
demelere cikildikca daha da azaliyor ve son
yillarda ortaya ¢ikan pek cok inisiyatifle
birlikte toplumsal farkindalik artmasina
ragmen pek bir gelisme yok. TUIK verile-
rine gore 2015’te 15 yas ve {izeri niifusta kadinlarin is-

tihdam oram yiizde 27,5°ti.
Avrupa’da bu oranin en
diisiik oldugu tilke olan
Yunanistan’da bile bu oran
ylizde 42,5.

Yani herkesin hemfikir
oldugu tizere Tiirkiye’nin
kat etmesi gereken cok
uzun bir mesafe var. “Bu-
giin toplumsal cinsiyet
esitsizligi diinyanin en
onemli giindem madde-
lerinden” diyen Borusan
Holding CEO’su Agah
Ugur, “Uzmanlar bu sart-
lar altinda ancak 2186
yilinda bir esitlikten s6z
etmenin miimkiin olabile-
cegini soylityor. Tim veri-

ler esitsizligin giderilmesi konusunda cok hizli harekete
gecilmesi gerektigini gésteriyor.”

KPMG Tiirkiye tarafindan Yonetim Kurulunda Kadin
Dernegi isbirligiyle hazirlanan ve mayis ayinda sonug-
lar1 agiklanan “Kilidi Kirmak” arastirmasi, harekete
gecilecek bir baslangic noktas: ortaya koyma ve sorun-
lar1 netlestirme acisindan 6nemli bir veri seti sunuyor.
Kurumsal sirketlerde orta ve iist diizeyde gorev yapan
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Kilidi Kirmak

KPMG’nin, Yonetim Kurulunda Kadin Dernegi isbirligiyle gerceklestirdigi
“Kilidi Kirmak” arastirmasi, kadinlarin is dinyasinda 6nlerine konan
engelleri nasil asabileceklerini ortaya koyuyor.

NIiLGUN BALCI CAVDAR
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Onerilerde bulunuyor.

kadinlarin kariyerlerini nasil yonettiklerini inceleyen
arastirma, basarili yani “kilidi kirmis” 6rneklerden yola
cikarak esitsizligi gidermeye yonelik stratejiler olustur-
maya yardimci olmay1 hedefliyor.

15 ay siiren arastirma ti¢ asamada hazirlandi. Birinci
asamada, online anket yontemiyle 150’si kadin toplam

235 orta ve iist diizey yOne-
ticiye ulagildi. Tkinci asama
Galatasaray Universitesi Sos-
yoloji Béliimii Ogretim Uyesi
Doc. Dr. Feyza Ak Akyol
tarafindan gerceklestirildi ve
Istanbul’da cesitli sektorlerde
faaliyet gosteren sirketlerde
iist diizey pozisyonda gorev
yapan 10 kadin yoneticiyle
yliz yiize gortismeler yapildi.
Uciincii ve son asamada ise
aragtirmanin ilk iki fazinda
ortaya cikan sonuglarla tespit
edilen kilit sorulara yiiz yiize
yapilan goriismelerle yanit
arandi. Bu boliimde Tat Gida
Genel Midiirii Arzu Aslan
Kesimer, Borusan Holding

CEO’su Agah Ugur, Tiirk Tuborg CEO’su Damla Birol,
IBM Tiirk Genel Miidiirii Defne Tozan, Yonetim Kuru-
lunda Kadin Danisma Uyesi Prof. Dr. Deniz Ulke Ari-
bogan, Eczacibasi Toplulugu Saglik Grubu Baskan1 Elif
Celik, Boyner Holding Yénetim Kurulu Uyesi Umit Boy-
ner ve Cardtek Satis Genel Miidiirti Yardimcisi Sinem
Altuncu is hayatinda kadini anlatip tecriibeleri is1g1inda

ILUSTRASYON: KAYHAN ERKAN



Arastirmanin hem ikinci hem de {i¢iincii
asamasinda 6ne ¢itkan en 6nemli basliklardan
biri annelik. Kadinlarin isgiiciine katilimi
artmasina ragmen yonetici kademelerinde
gerilemesinin nedenlerinden biri olarak an-
nelik 6ne c¢ikiyor. Bu konu, 6 Haziran’daki
Istanbul Hyatt Regency Otel’'de gerceklestiri-
len ve KPMG arastirmasinin degerlendirildigi
panelde de konusuldu. KPMG Genel Mudiirii
Murat Alsan’in konusmasi sirasinda degin-
digi gibi “kadinlar annelige hazirlanirken
bu konuda her tiirlii destegi aliyor. Ancak bu
siireci yonetip kariyerlerine nasil geri done-
cekleri konusunda aynmi destegi alamiyor”. Bu
noktada sirketlere ve yoneticilere sorumlu-
luk diistiyor. “Kilidi Kirmak” arastirmasinda
Alsan’in bu tespitlerine isaret eden veriler
var. Turkiye’de kadin yoneticilerin anneligi
oteleyerek daha gec yaslarda anne olduklar:
goriilityor. Yonetici kademesine gelenlerse
kariyerlerini korumak, ilerletmek ya da bir
siireligine dondurmak zorunda kalabiliyor.

Arastirmanin ikinci fazina katilan 10 yone-
ticiden birinin anlattiklari, kadinlarin anne
olma siirecinde karsilastiklar: sorunlari ne
kadar icsellestirdigini gostermesi bakimimdan
carpicl. Pazarlamadan sorumlu genel miidiir
yardimcist olarak calisan bu yonetici, is ve
aile hayatini nasil dengeledigini biiytiik bir
ozglvenle dile getirirken dogum yaptiktan
bir ay sonra ise dondiigiinii ve patronunun
kendisine “bask1” yapmadigini anlatiyor. An-
cak sozlerini soyle siirdiiriiyor: “Dogum yap-
tiktan bir ay sonra bana telefon act1 ve ‘seni
cok 6zledik ve sana cok ihtiyacimiz var’ dedi.
Neticede dort-bes kisilik bir ekiptik.”

Baski gordtigiinii bile anlamayacak kadar
durumu i¢sellestirmis olmak sorunlardan biri.
Kadin yoneticiler, kendilerini gostermek ve
bulunduklari pozisyonu hak ettiklerine inan-
dirmak icin fazladan ¢alismaya razi ve bunu
normal buluyor. Diger taraftan KPMG’nin
arastirmasi, kadin yoneticilerin tecriibelerini
artirmak icin ayni seviyedeki pozisyonla-
ra erkek yoneticilere oranla daha cok gecis
yaptigini gosteriyor. Bir {ist diizey pozisyona
gecis yapmay!1 erteleme veya vazgecme ne-
denlerinin basindaysa “yiiklendigi bir sorum-
lulugu tamamlama istedigi (mesela baslanan
projeyi bitirme)” ve “bir kisiye veya grubu
duydugunuz yakinlik” secenekleri 6ne ¢ik-
mis. Kadinlarin bu siklar1 isaretleme oranlari
erkeklerden ¢ok daha yiiksek (flkinde yiizde

39’a karsilik yiizde 56, ikincisinde yiizde 35’
karsilik yiizde 43).

Arastirmalar kadinlarin belirli bir pozisyon
icin gerekli niteliklerin yiizde 100’tine sahip
olmadan aday olmak istemedigini gosteriyor.
Erkeklerse gereken niteliklerin ortalamasina
sahipse donaniminin idare edecegini disti-
niiyor ve aday oluyor. Ozgiiven eksikligi ka-
dinlarin kendine koydugu engellerin baslica
nedenlerinden. “Cam Tavan Sendromu”nun
tic onemli kaynagindan birini de bu olustu-
ruyor. 70’li yillarda ABD’de ortaya ¢ikan kav-
ram, 6rgiitsel onyargilar ve kaliplar tarafindan
kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina
gelmelerini engelleyen goriinmez, yapay en-
geller olarak tanmimlaniyor. KPMG’nin arastir-
masina katilan kadin yoneticiler, bulunduklar:

LIDER KADINLARIN ORTAK YONLERI

Kilidi Kirmak arastirmasinin t¢tinct kisminda Turkiye’nin dnde gelen
sirketlerinin kadin ve erkek yoneticileriyle ylz ylze gérismeler yapildi. Bu
gorismelerde kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerine yardimci gértlen bazi
ortak unsurlar séyle siralaniyor:

e Kadin yoéneticilerin buyik bir cogunlugu egitimli ve egitime inanan, ¢alisan
ve ¢ocuklarina sorumluluk veren ailelerden geliyor.

o Genellikle seckin okullardan mezun olup yurtdisinda egitimler almislar.

o Yiksek lisans yapanlar var ama genellikle calisma firsatlarini degerlendirip
erkenden is hayatina atiimislar.

e Hemen hemen hepsinin hedefinde kariyer yapmak ilk sirada yer almis.

o Ozglivenli, pozitif diisiinen, iyimser bir acidan hayata bakiyorlar.

e Anlayish ve onlara kariyerleri konusunda destek veren, aile hayati icinde
paylasimci esleri var.

e Cocuk sahibi olmayi ileri yaslara birakmislar.

o Cocuk bakimi ve ev isleri konusunda mutlaka aileden destek almislar ya da
yardimcilari olmus.

e Calistiklar isyerlerinde kendilerine destek olan insanlara rastlamislar ve
bunu bir sans olarak degerlendiriyorlar.

o Blylk sirketlerde calisan kadin yoneticiler, kadinlarin is hayatina daha fazla
katilmasi ve yoénetici konumuna gelmesi icin isyerleri tarafindan diizenlenen
organizasyon ve projelere destek vermisler.

e Karsl cinse gore daha fazla calisarak bu konumlara geldiklerini
duslnayorlar.

e Bazi kadin yoneticiler Ucret konusunda da cinsiyet ayrimina ugradiklarini,
bazilariysa bunu yasamadiklarini séylyor.

e Calistiklari yerlerde hemcinslerini her zaman desteklemisler. Bircogu
isyerlerinde kadin kotasina inaniyor. Bu konuda ¢alisma arkadaslarini
secerken pozitif ayrimcilik yaptiklarini séyleyen kadin yoneticiler de
bulunuyor.

e Yabanci sirketler veya Turkiye’'nin koklU sirketlerinin, kadin yéneticilere
kariyerleri konusunda destek verdigi géraltyor.

o Erkek yoneticilerin de kadin yonetici sayisini artirmak icin ¢caba harcadiklari
anlasihyor. Kadin ¢alisma arkadaslarinin sirketlerin gelismesine biyUk katki
sagladiklarina ytrekten inanmis durumdalar.
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sirketlerde alt kademelerde acilan pozisyon-
larda cinsiyet esitsizligi olmaksizin ise alim
yapildigini soylityor. Kadinlarin yiikseleme-
melerinin nedenlerindense emin degiller.
Kendini yeterli gérmeyip aday olmamak gibi
kendi koyduklar1 engellerin yanisira, erkek
yoneticilerin kadinlara yonelik cogu negatif
onyargilarla koydugu engeller cam tavanlarin
en gliclii destekgisi.

ikinci siradaysa “Kralice Ar1 Sendromu”
denen olgu yatiyor. “Ben bu noktaya nasil
geldiysem, herkes ayni sekilde gelebilir. Ozel
bir cabaya gerek yok” mantigiyla kendini re-
ferans almak kadinlarin en 6nemli yanilgila-
rindan. Arastirmada goriisiilen kadinlarin pek
cogu firsat esitsizliginden haberdar ama “cam
tavan olgusuna” inanmiyor. Sorunun nedeni-
nin “karakter 6zellikleri yoneticilige uygun
olmayan kadin” olabilecegini dile getiriyorlar.

Arastirmanin sonucunda kilidi kirmanin
10 sart1 ve basarili olmanin formiilleri soyle
tespit edilmis: Iyi bir egitim almak, kadin
olmakla ilgili 6nyargilar1 unutmak, kendine
giivenmek, cesur olmak, en iyisini yapabile-
cegine inanmak, detaycilig1 bir kenara birak-
mak, karar almaktan cekinmemek, cok ama
planli calismak (bunu yaparken sevdiklerine
ve kendine vakit ayirmak), stres olmadan
sakin calismak... Ve son tavsiye: “Hem ¢ocuk

NESRIN TUNCER

® KPMG TURKIYE DENETIM BOLUM
BASKANI,

® YONETIM KURULUNDA KADIN
DERNEGI DENETLEME KURULU UYESI

“2007’de toplam istihdamda
kadinlarin ylzde 18’i orta ve Ust
duzey yoneticiyken 2015’te bu
rakam yUzde 14’e kadar geriledi. Bu
konuda yaygin degerlendirme; kadin
istihdami artarken hem is hem de ev
sorumlulugunu Gstlendigi yoninde.
Yani kadinlar kariyer yolculugunda
ev sorumluluklariyla ilgili yeterli
destedi alamayinca is hayatini aktif
strdirmekle yetiniyor, yikselme
planlarini hayatindan ¢ikariyor.
Sonucunu ‘ivedilikle zihinlerdeki
cam tavanlari yikmak gerek’ diye
Ozetleyebilecegimiz arastirmanin, en
kisa strede kadinlarin is hayatinda
yoluna cikan kilitli kapilarin
acllmasinda anahtar olmasini
diliyorum.”

MURAT ALSAN

® KPMG TURKIYE BASKANI

“Raporun tamami gosteriyor ki Turkiye'de
kadinlar is hayatinda yonetici pozisyonuna
gelebilmek icin hem kendi hem de
toplumun bakis ac¢isini degistirmek zorunda.
Kadinin is hayatinda kalmasini kolaylastiran
yasal dizenlemeler yetersiz ancak
dahasl, var olan yasalar da tam anlamiyla
uygulanmiyor. Cinki sorun yasalardan
cok anlayista... Kisacasi kilitleri kirmak
icin zihniyet degisimine ihtiyac var. Biz,
arastirma nedeniyle ¢iktigimiz yolculukta bu
degisimin isaretlerini gérdik.”

\
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hem kariyer yapmak pekala miimkiin. Hayat1
1skalamayin”.

Cogunlukla kadinlarin kendilerine koydu-
gu engelleri yikmay1 ve bazi 6nyargilar: bosa
cikarmayi saglayacak (detayciliktan karar ala-
mamak gibi) tavsiyeler bunlar. Ustelik KPMG
Denetim Boliimii Bagkan1 Nesrin Tuncer’in
de dikkat ¢ektigi gibi kadinlarin daha ¢ok
calismasi gerekiyor. Kilidi Kirmak Paneli'nde
Tuncer’in de vurguladigi gibi “Hepimizin d6-
nem dénem ¢ok calismasi gereken zamanlar
oluyor. Ama keske basarili olmak i¢in kadinla-

(

HANDE YASARGIL
 MENTOR DANISMANLIK YONETICI ORTAGI,
® YONETIM KURULUNDA KADIN DERNEG] BASKANI

“Bu arastirmayla bir kez daha goérduk ki dinyada
da Ulkemizde de, erkeklerin de kadinlarin da,
cocuklarin da kafalarinda anahtarlari nesiller
once denizlere atilmis kilitler var. Bunlari agmanin
sorumlulugu neslimize diserken ¢6zimin de
bikmadan usanmadan bu konuyu kamuoyunun,
is diinyasinin, egitim camiasinin, ¢cocuk yetistiren
ebeveynlerin giindeminde tutmaktan gectigini
anliyoruz. Toplumsal cinsiyet esitliginin, hayatin
diger alanlarinda gelisim gdstermeksizin sadece
sirketlerde gelisecegini distinmek gercek disidir;
onun icin bu konuda toplumsal farkindalk
yaratacak buttncul ¢ézimlere ihtiyacimiz var.”

rin daha ¢ok calismasi gerektigi gibi bir sonu¢
cikmasayd1”.

Tiim bu tavsiyelere uymak cam tavanlari
asmak icin yeterli degil. Arastirmanin “engel-
leri asmak” basligini tasiyan kisimda pozitif
ayrimcilik konusu ele aliniyor. Kadinlarin
basvurularinin tesvik edilmesi, kota uygula-
malariyla kadin istihdaminin artirilmasi, ayni
nitelik ve kalitede kadin ve erkek bagvurula-
rinda kadinlara 6ncelik verilmesi, kadinin is
hayatindaki gelisiminin desteklenmesi... Bun-
lar esitlik saglanana kadar atilabilecek pozitif
ayrimcilik adimlari olarak siralaniyor. Ancak
pozitif ayrimcilik ve kota konusu, kadinlarin
da cekinceyle yaklastig1 bir konu. Kimse bu-
lundugu pozisyonda sadece “kotay1 doldur-
mak icin yer aldig1” diistiniilsiin istemiyor.
KPMG’nin “Kilidi Kirmak” arastirmasinin
kapaginda bu ifadesini s6yle buluyor: “Ne
pozitif ne de negatif, her tiir ayrimciliga karsi
duran bir is diinyas1 icin...” Arastirmada yiiz
ylize goriisme yapilan kadin yoneticilerden
biri “Yani kisisel olarak ayrimciliga ayrimci-
likla yaklagsmaya karsiyim” derken bir digeri
sadece kadin oldugu icin bir makama gelin-
mesi durumunda “yiikseltildiginiz konumdan
beklenenleri muhtemelen yetersiz oldugunuz
icin yerine getiremeyeceksiniz” diyor.

Firsat esitsizliginin ancak kota belirleme-
leriyle asilabilecegini diisiinenlerden biriyse
soyle diyor: “ Bu kadar derin bir fark varken

BURCAK GUVEN

® FORBES TURKIYE GENEL YAYIN
YONETMEN],

® YONETIM KURULUNDA KADIN
DERNEG] BASKAN YARDIMCISI

“Kadinin hayat ve isteki yeri, karar
mekanizmalarina erisimi gibi konular
aslinda tiim topluma, dinyaya,
insanliga, gecmise, gelecede, tarihe,
cocuklarimiza birakacagimiz mirasa
ait. Dolayisiyla bu konuyu toplumun
tum paydaslarinin ciddiye almasina
ve konuya katilmasina ihtiyac var.
Ekonomik ve siyasi alanda belli bir
noktaya gelebilmeleri icin iyi egitimli
ve ¢ok hazirlikli olmak durumunda
kaldiklari da bir gercek. Hal boyle
olunca dinyada ve is hayatinda
¢6zUm bekleyen onca mesele icin
nereye bakmamiz, hangi yetenek ve
yetkinlikleri liderlere kazandirmamiz
gerektigi cok acik degil mi?”
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pozitif ayrimcilik diginda hicbir sey bu agi-
gn kapatilmasini kolay kolay saglayamaz”.
Aragtirmanin ticlincli bliimiinde yiiz yiize
goriisme yapilan Boyner Holding Yonetim
Kurulu Uyesi Umit Boyner de bu konuda
olumlu goriis bildirenlerden. Kadinlarin sir-
ketlerin yonetim kurulunda yiizde 30 oranin-
da temsil edilmesi hedefine y6nelik toplumsal
bir farkindalik olusturmaya ¢alisan “%30
Inisiyatifi’nin de destekgisi olan Boyner, “Ko-
tayi sirketlerin farkindalig: kadar yonetim
kurullarini kadinlara hazirlamalari i¢in de
onemli bir arac olarak goriiyorum. Bu sadece
kota koymak demek degil, ayn1 zamanda ¢a-
lisma ortamlarini kadinlarin temsiline hazir-
lamak, kadinlar: tesvik etmek ve esitligi fel-
sefe olarak sirket kiiltiiriine yaymakla birlikte
cozlime ulastirilacak bir konu.”

Bu hizla giderse ancak 2186’da is hayatinda
kadin-erkek esitliginden s6z edilebilmesi, 500
biiyiik sirketin ancak {i¢iiniin genel miidiirii-
niin kadin olmasi gibi ¢arpici veri ve tespit-
lere ragmen konu kotaya gelince hala “ama
kadin hak ettigi icin o pozisyonlara gelmeli,

N

DENiZ ULKE ARIBOGAN

® [STANBUL UNIVERSITESI

SIYASAL BILGILER FAKULTESI,
ULUSLARARASI ILISKILER ANABILIM
DALI OGRETIM UYESI

® OXFORD UNIVERSITESI DINMEYEN
CATISMALAR ¢OZUM MERKEZI
(CRIC) KIDEMLI OGRETIM UYESI

® YONETIM KURULUNDA KADIN
PROGRAMI DANISMA KURULU UYESI

“Icinde bulundugumuz stirecte kadin
istihdaminin gelecedi agisindan
umut verici gelismeler yasanmiyor.
Duvarlarin yikildigi bir dénemden
cikip tekrar yikseldigi bir déneme
girdik. Hak ve ézgurluklerden ¢ok
glvenlik kaygisinin 6n plana ¢iktigi
sinirlarin icine kapanilan bir diinya
bu. Yeni sag hareketler glcleniyor ve
tim dinyada bir muhafazakarlasma
egilimi gériyoruz. Ote yandan
teknolojideki gelismeler ve Endustri 4.0 dedigimiz sanayi sonrasi asama,
emek piyasasinda da blyuk degisiklikler getiriyor. Cok uzak olmayan bir
gelecekte birgok isi robotlarin devraldigina sahit olacagdiz. Bu durumun ucuz
is glictiyle giiclenen Cin gibi tilkelerde 6nemli sonuclari olacak. Ote yandan
sosyolojik bazi sonuglari da olacak. Daralan istihdam alanlarinda erkekler
oncelikli hale gelecek. Kadinlar 1. Diinya Savasi ile birlikte evlerinden ¢ikip

is glicl piyasasina katiimislardi. Simdi yeniden eve yoénlendirilecekleri bir
doéneme girildigini gorebiliriz.”

J

kota yiizlinden degil” demek meseleyi hi¢
anlamamak aslinda. Nitekim “Kilidi Kirmak”
panelinin konusmacilar: da buna dikkat cekti.
“Bence aslinda zaten bir kota uygulaniyor.

Oranlara bakilirsa ortada bir erkek kotasi
var zaten” diyen Prof. Dr. Deniz Ulke Aribo-
gan sozlerini soyle stirdiirityor: “Erkeklerin
hepsi bulunduklari pozisyonlara hak ettikleri
ve ayni pozisyonlara aday kadinlardan daha
iyi olduklar1 icin mi geliyor?” @

MURAT YESILDERE
® EGON ZEHNDER YONETICI ORTAK

© YONETIM KURULUNDA KADIN DERNEG]
YONETIM KURULU UYESI

is hayatinda cinsiyet esitligini saglamak belki de
isin en kolay kismi. En zoru bilingsiz 6nyargilari
kirmak. Bunu basarmak atomun cekirdegini
parcalamakla esdeger. Cok sevdigim bir 6rnek

var. 70’li yillara kadar senfoni orkestralarinda
mizisyenlerin ytzde 90’dan fazlasi erkeklerden
olusuyordu. Bunu degistirmenin yollari arandi.
Jlrinin énlne paravan koyuldugunda kadin
sanatcilarin seciminin ylzde 50 oraninda arttigi
goruldu. Degerlendirmeye katilacak sanat¢ilardan
paravanin arkasina ge¢meden dnce ayakkabilarini
cikarmasi istendi. Ctnk jiri gérmese bile topuk
sesi duyulabiliyordu. Performanslari bu sekilde
degerlendirince kadin sanat¢i oraninin daha da
arttigr goralda. Bilingsiz ényargilart kirmadigimiz
strece bir ilerleme saglamak kolay degil. Dinya su
anda ise uygunluk degerlendirmelerinde paravanin
yerine gecebilecek cinsiyetsiz CV’leri konusuyor.

N\
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