KURUM KULTURUD
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Kurumsal

kultur ve iyi

yonetisim

urumsal kiltir bir kurumda neyin, neden

ve nasil yapildigini belirleyen anlayis ve

bu anlayisin yeserdigi iklimdir. Bu anlayi-

s1 kurumun varlik nedeni, icinde bulun-

dugu ortam ile ilgili varsayimlari, degerle-
ri, normlart ve gerceklestirdigi uygulamalar1 belirler.
Kurum kiltiirtintin boyutlar1 su sekilde siralanabilir:
(i) Kurumun misyon, vizyon ve degerleri, (ii) Organi-
zasyon yapisi, (iii) Yetki, sorumluluk ve gii¢c dagilimi,
(iv) Kontrol sistemleri, (v) Sembolleri, (vi) Aliskanlik
haline gelmis uygulamalari, ve (vii) Efsanelesmis hi-
kayeleri.

Ornegin, kurumun ne kadar cazip goziikiirse goziik-
siin temel misyonu disindaki isleri reddetmesi, Jack
Welch'in performansi ne kadar iyi olursa olsun kurum
degerlerine aykirt davrananlart GE'den uzaklastirmas,
her kararin patrona sorularak verilmesi, kimin hangi
buyiikliikte ve konumda ofisi oldugu gibi semboller
veya Vehbi Ko¢'un hergiin ofisten cikarken isiklarin
kapatildigini kontrol etmesi gibi efsanelesmis hikaye-
ler hep kurumsal kiiltiirii olusturan parcaciklardir.

Kurumlar farkli yonetim anlayislariyla basariya ula-
sabiliyorlar. Onemli olan yonetim anlayisinin kuru-
mun hedefleriyle ve anlayisi belirleyen farkli boyut-
larin birbirleriyle tutarli olmasi. Ornegin, kararlarin
binlerce hayati etkileyebildigi ve uygulama hizinin
kritik 6neme sahip oldugu askerlik alaninda basariy1
getirecek yonetim anlayisi ile yaraticiligin énemli ol-
dugu bir moda tasarim sirketinde basariy1 saglayacak
yonetim anlayisinin birbirinden farkli olmasi beklenir.
Yonetim anlayisini belirleyen temel boyutlardaki fark-
I1 secimleri incelemek, bir kurum icin yapilacak en iyi
tercihleri belirlemeye yardimc olur.

Yonetim anlayisini belirleyen birinci boyut stratejik
yon belirlemeyle ilgilidir. Yon/strateji belirleme ko-
nusunda ¢ temel yaklasim gozlemleniyor: (i) Vizyo-
ner liderlik: insanlara heyecan veren bir vizyonu olan
bir liderin bu vizyonu kuruma sahiplendirerek uygu-

lama etkinligi saglamasiyla basariya ulasir. Vizyoner
liderler genellikle ‘babacan’ olarak tanimlanan liderler
tarafindan uygulanir. (ii) Emir-komuta zinciri liderli-
gi: uygulamayla ilgili etkinligin en detayli asamala-
rina kadar yukaridan planlandigi, kararlarin biiytik
kaynaklar gerektirdigi ve plana uymanin uygulama
etkinligi acisindan 6nem tasidigi kurumlarda uygulan-
diginda basartya ulasir. Bu durumda yetkiler genellikle
merkezde toplanir ve liderler ‘otoriter’ olarak tanim-
lanur. (iii) Katilima liderlik: kurumun asagidan gelen
bilgilerle yonlendirilmesini temel alan bir yaklasimdir
ve Ozellikle pazardaki trendleri takip etmenin bircok
kiictik kararin stratejiyi etkiledgi konumlarda basarili
olur. Bu liderlik tipi ‘sosyal lider’ olarak tanimlanir ve
calisanlarin yetkelendirilmesi ve delegasyon katilimci
liderligin temel unsurudur.

Yonetim anlayisin1 belirleyen ikinci boyut kurum
Kiiltiirii ve degerleridir. Bu boyutta da dort temel
secenek gozlemleniyor: (i) Girisimcilik, ve yenilikgili-
gin 6n planda olmasi: bu kiilttirde inisiyatif alinmasi
ve yaraticilik 6zendirilir. Ornegin 3M sirketi icin ge-
cerli olan yonetim kiltiri bu tiirdendir. (ii) Takim
calismasinin 6n planda olmast: Ac¢ikligin, karsilikl gii-
venin ve birlikte calismanin 6zendirilmesi esastir. (iii)
Rekabetciligin ve yarismaciligin 6n planda olmasi: Her
calisanin bir digerinden daha iyiyi yapmaya calistig1,
stresin yiiksek oldugu bir performans kaltiirtini icerir.
(iv) Disiplin ve operasyonel miikemmeligin 6n planda
olmasi: Tutarlilik, kalite ydntemleri, stirekli iyilestirme
ve hatalari en aza indirmenin 6zendirildigi bir ¢alisma
kiiltaridir.

Yonetim anlayisini belirleyen {iciincii boyut kontrol
ve hesap verme anlayisidir. Bu boyutta da tli¢c temel
yaklasim gozleniyor: (i) Insan odakli: profesyonel
standartlar, etik kurallar1 ve degerlerin 6n plana ¢iktig1
calisanlarin ise baglhiliginin énemli oldugu durumlar-
da 6n plana cikar. Isin tabiat1 nedeniyle girdilerle ¢ik-
tilar arasindaki bagin 6l¢iilmesinin daha gii¢ oldugu
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yaratict kurumlarda daha yaygindir. (ii) Finansal so-
nuc¢ odakli: Yerinden verilecek bir¢ok kiictik kararlarin
kurumun is sonuglarim etkiledigi durumlarda 6n pla-
na c¢ikar. Rekabetci anlayis 6nem kazanir. Is sonuclari
en 6nemli kontrol mekanizmas: olarak degerlendirilir.
(iii) Operasyonel sonuclar odakli: Anahtar performans
gostergeleri, siire¢ analizleri ve hedeflerle yonetim 6n
plana c¢ikar. Is tanimlarinin ve sorumluluklarin net
olarak belirlenmesi esastir.

Yonetim anlayisini belirleyen dérdiincii boyut yet-
Kkinlikleri gelistirme yontemidir. Dort temel yak-
lasim vardir: (i) Siire¢ odakli entelektiiel sermayenin
kurumsallastirilmasi: herhangi bir calisanin yetkin-
likleri yerine kurumun sistemlerinin yetkinliklerinin
on planda olmasi saglanmaya calisilir. (ii) Iceriden ge-
listirme: c¢alisan bagliligin1 6n plana ¢ikaran, egitime
ve calisanlarin gelisimine odaklanmakla belirginlesir.
(iii) En iyileri kuruma kazandirma: piyasay: yakindan
takip etme ve en basarililar1 kuruma kazandirma ko-
nusuna oncelik verilmesiyle anlasilir. Ozellikle hiz-
I1 biiytime asamasindaki kurumlarda 6n plana cikar,
disa agiklik 6nemli bir ozelligidir. (iv) Kiralama veya
taseron kullanma: sadece basit isler icin degil, ayn1 za-
manda kurum icin 6nemli konularda da en iyilerden
olusan bir ag1 yonetmeye Oncelik veren bir anlayistir.
Hizli biiylime asamasinda, proje bazli calisan sirket-
lerde ve yaraticiligl 6nemli oldugu kurumlarda daha
yaygindir.

Yonetim anlayisini belirleyen besinci boyut ise iliski-
ler yonetimidir. (i) Misteri ve kanal iliskilerinin en
oncelikli iliski olmasi: uzun vadeli iliskilerin ve siirekli
dinleme yaklasiminin benimsenmesi énem kazanir.
(ii) Rekabet odakli yaklasim: rekabeti takip etmenin,
pazar payr ve rakip uygulamalarinin 6énemli oldugu
taktiksel yaklasimlarin basar1 icin kritik oldugu sek-
torlerde 6nem kazanir. (iii) Is ortaklariyla iliskilerin
onemli olmasi: Ozellikle lisans ile tiretim yapan, de-
gisik tlkelerdeki pazarlama ag1 icin farkli sirketlerle
calisan kurumlarda 6n plana c¢ikar. (iv) Diizenleyici ve
denetleyici devlet kurumlariyla iligskilerin en 6nemli
iliski oldugu sektorler: enerji, telekom gibi sektorlerde
on plana ¢ikar.

Kurumlar kendileri icin en basarili olacak yodnetim
anlayisin1 secerken hedeflerini, stratejilerini icinde
bulunduklar1 sartlar1 g6z ontine aldiklarinda daha
tutarli se¢imler yapabiliyor ve uygulama etkinligini
yakalayabiliyorlar. Basar1 yapilan secimler kadar, uy-
gulama siirekliligine de bagl. Ornegin, KalDer'in bu-
giine kadar tizerinde hassasiyetle durdugu bir konu da
kendisini misyonu dogrultusunda ileriye tasiyabilecek
bagkalarinin kaynaklarini kullanabilmeyi hedefleyen
bir yonetim anlayisin1 ve yapisini hayata gecirmekti.
Bu konudaki siirekliligi saglamak tizere tiiziigu ile bir
Aday Belirleme Komitesi kurmus olmasi 6rnek bir uy-
gulamadir. Ancak, stireklilikte yasanan kirilganliklarin
kurumsal risk olusturmamasi icin kurumsal yonetisi-

me Ozen gosterilmesi daha da 6nem tasimaktadir.

Cinki, gintimiizde 6zellikle bagkalarinin kaynaklarini
da kullanarak hizli bitytimeyi secen kurumlar kurum-
sal yOnetisime onem veriyorlar. Kurumsal yonetisim
kurumda karar verenlerin sadece bu yetkileri kotiiye
kullanmalarinin 6nlenmesini degil, ayni zamanda
sagduyulu, adil ve deger yaratacak sekilde kullanma-
larinin saglanmasini da kapsar. Kurumsal yonetisim,
bir kurumun hedeflerine ulagsmas: ve en istiin perfor-
mansi gostermesi acisindan onem tasiyor. Bu anlayisi
hayata gecirecek yetkiyle donatilan kisilerin secimin-
de en 6nemli Kriter kurumun misyonuna hiz-
met edebilme yetkinlikleri ve kapasitesi iken,
davranislarinda da o6zellikle cikar catismasina
neden olabilecek, hatta bu konuda soru isareti olus-
turabilecek, uygulamalardan kacinilmasi kritik
onemdedir.

Stirekli gelisim icin kurum ve cevresindeki tiim pay-
daslarin davranislarinin her zaman su ilkeleri yansit-
masi gerekiyor: etkililik, tutarlilik, seffaflik, ka-
tilimcilik, paydas haklarinda adillik ve hesap
verebilirlik.

Kurumlar farkll yonetim anlayislanyla ba-
sanya ulasabiliyorlar. Onemli olan yénetim
anlayisinin kurumun hedefleriyle ve anla-
vist belirleyen farkl boyutlann birbirleriyle
tutarh olmasi.

Bir kurumun basarili olabilmesi i¢cin kaynaklar1 hedef-
lenen sonuglar dogrultusunda etkili olarak kullan-
masi gerekiyor. Her kurum sadece kendi kaynaklariyla
degil, ayni zamanda tim deger zincirindeki kaynak
kullanimina da etki ediyor. Bu nedenle benimsedigi
politikalarda tutarlilik ilkesine uymas: diger zinci-
rinin timiinde beklentilerin dogru olusmasina ve zin-
cirin bir biitlin olarak daha giiclii olmasina yardimci
oluyor. Her kurum sadece finansal kaynaklar acisin-
dan degil, deger yaratabilmek igin kullandigi tiim
kaynaklar acisindan bagkalarinin giivenini kazanmak
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durumunda. Giiven ise ancak seffaflik ile saglana-
biliyor. Kurumlarin basar1 grafiklerinin yiikselebilmesi
icin siirekli gelisme ihtiyaci var. Gelisme ise sadece ku-
rumun tepesinde degil, her seviyesindeki yenilikg¢ilik
ile stirdiiriilebilir bir nitelik kazanabiliyor. Bu nedenle,
Kkatilimci yonetim anlayis1 kurumda odaklanma-
y1 ve siirekli gelismeyi daha etkin uygulanabilir kiliyor.
Baskalarinin kaynaklarini kullanan her kisi ve kurum
bu kaynaklarin kullaniminda adil olmayi ve hesap
verebilir olmayi ilke edindiginde daha genis kay-
naklara ulasabiliyor ve gelismesini stirdiirebiliyor. Bu
nedenle adillik ve hesap verebilirlik ilkeleri de gelisme-
nin temelini olusturuyor.

Kurumsal yOnetisimin stirdiiriilebilir bir sekilde haya-
ta gecirilebilmesi i¢in yonetim kurullarinin yedi temel
gorevi var:

(i) kurumun stratejik yoniniin ve hedeflerinin belir-
lenmesi,

(ii) bu hedeflere ulasma cabasindaki yonetimin hangi
parametreler icerisinde ¢alisacaginin belirlenmesi,

(iii) basta CEO olmak iizere kurumu bu hedeflere ulas-
tiracak yonetim ekibinin secilmesi,

(iv) bu yonetim ekibine ko¢luk yaparak basariya ulasil-
masina yardimci olunmas,

(v) kurumun hedeflere ulasma c¢abasi igerisinde asir1
risk Uistlenmemesinin saglanmasi,

(vi) kurumun performansinin degerlendirilmesi ve y6-
netimin perfromans dogrultusunda odillendirilmesi,

(vii) kurumun kanunlar, kurallar ve etik degerlere uy-
dugu konusuda tiim paydaslara giivence verilmesi.

Bu temel gorevler yerine getirilirken bazi dengelerin
de gozetilmesi gerekiyor. Stratejik yoniin belirlenmesi
farkli alternatifler arasinda secim yapmay: gerektirdi-
ginden risk almay1 da igerir. Bu nedenle, stratejik se-
cimler yapilirken kurumun risk profiline etkileri de
degerlendirilmelidir.

Strateji ile ilgili bir baska denge de bu stratejiyi ytrtit-
mekle gorevli CEO ve ekibinin inanci ve motivasyonu
ile yonetim kurulun karar yetkisi arasindaki dengedir.
Detayli planlamas: yonetim tarafindan istlenilmeyen
bir stratejinin uygulanmasi giiclesir. Ancak, yonetimin
performans kaygisi ile daha kolay ulasilabilecek hedef-
ler belirlemesi, veya yiiksek risk alarak yiiksek getiri
hedeflemesi gibi durumlarda yonetim kurulunun yo-
netimin Onerilerine onay vermemesi yonetimin moti-
vasyonunu ve dolayisiyla uygulama etkinligini zede-
leyebilir. Bu nedenle, bu zor kararlarin verilmesinde
sagduyulu muhakeme yetenegi kadar karar gerekcele-
rinin inandirici bir sekilde yonetim ile paylasilmas: da
onem kazanir.

Bir taraftan makul riskler ustlenerek yiiksek perfor-
mans beklentileri olustururken, diger taraftan da

uygulama asamasinda gozetilecek parametrelerde ol-
mazsa olmazlari ortaya koymak, isler zora geldiginde
hangisinden 6diin verilecegi konusunu ortaya ¢ikarir.
Eger, yonetime verilen kisitlar gevsetilirse daha sonra
ortaya konacak kisitlarin inandiriciligi ve/veya etik ku-
rallarin dSnemsenmemesi gibi sonuglar ortaya ¢ikabilir.
Diger taraftan her giicliikle karsilasildiginda hedefle-
rin revize edilmesi de yapict olmayabilir. Bu nedenle,
hem hedefleri ve kisitlar1 ortaya koyarken, hem de bu
konuda revizyonlar yaparken sagduyulu degerlendir-
meler yapilmasi yonetim kurullarinin inandiriciligt ve
kurum performansi agisindan biiyiik 6nem tasir.

Yonetim kurulu ile yonetim arasinda gozetilmesi ge-
reken bir diger husus kisa vade, uzun vade dengesidir.
Yonetim kurulu hissedarlar temsilen kurumun uzun
vadeli strdirtlebilirligi ve ¢ikarlari tizerine odaklanir-
ken, kurumdaki yoneticilik gorevi sinirh olan yoneti-
min kisa vadeli hedeflere 6ncelik verme egiliminde ol-
masinin kurumun gelecege hazirlanmasinda zaafiyet
olusturmamasina dikkat edilmesi gerekiyor.

Yonetim ekibinin secilmesi konusunda CEO ile yone-
tim kurulunun uzlagmasi da bir diger denge konusu-
dur. Yonetim kurulunun gorevi oyuncu olmak degil,
ko¢luk yapmak olduguna gore yonetim ekibinin be-
lirlenmesinde yetki sahibi olmas1 nasil ka¢inilmazsa,
takim1 sahada ydnetecek ve perfromanstan sorumlu
olacak kaptanin da bu secimlerde s6z sahibi olmasi
onemlidir.

Onemli bir diger denge unsuru da yonetim kurulla-
rinin denetim sorumlulugu agisindan 6n plana ¢ikar.
Denetimde agir1 kuralcilifa yonelinmesinin yonetim
sistemini sonug tiretmek odakli olmaktan, kontrol et-
mek odakli hale déniismesine neden olmasi1 denetim
fonksiyonun en onemli riskini olusturur. Yonetim
kurullar1 hem kural koyucu, hem de degerlendirici ko-
numunda bulunduklar1 icin kurum icinde kuralci ve
sekilci bir kiltiirtin olusmasini ancak kendi davranis-
larinin ve iletisimlerinin 6nleyebilecegi konusunu da
hassasiyetle degerlendirmelidir.

Ozetle, yonetim kurullar bir yandan kendilerine tes-
lim edilen degerler agisindan yeddi emin gorevini
ustlenip riskleri kontrol etmeye odaklanirken, diger
taraftan da kurumun tiim paydaslar icin deger yara-
tic1 olabilecek stratejileri ve hedefleri benimsemesini
ve bu sonuglara ulasabilecek yonetim ekibini olustu-
rup motive edecek yaklasimlar sergilemeyi de ihmal
etmemelidir. Bu ise sagduyulu bir muhakeme yetene-
g1, cok yonli diisiinebilme becerisi, yiiksek bir ahlak
standardi ve motive edici iletisim becerisi gerektirir.
Bu nedenle, basariy: siirekli kilmak isteyen kurumlar
kurumsal yonetisim kiltiiriini tavizsiz bir sekilde uy-
gulamaya 6zen gostermelidir.®
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