Glven, insan iligkilerinin oldugu kadar, kurumlararasi iliskilerin de
saglkl gelismesinin temelidir. Dinya kiculdikge, kurumlararasi
iliskiler ve karsilikli bagimhlik artiyor. Kurumlar, basari icin sadece
kendi kaynaklarini degil, ayni zamanda baskalarinin da kaynaklarini
kullanmak zorunda kaliyorlar. Baskalarinin  kaynaklarina
ulasabilmek igin ise onlara given veren iligskiler kurabilmeleri gerek.
Bu nedenle, glvenilir olmak basari igin, gelisme icin hayati bir 6nem
tasiyor.

Ornedin, sirketler gerek sermaye yapilari, gerekse kredi kullanimlari
acgisindan dinya ile rekabet edebilmek igin uluslararasi finansal
piyasalara bagiml hale geliyor. Ayni sekilde, sirketlerin diinya
ekonomisinin gelismesindeki rolleri arttikga sorumluluk alanlar da
genisleyerek, sadece hissedarlarn degil, ayni zamanda tim sosyal
paydaslari da kapsar hale geliyor. Kurumsal yapilarin finansal
piyasalara ve sirketin iliskide oldugu tim kesimlere gliven verici
nitelikte olmasi basar icin vazgegilmez oluyor. Cunki, yénetimin
kalitesi yoneticilerin kalitesi kadar kurumsal yapinin
kalitesine de bagl.

Kurumsal yonetisim (“corporate governance”) kigik ve blylk
hissedarlar, Yonetim Kurulu, UGst yénetim ve calisanlar arasindaki
iliskilerin ilkelerini, yetki ve sorumluluk alanlarinin dagihimini ve
organizasyonunu belirleyen kurumsal vyapilarin kalitesini,
giivenilirligini ve seffafligini kapsiyor. Kurumsal ydnetisim bu
kesimler icin oldugu kadar kredi verenler, tedarikgiler, misteriler ve
toplum icin de édnem tasiyor. Kurumsal yonetisim, kurumsal
gluvenin temelini olusturuyor.

Paydaslarina given sadlayabilen kurumlar, tim deder zincirinde
daha c¢ok kaynadi harekete gecirip vizyonlari dogrultusunda
yonlendirerek, basariya daha kolay ulasabiliyor ve strdurilebilirligi
saglayabiliyorlar. Bu nedenle, kurumsal glivenin temelini olusturan
kurumsal yonetisim. klclk-blyulk veya halka acik-aile sirketi ayirimi
olmaksizin her gegen gin daha yayginlasiyor. Kurumsal yonetisim,
kurumun tim paydaslanyla iliskilerindeki davraniglarini ve iletisimini
yuriten herkesin gdrevi olmakla birlikte, kurumlarin en st karar ve
denetim organi olan Yo6netim Kurullarindaki uygulamalar, bu
yonetim anlayisinin  kurum kdltird haline gelmesinin  temelini
olusturuyor.

Dinyada kurumsal yodnetisim ilkeleri gin gectikce yayginlasiyor.
Kurumsal ydénetisimin ana ilkeleri; etkililik, tutarlihik, seffaflk,
adil olmak, hesap verebilirlik, katimcihk/yayillm ve
sorumluluktur. Bu ilkeler isiginda kurumsal yonetisim, bir



kurumun hedeflerine ulagsmasi ve en Ustlin performansi géstermesi
acisindan énem tasir. Bu konudaki zaafiyetler, Enron ve Arthur
Andersen 6rnedinde goruldigid gibi diinya devi bir sirketin cok kisa
zamanda yok olmasina bile neden olabilir.

Bir kurumun basarili olabilmesi igin kaynaklarini hedeflenen sonuglar
dogrultusunda etkili bir sekilde kullanmasi gerekir. Her kurum
yaklagimlari ile sadece kendi kaynaklarini degil, ayni zamanda tim
deder zincirinde kaynaklarin nasil kullanildigini da etkiler. Bu
nedenle benimsedigi politikalarda tutarhilik ilkesine uymasi, deger
zincirinin timinde beklentilerin dogru olusmasina ve zincirin bir
butln olarak daha gugcli olmasina yardimci olur. Her kurum sadece
finansal kaynaklar acisindan degil, deder yaratabilmek igin
kullandigi tim kaynaklar agisindan baskalarinin givenini kazanmak
durumundadir. Glven ise ancak seffaflik ile saglanabilir.
Baskalarinin kaynaklarini kullanan her kisi ve kurum, bu kaynaklarin
kullaniminda adil olmayi ve hesap verebilir olmayi ilke edindiginde,
daha genis kaynaklara ulasabilir ve gelismesini surdlrebilir. Bu
nedenle, adil olmak ve hesap verebilirlik de gelismenin temel
unsurlarindandir. Deder yaratabilmek icin dengeli bir sekilde risk
Ustlenilmesi ve gic¢ kararlarin alinmasi gerekir. Boylesi kararlarin
alinmasinda en ust dlizeyde inisiyatif alinmasi ve sorumluluk
Ustlenilmesi gerekir. Kurumlarin basar grafiklerinin ylkselebilmesi
icin slrekli gelismeleri gerekir. Gelisme ise sadece kurumun
tepesinde degil, her seviyesinde yenilikciligin hayata gecirilmesi ile
surdurulebilir bir nitelik kazanabilir. Bu nedenle, katilimci yonetim
anlayisi kurumda odaklanmayi ve sirekli gelismeyi olanakli kilar.

GUnUmulzde kurumlarin basarisi; gluc¢ sahiplerinin, karar vericilerin
katihmcl  bir vyaklasimi, seffaflk ve hesap verme Kkultlirinu
benimsemelerini, adil ve tutarh olmalarini ve “kurumsal guven”
veren ydnetim yapilarini gerektiriyor.

Kurumsal yapilarin en 6nemli organi, Yonetim Kurullanidir. Her
kurum icin en vyetkili karar mercii olan Yo6netim Kurullarinin
kimlerden olustugu, Yonetim Kurullarinin  hangi  konulara
odaklandigi, nasil calistiklari ve kendilerini stirekli olarak gelistirmek
Uzere neler yaptiklari gibi konular, kararlarin da, ydnetimin de
kalitesini etkileyen unsurlardir. Yonetim Kurullan sirketi yonetmez
yonlendirir, danismanlik yapar, uygun bulmadigi kararlari veto eder
ve gerektiginde de yodnetici kadroda degisiklikler yapar. Yonetim
Kurullarinin yonlendirme ve denetleme gorevini iyi yapabilecek
bir yapiya, surecglere ve lyelere sahip olmasi, kurumlarin basaril bir
sekilde yonetilmesinin 6n kosuludur.

Yonetim Kurulunun misyonu, en yuksek karar mercii olarak kurumu
proaktif bir sekilde ydnlendirmek, uzun vadede hissedarlarina



strekli ve kalici dedger yaratmaktir. Kurumlar basariya tasiyan,
deger yaratilmasini saglayan en o6nemli unsurlardan birisi de
stratejik secimleridir. Stratejinin 6zl segim yapmaktir. Yapilan her
secim ise risk igerir. Cunkl segcmek, ayni zamanda bir basgka
secenedi reddetmek demektir. Bir yolu secen, digerlerini elemis
olur. Segimler gelecege yoneliktir, oysa gelecek belirsizdir. Stratejik
secimlerin yapilmasinda farkli bakis acilarina ve bagimsiz disiinme
yetkinligine sahip, deneyimli bir Yonetim Kurulunun konuyu detayh
bir sekilde irdelemesi stratejik karar kalitesini artirir.

Yonetim Kurulu glnlik operasyonlarin icinde olmasa da, oyunun
kurallarini belirleyen ve hem antrenér hem de hakem roli oynayan,
etkisi ¢cok yonli olan bir organdir. YoOnetim kurullar stratejik
secimlerin getiri-risk profili, performansin kisa ve uzun vade
dengesi, c¢ikarlarin paydaslar arasinda adil olarak korunmasi,
inisiyatif alma ve vyenilikgiligi tesvik ile denetim ve kontrol
fonksiyonlar arasinda dengeleri korumakla yikumlididr. Bu nedenle
kararlarinda sagduyulu bir denge saglamasi 6nem tasir. YoOnetim
Kurullarinin kural koyucu, yonlendirici, denetleyici ve ayni zamanda
ornek olma sorumluluklari gigcla bir yapiyi zorunlu hale getirir.

Sirket yonetimi, sirketi hissedarlar ve hissedar olmayan diger
paydaslar adina ydnetmekle sorumludur. Ancak, ydnetenlerle
hissedarlar arasinda herhangi bir c¢ikar gatismasinin olusmasini
onlemek ve yonetimin aldigi risklerin tutarli ve dengeli olmasini
saglamak icin sirketin is alanini, rekabet durumunu iyi anlayip
dengeli kararlar alinmasini gbzetmek gerekiyor. Kurumlarin
siirdiiriilebilirligini saglamak icin risk yonetimi ve ig/dis
denetim dederlendirmeleri sagduyulu, adil ve deder artirici bir
sekilde yapilmalidir ve bu da ancak 6énemli bir deneyim birikimi ile
gerceklestirilebilir. Bu degerlendirmelerin seffaf bir sekilde, karsilikli
sorgulama ile gergeklestiriimesini saglamak igin, entelektiel
bagimsizlik sergileyebilecek deneyimli ve sagduyulu Uyelerden
olusmus bir Yonetim Kurulu gerekir ve bu niteliklere sahip bir
Yonetim Kurulu, kurumun strdirtlebilirligi agisindan bliylik dénem
tasir.

Bir kurumun en 6nemli varliklari arasinda insan kaynagi ve 6zellikle
yonetim ekibi yer alir. Bu ekibin yetkinliklerinin ve performansinin
degerlendirilmesi, gerektigi durumlarda ekibe yeni kisilerin
kazandirilmasi ve bu ekibin motivasyonunu vyluksek dlizeyde
tutabilecek adil 6dullendirme mekanizmalarina islerlik kazandirilmasi
da kurumun gelecegini belirleyen bir baska faktordidr. Bu
degerlendirmelerin adil olarak yapilmasi ise iyi calisan bir Yonetim
Kurulu ile mUmkuinddar.



Yonetim Kurulu bu ana goérevine ek olarak kurumsal itibari
korumak ve gelistirebilmek igin kurumun tim paydaslarina -
musterilerine, calisanlarina, tedarikgilerine ve toplumun diger
kesimlerine - karsl sadece kanunlar agisindan dedil, ayni zamanda
taahlt ettigi degerler, is etigi ve kurumsal yonetisim ilkeleri
acisindan da sorumludur.

Bu nedenle, kurumlarin Ydnetim Kurullarinin olusumu, yapisal
reformlarin éncld adimlarindan birini olusturur. Sirketlerin kurumsal
yonetisim ilkelerine uygun olarak ydnetilmesi yonetim kalitesinin
artinlmasi agisindan dnemlidir. Ulkemizde sirket ile buiyiik ortak
arasindaki iliskiler kurumsal yénetisimin gelismesi 6ntndeki dnemli
engellerden birisini olusturuyor. Bu nedenle, bir sirketin en Ust
yonetim organinin herhangi bir ortak degdil, Yonetim Kurulu oldugu
anlayisinin benimsenmesi kritik bir déncelik olarak ortaya cikiyor.
Yonetim Kurullar sirketleri sadece en bilyik ortagin cikarlarini
gozeterek degil, diger klglk hissedarlarin ve tim paydaslarin
cikarlarini gdzeterek yobnetmekle sorumludur. Yoénetim Kurulu,
sirketin en O©Onemli stratejik varlklari arasindadir. Dolayisiyla,
Yonetim Kurullarina secgilen dyelerin yetkinlikleri ve deneyimlerine,
badimsiz olmalarina ve kurulun islemesi icin olusturulacak kurallara
06zen gosterilmesi, kurumun basarisi ve sirdlrdlebilirligine katki
saglar.

Kurumsal glivenin saglanmasinda tek bir recete olmamakla birlikte
bazi uygulamalarin adirhk kazandigi go6zlenmekte. Ornegin,
demokrasilerin temel ilkelerinden olan glicler ayrilig: prensibi
sirketlerde de hayata geciriliyor ve bu amacgla Ydnetim Kurulu
Baskani ve genel mudurin ayn Kkisiler olmasina dikkat ediliyor, ya
da finansal denetim goérevi bagimsiz Uglincl bir kuruma veriliyor.
Bilgi paylasimi da glven tesis edilmesinin en temel girdilerinden
biri olarak ortaya c¢cikmakta. Bu nedenle, herhangi bir kurum ile
paydas iliskisinde bulunanlarin, 6rnegin yatirnmcilarin kolayca
anlasilabilir bilgiye eszamanli olarak erisebilmesi de gun gectikce
aranilir hale geliyor. Bilgi sunumunda kuguk veya bulylk,
ybnetimde bulunan veya bulunmayan tim hissedarlara adil
davranilmasi da énem kazaniyor.

Glvenilir olmak, kisiler icin oldugu kadar kurumlar icin de zor
kazanilan bir degerdir. Guvenilir olabilmek, uzun bir zaman iginde
elde edilebilmesine ragmen, ¢ok kisa slirede vyitirilebilir. Glvenilirlik,
sOzlerin Otesinde eylemlerin tutarhihigi ile kazanilir. CulnkU
davraniglar oncelikleri ve tercihleri géstermede sézclUklerden c¢ok
daha etkilidir.

Kldresel kaynaklari kullanarak gelisen kurumlar, bu kaynaklarda
payl olan herkese hesap verme olgunlugu ve bilincine dogru



ilerliyor. Dinlerin 06ngoérdigl, “kimse gorsiin veya gbérmesin
yaptigimiz her hareketten ve verdigimiz her karardan sorumlu
oldugumuz” bilinci ve “blylk hesap verme gini”nin sorumluludu,
kurumsal kararlardaki seffaflik gereksinimi ile her gecen gun
daha da somut bir sekilde 6rtisiyor.

Kurumsal yonetisim sadece halka acik blylk sirketler icin degil,
ayni zamanda aile sirketi konumunda olan KOBI'ler igin, hatta kér
amaci gutmeyen sivil toplum kuruluslar icin de gereklidir. Cunkd,
kurumsal ydénetisim, kurumlarin gerek ydnetimsel acidan, gerekse
kaynaklara ulasiminin slrdirilebilirligi agisindan 6nemlidir. Ayrica
kurumsal ybénetisim, aile ici catismalarin dnlenmesi, yetenekli insan
kaynaklarinin kuruma kazandirilmasi ve kurumun itibarinin ve
degerinin artiriilmasini saglar.

Ayrica kurumsal yoénetisim, sirketleri halka acilmaya veya ortak
alabilmeye de hazirlar, paydaslariyla guvenilir iliskiler kurulmasina
destek olur.

Son doénemlerde cesitli Ulkelerde yasanan yonetim skandallar
Yonetim Kurullari ile ilgili bircok yeni dlzenlemenin gindeme
gelmesine neden oldu. Ancak, yalnizca siki kurallar koyarak Yénetim
Kurullarinin iyi calismasinin sadlanabilecedine inanmak, yonetim
kalitesini yukseltmek icin daha fazla birokrasiye basvurmak
demektir. Oysa, iyi yonetisim kurallarla degil, davranislarla
saglanir. Kurallar 6nemlidir, ancak iyi yonetisimin temel ilkelerinin
ruhunu anlamaksizin, sadece c¢esitli otoritelerce olusturulan
kurallara uyum icin atilan adimlarin yénetim kalitesini gelistirmesini
beklemek gercekgi dedildir. Kurumsal yonetisim bir kiiltiirdiir,
bir iklimdir ve bir davranislar butunudur.

Dinyayla rekabet edebilmek, gelismelere ayak uydurabilmek igin
oncelikle kurumsal yonetisim ilkelerine uyum saglanmalidir. Bunu
AB, IMF, Dlinya Bankasi veya yabanci ortaklarimiz istiyor diye degil,
daha rekabetci olabilmek, riskleri daha iyi y6netebilmek, dinya
kaynaklarindan daha fazla faydalanabilmek ve gelismeyi surekli
kilabilmek igin gergeklestirmeliyiz.

“Yonetim Kurulu Sirlar: Yasam Kalitesi igin Kurumsal Ydnetisim”
baslkli  kitabimin Ulkemizde kurumsal ydnetisim kdltirindn
gelismesine, kurumlarla paydaslari arasinda glven veren iliskiler
kurulmasina ve kurumlanimizin strddrilebilir basaryr yakalayarak
toplumun yasam Kkalitesini ylkseltmelerine yardimci olmasi
dileklerimle....
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