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Kadinlarin üst yönetim pozisyonlarina gelmeleri asamasinda karsilastiklari engelleri belirten 
kavrama “Cam Tavan” denilmekted ir. Yönetim kurullarindaki kadin üyelerin orani cins iyet 
ayirimciligi ve cam tavan sorununun boyutlarinin tespitinde kullanilan yöntemlerdendir.
Çalismada cam tavan sorunun tespitinde sadece nicel (sayisal) yöntemlere dayanarak 
ulasilacak sonuçlarin yaniltici olacagini, saglikli degerlendirme yapabilmek iç in her ülkenin 
kendine özgü niteliklerinin de dikkate alinmasi gerektigini savunulmaktadir. Bu savi 
desteklemek iç in IMKB100 sirketleri incelenmis, nicel bulgularin degerlendirme yapmak için 
yeters izligi ortaya konmus, Türkiye’de cam tavan sorunun boyutlarini etkileyen, hukuk 
sistemi, mülkiyet yogunlasmasi ve toplum kültürü gib i nitel özellikler açiklanmistir. Çalisma 
gelecekte konuyla ilgili yapilacak arastirmalar için önerilere de yer vermekted ir.

Cinsiyet Ayirimciligi, Cam Tavan, Yönetim Kurulu

Discrimination that women face in advanc ing up the job ladder into high level management 
positions is called the glass ceiling. Calculating the ratio of women on firm boards is one of 
the methods used to identify the presence of gender discrimination and glass ceiling. The 
study argues that using only quantitative methods to identify the magnitude of glass ceiling 
problem can be mislead ing and qualitative factors should be taken into account to make better 
judgments about the issue. In this context ISE100 firms are stud ied and us ing qualitative 
factors such as legal system, ownership concentration and social culture proved to be 
important determinants of the glass ceiling problem. The study also proposes 
recommendations for future stud ies on the topic.  

Gender Discrimination, Glass Ceiling, Board of Directors

                                                  
*

Yrd. Doç. Dr. Ahmet Mentes, Lefke Avrupa Üniversitesi, Iktisad i ve Idari Bilimler 
Fakültes i, Isletme Bölümü,  ahmetmentes@yahoo.com

CAM TAVAN SORUNUNUN TESPITINDE NITEL  UNSURL ARIN ÖNEM I: 
IMK B100 ENDEK SI SIRK ETLERI ÜZERINE BIR ÇAL ISMA

Ahmet MENTES*

Özet

Anahtar Kelimeler :

The Impor tance of Quantitative Factors at Identifying Glass Ceiling Problem: A Study 
on ISE100 Index Firms
Abstract

Keywords:



98

Kadin ve erkek arasindaki cinsiyet ayirimi bütün toplumlarda bir rol 
farklilasmasina yol açmistir. Üretim islevi erkege, üreme ve ev isleri kadina ait 
olarak görülmüs ve bu nedenle kadinlarin egitim ve çalisma haklari daima 
sinirlandirilmistir. Kadinlarin haklarini elde etmeleri uzun ve zorlu mücadeleler 
sonucunda gerçeklesmistir. Ancak kazanilan bu haklarin tam anlamiyla yasama 
geçirildigini söylemek gerçekçi olmayacaktir. Is hayatinda da durum farkli degildir. 
Ülkelerin yasa hatta anayasalarinda ve uluslararasi belgelerde cinsiyet ayrimi 
yapilmaksizin kadin erkek tüm çalisanlara, çalisma hayatinin tüm alanlarinda firsat 
esitligi yaratilmasini öngören hükümler yer almasina ragmen kadinlar is hayatinda 
erkeklerin maruz kalmadigi bir takim zorluklara ve engellere maruz kalmaktadirlar. 
Bunlar arasinda kadinlarin isgücü piyasasina hazirlanmalari (egitim ve meslek 
seçimi), ücretlendirme, çalisma kosullari ve yükselme olanaklari gibi firsat 
esitsizlikliginden kaynaklanan engeller öne çikanlaridir. Kadinlar diyer yandan 
geleneksel sorumluluklarinin ve is yasamiyla uyumlastirilmasi konularinada 
engellerle karsilasmaktadirlar.1

Cinsiyet ayirimciligi is hayatinin birçok farkli boyutunda ama özellikle de 
ayni ise daha düsük ücret verilmesi ve yükselme süreçlerinde yasanan problemler 
seklinde kendini göstermektedir. Yönetim literatüründe kadinlarin karsilastigi bu tip 
ayrimci yaklasimlara “Cam Tavan” (Glass Ceiling) denilmektedir. Cam tavan 
kavrami ilk olarak Hymowitz ve Schellhardt tarafindan 1986 yilinda Wall Street 
Journal’de yayinlanan bir makalede kullanilmistir. Cam tavan üst yönetim 
pozisyonlarina gelmeleri asamasinda kadinlarin karsilastiklari engelleri belirten bir 
kavramdir. Powell ve Betterfield 1994 tarihli çalismalarinda cam tavani kadinlarin 
üst düzey pozisyonlara gelmesini engelleyen, prosedürler, güç iliskileri, inanç ve 
aliskanliklardan olusan engeller olarak tanimlamislardir.2

Kadinlarin üst düzey yönetim pozisyonlarina gelmelerini engelleyen bir 
cam tavanin varligi birçok akademik çalisma tarafindan teyit edilmistir.3 Amerika 
Birlesik Devletleri Çalisma Bakanligi da 1995 tarihli raporunda kadinlarin ve 
azinliklarin üst düzey yönetim pozisyonlarina gelmesini engelleyen bir cam tavanin 
varligini kabul etmistir.4 Varligini kabul etmekle birlikte cam tavanin artan rekabet 
ve küresellesme nedeniyle zaman içinde zayiflayip yok olacagini savunan çalismalar

                                                  
1 Meryem KORAY, , Ezgi Kitabevi, Bursa 2000. s. 212-219.
2 G. POWELL, A. Butterfield, “Investigating The “Glass Ceiling” Phenomenon: An
Empirical Study of Actual Promotions to Top Management”,

, 1994, 37, pp. 68-86.
3 Harriet Orcutt DULEEP, Seth Sanders, “Discrimination at the top: American-born asian and 
white men” , 31(3), 1992, pp. 416-432; John McDOWELL, M., Jr. 
Larry D. Singell, Japes P. Ziliak “Cracks in the glass ceiling: Gender and promotion in the 
economics profession” , 89(2), 1999, pp. 392-396; Susan 
ATHEY, Christopher Avery, and Peter Zemksy “Mentoring and divers ity” 

, 90(4), 2000, pp. 765-786.
4 U.S. Department of Labor, “Good For Business: Making Full Sense of The Nation’s Human 
Capital,” 1995, p. 7, http://www.dol.gov/oasam/programs/history/reich/reports/ceiling.pdf. 
(18.12.2009).
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da mevcuttur. Bu çalismalarda cam tavanda “çatlaklar” olusmaya basladigini iddia 
edilmektedir.5

Yönetim kurulu üyeligi profesyonel kariyerde gelinebilecek en üst 
noktalardan birisi olarak kabul edilmekte, bu çerçevede yönetim kurullarinda 
bulunan kadin üye oraninin tespiti ülkelerdeki cinsiyet ayirimciligi ve cam tavan
sorununun boyutlarinin anlasilabilmesi için etkili bir yöntem olarak kabul 
edilmektedir.6 Ancak, sadece yönetim kurullarindaki kadinlarin sayisini yönetim 
kurulu sandalye sayisina bölerek elde edilecek orani cam tavan sorununun ölçüm 
araci olarak kabul etmek, diger bir deyisle cam tavan sorunun ölçümünde sadece 
nicel (sayisal - kantitatif) yöntemler kullanmak hatali bir yaklasimdir. Sorunun
gerçek boyutlarini ortaya koymak açisindan nitel (kalitatif) özellikleri de dikkate 
almak zorunludur. Bu baglamda çalismanin amaci söz konusu görüsü IMKB100 
(Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi) endeksini 2002–2008 yillarini kapsayan dönem 
için hem nicel hem de nitel açilardan analiz ederek soruna sadece nicel yöntemlerle 
yaklasmanin sakincalarini ortaya koymaktir.

Çalismaya dahil edilecek sirketlerde iki kriter aranmistir. Bunlardan ilki 
sirketin 2002–2008 yillari arasinda araliksiz olarak IMKB100 endeksinde 
bulunmasi, ikincisi ise sirketle ilgili yönetim kurulu verilerine eksiksiz olarak
ulasilabilmesidir. Sirket verileri Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nin web 
sitesinden (www.imkb.gov.tr) saglanmistir. IMKB100 endeksinde bulunan toplam 
100 sirketten bahsedilen kosullari saglayan 88 sirketin tümü arastirmaya dahil 
edilmistir. Sirketlere ait veriler her yil için ayri ayri incelenmis ve her sirket için 
yönetim kurulu üye sayisi, kadin üye sayisi ve kadin üyelerin hakim hissedar 
konumundaki aile ile akrabalik iliskisi tespit edilmistir. 

IMKB100 sirketleri yönetim kurulu büyüklükleri (yönetim kurulu üye
sayisi) ve yönetim kurulu üyelerinin cinsiyet dagilimiyla ilgili bulgular Tablo 1’de 
özetlenmistir. IMKB100 sirketlerinde ortalama yönetim kurulu büyüklügü 2008 yili 
itibariyle 7,88 kisidir. Bu, 2002 yilindaki 7,60’lik ortalama ile karsilastirildiginda 
önemsiz denecek kadar küçük bir artistir. Avrupa Birligi (AB) Yönetim kurullarinin
ortalama büyüklükleri ise 2008 yili sonu itibariyle 11,8 kisidir.7

Yönetim kurulu büyüklükleri akademik çerçevelerde çok tartisilan ve 
üzerinde mutabakat saglanamamis konulardan birisidir. Bazi arastirmalar büyük 
(üye sayisi fazla) yönetim kurullarinin sirketler açisindan daha avantajli olacagini 

                                                  
5 Marianne BERTRAND, Kevin F. Hallock, “The Gender Gap in Top Corporate Jobs,” 

, 2001 55: pp.3-21; Ting HU,  Myeong- Su Yun, “Is 
the Glass Ceiling Craking? A Simple Test” IZA Discussion Paper No. 3518, 2008, p.10.
6 Ruth MATEOS de CABO, Gimeno, Ricardo and Escot, Lorenzo, “Disentangling 
Discrimination on Spanish Boards of Directors” http://ssrn.com/abstract=1099902
(20.02.2010); Charles BREMMER,”France aims to shatter glass ceiling for womwn 
executives,” http://www.timesonline.co.uk/tol/news/world/europe/artic le6995911.ece
(21.01.2010).
7 Heidrick & Struggles, “Boards in Turbulent Times” Corporate Governance Report 2009, 
p.13.
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savunurken bazi arastirmalar ise bunun tam aksini yani daha küçük (üye sayisi az) 
yönetim kurullarinin sirketler açisindan daha avantajli olacagini iddia etmektedirler. 
Büyük yönetim kurullarini daha avantajli gören yaklasimin temel dayanagi yönetim 
kurullarindaki üye sayisina paralel olarak yönetim kurulunun içinde barindirdigi 
toplam deneyim ve bilginin artacagi varsayimidir. Artan bilgi ve deneyim sayesinde 
sirketin daha dogru kararlar almasi mümkün olabilir.8 Küçük yönetim kurullarinin 
sirketler için daha faydali olacagini savunan görüs ise, az sayida üyeden olusan 
yönetim kurullarinin daha etkin çalisacagini ve daha hizli karar alacagini 
varsaymaktadir. Jensen 1994 tarihli çalismasinda bir adim öteye daha giderek üye 
sayisinin yedi veya sekiz kisiyi geçen yönetim kurullarinin etkinligini kaybedecegini 
ve verimsizlesecegini savunmustur.9

IMKB100 sirketleri yönetim kurullarinda bulunan kadin üye orani 2008 yili 
itibariyle ortalama %9,38’e ulasmistir. Bu oran 2002 yili oraniyla (% 7,47) 
karsilastirildiginda yaklasik iki puanlik bir artisi ifade etmektedir (Tablo 1). Daha 
ayrintili olarak incelendiginde kadin yönetim kurulu üyelerindeki bu oransal artisin 
özellikle daha önce yönetim kurullarinda kadin üyelere hiç yer vermeyen sirketlerin 
sayisindaki azalmadan kaynaklandigi görülmektedir. Yönetim kurullarinda kadin 
üye bulunmayan sirket sayisi 2002 yilinda 55 iken bu sayi 2008 yili itibariyle 42 ye 
düsmüstür. Bir baska deyisle, arastirmanin kapsadigi dönemde yönetim kurulunda
bir tane kadin üye bulunan sirket sayisi 10 artarak 32’ye, yönetim kurulunda birden 
fazla kadin üye bulunduran sirket sayisi da 3 artarak 14’e ulasmistir (Tablo 1). 

                                                  
8Kenneth LEHN, Sukesh Patro, Mengxin Zhao, “Determinants of the Size and the Structure 
of Corporate Boards: 1935–2000,” , November 2003, p. 4,
http://ssrn.com/abstract=470675 or doi:10.2139/ssrn.470675 (18.09.2004)
9 Michael C. JENSEN, “The Modern Industrial Revolution, Exit, and the Failure of Interna l 
Control Systems” , Vol. VI, No: 4, 1994, p. 19.

Ortalama Yönetim Kurulu 
Büyüklügü  

Ortalama Kadin Üye Sayisi

Kadin Üye %

Kadin Üye Bulunmayan 
Yönetim Kurulu Sayisi 

Bir Kadin Üye Bulunan
Yönetim Kurulu Sayisi

Birden Çok Kadin Üye 
Bulunan Yönetim Kurulu
Sayisi

7.60

0.57

%7.47

55

22

11

7.65

0.63

%8.17 

51

24

13

7.81

0.68

%8.73 

46

28

14

8.01

0.66

%8.23 

48

27

13

7.89

0.68

%8.65 

44

33

11

7.77

0.68

%8.77

43

34

11

7.88

0.74

%9.38

42

32

14

Tablo 1: IMK B100 Sirketler i Yönetim K urul ve K adin Üye Bulgulari
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Heidrick ve Struggles’in AB’yi (Avrupa Birligi) kapsayan raporunda AB 
ülkelerinde kadin yönetim kurulu üyesi orani %9,9, Türk yönetim kurullarindaki 
kadin üye orani ise %8,2 olarak tespit edilmistir.10 Heidrick ve Struggles’in 
Türkiye’ye dair tespiti bu çalismanin bulgusuyla da (%9,38) birbirine çok yakindir.
Ancak dikkat çekici olan nokta AB yönetim kurullarindaki kadin oraniyla (%9,9) 
Türk yönetim kurullarindaki kadin oraninin birbirine çok yakin olmasidir. 

Türkiye’de cinsiyet esitsizligini göstermesi ve cinsiyet ayirimciligi
oldugunu ortaya koymasi bakimindan BM (Birlesmis Milletler) ve AB’nin konuyla 
ilgili raporlarina deginmek gerekir. BM Kalkinma Programi’nin 2009 Ekim’inde
yayimladigi Insani Gelisme Raporu’nda yer alan Cinsiyeti Güçlendirme Ölçütü’ne 
ait veriler Türkiye’de cinsiyet ayrimciliginin geldigi boyutlari açikça ortaya 
koymaktadir. Cinsiyeti Güçlendirme Ölçütü (Gender Empowerment Measure-GEM) 
cinsiyet esitsizligini üç farkli boyutta ölçen bir endekstir. Bu boyutlar: Ekonomik 
katilim ve karar alma, politik katilim ve karar alma ve ekonomik (iktisadi) kaynaklar 
üzerinde söz sahibi olmadir.11 Raporun verilerine göre Türkiye, Pakistan ve 
Azerbaycan’in ardindan 109 ülke arasinda 101. sirada, yani sondan sekizinci
siradadir. 

Sadece Birlesmis Milletler raporlarinda degil, uluslararasi birçok rapor ve 
çalisma Türkiye’deki cinsiyet esitsizligine vurgu yapmaktadir. 2009 Avrupa 
Komisyonu Türkiye Ilerleme Raporu da bu çalismalardan birisidir. Benzer sekilde 
2000 yilindan beri yayinlanmakta olan BM Insani Gelismislik Raporlari 
incelendiginde Türkiye, Cinsiyet Güçlendirme Ölçütü siralamasinda sürekli 
gerilemektedir. Türkiye, 2000 yilinda 64, 2002 yilinda 63, 2004 yilinda 73, 2006 
yilinda 72, 2009 yilinda ise daha önce de belirtildigi gibi 101. siradadir.12

Bu noktada, Türkiye’de kadinlarin isgücüne katilim oranina da kisaca 
deginmekte fayda vardir. Türkiye’de kadinlarin isgücüne katilimi çok düsük 
düzeydedir (Tablo 2).

U.S. Census Bureu, https://www.census.gov/compendia/statab/2010/ 
tables /10s1330.xls (10.09.2009)

                                                  
10 Heidrick & Struggles, “Boards in Turbulent Times” Corporate Governance Report 2009, 
p.15; Heidrick & Struggles, “Boards in Turbulent Times” Corporate Governance Report 2009 
Turkey – Supplement to European Report, p. 6.
11 United Nations, Human Development Report 2009, Overcomming Barriers: Human 
Mobility and Development, 2009, p. 187.
12 Birlesmis Milletler Kalkinma Programi – Türkiye, http ://www.undp.org.tr/Gozlem3. 
aspx?WebSayfaNo=2202. (05.02.2010)

OECD 59,6 59,7 60,1 60,4 60,8 61,1 61,3
AB 60,7 61,2 62,1 62,7 63,3 63,6 64,2
Gelismis Yedi Ülke 65,0 65,1 65,4 65,7 66,2 66,3 66,7
Türkiye 29,5 28,1 27,0 26,5 26,7 25,7 26,7

Tablo 2: K adinlar in Isgücüne K atil im Oranlar i (%)

K aynak:

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
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2008 yili verilerine göre (Tablo 2) Türkiye’nin de üyesi oldugu OECD
ülkelerinde kadinlarin is gücüne katilim orani %61,3, Türkiye’nin üyesi olmaya 
çalistigi AB ülkelerinde ise bu oran %64,2 seviyesindedir. Türkiye’de ise kadinlarin 
is gücüne katilim orani sadece %26,7 düzeyindedir. Konunun Türkiye açisindan 
daha da endise verici boyutu kadinlarin isgücüne katilim oraninda yasanan düsüs 
egilimidir, 2002 yilinda %29,5 olan oran 2007 yilinda %25,7’ye kadar gerilemistir. 
2008 yili sonu itibariyle Türkiye’de kadinlarin is gücüne katilim orani %26,7’dir.
Kadinlarin isgücüne katilimlarinin düsük olmasinin farkli nedenleri olabilir. Bu 
nedenlerin en önemlilerinden biri günümüzde halen etkisini sürdüren ataerkil aile 
degerleri olabilir. Ataerkil aile degerleri özellikle evli ve çocuklu kadinlarin ev 
disinda ücretli bir is aramalari engellenmektedir. Kaliteli ve ucuz çocuk bakim 
kreslerinin yaygin olarak bulunmamasi, kadinlarin ücretli istihdamini ve dogum 
sonrasi ise geri dönmelerini güçlestiren büyük bir engeldir. Ayrica, yari-zamanli 
çalisma veya kariyere ara verme hallerinde mevcut is düzeninin esneklik 
göstermemesi, ev isi ile ücretli isin beraberligini zorlastirmaktadir. Kadinlarin 
isgücüne katilimini önemli ölçüde etkileyen faktörlerden bir digeri de düsük gelirdir. 
Düsük gelir nedeniyle birçok aile kiz çocuklarini okutamamaktadir. Bu durum kiz 
çocuklarinin egitimin her asamasinda erkek çocuklara kiyasla daha geride 
kalmalarina sebep olmaktadir.13    

Türkiye cinsiyet esitsizligini dünyada en yogun yasayan ülkelerden birisi 
olmasina karsin sirket yönetim kurullarindaki kadin oraninin AB yönetim 
kurullarindaki kadin ortalamasi civarinda olmasi Türkiye’nin mevcut durumunu 
açiklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu durum, Türk sirketlerine ait bir takim nitel
unsurlara daha yakindan bakmayi zorunlu kilmaktadir. Türk sirketlerinin en dikkat 
çekici özelliklerinden birisi . Türk sirketleri mülkiyet 
yogunlasmasi olan, sirket hisselerinin büyük çogunlugunun az sayida hissedarin 
elinde toplandigi, baska bir deyisle, hakim hissedari olan sirketlerdir ve bu hakim 
hissedarlar genellikle ailelerdir ve aileler hem hukuki hem de kültürel nedenlerle aile 
fertlerine sirket yönetimlerinde agirlikli olarak yer vermektedirler. Türk sirketlerine 
ait bu nitelikler çalismanin ilerleyen kisminda daha ayrintili olarak tartisilmistir.

Tablo 3, IMKB100 sirketlerinin yönetim kurulunda yer alan kadin üyeleri 
sirket hakim hissedari aile ile akrabalik baglarina göre siniflandirmaktadir. Kadin 
üyelerin hakim hissedar aile ile olan akrabalik baglarinin tespiti için kadin üyelerin 
soyadi kriter olarak kullanilmistir. Soyadinin akrabalik iliskisinin belirlenmesi için 
kullanilmasi aile sirket yapilarini inceleyen çalismalarda kullanilan bir yöntemdir.14

Ancak evlilik nedeniyle soyadi degisen kisinin kayitlarda kizlik soyadini da 
kullanmamasi, kisinin hakim aile ile kan baginin anlasilmasini güçlestirecegi için 
çalisma açisindan bir kisittir. Çalismanin bir diger kisiti ise sirketlerin IMKB’ye 
sagladiklari bilgileri dogru ve güvenilir varsaymasidir. Sirketlerin sagladiklari 

                                                  
13 Committee on the Elimination of Discrimination against Women, Responses to the list of 
issues and questions for consideration of the combined fourth and fifth periodic reports 
Turkey, January 2005, p. 17; Birlesmis Milletler Kadina Karsi Her Türlü Ayrimciligin 
Önlenmesi Sözlesmesi (CEDAW) Türkiye Gölge Raporu, Ocak 2005, s. 14.
14 R. MORCK, D. Wolfenzon, B. Yeung, “Corporate Governance, Economic Entrenchment 
and Growth,” , Working Paper No: 10692, August 
2004, p. 21.
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bilgilerin hatali olmasi olasiligi da çalisma sonuçlarini olumsuz etkileyecek bir kisit 
olarak görülmelidir.

Tablo 3’te açikça görüldügü gibi 2002–2008 yillari arasinda kadin yönetim 
kurulu üyelerinin sayisi 50’den 65’e çikmistir: yani % 30’luk bir artistan söz 
edilebilir. Bu artis agirlikli olarak hakim hissedar ailenin ferdi olmayan kadin 
yönetim kurulu üyelerinin sayisindaki artistan kaynaklanmaktadir. Hakim hissedar 
ailenin ferdi olmayan kadin yönetim kurulu üyelerinin sayisi 2002–2008 döneminde 
24’ten 37’ye çikmistir. Bu %54’lük bir artisa karsilik gelmektedir. Ayni dönemde 
hakim hissedar ailenin ferdi kadin üyelerin sayisi sadece %8’lik bir artisla 26’dan 
28’e çikmistir.

Hakim hissedar ailenin ferdi olmayan kadin üyelerin 2002 yilini izleyen 
dönemde yönetim kurullarina girislerindeki artis, mutlaka Türkiye’de cam tavan 
sorununu kismen de olsa hafifletmektedir. Bu artista 2001 ekonomik krizini izleyen 
dönemde yapilan reform ve özellestirmelerin önemli katkisi bulunmaktadir. Türk 
piyasalarinin yabanci yatirimlara açilmasi, gelismekte olan ülkeler lehine gelisen 
küresel likidite kosullari sayesinde yabanci sirketlerle gerçeklesen sirket evlilik ve 
birlesmeleri de yönetim kurulu yapilarinin degismesinde rol oynamistir. Ancak 
dikkatten kaçmamasi gereken ve belki de en önemli nokta, kadin yönetim kurulu 
üyelerinin hakim hissedar aile ferdi olanlar ve olmayanlar arasindaki dagilimidir.
2008 yili itibariyle toplam 65 kadin yönetim kurulu üyesinin 28 tanesi hakim 
hissedar aile ferdi kadin üyelerden olusmaktadir. Bu, toplam kadin yönetim kurulu 
üyelerinin %43’üne denk gelen bir orandir. Daha önce deginildigi gibi Türk
sirketlerinde hakim hissedarin aile fertlerinin, dolayisiyla da kadin aile fertlerinin, 
üst yönetici konumlarinda ve yönetim kurulu üyeliklerinde sikça görülmelerinin
farkli nedenleri arasinda hukuk sistemi, mülkiyet yapisi ve toplum kültürü olabilir.

La Porta ve digerleri, yasalarin bagli oldugu hissedar 
haklarinin korunmasi açisindan önemli farkliliklara neden oldugunu tespit 
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etmislerdir.15 Ülkelerin hukuk sistemleri genelde iki ana gelenekten gelir. Bunlardan 
ilki, Anglo-Sakson hukukudur (Common Law) ve Ingiliz kökenlidir. Digeri ise Kita 
Avrupasi hukukudur (Civil Law) ve kökenini Roma hukukundan alir. Kita Avrupasi 
hukuku sisteminden kaynaklanan üç farkli hukuk gelenegi vardir. Bunlar: Fransiz, 
Alman ve Iskandinav hukuk gelenekleridir. Anglo–Sakson hukuk gelenegine sahip 
ülkelerin yasal sistemleri, yatirimcilari Kita Avrupasi hukuk geleneginden gelen 
ülkelerin yasal sistemlerine göre daha iyi korumaktadir. Bunun nedeni, Anglo-
Sakson hukuk gelenegine bagli yasal sistemlerin, yargiçlarin, ekonomide meydana 
gelen degisikliklere daha rahat uyum saglanmasina olanak vermesidir.16

La Porta ve digerlerinin üzerinde durduklari önemli konulardan biri de 
yatirimci haklarinin zayif oldugu ülkelerde mülkiyet yogunlasmasinin daha çok 
oldugudur. 17 Bu iddianin temel dayanagi, zayif yasalar nedeniyle kendilerine yeterli 
korumayi saglayamayan yatirimcilarin sirket yönetimi tarafindan maruz 
kalabilecekleri olasi mülksüzlestirme çabalarina karsi kendilerini koruma arzusudur. 
Bir baska deyisle mülkiyet yogunlasmasi yasalarin saglayamadigi korumanin bir 
ikamesi haline gelmektedir.18 Türkiye, Fransiz hukuk geleneginden gelen bir hukuk
sistemine sahiptir. Bu nedenle yasalar yatirimcilarin haklarini yeterince iyi 
koruyamamaktadir. Bunun dogal bir sonucu olarak Türk sirketleri yogunlasmis 
mülkiyetli sirketlerdir.

OECD’nin yaptigi bir arastirmada, Türk sirketlerinin, çogunluk hisselerinin 
az sayida ortagin elinde yogunlastigi, genellikle aile denetiminde oldugu ve içlerinde 
sanayi ve finans sirketleri bulunan holdingler seklinde örgütlendigi belirtilmektedir. 
Örgütlenme biçimi genellikle kontrol piramitleri seklindedir ve grup sirketleri 
arasinda karsilikli sahiplik derecesi yüksektir.19 Türkiye’de kontrol piramitleri 
seklinde yapilanmis grup sirketlerinin çogunlukta oldugu ve ailelerin holding 
sirketleri araciligi ile bu piramitsel yapilarin kontrolünü ellerinde tuttuklari 
bilinmektedir. Kontrol piramitlerinde hakim aile, anahtar rol oynayan önemli 
sirketlere aile üyelerini üst düzey yönetici olarak yerlestirerek yönetimdeki güç ve 
etkinligini daha da pekistirmektedir. La Porta ve digerleri, aile sirketlerini inceleyen 
arastirmalarinda örnekleme yoluyla seçtikleri sirketlerin %69’unda mülkiyeti elinde 
bulunduran ailenin, ayni zamanda yönetimde de etkin sekilde söz sahibi oldugunu 
tespit etmislerdir.20 Italya’daki kontrol piramitlerini inceleyen bir arastirmanin 

                                                  
15 Rafael La PORTA, Florencio Lopez-de-Silanes, Andrei Shleifer, Robert Vishny, “Law and 
Finance,” , Vol CVI, No: 6, December 1998, s. 1151.
16 René STULZ, Rohan Williamson, “Culture, Openness, and Finance,” 

, Working Paper No: 8222, April 2001, p. 4. http://www.nber.org 
/papers/w8222.pdf, (27.02.2008).
17 Rafael La PORTA, v.d., a.g.e., s. 1141-1142. 
18 C. P. HIMMELBERG, R. G. Hubbard, I. Love, “Investor Protection, Ownership and The 
Cost of Capital,” World Bank Policy Research Working Paper, No: 2834, 2002, pp. 38–40; 
Rafael La Porta v.d.. “Law and Finance,” , Vol CVI, No: 6, 
December 1998, p. 1151-1152.
19 OECD, Corporate Governance in Turkey: A Pilot Study, 2003, p. 146.
20 Rafel La PORTA, Florencio Lopez-de-Silanes, Andrei Shleifer, “Corporate Ownership  
Around the World,” , Vol. LIV, No: 2, 1999, p. 500.
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sonuçlarina göre Italyan sirketlerinin üst düzey yöneticilerin % 50’sinin aile
üyelerinden oldugu tespit edilmistir.21

Türk sirketlerinin üst düzey yönetimlerinde aile fertlerinin dolayisiyla da 
kadin aile fertlerinin yogun sekilde bulunmasinin hukuk sistemi ve mülkiyet 
yapisiyla yakin alakasinin yaninda de dogrudan iliskisi 
vardir. Hofstede’nin arastirmasinda ortaya çikan Türk toplumu profili, sadakat 
konusunun Türk sirketleri açisindan önemini açikça ortaya koymaktadir.22 Türk 
toplumuna özgü düsük bireysel (yüksek kolektivist) yapi, bireylerin ait olduklari 
sosyal gruba daha güçlü ve kayitsiz sartsiz bir sadakat duygusuyla baglanmalarini 
zorunlu kilmaktadir. Kolektivizmin hakim oldugu toplumlarda dogumdan itibaren 
bireylerin ait olduklari güçlü sosyal gruplar vardir. Bu gruplar genellikle genis 
aileler seklindedirler. Sadakat kavrami çerçevesinde bir sosyal gruba (aile) üye 
kisiden grubun isteklerine kayitsiz sartsiz uymasi benzer sekilde grubun da üyeyi her 
sart altinda korumasi fikri yatmaktadir. Bu, ailenin ve dolayisiyla da aile sirketinin 
çikarlarinin korunabilmesi baglaminda aile üyelerini sirketlerin yönetim kurullari da 
dahil olmak üzere tüm üst düzey yönetici pozisyonlari için vazgeçilmez adaylar 
haline getirmektedir. Bir baska deyisle, Türk sirketlerinin yönetim kurullarinda 
bulunan kadinlarin önemli bir bölümünün hakim hissedarin aile ferdi olmalari 
Türkiye’deki cam tavan sorununu oldugundan daha hafif göstermektedir. Hakim 
hissedar aileden olan kadinlarin yönetim kurullarindaki varliklari cam tavan sorunu 
çerçevesinde tanimlanamaz. Bu kadinlarin yönetim kurullarindaki varliklari 
yukarida tartisilan Türkiye’ye özgü niteliklerin yarattigi bir sonuçtur.

Günümüzde farkliliklarin yönetimi kapsaminda üzerinde durulan önemli 
sorunlardan birisi de cinsiyet ayrimciligidir. Cinsiyet ayrimciliginin kendisini en çok 
hissettirdigi konular arasinda kadinlarin üst düzey pozisyonlara gelmelerinde 
karsilastiklari engellerdir. Yönetim literatüründe “cam tavan” alarak adlandirilan bu 
tip engellerin kullanilan yöntemlerden birisi de yönetim kurullarindaki kadin üye
oraninin tespitidir. Bu çalisma cam tavan probleminin tespit ve boyutlarinin 
ölçülmesinde sadece yönetim kurullarindaki kadin üye oranin bulunmasi gibi nicel 
yöntemlerin yeterli olmayacagini, daha saglikli analizler yapabilmek için nitel 
birtakim unsurlari da dikkate almak gerektigi fikrini savunmaktadir. 

Bu savi desteklemek için IMKB100 sirketleri incelenmistir. Türkiye’de 
cinsiyet esitsizligi ve ayirimciliginin varligi BM, OECD ve AB raporlariyla teyit
edilmis olmasina ragmen Türk sirketlerindeki kadin yönetim kurulu üye oraninin 
AB’deki orana çok yakin çikmasi, cam tavan sorunun düzeyini ve nedenlerini 
belirleme konusunda sadece basit nicel yöntemlerin yeterli olmayacagini ortaya 
koymustur. Bu asamada, Türkiye’deki hukuk sisteminin bir sonucu olarak 
sirketlerde görülen mülkiyet yogunlasmasi ve Türk toplum kültürü gibi nitelikler 
dikkate alinmis ve bu baglamda sirketlerin yönetim ve yönetim kurullarinda hakim 
hissedar aile ferdi kadinlarin yönetim kurullarinda agirlikli olarak yer aldiklari 
belirlenmistir. Bu durum Türkiye’deki cam tavan sorununun sadece nicel yöntemler 
                                                  
21 Paulo F. VOLPIN, “Governance With Poor Investor Protection: Evidence from Top 
Executive Turnover in Italy,” , Vol. LXIV, 2002, p.159–
160.
22 Geert Hofstede, http://www.geert-hofstede.com/hofstede_turkey.shtml (14.02.2010)
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kullanilarak açiklanmaya çalisildiginda sorunun oldugundan daha hafif görüldügünü 
ortaya koymustur. Sadece Türkiye için degil, diger tüm ülkeler için de cam tavan 
sorunun boyutlarinin belirlenmesinde o ülkeye özgü niteliklerin dikkate alinmasi 
cam tavanla ilgili yapilacak tespit ve analizlerin saglikli olmasi açisindan gereklidir.   

Küresellesme olgusunun getirdigi yeni dünya düzeninde, ulusal ekonomiler, 
dis ticarete dönük yeni bir yapilanma sürecine girmislerdir. Küresellesme sürecinde 
birçok gelismekte olan ülkenin sermaye piyasalari yabanci yatirimcilara açilmistir. 
Özellikle 2005 yilindan sonra gelismekte olan ülkelerin lehine dönen küresel likidite 
kosullari, içlerinde Türkiye’nin de bulundugu birçok gelismekte olan ülkeye 
dogrudan yatirimlari desteklemistir. Bu çerçevede, hiz verilen özellestirme 
uygulamalari, sirket satin alma ve birlesmeleri, sirketlerin mülkiyet yapilarini 
dolayisiyla da yönetim kurulu yapilarini degistirmistir. Türkiye’deki özellestirme 
uygulamalari, sirket satin alma ve birlesmelerinin cam tavan sorunu üzerindeki 
etkileri gelecekte yapilacak arastirmalar için cazip konular olarak ortaya 
çikmaktadir.
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