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One Cikanlar

e Bu calisma Tiirkiye’de BIST’te islem gdren ve yayimcilik alaninda faaliyet gdsteren medya
kuruluslariin yonetim kurullarinda kadin ve erkeklerin temsil diizeylerini ortaya koyarak
literatiirdeki dnemli bir boslugu doldurmay1 hedeflemektedir.

e (Caligmada medya kuruluslarinin yonetim kurullarinda kadinlarin oldukga diisiik oranlarda temsil
edildigi ve karar alma mekanizmalarinda erkek yoneticilerin belirgin bir sekilde baskin oldugu
gorilmiistiir.

e Bulgular, medya sektoriinde kadin yoneticilerin temsil oraninin artirilmasina yonelik yapisal bir
gerekliligi ortaya koymakta ve sektorde belirgin bir toplumsal cinsiyet dengesizliginin varligini
gostermektedir.

Oz: Yonetim kurullarinda cinsiyet esitligi, cesitliligin ve kurumsal kapsayiciligin artirilmasi agisindan
kritik bir konu olarak goriilmekte ve kurumsal yonetim kapsaminda ele alimip farkli sektorlerde
incelenmektedir. Bu ¢aligma, Tiirkiye’de 6nde gelen ve Borsa Istanbul (BIST)’da islem goren ii¢ biiyiik
medya kurulusunun (Dogan Yayincilik, Hiirriyet ve ihlas Medya) yénetim kurulu yapisini inceleyerek,
cinsiyet temsiliyetini analiz etmeyi amaglamaktadir. 19-21 Mart 2025 tarihleri arasinda Kamuyu
Aydmnlatma Platformu (KAP)’ndan elde edilen verilere dayanarak yapilan igerik analizleri, kadin
yoneticilerin  yonetim kurullarinda olduk¢a disiik oranlarda temsil edildigini ve karar alma
mekanizmalarinda erkek yoneticilerin baskin oldugunu ortaya koymustur. Arastirma bulgularina gore,
Hiirriyet’in yonetim kurulunda yalnizca bir kadin iiye (%14) bulunurken ihlas Medya'nin ydnetim
kurulunda hi¢ kadin yonetici yer almamaktadir. Dogan Yayincilik’ta kadin yonetici oraninin gérece daha
yliksek oldugu (%25) ve yonetimde s6z sahibi olan personelin yarisinin (%50) kadin oldugu bulunmustur.
Ancak her li¢ medyada da iist yonetim ve icra yetkisine sahip pozisyonlarda erkeklerin daha agirlikli oldugu,
bagimsiz yonetim kurulu {iyeleri arasinda kadin temsilinin son derece diisiik oldugu ve gazetecilik ile
yoneticilik gibi sektoriin temel alanlarinda erkeklerin gogunlukta oldugu bulunmustur. Bulgular, medya
kuruluslarinda toplumsal cinsiyet esitligini saglamak ve kurumsal yonetim kalitesini arttirmak i¢in yonetim
kurullarinda kadin liderlerin daha fazla yer almasim tesvik edecek politikalarin uygulanmasi gerektigini

gostermektedir.
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Highlights:

e This study aims to fill an important gap in the literature by revealing the representation levels of
women and men on the boards of directors of media organizations traded on BIST in Turkey and
operating in the field of publishing.

e The study indicates that women are represented at very low rates on the boards of directors of
media organizations and that male executives are clearly dominant in decision-making
mechanisms.

o The findings reveal a structural need to increase the representation of female executives in the
media sector and demonstrate the existence of a significant gender imbalance in the sector.

Abstract: Gender equality on boards of directors is seen as a critical issue in terms of increasing diversity
and corporate inclusiveness and is addressed within the scope of corporate governance and examined in
different sectors. This study aims to analyze gender representation by examining the board structure of
three major media organizations in Turkey that are traded on Borsa Istanbul (BIST) (Dogan Yayncilik,
Hiirriyet and Thlas Medya). Content analysis conducted based on data obtained from the Public Disclosure
Platform (KAP) between March 19-21, 2025, reveal that female executives are represented at very low
rates on boards of directors and that male executives dominate decision-making mechanisms. According to
the research findings, while there is only one female member (14%) on the board of directors of Hiirriyet,
there are no female directors on the board of directors of ihlas Medya. It is found that the rate of female
managers is relatively high (25%) in Dogan Yayncilik and half of the personnel with a say in the
management are women (50%). However, it is found that in all three media, men are more dominant in
senior management and executive positions, women’s representation among independent board members
is extremely low, and men are in the majority in key areas of the sector such as journalism and management.
The findings suggest that policies should be implemented to encourage greater participation of female
leaders on boards of directors in order to ensure gender equality in media organizations and improve the

quality of corporate governance.

Keywords: Corporate Governance, Board Structure, Media Sector, Representation of Women and Men,

Gender Equality
Summary

This study analyzes the board structure of media organizations traded on BIST in Turkey
and operating in the publishing sector, and investigates the representation of women and men on
these boards. The sample of the study consists of three leading media organizations traded on BIST
in Turkey. These are; Dogan Publishing, Hiirriyet and Thlas Media. In light of the data obtained
from the information section on the board structure of media organizations on the Public
Disclosure Platform (KAP) between March 19-21, 2025, content analysis conducted specifically

for Dogan Publishing, Hiirriyet and Ihlas Media reveal that women are represented at very low
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rates on the boards of directors and that male executives are clearly dominant in decision-making

mechanisms.

According to the findings, it is observed that there is a serious imbalance in terms of gender
representation on the boards of directors of the three media organizations examined. In general, it
has been determined that male members predominate on the boards of directors and that the
majority of the top management positions are held by men. When evaluated in terms of
professional diversity, it is observed that the board members of Dogan Yayincilik have more
professional diversity, whereas the boards of Hiirriyet and Ihlas Medya are dominated by
individuals with managerial backgrounds. The fact that the majority of executive members are
men reveals that decision-making processes in these organizations are far from equal
representation in terms of gender. It is also noteworthy that the representation of women among
independent board members is quite low or almost non-existent. However, independent
membership is of critical importance in terms of impartiality and oversight functions in terms of
corporate governance. In terms of female representation at the management level, Dogan
Yayncilik stands out from Hiirriyet and Thlas Medya with its 50% female staff; it also exhibits a
relatively higher level of representation with its 25% female board members. However, this does
not change the fact that men continue to dominate executive and senior management positions.
These findings indicate that women are represented at a symbolic level in decision-making
mechanisms and that gender diversity remains limited. This situation contradicts the resource
dependency theory, resource-based theory and agency theory, which emphasize the importance of
gender diversity in top management. At the same time, it does not align with the understanding of
diversity and inclusiveness on the board of directors advocated by corporate governance.

Therefore, the findings reveal a structural necessity to increase the representation rate of
women managers in the media sector and show the existence of a significant gender imbalance in
the sector. At this point, some strategies need to be developed to ensure gender equality in the

media sector:

1. Institutional policies should be adopted to encourage more women executives to take

part in boards of directors.

2. Regulations should be made to increase women’s representation in independent board

memberships.

3. Women should be encouraged to take on executive positions and their active

participation in decision-making processes should be ensured.
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4. Media organizations should raise public awareness and set an example by adopting

gender equality policies.

As a result, the increased inclusion of women in the management mechanisms of the media

sector will be an important step in supporting the transformation towards gender equality.

Giris

Medya sektorii, toplumun bilgiye erisimini sekillendiren ve kamuoyunu yonlendiren en
giiclii alanlardan biridir. Haber iiretimi, igerik yonetimi ve medya politikalar1 gibi kritik siirecleri
yoneten kuruluslarin karar alma mekanizmalari, toplumsal yapiy1 dogrudan etkileyebilecek bir
giice sahiptir. Ancak, bu stratejik konumlarina ragmen, karar alma mekanizmalarindaki cinsiyet

esitsizligi, medya sektdriinde de kendini gostermektedir. Yonetim kurullart ve iist diizey

pozisyonlarda kadin-erkek temsili, sektoriin genel dinamikleri agisindan kritik bir konudur.

Kadinlarin is diinyasinda iist diizey yoOnetici pozisyonlarinda yer almasi, sirketlerin
kurumsal yonetim kalitesini, karar alma siireglerindeki ¢esitliligi ve inovasyon yetenegini artiran
onemli bir faktordiir. Arastirmalar, kadin liderlerin yonetimde etkin oldugu sirketlerde daha seffaf,
siirdiiriilebilir ve dengeli bir yonetim anlayisinin benimsendigini gostermektedir. Ayrica,
arastirmalar, yonetim kurullarinda kadinlarin daha fazla yer aldig: sirketlerin daha iyi finansal
performans sergiledigini ve kurumsal yonetim acgisindan daha seffaf ve dengeli kararlar
alabildigini gostermektedir. Ancak, Tirkiye’deki sirketlerin yonetim kurullarinda kadinlarin
temsil oraninin oldukga diisiikk oldugu, karar alma siireglerinde ise erkek yoneticilerin baskin bir

konumda oldugu goriilmektedir.

Sirket yonetim kurullarinin detayli bir sekilde incelenmesi, kurumsal yonetimin finansal
boyutunu ilk kez ele alan Cadbury (1992) raporu ile glindeme gelmistir. Bu alandaki akademik
arastirmalar da yaklasik olarak ayni1 donemde, Hermalin ve Weisbach’in (1991) ¢alismasiyla ivme
kazanmistir. Bu iki 6nemli ¢alismanin ardindan, yonetim kurullarinin yapisina iliskin degiskenler
hem gelismis hem de gelismekte olan piyasalarda yliriitiilen aragtirmalarda kapsamli bir sekilde

ele alinmistir (Dogan, 2018: 138).

Bu baglamda, Tiirkiye’de farkli sektorlerde yonetim kurulu yapisina dair calismalar
bulunmakla birlikte, medya sektorii 6zelinde bu konuya iliskin yeterli akademik arastirmanin
yapilmadigr goriilmektedir. Medya sektoriinde yonetim kurulu yapisini ele alan caligmalarin
eksikligi, bu alanin incelenmesini daha da 6nemli kilmaktadir. Bu nedenle bu calisma,
Tiirkiye’deki onde gelen medya kuruluslarinin yonetim kurulu yapisini kadin-erkek temsiliyeti

acisindan incelemeyi ve bu alandaki boslugu doldurmay1 amaglamaktadir.
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Bu cercevede, calisma kapsaminda Borsa Istanbul (BIST)’da islem goren ve yayimcilik
alaninda faaliyet gdsteren Dogan Yayncilik, Hiirriyet ve Thlas Medya kuruluslari 6rneklem olarak
belirlenmis ve 19-21 Mart 2025 tarihleri arasinda KAP’tan yonetim kurulu yapilarina iliskin elde
edilen verilere icerik analizi yontemi uygulanmistir. Calismada yonetim kurullarindaki kadin ve
erkek tiyeler; cinsiyet dagilimlari, gorev dagilimlart ve mesleki durumlarinin yani sira icra yetkileri
ile bagimsiz tyeliklerinin olup olmadigi ve yonetimde s6z sahibi olup olmadiklari gibi kriterler

dogrultusunda analiz edilmistir.

Calisma kapsaminda ilgili medya kuruluslarinin yonetim kurulu yapilarma iliskin

gelistirilen ana ve alt aragtirma sorulari su sekildedir:

Arastirma Sorusu 1: Tirkiye’de BIST’te islem goren ve yayimcilik alaninda faaliyet

gosteren medya kuruluslarinin yonetim kurullarinda kadin ve erkeklerin temsili nasildir?
Alt Arastirma Sorulart:

Arastirma Sorusu 2: Tiirkiye’de BIST’te islem goren ve yayimcilik alaninda faaliyet
gosteren medya kuruluglarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkek iiyelerin cinsiyete gore

dagilim1 nasildir?

Arastirma Sorusu 3: Tirkiye’de BIST’te islem goéren ve yayimcilik alaninda faaliyet
gosteren medya kuruluglarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkeklerin gorev dagilimlari

nasildir?

Arastirma Sorusu 4: Tirkiye’de BIST’te islem goren ve yaymmcilik alaninda faaliyet

gosteren medya kuruluslarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkeklerin meslekleri nelerdir?

Arastirma Sorusu 5: Tiirkiye’de BIST’te islem goren ve yayimcilik alaninda faaliyet

gosteren medya kuruluslarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkeklerin icra yetkisi var midir?

Arastirma Sorusu 6: Tirkiye’de BIST’te islem goren ve yaymmcilik alaninda faaliyet
gosteren medya kuruluslariin yonetim kurullarindaki kadin ve erkekler bagimsiz iiye statiisiine

sahip midir?

Arastirma Sorusu 7: Tirkiye’de BIST’te islem goren ve yayimcilik alaninda faaliyet
gosteren medya kuruluglarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkeklerin yonetimde s6z sahibi

olma orani nedir?

Bu calisma, Tiirkiye’de medya sektoriinde yonetim kurullarindaki cinsiyet temsiline
odaklanarak, literatiirdeki onemli bir boslugu doldurmay1 amag¢lamaktadir. Sektore 6zgii detayli

bir analiz sunmasi, medya kuruluslarinin karar alma stireglerindeki toplumsal cinsiyet esitsizligini
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goriiniir kilmakta ve bu alandaki kurumsal yapinin daha kapsayici bir hale getirilmesine yonelik

akademik ve pratik katkilar saglamaktadir.

Medya kuruluslarinin yonetim kurullarinda 6zellikle kadin temsiliyetinin artirilmasi,
sadece kurumsal yonetim acisindan degil, toplumsal cinsiyet esitligini destekleme ve medya
iceriklerinde daha kapsayict bir perspektif gelistirme agisindan kritik bir gereklilik olarak one
cikmaktadir. Bu baglamda, calismada 6zellikle kadinlarin medyalarin yonetim kurullarindaki

konumu ele alinarak, sektorde daha esitlik¢i bir yap1 olusturulmasi adina oneriler sunulacaktir.
Kuramsal Cerceve

Kurumsal yonetimle ilgili teoriler, yonetim kurulunun etkin g¢aligabilmesi i¢in yonetim
kurulunda ¢esitliligin 6nemine vurgu yapmustir. Bu ¢esitliligin temel unsurlarindan biri de cinsiyet

cesitliligidir (Ocak, 2013: 109; Calis vd., 2020: 360).

Cinsiyet ¢esitliligi, is giiclinde ve yonetim kademelerinde kadin ve erkeklerin dengeli bir
bicimde temsil edilmesini ifade eder. Kurumlar agisindan bu ¢esitlilik yalnizca cinsiyet esitligi
baglaminda degil, ayn1 zamanda performans ve yenilik¢ilik acisindan da biiyliik 6nem tagir.
Kadinlarin yonetici pozisyonlarinda yer almasi, daha adil ve dengeli karar alma siireclerinin
olugmasina katki saglar. Arastirmalar, kadinlarin yonetim kurullarinda ve iist diizey yonetimde yer
almalarinin, sirketlerin finansal basarilarini, kurumsal yonetim performanslarin1 ve kurumsal
sosyal sorumluluk (KSS) taahhiitlerini olumlu ydnde etkiledigini ortaya koymaktadir (Unal vd.,
2024: 414).

Literatiirde yonetim kurulunda cinsiyet cesitliligini ele alan ii¢ temel teorik yaklasim
bulunmaktadir. Bu teoriler; vekalet teorisi, kaynak bagimlilig1 teorisi ve kaynak tabanl teoridir

(Eker ve Kurtaran, 2017: 66).

Kaynak bagimlilig1 teorisine gore isletmeler, gevreleriyle siirekli etkilesim halinde olan
acik sistemlerdir. Hayatta kalabilmeleri i¢in diger isletmeler ve dis ¢cevre ile baglarini siirdiirmeleri
gerekmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 43). Isletmelerde ydnetim kurulu, dis ¢evre ile baglant:
kurarak isletmeye kaynak saglayan dnemli bir mekanizma islevi goriir. Daha acik bir ifadeyle,
yoneticilere rehberlik etmek, isletme ile dis ¢evresi arasinda bilgi akisini saglamak ve disaridan
cesitli konularda destek almak gibi roller {istlenir. Yonetim kurulunun bu rolii, isletmenin disa
bagimliligimi azaltmasina, g¢evresel belirsizlikleri gidermesine ve cevresindeki gelismelerden
haberdar olarak islem maliyetlerini diisiirmesine yardimci olur. Bu siireg, finansal performansin
tyilestirilmesine katki saglar. Bu nedenle, yonetim kurulunda hem i¢ (bagimli) hem de dis
(bagimsiz) iiyelerin yer almasi, stratejik baglantilar kurulmasimna, bilgi paylasimima ve farkl

alanlarda destek alinmasina olanak tanir. Ayrica, yonetim kurulunda cinsiyet, etnik koken ve
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kiiltiirel altyap1 agisindan ¢esitliligin artirtlmasi, kurulun bagimsizligini gliglendirecektir. Bununla
birlikte, yonetim kurulu cesitliliginin artirilmasi, isletmenin farkli kaynaklara erigimini
genisleterek performansini olumlu yonde etkileyecektir (Ayuso ve Argandona, 2007: 5-7; akt.
Ocak, 2013: 109). Kaynak bagimlilig1 teorisi, kadin yoneticilerin varliginin isletmelerin kaynak
cesitliligini artirarak rekabet avantaji saglayacagini one stirmektedir. Nitekim, kurumsal teoriler
ve uygulamalar dogrultusunda, literatiirde yaygin olarak benimsenen goriislerden biri, sosyal ve
etik nedenlerle yonetim kurulundaki cinsiyet ¢esitliliginin hem paydaslarla kurulan iligkileri hem

de isletmenin stratejik kararlarini olumlu yonde etkileyebilecegidir (Calis vd., 2020: 360).

Kaynak bagimliligi ve kaynak tabanli teoriler, iist yonetimde cinsiyet ¢esitliliginin 6nemine
vurgu yapmaktadir. Kaynak bagimliligi teorisi, isletmelerin basartya ulagsmasinda kritik
kaynaklara erisim ve problem ¢6zme kapasitesinin artirilmasinda cesitliligin etkili bir arag
oldugunu savunurken kaynak tabanl teori ise kadin ve erkek yoneticilerin etkilesimiyle olusan
sinerjinin, dolayisiyla cesitliligin, rekabet avantajinin temel unsurlarindan biri olabilecegini 6ne

stirmektedir (Eker ve Kurtaran, 2017: 66-67).

Vekalet teorisine gore ise kadinlar karmasik durumlart farkli bir bakis agisiyla ele alarak
strateji gelistirme ve problem ¢ézme siireclerinde biligsel yanliliklarini daha uygun sekilde
yonlendirebilirler (Francoeur vd., 2008: 84). Ayrica, bu teori yonetim kurulunda bagimsiz ve
bagimli iiyeler arasinda bir dengenin saglanmasinin énemine vurgu yapmaktadir. Bu dengenin
varligi, bagimsiz liyelerin list diizey yonetimi etkin bir sekilde denetleyip gozetlemesine olanak
tanir. Yonetim kurulunda cinsiyet ¢esitliliginin artirilmasi, yonetim kurulunun bagimsizlik
diizeyini giliclendirecek, boylelikle dengeli bir yonetim kurulu olusacak ve boylece karar alma
siireclerinin herhangi bir bireyin veya grubun c¢ikarlarina hizmet etmesini engelleyerek daha adil
ve dengeli bir yonetim yapisinin olusmasina katki saglayacaktir (Bathullah, 2008: 44; Carter vd.,
2003: 37; akt. Ocak, 2013: 108-109).

Bu bakimdan vekalet teorisine gore, kadin tiyelerin yonetim kurulunda yer almasi, kurulun
bagimsizligin1 giiclendirirken ayn1 zamanda karar alma siireglerine farkli perspektifler
kazandiracaktir (Ocak, 2013: 109; Calis vd., 2020: 360). Bir diger deyisle vekalet teorisi, yonetim
kurullarindaki yiiksek diizeyde cinsiyet c¢esitliliginin, yonetim kurulu bagimsizligini artirarak
yoneticilerin daha etkin bir sekilde denetlenmesine katki sagladigini savunmaktadir. Bu teoriye
gore, c¢esitliligin artirilmasi yoneticiler lizerindeki kontrol mekanizmasini giiglendirebilir. Sonug
olarak, cinsiyet ¢esitliligi yonetim kurulunun bagimsizligin1 destekleyerek sirket paydaslari i¢in

olumlu sonuglar doguracaktir (Mallette ve Fowler, 1992). Bu teori kaynak bagimlilig1 ve kaynak
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tabanli teoriye gore yonetim kurulunda cinsiyet cesitliligiyle sirket performansi arasinda daha

dogrudan bir iliski kurar (Eker ve Kurtaran, 2017: 66-67).
Kurumsal Yonetim ve Yonetim Kurulu Yapisi

Giliniimtizde sirketlerin biiyiiyebilmesi ve biiyiik projeleri basariyla yiiriitebilmesi i¢in hem
yerli hem de yabanci sermayeye ihtiya¢ duymasi, ayni zamanda sosyal ve ekonomik sorunlara yol
acabilecek yonetim zorluklarini da beraberinde getirmektedir. Sirket skandallar1 ve buna bagh
olarak ortaya c¢ikan ekonomik krizler, sirket yonetimlerinde yasanan basarisizliklar1 onlemek
amactyla yeni yontemler gelistirilmesi gerekliligini glindeme getirmistir. Bu tiir finansal
basarisizliklarin ardindan bir¢ok {ilke, yasal diizenlemeler yapma zorunlulugu hissetmistir (Pasli,
2004: 19). Bu diizenlemelerin en 6nemlilerinden biri ise Kurumsal Yonetim olmustur. Kurumsal
yonetim; “bir sirketin, hak sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali
kaynaklar1 ve insan kaynaklarin1 kendine c¢ekmesini, verimli calismasini ve bu sayede de
hissedarlar1 i¢in uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasint miimkiin kilan,
kanun, yonetmelik ve ilgili goniilli 6zel sektor uygulamalarinin bilesimidir” (Millstein, 1999: 5;

akt. Hasit ve Ugar, 2014: 86-87).

Tiirkge literatiirde, Ingilizce “corporate governance” teriminin karsilig1 olarak kullanilan
kurumsal yonetim, isletmelerin faaliyetlerini paydaslarina karst sorumluluk bilinciyle yliriiten,
degerini ve verimliligini artiran, ortaklar, hissedarlar ve calisanlar icin belirlenen hedefleri
gergeklestiren, bunu yaparken de s6z konusu taraflarla yasalara uygun, etik degerler ¢ergevesinde
calismalarda bulunan bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Ding ve Abdioglu, 2009: 157-184).
Kurumsal yonetim ayni zamanda dayandigi temel ilkeler ve icerdigi kurallar dogrultusunda,
anonim sirketlerin nasil yonetilmesi ve nasil faaliyet gostermesi gerektigini belirleyen bir yap1

olarak da degerlendirilmektedir (Atamer, 2006: 9; akt. Sengiir ve Piiskiil, 2011: 34, 35).

Kurumsal yonetim, isletmelerin performansini ve paydaslariyla olan iligkilerinin kalitesini
belirleyen 6nemli faktorlerden biridir. Hem isletmenin i¢ yonetim yapisini hem de yakin ve uzak
cevresiyle olan etkilesimlerini sekillendiren kurumsal yonetim siiregleri, isletme yoOnetim

faaliyetlerini ve yonetimin yapisini konu edinmistir (Calis vd., 2020: 367).

Sermaye Piyasast Kurulu (SPK), OECD’nin yayimladigi ilkeler ve cesitli iilkelerin
kurumsal yonetim diizenlemelerini inceleyerek, Tiirkiye’nin kosullarina uygun olarak 2003
yilinda Kurumsal Y&netim Ilkelerini yayimlamistir. Degisen ekonomik sartlara paralel olarak,
OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri 2004 yilinda giincellenmis ve bunu takiben SPK da 2005

yilinda kendi ilkelerini revize etmistir. SPK, kurumsal yonetim ilkelerini dort ana baglik altinda
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toplamustir. Bunlar; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim

kuruludur. Bu ilkeler asagida agiklanmistir (Sengiir ve Piiskiil, 2011: 35-36):

Pay sahipleri ilkesi, hisse senedi sahiplerinin igletme ile ilgili zamaninda ve diizenli olarak
aciklayici bilgiye erismesini, genel kurul toplantilarina katilim ve oy kullanma hakkini etkin bir
sekilde kullanmasini, kardan pay almasim ve isletme yapisindaki dnemli degisikliklere yonelik
kararlara katilmasini giivence altina alir. Ayrica, riighan hakk: ve bedelsiz pay alma gibi haklar da
koruma altina almaktadir.

Kamuyu aydinlatma ve seffafhk ilkesi, isletmenin finansal durumu, performansi, miilkiyet yapisi,
yonetimi, hedefleri ve olast risk faktorleri gibi 6nemli konularda dogru ve zamaninda bilgilendirme
yapmasini gerektirir.

Menfaat sahipleri ilkesi, isletme yonetimi ile yatirimcilar, calisanlar, alacaklilar, devlet,
misteriler, kredi kurumlari, tedarik¢iler ve sivil toplum kuruluslari gibi farkli ¢ikar gruplari
arasindaki iligkilerin adil ve dengeli bir bi¢cimde yiiriitiilmesini hedefler.

Yonetim kurulu ilkesi, bir sirketin en iist diizey yiiriitme, temsil ve stratejik karar alma organi olan
yonetim kurulunun gorev ve sorumluluklarini tanimlar. Yonetim kurulu, genel kuruldan aldigi
yetkiyle yasal diizenlemeler, esas sdzlesme, i¢ mevzuat ve sirket politikalari dogrultusunda hareket
ederek sirketin yonetim ve temsil goérevini iistlenir. Bu ilke ¢ercevesinde kurumsal yonetim, sirketin
stratejik olarak yonlendirilmesini, yonetim kurulunun etkin bir sekilde denetim gorevini yerine
getirmesini ve hem sirket hem de hissedarlar karsisinda hesap verebilirligin saglanmasini garanti
altina alir. Yonetim kurulu iiyeleri, tarafsiz ve iyi niyetli bir yaklagimla hareket etmeli; gereken

0zeni gostererek sirketin ve pay sahiplerinin ¢ikarlarina uygun yonetim anlayisini benimsemelidir.

Pay sahibi sayisinin artmasiyla birlikte, her bir pay sahibinin yonetimde dogrudan yer
almas1 miimkiin olmadigindan, isletmeler genellikle pay sahiplerinin vekil olarak atadig1 yonetim
kurullar1 araciligiyla yonetilir. Bu durumda yonetim kurullari, kendilerini secen ve gorevlendiren
asil hak sahiplerine kars1 sorumlu bir sekilde isletmeyi yonetmekle ylikiimliidiir. Hakim ortaklarin
bulundugu isletmelerde kontrol ve egemenlik, hakim grup olan pay sahiplerinde toplanir; yonetim
kurulu da bu hakim ortaklarm kontrolii altinda gérev yapar. Ote yandan, pay sahipliginin genis bir
tabana yayildig1 ve belirgin bir hakim grubun bulunmadigi durumlarda ise yonetim kurullar
dagilmis pay sahiplerinden topladiklar1 oylarla kendi organize ve kontrol ettikleri genel kurullarda
secilir ve boylece igletmenin yonetimini ve kontroliinii ellerine alabilirler. Bu gibi hallerde,
yonetim kurullar1 isletmenin mutlak hakimi olabilmektedir. Bir baska deyisle hak sahibi olmayan
vekil yonetim kurullari, egemenlik ve kontrol yetkisini ele gecirdiklerinden, isletmenin stratejik
yonlendirilmesinde ve yonetiminde s6z sahibi olabilirler. Bu da onlarin isletmeyi, pay sahipleri ile
birincil ve ikincil paydaslarin ¢ikarlarindan ¢ok kendi hedefleri ve ¢ikarlar1 dogrultusunda

yonlendirmelerine yol agabilir. Bu nedenle pay sahiplerinin egemenlik haklarin1 kaybetmemesi
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adina, yonetim kurullarinin mutlaka pay sahipleri tarafindan secilmesi, olusturulmasi ve onlarin
amaglart dogrultusunda hareket etmesi biiylik 6nem tasir. Bu baglamda, yonetim kurullarinin

yapist, bilesimi ve gorevleri daha farkli bir dnem kazanir (Ulgen ve Mirze, 2024: 430).

Sirketin stratejik karar alma, temsil ve yiiriitme organi olan yonetim kurulu, kararlarini
sirketin piyasa degerini en list seviyeye ¢ikarmak hedefiyle alir ve uygular. Ayn1 zamanda, pay
sahiplerine uzun vadeli ve istikrarli kazang saglarken sirket faaliyetlerinde hassas bir denge gozetir
(Deloitte ve TKYD, 2007: 1-14). Sirket yonetiminde en etkin karar organi olan yonetim kurulu,
sirket yonetimi, hissedarlar ve diger menfaat sahipleriyle olan iligkileri diizenler. SPK’nin
30.12.2011 tarihinde yayimladigi kurumsal yonetim ilkelerinin dordiincii boéliimiinde, yonetim
kuruluna iligkin ilkeler alt1 ana baslik altinda ele alinmaktadir. Bu ilkeler asagidaki gibidir (Hasit
ve Ugar, 2014: 94-102):

Yonetim kurulunun islevi
Yonetim kurulunun faaliyet esaslari
Yonetim kurulunun yapisi
Yonetim kurulu toplantilarinin sekli

Yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komiteler

S A

Yonetim kurulu liyelerine ve iist diizey yoneticilere saglanan mali haklar

“Yonetim kurulu yapisi” bu ilkelerin en 6nemlilerinden birisidir. Yonetim kurulunun
yapist, bir isletmenin yonetim stireclerinde kritik bir rol oynamaktadir. Cilinkii yonetim kurulu, bir
isletmenin yonetim stratejisini sekillendirmenin yani sira denetim mekanizmalarini ve dis ¢cevreyle

olan iliskilerini de belirler (Dogan, 2018: 133).

Yonetim kurulu iiye sayisi, en az bes kisi olmak kaydiyla; tiyelerin etkin ve yapici bir
sekilde calisabilmelerini, hizl1 ve akilci kararlar alabilmelerini ve kurulacak komitelerin verimli
sekilde isleyebilmesini saglayacak bicimde belirlenir. Y6netim kurulunda, hem sirketin icra
faaliyetlerinde gérev alan hem de icrada yer almayan iiyeler bulunur. Icrada yer almayan iiyeler,
yonetim kurulu tyeligi disinda sirketin giinliik faaliyetlerine dogrudan miidahil olmayan ve
herhangi bir idari sorumluluk tasimayan kisilerden olusur. Yonetim kurulunda, ¢cogunlugu bu
icrada gorev almayan iiyeler teskil eder. Bu iiyeler arasinda, gorevlerini bagimsizlik ve tarafsizlik
ilkelerine uygun sekilde yiiriitebilecek niteliklere sahip bagimsiz iiyeler de yer almalidir. Bagimsiz
tiyelerin sayisi, toplam yOnetim kurulu liye sayisinin en az ligte biri olacak sekilde diizenlenmelli,
ortaya ¢ikan kiisuratlar bir {ist tam sayiya yuvarlanmalidir. Ancak, bagimsiz iiye sayisi higbir
durumda iki kisiden az olamaz. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri en fazla ii¢ yil siireyle gorev

yapabilir, ancak yeniden aday gosterilmeleri ve segilmeleri miimkiindiir. Ote yandan, son 10 yil
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icinde ayni sirkette alt1 yildan fazla yonetim kurulu iiyeligi yapmis bireyler, bagimsiz iiye olarak
atanamaz. Asagidaki tim kosullar tasiyan yonetim kurulu tyeleri, “bagimsiz iiye” olarak

nitelendirilir (Hasit ve Ugar, 2014: 96-97):

1. Sirket, sirketin iligkili taraflarindan biri veya sirket sermayesinde dogrudan veya dolayli olarak
%S5 veya daha fazla paya sahip hissedarlarin yonetim veya sermaye bakimindan iligkili oldugu tiizel
kisiler ile kendisi, esi ve ikinci dereceye kadar kan ve sihri hisimlari arasinda, son bes yil iginde,
dogrudan veya dolayli 6nemli gorev ve sorumluluklar iistlenecek yonetici pozisyonunda istihdam,
sermaye veya onemli nitelikte ticari iliskinin kurulmamis olmasi, 2. Son bes yil icerisinde, basta
sirketin denetimini, derecelendirilmesini ve danismanligini1 yapan sirketler olmak iizere, yapilan
anlagmalar ¢ergevesinde sirketin faaliyet ve organizasyonunun tamamini veya belli bir bolimiinii
ylriiten sirketlerde ¢alismamis ve yonetim kurulu iiyesi olarak gorev almamis olmasi, 3. Son bes
yil icerisinde, sirkete dnemli Sl¢lide hizmet ve iirlin saglayan firmalarin herhangi birisinde ortak,
calisan veya yonetim kurulu iiyesi olmamasi, 4. Yonetim kurulu gérevi dolayisiyla hissedar ise
sermayede sahip oldugu payim oraniin %1’den fazla olmamasi ve bu paylarin imtiyazli olmamasi,
5. Bagimsiz yonetim kurulu {iyesi olmasi sebebiyle iistlenecegi gorevleri geregi gibi yerine
getirecek mesleki egitim, bilgi ve tecriibeye sahip olmasi, 6. Bagli olduklart mevzuata uygun olmasi
sartiyla tiniversite 0gretim tiyeleri hari¢, kamu kurum ve kuruluslarinda tiye olarak segildikten sonra
tam zamanl ¢aligmiyor olmasi, 7. Gelir Vergisi Kanunu’na gore Tiirkiye’de yerlesmis sayilmast,
8. Sirket faaliyetlerine olumlu katkilarda bulunabilecek, sirket ortaklar1 arasindaki ¢ikar
catigmalarinda tarafsizligini koruyabilecek, menfaat sahiplerinin haklarini1 dikkate alarak 6zgiirce
karar verebilecek giiclii etik standartlara, mesleki itibara ve tecriibeye sahip olmasi, 9. Sirket
faaliyetlerinin igleyisini takip edebilecek ve iistlendigi gorevlerin gereklerini tam olarak yerine

getirebilecek dlgiide sirket islerine zaman ayirabiliyor olmasi.

Diger taraftan, Tiirkiye’de, Sermaye Piyasasi Kurulu’nun yayimladigi kurumsal yonetim
ilkelerinde 2012 yilina kadar yonetim kurulunda kadin tiyelere yer verilmesine dair herhangi bir
diizenleme bulunmamaktaydi. Ancak, 11 Subat 2012 tarihinde yayimlanan Seri: IV, No: 57 sayili
“Kurumsal Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma iliskin Teblig”de yapilan
degisiklikle, “Yonetim kurulunda en az bir kadin tiye bulunmalidir” ilkesi getirilmistir (Kurumsal
Yonetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasina
Dair Teblig, 2012: m.4.3.10). Ancak bu diizenleme, zorunlu bir uygulama getirmemekte olup,
“Uygula, Uygulamiyorsan Acikla” prensibi ¢ercevesinde tavsiye niteligi tasimaktadir. S6z konusu
diizenleme Avrupa’da uygulanan ve “Hiikiimetler tarafindan gerceklestirilen goniilliiliik esaslt
girisimler” modeline benzer bir yaklasim igermektedir. Bu diizenleme, sirketlerin politikalarini
daha seffaf hale getirmeyi hedeflerken, ayn1 zamanda akran ve kamuoyu baskisi yoluyla mevcut
durumu kadinlar lehine déniistiirmeyi amaglamaktadir (TUSIAD, 2025a). Bu tebligin BIST te
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islem goren sirketlerin yonetim kurullarinda nasil bir doniisiim yarattigina dair ilk bulgular, 2011
yili itibartyla incelenen 400°den fazla sirketin yonetim kurullarinda yaklagik 289 kadin yoneticinin
yer aldigini ortaya koymaktadir. Bu kadin yoneticilerin yaklasik %64’ii ise s6z konusu tarihten

sonra gorevlerine baslamistir (Sahin vd., 2018: 1148).

Ayrica 3/1/2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Kurumsal Yo6netim
Tebligi (1I-17.1)’ne gore, “Sirket, yonetim kurulunda kadin iiye orani i¢in %25’ten az olmamak
kaydiyla bir hedef oran ve hedef zaman belirler ve bu hedeflere ulasmak i¢in politika olusturur.
Yonetim kurulu bu hedeflere ulasma hususunda saglanan ilerlemeyi yillik olarak degerlendirir.”

hiikmii getirilmistir (Kurumsal Yonetim Tebligi, 2014: 18, m. 4.3.9.)

Kurumsal yonetim ilkeleri, dncelikli olarak halka ag¢ik anonim sirketler i¢in olusturulmus
olsa da diger sirketler tarafindan da uygulanabilmektedir. Bu ilkelerin benimsenmesi zorunlu
olmamakla birlikte, sirketlerin bu prensiplere uyup uymadiklarini agiklamalar1 beklenmektedir.
flkelere uyulmamasi durumunda, gerekgeleriyle birlikte agiklamalar yillik faaliyet raporunda ayr1
bir béliim olarak yer alan “Kurumsal Yonetim ilkeleri Uyum Raporu”nda belirtilmelidir (Sengiir

ve Piiskiil, 2011: 36).

Yonetim Kurullarinda Kadin: Avrupa Birligi ve Tirkiye’de Mevcut Durum ve

Gelismeler

Kadinlar yalnizca isgiicline katilim siire¢lerinde degil, istihdam edildikten sonra da ¢esitli
esitsizliklerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu baglamda en dikkat ¢ekici sorunlardan biri, kadinlarin
kariyerlerinde ilerlemelerini engelleyen “cam tavan” olgusudur. Cam tavan, Orgiit ig¢indeki
onyargilardan kaynaklanan ve kadinlarin iist diizey yonetim kademelerine ulagmalarini engelleyen
goriinmez engelleri tanimlamaktadir (Wirth, 2001: 1). Kadinlarin {ist yonetim pozisyonlarinda
yeterince temsil edilememesi, yonetim kurullarindaki temsillerinde de belirgin bir esitsizlige yol
acmaktadir. Sirketlerin yonetim kurullarinda kadin sayisinin oldukga diisiik olmasi, genellikle bu

cam tavan engeliyle agiklanmaktadir (Burgess & Tharenou, 2002: 39; akt. Sahin vd., 2018: 1149).

Kadinlar, is hayatinda yiikselmelerini engelleyen ve “cam tavan” olarak adlandirilan ¢esitli
engellerle erkeklere kiyasla daha sik karsilasmaktadir. Ust diizey yonetimde kadmlarin diisiik
oranda temsil edilmesi, Avrupa’da 6nemli bir tartisma konusu haline gelmis olup bu durumu
degistirmek adina alinacak onlemler, Avrupa Birligi’nin en {iist diizey organlarinda oncelikli
giindem maddelerinden biri olarak ele alinmaktadir. Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan
Women’s Charter (Kadin Sart1) belgesinin bes Onceliginden biri, kadinlarin karar alma
mekanizmalarindaki temsiliyetidir. Avrupa Birligi {ilkelerinde kadinlarin is giiciine katilim

orant %60 seviyelerinde olmasina ragmen, iist diizey yonetim pozisyonlarinda ve yonetim
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kurullarinda yeterli derecede temsil edilmemektedir. Avrupa Komisyonu'nun 2010 yilinda
hazirladig1 bir rapora gore, Avrupa’daki halka acik biiyiik sirketlerin yonetim kurulu baskanlar
arasinda kadinlarin oran1 yalnizca %3 tiir. Y 6netim kurullarinda kadin temsili ise 2003 yilinda %9
seviyesindeyken Ocak 2012 itibariyla %13,7’ye yiikselmistir. Ancak, yillik ortalama %0,5°1ik bir
artis hiziyla devam edilirse, kadinlarin yonetim kurullarinda %40 oraninda temsil edilmesi igin
yaklagik 50 yil beklenmesi gerekecektir. Bu konuya dikkat ¢ekmek ve siireci hizlandirmak
amaciyla Avrupa Komisyonu 2011 yilinda AB iilkelerindeki sirketlerin yonetim kurullarindaki
kadin sayisin1 goniilliiliilk esasina dayali olarak artirmayi hedefleyen bir girisim baslatmistir.
Komisyon, 2015 yilina kadar yonetim kurulu iyelerinin en az %30’unun, 2020 yilina kadar
ise %40’ min kadin olmasin1 amaglamaktadir. Bu girisim, Avrupa Parlamentosu tarafindan da
desteklenmektedir. Su ana kadar 24 sirket, belirlenen takvim dogrultusunda bu hedefleri

gerceklestirecegini taahhiit eden bir anlagsmaya imza atmistir (TUSIAD, 2025a).

Tiirkiye’de mevcut durum ve gelismelere bakildiginda ise, Avrupa iilkelerinde kadin
istthdam oran1 %60 seviyelerinde olup, diinya genelinde ise %50’nin iizerinde seyretmektedir.
Buna karsin, Tiirkiye’de bu oran %26 ile olduk¢a diisiik bir seviyededir. Ancak, iist yonetimde
kadin temsili a¢isindan degerlendirildiginde, Tiirkiye heniiz istenilen seviyeye ulasgamamis olsa da
Avrupa’daki benzer iilkelerle kiyaslandiginda daha olumlu bir goriiniim sergilemektedir. 2009
yilinda Avrupa Komisyonu tarafindan gerceklestirilen bir arastirmaya gore, AB’ye liye 27 iilkede
halka agik sirketlerin yonetim kurulu bagkanlarinin yalnizca %3’i kadinken Tiirkiye’de bu
oran %6’dir. Benzer sekilde, World Economic Forum (Diinya Ekonomik Forumu) tarafindan
yapilan bir ¢alismada, kadin CEO’larin OECD ve BRIC iilkelerindeki temsiliyeti incelenmistir.
Aragtirma sonuglarina gore, bu iilkelerde kadin CEO orani ortalama %5’in altinda kalirken
Finlandiya, Norve¢ ve Tiirkiye %12 ve lizeri oranlarla en fazla kadin CEO’ya sahip ii¢ iilke

arasinda yer almaktadir (TUSIAD, 2025a).

EgonZehnder’in 2014 yilinda gerceklestirdigi ve Avrupa, Amerika ile Asya’dan 41 {ilkeyi
kapsayan “Yonetim Kurullarinda Cesitlilik Analizi”ne gore, diinya genelinde yoOnetim
kurullarindaki kadin tiye orant %11,6 olarak tespit edilmistir. Asagidaki Grafik 1, tilkeleri bu
oranin iizerinde ve altinda kalanlar seklinde gruplandirmaktadir. Grafik 1 incelendiginde,
kadinlarin yonetim kurullarinda en fazla temsil edildigi iilkelerin biiylik dl¢lide gelismis Avrupa
iilkeleri oldugu goriilmektedir. Norveg (%38,9), Finlandiya (%32,1) ve Fransa (%28,5) en yliksek
temsil oranlarina sahip ilk {i¢ iilke olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye ise %10,8’lik oranla 23. sirada
yer almakta ve kiiresel ortalamanin altinda kalmaktadir. Ote yandan, kadin temsilinin en diisiik

oldugu iilke %2,1 ile Giiney Kore’dir (Sahin vd., 2018: 1149).
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Grafik 1.
2014 Yilinda Diinyada ve Baz1 Ulkelerde Yénetim Kurullarinda Kadin Temsil Oranlar1 (%)

Kaynak: EgonZehnder 2014 Avrupa Yonetim Cesitliligi Analizi, akt. Sahin vd., 2018: 1150.

Avrupa Birligi iilkelerinde yogun sekilde tartisilan iist yonetimde kadin temsili konusu,
Tirkiye’de de giderek daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir. Tiirkiye’de cinsiyet esitligi
konusunda 6nemli girisimlerden biri, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: tarafindan hayata
gecirilmistir. Mart 2012°de, Bakanliga bagli Calisma Genel Midiirliigii tarafindan yiiriitiilen
Calisma Hayatinda Toplumsal Cinsiyet Esitliginin Gelistirilmesi Eslestirme Projesi kapsaminda,
cinsiyet esitligi konusunda basarili uygulamalara sahip isyerlerine “Calisma Hayatinda Toplumsal
Cinsiyet Esitligi Odiilii” verilmistir (TUSIAD, 2025a). Benzer sekilde, is hayatinda ve ydnetimde
kadin temsilini artirmaya yénelik 2 Temmuz 2024 tarihinde TUSIAD’m ev sahipliginde
“Yénetimde Kadilarin Esit Temsili i¢in Paydas Calistay1” gerceklestirilmistir (TUSIAD, 2025b).
Bu gelismeler olumlu bir adim olmakla birlikte, Tiirkiye’de 6zellikle kadinlarin is giicline
katilimin1 artiracak ve siireci hizlandiracak daha kapsamli politikalara duyulan ihtiya¢ devam

etmektedir.
Yontem
Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin ana amaci, Tiirkiye’de BIST te islem goren ve yayimcilik alaninda faaliyet
gosteren medya kuruluglarinin yonetim kurullarinda kadin ve erkeklerin temsil diizeylerini ortaya
koymaktir. Bu ana amagtan yola ¢ikarak ¢alismada ¢esitli alt amaclar belirlenmistir. Bu alt

amaclar; ilgili medya kuruluslarinin yonetim kurullarindaki kadin ve erkeklerin cinsiyetlerine,
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yaptiklar1 gorevlere, sahip olduklart mesleklere, icrada gorevli olup olmadiklarina, bagimsiz
tiyelik durumlarina ve yonetimde s6z sahibi olma hallerine gore dagilimlarini incelemeyi

amagclamaktadir.
Arastirma Sorulart

Calismanin ana amaci ve alt amaglartyla baglantili olarak belirlenen arastirma sorulari

calismanin girig kisminda agiklanmis oldugundan burada ayrica yer verilmemistir.
Arastirmanin Orneklemi

Bu galismanin drneklemini Tiirkiye’de 6nde gelen ve Borsa Istanbul (BIST) da islem goren,
ayn1 zamanda yayimcilik sektoriinde faaliyet gosteren ii¢ biiylik medya kurulusu olusturmaktadir.
Bunlar; Dogan Burda Dergi Yayincilik ve Pazarlama A.S., Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik
A.S. ve Thlas Gazetecilik A.S.’dir. Bu kuruluslarin 6rneklem olarak secilmesinin temel nedenleri

sunlardir:

Sektordeki Oncii Konumlar: Segilen iic medya kurulusu, Tiirkiye’de yayincilik sektoriinde uzun
yillardir faaliyet gosteren ve sektore yon veren koklii sirketlerdir. Sektoriin genel dinamiklerini ve
yOnetim yapisint anlamak agisindan bu sirketlerin incelenmesi 6nemlidir.

Borsa istanbul’da Islem Gérmeleri: Bu kuruluslarin Borsa Istanbul (BIST)’da islem goriiyor
olmasi, seffaflik ve kurumsal yonetim ilkeleri agisindan belirli standartlara sahip olduklarim
gostermektedir. Bu durum, yoOnetim yapilar1 ve finansal siiregleri hakkinda giivenilir ve
karsilastirilabilir verilere ulagilmasini saglamaktadir.

Farkh Kurumsal Yapilara Sahip Olmalari: Ug medya kurulusunun farkli yonetim yapilari ve is
modellerine sahip olmasi, sektordeki yonetisim anlayisinin gesitliligini gézlemlemeye olanak tanir.
Bu, cinsiyet dagilimi, mesleki gesitlilik ve karar alma siiregleri gibi unsurlarin karsilagtirilmasini
miimkiin kilar.

Tiirkiye Medya Sektoriindeki Etkileri: Dogan Yayincilik, Hiirriyet ve Ihlas Medya, Tiirkiye’de
medya ve basin sektoriiniin 6nemli aktorleri arasinda yer almaktadir. Kamuoyu {izerindeki etkileri,
haber kaynaklar1 olarak sahip olduklar1 gii¢ ve toplumdaki algilari, bu sirketlerin yonetim

yapilarmin incelenmesini anlamli hale getirmektedir.

Bu nedenlerle, ¢aligmanin Tiirkiye medya sektoriinii ve yonetim kurullarindaki yapilar

anlamak adina kapsamli bir 6rneklem sundugu sdylenebilir.
Arastirmanin Stmirliliklart

Bu calisma Tiirkiye’de sadece BIST te islem goren ti¢ medya kurulusunun yonetim kurulu
yapilarinin incelenmesi ile smirlidir. Bunlar; Dogan Yayincilik, Hiirriyet ve Thlas Medya’nin

yonetim kurullar1 yapisidir.
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Veri Analizi

Calismanin ana ve alt amaclarin1 gerceklestirmek tizere, ilgili medya kuruluslarinin
yonetim kurulu yapilaria iligkin bilgilere 19-21 Mart 2025 tarihleri arasinda Kamuyu Aydinlatma
Platformu (KAP)’ndan erisilmis ve oradan elde edilen yonetim kurulu yapisina iligskin verilere

icerik analizi teknigi uygulanarak veriler analiz edilmistir.

Icerik analizi, “nicel 6lgekler elde etmek icin bir birimin se¢ilmesi (Guthrie vd., 2004: 288)
ve buradaki nitel bilgilerin belirli bir kategoriye yerlestirilmesiyle karakterize edilen (Holsti, 1969:
116) bir aragtirma teknigidir.” Bu yontemle analiz edilen metinlerden sayisal veriler, oranlar ve
yiizdelik dagilimlar gibi gesitli 6l¢timler elde edilebilmektedir (Lober vd., 1997: 59; Hackston ve
Milne, 1996: 84; akt. Hostut, 2020: 260).

Calismanin amac1 ve arastirma sorulari, calismada kullanilacak kategorilerin belirlenmesini
saglamigtir. Bu kapsamda, calismada icerik analizini gerceklestirmek tlizere 6 farkli kategori

olusturulmustur. Bu kategoriler sunlardir:

1. Cinsiyeti belirlemeye yonelik kategoriler: “Erkek” ve “Kadin” kategorisi

2. Gorev dagilimim belirlemeye yonelik kategoriler: “Murahhas Uye”, “Yénetim Kurulu
Baskam”, “Yénetim Kurulu Baskan Vekili”, ve “Yonetim Kurulu Uyesi” kategorileri

3. Meslekleri belirlemeye yonelik kategoriler: Dogan Yayincilik’ta insaat Miihendisi, Is Adam,
Mimar, Finans Sektorii Profesyoneli, isletme ve Yonetim Meslek Profesyoneli, Ekonomist, s
Kadini, Yeminli Mali Miisavir’dir. Hiirriyet’te Is Adami, Is Kadim, Gazeteci ve Ust Diizey
Yénetici’dir. Ihlas Medya’da Gazeteci, Miithendis, Yénetici ve Akademisyen’dir.

4. Icrada gorevli olup olmama durumuna gére kategoriler: “icrada Gorevli Degil” ve “icrada
Gorevli” kategorisi

5. Bagmsiz iiye olup olmama durumuna gore kategoriler: “Bagimsiz Uye Degil” ve “Bagimsiz
Uye” kategorisi

6. Yonetimde s6z sahibi olan personelin cinsiyete gore dagilimi i¢in de “Erkek” ve “Kadin”

kategorileri kullanilmistir.

Elde edilen veriler Microsoft Excel’e girilmis ve veri analizi gerceklestirilmistir. Elde
edilen veriler tek bir yazar tarafindan toplanmis ve kodlanmis oldugundan, ¢alismada kodlayicilar

arasi giivenilirlik hesaplanmamustir.
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Bulgular
Dogan Yayincilik’in Yonetim Kurulu Yapisina Iliskin Bulgular

Dogan Yayincilik’in yonetim kurulu yapisina iliskin bulgular asagidaki Grafik 2-7°de

gosterilmistir.
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Grafik 2.
Dogan Yayincilik’in Yénetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Grafik 2’de de goriildiigii iizere, Dogan Yayincilik’in yonetim kurulu toplam 8 tiyeden
olugsmaktadir. Bunlarin 6’sin1  (%75) erkekler olustururken 2’sini (%25) ise kadinlar
olusturmaktadir. Dogan Yayincilik’in yonetim kurulundaki cinsiyet dagilimi, sirketlerde
toplumsal cinsiyet esitligi acisindan 6nemli bir gosterge sunmaktadir. Verilere gore, kadinlarin
yonetim kurulundaki temsil oran1 %25 iken erkekler %75°1ik bir ¢cogunluga sahiptir. Bu durum,
yonetim kademelerinde kadinlarin temsiliyetinin erkekler kadar giiclii olmadigint ve liderlik

pozisyonlarinda cinsiyet dengesizliginin oldugunu gostermektedir.
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Murahhas Uye Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu Uyesi
Baskani Baskan Vekili

Erkek m Kadin

Grafik 3.
Dogan Yaymncilik’in Yonetim Kurulunda Goérev Bazinda Cinsiyet Dagilimi
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Dogan Yayncilik’in yonetim kurulunda gérev bazindaki cinsiyet dagilimina bakildiginda;
en iist yonetici pozisyonlarinda (Baskan, Baskan Vekili, Murahhas Uye) sadece erkekler
bulunmaktadir. Kadin iiyeler yalnizca Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev yapmakta ve toplam 5
yonetim kurulu iiyesinin 2’si kadin (%40)’dir. Y6netim kurulu liye sayisinin %60’1n1 ise erkekler
olusturmaktadir. Yonetim Kurulu Bagkanligi ve diger kilit karar verici pozisyonlarda kadin
temsilinin olmamasi, kadin liderlerin stratejik karar alma mekanizmalarinda daha az yer aldigini

gostermektedir.

Erkek m Kadin

Grafik 4.
Dogan Yaymecilik’in Yonetim Kurulunda Gérev Yapanlarin Mesleklerine Gore Dagilimlar

Grafik 4’te de goriildiigl gibi, yonetim kurulunda gbrev yapan 6 erkek sirasiyla insaat
miihendisi, i$ adami, mimar, igletme ve yonetim meslek profesyoneli, ekonomist ve yeminli mali
miisavir mesleklerine sahiptir. Yonetim kurulunda gorev yapan 2 kadindan biri finans sektorii
profesyoneli iken digeri, is kadinidir. Kadinlarin yonetimdeki varligi genellikle finans ve
girisimcilik alanlariyla sinirli kalirken erkekler daha genis bir mesleki ¢esitlilikle temsil
edilmektedir. Bu durum, kurumsal yonetimde kadinlarin farkli uzmanlik alanlarindan daha fazla

yer almasi gerektigini diisiindiirmektedir.

196



Akdeniz Kadin Calismalari ve Toplumsal Cinsiyet Dergisi

Erkek Kadin

Icrada Gorevli Degil  m Icrada Gorevli

Grafik 5.
Dogan Yaymcilik’m Icrada Gérevli Olup Olmama Durumuna Gére Yénetim Kurulu Yapisi

Yukaridaki Grafik 5, Dogan Yaymcilik’in yonetim kurulunda gdrev yapanlarin icra
(ylriitme) yetkisi olup olmadigini gostermektedir. Grafik 5’te de gorildigi ilizere, yonetim
kurulunda yer alan toplam 8 {iyenin 5 erkek tiyesi ve 2 kadin tiyesi icrada gorevli degildir. Bu, bu
tiyelerin sirketin gilinliik operasyonlarin1 yonetmedigi, daha ¢cok denetleyici ve stratejik karar alma
rollerinde olduklar1 anlamina gelmektedir. 1 erkek {iye ise icrada gorevlidir. Bu kisi hem yonetim
kurulu tyesi olup hem de sirketin giinliik operasyonlarinda aktif bir yoneticilik gorevi
iistlenmektedir. Icrada gorevli olan kisi ayn1 zamanda halihazirda sirketin Murahhas Uyesi olarak
gbrev yapmaktadir. Icrada gorevli olmayan iiyeler, genellikle bagimsiz veya gozetleyici bir
konumda olurlar. icrada gorevli olan yonetim kurulu iiyeleri ise sirketin isleyisinde daha aktif rol
alir ve yoneticilik yaparlar. Kadin tiyelerin higbirinin icrada gorevli olmamasi, kadin liderlerin
stratejik yonetimde yer alsa da sirket operasyonlarini dogrudan yénetme konusunda daha az temsil
edildigini gosterir. Kadin liderlerin icrada daha fazla gdrev almasi, yonetimde esit temsili

giiclendirebilir.
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Bagimsiz iyedegil mBagimsiz liye

Grafik 6.
Dogan Yayincilik’ta Bagimsiz Uye Olup Olmamasi Durumuna Gore Yénetim Kurulu Yapist

Yukaridaki Grafik 6, Dogan Yayincilik’in yonetim kurulundaki bagimsiz ve bagimsiz
olmayan iiyelerin dagilimini gostermektedir. Grafik 6’ya gore, Dogan Yayincilik’in yonetim
kurulunda 5 erkek ve 1 kadin bagimsiz iiye degilken 1 erkek ve 1 kadin bagimsiz liyedir. Bagimsiz
olmayan 6 iiye, sirketin yonetimiyle veya biiyiik hissedarlarla dogrudan baglantili olabilir.
Bagimsiz olmamalari, karar alma siireclerinde hissedarlarin veya sirket yonetiminin etkisi altinda
olabileceklerini gosterir. Bagimsiz tiyeler ise sirketle dogrudan bir ¢ikar iligkisi olmayan, sirketin
yonetimini denetleyen ve objektif kararlar almasi beklenen iiyelerdir. Sermaye Piyasas1 Kurulu
(SPK) gibi diizenleyici kurumlar, seffafligi artirmak ve hissedar haklarin1 korumak i¢in yonetim
kurullarinda belirli sayida bagimsiz tiye bulunmasini zorunlu kilmaktadir. Dogan Yayincilik’in
yonetim kurulunda kadin bagimsiz iiyenin varligi, yonetim kurulundaki ¢esitliligi artirmak adina
olumlu bir gelismedir. Ancak bagimsiz iiyelerin toplam yonetim kuruluna orani (%25) diistiktiir.
Bagimsiz iiyelerin sayisinin artirilmasi, yonetim kurulunun daha objektif kararlar almasini
saglayabilir. Kadin bagimsiz liye sayisinin artmasi da sirketin toplumsal cinsiyet esitligi agisindan

daha gii¢lii bir yonetim anlayisi benimsemesine katki saglayabilir.
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Grafik 7.
Dogan Yaymcilik’ta Yonetimde S6z Sahibi Olan Personelin Cinsiyete Gore Dagilimi

Yukaridaki Grafik 7, Dogan Yayincilik’ta yonetimde s6z sahibi olan personelin cinsiyete
gore dagilimini gostermektedir. Buna gore, yonetimde toplam 4 personel s6z sahibidir. S6z sahibi
olan personelin 2’si erkek (%50), 2’si (%50) de kadindir. Bu dagilim, Dogan Yayincilik’ta {ist
yonetimde kadin ve erkek temsilinin dengeli oldugunu gdstermektedir. Ust yonetimde kadin ve
erkek sayisinin esit olmasi, kurumsal yonetim agisindan olumlu bir gelismedir. Tiirkiye’de ve
diinya genelinde tist yonetimde kadin temsili genellikle diisiikken Dogan Yayimcilik’ta bu oranin
esit olmas sirketin gesitlilige 6nem verdigini gostermektedir. Dogan Yayncilik’ta iist yonetimde
kadin ve erkek temsilinin esit olmasi, kadinlarin yonetimde etkin roller iistlendigini gostermekte
ve Tiirkiye’deki bir¢ok sirkete kiyasla olumlu bir tablo ¢izmektedir. Ancak, yonetim kurulunda
kadin temsili halen diistiktiir ve icrada gorev alan kadin liderlerin artirilmasi, sirketin yonetimsel
cesitliligini giiclendirebilir.

Hiirriyet’in Yonetim Kurulu Yapisina Iliskin Bulgular

Hiirriyet’in yonetim kurulu yapisina iliskin bulgular asagidaki Grafik 8-13’te gosterilmistir.
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Grafik 8. )
Hiirriyet’in Yonetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyete Gore Dagilimi1

Grafik 8’de de goriildiigi tizere, Hiirriyet’in yonetim kurulu toplam 7 kisiden olugmaktadir.
Bunlarin 6’sin1 (%86) erkekler olustururken 1’ini (%14) de kadinlar olusturmaktadir. Dolayisiyla
Hiirriyet’in yonetim kurulunda toplumsal cinsiyet dengesi acisindan ciddi bir esitsizlik s6z
konusudur. Yonetim kurulunun biiyiik bir ¢gogunlugunun (%86) erkeklerden olusmasi, karar alma
mekanizmalarinda kadin temsiliyetinin oldukg¢a diisiik oldugunu goéstermektedir. Bu durum,
kurumsal yonetim ve c¢esitlilik agisindan ele alindiginda, kadinlarin {ist yonetimde daha fazla yer
almasi1 gerektigine dair kiiresel egilimlerle ¢elismektedir. Cesitliligin artirilmasi, farkli bakis
acilarii karar alma siireclerine dahil ederek sirketin daha yenilik¢i ve kapsayici bir yapiya
kavusmasini saglayabilir. Ozetle, Hiirriyet’in ydnetim kurulundaki mevcut erkek agirlikli yaps,

toplumsal cinsiyet esitligi acisindan iyilestirilmesi gereken bir konu olarak degerlendirilebilir.
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Grafik 9.
Hiirriyet’in Yonetim Kurulunda Gorev Bazinda Cinsiyet Dagilim
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Hiirriyet’in yonetim kurulu yapisina baktigimizda, 7 iiyeden olusan kurulda erkeklerin
biiyiik ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Yonetim Kurulu Baskani’nin erkek, Bagkan Vekili’nin
ise kadin olmasi, kadinlarin yonetimde tamamen dislanmadigini gésterse de genel cinsiyet dengesi
agisindan yetersiz bir durum séz konusudur. Ozellikle, yonetim kurulunun geri kalan 5 iiyesinin
de erkeklerden olusmasi, kadin temsilinin yonetimde sinirh kaldigimi gostermektedir. Baskan
Vekili pozisyonunda bir kadinin bulunmast olumlu bir gelisme olarak degerlendirilebilir, ancak
karar alma siireglerine kadin bakis acisinin daha fazla entegre edilmesi i¢in yonetim kurulunda
kadin tiye sayisinin artirilmasi gerektigi soylenebilir. Bu tablo, geleneksel erkek egemen yonetim
anlayisinin hala etkili oldugunu ve sirketin cinsiyet esitligi konusunda daha kapsayici politikalar
gelistirmesi gerektigini gostermektedir. Ozellikle kurumsal yonetim ilkeleri ve gesitlilik agisindan
bakildiginda, kadinlarin karar mekanizmalarindaki roliiniin artirilmasi sirketin daha yenilik¢i ve

stirdiiriilebilir bir yonetim anlayisi benimsemesine katki saglayabilir.
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Grafik 10.
Hiirriyet’in Yonetim Kurulunda Gorev Yapanlarin Mesleklerine Gore Dagilimlart

Hiirriyet’in yonetim kurulu mesleki dagilim ag¢isindan incelendiginde, agirlikli olarak iist
diizey yoneticilerden (4 kisi) olustugu ve gazeteci kimligine sahip 1 iiye ile 1 de is adaminin
bulundugu goriilmektedir. Ancak dikkat ¢eken bir diger nokta, bu 6 kisinin tamaminin erkek
olmasidir. Yonetim kurulundaki tek kadin iiye ise is kadin1 olarak temsil edilmektedir. Bu durum,
yonetimde yalnizca cinsiyet a¢isindan degil, mesleki ¢esitlilik agisindan da belirli bir dengesizligi
ortaya koymaktadir. Gazetecilik gibi medya sektoriinde kritik bir meslege sahip olan tek yonetim
kurulu tiyesinin erkek olmasi, basin sektoriinde kadinlarin yonetici pozisyonlarinda daha az yer
aldigin1 gosterebilir. Benzer sekilde, iist diizey yoneticilik pozisyonlarinin tamaminin erkeklerden
olugmasi, sirketin karar alma siireclerinde kadin bakis acisinin yeterince temsil edilmedigine isaret

edebilir. Bu tablo, sirket yonetiminde hem cinsiyet ¢esitliliginin hem de mesleki ¢esitliligin
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artirtlmas1 gerektigini diisiindiirmektedir. Daha dengeli bir yonetim kurulu yapisi, farkl
perspektiflerin bir araya gelmesini saglayarak daha kapsayici ve inovatif kararlarin alinmasina
katki sunabilir. Ozellikle medya gibi kamuoyunu dogrudan etkileyen sektorlerde, ydnetim
kademelerinde daha genis bir temsilin saglanmasi hem kurumsal hem de toplumsal anlamda

olumlu bir adim olacaktir.
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Grafik 11.
Hiirriyet’in Icrada Gérevli Olup Olmama Durumuna Gére Yénetim Kurulu Yapist

Hiirriyet’in yonetim kurulu yapisina icra gorevi agisindan bakildiginda, 7 iiyeden yalnizca
1 erkek iiyenin icrada gorevli oldugu, geri kalan 6 liyenin (5 erkek ve 1 kadin) icrada herhangi bir
sorumluluk tistlenmedigi gortilmektedir. Bu durum, yonetim kurulunun biiyiik oranda denetleyici
ve stratejik karar alma roliine sahip oldugunu gdsterirken, icra yonetiminin ise daha dar bir kadro
ile yiirttiildiigiint ortaya koymaktadir. Ancak dikkat ¢eken nokta, icra gérevinde bulunan tek
tyenin erkek olmasidir. Bu, kadinlarin sadece yonetim kurulunda degil, icra siireclerinde de
yeterince temsil edilmedigini gostermektedir. Kadinlarin sadece denetleyici veya yonlendirici
pozisyonlarda degil, icra siireclerinde de yer almasi, karar alma mekanizmalarina aktif katilimini
artirarak kurumsal cesitlilie ve kapsayiciliga katki saglayabilir. Sirket yonetiminde cinsiyet
esitligini destekleyen politikalarin benimsenmesi hem kurumsal yonetim ilkeleri agisindan hem de

sirketin genel performansi agisindan olumlu sonuglar dogurabilir.
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Grafik 12.
Hiirriyet’te Bagimsiz Uye Olup Olmamasi Durumuna Gére Yénetim Kurulu Yapist

Hiirriyet’in yonetim kurulundaki bagimsiz iiye dagilimina baktigimizda, 7 tiyenin 3’{iniin
bagimsiz iiye oldugu ve bu bagimsiz iiyelerin tamaminin erkek oldugu goriilmektedir. Geriye
kalan 4 {iiyenin ise bagimsiz olmadigi, bu grubun iginde 3 erkek ve 1 kadinin yer aldigi
anlagilmaktadir. Bu tablo, bagimsiz iiyelik pozisyonlarinin yalnizca erkekler tarafindan
dolduruldugunu ve kadinlarin yonetimde bagimsiz iiye olarak temsil edilmedigini gostermektedir.
Bagimsiz iiyeler, sirket yonetiminde tarafsiz ve denetleyici bir rol iistlenerek sirketin daha seffaf
ve hesap verebilir bir sekilde yonetilmesine katkida bulunurlar. Ancak bu kritik pozisyonlarin
yalnizca erkeklerden olugmasi, karar alma mekanizmalarinda toplumsal cinsiyet dengesizligini
daha da pekistirmektedir. Kadinlarin bagimsiz iiye olarak da yonetim kurulunda yer almast, farkli
bakis acilarini ve yonetisim ¢esitliligini artirarak sirketin daha kapsayici ve dengeli bir yonetim
yapisina kavusmasini saglayabilir. Kurumsal yonetim ilkeleri ¢ercevesinde, kadinlarin bagimsiz
liye olarak da temsil edilmesi, sirketin hem etik hem de stratejik acidan daha giiclii bir konuma

gelmesine yardimci olabilir.

Kadin Toplam
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Grafik 13.
Hiirriyet’te Yonetimde S6z Sahibi Olan Personelin Cinsiyete Gore Dagilimi
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Grafik 13’¢ gore, Hiirriyet’in yonetiminde fiili olarak s6z sahibi olan tek kiginin bir erkek
oldugu goriilmektedir. Bu kisi, icradan sorumlu yonetim kurulu iiyesi ve ayni zamanda iist diizey
yonetici pozisyonunda bulunmaktadir. Bu tablo, yonetim kurulunda farkli {iyeler bulunsa da
gercek karar alma giiciiniin biiyiik 6lgiide tek bir kiside toplandigini gostermektedir. Yonetimde
etkin giiclin tek bir kisinin elinde olmasi, kurumsal yonetim ilkeleri agisindan bazi riskler
barindirabilir. Ozellikle, yonetim kurulunun kolektif karar alma islevinin siirlanmasi ve farkli
bakis agilarinin karar siireglerine yeterince dahil edilmemesi, sirketin uzun vadeli stratejik
yonetimini olumsuz etkileyebilir. Ayrica, karar alma siireclerinde kadinlarin tamamen dislanmis
olmasi, cinsiyet temsili agisindan 6nemli bir eksikliktir. Kadinlarin sadece yonetim kurulunda
bulunmasi degil, ayn1 zamanda yonetim yetkisine ve sdz hakkina sahip olmalari, daha kapsayict
ve dengeli bir yonetim anlayis1 i¢in kritik 6dneme sahiptir. Sonug olarak, Hiirriyet’in yonetim
yapisinda giic dagilimimin daha dengeli hale getirilmesi ve kadinlarin da aktif karar alma
pozisyonlarinda yer almasi, sirketin kurumsal yonetim kalitesini ve toplumsal cinsiyet esitligi

yaklagimin1 giiclendirebilir.
Ihlas Medya’nin Yonetim Kurulu Yapisina iliskin Bulgular

Thlas Medya’nin ydénetim kurulu yapisina iliskin bulgular asagidaki Grafik 14-19°da

gosterilmistir.
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Grafik 14.
Thlas Medya’nin Yonetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Grafik 14’e gore, Thlas Medya’nin yénetim kurulunda tamamen erkeklerden olusan 9
iiyenin bulundugu ve higbir kadin iiyenin yer almadigir goriilmektedir. Bu durum, cinsiyet
cesitliligi acisindan ciddi bir dengesizligi ve kadin temsilinin tamamen yoklugunu ortaya
koymaktadir. Giiniimiizde bir¢cok sirket, kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda yoOnetim
kurullarinda cinsiyet dengesini artirmaya calisirken Ihlas Medya’nin ydnetiminde kadin iiye

bulunmamasi, kurumsal kapsayicilik ve ¢esitlilik a¢isindan o6nemli bir eksiklik olarak
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degerlendirilebilir. Yonetim kurullarinda farkli cinsiyetlerden iiyelerin bulunmasi, sirketin daha
kapsayict ve yenilik¢i kararlar almasini saglayabilir. Ayrica, kadinlarin  yOnetim
mekanizmalarinda temsil edilmesi, sirketin hem i¢ hem de dis paydaslarina daha esitlik¢i bir mesaj
vermesine yardimci olabilir. Ihlas Medya’nin yénetim kurulunda kadin temsilinin artiriimast,
sirketin kurumsal itibarini giiclendirebilecegi gibi, farkli bakis agilarini yonetim siireglerine dahil

ederek daha saglikli kararlar alinmasina da katkida bulunabilir.

1 (1} a3 L (4] il (3] (1}

Murahhas Uye Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu Uyesi
Baskan Baskan Vekili

Erkek m Kadin

Grafik 15.
Ihlas Medya’nin Yonetim Kurulunda Gorev Bazinda Cinsiyet Dagilimi

Grafik 15°e gore, Ihlas Medya’nin yénetim kurulundaki tiim iiyelerin erkek oldugu ve
yonetim i¢inde farkli pozisyonlarda gdrev yapan higbir kadinin bulunmadigi goriilmektedir.
Yénetim kurulu; 1 Murahhas Uye, 1 Yonetim Kurulu Baskani, 1 Yénetim Kurulu Baskan Vekili
ve 6 Yonetim Kurulu Uyesi’nden olusmaktadir, ancak bu yap1 icinde kadin temsili sifirdir. Bu
durum, yalnizca cinsiyet esitligi agisindan degil, yonetim ¢esitliligi ve kapsayiciligr agisindan da
onemli bir eksiklik olarak degerlendirilebilir. Yonetim kurulunda farkli bakis acgilarina ve
deneyimlere sahip kisilerin bulunmasi, daha dengeli, yenilik¢i ve kapsayici karar alma stiregleri
gelistirilmesine katki saglayabilir. Ancak, ihlas Medya’nin yonetim kurulu tamamen erkeklerden
olustugu icin, karar mekanizmalarinda kadinlarin perspektifleri tamamen disarida kalmaktadir.
Gilintimiizde birgok sirket, kurumsal yonetim ilkeleri geregi yonetim kadrolarinda kadin temsilini
artirmaya yonelik politikalar uygulamaktadir. ihlas Medya’nin mevcut ydnetim yapisi, bu kiiresel
egilimlerden uzak bir tablo cizmektedir. Kadin yoneticilerin sayisinin artirilmasi, sirketin
kurumsal itibarin gii¢lendirebilir ve daha dengeli bir yonetim anlayisinin benimsenmesine katkida

bulunabilir.
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Grafik 16.
fhlas Medya’nin Yonetim Kurulunda Gorev Yapanlarin Mesleklerine Gére Dagilimlari

fhlas Medya’nin ydnetim kurulunda gorev yapanlarn mesleklerine gore dagilimlarmi
gosteren Grafik 16°ya bakildiginda, erkek iiyelerden 2’sinin gazeteci, 1’inin miihendis, 5’inin
yonetici ve 1’inin de akademisyen oldugu goriilmektedir. Bu dagilim, yonetim kurulunun agirlikli
olarak yonetici kokenli kisilerden olustugunu gostermektedir. Yonetimde 5 yoneticinin bulunmasi,
karar alma siireglerinde daha ¢ok is diinyasi perspektifinin etkili oldugunu diisiindiirmektedir.
Bunun yam sira, 2 gazetecinin bulunmasi medya sektoriindeki tecriibenin yonetimde temsil
edildigini gosterirken, 1 miihendis ve 1 akademisyenin de bulunmasi, teknik ve akademik bakis
acilarinin yonetim siireclerine sinirli da olsa katki sunduguna isaret etmektedir. Ancak, yonetim
kurulunda kadin liye bulunmamasi, yalnizca cinsiyet esitligi agisindan degil, ayn1 zamanda farkl
mesleki bakis acilar1 agisindan da Onemli bir eksikliktir. Kadin gazeteciler, miihendisler,
akademisyenler ve yoneticiler medya sektoriinde aktif roller tistlenirken, yonetim kurulunda temsil
edilmemeleri, karar alma siireclerinin tek tarafli bir bakis acis1 ile ilerleyebilecegine dair endiseleri
artirmaktadir. Cesitliligin artirilmasi, hem sirketin karar alma siireclerini gliclendirebilir hem de
kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda daha kapsayici bir yonetim anlayisi olusturulmasina katki
saglayabilir. Bu nedenle, kadin temsilinin artirilmasi ve farkli meslek gruplarinin daha dengeli bir
sekilde yonetimde yer almasi, hlas Medya’nin yonetim yapisini daha kapsayici ve siirdiiriilebilir

hale getirebilir.
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Grafik 17.
Thlas Medya’nin Icrada Gérevli Olup Olmama Durumuna Gére Yonetim Kurulu Yapisi

Grafik 17°ye gore, Ihlas Medya’nin yénetim kurulundaki 9 {iyenin tamaminin erkek oldugu
ve bunlardan 4’iintin icrada gorevli, 5’inin ise icrada gorevli olmadigi goriilmektedir. Bu dagilim,
sirketin yonetim kurulunda icra yetkisi olan kisilerin biiyiik bir kisminin belirli bir grup i¢inde
toplandigin1 gostermektedir. 4 icrac iiye, sirketin giinliik operasyonlarini ve stratejik kararlarin
yiiriitme sorumluluguna sahipken, geri kalan 5 iiye ise daha ¢ok denetleyici ve yonlendirici roller
listlenmektedir. 4 icraci iiye 1 Murahhas Uye, 1 Y6netim Kurulu Baskani, 1 Yénetim Kurulu
Baskan Vekili ve 1 de Yonetim Kurulu Uyesi’nden olusmaktadir. Ancak burada dikkat ¢eken en
onemli nokta, kadinlarin ydnetimde tamamen dislanmis olmasidir. Icra mekanizmasinda yer alan
karar alicilarin tiimii erkeklerden olusmaktadir, bu da kadinlarin yalnizca yonetim kurulunda degil,
ayn1 zamanda operasyonel karar siire¢lerinden de tamamen uzak tutuldugunu gostermektedir. Bu
durum, sirketin kurumsal yonetim ilkeleri ve ¢esitlilik politikalar1 agisindan eksiklikleri oldugunu
diistindiirmektedir. Gliniimiizde bir¢ok basarili sirket, icra siireglerinde de kadin liderlerin yer
almasini tesvik eden politikalar benimsemektedir. Ciinkii kadin yoneticilerin de dahil oldugu
yonetim kadrolar1, daha yenilikgi, kapsayici ve dengeli kararlar alabilmektedir. Sonug olarak, Thlas
Medya’nin mevcut yonetim yapisi cinsiyet esitligi agisindan biiyiik bir dengesizlik igermektedir.
Kadimlarin hem yonetim kurulunda hem de icra siireglerinde yer almasi, sirketin kurumsal itibar1

ve yonetim kalitesi agisindan daha olumlu bir tablo ¢izmesini saglayabilir.
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Grafik 18.
Thlas Medya’da Bagimsiz Uye Olup Olmamas1 Durumuna Gére Yonetim Kurulu Yapisi

Grafik 18’e gore, Thlas Medya’nin yonetim kurulundaki 9 iiyenin 6’s1 bagimsiz iiye
degilken, 3’1 bagimsiz tiyedir. Bu durum, sirketin yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin belirli bir
oranda yer aldigin1 gostermektedir. Bagimsiz iiyeler, sirketin yonetim mekanizmasinda tarafsiz ve
objektif karar alimmasini saglamak, hissedarlarin haklarint korumak ve sirket ydnetimini
denetlemek gibi kritik roller tistlenirler. Ancak, bagimsiz {iye sayisinin yalnizca 3 kisiyle sinirli
olmasi, bagimsizligin yonetim kurulundaki genel agirligini azaltabilir. Dikkat ¢eken bir diger
nokta ise, tiim lyelerin erkek olmasidir. Bagimsiz iiyelerin de tamamen erkeklerden olugmasi,
yonetim kurulunun gesitlilikten uzak oldugunu ve karar alma siireclerinde kadin perspektifinin yer
almadigimi ortaya koymaktadir. Giiniimiizde bircok sirket, bagimsiz iiyeliklerde de cinsiyet
cesitliligini tesvik eden politikalar benimsemekte, boylece daha kapsayici ve dengeli yonetim
mekanizmalar1 olusturmay1 amaglamaktadir. Sonug olarak, Ihlas Medya’nin yénetim kurulunda
bagimsiz tiyelere belirli bir yer verilmis olsa da bu iiyeler arasinda kadin temsilinin olmamasi
yonetim ¢esitliligi agisindan 6nemli bir eksikliktir. Sirketin bagimsiz tiyeliklerde ve genel yonetim
yapisinda daha fazla kadin temsilini tesvik etmesi, kurumsal yonetim kalitesi ve sirketin itibari

acisindan olumlu bir gelisme saglayabilir.

Kadin Toplam

Frekans m Yizde

Grafik 19.
Thlas Medya’da Yonetimde S6z Sahibi Olan Personelin Cinsiyete Gore Dagilimi
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Grafik 19’a gore, ihlas Medya'nin yénetiminde sdz sahibi olan toplam 4 erkek iiye
bulunmaktadir. Bu {iyeler Yonetim Kurulu Baskani ve Genel Yayin Yonetmeni (gazeteci),
Yénetim Kurulu Baskan Vekili ve Genel Miidiir (miihendis), Mali Islerden Sorumlu Y&netim
Kurulu Murahhas Uyesi (yonetici) ile Yonetim Kurulu Uyesi ve Yazi Isleri Miidiirii (gazeteci)
gorevlerine sahiptir. Bu tablo, Ihlas Medya’nin ydnetimindeki soz sahibi kisilerin yalnizca
erkeklerden olustugunu ve kadinlarin yonetim mekanizmalarinda hicbir sekilde temsil
edilmedigini gostermektedir. Yonetim giicliniin yalnizca belirli kisilerde toplanmasi, karar alma
siireclerinde farkli bakis agilarinin eksik olmasina ve yonetimin homojen bir yapiya sahip olmasina
neden olabilir. Ozellikle medya gibi genis kitlelere hitap eden sektorlerde, cesitlilik ve kapsayicilik
biiyiik 6nem tasirken, Thlas Medya’nin yonetim kademesinde kadinlarin hi¢ yer almamasi
kurumsal yonetim ilkeleri acisindan onemli bir eksikliktir. Ayrica, bu 4 yoneticinin mesleki
dagilimina bakildiginda, yonetimin agirlikli olarak gazeteci ve yonetici kimligine sahip kisilerden
olustugu goriilmektedir. Bu durum, medya yonetimi agisindan 6nemli bir uzmanlik saglasa da
farkli disiplinlerden gelen yoneticilerin eksikligi yonetimde yenilik¢i ve ¢ok yonlii kararlarin
alinmasini zorlastirabilir. Sonug olarak, ihlas Medya’nin y&netiminde séz sahibi olan kisilerin
yalnizca erkeklerden olusmasi, kurumsal yonetim ilkeleri ve toplumsal cinsiyet esitligi agisindan
olumsuz bir tablo ¢izmektedir. Kadin yoneticilerin de karar alma mekanizmalarinda yer almasi,
sirketin daha dengeli, kapsayict ve siirdiiriilebilir bir yonetim anlayisina sahip olmasina katki

saglayacaktir.
Sonu¢ ve Tartisma

Bu calisma, Tirkiye’de BIST te islem goren ve yayimcilik sektoriinde faaliyet gosteren
medya kuruluslarinin yonetim kurulu yapisini analiz ederek, bu yonetim kurullarindaki kadin ve
erkek temsiliyetini aragtirmistir. Calismanin 6rneklemini Tiirkiye’de 6nde gelen ve BIST te islem
gdren ii¢ biiyilk medya kurulusu olusturmustur. Bunlar; Dogan Yayncilik, Hiirriyet ve ihlas
Medya kuruluslaridir. 19-21 Mart 2025 tarihleri arasinda Kamuyu Aydinlatma Platformu
(KAP)’nda yer alan ve medya kuruluslarinin yonetim kurulu yapisina iliskin bilgiler kismindan
elde edilen veriler 15131nda Dogan Yayincilik, Hiirriyet ve Ihlas Medya kuruluslar1 6zelinde
yapilan icerik analizleri, kadinlarin yonetim kurullarinda oldukga diisiik oranlarda temsil edildigini
ve karar alma mekanizmalarinda erkek yoneticilerin belirgin bir sekilde baskin oldugunu ortaya

koymustur.

Bu ¢aligsmanin ana arastirma sorusu, Tiirkiye’de BIST'te islem goren ve yayimcilik alaninda
faaliyet gdsteren medya kuruluslarinin yonetim kurullarinda kadin ve erkeklerin temsil oraninin

ne oldugu ile ilgiliydi. Calismadaki alt arastirma sorulart ise; ilgili medya kuruluslarinin yonetim
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kurullarindaki kadin ve erkeklerin cinsiyetlerine, yaptiklar1 gorevlere, sahip olduklari mesleklere,

icrada gorevli olup olmamalarina, bagimsiz iiye olup olmamalarina ve yonetimde s6z sahibi olup

olmamalarina gore dagilimlarinin ne olduguydu.

Elde edilen bulgulara gore:

Dogan Yayincilik’in y6netim kurulu toplam 8 iiyeden olusmakta; bunlarin 6’sim1 (%75)
erkekler olustururken 2’sini (%25) ise kadinlar olusturmustur. Hiirriyet’in yonetim kurulu
toplam 7 kisiden olusmakta, bunlarin 6’sin1 (%86) erkekler olustururken 1’ini (%14) de
kadinlar olusturmustur. ihlas Medya’nin ise yénetim kurulunda tamamen erkeklerden olusan 9
tiyenin bulundugu ve higbir kadin iiyenin yer almadig goriilmiistiir.

Yonetim kurullarinda gorev bazindaki cinsiyet dagilimina bakildiginda, Dogan Yayincilik’in
en {ist yonetici pozisyonlarinda (Baskan, Baskan Vekili, Murahhas Uye) sadece erkeklerin
bulundugu, kadn iiyelerin yalnizca Yonetim Kurulu Uyesi olarak gérev yaptig1 ve toplam 5
yonetim kurulu iyesinin 2’sinin kadin (%40) oldugu bulunmustur. Yoénetim kurulu iiye
sayisinin %6011 ise erkekler olusturmustur. Hiirriyet’te 7 tiyeden olusan kurulda erkeklerin
biiylik ¢ogunlukta oldugu, Yonetim Kurulu Baskani’nin erkek, Baskan Vekili’nin ise kadin
oldugu bulunmustur. Bu durum, kadinlarin yénetimde tamamen dislanmadigini gosterse de
genel cinsiyet dengesi agisindan yetersiz bir durum séz konusudur. Ozellikle, yonetim
kurulunun geri kalan 5 iiyesinin de erkeklerden olugmasi, kadin temsilinin yonetimde sinirh
kaldigmi gostermektedir. Thlas Medya’ nin yénetim kurulunda ise tiim iiyelerin erkek oldugu ve
yonetim iginde farkli pozisyonlarda gorev yapan hicbir kadinin bulunmadigi goriilmustiir.
Yénetim kurulu; 1 Murahhas Uye, 1 Yénetim Kurulu Baskam, 1 Yénetim Kurulu Baskan
Vekili ve 6 Yénetim Kurulu Uyesi’nden olusmaktadir, ancak bu yapr icinde kadin temsili
stfirdir.

Yonetim kurullarinda goérev yapanlarin mesleklerine bakildiginda; Dogan Yayincilik’in
yoOnetim kurulunda gorev yapan 6 erkek sirasiyla insaat miithendisi, is adami, mimar, isletme ve
yonetim meslek profesyoneli, ekonomist ve yeminli mali miisavir mesleklerine sahiptir.
Yonetim kurulunda gérev yapan 2 kadindan biri finans sektorii profesyoneli iken digeri ise is
kadimidir. Hiirriyet’in yonetim kurulunun agirlikli olarak iist diizey yoneticilerden (4 kisi)
olustugu ve gazeteci kimligine sahip 1 iiye ile 1 de is adaminin bulundugu gériilmiistiir. Ancak
dikkat ¢eken bir diger nokta, bu 6 kiginin tamaminin erkek olmasidir. Y6netim kurulundaki tek
kadin iiye ise is kadmi olarak temsil edilmektedir. Ihlas Medya’nm ydnetim kurulunda ise,
erkek tiyelerden 2’sinin gazeteci, 1’inin mithendis, 5’inin yonetici ve 1’inin de akademisyen
oldugu bulunmustur.

Dogan Yaymcilik’in yonetim kurulunda yer alan toplam 8 {iyenin 5 erkek iiyesi ve 2 kadin
iiyesi icrada gorevli degildir. 1 erkek liye ise icrada gorevlidir. Hirriyet’te 7 liyeden yalnizca 1

erkek {iyenin icrada gorevli oldugu, geri kalan 6 {iyenin (5 erkek ve 1 kadin) icrada herhangi
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bir sorumluluk iistlenmedigi goriilmiistiir. Thlas Medya’mn yonetim kurulundaki 9 iiyenin
tamaminin erkek oldugu ve bunlardan 4’{iniin icrada gorevli, 5’inin ise icrada gorevli olmadig1
tespit edilmistir.

e Dogan Yayincilik’in yonetim kurulunda 5 erkek ve 1 kadin bagimsiz iiye degilken, 1 erkek ve
1 kadin bagimsiz iiyedir. Hiirriyet’te 7 {iyenin 3’{inlin bagimsiz iiye oldugu ve bu bagimsiz
iiyelerin tamaminin erkek oldugu goriilmiistiir. Geriye kalan 4 iiyenin ise bagimsiz olmadigi,
bu grubun iginde 3 erkek ve 1 kadinmn yer aldigi bulunmustur. Thlas Medya’nin ydnetim
kurulunda ise 9 {iyenin 6’s1 bagimsiz liye degilken, 3’{i bagimsiz {iyedir. Ve bu iiyelerin tamami
erkeklerden olusmaktadir.

e Dogan Yayncilik’ta yonetimde toplam 4 personel s6z sahibidir. S6z sahibi olan personelin 2’si
erkek (%50), 2 (%50)’si de kadindir. Hiirriyet’in yonetiminde fiili olarak s6z sahibi olan tek
kisinin bir erkek oldugu gériilmiistiir. Thlas Medya’nin ydnetiminde ise sz sahibi olan toplam

4 erkek tiye bulunmaktadir.

Elde edilen bu bulgular dogrultusunda, incelenen ii¢ medya kurulusunun yonetim
kurullarinda cinsiyet temsili a¢isindan ciddi bir dengesizlik oldugu goriilmektedir. Genel olarak,
yonetim kurullarinda erkek tiyelerin agirlikta oldugu ve en iist diizey yonetici pozisyonlarinda
cogunlukla erkeklerin yer aldigi tespit edilmistir. Mesleki ¢esitlilik agisindan degerlendirildiginde
ise Dogan Yayincilik’in yonetim kurulu iiyelerinin daha fazla mesleki ¢esitlilige sahip oldugu,
buna karsin Hiirriyet ve Ihlas Medyanin yénetim kurullarinda yoneticilik gegmisine sahip
bireylerin yogunlukta oldugu gdzlemlenmistir. icra yetkisine sahip iiyelerin biiyiik ¢ogunlugunun
erkeklerden olusmasi, bu kuruluslarda karar alma siireclerinin cinsiyet acisindan esit temsilden
uzak oldugunu ortaya koymaktadir. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri arasinda kadin temsilinin
oldukca diisiik ya da tamamen yok denecek diizeyde olmasi1 da dikkat ¢ekicidir. Oysa bagimsiz
tiyelik, kurumsal yonetim agisindan tarafsizlik ve denetim islevleri bakimindan kritik 6neme
sahiptir. Yonetim diizeyinde kadin temsil orani agisindan Dogan Yayincilik, %50 oraninda kadin
personel ile Hiirriyet ve Thlas Medya’dan ayrismakta; ayrica ydnetim kurulunda %25 oraninda
kadin tiye bulundurmasiyla gorece daha yiiksek bir temsil diizeyi sergilemektedir. Ancak bu
durum, icra yetkisi ve lst diizey yoneticilik pozisyonlarinda erkeklerin agirliginin devam ettigi
gercegini degistirmemektedir. Bu bulgular, kadinlarin karar alma mekanizmalarinda sembolik bir
diizeyde temsil edildigini ve cinsiyet cesitliliginin siirli kaldigini1 gostermektedir. S6z konusu
durum, iist yonetimde cinsiyet ¢esitliliginin 6nemine vurgu yapan kaynak bagimlilig1 teorisi,
kaynak tabanli teori ve vekalet teorisi ile gelismektedir. Ayni zamanda, kurumsal yonetimin

savundugu yonetim kurulunda gesitlilik ve kapsayicilik anlayisiyla da 6rtiismemektedir.

Dolayisiyla elde edilen bulgular, medya sektoriinde kadin yoneticilerin temsil oraninin

artirtlmasina yonelik yapisal bir gerekliligi ortaya koymakta ve sektorde belirgin bir toplumsal
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cinsiyet dengesizliginin varligini gostermektedir. Kadimlarin medya kuruluslarinin yonetim
kademelerinde yeterli diizeyde temsil edilmemesi, yalnizca kurumsal yonetisim ilkeleri
bakimindan degil, ayn1 zamanda medya igeriklerinin iiretimi ve haber politikalarinin toplumsal
cinsiyet esitligini yansitma kapasitesi agisindan da 6nemli bir yapisal soruna isaret etmektedir. Bu
durum, medyanin toplumsal cinsiyet esitligini gliclendirme roliinii sinirlamakta ve temsil adaletine

yonelik normatif beklentileri karsilayamamaktadir.

Tirkiye’de medya sektoriinde cinsiyet esitligini saglamak igin baz1 stratejilerin

gelistirilmesi gerekmektedir:

1. Kadmn yoneticilerin yonetim kurullarinda daha fazla yer almasini tesvik edecek kurumsal
politikalar benimsenmelidir.

2. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeliklerinde kadin temsilini artirmaya yonelik diizenlemeler
yapilmalidir.

3. Kadinlarin icra yetkisine sahip pozisyonlarda gorev almasi tesvik edilerek, karar alma
siireglerine aktif katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir.

4. Medya kuruluslari, cinsiyet esitligi politikalarin1 benimseyerek toplumsal farkindalig: artirmal

ve Ornek teskil etmelidir.

Sonug olarak kadinlarin medya sektdriiniin yonetim mekanizmalarina daha fazla dahil
edilmesi, toplumsal cinsiyet esitligine yonelik doniisiimii destekleyen énemli bir adim olacaktir.
Gelecekte yapilacak calismalarin, medya sektdriinde cinsiyet temsiliyetini artirmaya yonelik

politikalarin etkilerini ve basar1 oranlarin1 daha detayli bir sekilde analiz etmesi faydali olacaktir.
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