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OZET

Bu calismanin amaci; kadinlarin yonetim kurullarindaki temsil sorunundan hareketle,
Tiirkiye’de mevzuata getirilen cinsiyet kotast dogrultusunda yonetim kurullarina atanan kadin
yoneticinin, akrabalik bagi, bagimsiz iiye olma, yonetim kurulu biiyiikliigii ve ortak yonetim
kurulu iiyeligine etkisini incelemektir. Calismanin orneklemini, Borsa Istanbul’a (BIST) koteli
400’iin iizerindeki firmanin yonetim kurullarinda bulunan 265 kadin yonetici olusturmaktadir.
Arastirmada elde edilen veriler Logit analiz yontemiyle analiz edilmis ve bagimsiz kadin
yoneticilerin bagimsiz yonetici kotast nedeniyle atandigr sonucuna varilmigtir. Calisma teorik
diizeyde sadece Vekdlet Teorisi’ne destek saglamamakta aym zamanda kurumsal baglamin
onemini ortaya citkarmaktadir. Elde edilen bulgular, “uy ya da acikla” yonetisim sisteminde
cinsiyet kotast uygulanmasi konusunda yol gosterici olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Kurullari, Kadin Yoneticiler, Cinsiyet Kotasi, Yonetim
Kurullarinda Kadin.

FEMALE REPRESENTATION ON BOARD OF DIRECTOR:
THE INVESTIGATION OF THE BOARD OF DIRECTORS’
STRUCTURE IN THE CONTEXT OF GENDER

ABSTRACT

The aim of this study is to investigate female representation on board of directors in Turkey
after the gender quota legislation and to research interaction between female directorship and
family connection, independent directors, board size, interlocking directorship. The sample is
265 woman directors from above 400 firms listed in capital market. We use logit analysis and
found out that independent women directors are assigned because of independent director’s
quota. The theoretical contributions are not only agency theory but also the importance of
institutional context. The paper provides insight to policymakers implementing gender quota
legislation in comply or explain governance system.
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1. Giris

Geleneksel kurumsal yonetim teorileri icerisinde yonetim kurullarinda kadin yonetici
olgusu oldukca sinirli bir sekilde incelenmistir. Vekalet yaklagimi basta olmak iizere,
kaynak bagimlilig1 veya feminist yaklagim, yonetim kurullarindaki kadin yonetici temsilini
ve onlarin performansa etkilerini aragtirmistir (Carter vd., 2003; Erhardt vd., 2003; Kogut
vd., 2014; Mahadeo vd., 2012; Hillman vd., 2007; Bear vd., 2010). Genellikle y&netim
kurullarindaki ¢esitliligin firmanin finansal performansi, sosyal sorumluluk performanst ve
hatta siirdiiriilebilirlik ile olan iligkisi incelenmistir (Abdullah vd., 2016; Carter vd., 2003;
Erhardt vd., 2003; Mahadeo vd., 2012; Bear vd., 2010). Son zamanlarda yapilan ¢caligmalarda
ise, yonetim kurullarinda kadin yoneticilerin stratejik ve operasyonel kontrol agisindan
etkinligi aragtirilmistir (Nielsen & Huse, 2010). Bununla birlikte 6zellikle Amerika ve Avrupa
tilkelerinde yonetim kurullarinin kompozisyonunun biiyiik 6lciide farkli oldugu gozlenmistir.
Bu farkliliklardan belki de en onemlilerden birini, literatiirde yonetim kurullarinda cesitlilik,
cinsiyet ve hatta etnik kimlik bagliklar1 altinda incelenen kadin yonetici temsili olugturmaktadir
(Nielsen & Huse, 2010; Mahadeo vd., 2012; Bear vd., 2010). Norveg, Finlandiya, 1spanya,
Fransa gibi bazi iilkelerde kadin yonetici bulundurmanin yasal mevzuat ile birlikte zorunlu hale
getirildigi goriilmektedir (Nielsen & Huse, 2010).

Tiirkiye’deki durum bu iilke oOrneklemlerinden oldukca farklidir.  Tiirkiye’deki
Kurumsal Yonetim Kodlart ilk kez 2003 yilindan itibaren uygulanmaya baslanmigtir.
Bu tarihteki mevzuat bir “uy ya da acikla” (comply or explain) prensibine dayali daha
ilimli bir gegisi ongormekteydi. Bu tarihten itibaren yaymlanan kurumsal yonetim uyum
raporlarinda bircok prensibe uyulmadigi ve uyulmadiysa buna iligkin hicbir agiklamanin da
yapilmadig1 gozlemlenmektedir (Ararat & Yurtoglu, 2011; Usdiken & Yildirim, 2008). Diinya
uygulamalarina bakildiginda ise, bu prensiplerin hem bir “uy ya da agikla” hem de bir yasal
zorunluluk seklinde uygulandigi goriilmektedir. Tiirkiye’de 11.02.2012 tarihli Kurumsal
Yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasina
Dair Teblig ile birlikte “yonetim kurullarinda en az bir kadin {iye bulunur” seklinde ibare
konularak yeni Tiirk Ticaret Kanunu esaslarina kadin tiye temsili bir tavsiye olarak girmistir.
Bu tebligin BIST de iglem goren sirketlerin yonetim kurullarinda nasil bir degisiklik yarattigina
iligkin ilk gozlemler, 6zellikle 2011 tarihi itibariyle incelenen 400’1 askin isletmede yaklasik
289 kadin yoneticinin bulundugu ve bunlarin %64’tiniin de bu tarihten itibaren goéreve
basladig1 seklindedir. Dolayistyla Tiirkiye’de heniiz bu asamada yonetim kurullarindaki kadin
yonetici sorunu, lizerinde diistiniilmesi gereken bir bagimli degiskendir. Bu ¢alismanin amaci,
2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin akrabalik bagi, bagimsiz yoneticilik, ortak yonetim
kurulu tiyeligi ve yonetim kurulu biiyiikliigiine etkisini incelemektir. Diger yandan, caligmada
Tiirkiye’deki baglam dikkate alinarak aile sahipliginin orani, yabanci ortakligin orani ve halka
arz oraninin bu iligkiyi nasil etkiledigi arastirilmistir.

Calismanin teorik cercevesine bakildiginda, yonetim kurullarinda kadin yonetici
tavsiyesinin bir vekalet sorunu mu, kaynak bagimliliklarla iligkili mi yahut kurumsal baskilarin
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bir sonucu mu oldugu 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda caligmada teori olarak Vekalet Teorisi,
Kaynak Bagimlilig1 ve Kurumsal Teori kullanilmigtir. Bu ¢caligmanin kapsamint hisse senetleri
BIST de islem goren 2012 yili itibariyle 400’iin iizerinde firma olusturmaktadir. Bu firmalarda
yonetim kurullarinda bulunan 289 kadin yonetici 6rneklem olarak se¢ilmis ve eksik verilerin
ayiklanmasi ile beraber 6rneklem 265 olarak netlestirilmigtir. Aragtirmada ikincil olarak elde
edilen verilere Logit analiz yontemi uygulanmastir.

Yonetim kurullarinda kadin yonetici temsilinin incelendigi bu ¢alismada oncelikle,
calisma yasaminda kadmn iggiici ve yonetim kurullarinda temsil sorunu iilkeler arasi
degerlendirme yapilarak incelenmistir. Daha sonrasinda ise konu kavramsal agidan ele alinmig
ve bu kapsamda Tiirkiye baglami da dikkate alinarak Vekélet Teorisi, Kurumsal Teori ve
Kaynak Bagimlilig1 perspektifinden hipotezler gelistirilmis ve yontem kisminda test edilerek
elde edilen bulgular sunulmustur.

2. Cahsma Yasammda Kadn isgiicii ve Yonetim Kurullarinda Temsil Sorunu

Caligma yasaminda cinsiyetler arasinda var olan ugurum, kiiresel toplumun kars1 karsiya
kaldig1 en zorlu isgiicii piyasasi sorunlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Kadinlarin
hem isgiicii piyasasina katilimlari hem de ig bulma olasiliklar1 erkeklere kiyasla daha diisiik
olmaktadir. Nitekim 2018 yil1 itibariyle diinya genelinde kadinlarin isgiiciine katilma oraninin
% 49,3; erkeklerinkinin ise % 76; igsizlik oraninin da kadinlar i¢in % 6.2; erkekler i¢inse % 5,5
olmasi beklenmektedir (ILO, 2017: 5-9).

Kadinlar yalnizca iggiictine katilim agisindan degil istihdam edildikten sonra da gesitli
esitsizliklere maruz kalmaktadirlar. Bu hususta en onemli sorunlardan birini kadinlarin
kariyerleri oniindeki goriinmez engelleri ifade eden “cam tavan” olusturmaktadir. Cam tavan,
orgiitsel Onyargilar tarafindan olusturulan ve kadinlarin iist diizey yonetici pozisyonlarina
gelmelerine mani olan, goriinmez yapay engeller anlamima gelmektedir (Wirth, 2001:1).
Kadinlarin sirketlerde iist diizey pozisyonlara gelememeleri de, yonetim kurullarinda
temsilleri acisindan bir bagka sorunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Sirketlerin yonetim
kurullarinda ¢ok az sayida kadin bulunmakta ve bunun baslica sebebi olarak da kadinlar i¢in
s0z konusu olan cam tavan gosterilmektedir (Burgess & Tharenou, 2002: 39).

EgonZehnder (2014) tarafindan Avrupa, Amerika ve Asya’dan toplam 41 iilke icin
yapilan Yonetim Kurullarindaki Cesitlilik Analizine gore 2014 yilinda yonetim kurullarindaki
kadin oran1 Diinyada % 11,6 olarak gerceklesmistir. Asagida yer alan Grafik 1°de s6z konusu
tilkeler diinya ortalamasinin iizerinde ve altinda kalanlar1 gosterecek sekilde siralanmigtir. Grafik
1 incelendiginde, kadinlarin yonetim kurullarinda temsil oraninin yiiksek oldugu iilkelerin daha
ziyade gelismis Avrupa iilkeleri oldugu dikkati ¢ekmektedir. En fazla temsilin oldugu ilk ii¢
iilkeyi sirasiyla Norveg (% 38,9); Finlandiya (% 32,1) ve Fransa (% 28.5) olusturmaktadir.
Tiirkiye bu siralama icerisinde % 10,8 ile 23. sirada ve diinya ortalamasinin altinda yer alirken,
temsilin en az oldugu iilkeyi % 2,1 ile Giiney Kore olugturmaktadir.
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Grafik 1: Diinyada ve Bazi Ulkelerde Yonetim Kurullarinda Kadin Orami (2014/%)
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Kaynak: EgonZehnder 2014 Avrupa Yonetim Cesitliligi Analizi, http://www.egonzehnder.com/EBDA-2014-map,
18.10.2017.

Ulkelerin yonetim kurullarinda kadin temsil oranlarm etkileyen ¢ok sayida faktor soz
konusudur. Ancak bu hususta ilk 6ne ¢ikan unsuru siiphesiz mevcut kadin iggiicliniin miktari,
bunun ne kadarinin isgiiciine katildig1 ve istihdam edildigi olusturmaktadir. Kadinlarin yonetim
kurullarinda temsillerine zemin olusturabilmek agisindan oncelikle istihdam edilmeleri ve
sonrasinda list diizey pozisyonlara gelebilmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte tiim bu
gostergeleri de etkileyecek sekilde iilkelerin ekonomik gelismiglik diizeyleri de 6nem arz
etmektedir. Dolayisiyla bu oranlarin yiiksek oldugu iilkelerde kadin temsil oranlarinin da
yiiksek olmasi beklenmektedir. Bu ongoriiniin ne olgiide gecerli oldugunu genel olarak
gozlemleyebilmek adina s6z konusu iilke grubu icin Tablo 1°de kisi basina diisen gelir, insani
gelisme endeksi, kadin isgiicii, kadin iggiicline katilma ve istihdam ile iist ve orta diizey kadin
yonetici oranlarina yer verilmistir.

Tablo 1: Ulkelerin Ekonomik Gelisme ve Kadin Isgiicii Gostergeleri (2015 / %)

KBDG* IGE Ilsgiicii IKO Istihdam Ust ve Orta Diizey

Norvec 89.619.,49 1 47,01 61,18 58,73 33,66
Finlandiya 45.211,70 23 48,13 55,03 50,19 3349
Fransa 41.689,71 21 47,16 50,68 45,68 30,93
Isvec 55.163.45 14 4745 6087 5644 39,79
Avustralya 5494191 2 45,73 58,57 55,01 32,27
ingiltere 41.183,93 16 4641 5692 54,00 3243
ABD 51.722,10 10 4591 56,01 53,12
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Tablo 1 devam

Belcika 45.067.83 22 46,09 4821 44 .45 31,04
Danimarka 60.000,81 5 4732 58,04 54,31 26,90
italya 33.911,93 26 42,06 3931 34,30 21,75
Hollanda 51.255,12 7 45,65 5753 53,35 2476
Kanada 50.109,88 10 47,17 60,97 57,14 .
G. Afrika 7.605 .40 119 4483 4622 3349 29,75
Y. Zelanda 36.191.48 13 4747 6244 58,76 .
Almanya 45.253,60 4 46,21 5453 52,23 28,05
irlanda 64.784 .09 8 4440 5238 48,36 2949
Ispanya 30.461,36 27 46,04 5235 40,02 30,35
Polonya 14.641,57 36 45,14 49,14 4534 3743
Isvicre 75.572,83 2 4640 62,68 59,79 3346
Malezya 10.739,54 59 37,54 4927 47,58 22,65
Endonezya 3.827,55 113 37,73 50,88 47,49 20,76
Hong-Kong 36.19142 12 48,15 5335 51,78 .
Tiirkiye 13.894,60 71 31,06 3035 26,57 14,43
Avusturya 47.629,62 24 46,73 54,73 51,83 27,88
Yunanistan 22.578,02 29 4346 4394 31,26 24,67
Macaristan 14.518,84 43 45,68 4641 43,14 39,06
Cin 6.496,62 90 4389 63,58 61,22 .
Liiksemburg 109.047,32 20 44,15 5220 48,36 13,99
Hindistan 1.758,04 131 2420 26,80 25,76 .
Arjantin 10.490,02 45 41,04 4839 44,64 39,39%
Singapur 52.244.59 5 44,16 5824 57,19 .
Meksika 9.612,96 77 3702 4538 4333 28,80
Brezilya 11.322,15 79 43,10 5631 50,40

Rusya 11.144,60 49 48,64 56,64 53,64 .
Portekiz 21.967,60 41 48,75 53,58 46,73 30,37
Sili 14.907,12 38 4129 50,66 47,16 .
Cek Cumh. 21.224,63 28 44,06 51,10 48,00 27,80
Japonya 47.082,69 17 42,69 49,12 47,59

Bir.Arap E. 40.159.,56 42 1221 4190 37,71

Giiney Kore 24.870,77 18 4135 50,01 48,27

* sabit 2010 ABDS$.
Kaynak: https://data.worldbank.org/, 18.10.2017; UNDP, 2016: 271.
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Tablo dikkatlice incelendiginde; gerek ekonomik gelismenin gerekse kadin isgiiciiniin
temel gostergeleri agisindan beklentiyi kargilayacak 6l¢iide net bir sey sdylemenin zor oldugu
goriilmektedir. Ornegin; en yiiksek KBDG’ye sahip Liiksemburg’da kadinlarin yonetim
kurullarindaki temsilleri diisiik oranda olmaktadir. En yiiksek temsilin s6z konusu oldugu
Norveg’te KBDG’nin de yiiksek oldugu gozlenmekle birlikte, Finlandiya ve Fransa icin ayni
seyi sOylemek pek de miimkiin olmamaktadir. Nitekim temsiliyet acisindan son siralarda yer
alan Giiney Kore ve Birlesik Arap Emirlikleri KBDG agisindan iist siralarda yer almaktadir.
Insani Gelisme Endeksi agisindan bakildiginda kadinlarin yonetim kurullarinda daha fazla
oranlarda temsil edildigi iilkelerin genel olarak IGE siralamasinda iist siralarda yer aldig
goriilmektedir. Ancak ilk 20 icerisinde yer alan Singapur, Hong-Kong, Japonya, G. Kore ve
Liiksemburg’da kadin temsil oranlarinin daha diisiik oldugu da dikkati cekmektedir.

Kadin iggiicii oranlaria bakildiginda ise genel olarak % 40’larin iizerinde olacak sekilde
tilkelerin birbirlerine yakin oranlarda kadin isgiiciine sahip olduklar1 goriilmektedir. Boyle
olmakla birlikte kadin iggiicii oranlarinin en fazla oldugu Portekiz, Rusya ve Hong-Kong’da
kadinlarin yonetim kurullarindaki temsili diisiik oranlarda ger¢eklesmektedir. Bu noktada kadin
isglicli oranlarindan ziyade kadinlarin isgiiciine katilimlarinin ve istihdam edilmelerinin daha
onemli oldugunun altin1 ¢izmek gerekmektedir. Bu acidan bakildiginda da ilk ii¢ iilkenin Cin,
Isvigre ve Y. Zelanda oldugu ancak zellikle Cin basta olmak iizere bu iilkelerde yine kadin
temsiliyetlerinin cok da yiiksek olmadig1 gézlenmektedir. Ayn1 sekilde Singapur’da da kadin
istihdam oranlar1 yiiksek olmasina ragmen yonetim kurullarindaki temsiliyet diisiik oranda
s0z konusu olmaktadir. Orta ve {ist diizey yoOnetici oranlart agisindan bakildiginda bu oranin
yiiksek oldugu Arjantin’de de yonetim kurullarindaki temsilin diisiik oranlarda oldugu goze
carpmaktadir.

Gostergeler degerlendirildiginde, iilkelerin ekonomik gelismigslik diizeylerine ve
mevcut isgiicii gostergelerine bakarak bir genelleme yapmanin yanlis olacagi sonucuna varmak
miimkiindiir. Cilinkii kadinlarin sirketlerin yonetim kurullarindaki temsillerini etkileyen cok
sayida faktor bulunmaktadir. Ekonomik faktorler bu hususta onemli bir etken olustursa da,
tilkelerin kadinlara yonelik kiiltiirel ve hukuki yapilarinin bunu ne 6lgiide destekledigi son
derece onemlidir. Dolayisiyla tiim bu etkenlerin birlikte degerlendirilmesi daha gercekei
sonuglara ulagsmaya imkan saglayacaktir.

Son yillarda kadinlarin yonetim kurullarinda yer almasina yonelik olarak bircok iilke
cesitli yasal tedbirler almaktadir. Ulkelerin yasal mevzuatlarinda kadin iiye kotalar1 getirilmek
suretiyle kadinlarin iist diizey yonetimlerde temsili artirtlmaya calisilmaktadir. Bu tilkelerden
ilki Norvec’tir. Norveg 2003 yilinda yonetim kurullarinda kadin kota uygulamasini getirdiginde
yonetim kurullarindaki kadin tiye oran1 % 6,8 iken; kota uygulamasi sonucu bu oran 2012
yilinda % 40’lara yiikselmistir (Yased, 2016:15). Finlandiya (2006), Ispanya (2007), Fransa
(2011), Italya (2011), Hollanda (2011) ve Belgika (2011) y6netim kurullarinda kadim kotasi
uygulayan iilkelerden bazilaridir (Bianco vd., 2015:131).

Tiirkiye’de de, 2012 yilindan itibaren zorunlu uygulamay1 gerektirmemekle birlikte
yonetim kurulunda en az 1 kadn tiye bulundurulmas: ilkesi getirilmistir (Kurumsal Yonetim
Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma Iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasina Dair
Teblig, 2012: m.4.3.10). 2014 yilinda ise baska bir diizenleme ile sirketin, yonetim kurulunda
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kadn liye oran1 i¢in % 25°ten az olmamak kaydiyla bir hedef oran ve hedef zaman belirlemesi
ve bu hedeflere ulagsmak i¢in politika olusturmasi; bu hedeflere ulasma hususunda saglanan
ilerlemeyi de yillik olarak degerlendirmesi ongoriilmiistiir (Kurumsal Yonetim Tebligi, 2014:
m4.39.).

3. Kavramsal Cerceve: Tiirkiye’de Yonetim Kurullarinda Kadin Tavsiyesi

Kiiltiirel, politik ve sosyal acilardan degerlendirildigi zaman, yonetim kurulunun
demografik cesitliligi konusu Onemli oOl¢lide incelenmeye devam etmektedir. Bununla
birlikte kiiresel diizeydeki en onemli amag¢ daha iyi bir kurumsal yonetim mekanizmasinin
kurulmasidir. Bir¢ok farkli lilkede bu konuda bir¢cok diizenleme ortaya konulmustur. Bununla
birlikte kadin kotalar1, “caliyma yasaminda kadin isgiicii ve yonetim kurullarinda temsil sorunu”
baglig1 altinda bir 6nceki boliimde incelenmistir. Ozellikle Iskandinav iilkelerinde yonetim
kurullarinda kadin sayisinin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir (Rose, 2007; Adams &
Ferreira, 2009). Bununla birlikte hala diinyada yonetim kurullarinda kadin tiye bulundurmanin
bir tavsiye mi yoksa kotaya bagli olmas1 konusu tartisilmakta ve bununla ilgili bir¢cok ¢aligma
yiiriitiilmektedir. Ancak tavsiye veya kota uygulamalarmin farkli sekillerde uygulanmasinin
tilkelerinin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel farkliligindan kaynaklandigi goriilmektedir.

Yonetim kurullarindaki kadin tiye konusu literatiirde yonetim kurulunun cesitliligi
(diversity) kavramu iizerinden arastirilmaktadir. Cesitlilik konusu cinsiyet ve etnik cesitlilik
(gender and ethnic diversity) olarak incelenmektedir (Carter vd., 2010). Dolayisiyla
yonetim kurullarinda cesitlilik konusu sadece kadin yonetici yani cinsiyet olarak tek bagina
algilanmamalidir. Ancak bu c¢aligma Tiirkiye’deki son yasal diizenlemelerde yonetim
kurullarinda kadin yonetici tavsiyesini ele aldigr i¢in, cesitlilik sadece cinsiyet iizerinden
incelenmistir.

Yonetim kurulunun cesitliligi  kurulun bagimsizligini  arttirmaktadir.  Yonetim
kurullarinda ne kadar cesitlilik saglanirsa yoneticileri gozlemenin daha iyi olacag: ileri
siiriilmektedir (Carter vd., 2010:399). Bununla birlikte Vekalet Teorisi yonetim kurulunun
cesitliligi ve finansal performans arasindaki iligkide net bir varsayim ortaya koymamaktadir.
Kaynak Bagimliligi Teorisi’ne gore, farkli yonetim kurulu tiyelerinin firmaya kaynaklari
getirmek acisindan farkli faydalar saglayacagi ileri siiriilmektedir (Hillman vd., 2000). Sonug
olarak, yonetim kurulu ne kadar cesitlenirse, degerli kaynaklar o o6l¢iide firmaya getirilecek
ve bu durum da daha iyi bir performansa yol agacaktir. Ancak bu konuda Amerika’da yapilan
bir caligsma, yonetim kurulundaki cinsiyet ve etnik cesitlilik ile finansal performans arasinda
onemli bir iliski bulamamistir (Carter vd., 2010:396). Bu c¢alismada cinsiyet ve performans
arasinda pozitif veya negatif bir destek aramanin disinda yonetim kurullarinda kadin yonetici
sorununu Tiirkiye baglaminda degerlendirilmeye ¢alisilacaktir.

Tirkiye’deki kurumsal yonetim alani incelendiginde, aile sahipliginin oldukca yiiksek
oldugu, bagimsiz iiye kosullarinin uygulanmasinda dahi bircok sorunlarla karsilagildigi
bilinmektedir (Bugra, 1994; Usdiken & Yildirim, 2008; Ararat & Yurtoglu, 2011). 2012
yili itibariyle uygulanmaya baslanan Tiirk Ticaret Kanunu'nda “en az bir kadin yd&netici”
bulundurulmasina yonelik tavsiyeyi, kurumsal baglamin etkilerini goz ardi ederek incelemek
miimkiin degildir. Bu nedenle, Vekalet, Kaynak Bagimlilig1r ve Kurumsal Teori bakis agisiyla,
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2011 sonras: yonetim kurullarina atanan yeni bir kadin yoneticinin akrabalik bagi, bagimsiz iiye
olma, yonetim kurulu biiyiikliigii ve ortak yonetim kurulu iiyeligi ile olan iligkisi incelenmeye
caligilmaktadir.

3.1. Akrabalik Bag iliskisi

Malezya’da yapilan bir calismada yonetim kurullarinda kadin yonetici konusunda aile
sahipliginin 6nemli bir etkisi goriilmemis, hatta aile sahipligi yiliksek olan firmalarla sahiplik
yapisi daginik olan firmalarin kadin yonetici konusunda benzer davraniglar gosterdikleri
gbzlemlenmistir (Abdullah, 2016). Diger yandan, Italya’da yapilan bir ¢alismada ise, aileden
olan kadin yoneticilerin daha ¢ok aile sahipliginin yiiksek oldugu kiiciik firmalarda gortildiigii,
tiiketim sektoriinde daha yaygin oldugu ve bu firmalarin genis yonetim kurullarina sahip oldugu
goriilmektedir. Aile sahipligi ile baglantili olmayan kadin yoneticilerin daha ¢ok sahiplik
yapisi daginik olan firmalarda bulundugu, yonetim kurulunun daha geng¢ ve egitimli oldugu,
bu kurullarda yiiksek oranda bagimsiz yoneticinin oldugu bununla birlikte yonetim kurulunda
diistik oranda ortak yonetim kurulu iiyeligi bulundugunu gostermektedir (Bianco vd., 2015).

Italya’da kadin iiyelerin durumuna bakildiginda, en az 1 kadim iiye bulunan kurullarin
daha az sayida kurul toplantisi ile iligkili oldugu ve bu kadinlarin performansinin toplantiya
katilma konusunda erkeklerden daha kotii olduklari gozlenmistir. Bu sonuclar daha ¢ok aileye
bagli kadinlarda gozlenmistir. Bu sonucun arkasindaki olasi etki, kota uygulamalarindan 6nce
kadnlarin liyakata dayali ve profesyonel gecmislerine gore se¢ilmekten ziyade temelde yonetim
kurulunda aileyi temsilen atanmalarindan kaynaklanmaktadir. Boylece, erkeklere gore egitim
ve tecriibesi yeterli olmayan aileye bagl kadin yoneticilerin atanmasi, yonetim kurulu etkinligi
acisindan daha diisiik performansa neden olabilmektedir. Bu nedenle yeni yasada secilecek
kadmin tipi ve kogullarinin belirlenmesi gerektigi ileri siirtilmektedir (Bianco vd., 2015: 142).

Tiirk is sisteminde baskin orgiitsel formun girket gruplari oldugu ve bu sirket gruplarinin
bir¢ogunun Tiirkiye’de hukuki a¢idan “holding” olarak yapilandirildig1 gériilmektedir (Bugra,
1994; Usdiken & Yildirim, 2008; Sahin, 2005). Tiirkiye’deki firmalarda aile sahipliginin ve
konsantrasyonunun biiyiik firmalarda dahi oldukca yaygin oldugu goriilmektedir. Ornegin,
holding biinyesinde yer alan sirketlerin biiyiik bir boliimii dogrudan ya da dolayl bir sekilde
aile sahipliginde goriilmektedir (Usdiken & Yildirim, 2008). Bu nedenle kurumsal teoriye
gore, aile sahipliginin yiiksek olmast ve kurumsal ortamin etkisiyle akrabalik baginin, 2011
sonras1 yonetim kurullarinda kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkilemesi beklenmektedir.
Vekalet Teorisi’ne gore ise, bu etkinin negatif yonde olmasi beklenmektedir.

Hipotez 1: Vekalet Teorisi’ne gore, akrabalik bagi, 2011 sonrast yonetim kurullarinda
yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.

Hipotez 2: Kurumsal Teori’ye gore, akrabalik bagi, 2011 sonrast yonetim kurullarinda
yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

3.2. Bagimsiz Uyelik

Giinlimiizde cinsiyet cesitliligi konusu Avrupa’da birgok iilkede zorlayici kotalarin
bir politika olarak tartisilmasina neden olmustur. Kota yasalari, genellikle is ve ekonomi
diinyasindaki yonetim kurulunun cesitliligini hakli gostermistir (Adams & Kirchmaier, 2013;
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European Commission, 2013). Norve¢’te yapilan calismalar bununla ilgili bazi1 bulgular
sunmaktadir. Tiim tiyeleri erkek olan yonetim kurullarin girketlerin degeri lizerinde negatif
bir etkisi goriiliirken, en az 1 kadin yonetim kurulu iiyesi bulunan sirketlerde ise pozitif bir
piyasa tepkisi oldugu goriilmektedir (Ahern & Dittmar, 2013; Bianco vd., 2015).

Yonetim kurullarinin tipik olarak iki rolii bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Vekalet
Teorisi’ne gore yoneticileri izleme ve kontrol etme rolii ve digeri ise Kaynak Bagimliligi
Teorisi’ne gore danigma ve kaynak getirme roliidiir. Yonetim kurulundaki ¢esitlenmenin 6nemi
Vekalet Teorisi’ne gore izleme ve kontrol etme roliinden kaynaklanmaktadir. Vekélet Teorisi’ne
gore, ¢cesitlenmis bir yonetim kurulu yonetici davraniglarint daha giiclii bir sekilde izleyebilir
clinkii cesitlilik farkli bakis agilarinin yonetim kurullarinda dikkate alinmasina neden olur
(Biancovd.,2015).Bunun yani sira,danigmarolii daha fazlakadin yonetici varligini gelistirebilir.
Hatta onlarin farkli profesyonel ge¢misleri, bakis acilart ve problem ¢ozme yetenekleri iist
yonetime degerli tavsiye ve danigsmayr saglayabilir (Anderson vd., 2011; Ferreira, 2010;
Pfeffer & Salancik, 1978). Son zamanlardaki bir¢ok calisma sirketlerin kurumsal yonetim
mekanizmalarinda kadin varligimin etkisini ol¢iimlemeye ¢alismigtir. Kadin varligimin artmast
daha cok cikar catismast sorununa dikkat ¢ekilmesi ile iligkili olarak goriilmektedir (Brown
vd., 2002). Yonetim kurullarinda yiiksek oranda kadin yoneticiler erkek yoneticilerin daha iyi
bir sekilde kurul toplantilarma katilimina ve performans artigina yol agmaktadir (Adams &
Ferreira, 2009). Bu bulgular ¢esitlenmis yonetim kurullarinin gergekte daha iyi izleme rolii
gerceklestirdigini gostermektedir. Daha ¢ok kadin yoneticilerin oldugu kurullarin daha aktif
olduguna iligkin bulgular buna destek saglamaktadir (Ferreira, 2010:233). Diger ¢énemli bir
katki ise, cinsiyet cesitliliginin bir sirketin paydaslarina olan ilgisini arttirdigini gostermektedir
(Adams vd., 2011).

Pfeffer ve Salancik’ in (1978) one siirdiigti Kaynak Bagimliligi1 Teorisi’'ne gore,
yonetim kurullar1 ¢evresel bagimliliklari gidermek amaciyla sirketin diger orgiitlerle olan
baglantisin1 saglar. Buna gore, farkli Gzellikteki yonetim kurulu iiyeleri firmaya faydal
kaynaklar saglayacaklardir. Sonug olarak, yonetim kurulu ne kadar ¢ok ¢esitlenirse o kadar cok
degerli kaynak saglayacak ve bu durum daha iyi firma performansini saglayacaktir (Hillman
vd., 2000). Kaynak Bagimlilig1 Teorisi yonetim kurulu gesitliligi konusunda en inandirici
teori olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte Vekalet Teorisi, cesitlenmis bir yonetim
kurulunun yoneticileri daha iyi izleme saglayacagini ¢iinkii ¢esitlenmenin yonetim kurulunun
bagimsizhigini arttiracagini ileri siirmektedir. Ancak Vekalet Teorisi yonetim kurulunun
cesitlenmesi ile finansal performans arasindaki iligkiye kesin bir tanimlama ileri stirmemektedir
(Carter vd., 2003).

Scott’a (1995) gore sosyal yapilara ve rutinlere yerlesik olan bilissel, normatif ve
zorlayict egbicimlilik mekanizmalart kurumlarin sosyal davraniglarina anlam ve istikrar
kazandirmaktadir. DiMaggio ve Powell’a (1991) gore firmalart esbi¢cimli hale getiren
mekanizmalardan zorlayict esbicimlilik mekanizmasi, firmalarin bagimli olduklar1 diger
kurumlar ya da kiiltiirel beklentiler dogrultusunda ortaya ¢ikan formal ya da informal
baskilardan dogmaktadir. Oykiinmeci esbicimlilik ise 6zellikle belirsizliklerin yiiksek oldugu
durumlarda firmalarin birbirlerini taklit ederek egbicimli hale gelmelerini ifade etmektedir.
Son olarak normatif egbi¢cimlilik ise ¢esitli meslek ya da egitim kurumlarinin uzmanliklari ile
beraber ortaya ¢ikan mekanizma olarak agiklanmaktadir (DiMaggio & Powell, 1991).
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Vekalet Teorisi; kadin yoneticilerin, izleme ve kontrol rolii konusunda olumlu etkisi
olacagini ileri siirmektedir. Diger yandan Kaynak Bagimlili§1 da kaynak getirme ve danigma
rolii konusunda olumlu etki yaratacagim ileri siirmektedir. 2011 sonras1 mevzuat sebebiyle
vekalet kuramina gore bagimsiz yonetici kotast ve kadin liye tavsiyesi getirilmistir. Yeni
diizenleme bagimsiz yonetici konusunda zorunluluk ortaya koyarken en az 1 kadin yonetici
olmasi tavsiye niteligindedir. Dolayisiyla Kurumsal Teori’ye gore, bagimsiz yonetici kosulu bir
zorlayici esbicimlilik ortaya koyarken, kadin yonetici tavsiyesi bu noktada normatif egbi¢cimlilik
baskis1 olusturabilir.

Diger taraftan, 2011 sonrasi goreve baglayan kadin yoneticiler Vekalet ve Kaynak
Bagimlilig1 teorilerine destek saglamis olarak goriilmesine ragmen, kurumsal baglamdaki
hukuki zorlayici esbicimlilik baskisi, hem kadin kotast hem de bagimsizlik kosulunun ayni
anda saglanmasi seklinde uygulanmis olabilir.

Hipotez 3: Kurumsal Teori’ye gore, bagimsiz iiye olma, 2011 sonrasi yonetim
kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

3.3. Yonetim Kurulu Biiyiikliigii

Yonetim kurulu biiyiikliigli, yonetim kurulu kompozisyonun 6nemli boyutlarindan
birisidir. Literatiirdeki bir¢ok calisma genellikle yonetim kurulu biiyiikliigii ve performans
arasindaki iligskiyi incelemis ve bazi calismalarda bu iliski negatif olarak (Yermack, 1996;
Eisenberg vd., 1998; Cheng, 2008; Andres vd., 2005) tespit edilmistir. Fakat bazi ¢caligsmalarda
ise celigkili sonuglar ortaya konulmustur (Dehaene vd., 2001; Kaymak & Bektas, 2008; Kula,
2005). Kurul biiyiikliigli ve performans arasindaki iliskinin negatif yonlii olmasi, ekonomi ve
finans literatiiriindeki baskin bir teori olarak kabul edilen Vekalet Teorisi’nin varsayimlarina
dayanmaktadir (Hermalin & Weisbach, 2003). Benzer sekilde Sosyal Psikoloji literatiirii
ise, biiylik kurullarm iletisim ve koordinasyon problemlerine yol acacagint ileri siirmektedir
(Jensen, 1993). Diger yandan yonetim kurulu biiyiikliigii hem y6netimin kontrol yetenegini
hem de tegvikleri azaltmaktadir (Cheng, 2008). Kaynak Bagimlilig: yaklagimi ise bir firmanin
belirsizlik ve tiirbiilans icerisindeki cevre kosullari ile karsi karsiya kaldigi zaman, biiyiik
yonetim kurulunun yeni kaynaklar ve yeteneklerin getirilmesine yol acacagint ileri siirmektedir
(Zahra & Pearce, 1989; Peng, 2004; Filatotchev vd., 2007).

Yonetim kurulu biiyiikliigii ile 2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin Vekalet Teorisi’ne
gore negatif, Kaynak Bagimliligi Teorisi’'ne gore pozitif yonde iligski igerisinde olmasi
beklenmektedir. Kurumsal Teori’ye gore ise, tavsiye niteliginde olan kadimn {iye atamasinin
normatif egbi¢imlilik baskisindan dolay1 yonetim kurulu biiytikliigiinii pozitif yonde etkilemesi
beklenmektedir.

Hipotez 4a: Vekalet Teorisi’'ne gore, yonetim kurulu biiyiikliigii, 2011 sorasi yonetim
kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.

Hipotez 4b: Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’ne gore, yonetim kurulu biiytikligii, 2011 sorast
yonetim kurullarinda yeni bir kadin yodnetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

Hipotez 4c¢: Kurumsal Teori’ye gore, yonetim kurulu biiyiikliigii, 2011 sorasi yonetim
kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.
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3.4. Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi

Kaynak Bagimlilig1 Teorisi, ortak yonetim kurulu iiyeliginin sermaye, bilgi ve pazar
erisimi gibi kurumlar arasi kaynaklarin degisimini koordine edecegini ve cevresel belirsizligin
etkilerini yumusatacagini ileri siirmektedir (Pfeffer, 1972; Pfeffer & Salancik 1978). Vekélet
Teorisi ise, ortak yonetim kurulu iiyelerinin izleme ve kontrol i¢in yeterli zaman ve enerjilerinin
kalmayacagmi ileri siirmektedir. Bazi calismalarda bu yogun yonetim kurulu iiyelerinin
(busy director) kurulun en az yarisini temsil etti§i zaman 6nemli 6lciide negatif performans
gosterdiklerini ortaya koymaktadir (Kaczmarek vd., 2014:352).

Yonetim kurullarina 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler ile ortak yonetim kurulu
tiyeligi arasinda Vekalet Teorisi’'ne gore negatif, kaynak bagimliligi kuramina gore pozitif
bir iliski beklenmektedir. Vekalet Teorisi, ortak yonetim kurulu iiyelerinin yeterli izleme
rolii iistlenemeyecekleri nedeniyle faydasmin tartigmali oldugunu savunmaktadir. Kaynak
Bagimlilig1 teorisi ortak yonetim kurulu iiyeliginin sagladig: iletisim agi ile kaynaklarin
degisimini kolaylastirdigini ileri stirmektedir. Ancak aile sahipliginden kaynaklanan kurumsal
baglam 2011 sonrasi atanan kadin yoneticileri ortak yonetim kurulu iiyeligi olarak yonetim
kurullarina atanmasina neden olabilir.

Hipotez 5a: Vekalet Teorisi’ne gore, ortak yonetim kurulu tiyeligi, 2011 sonras1 yonetim
kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 negatif yonde etkiler.

Hipotez 5b: Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’ne gore, ortak yonetim kurulu iiyeligi, 2011
sonrasi yonetim kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay1 pozitif yonde etkiler.

Hipotez 5¢: Kurumsal Teori’ye gore, ortak yonetim kurulu tiyeligi, 2011 sonrasi yonetim
kurullarinda yeni bir kadin yonetici olmay: pozitif yonde etkiler.

4. Calismanin Yontemi

Aragtirma kapsaminin belirlenmesinde, hem ¢aligmanin amact hem de degiskenlerin
icerigi dikkate alinarak daha anlamli sonuglar elde edebilmek, tesadiifi ya da sistematik hatalar1
onlemek diisiincesiyle kasitli ornekleme yontemi kullanilmistir. Veri toplama basarisinin
yiikseltilmesi ve farkli sektorlerden firmalara ulagilabilmesi ic¢in aragtirma kapsamindaki
ornekleme hisse senetleri BIST’de islem goren 400°den fazla firma iizerinden 289 kadin
yonetici secilmis ve eksik verilerin ayiklanmasi ile son say1 265 olarak belirlenmistir.

Aragtirmada ikincil olarak elde edilen veriler Logit analiz yontemi ile analiz edilmistir.
Aragtirmada bagimli degisken olarak 2011 sonras1 yonetim kurullarinda atanan kadin yoneticiler
alimmistir. Bununla birlikte arastirmanin bagimsiz degiskenleri, akrabalik bagi, bagimsiz iiye
olma, yonetim kurulu biiyiikliigii ve ortak yonetim kurulu tiyeligi olarak belirlenmistir. Bununla
birlikte iki diizeyde kontrol degiskeni kullanilmistir. Birinci diizey kontrol degiskeni kadin
yoneticilere iligkindir. Bunlar kadin yoneticilerin yasi, egitim diizeyi, calistiklart sektor ve
uyruk olarak belirlenmistir. ikinci diizey kontrol degiskeni ise firma diizeyindedir. Literatiirden
de yola ¢ikarak, bu diizey kontrol degiskenleri; bu iligkiyi en cok etkileyecegi diisiiniilen aile
ortaklik orani, halka arz orani ve yabanct ortaklik orani olarak belirlenmistir. Asagida bagiml
ve bagimsiz degiskenlerin nasil tanimlandig1 aciklanmugtir:
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Bagimh Degisken: 2011 yili itibariyle yonetim kurulunda kadin olarak goreve baglama 1 yoksa
0 olarak kodlanmugtir.

Bagimsiz Degiskenler:

Akrabalik Bagi: Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin akrabalik bagi varsa 1
akrabalik bag1 yoksa 0 olarak kodlanmusgtir.

Bagimsiz Uye Olma Durumu: Bagimsiz iiyelik varsa 1, yoksa 0 kodlanmustir.

Yonetim Kurulu Biiyiikliigii: Yonetim kurulu tiye sayisi olarak belirlenmis ve logaritmasi
alinmigtir.

Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi: Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin ortak
yonetim kurulu tiyeligi varsa 1, ortak yonetim kurulu iiyeligi yoksa 0 kodlanmigtir.

Birinci Diizey Kontrol Degiskenleri:
Yas: Yonetim kurullarindaki kadin yoneticilerin yagsi olarak alinmigtir.

Egitim Diizeyi: Kadin yoneticilerin egitim diizeyi olarak iiniversite mezunu olanlar 1
liniversite mezunu olmayanlar O olarak kodlanmustir.

Uyruk: Kadn yoneticiler Tiirk vatandag: ise 1, degilse O olarak kodlanmustir.
Sektor: Kadin yoneticilerin calistig1 sektor imalat ise 1, degilse 0 kodlanmugtir.
ikinci Diizey Kontrol Degiskenleri:

Aile Ortaklik Orani: Kamu Aydinlatma Platformu firma bilgilerinden temin edilen aile
ortalik orani alinmustir.

Halka Arz Orant: Kamu Aydimnlatma Platformu firma bilgilerinden temin edilen halka
arz orani alinmistir.

Yabanct Ortaklik Orani: Kamu Aydinlatma Platformu firma bilgilerinden temin edilen
yabanct ortalik orani alinmigtir.

5. Bulgular

Calismada yer alan degiskenlerin tanimlayict istatistikleri Tablo 2’de goriilmektedir.
Calisma kapsamindaki kadin yoneticilerin yas ortalamasi yaklasik 47 olarak tespit edilmistir.
Ayrica yonetim kurulugu biiyiikliigii olarak belirlenen yonetim kurulu tiye sayisinin ortalamasi
ise yaklasik olarak 7’dir. Tiirk vatandasi olan 251 kadin yoneticilerin 157’si 2011 sonrasi kadin
yonetici olarak atanirken, Yabanci uyruklu 14 kadin yoneticinin 13’tiniin 2011 sonrasinda kadin
yonetici atand18: tespit edilmigtir.
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Tablo 2. Tammlayic istatistikler

Egitim Durumu Uyrugu
Frekans Yiizde % Frekans Yiizde %
Uni. Mez. Degil 29 10,9 Yabanci 14 53
Uni. Mezunu 236 89,1 Tiirk 251 94,7
imalat Sektor Akrabalik
Frekans Yiizde % Frekans Yiizde %
Imalat Degil 140 528 Soyad: Bag1 Yok 155 58,5
Imalat Sektorii 125 47,2 Soyad1 Bag1 Var 110 41,5
Bagimsiz Uyelik
Frekans Yiizde %
Bagimsiz Uye Degil 208 78.5
Bagimsiz Uye 57 21,5

Tablo 3’te calismada kullanilan degiskenlere iliskin korelasyon sonuclarma yer
verilmigtir. Buna gore, daha gen¢ yoneticilerin tiniversite mezunu olma oraninin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir (-0,220, p<0,001). Diger yandan, {iniversite mezunu olma orani ile akraba
olma durumu arasinda negatif bir iligki tespit edilmektedir (-0,122, p<0,05). Akraba olma
durumu ile Tiirk vatandasi olma arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir (0,130, p<0,05). Yine
akraba olma durumu ile bagimsiz liyelik arasinda negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir (-0,422,
p<0,001). Yabanc1 ortaklik orani ile yonetim kurulu iiye sayisi (yonetim kurulu biiytikligii)
arasinda pozitif yonlii bir iligki mevcuttur (0,252, p<0,001). Son olarak akraba olma durumu
ile ortak yonetim kurulu tiyeligi arasinda pozitif bir iligski gbz carpmaktadir (0,144, p<0,005).

Tablo 3. Korelasyon Tablosu

Yas 1

Egitim 2220 1

Uyrugu 015 -,080 1

Sektir -001 -029 -013 1

Aile Ortakhk .0 e gea 017 1

Oram

HalkaArz oo gog  111% 012 -509 1

Oram

Yabanci

Ortakhk 079 034 -174™ 027 -577"" -409™" 1

Oram

Akrababk oo oo 30% 020 047 027 078 1

Bag:

Bagimsiz 018 066 000 -016 002 015 -016 -4227 1
Uyelik

Yﬁn- Kur- sokk sk % k% k%

on. UL 17 009 - 1727 <1457 031 -3037 2527 -041 -066 1
Biiyiikliigii

Ortak Yon. - o1 007 078 -065 -004 038 -030 .144" -014 094 1
Kur. Uyeligi

HERE Fkve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir.
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Kontrol degiskenleri:

Yonetim kurullarinda 2011 sonrast atanan kadin yonetici durumunu etkilemesi beklenen
kontrol degiskenlerine bakildiginda, yoneticinin yasi (-3,218, p<0,05) ve uyrugu (-2,046,
p<0,10) ile (-) negatif bir etki i¢erisinde oldugu goriilmektedir. Egitim durumunun herhangi bir
etkisi gozlenmemistir. Sektor (0,443, p<0,10) ile (+) pozitif yonde etkili oldugu goriilmektedir
(Model 1: 18,184, p<0,01).

Firma diizeyindeki kontrol degiskenlerinden aile ortaklik orani, halka arz orani ve
yabanci ortaklik oraninin herhangi bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir (Model 2: -40,209,
p>0,10). Tiim kontrol degiskenlerinin bir arada ele alindig1 modelde yoneticinin yas1 (-3,244,
p<0,05) ve uyrugunun (-1,959, p<0,10) (-) negatif; sektoriin (0,490, p<0,10) (+) pozitif yonde
etkili oldugu tespit edilmistir (Model 3: 20,790, p<0,001).

Akrabalik bag:

Yonetim kurullarinda 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler ile akrabalik bagt arasinda
Vekalet Teorisi’ne gore, negatif yonde bir iliski beklenmektedir. Bulgulara bakildiginda, 2011
sonrasinda yonetim kurullarina atanan kadin yoneticilerin akrabalik baginin (-1,345, p<0,001)
(-) negatif yonde etkili oldugu goriilmektedir. Bu iligkide aile ortaklik orani, halka az orani ve
yabanct ortaklik oraninin bir etkisi olmadigt goriilmektedir. Diger yandan yoneticinin yasinin
(4,236, p<0,001) ters yonde etkilidir ve 2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin daha kiiciik
yasta olduklar1 goriilmektedir (Model 4: 43,859, p<0,001). Dolayisiyla 2011 sonras1 atanan
kadmn yoneticilerin akrabalik bagi ile ters yonli iligkisinin olmasi vekalet teorisine destek
saglamaktadir.

Bagimsiz iiyelik:

Yonetim kurullarinda 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler ile bagimsiz iiye olma
arasinda pozitif bir iligki beklenmektedir. 2011 sonrast mevzuat sebebiyle Vekalet kuramina
gore bagimsiz yonetici kotas1 ve kadin liye tavsiyesi getirilmigtir. 2011 sonrast atanan kadin
yonetici tizerinde bagimsiz tiye olmanin (2,471, p<0,001) (+) pozitif etkisi oldugu goriilmektedir.
Bagimsiz iiye olarak atanan kadmn yoneticilerin, yasi (-4,034, p<0,001) ve uyrugunun (-2,036,
p<0,10) negatif, sektoriin (0,557, p<0,10) pozitif etkili oldugu tespit edilmistir. Firma
diizeyindeki kontrol degiskenleri (aile ortaklik, halka arz, yabanci ortaklik orani) herhangi
bir etki olusturmamistir (Model 5: 54,430, p<0,001). Dolayistyla Vekalet kuramina gore 2011
sonrasi kadm yoneticiler Vekalet kuramina ve kaynak bagimligi kuramina destek saglamig
olarak goriilmesine ragmen, kurumsal baglamdaki hukuki zorlayici esbicimlilik baskisi,
hem kadin kotasi hem de bagimsizlik kosulunun ayni anda saglanmasi seklinde uygulanmig
oldugu goriilmektedir. 2011 sonrast atanan kadin yoneticilerin hem bagimsiz iiye hem de
kadm kotasinin birlikte saglanmasi yoniindeki yani kuramsal baglamdaki zorlayici baskilar
karsisinda bir normatif egbi¢imli davranisa yonelik bulgular saglamaktadir.

Yonetim kurulu biiyiikliigii:

Yonetim kurullarina 2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin Vekalet kuramia gore
negatif, kaynak bagimlilig1 ve kurumsal teoriye gore, kurul biiyiikliigii ile pozitif yonde iliski
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icerisinde olmasi1 beklenmektedir. Kadin iiye atamasinin kurumsal baglamin etkilerinden dolay1
yonetim kurulu biiyiikliigiinii arttirmas: beklenmektedir. 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler
tizerinde yonetim kurulu biiyiikliigiiniin (-0,147, p<0,05) negatif (-) etkisi gézlenmistir. Kadin
yoneticilerin, yas1 (-2,677,p<0,010) ve uyrugunun (-2,218, p<0,005) negatif etkili oldugu tespit
edilmistir. Firma diizeyindeki kontrol degiskenleri (aile ortaklik, halka arz, yabanci ortaklik
oranit) herhangi bir etki olusturmamistir (Model 6: 26,133, p<0,001).

Ortak yonetim kurulu iiyeligi:

Yonetim kurullarma 2011 sonrast atanan kadin yoneticiler ile ortak yonetim kurulu
tiyeligi arasinda Vekélet kuramina gore negatif, kaynak bagimlilig1 ve kurumsal teoriye gore
pozitif bir iligki beklenmektedir. Vekalet Teorisi, ortak yonetim kurulu iiyelerinin yeterli
izleme rolii listlenemeyecekleri dolayisiyla faydasinin tartigmali oldugunu savunurlar. Ancak
kaynak bagimliligi teorisi ortak yonetim kurulu tiyeliginin sagladigi iletisim agiyla kaynaklarin
degisimini kolaylastirdigini ileri siirmektedir. Ancak aile sahipliginden kaynaklanan kurumsal
baglam 2011 sonrasi atanan kadin yoneticileri ortak yonetim kurulu iiyeligi olarak yonetim
kurullarina atanmasini saglayabilir. 2011 sonras1 atanan kadin yoneticiler iizerinde ortak
yonetim kurulu tyeliginin (-1,014, p<0,001) negatif (-) yonde etkili oldugu goriilmektedir.
Kadin yoneticilerin, yas1 (-3,137, p<0,005) ve uyrugunun (-1,840, p<0,10) negatif, sektoriin
(0,476, p<0,10) pozitif etkili oldugu tespit edilmistir. Bu sekliyle, Vekalet kuramina destek
sagladig1 soylenebilir. 2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin ortak yonetim kurulu tiyeligi
seklinde uygulanmadig1 goriilmektedir (Model 7: 30,774, p<0,001).

Tiim degiskenler birlikte calistirildiginda, 2011 sonrasi atanan kadin yoneticiler tizerinde
akrabalik baginin (-0,786, p<0,05) negatif (-), bagimsiz iiyeligin (2,132, p<0,001) pozitif (+),
yonetim kurulu biiyiikliigtiniin (-0,133, p<0,001) negatif (-) ve ortak yonetim kurulu tiyeliginin
(-0,791, p<0,001) negatif (-) yonde etkili oldugu goriilmektedir. Kadin yoneticilerin, yasinin
(-4,073, p<0,001) negatif etkili oldugu tespit edilmistir (Model 8: 74,031, p<0,001).

Kadinlarin yonetim kurullarindaki temsil sorununu ortaya koyarak Tiirkiye’de mevzuata
getirilen cinsiyet kotasi dogrultusunda yonetim kurullarina atanan yeni bir kadin yoneticinin
akrabalik bagi, bagimsiz iiye olma, yonetim kurulu biiyiikliigii ve ortak yonetim kurulu tiyeligine
etkisinin incelendigi bu ¢aligmada, elde edilen bulgularin hangi teorileri destekledigine iligkin
Ozet asagida yer alan Tablo 5°te verilmistir.

Tablo 5: Teorik Bulgularin Degerlendirilmesi

2011 sonrasi atanan kadin yoneticilerin; Hangi Teori’ye destek sagladi1?
o e (negatif yonlii etki)
Akrabalik bagu iligkisi Vekalet Teorisi’ne destek sagladi
(pozitif yonlii etki)

Kurumsal Teori’ye destek saglad:
e Zorlayici esbicimlilik

* Normatif esbicimlilik

(negatif yonlii etki)

Vekalet Teorisi ne destek sagladi
(negatif yonlii etki)

Vekalet Teorisi’ne destek sagladi

Bagimsiz iiye olma durumu

Yonetim kurulu biyiikligi

Ortak yonetim kurulu tiyeligi
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6. Sonuc ve Oneriler

Kadin isgiicliniin calisma yasaminda karsilastig1 6nemli sorunlardan birini de yonetim
kurullarinda temsil olusturmaktadir. 2014 yili itibariyle Diinyada yonetim kurullarindaki
kadin oran1 % 11,6 olarak gerceklesmistir. Ulkeler arasinda bakildiginda baz iilkelerde bu
oranin % 40’lara yaklastig1, bazilarinda ise cok daha diisiik oranlarda kaldig1 goriilmektedir.
Kadinlarin yonetim kurullarindaki temsili, lilkelerdeki kadin isgiliciiniin miktariyla, bunun
ne kadarmin isgiicline katildigiyla ve istihdam edildigiyle yakindan ilgilidir. Ayn1 zamanda
tilkelerin ekonomik gelismislik diizeyleri de bu hususta son derece 6nemlidir. Genel beklenti,
geligsmiglik diizeyi ile birlikte kadin isgiicii gostergelerinin yiiksek oldugu iilkelerde kadinlarin
daha biiyiik oranlarda yonetim kurullarinda temsil edilecegi yoniindedir. Ancak iilkelerin ilgili
verileri dogrultusunda yapilan karsilagtirmada bu 6ngoriiniin tam anlamiyla gergeklesmedigi
goriilmektedir. Bu kapsamda son yillarda bir¢ok iilkede, kadinlarin yonetim kurullarinda yer
almalarina yonelik yasal tedbirler alinmaktadir. Bazen zorunlu bazen de tavsiye niteliginde
getirilen cinsiyet kotalar1 ile birlikte kadinlarin yonetim kurullarinda temsili artirilmaya
caligiimaktadir. Tiirkiye’de de, 2012 yilindaki Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine
ve Uygulanmasina iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasina Dair Teblig ile zorunlu olmamakla
birlikte yonetim kurullarinda en az 1 kadin iiye bulundurulmasi ilkesi getirilmistir.

Tiirk Ticaret Kanununda yapilan degisikliklerle birlikte yonetim kurullarindaki kadin
yonetici tavsiyesini inceleyen bu c¢aligma, Vekalet Teorisi, Kaynak Bagimliligr ve Kurumsal
Teori bakig acilariyla incelenmistir. 2011 sonrasi yonetim kurullarina atanan kadin yoneticiler
uluslararas1 alandaki kurumsal yonetisim mevzuatindaki de8ismeler ve teorik cerceve
ile aciklanmaya calisilsa dahi, Tiirkiye’deki kurumsal baglama ait ozellikler ve hukuki
zorunluluklar, kurumsal baglamda bir zorlayict esbicimlilik baskisi yaratmig ve firmalarin bu
baskilar karsisinda normatif esbicimlilik gostermelerine neden olmustur. Ozellikle bagimsiz
yonetici kotasi nedeniyle, bagimsiz yonetici olarak yiiksek diizeyde kadin yonetici atandigi
goriilmektedir. Bagimsiz yonetici kotasi zorlayici esbi¢imlilik baskisi olustururken, kadin
yonetici tavsiyesi ise normatif esgbicimlilik baskisi olusturmaktadir. Bagimsiz yoneticilerin
kadin yonetici olarak atanmasi ile hem kota zorunlulugu (zorlayici esbicimlilik) hem de kadin
yonetici tavsiyesi (normatif esbicimlilik) yerine getirilmistir. Diger yandan 2011 sonrasinda
atanan kadin yoneticiler yonetim kurulunun biiyiikliigiinii arttirmamus, akrabalik bagi igerisinde
olmamisg ve ortak yonetim kurulu iiyeligi seklinde atanmadiklar1 gézlenmistir. Bu bulgular ise
Vekalet teorisine destek saglamaktadir.

Diger yandan kadin yonetici uygulamasinin ne kadar i¢sellestirildigine iligkin bulgular
heniiz elimizde bulunmamaktadir. Uygulamanin yeni olmasi da buna iligkin bulgularin ortaya
konulmasini zorlagtirmaktadir. Dolayistyla kadin yonetici uygulamasi ve bu yonde gelistirilen
hipotezlerin bir kismi Vekdlet teorisine destek saglarken, bu iligkilerin altinda kurumsal
baglamin etkileri de goriilmektedir. Diger yandan kadin yonetici uygulamasinin altindaki bir
bagka perspektif feminist yaklasim gibi teorik bakis agilaridir. Ancak elimizde iiretebildigimiz
veriler bu teoriler ile incelenmesine ortam yaratmamaktadir. Calismanin en 6nemli teorik
katkisi, 6zellikle disaridan gelen uygulamalarin baglama uyumlart konusunda ¢oklu kuram
kullanmanin katkilarimi gostermektedir. Bu kuramlarin igerisinde de 6zellikle Tiirkiye’deki is
sistemine benzeyen iilkelerde baglama vurgu yapan kurumsal kuramin 6nemli bir aciklayicilik
gliclinlin oldugunu gostermektedir. Pratik alana yapilan en 6nemli katkilar arasinda 2011
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sonras1 uygulamaya calisilan kadin yonetici temsilini, igerisinde bulundugu baglami da dikkate
alacak sekilde genis bir 6rneklem icerisinde ortaya koymasi yoniinde oncii bir ¢caligma olmasi
olusturmaktadir.

Tiirkiye baglaminda ise bu ¢aligmada yonetim kurullarinda kadin temsilinin, uluslararasi
alanda goriilen bir cinsiyet ve ¢esitlenme istegi ya da kurumsal baskilarla “gériiniirde” bir
mesele olup olmadig tartigilmaktadir. Son gelismeler dogrultusunda cinsiyet ve yonetim
kurullarinda c¢esitlenme istegi ve baskisinin artacagi goriilmektedir. Nitekim 2014 yilinda
yapilan diizenleme bu goriisii destekler niteliktedir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki ortamin, kadin
yonetici temsilinin goriiniirde kalmasini engelleyecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.
Kota uygulamalariin oldugu iilkelerde, kadin yoneticilerinin yonetim kurullarinda temsil
edilmesinin Oniinitin agildig1 goziikmektedir. Birgok iilkenin kendi baglamini da g6z oniine
alarak bu yonde cesitli gelismeler kaydettigi, tavsiye veya kota uygulamalarinin her gecen giin
arttig1 goriilmektedir.
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