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ÖNSÖZ 

OECD ve Basel Bankacılık Komitesi’nin şirket ve bankalara yönelik 

tavsiye niteliğinde açıkladığı iyi uygulamalarda yönetim kurulu önemli bir 

yere sahiptir. OECD’nin 1999 yılında yayınladığı kurumsal yönetim 

ilkeleri yönetim kurullarına şirketler liyakate dayalı çalışma sistemi 

kurmalarını önermektedir. Söz konusu ilkeler yönetim kurulu üyelerinin 

seçiminde ve çalışmasına yönelik bir dizi iyi uygulamaları tavsiye 

etmektedir. Bu kapsamda yönetim kurullarının, şirketin hedeflere 

ulaşmasında daha başarılı olduğu ve şirket değerinin arttığı sonucuna 

ulaşılmıştır.  

Kurumsal yönetim ilkeleri adillik, şeffaflık ve hesap verebilirlik 

ilkelerinden oluşmaktadır. Şirketler, paydaşlarına karşı birince dereceden 

sorumludur. Bahsi geçen paydaşlar, müşteriler, tedarikçiler, tahvil 

yatırımcıları, hissedarlar, kamu ve çalışanlardır. Çalışanların beklentileri, 

işe alım, yükselme, ödüllendirme, maaş ve yan haklarda, adil ve şeffaf 

olunmasıdır. Kurumsal yapının oluşumundan yönetim kurulu sorumludur. 

Bu nedenle yönetim kurulu üyelerinin seçiminde ve yönetim kurullarının 

çalışmasında önerilen iyi uygulamaları dikkate almak zorunluluk haline 

gelmiştir.  

Bu kapsamda şirketlerin kurumsal yönetim uygulamalarında dikkat 

etmesi gereken konulardan biri de cinsiyet eşitliğidir. Halen birçok ülkede 

ve sektörde her kademe de kadın çalışanlar büyük engellerle 

karşılaşmaktadır. Çalışma hayatında engellemeler farklı şekillerde ortaya 

çıkmaktadır. Bazı şirketlerde işe alım süreçlerinde kadın istihdamı 

konusunda istekli davranmazken, bazı şirketler ise hızlı oranda kadın 

çalışan oranına rağmen yükselme ve atamalarda eşit davranmamaktadır.  

Bu çalışmada ülkemizde çok önemli sektörlerin başında gelen 

bankacılık sektöründe kadın istihdamın mevcut görünümü incelenmiş ve 

cinsiyet eşitliğine ilişkin analiz yapılmıştır. Çalışmada bankacılık 

sektörünün seçilmesinde birçok neden bulunmaktadır. Türk bankacılık 

sektörü, yüksek rekabet gücüne sahip, teknoloji değişim ve dönüşümün 

yüksek olduğu bir sektördür. Söz konusu sektörün öne çıkan en önemli 

özelliği ise iyi eğitimli ve nitelikli insan kaynağını istihdam ediyor 

olmasıdır. Aynı zamanda söz konusu sektörün düzenleyici kurumlar 

tarafından sıkı denetleniyor olması, sektör verilerinin belirli aralıklarla 

yayınlanmasını da zorunlu kılmaktadır. Bu yönüyle sektörün şeffaf yapısı, 

analiz ve değerlendirmeyi kolaylaştırmaktır.  
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Çalışma, altı bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde kadın 

istihdamının kavramsal çerçevesi ele alınarak kadın istihdamının ekonomi 

ve kurumsal yönetim boyutu analiz edilmiştir. İkinci bölümde Türkiye’de 

iş gücü piyasasının yaş, cinsiyet ve iş kollarına göre mevcut mevcut 

durumu değerlendirilmiştir. Üçüncü bölümde, bankacılık sektöründe 

kadın istihdamına yönelik yapılmış çalışmaların sonuçları incelenerek, 

sektörde kadın istihdamındaki değişim analiz edilmiştir. Dördüncü 

bölümde Bankacılık Kanunu kapsamında kurumsal yönetim de yönetim 

kurulu üyeleri, genel müdür ve genel müdür yardımcılarının atanma 

süreçleri değerlendirilmiştir. Beşinci bölümde ise yapılan araştırma 

kapsamında Türkiye’de faaliyet gösteren bankalarda görev yapan, 

yönetim kurulu, yönetim kurulu başkanı, genel müdür, genel müdür 

yardımcılıklarındaki kadınların oranı sektör ortalaması ile 

karşılaştırılmıştır. Son bölümde ise elde edilen bulgular çerçevesinde 

öneriler sunulmuştur.  

Son yıllarda cinsiyet eşitliği konusunda tavsiye niteliğindeki önerilere 

rağmen birçok sektörde beklenen ilerlemenin kaydedilmediği 

gözlenmektedir. İşe alım, atama ve ödüllendirme de cinsiyete ayrımcılığı 

kurumsal yönetim ilkelerine aykırıdır. Bir yandan kadınların çalışma 

hayatında daha fazla rol oynaması desteklenirken, diğer yandan çalışma 

hayatında uğradıkları haksızlıklara yönelik çok sayıda örnekler 

bulunmaktadır.  

Ülkelerin gelişiminde nitelikli işgücünün istihdamı büyük önem 

taşımaktadır. İyi eğitimli, yetenekli ve yeterli iş becerisine sahip iş 

gücünün istihdama katılabilmesinde liyakate dayalı iş gücü piyasasının 

varlığı son derece önemlidir. Bugüne kadar süregelen tartışmalardan 

başında iş gücü piyasasında adil olmayan uygulamalar gelmektedir. 

Çalışma hayatında birçok sektörde işe alım, atama ve yükselmelerde 

cinsiyete dayalı uygulamaların olduğu gözlenmektedir. Birçok çalışma 

kadınların çalışma hayatında haksızlığa uğradığını ortaya koymaktadır. 

Son yıllarda kadın ve erkeklerin eşit şartlarda eğitim hizmetleri 

alabilmesinde önemli aşama kaydedilmiştir. Kadınların eğitim şartlarının 

iyileşmesine rağmen çalışma hayatında birçok sektörde işe alım 

süreçlerinde ve yükselmelerde erkek çalışanlar lehine uygulamalar dikkat 

çekmektedir. 

Kadınların çalışma hayatında daha fazla rol almasının ötesinde karar 

alıcı pozisyonlarda yer almaları da daha da büyük önem taşımaktadır. 
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Ancak uygulamalar böyle olmadığını göstermektedir. Kurumsal olarak 

tanımlanan birçok sektörde yada şirketlerde dahi kadınların yönetici 

pozisyonlarına atanmalarında karar vericilerin kadınların aleyhine 

davrandıkları gözlenmektedir.  

Bir şirketin kurumsal yönetim düzeyini belirleyen kriterlerinde başında 

paydaşlarına eşit ve adil davranmasıdır. İşletmelerin en büyük paydaşı ise 

çalışanlarıdır. OECD tarafından 1999 yılında uygulamaya konulan 

kurumsal yönetim ilkelerinin kapsayıcı düzenlemelerinin başında 

paydaşlarla ilişkiler gelmektedir. Şirketlerde kurumsal yönetim ilkelerinin 

eksiz olarak uygulanmasında birinci derece sorumlu olan yönetim 

kuruludur. Yönetim kurulları, şirketlerde işe alım, atama, yükselme ve 

ödüllendirme sisteminin doğru olarak uygulandığını denetlemekle 

sorumludur. Yönetim kurullarından uygulama da gördüğü aksaklıkları 

belirleyip gerekli önlemlerin alınması ve takibini yapması 

beklenmektedir.  

Bu amaçla bankacılık sektöründe faaliyet gösteren mevduat, kalkınma 

ve yatırım ve katılım bankalarından oluşan 54 banka analize dahil 

edilmiştir. Analiz kapsamında Türkiye Bankalar Birliği’nin 3’er aylık 

yayımladığı çalışanların verilerinde yararlanılmıştır. TBB’nin 

yayımladığı içeriğini bankalarda cinsiyete göre çalışan sayısı ve eğitim 

durumlarını içermektedir. Katılım bankalarına ilişkin olarak çalışanların 

eğitim ve cinsiyete ilişkin veri olmadığında çalışma dışı tutulmuştur. 

Ancak katılım bankaları yönetim kurulu üyeleri, genel müdür ve genel 

müdür yatırımcıları düzeyinde ele alınmıştır.  

Çalışmada son derece önemli sonuçlar elde edilmiştir. Kadınların 

yoğun olarak çalıştığı sektörlerin başında hizmet sektörü gelmektedir. Bu 

sektörün başında bankacılık gelmektedir. Bankacılık sektöründe toplam 

çalışan sayısının yarısından fazlasını kadınlar oluşturmaktadır. Türk 

bankacılık sektörünün dünyada rekabetçi hale gelmesinde kadın 

çalışanların büyük katkısı bulunmaktadır. Sektörde kadın çalışan sayısının 

daha fazla olmasının ötesinde, daha eğitimli olması da son derece 

önemlidir. Ancak mevcut bu tabloya rağmen kadınların bankacılık 

sektöründe üst yönetim kadrolarında yeterince yer almadığı 

gözlenmektedir. Burada üst yönetim olarak ifade edilen, yönetim kurulu 

üyeliği, yönetim kurulu başkanlığı, genel müdür ve genel müdür 

yardımcılığıdır. Mevcut veriler, yönetim kurulu üyesi, genel müdür, genel 

müdür yardımcısı seviyelerinde kadınların yeterli ölçüde görev 
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verilmediği görülmektedir. Bazı bankalarda kadın yöneticilerin sayısı 

yüksek olsa da sektöründe genelinde kadınlar yöneticilere görev 

verilmediği görülmektedir. Mevcut tablonun bu şekilde olması birçok 

yönüyle inceleme konusudur.  

Şubat, 2022 
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