HAKEMLI

Denetisim

iyi Kurumsal Yénetimde Yonetim Kurullaninin Rolii (22-40) e ARASTIRMA

IYI KURUMSAL YONETIMDE YONETIM KURULLARININ ROLU
(THE ROLE OF BOARDS IN GOOD CORPORATE GOVERNANCE)

Ozlem ATAY */ Ahmet Bora OZTEKIN**

0z

Giiniimiiz sartlarinda rekabetci iistiinliiglinti koruyarak,
hem hissedarlari, hem de paydaglari i¢in deger yaratmak
isteyen igletmelerin iyi bir kurumsal yonetim kilttiriine
ve uygulamalarina sahip olmasi gerekmektedir. Kurum-
sal yonetimin dort ana ilkesi olan; adillik, hesap vere-
bilirlik, seffaflik ve sorumlulugun hayata gecirilmesinde
kritik roli olan Yonetim Kurullarmin kendilerinden
beklenen gorevleri yerine getirebilmek icin uygun se-
kilde yapilandirilmasi ve isler durumda bulundurulma-
s1 6nemlidir. Bu aragtirmada 6ncelikle yonetim kurulu
yapist ve kurumsal yonetim arasindaki iligkiye yonelik
yapilan ¢aligmalar ile yonetim kurulu yapisina iliskin
yapilan diger ¢alismalar incelenmis, miiteakiben yone-
tim kurulu yapisi, gorevleri, tiye sayisi, nitelikleri, segi-
mi, olugturulmas: gereken komiteler vb. hususlar Tiir-
kiye 6zelinde diinya uygulamalar: da dikkate alinarak
ele alinmig, sonrasinda kurumsal yonetim kavrami ve
kurumsal yonetim ilkeleri irdelenmis ve bu bilgilerden

hareketle iyi kurumsal yonetimde yonetim kurullarinin
rolii ortaya konulmaya ¢aligilmistir. Inceleme neticesin-
de, iyi kurumsal yonetim i¢in yénetim kurullarinin ro-
lintin 6nemli oldugu, ancak yonetim kurulu yapis ile
kurumsal yonetim arasindaki iliskiye yonelik yapilan
caligmalarin yeterli diizeyde olmadigi, yonetim kurulu
tiye sayusi, nitelikleri, olugturulan komiteler vb. unsurlar
ile kurumsal yonetim arasindaki iligkinin arastirilmasi-
na yonelik ilave caligmalar yapilmasina ihtiya¢ oldugu
sonucuna ulagilmistir. Yazarlar bu konunun uygulama-
sin1 da arastirmakta ve gelecek calismalarinda teori ile
uygulama arasindaki farkliliklar: tespit etmeyi hedefle-
mektedir.
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ABSTRACT

Companies that want to create value for both sharehold-
ers and stakeholders, while maintaining competitive ad-
vantage in today’s conditions, need to have good corpo-
rate governance culture and implementation. The role of
Boards is critical for the four main principles of corporate
governance; fairness, accountability, transparency, and
accountability. The Boards have to be properly structured
and operational to fulfil their duties. In this study, first of
all, the studies on the relationship between the structure
of the Board of Directors and corporate governance and
other studies on the structure of the board of directors
were examined. Subsequently, the structure of the Board
of Directors, its duties, the number of members, their
qualifications, selection, committees to be formed, etc. are
discussed in the view of Turkey and the world practices.
Afterwards, the concept of corporate governance and cor-
porate governance principles were examined, reward and
based on that information, the role of the Board of Direc-

1. GIRIS

2000’li yillarda Amerikada Worldcom ve Enron, Hol-
landada Ahold, italyada Parmalat, Japonyada Kane-
bo gibi 6rneklerde kamuoyunun mali piyasalara olan
glivenini sarsan ve biiyilik ekonomik kayiplara sebep
olan yolsuzluk skandallar1 yaganmigtir. Yasanan bu
skandallar sonras: iilke diizenleyici kuruluslar1 bu
tarz yolsuzluklarin bir daha yagsanmamas: igin Sar-
banes-Oxley Yasasi, Green Paper... vb. diizenlemeler
yapmuis, isletmeler ise kaybedilen kamuoyu giivenini
geri kazanabilmek adina arayislara girmistir. Yaganan
bu gelismeler kurumsal yonetim kavraminin énemini
artirmig, kurumsal yonetimin bas aktorii sayilabile-
cek yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisi konular 6n
plana ¢ikmustir.

Genis kapsamda insanlarin bir hedefe ulagsmak icin
olusturduklar1 organizasyonun yonetiminin diizen-
lenmesi, dar kapsamda ise bir organizasyonun beseri
ve finansal sermayeyi cezbetmesine, etkin ¢aligmasi-
na, boylelikle bir parcast oldugu toplumun degerleri-
ne sayg1 gosterirken uzun vadede hissedarlarina eko-
nomik deger yaratmasina olanak saglayan her tiirlii
yasa, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak ifade
edilebilecek kurumsal yonetimin (TUSIAD, 2002,
s. 9) dort ana ilkesi olan; adillik, hesap verebilirlik,

seffaflik ve sorumluluktur.
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tors in good corporate governance was tried to be revealed.
As a result of the examination, it was revealed that the role
of the Board of Directors is important for good corporate
governance, but also it is understood that the studies on
the relationship between the structure of the Board of Di-
rectors and corporate governance are not sufficient. It has
been concluded that there is a need for additional stud-
ies to investigate the relationship between the elements of
the Board of Directors such as the number of members of
the Board of Directors, their qualifications, committees
formed, and corporate governance. The authors also ex-
plore the application of this topic and aim to identify the
differences between theory and practice in future studies.

Keywords: Corporate Governance, Board of Directors,
Corporate Governance Principles.

JEL Classification: G30

Isletmenin en énemli stratejik organi olan Yonetim
Kurulu, hissedarlarina deger yaratmak amaciyla st
diizey karar alma, yiiriitme ve temsil makami olarak
gorev yaparken, ayn1 zamanda sirketi idare ve temsil
eder. Yonetim Kurulu, isletmenin misyon ve vizyo-
nuna uygun stratejilerinin olusturulmasina nezaret
etmek, bu stratejileri onaylamak, stratejilerin uygu-
lanmast sirasinda yonetimi izlemek ve yonlendirmek,
hissedarlarin bekledigi siirdiiriilebilir karliliga ulas-
mak i¢in gerekli tedbirleri almak, yatirimcilar ve di-
ger ilgili paydaslara sirket faaliyetleri hakkinda dogru,
tam, anlagilabilir bilgilerin ulastirilmasini saglamak

gibi gorevleri yerine getirmek durumundadar.

Bu kadar genis kapsamli ve yerine getirilmesi zor olan
gorevleri yapmasi beklenen yonetim kurullarinin ya-
pisy, iiye sayist ve nitelikleri, secimi, olusturulacak ko-
miteler ve komitelere verilecek gorevlere kadar bir¢ok

unsur yonetim kurullarinin etkililik ve bagarisini et-
kilemektedir.

Bu aragtirmada 6ncelikle y6netim kurulu yapist ve
kurumsal yonetim arasindaki iliskiye yonelik yapilan
calismalar ile yonetim kurulu yapisina iligkin yapilan

diger ¢aligmalar incelenmis, miteakiben yonetim
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kurulu yapisi, gorevleri, iiye sayis, nitelikleri, se¢imi,
olusturulmas: gereken komiteler vb. hususlar Tiirki-
ye Ozelinde diinya uygulamalar1 da dikkate alinarak
ele alinmis, sonrasinda kurumsal yonetim kavrami ve
kurumsal yonetim ilkeleri irdelenmis ve bu bilgiler-
den hareketle iyi kurumsal yonetimde yonetim kurul-
larinin rolii ortaya konulmaya caligilmigtir.

Aragtirma neticesinde, iyi kurumsal yonetim i¢in
yonetim kurullarinin roliiniin énemli oldugu, ancak
yonetim kurulu yapisi ile kurumsal yonetim arasin-
daki iliskiye yonelik yapilan ¢alismalarin yeterli dii-
zeyde olmadigi, yonetim kurulu iiye sayisy, nitelikleri,
olusturulan komiteler vb. unsurlar ile kurumsal
yonetim arasindaki iligkinin aragtirilmasina yonelik
ilave ¢aligmalar yapilmasina ihtiya¢ oldugu sonucuna
ulagilmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

Literatiir incelendiginde, “y6netim kurulu yapisi” ile
ilgili bircok ¢alismanin yapildig1 ancak yonetim ku-
rulu tye sayilari, kadin {iye oran, icraci {iye orani vb.
yapisal unsurlar ile kurumsal yonetim arasindaki ilis-
kilerin incelendigi az sayida ¢aligma oldugu, ¢aligma-
larin biiytik ¢ogunlugunun ise yoénetim kurulu yapi-
sinin girketin finansal bagarisi iizerine etkisinin arag-
tirllmasi tizerine oldugu gorilmustiir. Bu ¢alismalara
iliskin bilgiler su sekilde 6zetlenebilir:

Diiztag 2008 yilinda sonuglarmi paylastigi ¢aligma-
sinda Yonetim Kurulu Bagkani ve Genel Miidiir/CE-
O’nun aym kisi olmasi, Yonetim Kurulu tiye sayist
ve bagimsiz iiye orani ile seffaflik arasindaki iliskinin
incelendigi ve ¢alisma sonucunda CEO ve YOonetim
Kurulu Bagkaninin ayni kisi olmasi, Yonetim Kurulu
liye sayis1 ve bagimsiz {iye orani ile seffaflik arasinda
gliclii pozitif bir korelasyonun tespit edildigi goriil-
mustiir (Diiztas, 2008).

Arslantag, ve Findikli 2009 yili iigiincti geyreginde
IMKB-50 endeksinde yer alan firmalarin Yonetim
Kurulu yapilarim1 tanimlayici analizler aracihiiyla
incelemis ve sonugta; firmalarda Yonetim Kurulu tiye
sayilarinin diisitk oldugunu, Yonetim Kurulu baskani
ve Genel Midiir/CEO’nun ayni kisiler olmadigini, Yo-
netim Kurullarinda icrada gorevli olmayan iiye say1-

sinin yiiksek oldugunu, bagimsiz tiye sayisinin yeterli
olmadigini, Yonetim Kurulu alt komitelerinin yaygin
olmadigini, komite bagkanlarinin énemli oranda ba-
gimsiz olmadigini, komite tiyelerinin ¢ogunlugunun
icrada gorevli oldugunu ve Yonetim Kurulu tyeleri-
nin genellikle birden fazla komitede gorev aldigim
tespit etmistir (Arslantas & Findikly, 2010).

Bilimoria ve Piderit 1984 yili ABD Fortune 500 liste-
sinde yer alan ilk 300 sirkete iliskin olarak Yonetim
Kurullar1 hakkinda topladiklar: bilgilerden hareket-
le yaptiklar1 ¢aligma sonucunda kurumsal yonetim
kapsamindaki bazi fonksiyonlarin Yonetim Kurulu
komitelerine devir edilmesinin daha etkili Yonetim
Kurulu ve sirket isleyisini kolaylastirdigi, Yonetim
Kurulu komitelerinin 6zellikli gorevlerin kolaylasti-
rilmasi ve 6nemli kurumsal endiselerin ele alinmasini
saglayarak sirkette etkili yonetisim icin hem bir arag
hem de yap1 olarak hizmet ettikleri sonucuna ulas-
mustir (Bilimoria & Piderit, 1994).

Kilig'in, Borsa Istanbul 100de islem gdren mali ku-
ruluslar haricindeki sirketlerin 2008 - 2012 yillarina
iliskin verilerini kullanarak yaptig1 panel veri anali-
zi neticesinde; Yonetim Kurulu tiye sayisi ile sirketin
performans: arasinda pozitif bir iliski oldugu, Yone-
tim Kurulunda yer alan bagimsiz {yelerin sirketin
performansini negatif olarak etkiledigi, Genel Miidiir
ve Yonetim Kurulu Bagkaninin ayni kisi olmasi, Yone-
tim Kurulunda yer alan kadin tiyeler ve yabanci iiye-
ler ile isletme performansi arasinda anlamli bir iligki
tespit edilemedigi gorillmistir (Kilig, 2014).

Liu ve arkadaglarmnin yaptigi calismada Yonetim
Kurulunda cinsiyet ¢esitliliginin firma performan-
sma olan etkisi Cin borsasindaki sirketlerin 1999 ile
2011 yillan arasindaki verilerinden hareketle ince-
lenmis, inceleme sonucunda Yonetim Kurulunda-
ki cinsiyet ¢esitliligi ile sirket performansi arasinda
onemli diizeyde porzitif iliski tespit edilmistir. Ca-
ligmada icrada gorevli kadin Yonetim Kurulu iye-
lerinin bagimsiz kadin Yonetim Kurulu iiyelerine
nazaran sirket performansina daha giiclii pozitif
etkisi oldugunu, bunun da icranin izleme etkisini
arttiriyor olmasindan kaynaklandig: ifade edilmistir.
Bunun yam sira ¢alismada ulagilan diger bir sonug
ise, i¢ veya daha fazla kadin iye barindiran Yonetim
Kurullarinin iki veya daha az sayida kadin Yonetim
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Kurulu tyesi olanlara kiyasla sirket performansina
daha giiclii etkisi oldugudur (Liu v.dgr., 2014).

Carter ve arkadaglar1 ABD S&P 500 sirketlerinin
1998-2002 yillar1 arasindaki bes yillik verilerinden
hareketle yaptiklar1 incelemelerinde Yonetim Kurul-
larinda ve 6nemli komitelerde yer alan kadin Yonetim
Kurulu iiye sayisi ve etnik azinliga mensup olan Yone-
tim Kurulu iiye sayist ile sirketin finansal performansi
arasindaki iligkiyi arastirmis, sonug olarak 6nemli dii-
zeyde bir iligski olmadigin tespit etmislerdir (Carter
v.dgr., 2010).

Campell ve Minguez-Vera 2008 yilinda Ispanya sir-
ketleri tizerinde yaptiklari ¢aliymada Yonetim Kuru-
lundaki cinsiyet cesitliliginin sirketin finansal per-
formans: {izerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna
ulastig1, Carter ve arkadaslarinin 2003 yilinda ABD
firmalar tizerinde yaptiklari incelemelerinde benzer
sonuglara ulasildigl, Adams ve Ferreiranin 2009 yi-
linda yine ABD sirketleri {izerinde yaptig1 ¢alismasin-
da cinsiyet gesitliligin fazla oldugu sirketlerde yoneti-
cilerin izlenmesine yonelik daha fazla efor sarf edildi-
gi ancak cinsiyet cesitliligi ile finansal performansla
arasinda negatif bir iliskinin tespit edildigi, Smith ve
Verner’in 2006 yilinda Danimarka sirketleri tizerinde
yaptig1 calismada cinsiyet cesitliligi ile briit satig kar1
arasinda negatif bir iliski tespit edildigi, yine Dani-
marka sirketleri tizerine Rose’'un 2007 yilinda yaptig
calismada cinsiyet cesitliligi ile finansal performans
arasinda bir iliski tespit edilemedigi goriilmistiir
(Carter v.dgr., 2010, s. 399).

Arslan ve arkadaglart sirketlerin Yonetim Kurullar:
yapilarinin muhasebe ve borsa performansina etkisi-
ni Istanbul Borsasinda islem géren ve finans sekto-
riinde faaliyet gostermeyen sirketlerin 1995 ile 2006
yillar1 arasindaki verilerinin ikili (binary) lojistik reg-
resyon modelini kullanarak analiz etmis; Genel Mii-
diir/CEO’nun ayni zamanda Yonetim Kurulu bagkani
olmasinin sirketin borsa performansina herhangi bir
etkisinin olmadig1, ancak kriz déneminde olumsuz
etkiledigi, Yonetim Kurulunun bagimsizliginin mu-
hasebe performans tizerinde bir etkisinin olmadig:
ama sermaye piyasasinin Yonetim Kurulu bagimsizli-
gin1 pozitif karsiladigi, Yonetim Kurulu diye sayisinin
hem sirketin muhasebe performansi, hem de borsa
performansini pozitif etkiledigi sonuglarina ulagmis-
tir (Arslan v.dgr., 2010).
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Tirkmen, mali bagarisizlik ile kurumsal yonetim uy-
gulamalari arasindaki iligkiyi 2009-2015 yillar1 arasin-
da BIST 100 Endeksinde olan ve siirekli islem goren
firmalar tizerinde incelenmis, finansal bagarisizlik ile
Yonetim Kurulu iiye sayis1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve negatif yonli bir iliski oldugu, finansal ba-
sarisizlik ile kurumsal yonetim sahipligi arasinda da
istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonlii bir iliski
oldugu, finansal basarisizlik ile yonetici sahipligi ara-
sinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli bir
iliski oldugu ve mali basarisizlik ile Genel Mudiir iki-
ligi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yon-
1t bir iliski oldugunu tespit etmistir (Tiirkmen, 2020).

1997 yilinda Asyada yaganan ekonomik kriz sonras:
¢ikis arayan Asya iilkelerinde 6n plana ¢ikan kurum-
sal yonetim uygulamalarina yonelik ¢aligmalarin art-
t1g1 donemde Malezyada kurumsal yonetim iilkeleri-
ne uyum ile sirketlerinin finansal performanslari ara-
sindaki iligki halka agik ilk 100 sirkette inceleyen Zab-
ri ve arkadaglari bu ¢aligmalarinda kurumsal yonetim
gostergeleri olarak Yonetim Kurul iiye sayis: ve Yone-
tim Kurulunun bagimsizhig: degiskenleri ile finansal
performans gostergeleri olarak alinan aktif karlilik
orani (ROA) ve 6z kaynak karlilik orani (ROE) arasin-
daki iligkiyi aragtirmis, inceleme sonucunda Yonetim
Kurul tye sayisi ile aktif karlilik orani (ROA) arasinda
negatif yonlii bir iliski tespit edilmis ancak 6z kaynak
karlilik oran1 (ROE) arasinda anlamli bir iligki tespit
edilememistir. Diger yandan Yonetim Kurulunun ba-
gimsizlig: ile finansal performans arasinda herhangi
bir iligki de tespit edilememistir (Zabri v.dgr., 2016).

Alagoz ve Erkocak caligmalarinda Borsa Istanbul Ku-
rumsal Yonetim (XKURY) Endeksinde yer alan, Ban-
kacilik ve Imalat Sanayi sektériinde faaliyet gdsteren
sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerine uyum dere-
celeri ile sirket karliliklar1 arasindaki iligkileri 2010-
2019 yillarini igerecek sekilde, panel veri analiz yonte-
mi kullanilarak incelemis, Sorumluluk Puanlarindaki
artigin, bankalarin Aktif Karliliklarini ve Hisse Bagina
Karliliklarini artirdigi, ancak; Kurumsal Yonetim Pu-
anlarindaki artisin, Aktif Karliliklarini azalttigy, yine
ayni sekilde Kurumsal Yonetim Ilkelerinden Seffaflik
Puanlarindaki artisin da, bankalarin Hisse Basina Kar
oranlarini azalttig1 sonucuna ulagmislardir (Alagoz &
Erkogak, 2021).
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Tufan ve Ege (2021) Borsa Istanbul Kurumsal Yone-
tim Endeksi'nde 2009-2016 yillar1 arasinda stirekli yer
alan firmalarda kurumsal yonetim ilkeleri ile finan-
sal performans arasindaki iligkiyi panel veri analizi
ile aragtirmistir. Bu ¢aligmada kurumsal yonetim il-
keleri olan pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve sef-
faflik, menfaat sahipleri ve Yonetim Kurulu bagimsiz
degiskenler olarak sirket performansini agiklamada
kullanilan aktif karlilik oran1 (AKO) ise bagimli de-
gisken olarak kullanilmus, kontrol degiskenleri olarak
finansal performans: etkiledigi diistiniilen finansal
kaldirag orani ve firma biyiikligii de ¢alismaya da-
hil edilmistir. Caliyma neticesinde kurumsal yonetim
notunun finansal performansi pozitif yonde etkiledi-
gi sonucuna ulasmistir (Tufan & Ege, 2021).

Erdogan’in, BIST 100 endeksine dahil olan firmala-
rin kurumsal yénetim uygulamalarinin firma perfor-
mansina etkisini arastirdig1 caligmasinda; kurumsal
yonetim komitesi iiye sayisi, kurumsal yonetim ko-
mitesi bagimsiz {iye sayisi, denetim komitesi bagim-
s1z {iye sayis1 ve riskin erken saptanmasi komitesi iye
sayisinin sirket 6z sermaye karlilig1 iizerinde istatis-
tiksel bir etkisinin olmadig1, diger bir deyisle arala-
rinda istatistiksel anlaml bir iliskiye rastlanmadig:
ve Yonetim Kurulu yapisindaki 6nemli komitelerdeki
icraci ve bagimsiz iiyelerin sirket performansina bir
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Ayni calig-
mada ulagilan diger bir sonug ise; denetim komitesi
tiye sayis1 arttik¢a firma performansinin azaldig: yani
denetim komitesinde daha fazla iiyesi olan firmalarin
daha az iiyesi olan firmalara gore daha diisiik finansal
performans gosterdikleri olmustur (Erdogan, 2015).

3. YONETIM KURULLARI

Yonetim Kurulu terimi Limited Sirketlerde miidiir-
leri, sermayesi paylara boliinmiis Komandit Sirketler
ile Sahis Sirketlerinde yoneticileri, diger tiizel kisiler-
de yonetim organini ve gergek kisilerde gercek kisinin
kendisini ifade eder (TTK Md.195) ve sirketlerin ku-
rumsal yonetiminden Yénetim Kurullar1 sorumludur
(Cadbury, 1992). Literatiirde iki farkli Yonetim Ku-
rulu modeli oldugu ifade edilir. Bunlar Tek Kademe-
li Yonetim Kurulu Sistemi ile Iki Kademeli Yonetim
Kurulu Sistemleridir. Bu yapilara iliskin bilgiler su
sekilde sunulmustur:

3.1. Yonetim Kurulu Modelleri

Diinya uygulamalarina bakildiginda Yonetim Ku-
rullariin iki farkli modelde yapilandirildig: goriile-
cektir. Bunlardan ilki ABD, Birlesik Krallik, Irlanda,
Avustralya ve Kanada gibi Anglo-Sakson {ilkeleri ile
Japonya ve Rusya da oldugu gibi isletmede icra gorevi
olan ve olmayan Yonetim Kurulu iiyelerinin beraber
gorev yaptig1 tek bir Yonetim Kurulunun oldugu tek
kademeli Yonetim Kurulu sistemi (one-tier system)
ile Almanya, Avusturya ve Polonya gibi iilkelerde olan
ve birisi icraci tiyelerin olusturdugu icra kurulu (exe-
cutive board), digeri bagimsiz iiyelerden olusan da-
nigma kurulunun (supervisory board) oldugu iki ka-
demeli Yonetim Kurulu sistemi (two-tier system) dir
(Aksoy, 2013, s. 54; Aras & Crowther, 2009, s. 157).

Tek kademeli Yonetim Kurulu yapisinda hem bas
icra sorumlusu (CEO) gibi isletmede icra gérevi olan,
hem de icra gorevi olmayan iiyeler yer alir. Bu sis-
temde icra gorevi olan Yonetim Kurulu iiyelerinin iki
fonksiyonu vardir. Bunlar 6ncelikle Yonetim Kurulu
tyesi olarak Yonetim Kurulu konularindan sorum-
ludurlar. Diger yandan ise idareciler olarak operas-
yonlardan ve Yonetim Kurulunun giinliik uygula-
malarindan sorumlu olmaktadirlar (Erismis, 2013, s.
75). Kuvvetler birligi ilkesine dayanan tek kademeli
Yonetim Kurulu yapisinda icra yetkisi olmayan tiyeler
sadece gozetim gorevini tstlenirler, icra yetkisi olan
tiyeler ise genellikle sirkete s6zlesme ile bagli tam za-
manl ¢calisanlardir.

Bu modelin en biiyiik avantaji icraci olan ve olmayan
tiyelerin daha iyi bir diyalog kurabilmesi ve iletisimde
bulunabilmesi olasiliginin olmast ile icract olmayan
tiyelerin isletme bilgilerine daha rahat ulasabilmele-
ridir. Bu model hem esnek, hem de goreceli olarak
daha az maliyetli olarak nitelendirilebilir. Yine bu
model hissedarlarin ¢ikarlarinin korunmasina olanak
verirken, diger yandan hizli karar alinmasina ve etkili
bilgi akisina olanak saglar. Modelin olumsuz tarafi ise
CEO’yu ¢ok giiclii bir pozisyona getirmesidir (Aras &
Crowther, 2009, s. 157).

Icra gorevi olan kigilerin Yonetim Kurulunda yer
almasi ve fiiye se¢im siirecinde CEO’ya bagiml
olunmasi  Yonetim Kurulunun icraatlarini ve
sorumluluklarini etkilemekte, bu durum o&zellikle

Yonetim Kurulu icraatlarinin  degerlendirilmesi,
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st yonetime 6denecek mali haklarin belirlenmesi
gibi konularda kendini gostermektedir. Bu gibi
olumsuzluklarin azaltilmasi i¢in ise Yonetim Kurulu
biinyesinde olugturulacak komitelerden (Denetim
Komitesi, Kurumsal Yonetim Komitesi... vb.)

faydalanilmasi miimkiindiir.

Iki kademeli Yonetim Kurulu yapisinda ise sadece
icract olmayan tiyelerden olusan danisma kurulu is-
letmede izleme fonksiyonunu yerine getirir, CEO’yu
ise alir, yoneticilerin mali haklarini diizenler, denet-
¢iyi seger ve sirketin stratejisini takip eder (Aras &
Crowther, 2009, s. 158), diger bir ifadeyle bu kurulun
baslica gorevleri denetim, kontrol ve stratejik danis-
manliktir. Bu sistemde yer alan ikinci Yonetim Kurulu
ise icraci olan tiyelerden olusur ve stratejik kararlarin
uygulanmasindan sorumludur (Erigmis, 2013, s. 75).

Ornegin, iki kademeli sistemi kullanan Almanyada
icra kurulu isletmenin giindelik karar alma sistem-
lerinden sorumlu iken icra kurulu iyelerinin yer al-
madig teftis kurulu isletmenin stratejik kararlarini
almakla mikelleftir. Bu kurul iiyeleri sermayedarlar,
isci temsilcileri ve sendikalar tarafindan segilir. Cali-
san sayisinin 2000’i gectigi anonim sirketlerde teftis
kurulu iiyelerinin yaris1 sermayedarlar, diger yarisi
da isci temsilcileri tarafindan secilmektedir. Bundan
dolay teftis kurulu bir anlamda sirket disindaki taraf-
larin da menfaatlerini temsil eden bir yapiya sahiptir
(Ararat & Yurtoglu, 2006, ss. 17-18).

Iki kademeli Yonetim Kurulu sistemi modelinin en
onemli zayifligy; icraci tyelerden olusan kurulun
danigma kuruluna saglamasi gereken igletme
bilgileri ve verilerine olan kisith erisimdir. Bu iki
kurul arasindaki goreceli ayrim ortak toplantilar
diizenlenmesi ve komitelerin her iki kurul iiyelerinden
olusturulmast ile asilabilir. Bu iki kademeli yapinin
elestiri aldigi diger noktalar ise, bu modelin
maliyetinin yiiksek olmasi ve bu iki kurul arasindaki

zayif iliskidir (Aras&Crowther, 2009, ss. 158,159).

Bu modellerden hangisinin kullanilacagi kimi zaman
tilke mevzuatiyla diizenlenmekte ve birisi tercih edil-
mekte, kimi zaman ise tilke mevzuati bu iki yapidan
birinin isletme tarafindan kendi inisiyatifi ile se¢ilme-
sine olanak saglamaktadir. Ornegin; Avusturya, Da-
nimarka, Almanya ve Hollanda iki kademeli Yonetim
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Kurulu sistemini kullanmakta iken Belcika, Portekiz,
Ispanya, Isve¢ ve Ingiltere tek kademeli Yonetim Ku-
rulu sistemini kullanmaktadir (Erigmis, 2013, s. 75).
Fransada ise yasalar isletmelere bu iki modelden bi-
risini se¢me 6zglrligii vermistir (Aras & Crowther,
2009, s. 159). Turkiye' de ise tek kademeli Yonetim
Kurulu yapisi gegerli yap1 olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir (Erismis, 2013, s. 76).

Sonugta her iki modelin de avantaj ve dezavantajlar
vardir ve tilke mevzuat: birini dikte etmedigi siirece
isletmenin kendi stratejisine en uygun olan modeli
uygulamasi en dogru yontem olacaktir. Ancak hangi
sistem segilirse segilsin kurumsal yonetim kapsamin-
da Yonetim Kurullarindan beklenen fonksiyonlar de-
gismeyecektir.

3.2. Yonetim Kurulunun Gorev ve Yetkileri

Yonetim Kurulunun sorumluluklart Cadbury Ra-
porunda; sirketin stratejik amagclarini belirlemek,
bunlar1 hayata gecirecek liderligi saglamak, isletmenin
yonetimini denetlemek ve yonetimleri hakkinda
hissedarlara rapor vermek olarak gegmektedir (Cad-
bury, 1992).

Isletmenin performans ve istikametinin
belirlenmesinde rolii olan katiimecilar arasindaki
iliski olarak kurumsal yonetimi tanimlayan Eisner,
Dess ve Lumpkin bu katilimcilar1 yonetim, hissedar-
lar ve Yonetim Kurulu olarak #i¢ grupta saymaktadir
(Eisner v.dgr. 2010, s. 16). Bu gruplardan birisi olan
Yonetim Kurulu, sirketin uzun dénemli performan-
sin1 etkileyecek biitiin kararlar1 onaylamak zorunda-
dir. Bunun anlami igletmenin temel olarak yonetimi
denetleyen, pay sahiplerini gozeten Yonetim Kuru-
lu tarafindan yonetilmekte oldugudur (Wheelen &

Hunger, 2010, s. 93).

The High Level Group of Company Law Experts-2002
raporu da iyi kurumsal yonetim icin bir sirketin yo-
netici kadrosunu denetleme organi olan Yonetim Ku-
rulunun giiglii ve dengeli olmasi gerekliligini vurgu-
lamstir (Erigmis, 2013, s. 24).

Yonetim Kurulunun, alacag: stratejik kararlarla, fir-
manin risk, bliyiime ve getiri dengesini en uygun
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seviyede tutarak akilct ve tedbirli risk yonetimi an-
layistyla firmanin 6ncelikle uzun vadeli menfaatle-
rini gozeterek sirketi idare ve temsil etmesi, sirketin
stratejik hedeflerini tanimlamasi, firmanmn ihtiyag
duyacag isgiicii ile mali kaynaklari belirlemesi ve yo-
netimin performansini denetlemesi beklenir.

Sanjar Anand Yonetim Kurulunun baslica gorevlerini
su dokuz baslikta saymustir (Erismis, 2013, ss. 74,75):

» Sirketin uzun vadeli amaglarini gelistirmek,

» lIcra bagkanimi gozetlemek ve gerektiginde

degistirmek,

» Ust yonetimin diger 6nemli iiyelerini gozetlemek
ve gerektiginde degistirmek,

» Uzmanlar ve yoneticiler i¢in tazminat planlarinin
degerlendirilmesi ve gozden gegirilmesi,

» Yonetim stratejilerinin denetlenmesi,

> Yonetim Kurulunun kendi i¢inde yetersizliginin
tespit edilmesi,

» Yonetim Kurulu tiye adaylarinin se¢imi ve elen-
mesi,

> Pay sahipleri ile iletisim,
» Menfaat catigmalarinin denetlenmesidir.

Kanada, Fransa, Almanya, Finlandiya, Isveg, Hollan-
da, Birlesik Krallik ve Veneziielladan 200 yonetici ile
yapilan goriisme neticesinde Yonetim Kurulunun te-
mel bes gorevi tizerine uzlast saglanmis olup bu bes
gorev su sekilde siralanmistir (Wheelen & Hunger,
2010, s. 93).

> Isletme stratejisini, genel istikameti, misyon ve
vizyonunu belirlemek,

» CEO ve st diizey yoneticileri ise almak ve isten
¢ikarmak,

» Ust
yonlendirmek,

yonetimi kontrol etmek, izlemek ve

» Kaynaklar1 gozden gecirmek ve kullanim igin
onay vermek,

» Paydaslarin ¢ikarlarini korumak.

Ulkemizde Yonetim Kurulunun devredilemez gorev
ve yetkileri ise 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunun
375. maddesinde sayilmistir. Bu goérevler; yonetimin
teskilatlandirilmasi,  tist  diizey  yOneticilerin
yonlendirilmesi, atanmas, faaliyetlerin denetlenmesi,
yillik  faaliyet kurumsal

raporunun yonetim

aciklamalarinin  diizenlenmesi...  vb. hususlarini

icermektedir.

3.3. Yonetim Kurulu Uyeligi

Kurumsal yonetime iliskin olarak ortaya konan ilk
rapor olmasi sebebiyle Cadbury raporunda Yonetim
Kurulu yapisina iligkin olarak yer alan hususlara goz
atmak yerinde olacaktir. Rapor incelendiginde Yone-
tim Kurulu yapisi baglig: altinda Yonetim Kurulu bas-
kani ve icraci olmayan Yonetim Kurulu iiyeleri ile ba-
gimsiz Yonetim Kurulu iiyelerine 6zel 6nem verildigi
gorilmektedir. Komite kurumsal yonetimin giivence
altina alinabilmesi i¢in Yonetim Kurulu bagkaninin
kritik 6nemde oldugunu, 6ncelikli gorevlerinin Y-
netim Kurulunun denge i¢inde ¢alismasini saglamak
oldugunu, bu kapsamda Yonetim Kurulu ve pay sa-
hiplerinin onayina bagh iiyeliklerde dengenin saglan-
masy, ilgili tiim konularin Yonetim Kurulu toplanti-
larinda giindeme alinmasi, icraci ve icraci olmayan
tiim Yonetim Kurulu tyelerinin ayni sekilde bir araya
gelmesinin saglamasi gibi gorevleri oldugunu belirt-
mistir. Raporda Yonetim Kurulu bagskanlig: ile sirket
genel midiirliigii gérevlerinin ayni kisiye verilmeme-
si ve ikisinin gorevlerinin agik sekilde ortaya konma-
sina biiytik 6nem verilmistir. Bunun saglanamamasi
durumunda ise Yonetim Kurulunda giiglii ve bagim-
s1z bir unsurun olmas: gerektigi ifade edilmistir.

Raporda ayrica kurumsal yonetim standartlarinin
uygulanmasi ve siirdiiriilebilmesi i¢in Yonetim Ku-
rulunda yer alacak icraci iyeler ile icraci olmayan
tiyeler arasinda dengenin saglanmasinin 6nemli ol-
dugu ifade edilmis, icrac1 olmayan iiyelerin strateji,
performans, kaynaklar gibi konulara iligkin ve kritik
gorevlendirmeler ile standartlara uyum konularinda
bagimsiz degerlendirmelerde bulunmasi gerektigi,
icraci olmayan tyelerin biiyitk gogunlugunun ise sir-
ketten bagimsiz olmas: gerektigi belirtilmistir (Cad-
bury, 1992).
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Ulkemizde Yonetim Kurullarinin yapilarina iliskin
yapilan diizenlemelerin basinda 6102 Sayili Tiirk
Ticaret Kanunu ve SPK tarafindan yayimlanan
Kurumsal Yonetim Tebligi gelmektedir. TTKnin
359’uncu maddesi geregi anonim sirketin, genel ku-
rul tarafindan secilmis veya esas sozlesmeyle atan-
mis bir veya daha fazla kisiden olusan bir Yone-
tim Kurulu bulunur. TTK ’ya gore Yonetim Kurulu
tyeleri en fazla t¢ yil icin segilir ve ayni kisi eger
sirket esas sozlesmesinde aksine bir hitkiim yok ise
yeniden segilebilir. TTK madde 364 geregi Yonetim
Kurulu iyeleri, hakli bir sebebin varligi halinde,
genel kurul karariyla her zaman gorevden alinabilir.
TTK madde 366 geregi ise Yonetim Kurulu her yil
tiyeleri arasindan bir bagkan ve en az bir bagkan vekili
secer. Esas sozlesmede, bagkanin ve vekilinin veya
bunlardan birinin, genel kurul tarafindan secilmesi
ongoriilebilir.

Kurumsal Yonetim Tebligi geregi Yonetim Kurulu
tiyelerinin ¢ogunlugu icrada gorevli olmayan iiyeler-
den olusmali ve bu iiyeler arasinda, gorevlerini hi¢cbir
etki altinda kalmaksizin yapabilme niteligine sahip
bagimsiz tiyeler bulunmali ve bagimsiz tiye sayisi top-
lam tiye sayisinin iigte birinden az olmamalidir ve bu
tiyelerin gorev siiresi ii¢ yil olmalidir. Bu tyeler tek-
rar aday gosterilmeleri durumunda yeniden segilebi-
lirler. Yonetim Kurulu iiyesinin bagimsiz iiye olarak
nitelendirilebilmesi icin gerekli sartlar yine bu teb-
ligin madde 4.3.6da sayilmistir (Kurumsal Yonetim
Tebligi I1-17.1, 2014).

Bu bilgilerden tilkemizde Yonetim Kurulunun gorev-
lerini yerine getirirken farkli ¢ikar gruplarmin etki-
sinde kalmadan dengeli olarak hareket edebilmesinin
sigortasi olarak bagimsiz Yonetim Kurulu iyeliginin
goriildigii ve bu yapinin mevzuat ile giiclendirilmeye
calisildig giilmektedir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu iiyelerinin yonetimde yer
almasi ile hedeflenen, Yonetim Kurulunun igletme ile
¢ikar catismasina girmeden, denetim fonksiyonunu
yerine getirebilmesidir (Demir, 2016, s. 56). Bagimsiz
tiyeler, dogal olarak, firmanin menfaatlerini her seyin
tistiinde tutabilme ve kararlarinda tarafsiz olma avan-
tajina sahip olurlar (TUSIAD, 2002, s. 17).

Bagimsizlik tanimlar tilkeden iilkeye, hatta ayni iil-
kede mevzuattan mevzuata degismesine ragmen or-
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tak unsur, bir yoneticinin bagimsiz olarak kabul edil-
mesi i¢in, sirketle “maddi iligkisinin” olmamasi ge-
rektigidir. Tlirk hukukunda bagimsiz Yonetim Kurulu
tyeliginin temel dl¢iitii gorevlerini hicbir etki altinda
kalmadan yapabilme o6zelligine sahip olunmasidir
(Demir, 2016, s. 58).

Yonetim Kurulunun bagimsiz olarak gérev yapmasi-
nin en biiyiik giivencesi olan bagimsiz Yonetim Ku-
rulu dyeligi sartina iliskin olarak tilkemizdeki duru-
ma iligkin olarak Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
“Yonetim Kurulu Serisi’nin II. yaymni olarak hazirla-
nan ve 24 Mart 2016 tarihinde kamuoyu ile paylasilan
“BIST Sirketleri Yonetim Kurullar1 Aragtirma” rapo-
runda 513 BIST sirketinin Yonetim Kurullarinda %26
oraninda bagimsiz Yonetim Kurulu iiyesi oldugu go-
riilmektedir. Paylar1 borsada islem géren 382 sirkette
ise bu oran %31dir (Dogrusoy, 2016, s. 30).

2012 yilindan 2019 yilina kadar olan siiregte Borsa
Istanbulda yer alan sirketlerin Yonetim Kurullarin-
daki bagimsiz iyelerin toplam {yelere oranlari su
sekildedir. 2012: %24,33, 2013: %27,68, 2014:%29,12,
2015:%28,8, 2016:%29,25, 2017:%29,10, 2018:%29,51,
2019:%29,99. Oranlar 15181nda Yonetim Kurullarinda
gorev yapan bagimsiz iiye oranlarinin yillar itibariyle
genel olarak artis trendinde oldugu soylenebilir (Ara-
rat v.dgr., 2019, s. 8),

Amerika Birlesik Devletlerindeki ortalama bagimsiz
Yonetim Kurulu tiye sayilarina bakildiginda; Spencer
Stuart Board Index 2021 raporuna gore 500 biiyiik
Amerikan sirketini kapsayan S&P 500 sirketlerinde
bagimsiz Yonetim Kurulu iiye orani 2011 ve 2016
yillarinda %84, 2020 yilinda %85, 2021 yilinda ise
%86 olmustur (2021 U.S. Spencer Stuart Board Index,
2021, 5. 9)

Heldrick&Strugles tarafindan hazirlanan “Toward
Dynamic Governance 2014” raporunda ise 2013 yili
itibariyle 15 Avrupa iilkesinde icraci olmayan Yone-
tim Kurulu {iyelerinin toplam iiyeler i¢indeki oram
%80dir (Toward Dynamic Governance 2014, s. 5).
Bu oran yorumlanirken ilgili 15 Avrupa ilkesinin
bazilarinda tek kademeli Yonetim Kurulu sisteminin
bazilarinda ise iki kademeli Yonetim Kurulu sistemi-
nin uyguladiginin dikkate alinmas: daha isabetli de-
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gerlendirme yapilabilmesi i¢in uygun olacaktir. Bu
bilgiler 1s181nda Tiirkiyedeki bagimsiz Yonetim Kuru-
lu tiyeligi oraninin Avrupa ve Amerikanin gerisinde
kaldig1 ifade edilebilir.

3.4. Yonetim Kurulu Uyelerinin Se¢imi

Yonetim Kurulu iiyesi segilebilmek i¢in 6102 Sayili
TTK ile ii¢ farkli yol tarif edilmistir. Bunlardan bi-
rincisi Anonim Sirketin kurulusunda ana soézlesme
ile Yonetim Kurulu tiyelerinin belirlenmesi, ikincisi
Genel Kurul toplantisinda Yonetim Kurulu iiyeleri-
nin segilmesi, sonuncusu ise Yonetim Kurulunda go-
rev yapan bir tiyenin herhangi bir nedenle {iyeliginin
son bulmasi halinde, Yonetim Kurulunun bir sonraki
Genel Kurul toplantisina kadar gorev yapmak {izere
gecici olarak birisini tiye olarak se¢mesidir.

Yonetim Kurulu tiyeleri en fazla ii¢ y1l gérev yapmak
tizere secilebilirken, esas sozlesmede aksine hiikiim
olmamasi halinde ayni1 kisi yeniden Yonetim Kurulu
tyeligine segilebilmektedir. Ayrica 6102 Sayilh TTK
ile bir 6nceki ticaret kanunda olmayan Yonetim Ku-
rulunda azinlik hissedarlarin belli oranda yoneticiyi
aday gosterebilmelerine izin verilmesi ve belirli pay
gruplarina, ozellik ve nitelikleriyle belirli bir grup
olusturan pay sahiplerine ve azinliga Yonetim Kuru-
lunda temsil edilme hakki taninmis bu hiikiimle iyi
kurumsal yonetimin sartlarindan biri olan kii¢iik ve/
veya azinlik hakkina sahip paydaslarin temsiline im-
kén verilmistir.

Bu hususlar disinda 6102 Sayili TTK ile pay sahibi
olmayanlarin da Yonetim Kurulu {iyesi olabilmele-
ri mimkiin kilinmis, béylelikle tek kisilik Anonim
Sirketlerde Yonetim Kurulunun birden ¢ok iye ile
teskil edilebilmesine imkan taninmistir (Yavuz, 2013,
5. 148).

Yonetim Kurulu yelerini kural olarak Genel Kurul
secer, ancak bu durum Yonetim Kurulunun bigimsel
ve seffaf bir Yonetim Kurulu yeligi atama ve segim
stireci olusturmasi gorevini ortadan kaldirmaz (Akin-
c1,2013, 5.7). Yonetim Kurulu tiyelerinin Genel Kurul
tarafindan seciliyor olmasi genel kurulda ¢ogunluk
hissesini elinde bulunduran hissedarlarin, Yonetim
Kurulunu belirlemek suretiyle ortakligin tim yodne-

timinde s6z sahibi olmasina yol agabilir. Bundan do-
lay1 bu olumsuzlugun ortaya ¢ikmasini engelleyecek
tedbirler alinmalidir. Bu kapsamda SPK tebligi (2014)
geregi aday gosterme komitesinin olusturulmasi veya
bu komitenin yerine getirmesi beklenen goérevlerin
Kurumsal Yonetim Komitesi tarafindan yerine getiril-
mesi yasal bir ytikiimliilitk olarak ortaya konmustur.

Sonugta iyi kurumsal yonetim i¢in Yonetim Kurulu
tiyelerinin se¢iminin kritik 6nemde oldugunun bilin-
ciyle hareket edilmeli ve mevzuatla diizenlenen Yone-
tim Kurulu Giyesi olma sartlarinin yaninda igletmeye
has 6zel gereklilikler dogru sekilde belirlenmeli, ta-
rafsiz bir Yonetim Kurulu aday belirleme sistemi ku-
rulmali ve seffaflik cercevesinde isletilmelidir.

3.5. Yonetim Kurulu Uyelerinin Sayis1 ve Nitelikleri

6102 Sayii TTK nin 359. maddesi bir Anonim
Sirkette, esas sozlesmeyle atanmis veya Genel Kurul
tarafindan se¢ilmis, bir veya daha fazla kisiden olusan
bir Yonetim Kurulunun bulunacagini hitkme bagla-
muistir. Ayrica SPK tarafindan 2014 yilinda yayimla-
nan Kurumsal Yonetim Tebligi (II-17.1) “Yonetim
Kurulu tiye sayisi, her durumda bes tiyeden az olma-
mak kosulu ile Yonetim Kurulu iiyelerinin verimli ve
yapici ¢aligmalar yapmalarina, hizli ve rasyonel ka-
rarlar almalarina ve komitelerin olusumuna ve calis-
malarini etkin bir gekilde organize etmelerine imkan
saglayacak sekilde belirlenir” hitkmiinii amirdir. Bu
bilgiler 15181nda bakildiginda tilkemizde isletmelerin
kendi ihtiya¢lar1 dogrultusunda bes tiyeden az olma-
mak tizere olugturulmus Yonetim Kurullarinin olma-
s1 gerektigi anlagilmaktadir.

2016 yil itibariyle iilkemizdeki mevcut duruma ba-
kildiginda; Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ta-
rafindan yapilan “BIST Sirketleri Yonetim Kurullari
Aragtirma Raporuna gore 513 sirkette 3367 Yonetim
Kurulu tiyeligi olup ortalama iiye sayist 6,5 kisi, 2659
Yénetim Kurulu iiyeligi olan Borsa Istanbulda payla-
r1 borsada iglem goren 382 sirkette ise ortalama iiye
say1s1 7 kisi olarak tespit edilmistir (Dogrusoy, 2016,
s. 28).

Diger diinya iilkelerinde ortalama Yonetim Kurulu
tiye sayilarina bakildiginda ise; Heldrick&Strugles
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tarafindan hazirlanan “Toward Dynamic Governance
2014” raporunda 2013 yil1 itibariyle 15 Avrupa {ilke-
sinde ortalama Yonetim Kurulu tiye sayisinin 12 Kisi
oldugu gortlmektedir. 15 Avrupa tilkesine dair Yone-
tim Kurulu ortalama tiye sayilar1 Grafik-1 de sunul-
mustur (Toward Dynamic Governance 2014, 2014,

nnnnnnnn

s.5). 2021 U.S. Spencer Stuart Board Index raporuna
gore 500 Biiyiik Amerikan sirketini kapsayan S&P
500 sirketlerinde bu sayinin 2011 yilinda 10,8, 2016
yilinda 10,8, 2020 yilinda 10,7 ve 2021 yilinda 10,8
oldugu goriilmiistiir (2021 U.S. Spencer Stuart Board
Index, 2021, s.9).

Grafik 1. 15 Avrupa Ulkesi Yonetim Kurulu Ortalama Uye Sayisi

7]

%20

»n 18

L 16 - ©

e - = N N @

214 o ¢ 35_,3“%,‘!;}

€ 12 i

@

§10

o 8

2 6

=2

5 4

’;2

= 0

o 7 © © N ® © ©§ X

:0 @ g 2 x @ > X =

> Emm%eggg
T E % o6 & @ X
g « - a X
£ =
o 9
e =
§- o0
<

m2011

n
o= 'c‘,- <
- ‘o_ (o0) ~ =
"W Sgp S o
o 1 Pt~
S § 2 £ § 8 8 8
e 9 & X 0 g z =
= 7)) ®© o T
=1 ] > © ) L) c
® o £ = o [}
S ‘£ o 4 o 0
> & I =
< a i
2013

(Toward Dynamic Governance 2014, 2014, s. 19)

Sonug olarak Tiirkiye sirketlerinin Avrupa ve Ameri-
ka sirketlerine kiyasla daha az tiyeli Yonetim Kurulla-
r1 ile caligmay tercih ettigi anlagilmaktadir.

Yonetim Kurulunun etkisinin anlagilmasinda, farkls
birikim, tecriibe, uzmanlk alani ve yeteneklere sahip
farkl bireylerden olusmasi sayesinde 6rgiit yonetimi-
ne katk: sagladigs literatiirde vurgulanmistir (Kiling,
2016, s. 54). Bundan dolay1 Yonetim Kurulu yapis: ve
tiye sayisinin yaninda Yonetim Kurulu iiyelerinin sa-

hip oldugu nitelikler de son derece 6nemlidir.

Yapilan arastirmalar 1s181inda, diinyada ve Tirkiyede
Yonetim Kurulu tyeligi i¢cin tim sirketlerde gegerli
ortak yazili bir olgiit seti bulunmamakta, her sirke-
tin kendine has ol¢iitler belirlemesinin daha dogru
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olacag1 degerlendirilmektedir (Kiling, 2016, s. 45).
Bununla birlikte Yonetim Kurulu tyelerinin sahip
olmasi gereken niteliklerin bir kisminin iilke yasal
diizenlemeleri ile belirlendigi bilinmektedir. Ornegin
SPK tarafindan bagimsiz Yonetim Kurulu dyelerinin
sahip olmasi gereken niteliklerin diizenlenmesi ile
6102 Sayili TTK nun Yonetim Kurulu iye sayis1 ve
niteliklerinin diizenlendigi 359. maddesi buna 6rnek
olarak verilebilir.

Mevzuata aykir1 olmamak sartiyla esas sozlesme ile
Yonetim Kurulu tiyeligi icin ilave nitelikler belirlene-
bilir. Bu kapsamda; tiniversite veya lise mezunu olma
gibi belli bir 6gretim diizeyine sahip olma, belirli bir
yastan kiigiik veya biiylik olma sartlar1 buna 6rnek
olarak verilebilir (Yavuz, 2013, s. 152).
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Bagarili bir Yonetim Kurulu i¢in Yonetim Kurulunu
olusturan kisilerin karakter ve yetkinlikleri kritik
o6nemdedir. Bu kapsamda karakter gereklilikleri genel
iken yetkinlik gereklilikleri isletmenin faaliyet gos-
terdigi sartlara gore degismektedir. Yonetim Kurulu
tiyelerinin hepsinin yiiksek etik ilkelere bagls, diirtist,
giivenilir ve finansal konularda bilgi sahibi olmasi,
iyi bir dinleyici, iletisimci ve etkileme yeteneginin
olmasi, Yonetim Kurulunda goriisiilecek konulara
aktif olarak katilabilecek isletmenin is amaglarina uy-
gun ve ilintili alanlarinda uzmanhklara sahip olma-
s1 ve Yonetim Kurulu gorevleri i¢in zaman ayirabil-
mesi sahip olunmasi gerekli niteliklerden bazilaridir
(Argtiden, 2009, s.1).

Grafik 2'de 2012 yilindan 2019 yilina kadar ki siiregte
Borsa Istanbul’ da yer alan sirketlerin Yonetim Ku-
rulunda en az bir kadin tiye bulunan sirket orani ile
Yonetim Kurulu iiyelerinin tamaminin erkek oldugu
sirket oranlar1 verilmistir. Grafik incelendiginde Yo-
netim Kurulunda en az bir kadin {iye bulunan sirket
oraninda 2012-2019 yillar1 arasinda diisiik ama pozi-
tif yonli bir degisim oldugu, bu oraninin 8 yil i¢in-
de 52,9%dan 62,2%’ye yiikseldigi, Yonetim Kurulu
tiyelerinin tamaminin erkek oldugu sirket oraninin
ise 47,1%den 37,8%% diistigii goriilmektedir (Ararat
v.dgr., 2019, s. 10).

Grafik 2. Yénetim Kurullarinda Gérev Alan Kadin ve Erkek Uye Durumu
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(Ararat v.dgr., 2019, s. 10)
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2013 yilindan 2019 yilina kadar ki siirecte Borsa Is-

tanbul da yer alan sirketlerin Yonetim Kurullarinda-

nnnnnnnnnnnnnn [4

ki iiyelerin cinsiyetlere gore dagilimi da Tablo 1de

sunulmustur (Ararat v.dgr., 2019, s. 11):

Tablo 1. Yénetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyete Gére Dagilimi

Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu

Yillar Erkek Uye Oran Bagimsiz Exkek |y 5, Uye Oram I G
Uye Oram1 Uye Oram
2013 88,3% 25,2% 11,7% 2,4%
2014 88,1% 26,4% 11,9% 2,7%
2015 87,1% 26,0% 12,90% 2,8%
2016 85,8% 25,6% 14,2% 3,6%
2017 86,1% 25,6% 13,9% 3,5%
2018 84,8% 24,8% 15,2% 4,7%
2019 84,1% 24,7% 15,9% 5,3%

(Ararat v.dgr., 2019, s. 11)

Tablo 1 incelendiginde Yonetim Kurullarinda yer alan
kadin iiye oraninin yildan yila tedrici bir artig goster-
digi gortlmektedir.

ABD o6zelindeki duruma bakildiginda ise S&P 500
sirketlerinde kadin iiye oraninin 2011 yilinda %16,
2016 yilinda %21, 2020 yilinda %28 ve 2021 yilinda
%30 oldugu, yillar itibariyle kadin iiye oraninin art-
tig1 gorillmistir (2021 U.S. Spencer Stuart Board In-
dex, 2021, s.9).

3.6. Yonetim Kurulu Komiteleri ve Gorevleri

SPK’nin 3/1/2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gaze-
te’ de yayimlanan (II-17.1) nolu Kurumsal Yonetim
Tebligi geregi, Yonetim Kurulunun gérev ve sorum-
luluklarin1 uygun sekilde ifa edebilmesini saglamak
maksadiyla “Denetimden Sorumlu Komite” (banka-
lar harig), “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi” (ban-
kalar hari¢), “Kurumsal Yonetim Komitesi”, “Aday
Gosterme Komitesi, Ucret Komitesi” (bankalar haric)
olusturulur. Ancak kurumsal yonetim komitesi aday
gosterme komitesi ve {icret komitesinin gorevlerini
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yapmakla gorevlendirilmesi durumunda ayr1 bir aday
gosterme komitesi ve ticret komitesi olugturulmaya-
bilecektir. Yine bu teblig geregi;

» Olusturulan komitelerin gorevlerinin, ¢alisma
usullerinin ve hangi {iyelerden olusturulaca-
gimmin Yonetim Kurulu tarafindan belirlenmesi

Platformu (KAP)

ve Kamuyu Aydinlatma

aciklanmast,

» Komitelerin asgari iki tiye icerecek sekilde olug-
turulmas, iki iiyeden olusmasi durumunda her
ikisinin, ikiden ¢ok iiyesinin olmas:t halinde ise
tyelerin ¢ogunlugunun, icraci olmayan Yonetim
Kurulu iiyelerinden segilmesi,

» Komite bagkanlarinin, Bagimsiz Yonetim Kurulu
tiyeleri iginden segilmesi,

» Denetimden Sorumlu Komite iyelerinin hepsinin
bagimsiz Yonetim Kurulu iiyesi olmasi,

» Yonetim Kurulu iyesi olmayan uzman Kkisilerin,
komitelerde (denetimden sorumlu komite haric)
tiye olabilmesi,
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» Icra bagkani/CEO’nun komitelerde yer almamast,

» Yonetim Kurulu iiyesinin bir komitede gérev al-
masina 6zen gosterilmesi,

» Komitelerin gérevlerini yerine getirmeleri i¢in ge-
reken her tiirlii kaynak ve destegin Yonetim Kuru-
lu tarafindan saglanmast,

» Komitelerin, gerekli goriilen kisileri toplantilarina
davet edebilmesi,

» Komitelerin tiim ¢alismalarinin yazil hale getiril-
mesi, calismalar hakkindaki bilgileri ve toplanti
sonuglarini igeren raporlarin Yonetim Kuruluna
sunulmasi gerekmektedir.

Bu teblig geregi kurulabilecek komitelere iliskin 6zet
bilgiler asagida sunulmugtur:

3.6.1. Denetimden Sorumlu Komite

Bu komitenin ¢alisma alani adindan da anlasilacag:
tizere, hesap verebilirlik ve seffaflik ilkelerinin hayata
gecirilebilmesinin 6nemli araglarindan biri olan de-
netim fonksiyonudur. Denetim komitesi sirketin i¢
kontrol ve i¢ denetim sisteminin etkili bir sekilde is-
leyip islemediginin gézetiminin yapilmasi gorevinin
yani sira, sirketin muhasebe sisteminin ve sirket mali
bilgilerinin kamuya agiklanmasi ile bagimsiz dene-
timde gozetim yapmakla miikelleftir.

3.6.2. Kurumsal Yonetim Komitesi

Isletmede kurumsal yoénetim ilkelerinin uygulan-
ma durumunu incelemek, uygulanmiyor ise gerek-
gesini ve bu ilkelere tam olarak uymama nedeniyle
yaganabilecek ¢ikar catismalarini tespit etmek ve
Yonetim Kuruluna kurumsal yoénetim uygulamalarini
iyilestirici tarzda onerilerde bulunmakla gorevli olan
bu komite ayn1 zamanda sirketin yatirimer iliskileri
bolimiiniin ¢alismalarini goézetmekle sorumludur.

3.6.3. Riskin Erken Saptanmasi Komitesi

Bu komitenin gorevi; sirketin varligini, gelismesini

ve devamini tehlikeye distirebilecek risklerin erken
teshisi, tespit edilen risklerle ilgili gerekli 6nlemlerin
alinmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla ¢aligmalari
yapmak ve risk yonetim sistemlerini en az yilda bir
kez gozden gegirmektir.

3.6.4. Aday Gosterme Komitesi

Yonetim Kurulu ve yénetimsel sorumlulugu olan kad-
rolar i¢in adaylarin belirlenmesi, degerlendirilmesi
ve egitilmesi hususlarinda seffaf bir mekanizmanin
tesis edilmesi ve bu konuda politika ve stratejilerin
belirlenmesi ¢aligmalarini yapmanin yani sira Yone-
tim Kurulunun yapist ve verimliligi hakkinda peri-
yodik kiymetlendirmeler yaparak bu konulara iliskin
onerilerini Yonetim Kuruluna sunmak bu komitenin
gorevleridir. Bu komite olusturulmadig: takdirde go-
revlerinin kurumsal yonetim komitesi tarafindan ya-
pilmas gerekir.

3.6.5. Ucret Komitesi

Komite, Yonetim Kurulu {yelerinin ve idari
sorumlulugu bulunan yoneticilerin {icretlerinin be-
lirlenmesinde takip edilmesi gereken ilke, dlgiit ve
uygulamalar1 isletmenin uzun vadeli hedefleri goz
ontine alinarak belirlemek ve uygulanmasini izlemek,
ticretlendirmede kullanilan kriterlere ulasma derecesi
dikkate alinarak, Yonetim Kurulu iiyelerine ve idari
sorumlulugu bulunan yéneticilere verilecek ticretlere
yonelik olarak Yonetim Kuruluna oneriler sunmakla
gorevlidir. Bu komitenin olusturulmamasi halinde bu
gorevlerin kurumsal yonetim komitesi tarafindan ya-
pilmasi gerekir.

Simdiye kadar Yoénetim Kurullarinin gorevleri,
tiyelerin nitelikleri, segim usul ve kriterleri, olusturu-
lacak komiteler vb. konular ele alinmig olup miiteakip
boliimlerde kurumsal yonetimin tanimi, kurumsal
yonetim sistemleri ile diinyada ve Tiirkiyede kurum-
sal yonetim ilkeleri hakkinda kisaca bilgi verilerek bu
bilgiler 1g131nda yonetim kurullarimin iyi kurumsal
yonetimin sirketlerde hayata gegirilebilmesi agisin-
dan 6nemi ortaya konmaya ¢aligilacaktir.
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4. KURUMSAL YONETIM

Nobel 6diillii ekonomist Milton Friedman tarafindan,
toplumun kanunlar ve yerel gelenekler tarafindan se-
killendirilen temel kurallarina uyarken, miimkiin
olan en st diizeyde para kazanmayi arzu eden sirket
sahiplerinin ya da hissedarlarin istegi dogrultusunda
is faaliyetlerinin olugturulmas: (Erigmis, 2013, s. 5)
seklinde tanimlanan kurumsal yonetime dair yapilan
bazi tanimlamalar agagida sunulmustur:

Kurumsal yénetim en genis kapsamda insanlarin bir
hedefe ulasmak amaciyla meydana getirdigi herhangi
bir organizasyonun yonetiminin diizenlenmesi, dar
kapsamda ise, bir organizasyonun beseri ve finansal
sermayeyi cezbetmesine, etkili ¢aligmasina ve boyle-
likle bir pargasi oldugu toplumun degerlerine saygi
gosterirken uzun vadede hissedarlarina ekonomik
deger yaratmasina olanak taniyan her tiirlii yasa, yo-
netmelik, kod ve uygulamalardir (TUSIAD, 2002, s.
9).

Kurumsal yénetim tepe yonetimi, ¢alisanlar, hissedar-
lar ve yatirim yapan kisi ve kuruluglar arasindaki ilis-
kileri diizenleyerek; sirket faaliyetlerinin paydaslarin
aleyhine ya da belirli gruplarin faydasina kullanimi-
nin engellenmesinde etkili rol oynayarak, sirketlerin
faaliyetlerine devam etmesini ve ortak amaglarin siir-
diriilmesini saglar (Akinci, 2013, s. 2).

OECD’ye gore kurumsal yonetim, firmanin yénetimi,
Yonetim Kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslar: ara-
sindaki iliskiyi, sirketin hedeflerinin belirlendigi yapi-
y1 ve bu hedeflere nasil ulagilacaginin ve performan-
sin nasil denetleneceginin yollarini belirler (OECD,
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005, s. 9).

Uluslararasi I¢ Denetim Enstitiisii’niin yaptig1 tanim-
lamaya gore kurumsal yonetim; st yonetim, yone-
tim kurulu ve denetim kurulu tarafindan, isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi maksadiyla, faaliyetlerin
raporlanmasi, yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlen-
mesi gayesiyle uygulanan yap: ve siirelerin bir birle-
simidir (I Denetim Terimler Sozliigii, 2019).

Cadbury raporuna gore kurumsal yonetim, igletme-
lerin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak
tanimlanmigtir (Cadbury, 1992).
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Ortak Akin Harmani

1990’li yillardan bu yana finans, ekonomi, hukuk
gibi bir¢ok farkli disiplin tarafindan ¢aligma konu-
su edilen kurumsal yonetime iliskin olarak diinyada
iki ana sistem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
sermaye piyasalarinin gelismis oldugu Amerika ve
Ingiltere’nin bagin1 gektigi ve kurumsal yonetimi sir-
ketin kontrol ve idaresini belirleyen, sirketin 6ncelikli
katilimcilar1 arasindaki iligkileri agiklayan kural ve
kurumlar olarak goren ve yonetici baskin model olan
“Anglo-Sakson Sistemi’, ikincisi ise hisselerin ¢ogun-
lugunu elinde bulunduran hissedarlara dayali model
olan “Alman Sistemi” diger adiyla “Kita Avrupas: Sis-
temidir (Tuzcu, 2004, s. 36).

Anglo-Sakson Sisteminde isletmede alinan kararlarda
belirli bir veya birka¢ kisinin etkili olmas1 engellen-
mistir. Bu sistemde hisse senetleri ¢ok sayida yati-
rimcinin elinde bulundugundan daginik bir sahiplik
yapisi s6z konusudur. Bilgiye erisim imkénlar1 olan
hissedar ve kiigiik yatirimcilar biiyiik oranda yasalar
ile koruma altina alinmistir. Yoneticilerden oncelikle
beklenen sirketin kirinin maksimize edilmesidir. Bu
sistemde Yonetim Kurulu hem icraci, hem de icraci
olmayan iiyelerden olusur ve tyelerin gerekli bilgi,
birikim ve mesleki tecriibeye sahip olmalar1 beklenir.
Bu sistem, sermaye piyasalarina verdigi 6nem sebe-
biyle “piyasa merkezli sistem” olarak da adlandiril-
maktadir (Cakali, 2020, s. 22).

Ag sistemi de denilen ve sahiplik yapisinin yogunlas-
t1g1 Kita Avrupasi Sisteminde sermaye piyasalarindan
ziyade bankalar ana kreditor olarak rol oynamaktadir.
Ana hedefi siirdiirtilebilir biiyiime olan bu sistemde
icra sorumlulugu bulunmayan tiyelerden olusan iist
diizey bir Yonetim Kurulunun yani sira sirket yone-
timinde alt kademede icra gorevi olan iiyelerin olus-
turdugu bagka bir Yonetim Kurulunu da igeren iki
kademeli Yonetim Kurulu yapisi goriiliir. Yonetim
Kurullarinda hissedar temsilcilerinin yani sira paydas
temsilcileri de gorev alabilmektedir (Cakali, 2020, s.
23).

Uygulanan sistem ister Anglo-Sakson Sistemi ister
Kita Avrupasi Sistemi olsun, her iki sistemde de amag
kurumsal yonetimin temel ilkeleri olan adillik, hesap
verebilirlik, seffaflik ve sorumlulugun basariyla haya-
ta gecirilmesi ve hem hissedarlar hem de paydaslarin
beklentilerine uygun sekilde belirlenmis hedeflere
ulasilabilmesidir.
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Kiiresellesen ekonomik sartlar, artan yikici rekabet
ve bas dondiiriicii hizla degisen teknolojiler isletme-
leri mevcut pazar paylarini artirmak i¢in yeni pazar
arayiglarina ve uluslararasi piyasalara agilmaya itmis,
ayn1 zamanda isletmeler yetersiz olan ulusal sermaye
sikintisini agmak icin de uluslararasi kaynaklara eri-
sim arayisina girmistir. Uluslararas: sermayeye ulas-
mak i¢in ise isletmelerin uluslararas: kriterlere uygun
hareket etmesi gerekmektedir. Bu kapsamda isletme-
lerin adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumlu-
luktan olusan kurumsal yonetimin temel ilkelerini
basariyla hayata gecirmeleri gerekmektedir. Kurum-
sal yonetimin dort temel ilkesine iliskin bilgiler aga-
g1da sunulmugtur:

4.1. Adillik (Esitlik):

Esitlik; hissedar haklarimin azinlik veya yabanci his-
sedar ayrimi yapilmadan korunmasi ve tedarikgilerle
yapilan sozlesmelerin uygulanabilirliginin saglanma-
s1 olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s. 35).

Esitlik ilkesi geregi, azinlik hissedarlar1 ve yabanci
hissedarlar da dahil, biitiin hissedarlara egit muamele
yapilmali, aksi halde yani hissedar haklarinin ihlali
halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme im-
kanina sahip olunmas: gerekir. Hissedarlarin adil/esit
muamele gormesi; ayni tertip hisselere sahip hisse-
darlara esit muamele yapilmast, icerden 6grenenlerin
ticaretinin (insider trading) yasaklanmasi ayrica Y6-
netim Kurulu tiyelerinin ve kilit yoneticilerin, sirketi
etkileyen faaliyet ve konularla ilgili dogrudan, dolayli
veya Ug¢iincii taraflar adina maddi ¢ikar konusu ola-
bilecek her tiirlii iligkilerini agiklamalarini gerektir-
mektedir (OECD, Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005,
s. 16).

4.2. Hesap Verilebilirlik:

Hesap verebilirlik, yonetime iliskin kural ve sorumlu-
luklarin agik bir gekilde tanimlanmas, sirket yoneti-
mi ve hissedar menfaatlerinin paralelliginin Yonetim
Kurulu tarafindan gozetilmesi olarak tanimlanabilir
(TUSIAD, 2002, s. 35). Paydaslarin ve hissedarlarin
sirket yoneticilerinin almis olduklar: kararlari sor-

gulayabilmelerine olanak saglayan bu ilke hissedar-
larin ve paydaslarin sirket yonetiminin faaliyet ve
uygulamalarina yonelik olarak degerlendirmeler ve
sorgulamalar yapmalarina olanak saglamakta, kamu-
ya tam ve dogru bilgilerin agiklanmas: ve ilgili grup
veya kisilerin eylemlerinden sorumlu tutulabilmesi-
ni mimkiin kilmaktadir. Bu durum hem olas: ¢ikar
catismalarinin 6niine gecilmesini saglamakta, hem de
yoneticilerin kendi menfaatlerini girket menfaatleri-
nin oniinde tutmalarina engel olabilmektedir (Cakal,
2021, s. 20).

4.3. Seffaflik:

Seffaflik; isletmenin mali performansi, kurumsal y6-
netimi, hissedarlik yapis1 hakkinda yeterli, dogru ve
kargilagtirilabilir bilginin zamaninda agiklanmasi
olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s. 35). Seffaflik
ilkesi isletmenin finansal durumu, performansi, sa-
hipligi ve idaresi d4hil olmak iizere isletme ile ilgili
biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda agikla-
ma yapilmasini gerektirir. A¢iklamalara konu olabi-
lecek basliklara 6rnek olarak; isletmenin finansal so-
nuglari, faaliyet sonuglari, isletme kar-zarar hesaby, is-
letmenin hedefleri, biiyiik hissedarlar ve oy kullanma
haklari, Yonetim Kurulu tyeleri ve kilit yoneticilerle
ilgili 6diillendirme politikasi, nitelikleri, se¢im stire-
ci, diger sirketlerdeki tiyelikleri ve Yonetim Kurulu
tarafindan bagimsiz olarak goriiliip goériilmedikleri
de dahil Yonetim Kurulu iiyeleri hakkindaki bilgiler,
ilgili taraf islemleri, kurumsal yonetim yapisi ve poli-
tikalar1 verilebilir (OECD Kurumsal Yonetim [lkeleri,
2005, s. 1). Seffaflik ilkesinin hayata gecirilmesi ile
isletmelerin piyasa etkililiginin ve yatirimci giiveni-
nin artmasi neticesinde paydaslarin ihtiya¢ duyduk-
lar1 bilgilere erigebilmeleri saglanmis olunur (Cakals,
2021, 5. 19).

4.4. Sorumluluk:

Sorumluluk, sirket faaliyeti ve davranislarinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun
saglanmasi olarak tanimlanabilir (TUSIAD, 2002, s.
35). Bu ilke geregi sirket yonetiminin sirket adina
gerceklestirdigi tiim faaliyetlerinin yasa ve kurallara
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uygun olarak gerceklesme durumunun izlenmesi ve
sorumluluklarin uygun bir sekilde yerine getirilip
getirilmediginin takip edilebilmesi gerekir (Cakaly,
2020, s. 21).

Bu dort temel kurumsal yonetim ilkesinin daha iyi
anlasilabilmesi ve uygulanabilir detayda ortaya ko-
nabilmesi maksadiyla ilk olarak Ekonomik Kalkinma
ve Isbirligi Orgiitit (OECD) Konseyi tarafindan 1999
yilinda, etkili kurumsal yonetim gercevesi i¢in temel-
lerin saglanmasi, pay sahiplerinin haklar1 ve adil mu-
amele gérmeleri ve temel ortaklik islevleri, kurumsal
yatirimeilar, pay piyasalar: ve diger aracilar, kurumsal
yonetimde menfaat sahiplerinin rolii, kamuyu aydin-
latma ve seffaflik ile Yonetim Kurulunun sorumluluk-
lar1 olmak tizere alt1 standarttan olusan kurumsal yo-
netim ilkeleri yayimlanmigtir. Yayimlanan bu ilkeler
degisen sartlar ve kurumsal yonetim kavramindaki
gelismelere paralel olarak 2004 yilinda ve 2015 yilinda
revize edilmistir (OECD, 2016, s. 11).

OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri ile ortaya konan
ana hususlar agagida verilmistir (Kogel, 2003, s. 468):

> Isletmelerde hissedar haklari korunmalidir.

» Hissedarlarin esit muamele gérmesi giivence alti-
na alinmalidir.

> Isletmeler faaliyetlerinden dogrudan ¢ikari olan
paydaslarin haklarini yasalara uygun sekilde
tanimali ve bunlarla igbirligi yapmalidir.

» Isletmeler, finansal durumlari, sahiplik ve perfor-
manslari ile ilgili zamaninda ve dogru agiklama-
larda bulunmalidir.

» Yonetim Kurullar etkili sekilde calismaly, isletme-
nin biitiin stratejik kararlar1 denetlenmeli, islet-
mede icra sorumlulugu olanlar bagimsiz bir dene-
timden gegirilmelidir.

Diinyadaki bu gelismelere paralel olarak Tiirkiyede
bu kapsamda, Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) tara-
findan 2003 yilinda bagta halka a¢ik girketler olmak
tizere, Ozel sektor ve kamuda faaliyet gosteren tim
anonim sirketler tarafindan uygulanabilecek kurum-
sal yonetim ilkeleri belirlenmis ve uluslararas: gelis-
meler dikkate alinarak 2005, 2010, 2011, 2012, 2013
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ve 2014 yillarinda giincellenerek kullanima sunul-
mugtur (Tekbas v.dgr., 2015, s. 7).

6102 say1ihi Tiirk Ticaret Kanununun 1529’uncu mad-
desi ve 6362 sayili Sermaye Piyasas1 Kanunu 17’nci
maddesi geregi halka acik ortakliklarda kurumsal yo-
netim ilkeleri ile kurumsal yonetim uyum raporlari-
nin igerigine, yayimlanmasina, ortakliklarin kurum-
sal yonetim ilkelerine uyumlarinin derecelendirilme-
sine ve bagimsiz Yonetim Kurulu yeliklerine iliskin
usul ve esaslar Sermaye Piyasasi Kurulunca (SPK) be-
lirlenmektedir. SPK, 03 Ocak 2014 tarih ve 28871 sa-
yili Resmi Gazetede II-17.1 sayili Kurumsal Yonetim
Tebligini yayimlamis ve kurumsal yonetim ilkelerini
kamuoyu ile paylasmustir. Bu ilkeler incelendiginde
bazi ilkelerin uygulanmasinin zorunlu tutuldugu,
bazilarinin uygulanmasi gerektiginin ancak uygulan-
maz ise nedenin a¢iklanmasinin sart kosuldugu go-
rilmektedir. Bu teblig ile isletme genel kurullar: tara-
findan uygulanmasi gereken hususlarin yani sira, Y6-
netim Kurulunun yapis, kag kisiden olusacagi, gorev
stiresi, Yonetim Kurulu tiyesi secilme sartlari, toplanti
sekli, biinyesinde olusturulacak komiteler, komitele-
rin gorevlerine kadar bir¢ok husus diizenlenmis ve
tilkemizde kurumsal yonetim ¢ergevesi ¢izilmistir.

Agiklanan bu bilgilerden de anlagilacag: tizere, ku-
rumsal yonetim ile ydnetim kurullar: arasinda siki bir
bag vardir. Ciinkii sirketlerde hissedar haklarmin ko-
runmasl, hissedarlara pay oranlar1 dikkate alinmadan
esit muamele yapilmasinin saglanmasi, ilgili taraflara
isletmenin mali durumu hakkinda zamaninda, tam
ve dogru agiklamalarda bulunmasit vb. gereklilikle-
ri igeren kurumsal yonetim ilkeleri (Kogel, 2003),
ayni zamanda yonetim kurulunun gérev ve sorum-
luluklar: arasinda da sayilmaktadir (Cadbury, 1992;
Wheelen & Hunger, 2010; Erismis, 2013; TTK).

Bundan dolayidir ki; isletmelerde iyi kurumsal yone-
time ulagabilmek i¢in kurumsal yonetimden sorumlu
makam olan Yonetim Kurullarinin (Cadbury, 1992)
gorevlerini en iyi sekilde yapabilecek kudret, giigte ve
dengede olmasi (Erigmis, 2013), bunun igin ise yeterli
say1da, nitelikte ve cesitlilikte yonetim kurulu tiyeleri-
ni ve komiteleri biinyesinde bulundurmas: gerekmek-
tedir.
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5. SONUC

Artan vyasal yiikiimliiliikler, siirekli ve hizla degisen
teknoloji, ¢esitlenen misteri talepleri ve kiiresellesen
ekonomik gartlarda rekabetci istiinliiklerini koruya-
rak, hem hissedarlari, hem de paydaslar1 i¢in deger
yaratmak isteyen, stirdiiriilebilir bir karlilik diizeyi ile
faaliyetlerine devam etmeyi amaglayan igletmeler iyi
bir kurumsal yonetim kiiltiirtine sahip olmak ve ku-
rumsal yonetim ilkeleri ile tam uyumlu uygulamalar1
hayata gegirmek zorundadr.

Kurumsal yonetimin temel dort ilkesi olan adillik, he-
sap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluk cercevesinde
detaylandirilarak kaleme alinan ve sirketlerin uyma-
s1 beklenen kurumsal yonetim ilkeleri hem diinyada
hem de iilkemizde belirlenmis ve bu kapsamda izlen-
mesi gereken yol, ilke ve esaslar ortaya konmustur.

Hem tilkemiz mevzuat: hem de diger iilke diizenle-
meleri ve uygulamalar1 dikkate alindiginda yonetim
kurullarinin gorevleri olarak ifade edilen; isletmenin
misyon ve vizyonuna uygun stratejilerin olusturul-
masina nezaret etmek, bu stratejileri onaylamak, stra-
tejilerin uygulanmas: sirasinda yonetimi izlemek ve
yonlendirmek, hissedarlarin bekledigi siirdiiriilebilir
karliliga ulasmak icin gerekli tedbirleri almak, yati-
rimcilar ve diger ilgili paydaslara sirket faaliyetleri
hakkinda dogru, tam, anlagilabilir bilgilerin ulagti-
rilmasini saglamak... vb. sorumluluklarin kurumsal
yonetim ilkeleri dogrultusunda icra edilmesi énem
arz etmektedir.

Kurumsal yonetimin hayata gegirilmesinde bas ak-
tor olan yonetim kurullarinin kendisinden beklenen
gorevleri kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak
icra ederken igletmenin her faaliyetinde bu ilkelere
uygun hareket edilmesini saglamak i¢in ilke ve esas-
lar1 uygulanabilecek detayda sekillendirmek ve/veya
sekillendirilmesini saglamak, her is, islem ve karar
stireclerinde adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluk ilkelerinin igsellestirilerek hayata geci-
rilmesini temin etmek ve devamliligini saglamak i¢in
uygun sekilde yapilandirilmas: gerekir.

Yonetim kurullarinin iye sayisi, kadin iiye oran, ic-
raci liye orani, bagimsiz tiye oran1 vb. nitelikleri ile
yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komitelerin

isletmelerin finansal basarisina etkilerinin arastirildi-
81 bir¢ok caligma olmasina ragmen, yonetim kurulu-
nun bahse konu unsurlarinin iyi kurumsal yénetime
etkisini arastiran bilimsel ¢alismalar az diizeyde kal-
mustir.

Sonug olarak; genis kapsamli ve yerine getirilmesi zor
olan birgok gorevi yapmasi beklenen yénetim kurul-
larinin {iye sayisi, kadin {iye orani, icraci olmayan tiye
orant... vb. yapisal unsurlari ile yonetim kurulu biin-
yesinde olusturulacak komitelerin iyi kurumsal yone-
time ulagmadaki etkisinin arastirilmasi ve bu aragtir-
malar neticesinde elde edilecek sonuglardan hareketle
daha iyi kurumsal yonetim i¢in yonetim kurulu yapisi
onerilerinin gelistirilmesinin 6nemli oldugu deger-
lendirilmistir.
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