YONETIM KURULU UYELIGI BIR MESLEK MIDIR, YOKSA GOREV Mi?

“Hi¢ Oylama Yaparak Karar Almadim”
murat Ulker

Bana sorarsaniz bazen gorev, bazen hayatinizin bir evresi, ama muhakkak bir blyuk
sorumluluktur. Artik neredeyse sadece yonetim kurulu Gyesiyim. Hatirlarim ilk teklifi amca
dedigim babamin bir arkadasindan almistim. Sosyal hayatta basarili, 80’li yillara goére
muazzam yurtdisi networku olan birisiydi. Yabanci sermayeli, o zamanlar moda olan bir “Dis
Ticaret” sirketi kurmustu, 20’li yaslarda olan beni de dolgun Ucretle yonetim kurulu Gyesi
yapmisti. Ben ilk birkag toplantidan sonra isimin sahada aksiyon oldugunu gérmds ve bu
masabasi isinden usulca siyrilmistim. Tabii maaslarimi iade ederek...

Bu arada aile sirketlerinin seklen yonetim kurullari ve elden dolastirilan yonetim kurulu
kararlarini, sizden evvelki onaylara hiirmeten atilan imzalari saymazsak, yonetim kurullarinda
durumum hesap vermek, derdimi anlatmak, istedigim onaylari almak icin cebellesmekten
baska bir sey degildi. O yillarda, 90’larin basi, ben Ulker genel midiriydim, Ulker yabanci
ortakliydi ve yénetim kurullari iki dilde (Turkce/ingilizce) yapilmaktaydi. Tabi o zamanlar
patronun kafasindaki haric bir bltcemiz bile yoktu. Zaten iki hatta ¢ rakamli yillik enflasyon
ve develiasyonlar arasinda giinliik yasiyorduk. Yillar sonra Ulker’de genel midiirken patron
(sevgili babam) benden grubumuzun nasil yapilanmasi, organizasyon, yonetim ve hissedarlk
seklinin nasil olmasi gerektigini arastirmami soyledi. Kendisiyle istisare ederek birkag
merhalede tamamladigim teklifimi kabul etmisti. Neticede tepede herseye sahip bir aile
sirketi olarak Yildiz Yatirim sirketi kuruluyor ve mevcut sirketler ihtisaslarina gére Uretim
cinsine ve arge, satis, tedarik, ithalat/ihracat gibi is bolimleri altinda odaklaniyor ve
munferiden idare ediliyordu. Sahiplige gelince zaten ablam ve ben iki kardestik. Babam
“Oglum senin (seran) iki payin olsun” demisti. Ben ise “bu kadar ¢cok mal varken lizum yok,
yarl yarlya olsun ama az bir fazlalik verirsen s6ziim yerde kalmasin” demistim. Nitekim bugin
de halen oyledir. Velhasil Yildiz Holding iste boyle kurulmustu.

Profesyonellerin de yer aldigi her hafta toplanan bir icra Kurulumuz vardi. Sabri beyin cok
istemesine ragmen holding yonetim kuruluna disardan bir Gye alamamistik ama yine de
toplantilarimiz giindemli, evrakh muntazaman yapilirdi. Zaten Sabri beyin toplantilar
konusunda titizligi ve prensipleri herkesce malumdu (1). Efsanevi icra Kurulu serencamimiz
bir baska sefere kalsin. Simdi yénetim kurullarina odaklanalim.

Son birkag yildir YKKD icin mentorltk yapiyorum, kadin bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri
yetistiriyoruz. Vesileyle konu hakkinda okuma ve arastirmalar yapiyorum. 2011 yilinda
basiimis Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligi kitabini karistirirken 74’tincl sayfada o zaman Dogus
Otomotiv Yonetim Kurulu Baskanligi’'ni yapan Aclan Acar’in bir benzetmesine rast geldim.
Soyle yaziyordu Acar: Gegcmisten gelecege sirketin tasinabilmesi icin altyapinin olusturulmasi
gereklidir. Bu da sirketin beyni konumunda olan Yonetim Kurullari ile gerceklesebilir. Eger bir
organizmanin beyni calismiyorsa, kollari bacaklari calissa da hicbir verim alamaz” (2).

Sirket’in Ust yoneticiler eliyle idaresine sirket yonetimi (corporate management), yonetim
kurulu araciligiyla yonetimine ise sirket yonetisimi (corporate govarnance) adi veriliyor.



Yaklasik 30 yildir Tlrkiye’de ve yurt disindaki halka acik olan ve olmayan, muhtelif oranlarda
hissedar oldugum sirketlerin yonetim kurullarinda Uye ve hatta baskan olarak gorev yaptim,
hala da yapiyorum. Bu yonetim kurularinin bazilarinin olusturulmasinda gérev aldim,
bazilarinda ise Uye olarak calistim, daha sonra baskan oldum, hatta daha sonra yapisinin
degisimine tanik oldum.

Ozellikle yurt disindaki, hissedarlari ve toplumu magdur eden bazi sirket skandallari 2000’li
yillarin basinda yonetim kurullarinin calismasindaki kurallari, yani yonetisim (governance)
ilkelerini oldukga degistirdi. Uzun donemli bir deger yaratma (vision to create long-term
value), sorumlu davranmak (responsibility), ahlakli davranma (ethics) hep yonetim
kurularinda é6nemli sayilan konulardi. Ozellikle seffaflik (transparency), tim paydaslara adil
olmak (equitable treatment) ve hesap verilebilirlik ilkeleri (accountability) bu skandallardan
sonra ¢ok daha fazla 6Gnemsenmeye basladi. Bu konuda yasa ve yonetmelikler degisti (3).
Aslina bakarsaniz Turkiye’de 1980 yilinda Turkiye'yi serbest piyasa ekonomisine gecirmeyi
hedefleyen 24 Ocak kararlarinin alinmasiyla 1981-1982 yillari arasinda blyUk bir bankerler
krizi olmustu. Ben o zaman Universitedeydim ve bu krizin sonucunda devletin sirketler igin
aldig tedbirlerin piyasayi nasil etkiledigini babamdan bilirim. 1990’ yillarda da Turkiye
ekonomisini diinya ekonomisine baglayan mali serbestlesme saglayan bir dizi kararlar silsilesi
yine Turkiye’'de sirket yonetimlerini ve ydnetim kurularini etkilemisti. Daha sagduyulu
kararlari, farkl insanlarla istisare ederek almak, uzmanlardan yararlanmak son derece 6nemli
olmustu. Bu nedenle 2000'li yillarda 6zellikle ABD’deki skandallar patladiginda bizler
getirilmeye calisilan ilkelere yabanci degildik. 2010’lu yillarda Yeni Ticaret Kanunu’nun
kabuliiyle, Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yonetisim ilkeleri Tebligi yayinladi ve halka acik
sirketlerde 2012 yilindan itibaren yénetim kurullarinda bagimsiz Gye devrimini hep birlikte
yasadik.

Yonetim kurullarinin olusturulmasi ve calistirilmasi konusunda oldukca tecrtbe biriktirdim.
Cok sayida farkl insanla farkl sektorlerde bu kurullar da baskan ve Uye olarak calistigim icin
hangi yonetim seklinin nasil bir performans yarattigini artik hem gézlemleyebiliyorum hem de
hissedebiliyorum. Kusku yok ki bir sirketin yonetim kurulu eliyle yonetimi ya da yonetisimi hep
hassas bir konuydu. Simdi konularin karmasiklasmasi, teknolojinin hayatimizda daha énemli
rol oynamasiyla zorlasan bir is oldu. Nedeni yonetim kurullarinda nezaret edilmesi gereken
cevresel risklerin fazlalasmasi; icinde yasadigimiz covid19 salgini krizini distntn, birakalim
sirketleri, hicbir devletin bu krizin risklerini 6nceden hesaplayip da énlem almasi mimkdn
olmadi. Hem de salginin bazi ipuclari varken...

The Economist dergisinin 27 Haziran 2020 tarihli sayisinin kapagi “bir sonraki felaket ve nasil
hayatta kalacagiz” seklinde cikti (4). Makalede gelecegin tehditleri olarak neler var neler;
astroidler, volkanik patlamalar, glines puskirmeleri... Stikidr makalede bu konuda sirketlere
ylklenen gorevlerden ziyade devletlerin erken uyari sistemi gelistirmesinden s6z ediliyor.
Ama tabii ki tim bu risklerden s6z edilmesi bile piyasalari dolayisiyla sirketleri de etkileyecek.
Diger yandan aktivist sirket hissedarlarinin yonetim kurullarinda farkli yeteneklerde Gyeler
gormek istemeleri, devletlerin 6zellikle Facebook’un sebep oldugu skandaldan sonra
sirketlerin tlketici verisinin korunmasina yonelik arttirdigi dnemler yonetim kurullarinin yeni
giindemi...



Facebook s6z konusu “izinsiz veri paylagimi” krizi yasadiginda aslinda kanuna aykiri bir sey
yapmamisti, ama ahlaki bir davranista degildi. Tlketici verisinin kullaniimasinda kanunda bir
bosluk vardi ve bu boslugu kendi lehine kullandi. Bu eylemi neticesinde yabanci bir tlkenin
ABD secimlerine midahalesine yol acti mi? Sonucunda Facebook ceza yedi, itibar kaybetti.
TUm bunlar olurken Facebook’un CEO’su ve Yonetim Kurulu Baskani ayni kisi idi. Sizce ikisi
farkl kisi olsalardi, Facebook’un davranisi nasil olurdu? Cevabi hicbir zaman bilemeyiz, zira
gecmise donemeyiz. Ama bu bize, gelecegimizi en giizel/emin sekilde yasamamiz icin yol
gostermelidir. Bir baska 6rnek de covid19 salgini esnasinda Boeing’de bagimsiz yonetim
kurulu Gyeligi yapan eski Birlesmis Milletler elcisi Nikki Halley’in istenen devlet destegine
“felsefi ilkeleri” nedeniyle karsi ¢ikarak istifa etmesiydi (5). Bu istifa da gelecegi distntrken
gbdz onlnde bulundurmamiz gerekenlerden biridir.

Yeniden konumuza dénecek olursak yonetim kurullari artik daha hizli ve daha cok belirsizlik
altinda karar vermek zorundalar. Clinkl teknoloji neredeyse 18 ayda bir misliyle gelisiyor ve
yatirimcilar, hissedarlar, diger paydaslar aninda sonuc gérmek istiyorlar. Ama buna karsilik
yonetim kurullari saglikl karar verebilmek icin ellerindeki malzemeyi yeterince incelemeli ve
cok dikkatli olmalilar. Diger yandan Google ve Amazon Alexa’nin bugiin cevaplayamadigl soru
neredeyse yok. Bu nedenle cogu yonetim kurulu Gyesi dogrudan gercek zamanli veriye
ulasmak ve kendi analizini yapmak istiyor. SAP icra Kurulu Uyesi Adaire Fox Martin ile
gorismemde bahsettigi real time data SAP yonetim kurulu buna giizel bir 6rnek, tabi kendi
software ve sirket yeteneklerini kullanarak sirketin gercek zamanli verileriyle olusan “live
prezentasyolar” sanki bir canli yayin programi gibi geliyor bana.

Yénetim kurulu toplantisina gelen kiimdlatif veri bazen dnemini kaybetmis olabiliyor. Hatta
defalarca Ust yonetimin Ustinden gectigi kontrolll, uyarlanmis (adjusted) raporlar yonetim
kurulunun nezaret ve hesap verilebilirlik acisindan gérevini yapmasinda sorunlar
olusturabiliyor. Bilgi coklugu ve gercek zamanlilik nedeniyle farkl yénetim kurullarinda gorev
yapan Uyelerin artik bununla basa ¢ikamamalari da diger bir konu (6).

Bu nedenlerle yonetim kurullarinin nasil olusturulacagi, nasil calistirilacagi, hangi ilkelerle
calisacagi populer dergilerin, akademisyenlerin, danismanlik sirketlerinin dnemli konulari
arasina girdi. Ornegin Uyelerin cesitliligi (diversity) konusu cok dnem kazaniyor. Yillardir siiren
cesitlilik tartismalarina ragmen yonetim kurullarinin hala ¢oklukla erkek, yasli ve beyaz
olmalarindan yakiniliyor. Covid19 ve George Floyd’un 6limine verilen global tepki bu konuda
yeni firsatlari ve tehditleri ortaya cikardi (7).

Turkiye’de benim kadinlarin yonetim kurullarinda daha fazla temsil edilmelerinden yana
¢alismalara 6nem verdigimi, katildigimi biliyorsunuz. Yapilan bir arastirmada yonetim
kurullarinda cinsiyet cesitlilig§ine 6nem veren sirketlerde kurullarin sektor ortalamasina gore
birkac ylzde puani daha iyi performans gosterdikleri bulunmus (8). Bir arastirmaya gore
global olarak sirketlerin yonetim kurullarinin sadece %17’sinde kadinlar gérev yapiyor. Eger
bu artis devam ederse ancak 2048 yilinda yonetim kurullarinda cinsiyet esitlenebiliyor (9).
Bir stiredir Turkiye’de Yonetim Kurullarinda Kadin anketi yapiliyor. 2019 raporunun
sonuclarina gore (10) 2019 yilinda BIST sirketleri yonetim kurullarinda yer alan kadinlarin
orani %15,2’den %15,9"a ¢ikarak %3,3 oraninda artti, bagimsiz yénetim kurulu Gyeleri
arasinda kadin orani %16,6’dan %17,7’ye cikti. Spencer Stuart danismanlik sirketinin internet
sitesi TUrkiye'nin de oldugu bircok Ulkenin yonetim kurullari istatistiklerini strekli
glncelleyerek veriyor. Tirkiye'nin ve diger Ulkelerin nerede olduklarini gormek agisindan bu



istatistikleri cok yararli buldum. Tablo 1’de drnegin yonetim kurullarinda kadin oranimizin
artmasina ragmen halen istenen seviyede olmadigi goruliyor (11).

Bizim gibi aile sirketlerinin ¢cok oldugu ekonomilerde ise bunun bir baska mihim yond, isi
devralacak ikinci kusagin kiz/erkek ayrimi yapmadan is hayatina hazirlanmasi, tim kardeslerin
yonetimde yer almasa bile yonetisimde yetkin kilinmasi igin egitilmesi geregidir. TOBB
nezdinde bilhassa Zeynep Bodur hanimefendiyi bu bilin¢ ve gayretlerinden o6tird tebrik
ediyorum.

Diger 6nemli bir konu dijital cagda yonetim kurullarinin genclesmesi. Bunun nedeni “dijital
doganlar” adi verilen yani dijital cagda doganlarin yonetim kurullarinda yer almasi konusu.
Global olarak ortalama yonetim kurulu Gyesi yasi 60 (12). ABD S&P 500’deki firmalara
baktigimizda ise 50 yasin altindaki yonetim kurulu tyeleri %5, 70 yasin tstlindekiler ise ylzde
21 (13). Turkiye’'de elimizde boyle bir veri yok ama acikgasi oranlarin benzer oldugunu
distntyorum. Danismanlik firmasi Deloitte’in yaptigi bir arastirmaya gore S&P 500’de
teknoloji konusunda uzman olan yonetim kurulu Gyelerinin orani %17 (14). Yine ayni
calismaya gore teknoloji uzmani yonetim kurulu Uyesi barindiran isletmeler ayni kategorideki
firmalara gore %10 daha iyi performans gosteriyorlar.

Performans gosteriyorlar demisken, btiin mesele burada aslinda...

Niye yonetim kuruluna ihtiyag var?

Nedeni aslinda ¢ok basit. Tek kisinin aklina dayali isletme kérlaginden kurtulmak, farkl gorus
ve deneyimlerden istifade ve daha genis perspektiften rakipleri, tiiketiciyi, pazan
yorumlayarak etkili bir sosyal network ve verimli bir organizasyona ulagmak igin.

Yonetim Kurulu’nun neredeyse her kitapta yazan gorevlerini soyle 6zetlemek mimkin (15):

1. CEO adaylarini belirler, degerlendirir, secer.

2. Strateji ve Politikalari onaylar, izler.

3. Bltge ve Yillik Plani onaylar, izler.

4. Ust ydnetimin performansini izler.

5. insan Kaynaklari Planlamasi yapar ve organizasyonun etkili, verimli ve stirdarilir
calismasini saglar. Odiillendirme sistemini takip eder.

6. Kaynak tahsisi yapar, karar almaya yardimci olur.

7. Strateji ve Politikalarin gergeklestiriimesine yardimci olur.

8. Yonetisim sistemlerinin ahlaki ve herkese adil stire¢ imkani veren sekilde uygulanmasini
saglar.

9. Denetler.

“Yonetim kurullari daha iyi calismalidir” ihtiyacinin temelinde firmalarin daha iyi kurumsal
yonetisim kurallarini uygulayarak rakiplerine gore ezber bozan (disruptive) ve yenilikci
(innovative) yaklasimlarda bulunan isletme/marka olmayi istemeleri yatmaktadir.Russell
Reynold isimli danismanlik firmasi 750 yonetim kurulu Gyesine dnceki 12 ayda toplantilarda
zamanlarini neye harcadiklarini sormus. Bu sonuglardan yola ¢ikarak (kendilerine gore) Altin
Madalyal Yonetim Kurullarina sahip bir grup sirket belirlemisler. Bu sirketler birbirini izleyen
iki yilda hisse senedi deger performanslari mukayeseli (benchmark) sirket ortalamalarina gore
daha yiksek olan sirketler. Bu sirketlerin diger sirketlere gore stratejik planlamaya, ana



islerde CEO ve Ust yonetime basarili olmalari icin daha fazla destek sagladiklari bulunmus. Bu
sirketler ayrica risk incelemesine, yonetim kurulu Uyelerini yenileme slreclerine, kriz yonetimi
senaryolarina daha fazla zaman ayiran sirketler. Bu islere daha fazla zaman ayirmalari
kuskusuz normal yapmalari gereken finansal rapor incelemesi, yasa ve yonetmeliklere uygun
calisildiginin denetlenmesine (compliance) daha az zaman ayirmalari anlamina gelmiyor.
Sadece bu sirketlerin yonetim kurullari bu konulara gereginden fazla zaman ayirmiyorlar.
Ornegin diger sirketlere gére %17 daha az finansal incelemeye zaman ayiriyorlar. Yani bu
sirketlerin Uyelerine soruldugunda sadece %11’i dncelikli isimiz finansal inceleme derken,
diger sirketlerde bu oran %28. Yine bu sirketler %8 denetimle ilgili konulara, %7 yasa ve
yonetmeliklere uyulup uyulmadigina daha az zaman ayiriyorlar (16). Arastirmaya gore, Altin
Madalyali diye adlandirilan yonetim kurullarina baktigimizda ¢cogunun “bulyik resim dikiz
aynasina bakarak gérinmez” dusincesiyle hareket ettigi gorillyor. Bu yonetim kurullarinin
en dnemli aktiviteleri gelecege dair olanlar. Ornegin M&A operasyonlarina ayrilan zaman
daha fazla. Altin Madalyali yonetim kurullarinda Gyeler ve komite baskanlari yardimci roli
Ustleniyorlar, Gyeler arasi gliven saglamak esas, ylksek kaliteli tartismalar aciyorlar ve farkli
gorislerin ifade edilmesine 6n ayak oluyorlar. Toplantilarda her Gyenin uzmanhgini ve
deneyimini yansitmasi saglaniyor. Bdylece yonetim kurullari bir araya geldiklerinde is icin
ylksek deger Uretiyorlar ve Uzerinde iyi dUsUnUlmUs kararlar veriyorlar. Altin Madalyali
yonetim kurulu Gyelerine performanslari hakkinda acik ve net geri bildirim vermek ¢ok
onemli. Her Gyenin performansi baskan tarafindan diizenli olarak degerleniyor. Burada
Ozellikle nicelige degil de nitelige dnem veriliyor. Yonetim kurulu Uyeleri toplantilarda
katilimci oluyorlar, daima konusmaya hazirlar. Dikkati dagilan Gyelerin performansi dtstigu
icin, aktif dinleme ¢ok 6nemli. Hicbir Gyeye “salla bagini al maagini” duygusu verilmiyor. Farkli
gorus vermesi icin 6zendiriliyor (17).

Russel Reynolds sirketi Avrupa’da yarisi aile sirketi olan 162 sirketin yonetim kurullarini
inceleyerek raporlamis. Aile sirketlerinde yonetim kurullarinin %23’Unu aile Gyelerinin
olusturdugu bulunmus, %60’ Inda yonetim kurulu bagkaninin aile Gyelerinden biri oldugu
saptanmis. Clnkd calismaya gore aile Uyeleri stratejik konular degerlendirilirken ailenin
disarda kalmasindan cekiniyorlar. Ama cogunluk bagimsiz Gyelerin farkh uzmanliklariyla, farkl
deneyimleriyle, degisik goris acisi getirmeleri, aile meselelerini yonetim kurulu disinda
tutularak toplantilar icin diizglin glindem tespitini cok yararli buluyorlar. Ozellikle dijital
transformasyon ve dijital is modelleri icin mutlaka bagimsiz, uzman tye oneriliyor (18).
Dijital cagin talepleri farkh ve yeni pratik cozimler gerektiriyor. Dis faktorler aile sirketleri ile
aile sirketi olmayanlarin ayni yonetim kurulu calisma sistemi altinda bulusmasini sagliyor.
Modern yonetim, sahiplik yapisi ve yonetim yapisini birbirinden ayirmaya calisiyor. Aile
sirketleri hala yonetimin aldigi kararlarini kontrol etmek istiyor.

Firmalarin calismalari toplumsal hayati ve cevreyi etkiledigi icin devletler de firmalarin
yonetim kurullarini etkileyen diizenlemeler yapiyorlar. Gelinen noktada “gérinmeyen e
sirketin sahiplik yapisi ne olsun yonetim kurullarini iki konuda ortak birlestiriyor:

III

1) Bagimsiz tye bulundurulmasi

2) CEO ile Baskan’in ayri kisiler olmasi (19).



Yonetim Kurulu’nun icerden Uyelerden olustugu, CEO ve Baskan’in ayni kisi oldugu kurullarin
en zayIf kurumsal yonetisime ve uzun dénemli firma degeri Gretmede en kdtl performansa
sahip olan sirketler oldugu kanitlanmis (20). ABD’de S&P 500 sirketlerinde CEO ve yonetim
kurulu baskanini ayirma orani 2005'ten 2009’a %30’dan %53’e ¢ikmistir (21). Bagimsiz
tyelerin ekonomik baglantilari olmadigi i¢in daha objektif karar verebildikleri ve daha iyi
degerleme yapabildikleri, bagimsiz Gyelerin ayni zamanda isgiicli pazarinda firmanin itibarini
ylkselten bir unsur oldugu kanitlanmistir (22). Kimse artik tekrar secilmek icin grup gortsine
uyan Uye tercih etmiyor. GUcUn bir elde toplanmasini istemiyor. Ylksek performansli
sirketlerde muhalefet etmekle, sadakatsizlik birbirinden ayirt ediliyor.

Bana sorarsaniz, ben yer aldigim yonetim kurullarinda daima su prensipleri uyguladim;

Hicbir zaman oylama yaparak karar almadim ve higbir karara serh konulmadi. Cinku
herkes ayni goriste birlesene, ikna olana kadar toplantiyi neticelendirmedim.

- Uyelerin temsil ettikleri azinlik payinin orani ne olursa olsun, kabul etmediklerinde
menfaatleri hilafina karar almadim

- Gundemsiz ve evraksiz, 6nceden hazirlanmadan toplanti yapmadim.

- Gerekli evrak her zaman iki glin dnceden Uyelere gonderilir, okunur ve sunumda
tekrarlanmaz

- Baskan ve CEO’nun arzu ettigi istisare ve tartisma noktalari evrakta ayrica belirtilir
- Sunulan tim evrakin dogru oldugu 6nceden i¢c denetimce tespit edilir.

- Her toplanti basinda bir 6nceki toplantida alinan kararlar gézden gegirilir, aksiyonlar
takip edilir ve toplantida yeni alinan kararlari herkes sarahaten bilir.

- Gundemdeki siyasi ve akttiel konular degil ama mutlaka rakiplerimiz ve gelecek
konusulur.

- Zaman gizelgesi ve slireye uyulur.

- En az senede bir i¢ elestiri yapilir ve yénetim kurulunun performansi élgalur.

- Yonetim kurulunda mahsus bir gérisme varsa sadece Uyeler katilir ama sair zaman
profesyonel yoneticiler yer alir, hatta gindemde kendilerini ilgilendiren konularin

goriismesine mutlaka gagrilir.

- Yonetim kurullarina dinleyici olarak bir hukukgu katilir ve gerekirse ikaz eder, notlarini
kurumsal sekretere sunar.

- Yonetim kurulu gériismeleri notlar ayrica tutulur ve dagitilr.

- Toplanti basinda ve sonunda CEO hari¢ sadece Uyeler kapali bir oturum yapabilirler.



- Ortaksiz sirketlerde profesyonel tyelerin katihmi igin baskanin bagimsiz Gye olmasini
tercih ederim, mumkiin degilse bir “yonetici Uye” (Lead Director) segilir ve toplantiyi
idare eder, gergekgi katihm saglar.

- Yonetim kurulu Gyelerini secerken, adaylarin gecmis tecriibelerini gézénine alarak
cesitlilik ve katki saglamalarini esas aliriz.

- Adaylarla mulakat yaparken onlara sadece sirketi degil is yapis felsefemizi ve gelecek
hayallerimizi paylasip, onlarin da bizi mulakat yapip tanimalarina firsat veririz.

- Tum Uyelere katilim 6ncesi sirket ici oryantasyon programi uygulanir.

TUm bunlara bir 6rnek olarak ilk global ve yurtdisinda kurulu Uretim ve satis/dagitim
sirketimiz olan Godiva’nin 2008 yilinda aldigimizda Yonetim Kurulu'nun teskilini nasil yaptik
bakalim;

Godiva'yla birlikte global diinyaya acildik ve bu bizim igin bir ilkti. Sirketin %100 sahibiydik,
ama atacagimiz adimlarin seffaf, dogru, gliven veren yani kurumsal intiba doguracagindan
emin olmak istiyorduk, bu dnemliydi. Sirketin sahibi bizden daha fazla para vermesine ragmen
rakibimize glvenip firma ve calisanlarini emanet edememisti. Ama bize glivenmisti. BlyUk bir
sorumluluk almistik. ilk yénetim kurulunda ben baskan ve aileden Ali bey, Yildiz Holding
CFQO’su, Dis Ticaret Baskani, Godiva CEO’su ve 6 bagimsiz tGye vardi. Bu Uyeler eski Tisiad
Baskani, eski THY CEQ’su, eski Burberry CEQ’su, eski Body Shop YK Baskani, eski PG Ust
yéneticisi ve ISO Meclis Uyesi idi. Hepsinin hem yasca, hem uluslararasi benzer perakende
veya FMCG tecriibesi vard. ileride kisiler degisti, fakat hep bu kabiliyet ve yetenekleri
yonetim kurulunda muhafaza ettik. Tamami ailenin sahipliginde bulunan Godiva’nin Yonetim
Kurulunda baskan olarak benim arzum ve kurumsallasma sorumlulugum adina tim yonetim
kurulu tyelerinin gorislerinden istifade edip onlarin hiir irade ve serbest fikirlerini dinleyip
tesvik icin tecribeli bir Gyeyi (Body Shop YK Baskani) toplantiyi sevk ve idare etmesi igin
“yonetici Uye” (Lead Director) tayin ettim. Boylece sadece yonetim kurulu Uyeleri degil ayni
zamanda toplantiya katilan CEO, CFO, CMO gibi sirket yoneticileri de rahatca gorUslerini
paylasiyorlardi. Bana ise toplantinin basinda ve sonunda sadece Uyelerin katildig1 kapali
oturumlarda istisareye katilmak ve toplantinin sair safhalarinda sabirla dinlemek kaliyordu.
Tabi yil icinde dlnyanin dort bir tarafinda yapilan yonetim kurulu toplantilarina katilip piyasa
ve tesislerimizi ziyaret etmem de (GOYA) gayet yararli oluyordu.

Bir mUhim husus; CEO ydnetim kuruluna strateji alternatifleri konusunda goruslerini sormali,
sonra gidip calismali, kendi alternatifleri ile gelmeli ve yonetim kuruluna stratejileri
konusunda bilgi verip destek istemelidir. Yonetim kurulu ve baskan kendini CEO’nun patronu
olarak gormemelidir. CEQ'nun patronu yonetim kurulu ise yonetim kurulunun patronu
kimdir? Cevap sirketin aile sirketi mi hisseli sirketi mi olduguna gore degisir ama yonetim
kurulu ortaklarin kendisi degil de temsilcisi oldugunu unutmamalidir. Yani roller asla
karismamalidir (23).

Son olarak INSEAD Corporate Govarnance Center’in 31 Ulkeden 200 yonetim kurulu baskani
ile anket, 80 Baskan ve 60 yonetim kurulu tyesi ve CEO ile derinlemesine yaptigl
gorismelerin sonuclarina baktigimizda, bu arastirmada “iyi baskan nasil olur?” sorusuna yanit



aranmis. Ciktilar soyle: “Rehber olur, yol gosterir, 6ne atilmaz, kendini kisitlar, sabirlidir, her
arandiginda bulunur, ekip kurmaya ¢alismaz takim olur, hazirlik calismasi yaptirir, komiteleri
ciddiye alir, tarafsiz kalir; insan, glindem, malzeme, slireg ve sure girdileri ile ilgilenir, ¢iktilarla
degil.” (24).

Tablo 1: Ulkelere gére yénetim kurulu istatistikleri

Kaynak: https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/boards-around-the-world
2020.



https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/boards-around-the-world?

Yonetim Bagimsiz | Ortalama | Ortalama | Yonetim Yillik Yabanci | Kadin Kadin
Kurulu Uye Uye Yasi | Yonetim | Kurulu Toplanti | Yonetim | Yénetim | Yonetim
Uye Sayisi | Sayisi(%) Kurulu Degerleme | Sayisi Kurulu Kurulu Kurulu
Uyesi (%) Uyeleri | Uyeleri | Baskani
Calisma Orani Orani Orani
Suresi (%) (%) (%)
Brezilya 8.4 39 57 - 10 17.2 9 11 7
Kanada 11 81 62 7.3 - 8 28 30 12
Danimarka | 9.8 77 59 5 25 9 42 29 4
Fransa 13.6 68 59 5.5 73 9.3 37 47 3
Almanya 16 62 59 5.7 10 7.2 32 32 7
italya 11.4 54 57 4.7 41 11.7 8 35 10
Hollanda 9.6 85 61 4.8 20 7.2 41 22 6
Rusya 10.7 37 55 7.1 29 6.4 30 8 0
Ispanya 11 44 - 6.4 36 10.8 21 21 7
Isvicre 9.4 87 60 6.1 2 8.2 54 25 4
Turkiye 9.8 33 59 6 0 21.6 18 19 14
UK 10.3 63 60 4.4 37 7.6 33 31 3
ABD 10.7 85 63 8 13 7.9 8 26 5
Etkili Etkili Olmayan
Toplanti uzunlugu 4-5 saat 1-2 saat veya 6-8 saat

Glindem maddeleri

5 —8 arasi madde

8 —12 arasi madde

Baskanin konusma siresi

%5 ve %10 arasi

%20 ve %30 aras!

Yonetim sunumlari

Kurul zamaninin %15’ine
kadar

Kurul zamaninin %70’ine
kadar

Bir yil icerisinde baskan
olarak gegirilen sirenin
tamami

25 gin

40 gln

Tablo 2: Yonetim Kurulu Baskani’ni basarili kilan unsurlar

Kaynak: Shekshnia S. How to be a good board chair? HBR, Mart-Nisan 2018

Bunlar glizel sonuglar benim takildigim konu Tablo 1 ve 2’de verdigim rakamlar.
Ulkelere gore cok farkhliklar gésteriyor. Bu kiltirden kaynaklaniyor olabilir. Ama o zaman
global islerimizde cesitlilik ve yenilikcilik arayisimizda yonetim kurullarinda olcl ne olacak,

nasil hedef belirleyecegiz...

Mesela diyor ki etkili ydnetim kurulu igin baskan en fazla toplam strenin %10’u kadar
konusacak. Halbuki tlkelere gére toplanti sikligi o kadar farkl ki, bir Glkedeki sadece baskanin
konustugu siire 6bur Ulkede tim toplanti siiresi kadar!




Nasil oluyor bu simdi? Tabi bu isin sakasi ama bu iki tablodaki rakamlar bile yonetim kurulu
konusunun daha fazla arastiriimasi gerektigini sdylemiyor mu bize?
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