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onetim
urulu sirlari

uven, insan iliskilerinin oldugu kadar,

G kurumlararasi iliskilerin de saglikli
gelismesinin temelidir. Diinya
kiicildiikce, kurumlararas iliskiler ve karsilikli
bagimlilik artiyor. Kurumlar, basari i¢in sadece
kendi kaynaklarini degil, ayni1 zamanda
baskalarinin da kaynaklarini kullanmak
zorunda kaliyorlar. Bagkalarinin kaynaklarina
ulasabilmek i¢in ise onlara giiven veren
iliskiler kurabilmeleri gerek. Bu nedenle,
glivenilir olmak basar icin, gelisme icin

hayati bir nem tasiyor.
J Ornegin, sirketler gerek sermaye yapilari,
' gerekse kredi kullanimlar1 a¢isindan diinya
ile rekabet edebilmek icin uluslararasi finansal
piyasalara bagimli hale geliyor. Ayni sekilde,
sirketlerin diinya ekonomisinin
gelismesindeki rolleri arttikca
sorumluluk alanlar1 da genisleyerek,
sadece hissedarlar1 degil, ayni
zamanda tiim sosyal paydaslar1 da
~ kapsar hale geliyor. Kurumsal
) yapilarin finansal piyasalara ve
‘ sirketin iliskide oldugu tim
kesimlere giiven verici
nitelikte olmasi basari icin
vazgecilmez oluyor.
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Cunki, yonetimin kalitesi yoneticilerin kalitesi
kadar kurumsal yapinin kalitesine de baglh.

Kurumsal yonetisim (“corporate governance”) kiiciik
ve biiytik hissedarlar, Yonetim Kurulu, st yonetim ve
calisanlar arasindaki iliskilerin ilkelerini, yetki ve
sorumluluk alanlarinin dagilimini ve organizasyonunu
belirleyen kurumsal yapilarin Kkalitesini,
guivenilirligini ve seffafligini kapsiyor. Kurumsal
yonetisim bu kesimler icin oldugu kadar kredi verenler,
tedarikgiler, misteriler ve toplum icin de 6énem tasiyor.
Kurumsal yonetisim, kurumsal giivenin temelini
olusturuyor.

Paydaslarina giiven saglayabilen kurumlar, tim deger
zincirinde daha ¢ok kaynag1 harekete gecirip vizyonlari
dogrultusunda yonlendirerek, basariya daha kolay
ulasabiliyor ve stirdiirtilebilirligi saglayabiliyorlar. Bu
nedenle, kurumsal giivenin temelini olusturan kurumsal
yonetisim. kii¢iik-biiyiik veya halka acik-aile sirketi
aywrimi olmaksizin her gecen giin daha yayginlasiyor.
Kurumsal yonetisim, kurumun tiim paydaslariyla
iliskilerindeki davranislarini ve iletisimini ytiriiten
herkesin gorevi olmakla birlikte, kurumlarin en st
karar ve denetim organi olan Yonetim Kurullarindaki
uygulamalar, bu yonetim anlayisinin kurum kaltiiri
haline gelmesinin temelini olusturuyor.

Diinyada kurumsal yonetisim ilkeleri giin gectikce
yayginlasiyor. Kurumsal yOnetisimin ana ilkeleri;
etkililik, tutarlilik, seffaflik, adil olmak, hesap
verebilirlik, katihmcilik/yayilim ve sorumluluktur.
Bu ilkeler 151¢1nda kurumsal yonetisim, bir kurumun
hedeflerine ulagmasi ve en {istiin performansi gostermesi
acisindan onem tasir. Bu konudaki zaafiyetler, Enron
ve Arthur Andersen Orneginde gorildigi gibi diinya
devi bir sirketin ¢cok kisa zamanda yok olmasina bile
neden olabilir.

Bir kurumun basarili olabilmesi icin kaynaklarini
hedeflenen sonuglar dogrultusunda etkili bir sekilde
kullanmasi gerekir. Her kurum yaklasimlari ile sadece
kendi kaynaklarini degil, ayn1 zamanda tim deger
zincirinde kaynaklarin nasil kullanildigini da etkiler.
Bu nedenle benimsedigi politikalarda tutarlilik ilkesine
uymasi, deger zincirinin timiinde beklentilerin dogru
olusmasina ve zincirin bir biitlin olarak daha gicli
olmasina yardimci olur. Her kurum sadece finansal
kaynaklar agisindan degil, deger yaratabilmek i¢in
kullandig1 tim kaynaklar ac¢isindan baskalarinin
givenini kazanmak durumundadir. Giiven ise ancak
seffaflik ile saglanabilir. Baskalarinin kaynaklarini

kullanan her kisi ve kurum, bu kaynaklarin kullaniminda
adil olmay1 ve hesap verebilir olmay ilke edindiginde,
daha genis kaynaklara ulasabilir ve gelismesini
siirdiirebilir. Bu nedenle, adil olmak ve hesap
verebilirlik de gelismenin temel unsurlarindandir.
Deger yaratabilmek icin dengeli bir sekilde risk
ustlenilmesi ve gii¢ kararlarin alinmas: gerekir. Boylesi
kararlarin alinmasinda en st diizeyde inisiyatif alinmasi
ve sorumluluk tstlenilmesi gerekir. Kurumlarin basari
grafiklerinin yiikselebilmesi icin stirekli gelismeleri
gerekir. Gelisme ise sadece kurumun tepesinde degil,
her seviyesinde yenilik¢iligin hayata gecirilmesi ile
stirdiirtilebilir bir nitelik kazanabilir. Bu nedenle,
katilimc yonetim anlayis: kurumda odaklanmayi ve
stirekli gelismeyi olanakli kilar.

Giintimiizde kurumlarin basarisi; gii¢ sahiplerinin, karar
vericilerin katilime1 bir yaklasimi, seffaflik ve hesap
verme Kiltirini benimsemelerini, adil ve tutarli
olmalarini ve “kurumsal giiven” veren yonetim
yapilarini gerektiriyor.

Kurumsal yapilarin en 6nemli organi, Yonetim
Kurullaridir. Her kurum i¢in en yetkili karar mercii olan
Yonetim Kurullarinin kimlerden olustugu, Yonetim
Kurullarinin hangi konulara odaklandig, nasil calistiklart
ve kendilerini stirekli olarak gelistirmek {izere neler

“Yénetim Kurulu
Sirlari: Yasam Kalitesi
icin Kurumsal
Yonetisim” bashkl
kitabinin iilkemizde
kurumsal yonetigim
kiiltiiriiniin
gelismesine,
kurumlarla
paydaglart arasinda
gliven veren iliskiler
kurulmasina ve
kurumlarimizin
siirdiiriilebilir basariy
yakalayarak
toplumun yasam
kalitesini
yiikseltmelerine
yardimct olmasi
dileklerimle....
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yaptiklar1 gibi konular, kararlarin da, yonetimin de
kalitesini etkileyen unsurlardir. Yonetim Kurullar sirketi
yonetmez yonlendirir, danigmanlik yapar, uygun
bulmadig1 kararlari veto eder ve gerektiginde de yonetici
kadroda degisiklikler yapar. Yonetim Kurullarinin
yonlendirme ve denetleme gorevini iyi yapabilecek
bir yapiya, siireclere ve tiyelere sahip olmasi, kurumlarin
basarili bir sekilde ydnetilmesinin 6én kosuludur.

Yonetim Kurulunun misyonu, en yiiksek karar mercii
olarak kurumu proaktif bir sekilde yonlendirmek, uzun
vadede hissedarlarina stirekli ve kalict deger yaratmaktir.
Kurumlar: basariya tasiyan, deger yaratilmasini
saglayan en onemli unsurlardan birisi de stratejik
secimleridir. Stratejinin 6z secim yapmaktir. Yapilan
her secim ise risk icerir. Ciinkii secmek, ayni1 zamanda
bir baska secenegi reddetmek demektir. Bir yolu segen,
digerlerini elemis olur. Secimler gelecege yoneliktir,
oysa gelecek belirsizdir. Stratejik secimlerin yapilmasinda
farkli bakis agilarina ve bagimsiz disiinme yetkinligine
sahip, deneyimli bir Yonetim Kurulunun konuyu detayh
bir sekilde irdelemesi stratejik karar kalitesini artirir.

Yonetim Kurulu giinliik operasyonlarin icinde
olmasa da, oyunun kurallarini belirleyen ve
hem antrendér hem de hakem roli

Kurumlarin
siirdirilebilirligini
saglamak icin risk
yonetimi ve i¢/dis
denetim
degerlendirmeleri
sagduyulu, adil ve deger
artirici bir sekilde
yapilmalidir ve bu da
ancak 6nemli bir
deneyim birikimi ile
gerceklestirilebilir.
P —

oynayan, etkisi cok yonli olan bir organdir. Yonetim
kurullar: stratejik secimlerin getiri-risk profili,
performansin kisa ve uzun vade dengesi, ¢ikarlarin
paydaslar arasinda adil olarak korunmasi, inisiyatif
alma ve yenilikciligi tesvik ile denetim ve kontrol
fonksiyonlar arasinda dengeleri korumakla ytikimltidiir.
Bu nedenle kararlarinda sagduyulu bir denge saglamasi
onem tasir. YOonetim Kurullarinin kural koyucu,
yonlendirici, denetleyici ve ayni zamanda 6rnek olma
sorumluluklar: giicli bir yapiy1 zorunlu hale getirir.

Sirket yonetimi, sirketi hissedarlar ve hissedar olmayan
diger paydaslar adina yonetmekle sorumludur. Ancak,
yonetenlerle hissedarlar arasinda herhangi bir ¢ikar
catismasinin olusmasini 6nlemek ve yonetimin aldigi
risklerin tutarh ve dengeli olmasini saglamak i¢in sirketin
is alanini, rekabet durumunu iyi anlayip dengeli kararlar
alinmasini gozetmek gerekiyor. Kurumlarin
stirdiiriilebilirligini saglamak icin risk yonetimi
ve i¢/dis denetim degerlendirmeleri sagduyulu, adil
ve deger artirict bir sekilde yapilmalidir ve bu da ancak
onemli bir deneyim birikimi ile gerceklestirilebilir. Bu
degerlendirmelerin seffaf bir sekilde, karsilikli sorgulama
ile gerceklestirilmesini saglamak icin, entelektiel
bagimsizlik sergileyebilecek deneyimli ve sagduyulu
iiyelerden olusmus bir Yonetim Kurulu gerekir ve bu
niteliklere sahip bir Yonetim Kurulu, kurumun
stirdirilebilirligi acisindan biiytik 6nem tasir.

Bir kurumun en 6nemli varliklart arasinda insan
kaynag ve ¢zellikle yonetim ekibi yer alir. Bu
ekibin yetkinliklerinin ve performansinin
degerlendirilmesi, gerektigi durumlarda
ekibe yeni kisilerin kazandirilmasi ve bu
ekibin motivasyonunu yiiksek diizeyde
tutabilecek adil o6diillendirme
mekanizmalarina islerlik kazandirilmasi
da kurumun gelecegini belirleyen bir
baska faktordiur. Bu
degerlendirmelerin adil olarak
yapilmasi ise iyi calisan bir
Yonetim Kurulu ile
mimkindiir.

Yonetim Kurulu bu ana
gorevine ek olarak
kurumsal itibart
korumak ve
gelistirebilmek
icin
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kurumun tiim paydaslarina - misterilerine, calisanlarina,
tedarikgilerine ve toplumun diger kesimlerine - kars1
sadece kanunlar acisindan degil, ayni zamanda taahiit
ettigi degerler, is etigi ve kurumsal yonetisim
ilkeleri acisindan da sorumludur.

Bu nedenle, kurumlarin Yonetim Kurullarinin olusumu,
yapisal reformlarin 6ncii adimlarindan birini olusturur.
Sirketlerin kurumsal ydnetisim ilkelerine uygun olarak
yonetilmesi yonetim kalitesinin artirilmasi acisindan
onemlidir. Ulkemizde sirket ile biiyiik ortak arasindaki
iliskiler kurumsal yonetisimin gelismesi oniindeki
onemli engellerden birisini olusturuyor. Bu nedenle,
bir sirketin en iist ydnetim organinin herhangi bir ortak
degil, Yonetim Kurulu oldugu anlayisinin benimsenmesi
kritik bir 6ncelik olarak ortaya ¢ikiyor. Yonetim Kurullar
sirketleri sadece en biiylik ortagin cikarlarini gozeterek
degil, diger kiiciik hissedarlarin ve tim paydaslarin
cikarlarini gozeterek yonetmekle sorumludur. Yonetim
Kurulu, sirketin en 6nemli stratejik varliklari arasindadar.
Dolayisiyla, Yonetim Kurullarina secilen dyelerin
yetkinlikleri ve deneyimlerine, bagimsiz olmalarina ve
kurulun islemesi i¢in olusturulacak kurallara 6zen
gosterilmesi, kurumun basarisi ve sirdiirilebilirligine
katki saglar.

Kurumsal giivenin saglanmasinda tek bir recete
olmamakla birlikte bazi uygulamalarin agirlik kazandigt
gozlenmekte. Ornegin, demokrasilerin temel ilkelerinden
olan giicler ayrilig1 prensibi sirketlerde de hayata
geciriliyor ve bu amacla Yonetim Kurulu Baskani ve
genel midiiriin ayr Kisiler olmasina dikkat ediliyor, ya
da finansal denetim gorevi bagimsiz tictincii bir kuruma
veriliyor. Bilgi paylasima da giiven tesis edilmesinin
en temel girdilerinden biri olarak ortaya ¢ikmakta. Bu
nedenle, herhangi bir kurum ile paydas iliskisinde
bulunanlarin, 6rnegin yatirimcilarin kolayca anlasilabilir
bilgiye eszamanli olarak erisebilmesi de giin gectikce
aranilir hale geliyor. Bilgi sunumunda kiiclik veya
biiytik, yonetimde bulunan veya bulunmayan tim
hissedarlara adil davramnilmasi da 6\nem kazaniyor.

Gtivenilir olmak, kisiler i¢cin oldugu kadar kurumlar
icin de zor kazanilan bir degerdir. Gtivenilir olabilmek,
uzun bir zaman ic¢inde elde edilebilmesine ragmen, cok
kisa stirede yitirilebilir. Guivenilirlik, s0zlerin dtesinde
eylemlerin tutarhlig ile kazanilir. Clinki davranislar
oncelikleri ve tercihleri gostermede sozctiklerden ¢ok
daha etkilidir.

Kiiresel kaynaklar: kullanarak gelisen kurumlar, bu
kaynaklarda pay1 olan herkese hesap verme olgunlugu

ve bilincine dogru ilerliyor. Dinlerin 6ngordiigi, “kimse
gorsiin veya gormesin yaptigimiz her hareketten ve
verdigimiz her karardan sorumlu oldugumuz” bilinci
ve “buytk hesap verme gini”nin sorumlulugu,
kurumsal kararlardaki seffaflik gereksinimi ile her
gecen gin daha da somut bir sekilde ortiisiiyor.

Kurumsal yonetisim sadece halka acik biiyiik sirketler
icin degil, ayn1 zamanda aile sirketi konumunda olan
KOBI'ler icin, hatta kar amaci giitmeyen sivil toplum
kuruluslari i¢in de gereklidir. Ctinkii, kurumsal
yoOnetisim, kurumlarin gerek yonetimsel acidan, gerekse
kaynaklara ulasiminin strdirilebilirligi a¢isindan
onemlidir. Ayrica kurumsal yonetisim, aile ici
catismalarin onlenmesi, yetenekli insan kaynaklarinin
kuruma kazandirilmasi ve kurumun itibarinin ve
degerinin artirilmasini saglar.

Ayrica kurumsal yonetisim, sirketleri halka acilmaya
veya ortak alabilmeye de hazirlar, paydaslariyla glivenilir
iligkiler kurulmasina destek olur.

Son donemlerde cesitli tilkelerde yasanan yonetim
skandallar1 Yonetim Kurullar ile ilgili bircok yeni
diizenlemenin giindeme gelmesine neden oldu. Ancak,
yalnizca siki kurallar koyarak Yonetim Kurullarinin iyi
calismasinin saglanabilecegine inanmak, yonetim
kalitesini ytikseltmek i¢in daha fazla biirokrasiye
basvurmak demektir. Oysa, iyi yonetisim kurallarla
degil, davranislarla saglanir. Kurallar 6nemlidir, ancak
iyi yonetisimin temel ilkelerinin ruhunu anlamaksizin,
sadece cesitli otoritelerce olusturulan kurallara uyum
icin atilan adimlarin yonetim kalitesini gelistirmesini
beklemek gercek¢i degildir. Kurumsal yonetisim bir
kiiltiirdiir, bir iklimdir ve bir davramislar
biitiiniidiir.

Diinyayla rekabet edebilmek, gelismelere ayak
uydurabilmek i¢in o6ncelikle kurumsal ydnetisim
ilkelerine uyum saglanmalidir. Bunu AB, IMF, Diinya
Bankasi veya yabanci ortaklarimiz istiyor diye degil,
daha rekabetci olabilmek, riskleri daha iyi yonetebilmek,
diinya kaynaklarindan daha fazla faydalanabilmek ve
gelismeyi siirekli kilabilmek icin gerceklestirmeliyiz.
“Yonetim Kurulu Sirlari: Yasam Kalitesi icin Kurumsal
Yonetisim” bashkli kitabimin tilkemizde kurumsal
yonetisim kiltiiriniin gelismesine, kurumlarla paydaslari
arasinda giiven veren iliskiler kurulmasina ve
kurumlarimizin siirdiriilebilir basariy1 yakalayarak
toplumun yasam Kalitesini yiikseltmelerine yardimci
olmasi dileklerimle.... ™
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