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McKinsey, 10 yildir Kuzey Amerika, Avrupa,
Latin Amerika ve Asya'da “Women Matter”
arastirmasini yapmaktadir. Bu arastirmanin
amacl, Ulke ekonomilerine ybn veren
sirketlerde kadinlarin isgucune katiimi ve
kadin liderler yetistirme konusunda verilere
dayall yapici bir gundem yaratma ve bu
konuda alinacak aksiyonlara isik tutmaktir.

McKinsey bu calismayr Turkiye dzelinde ilk
defa 2016 yilinda TUSIAD isbirligiyle
gerceklestirmektedir ve Ulkenin 6nde gelen
102 sirketini incelemistir. 11 sektorde giris
seviyesinden genel mudUr seviyesine kadar
240 bin beyaz yaka calisanini kapsayan
arastrma ile Turkiye, su ana kadar
gerceklestirilen McKinsey Women Matter
arastirmalar arasinda en yUksek sirket
katiimi saglayan Ulke olmustur. Bu calisma,
TUrkiye’'nin  lider sirketlerinde  toplam
calisan icinde ve yonetim pozisyonlarindaki
kadinlarin temsil orani ve sirket politikalarini
analiz etmekte ve bu sirketlerin cinsiyet
cesitliligi konusunu nasil algllayip
yonettiklerini arastirmaktadir.




TURKIYE’NIN POTANSIYELI:
Kadinin is Diinyasindaki Yeri

Kadinlann isgiiciine katilimi, hem diinya hem de Turkiye ekonomisi
icin dnemli bir buytume firsati yaratmaktadir

Kadinlarin is dinyasinda yer almasi ve liderlik pozisyonlarina yikselmesi toplumsal
gelisim, verimlilik ve ekonomik buylime icin son derece ©nemli bir potansiyel
olusturmaktadir.

Dinya nufusunun yarisini olusturan kadinlarin isgiciine daha fazla katihmi ile diinya
ekonomisinin biyime yoninde onemli bir ivme kazanmasi saglanabilir. 2015 yilinda
McKinsey Global Institute (MGI), isglcline esit katilimin gergeklesmesi halinde
olusacak ekonomik potansiyelin buyikligunt farkli senaryolar altinda modellemistir.
Ulkelerin kendi bolgelerinin en iyi seviyelerine ¢iktigi senaryoda kiiresel ekonominin
2025 yilhinda 12 trilyon ABD Dolari veya %11 oraninda artma potansiyeli mevcuttur.

Tarkiye'ye bakildiginda kiresel seviyenin de Uzerinde bir iyilesme potansiyeli
bulunmaktadir. Tirkiye, World Economic Forum’un her sene vyayinladigi Kiresel
Cinsiyet Esitligi Endeksi'nde 2016 yilinda 144 Ulke igcinde 130’uncu siradadir. Ayni
zamanda OECD ulkeleri arasinda kadinin isgliciine katilim orani en dusuk olan Ulkedir.
Bu oraninin artirilmasi, Tirkiye'nin Gayri Safi Yurt ici Hasilasi'nin (GSYiH) biyimesi
icin en etkili araclardandir. MGI 6ngorilerine gore, Turkiye, kadin isgucu katihm oranini
glcld, istikrarll ve odakh politikalar ile %30’lardan OECD ortalamasi olan %63'e
yilkselttiginde, GSYiH’sini 2025 yilinda ~%20 oraninda arttirma potansiyeline sahiptir?.
Boylelikle de GSYIiH, baz senaryoda beklenenden 200-250 milyar ABD Dolari daha
fazla olacaktir?.

Sirketlerde kadin temsil oraninin artmasi ve kadinlarin lider
pozisyonlara yukselmesi sirket performans ve kultaruna geligtirir

McKinsey arastirmalari liderlik seviyesinde cesitliligin ve kadin c¢alisan oraninin
artmasinin kurumsal performansi artirdigina isaret etmektedir. Arastirmalar tst dizey
kadin galisan orani ile kurumsal performans arasindaki gicli iliskiyi ortaya koymustur.
2007-2013 yillari arasinda yapilan, Avrupa, BRIC ulkeleri ve Latin Amerika'yl kapsayan
3 ayri calismada sirketlerin finansal sonuglari ve Ust diizey pozisyonlarindaki cinsiyet
dagilimi analiz edilmis ve Ust duzeyde bir veya daha fazla kadin c¢alisana sahip
sirketlerin karlihk oraninin sektorlerindeki diger sirketlere gore daha yiiksek oldugu
gorulmustars.

Baska bir McKinsey arastirmasinda, liderlik tarzlarindaki gesitliligin karar alma
sureclerindeki etkinligi artirdigi gézlemlenmistir*. Bununla birlikte, kadinlarin daha
siklikla sergiledigi liderlik davranislarinin (6rneg@in galisan gelisimine odaklilik, igbirlikgi
calisma yaklasimi, vb.) sirket performansina ve kurum kiltiriine pek ¢ok boyutta pozitif
etki yarattigi sonucu ortaya gikmistir. Ayrica, bu liderlik davraniglarinin kadin ve erkek
tum yetenekli galisanlari sirket biinyesinde tutmakta dnem tagidigi gérilmastdr.

[

Turkiye'nin yas gruplar icin kadin isglici katilim oranlarinin 2013-15 yillarindaki gelisimini gelecekte ayni sekilde
tekrarlayacadi varsayilarak baz senaryo olusturulmus ve 2025'te gdzlemlenmesi beklenen 15-64 yas araligi ortalama
kadin isguci katihm orani %36 tahmin edilmistir. Hedef senaryo i¢in 15-64 yas araligi ortalama hedef kadin isglctine
katilim orani %63 alinmistir. 2015'te kadin isglicl katilim orani OECD ortalamasi %63, Bati Avrupa %68, Turkiye erkek
isglict katilm orani %77'dir.

2 Bu modellemede kadin isguicti katim oranindaki artisin ekonomide devletin ve 6zel sektdriin yatirimlari ile yeni ¢alisan
ihtiyaci yaratiimasi ile gergeklesecegi ve erkek is guicti katilim oraninda azalmaya yol agmayacag: varsayilmistir. 1980-
2010 yillar arasinda 60 Ulkede kadin isglcil katilim orani ~%19,7 artmis ancak buna ragmen erkek isgiict katim orani
sadece %1,5 dusmustar.

3 Farkli McKinsey arastirma raporlari, “Women Matter, Gender Diversity, a Corporate Performance Driver, 2007”; “Women at
the top of corporations: Making it happen, 2010"; “Women Matter: A Latin American Perspective, Unlocking women'’s
potential to enhance corporate performance, 2013”

4 McKinsey raporu, “Women Matter, Female Leadership, a competitive edge for the future”



Bu sonuglarin 3 temel nedeni vardir:

Farkl fikir, bakis agisi ve tarzlarin bir araya gelmesiyle takim performansinin artmasi:
Dinyanin 6nde gelen Universitelerinin yaptigi arastirmalar cesitlilik iceren takimlarin is
performansinin ¢ok daha yiksek oldugunu gostermektedir®. Bunun nedeni, cesitlilik
iceren takimlarin konulari ve sorunlari ele alirken farkli bakis acilar ve fikirleri
gorebilme ve tartisabilme basarilarnidir. Arastirmalar, cinsiyet gesitliliginin is
sonuglarina olan olumlu etkisinin yani sira takim galismasi sureclerinde de pozitif etki
yaratabilecegini 6ngérmektedir.

Sirketlerin daha musteri odakli olmasi: Musteri odakh olmak diinyadaki birgok sirketin
en oOnemli stratejik ©nceliklerindendir. Kadinlar dunyadaki tuketicilerin  %50’sini
olusturmaktadir. Ayrica bircok kategoride tuketim kararini kadinlar almakta veya
etkilemektedir. Ornegin tilketim Urinleri harcamalarinin %70’'ine kadinlar karar
vermektedir. Bu agidan bakildiginda kadin galisanlar tiiketici davraniglari ve tercihleri
bakimindan degerli 6ngérulere sahiptir. Masteri odagini artirmak isteyen sirketler icin
satig, pazarlama ve musteri hizmetleri basta olmak izere tim organizasyonda kadin
oraninin dengeli olmasi, sirket basarisina 6nemli 6lgude katki saglamaktadir.

Genis yetenek havuzuna ve en iyi yetenege erisim: Yapilan arastirmalar nitelikli insan
kaynagi cekmenin dinyadaki tim sirketlerin en zorlandigi konu oldugunu
gostermektedir’. McKinsey arastirmasina gore de sirket yoneticileri kiiresel hedeflerini
gerceklestirmenin onundeki en blylk engel olarak nitelikli insan kaynagi eksikligi
oldugunu belirtmektedir8. Nufusun ve Universite dgrencilerinin® yarisini temsil eden
kadinlari yetenek havuzunda yeteri sayida bulundurmayan sirketler otomatik olarak
kendilerini sinirlamis olurlar. Kadinlar igin ¢ekici olmayan sirketler, var olan en iyi
yetenekleri binyelerine dahil edememe riskiyle karsi karsiyadirlar.

Women Matter Turkiye 2016 aragtirmasi, kadinlarin temsil ve liderligi
konusunda diger Ulkeler gibi Turkiye'nin de geligime acik alanlarinin
oldugunu gdstermektedir

Ulke genelindeki diisiik kadin isglici katilimina ragmen Turkiye'deki lider sirketlerde
kadin temsil orani finans sektortiniin etkisiyle uluslararasi oOl¢itlerin yalnizca biraz
asagisindadir. Arastirmaya gore, Turkiye'nin lider sirketlerinde kadinlar toplam
galisanlarin %41'ini olugturmaktadir. Bu oranin goreceli yiksek olmasinda finans
sektorinin  etkisi  buyuktir. Latin  Amerika (~%43) ve ABD (~%53) ile
karsilastirildiginda bu oran sadece biraz daha disik kalmaktadir. Turkiye'deki banka
ve sigorta sirketleri kadin isglici havuzuna katkida bulunan baslica sirketlerdir ve tim
galisanlar arasinda %56 gibi gugli bir kadin temsil oranina sahiptir. Ancak, finans
sektori disarida tutuldugunda, lider sirketlerde bile genel kadin temsili %30'a
dismektedir.

Calisan kadin orani Ust dizey yonetime c¢iktikga azalmakla birlikte Turkiye'nin lider
sirketlerinde Ust diizey yonetimdeki kadin temsili, diger Ulkelerle kiyaslandiginda daha
iyi gorunmektedir. Kadinlarin genel temsil orani %41 iken, Ust duzey yoneticilerde bu
oran %25e ve Genel Midir dizeyinde ise %15e dismektedir. Ust diizey
yonetimdeki kadin oranina bakildiginda, Turkiye, diger ulkelere oranla daha yiiksek
kadin temsiline sahiptir. Esitlikten son derece uzak olmakla birlikte, Turkiye'de

5 A. Williams Woolley, Christopher F. Chabris, Alex Pentland, Nada Hashmi, Thomas W. Malone, “Evidence of a Collective

Intelligence Factor in the Performance of Human Groups”

6 Sverja O’Donnell, Simon Kennedy, “Women controlling consumer spending sparse among central bankers”, July 2011
7 The Global Talent Index Report: The Outlook to 2015. McKinsey & The Conference Board Arastirmasi, 2012; The Conference

Board CEO Challenge 2012, 2013, 2014, McKinsey War for Talent, 1997-2000

8 Kevin Lane and Florian Pollner, “How to address China’s growing talent shortage”, McKinsey Quarterly, July 2008
9 2014-2015 egitim 6gretim yil Uiniversite mezunlarinda kadin orani %49, yuksek lisans %45, doktora 46%, YOK



' kadinlarin Ust duzey yonetimdeki temsil orani, Asya (%8), Latin Amerika (%8) ve
hatta ABD (%17) ve Avrupa’da (%20) oldugundan daha yiksektir. Ust diizey
yonetimdeki kadin liderlerin %60"1 insan kaynaklari, kurumsal iletisim, hukuk gibi
destek fonksiyonlarinin bagindadir.

= Ancak, Ust duzey yonetimdeki kadin temsil orani sirketler arasinda ciddi bir farkhlk
gostermektedir. Ust diizey yonetimdeki kadin temsili orani siralamasinda bagsta yer
alan ilk 25 sirket icin bu oran ortalama %45 iken (ilk 10 sirket %53, sonraki 15 sirket
%38); son 20 sirkette Ust diizey yonetimde hi¢ kadin bulunmamaktadir (%0).

Tarkiye'deki sirketler kadin temsilini artirmaya ve kadin liderler
yetistirmeye yonelik butinsel ¢aligmalar ile diinyaya drnek olacak
sekilde hizli bir geligsim gosterebilir

Arastirma Turkiye'deki lider sirketler arasinda her Ug sirketten sadece birinin cinsiyet
cesitliligini ilk 5 stratejik 6nceliginden biri olarak belirledigini gostermektedir. Ayrica,
yalnizca birkag sirket bittinsel bir gesitlilik programina sahiptir.

Avrupa’da 2016 yilinda yaptigimiz Women Matter caligmasi kadin temsili yiksek olan
sirketleri bagariya goturen Uc¢ faktorii ortaya koymustur. Turkiye'deki sirketler de, (1)
cinsiyet esitligini stratejik dncelik olarak belirledikleri, (2) buttinsel bir degisim programi
olusturduklari ve (3) calismalarini istikrarli sekilde yuruttukleri sirece bu konuda daha
basarili olabilirler.

= Cinsiyet esitligini sirketin ilk 5 stratejik dnceliginden birisi yapmak. Sirket liderlerinin
bu konuyu 6ncelikleri icerisine alirken konunun insan haklar ve toplumsal
boyutunun yani sira kurum performansi ve kurum kiltiri agisindan da neden
onemli oldugunu calisanlara net olarak ifade edebilmeleri ve galigsanlarin bunu
0zumsemelerini saglamalari gereklidir.

=  Butunsel bir degisim programi olusturmak. Her kulttr degisimi calismasinda oldugu
gibi, bu alanda da sirketi bltunsel ve bir sistem olarak ele almak, rol modeller ve
degisim elgilerini de iceren kapsamli bir program olusturmak gerekir. Bu
programlar, kadinlarin is yasaminda yer almalarini ve kariyerlerinde ilerlemelerini
kisitlayan zorluk ve engelleri kaldirmaya ve kadinlari desteklemeye yonelik
tasarlanmalidir. Kadinlarin kargilastiklari zorluklar ve engellerin birgogu varsayimlar
ve inanclara dayanir. Bazi islerin ancak erkekler tarafindan yapilabilecegine dair
inancglar; ise alim, performans degerlendirme ve terfi sireclerindeki Onyargilar;
liderlik 6zelliklerinin tanimlanma bigimi bu varsayim ve inanglara 6rnek verilebilir.
Basarili sirketler, bu zorluk ve engellerin etkisini anlayacak ve azaltacak odakl
calismalar (esit firsat yaratan politika ve yontemler, esnek galisma programlari,
dogum o6ncesi ve sonrasi gegisi destekleyen programlar, liderlik egitim ¢alismalari,
vb.) yaparak bu konuda basari saglamislardir.

= Uygulama ve iletisimde istikrarli olmak. Her degisim programi gibi bu konuda da
belirlenen adimlarin uygulanmasi ve ilk etkilerinin gorilmesi en az 3-5 yil
almaktadir. Olusturulacak bitlinsel degisim programinin basariya ulasmasi igin
uzun dénemli, surekli ve tutarl bir uygulama gerekmektedir.

Tlrkiye'nin lider sirketlerinin, sirket genelinde ve Ust dizey yonetimde kadin temsilini
artirmaya yonelik yapacaklari galigmalar, sirketlerin performanslarina ve kiltirlerine
onemli katki saglayacaktir. Lider sirketlerin ve kadin liderlerin basari hikayeleri diger
sirketlere ve calisan kadinlara ilham verecek ve diinya ¢apinda basarili olmalarinin
ondnd agacaktir.
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