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OZET

Kurumsal yonetigsim kavrami genel olarak is orgiitlerinin, toplumun ¢ikarlarin1 gézeterek yonetilmesi ve
isletme performansinin bu yolla artirilmasi gerektigini vurgulamaktadir. isletmelerin tepe y&netim organi olan
“yonetim kurulu” kurumsal yonetisim agisindan dnemli bir rol oynamaktadir. Kurumsal y6netisimin Tiirkiye’de
nasil algilandigina ve yonetim kurullarimin konuyla iliskisine 151k tutmasi i¢in Eskisehir’de faaliyet gosteren
isletmelerde bir arastirma yapilmistir. Sonugta, kurumsal yonetisimin gerceklestirilmesindeki temel araglardan
biri olan yonetim kurullarinin Eskisehir’de faaliyet gdsteren biiylik isletmelerde genellikle etkin olarak
kullanildigi, ancak kii¢iik isletmelerde yasal zorunlulugu yerine getiren bir organ olarak yer aldigi ortaya
cikmustir.
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ABSTRACT

The concept of corporate governance, in general, emphasizes the necessity of raising business
performance, simultaneously considering society’s benefit. The board of directors, central administrative organ
of any firm, plays an important role in corporate governance. A research study comprising the business firms in
Eskisehir, has been conducted to analyze the way corporate governance be perceived and the role of executive
committee in this process. In conclusion, it is found that board of directors that is central in the context of
corporate governance, have been used efficiently by relatively bigger firms as opposed to smaller ones, in that
board of directors appears to be established because of legal requirements.

Keywords: Corporate governence, the board of directors, board.
1. GiRiS

Ekonomik yasamin gelismesi ve daha c¢aprasik hale gelmesi ile isletmelerin biiylimesi sonucu isletme
yonetiminde profesyonellik 6n plana ¢ikmistir. Boylece isletmenin sahipleriyle isletmeyi yonetenler birbirinden
ayrilmaya baslamistir. Sonug olarak isletmeyi fiilen yoneten yoneticiler hem isletme, hem de toplum igin ¢ok
kritik gorev yapan kisiler konumuna gelmeye baglamistir. Cilinkii profesyonel yoneticiler verdikleri kararlarla
sadece kendi isletmeleri {izerinde degil, biitiin toplumun kaynak kullanimi tizerinde etkili olabilmektedir. Bagka
bir deyisle isletmeler, etraflarindaki ¢ikar gruplarinin (paydaslar) istek ve bekleyislerini dikkate alarak faaliyette
bulunmak ihtiyacini hissetmeye baslamislardir. Baslica ¢ikar gruplart hissedarlar, miisteriler, devlet, ¢alisanlar,
tedarikgiler, bankalar, rakipler, yerel yonetimler, kamuoyu olarak ele alinabilir (Kogel, 2003, s.465). Boylece
profesyonel yoneticiler, bir yandan igletmelerin yasam ve gelismesi saglamaya calisirken, diger yandan da adi
gegen gruplarm beklentilerini “dengelemek” zorunlulugu ile karsilasmiglardir. Nitekim isletmelerin kararlarinda
sadece direk hesaplanabilir ¢ikari olan ¢evreleri dikkate almalar1 yaninda, toplumun her kesimine ve potansiyel
yatirimcilara tam, dogru ve zamaninda bilgi verme zorunlulugu giindeme gelmistir. Bu zorunluluk giiniimiizde
“kurumsal yonetisim” ya da Tiirk¢e’de kullanilan diger adiyla “kurumsal yonetim” ilkeleri ile somutlagmustir.
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Gelismis ekonomiler de dahil olmak {izere pek c¢ok iilke kurumsal yonetisime iligkin, mevcut
diizenlemelerini gézden gecirmis ya da gegirmektedir. Ornegin, 2002°de Amerika Birlesik Devletleri, ortaya
cikan Enron, WorldCom gibi dev sirketlerde yasanan skandallar sonucunda, iilkedeki kurumsal yonetigim
uygulamalarim iyilestirmek amaciyla son derece radikal hiikiimler igeren yeni bir kanunu (Sarbanes-Oxley)
yiirlirliige koymustur. Benzer sekilde Almanya kurumsal yonetisim ilkelerini yasalastirarak uygulanmasini
zorunlu hale getirmis, Japonya sirketler hukukunu gézden gegirerek tamamen yenilemis ve iyilestirmis, Rusya
kurumsal yonetisim ilkelerini kamuya agiklamistir. Bu 6rneklerin sayisini arttirmak miimkiindiir. Bir¢ok tilke de
yiiriirliikte olan mevzuatini, en iyi kurumsal yonetisim ilkeleri ¢ergevesinde yeniden sekillendirmektedir (SPK,
2004). Diger yandan kurumsal yonetisim uygulanmasi isletme agisindan sermaye maliyetini diisiirecek, ekonomi
acisindan da sermayenin yurt disgina kagmasmi Onleyecek ve yabanci sermaye yatirimlarmin artmasina yol
acacaktir.

Isletmelerin faaliyetlerini ydnlendiren ve tepe yonetim organi olan ydnetim kurulunun kimlerden
olustugu, nasil karar aldig1, hangi bilgileri ne zaman ve nasil aciklamasi gerektigi, hangi paydaslarla (hissedarlar,
caliganlar, devlet, kamuoyu, finansal kuruluglar vb.) iletisim kurmasi ve etkilesim i¢inde olmasi gerektigi gibi
konular “kurumsal yonetisim siirecinde” ele alinan 6ncelikli konulardir.

Bu c¢alismada oOnce kurumsal yonetisim kavramina, ardindan kurumsal yonetisim-yonetim kurulu
iliskisine kisaca deginilecektir. Ardindan kurumsal yonetisim kavraminin Tiirkiye’de faaliyet gosteren
isletmelerde nasil algilandigi ve yonetim kurulu ile iliskisine 1g1ik tutmasi i¢in ESO’ya iiye olan isletmelerde
yapilan bir arastirmaya yer verilecektir.

2. KURUMSAL YONETISIM KAVRAMI

Ulusal ekonomilerin biiylimesi, uluslararast ekonomik iligkilerin gelismesi, uluslararasi sermaye
akiskanliginin artmasi, sirket hissedarlariin isletme yonetimindeki etkinliklerinin azalmasi, sirket yonetim
kurullart ve ozellikle kurul i¢inde murahhas yonetici (CEO-Genel Miidiir) unvanini tasiyan yoneticilerin
verdikleri kararlarin 6neminin artmasi gibi faktdrler kurumsal yonetisim kavraminin dogusunda etkili olmustur
(Kogel, 2003).

“Isletmenin {ist yonetiminin yonetilmesi” olarak da ifade edilebilen kurumsal yonetisim Ingilizce
literatiirde “corporate governance” olarak adlandirilmaktadir. Kavram konusunda Tiirk¢e’de bazi karigikliklar
yasanmaktadir. Sozgelimi “yonetisim”, “kurumsal yonetisim”, “kurumsal egemenlik”, “kurumsal yonetim” gibi
terimlerle ifade edilmekte, kimi zaman “kurumsallagma” ile karistirilmaktadir.

Oysa kurumsal yonetisim denildiginde isaret edilen “ydnetisim” kavrami, bir tarafin diger tarafi yonettigi
bir iligkiden, karsilikli etkilesimlerin 6ne ¢iktig1 bir iligkiler biitiiniine dogru doniisiimii ifade etmektedir. Konu
iizerinde ¢aligan bazi yazarlar ve goriisleri kisaca sunlardir:

Omegin Argiiden, kurumsal yonetisimin isletmelerin kendi yonetim yapilarinda seffafligi, hesap
verebilirligi, katilimeir yonetim tarzini, etkinligi ve verimliligi yasama gec¢irmeye yardimeci oldugunu
vurgulamaktadir (Argiiden, 2002).

Millstein’a gore; kurumsal yonetisim, isletme yonetiminde “kar elde etme” ve “pay sahiplerine dagitma”
amacini tagiyan geleneksel yapilarin yaninda, hissedarlarin, yoneticilerin ve diger paydaslarin (¢alisanlar,
miisteriler, alacaklilar, fon saglayanlar ve devlet gibi) haklarinin da 6nemsendigi bir anlayistir. (Millstein, 1998).

Ulgen ve Mirze ise iist yonetimin ¢aligmasi ve iliskilerine deginmekte ve kurumsal yonetisimi soyle
tanimlamaktadir. “Kurumsal yonetisim, isletmenin stratejik yonetimi ile gorevli ve sorumlu {ist yonetimin (s6z
sahipleri), bu gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, igletme {izerinde kendilerini belirli nedenlerle
“hak sahibi” goéren pay sahipleri, ¢alisanlari, tedarik¢i, miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iligkilerini
kapsar.” (Ulgen ve Mirze, 2004).

Sonug¢ olarak farkli yazarlarin {izerinde uzlastiklar1 nokta kurumsal yonetisimin, isletmenin {ist
yonetiminin denetimi, yonlendirilmesi ve isletme iizerinde hak iddia eden gruplarin ist yonetimle olan
iligkilerinin biitiiniinii kapsamasidir. Dolayisiyla kurumsal yodnetisim; iist yOnetimin, yonetim kurulunun
faaliyetleri ile yakindan ilgili bir kavramdir.

3. KURUMSAL YONETISIiM iLKELERI

1995 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde baslica kurumsal yatirimcilar, yatirim temsilcileri, biiylik
sirketler, finansal aracilik kuruluslari ve tiniversite temsilcileri Uluslararasi Yonetisim Bilgi Agi’m1 (ICGN-
International Corporate Governance Network) kurmustur. Bu kurulus isletmelerin rekabet gii¢lerini artirmak, fon
akislarmi etkinlestirmek, fon sahiplerini korumak i¢in isletmelerin uymasi gereken baslica “kurumsal yonetigim
ilkeleri’ni belirlemislerdir. Bu ilkeler 1999°da OECD’ye iiye 29 iilke tarafindan da benimsenmis ve “OECD
Kurumsal Yénetisim ilkeleri” adi altinda kabul edilmistir. Ad1 gecen ilkeleri TUSIAD 2000 yilinda, Tiirkge’ye
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cevirerek, “Kurumsal Yonetim ilkeleri” ad1 altinda kitap olarak yaymlamustir. SPK’da bu ilkeleri 2003’de web
sitesinden Tiirkce ve Ingilizce olarak yayinlamis ve bu ilkelerin uygulanmasinin Tiirk sermaye piyasalarina,
isletmelerine ve tasarruf sahiplerine 6nemli katkilar saglayacagini duyurmustur.

flkeler; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu olmak iizere
dort ana boliimden olugmaktadir (SPK, 2004).

[k boliimde, pay sahiplerinin haklar1 ve esit isleme tabi olmas1 konularindaki prensipler yer almaktadir.
Bu béliimde, pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina, genel kurula katilim ve oy verme hakkina, kar
pay! alma hakkina ve azilik haklaria ayrintili olarak yer verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin
saglikli olarak tutulmasi ve paylarin serbest¢e devri ve satisi konulart ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele
alinmaktadir.

Ikinci béliimde, kamunun aydinlatilmas: ve seffaflik kavramlari ile ilgili prensipler yer almaktadir. Bu
boliimde, kamuyu aydinlatma ilkesi g¢ercevesinde sirketlerin pay sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme
politikast kurallar1 olusturmalarina ve bu kurallar biitiiniine sadik kalarak kamuyu aydinlatmalarina yonelik
prensipler olusturulmustur. Ayrica, diinyadaki son giincel gelismelere paralel donemsel mali tablolar ve
raporlarda yer alacak bilgiler bir standarda baglanmis ve kamuya duyurulacak bilgiler, islevsellik 6n planda
tutularak ayrintilandirilmistir.

Ugiincii boliim, ¢ikar gruplan ile ilgilidir. Bu boliimde sirket ile ¢ikar gruplar arasindaki iliskilerin
diizenlenmesine yonelik prensipler yer almaktadir. Cikar grubu, isletmenin hedeflerine ulagsmasinda ve
faaliyetlerinde ilgisi olan bir kimse, kurum ya da paydas olarak tanimlanmaktadir. Sirketle ilgili pay sahipleri ile
birlikte ¢alisanlari, alacaklilari, miisterileri, tedarikgileri, sendikalari, gesitli sivil toplum kuruluslarini, devleti ve
hatta sirkete yatirim yapmayi diisiinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de igermektedir.

Dordiincii boliimde ise, yonetim kurulunun fonksiyonu, gorev ve sorumluluklari, faaliyetleri, olusumu
ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak iizere kurulacak
komitelere ve yoneticilere iliskin prensipler yer almaktadir.

Kurumsal yonetisim ile birlikte ele alindiginda yonetim kurulunun ve islevlerinin yeniden ele alindigi
goriilmektedir. S6zgelimi, yonetim kurulunun gorevi “hisse senedi sahiplerinin ¢ikarlarina nasil iyi hizmet
edebilecegi” anlayisindan “biitiin paydaslarin gereksinim ve ¢ikarlarinin nasil karsilanabilecegi” anlayisina
kaymustir. Kurumsal yonetisim ve yonetim kurulu iliskisi agsagida ayrintili olarak ele alinmaktadir.

4, KURUMSAL YONETIiSiM-YONETIM KURULU iLiSKiSi

Yonetim kurulu, isletmelerde sermayedarlar1 temsil eden, her iilkenin mevzuatinda yer alan ve sirket
kapsaminda biitiin yetkilere sahip bir organdir. Yonetim kurulu toplantilar1 -genellikle- yonetim kurulu
iiyelerinin bir araya geldigi, birlikte tartisip, karar aldig1 toplantilardir. Bu nedenle biiyiik 6nem tasir ve dogru
planlanip etkin olarak yiiriitiilmesi gerekir.

Ancak yonetim kurulu bazi igletmeler agisindan islevsiz ve yasa geregi var olan bir organa doniismiistiir.
Ust ydnetimin biitiin yonetim islevlerini tek basina yiiriitmesi, dis iiyelere kapali bir yapmin korunmasi ydnetim
kurulunun islevini yitirmesindeki baslica nedenlerdir.

Drucker da bu gelisime isaret ederek, yonetim kurulunun “sembolik bir krallik” oldugunu sdylemektedir
(Drucker, 1983). Yazar, yonetim kurulu boslugunun biiyiik isletmelerde iist yonetim tarafindan dolduruldugunu
belirtirken, kiigiik aile isletmelerinde aile toplantisinin diger ismi oldugunu one siirmektedir. Yazar, yonetim
kurullarinin yipranmasmin nedenlerini; isletmenin hissedarlar tarafindan yonetilmemesi, modern isletme
faaliyetlerinin karisiklig1 ve yonetim kurullarinda uzun siire oturabilecek kadar zamani olan ve isi ciddiye alan
iyi niyetli kisileri bulmadaki zorluk olarak belirtmektedir. Drucker, yonetim kurullarint “Yiice Divan” gorevini
yerine getiren ve yonetimdeki problemlerde son karar1 alan organlar oldugunu 6ne stirmektedir.

Kurumsal yonetigim, yonetimin “iligki i¢inde oldugu biitiin kesimlere” giiven vermesiyle iliskilidir. Bagka
bir deyisle kurumsal yonetisim, yonetim anlayisiin seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik ilkelerini
hayata gecirecek sekilde olugmasini 6n plana ¢ikarmaktadir. Nitekim bahsedilen konularin yonetim kurulunun
isleyisi ile yakin iligkisi vardir.

Yonetim kurullarmin etkinligini belirleyen temel 6l¢ii, i¢inde bulunan {iyeler ve davranislaridir. Yonetim
kurullarindan istenilen faydalarin elde edilebilmesi igin basta iiyelerin dikkatli bir sekilde segilmesi gerekir.
Genellikle ¢ogu isletmede aile iiyeleri yonetim kurulu iiyeleridir. Isletmenin disariya kapali olmasi, bazi bilgileri
“sir” olarak korumak istemesi, yonetim ve sahipligin ayni kiside toplanmasi vb. nedenler bagimsiz, dis iiyelerin
yonetim kurulunda yer almasini engellemektedir. Oysa isletmenin gercekten iyi yonlendirilmesini ve
denetlenmesini saglamak igin yetkin ve bagimsiz dig iiyelerin yonetim kurulunda yer almasi gerekir. Isletme
biiyiik ya da kiiciik olsun, deneyimleri, goriigleri ve ¢ikarlar1 yonetim kadrosundan farkli olan yonetim kurulu
iiyelerine ihtiyag vardir. So6zgelimi, emekli 6gretim tiyeleri, yliksek devlet memurlart yonetim kurullarinda gérev
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yapabilir. Olaylar1 farkli algilayan, kendine ters goriiglere itiraz eden, soru soran bir yonetim kuruluna sahip
olmak is hayati i¢in 6nemli bir avantajdir.

Diger yandan yonetim kurulu iiyelerinin bireysel ve takim olarak davranislari igletme menfaatlerini
koruyacak ve gelistirecek sekilde olmalidir. S6zgelimi, iyi bir yonetim kurulu liyesinin en dnemli gorevi saglikl
bir sorgulama siirecini hayata gegirebilmesidir. Sorgulamada hedef, iiyenin kendi bilgisini ortaya ¢ikarmak, bir
savcl edastyla isletme genel miidiiriiniin bilgisini test etmek ya da hukuki bir gerekliligi yerine getirmek degil,
gergekten isletmenin durumunu iyi anlamak olmalidir (Argiiden, 2003).

Yonetim kurulu karar alirken tiyeler goriislerini rahatlikla dile getirebilmeli, kararlar tartisarak alinmalidir.
Uyeler sadece toplantilarda degil, toplantilar arasindaki siiregte de isletmeyle ilgili bir seyler dgrenmek igin
zaman harcamalidir.

Yonetim kurulu, sirket stratejilerini gdzden gegirmek, yonetimi izlemek, potansiyel ¢ikar catismalarini
idare etmek, muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin biitiinliigiinii garanti altina almak zorundadir.
Bunlarla birlikte yonetim kurulu, sirket yOnetiminden bagimsiz olarak sirket igleri hakkinda tarafsiz
degerlendirmeler yapabilmelidir.

Sonug¢ olarak kurumsal yonetisimi saglamak icin yonetim kurullarinin rasyonel ve etkin bir sekilde
kullanilmas1 gerekmektedir. Baska bir deyisle yasa geregi var olan bir organ olarak degerlendirilen “y6netim
kurulu” kurumsal ydnetisim uygulanmasina zemin hazirlamaz. Hatta isletme ig¢in olumsuz sonuglar dogurur.

Yapilan arastirmalar kurumsal yonetisim ilkelerinin Tiirkiye’de pek de hayata gegirilemedigini
gostermektedir. Sozgelimi Mc Kinsey Arastirma Sirketi Gliney Kore, Malezya, Tayvan, Hindistan, Meksika ve
Tiirkiye’deki 188 sirket {izerinde, 10 temel kurumsal yonetisim ilkesinin (yonetim kurullari, yatirimer haklari,
seffaflik vb.) uygulanmasint degerlendirmistir. Tiirk sirketleri bu arastirmada hep son siralarda yer almiglardir
(Biiyiik, 2003).

Bununla birlikte kurumsal yonetisimin uygulanmasi konusunda 6rnek olan Tiirk sirketleri de vardir.
S6zgelimi, Dogan Yayin Holding (DYH) “kurumsal yonetisim ilkelerine” tam uyum gdstermeye doniik olarak
o6nemli adimlar atmistir. DYH, kararliliginin gostergesi olarak da sirket anayasasi niteligindeki esas s6zlesmesini
kurumsal yonetisim ilkeleri dogrultusunda giincellemistir. Esas sozlesmedeki degisiklikler ile; (Radikal, 2004)

= Bagimsiz iyelerin ydnetime atanmasi da dahil olmak iizere, yonetim kurullarinin yapisi ve
sorumluluklart diizenlemis,

= Yonetim kurullarina yardimer olmak {izere alt komiteler olusturulmus,

= Pay sahipleri ve yatirimcilar ile iliskilerin gelistirilmesini saglayici 6nlem alinmus,

= Kamuyu aydinlatma ve seffaflik konusunda 6nemli diizenlemeler yapilmus,

= Azinlik hakkinin gézetilmesi i¢in genel kurulun yetkileri genisletilmistir.

Kuskusuz kurumsal yonetisim uygulamalarinin yayginlagsmasi i¢in bazi yasal diizenlemelerin yapilmasi
ve bu uygulamalarin tesvik edilmesi gerekir. S6zgelimi Sermaye Piyasasi Kurumu (SPK) kurumsal y6netigimi
yayginlastirmak amaciyla Tiirk mevzuatinda 6ncelikle yapilmast onerilen diizenlemeleri sdyle siralamaktadir

(Sehirli, 1999):

= Halka a¢ik anonim ortakliklarda potansiyel ¢ikar ¢atigmalarina karsi bagimsiz karar alma giiciine sahip
yonetim kurulu tiyelerinin bulunmasini saglayacak diizenlemeler yapilmalidir.

= Sermaye Piyasasi Kurulu’nun halka agik anonim ortakliklara iliskin olarak yetki alaninin genisletilmesi
gereklidir.

= Halka a¢ik anonim ortaklik pay sahiplerinin teknolojik olanaklardan yararlanarak oy
kullanabilmelerinin saglanmasi amaciyla diizenlemelerin yapilmasi ortakliklarm da fiziki alt yapiya
hazirlanmalar1 i¢in 6nlem almasi gerekir.

= Yonetim kurullarinin seg¢iminde birikimli oy kullanma sistemi uygulanarak, kiigiikk pay sahiplerinin

daha etkin olmalar1 ve kendilerini en iyi sekilde temsil edecegine inandiklar1 yoneticileri segebilmeleri
saglanmalidir.
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= Halka ag¢ik anonim ortakligin mali durumun bozulmasi halinde alacaklilarin korunmasi icin etkin bir
sistemin olusturulmasi gerekmektedir.

= Halka agik anonim ortaklik denetgilerinin, TTK’da yer alan gorevleri yerine getirebilmeleri ve yetkileri
kullanabilmeleri amaciyla mesleki yeterlilige sahip olmalarini saglayacak diizenlemelere ihtiya¢ vardir.
Bunun yani sira, i¢c denetim faaliyetinin ortaklik disi bagimsiz profesyonel kisi veya kuruluslar
tarafindan yiiriitiilmesi de miimkiindiir.

= Kurumsal yonetim anlayisinin, genele yayilmasi igin halka acik olmayan anonim ortakliklara da belli
sinirlar i¢inde uygulanmasi gerekmektedir.

5. ARASTIRMA YONTEMIi VE BULGULAR

Kurumsal yonetisimin Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde nasil algilandigini géstermek ve yonetim
kurulu ile iligkisini ortaya koymak i¢in Eskisehir isletmelerinde bir aragtirma yapilmistir. Temmuz-Agustos
2004’de ESO’ya iiye farkli biiytikliiklerdeki ve tesadiifi olarak secilen 25 igletmenin yoneticileriyle yiiz yiize
goriismeler yaparak, yonetim kurulu bilesimi, yonetim kurulunun ¢aligma sekli, paydas gruplarla iligkiler ve
bunun 6niindeki engeller, bunlarin nasil ¢éziilecegi vb. konularda bilgi alinmustir.

Goriisme yapilan kisiler isletmelerin yonetim kurulunda yer alan ya da ydnetim kurulunun isleyisini
bilen iist diizey yoneticilerdir. Goriismeler sirasinda 6nceden hazirlanmis soru formu kullanilmigtir. Ancak
goriismeler “soylesi” olarak siirdiiriilmiis ve yoneticiler konuya iligskin goriiglerini rahatga aktarabilmeleri
amacityla serbest birakilmistir. Yoneticiler satir aralarinda “mesaj” vermeleri i¢in tesvik edilmistir. Bu sayede
onceden tahmin edilemeyen bazi bilgiler alinmaya calisilmistir. Arastirma, ileride yapilacak kapsamli bir
arastirma i¢in rehber olabilecek “On arastirma” niteligindedir.

Gorlismeler sirasinda yoneticilere ilk olarak “kurumsal yonetisim” kavramindan haberdar olup
olmadiklart sorulmustur. Hemen her yonetici, kurumsal yonetisimi bildigini 6ne siirmesine ragmen daha
sonradan “profesyonel yonetim” anlamindaki “kurumsallagsma” ile “kurumsal yonetisimi” birbirine karigtirdigt
anlagilmigtir. Aymi karigiklik, Ulukan’in Eskisehir’de yaptigi farkli bir arastirmada da goze carpmaktaydi
(Ulukan, 2004).

Aragtirmada elde edilen diger bulgular sunlardir:

* [sletmelerin yaklasik yarisinin, yénetim kurulunda aile disindan iiye yer almaktadir (13 yénetici, yiizde
52). D1s iiyelerin yonetim kurulunda yer almasi kurumsal yonetisime uygun bir zemin hazirlamaktadir.
Nitekim yoneticilerin ¢ogunlugu (20 yonetici, yiizde 80) “yonetim kurullarinda aile disindan iiyelerin
gerekli” oldugunu savunurken 5 yonetici (ylizde 20) “aile dist iiyenin gerekli olmadigini” 6ne
stirmiistlir. Her iki soru birlikte ele alindiginda bazi isletmelerin dis iiyelere sicak bakmasina ragmen
uygulamaya gecirmedigi goriilmektedir.

= Gorligme yapilan isletmelerin 7’sinde “yilda bir ya da iki defa” yonetim kurulu toplantist yapilmaktadir.
8 isletmede yilda 6 kez, 10 isletmede ise yilda 12 kez yonetim kurulu toplantis1 yapilmaktadir. Yilda bir
iki toplant1 “yonetim kurullarin formalite geregi yapildigina” isaret olabilir. Literatiirde yilda 6 kez
toplantinin ideal oldugu kabul edilmektedir.

= Yonetim kurulu toplantilarinin formatina gelince; toplantida 11 yonetici zamanin ¢ogunu “fikirlerin
tartiligtlmasina” (ylizde 44), 9 yonetici “6nceden hazirlanmig sunumlarin izlenmesine” (yiizde 36), 4
yonetici de “yazilt dokiimanlarin okunmasina” ayrildigini belirtmistir. Hatta bir yonetici kararlarin
yazili olarak Onlerine geldigini sOylemistir. Toplantilarda diisiincelerin tartisilmasi “kurumsal
yOnetigim” agisindan olumlu bir gosterge olarak kabul edilebilir. Ancak diger ugta kararlarin yazili
olarak iiyelerin Oniine getirilmesi toplantilarin “formalite” olarak yapildiginin gostergesidir.

= Yoneticilere yonetim kurulu kararlarinin nasil alindigi sorulmustur. 14 isletme yoneticisi “kararlarm
birlikte tartisildigin1 ve ortak paydada birlesildigini”, 3 yonetici ise “liye ¢ogunlugunun oyunun gegerli
oldugunu” belirtmistir. Bu iki yontem de olumlu isaret olarak degerlendirilebilir. Ote yandan 12
yonetici (yiizde 41) “toplantilarda genellikle yonetim kurulu bagkaninin goriislerinin onaylandigini” 6ne
stirmiistiir.
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= 15 isletmede genel miidiir, tiyeleri “tartisarak karar alinmasi i¢in” cesaretlendirmektedir. (Genel miidiir
kadrosuna farkli isletmelerde bas icra sorumlusu, murahhas yonetici ya da CEO vb. sifatlar
verilebilmektedir. Bu arastirmada genel miidiir ismi kullanilmustir).

= 20 isletmede yonetim kurulu toplantilarinda “tepe yonetim ile gatisan” fikirler ortaya atilmaktadir
(yiizde 80).

* [sletmelerin tamamina yakininda (22 isletme, yiizde 88) iiyeler “toplantilarda gériislerini rahatlikla dile
getirebildiklerini” ifade etmiglerdir.

= 16 isletmede (yiizde 64) yeri geldiginde “tartisilacak konuyla ilgili misafir uzmanlar” toplantilara
katilmaktadr.

= § isletmede (yiizde 32) iiyeler “sadece toplantilarda degil, toplantilar arasindaki siireglerde de”
isletmeyle ilgili daha fazla sey 6grenmek icin zaman harcamaktadir. Misafir uzmanlarin katilimi ve
liyelerin toplanti diginda isletmeye zaman ayirmasinin kurumsal yonetisime uygun bir ortam hazirladigi
sOylenebilir.

Sonug olarak -goriisme yapilan isletmelerde- yonetim kurulu toplantisinin formati ve iiyelerin davranislar

konusunda -olumsuz isaretler géz 6niine almmakla birlikte- ¢gogunlukla “kurumsal yonetisim” i¢in uygun bir
ortam oldugu sdylenebilir. Diger yandan yonetim kurulu baskanmin gorislerinin onaylanmasi, tartigma
olmamasi, goriislerin aktarilamamasi, kurumsal yonetisim agisindan olumsuz bir ortama igaret etmektedir.

= Hangi paydaslar isletme faaliyetleri kapsaminda “Oncelikle” ele alinmaktadir? sorusuna ¢ogunlukla
“miigteriler” yanit1 alimmistir (18 yonetici, ylizde 72 ). 7 yonetici  hissedarlar tercih etmis, bu iki grup
disinda paydas grubu segilmemistir. Alinan yanitlara gore yoneticilerin miisteri ve hissedar digindaki
paydaslart “ikincil 6ncelikli” olarak degerlendikleri diisiiniilebilir.

= “Yonetim kurulu {iyesi olmayan hissedarlara diizenli olarak bilgi aktarilip aktarilmadigi” sorusuna; 13
yonetici (ylizde 52) “evet”, 6 yonetici (ylizde 24) “hayir” yanit1 vermistir. 6 isletmede yonetim kurulu
iiyesi olmayan hissedar yoktur.

= Yoneticilere “Tiirkiye’deki paydas ile igletme iligkilerinin agik ve saydam olup olmadig1” sorulmustur.
17 yonetici (yiizde 68) “kismen evet” diye yanitlarken, 8 yonetici (yiizde 32) “hayir” yanit1 vermistir.
[liskilerin agik ve saydam oldugunu diisiinen yonetici yoktur. Bu sonug “genel cercevede” kurumsal
yOnetigim uygulamalarinin (ve arastirmalarinin) gerekliligi hakkinda ipuglar1 vermektedir.

= Yukaridaki sorunun devami niteliginde; “paydas ve isletme iliskilerinin agik-saydam olmasimin
onilindeki engeller” soruldugunda su yanitlar alinmustir: En basta “isletmelerin sirlarin1 paylasmak
istemedigi” ortaya ¢ikmustir (18 yonetici, yiizde 72). 2 yonetici “igletmenin paydaslara giivenmedigini”,
3 ydnetici “yonetimin tutumu ve aliskanliklarin” bu durumda etkili oldugunu vurgulamistir.

Giliniimiiz sartlarinda ad1 gegen engellerin ortadan kalkmaya basladigi, yonetim tutumu ve aligkanliklarda

degismeler yasandig1 diistiniilebilir. Nitekim goriisiilen isletmelerin ¢ogunun web sitesi vardir. Artik faaliyet
raporu vb. bir¢ok bilgi web sitesi araciligiyla herkesle paylasilmaktadir.
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= “Isletmenizde yonetim kurulu hangi islevleri yerine getirmektedir?” sorusuna alinan yanitlar soyledir:
yoneticilerin tamami “ydnetim kurulunun isletmenin gelecegini planladigin1”, “stratejik kararlar
aldigin1” ve “performans arttirmanin yollarini aradigini” diislinmektedir. 20 yonetici kurulun “hissedar
cikarlarin1 korumak amaciyla profesyonel yoneticileri denetledigini” 6ne siirmektedir. 15 yonetici
“isletmenin dis gevresiyle iliskilerini kolaylastirdigini”, 14 yonetici ise “tepe yonetime danigmanlhk
yaptigint” eklemistir.

= Miisterileri, toplumu, ¢aliganlar1 bilgilendirmeyi “yonetim kurulu islevleri arasinda sayan” ydnetici
sayis1 4°diir.



= Yoneticilere “yonetim kurullarini nasil degerlendiriyorsunuz?” sorusu sorulmustur. 14 yonetici yonetim
kurullarimi “yasa geregi var olan sembolik olusum” olarak gordiigiinii ifade ederken (yiizde 56) 11
yonetici yonetim kurullarinin sembolik olusumlar olmadigini 6ne siirmiistiir. (yiizde 44).

= Yukaridaki sorunun devami olarak 11 yoneticiye gore (yiizde 44) “yonetim kurulu kendisinden
beklenen iglevi yerine getirmektedir.” 14 yonetici de bunun aksini iddia etmektedir. (yiizde 56).

= “Yonetim kurullarindan daha fazla yarar saglanabilmesi igin neler yapilabilecegi” soruldugunda alinan
yanitlar sOyledir: 21 ydnetici; “yoneticilerin bilin¢lendirilmesi ve isletmelerin 6zendirilmesi, tesvik
edilmesi gerektigini” sdylemistir. “Genel miidiiriin toplantilar disinda da yonetim kurulu iiyelerine
siirekli raporlama yapmasi gerektigini” diisiinen yonetici sayis1 17°dir. “Yonetim kurulu baskaninin
genel miidiir disinda bir yonetici olmasit gerektigini” diisiinen yonetici sayisi ise 15°dir. 14 yonetici “dis
iiyelerin yonetim kurulunda gorev almasi gerektigini” bildirmistir.

Aragtirmaya katilan ¢ogu yoOneticinin {lizerinde uzlastigi “yonetim kurulu iiyelerinin biling diizeyinin
arttiritlmas1” yoneticilerin egitim diizeylerinin artirilmasi ile miimkiindiir. Bu amagla yoneticilerin drnegin
isletme yonetimi dalinda yiiksek lisans yapmalari yararli olacaktir. Benzer sekilde liniversiteler, sanayi odalari,
KOSGEB vb. kurumlardan yardim alabilirler. Daha da o6nemlisi giiniimiiz teknolojileri uzaktan egitim
yontemiyle de egitimi miimkiin kilmaktadir. Vakit darlig1 ¢eken, siirekli toplant1 ve yolculuk yapan ydneticiler
icin online egitim rasyonel bir ¢éziim olabilir. Ciinkii bu yontemle “yer ve zaman kisitlar1 olmaksizin” egitim
alinabilmektedir.

6. SONUC VE ONERILER

Kurumsal yonetisim 6zetle yonetim yapilariin sirketin iliski iginde oldugu biitiin kesimlere giiven verici
nitelikte olmasidir. Yonetim anlayisinin ise seffaflik, adillik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerini hayata
gegirecek sekilde olugmasidir. Bu baglamda diizeltme, degerleme ve son bagvuru organi olan ydnetim
kurullarmin yasalarin 6ngérdiigii formalite organlar olmamasi gerekir. Yonetim kurulu igletmenin dis gevre ile
iligkilerini diizenleyen, kolaylastiran bir organ olmalidir.

Yonetim kurullarini yasal bir zorunluluktan sirketin gergek bir organi durumuna getirmek i¢in; islevlerini
acik bir sekilde tanimlamak, amaglarini kesin olarak belirlemek, seckin kisileri bu kurullara ¢gekmek ve bunlart
samimiyetle ve istekle ¢alismaya 6zendirmek gerekir. Kurumsal yonetisim sadece yapisal dnlemlerle degil, aym
zamanda yonetim anlayisiyla da hayata gecirilmelidir. Dolayisiyla, sirketlerin degerleri arttirilmak isteniyorsa,
bir yandan sistemler bu anlayis dogrultusunda kurulmali, diger yandan yonetimde bu anlayistaki kisilere yer
verilmelidir.

Aile sirketlerinin oncelikle aile iligkilerine degil, yonetim kurullarina odaklanmalari, bu kurullarin
etkinligini artiracaktir. Aileden olmayan dig iiyelerin kurulda yer almasi diistiniilebilir. Kiigiik aile sirketlerinde
dis tyelerin bagka bir islevi daha vardir. Kiigiik sirket yoneticileri genellikle fikirlerini tartisabilecekleri ve test
edebilecekleri bir kimseyi bulmakta zorluk c¢ekerler. Az sayida yonetici bulunmasi nedeniyle farkli goriislerin
ortaya atilmasi ve farkli deneyimlerden yararlanilmasi ihtimali ¢ok azdir. Bu yiizden kiigiik aile sirketlerinde
sirket dis1 yonetim kurulu iiyelerine ihtiya¢ vardir.

Sirkette biitiin giin ¢alisan yoneticiler zamanlarinin ¢ogunu mevcut ve teknik sorunlara ayirirlar. Sirket
dis1 tiyelerin bu sorunlardan uzak olmalari bu tiir bir tehlikeyi 6nler. Dis liyeler genel gidis, ana hedefler, planlar
iizerinde dururlar ve genel kavramlari, prensipleri ilgilendiren konularda soru sorarlar.

Yonetim kurulu toplantilarinin etkinliginde en 6nemli rolii olan kisi genel miidiirdiir. Genel miidiir
konularin ortaya atilmasinda, tartisilmasinda, beyin firtinasi yapilmasinda iiyeleri cesaretlendirmeli, 6n ayak
olmalidir. Toplant1 6ncesinde toplanti programini diger iiyelerine danigsarak hazirlamali ve 6nceden bildirmelidir.
Toplantt digindaki zamanlarda da yonetim kurulu iyelerine raporlama yapmalidir. Giinlimiiz teknolojik
olanaklariyla, 6rnegin e-posta aracigiyla genel miidiir siirekli olarak iiyelerle iletisim i¢inde olabilir.

Kurumsal yonetisim anlayigina iglerlik kazandirmak i¢in yonetim kurullarinin yetki ve sorumluluklarinin
tanimlanmast; yonetim kurullart igleyis stireclerinin belirlenmesi; yonetim kurulu se¢im esaslarinin saptanmast;
yonetim kurulu baskaninin gérev ve sorumluluklarinin belirlenmesi; yonetim kurulu iiyelerin yetkinliklerinin
tanimlanmasi; yonetim kurullarinin performans yonetim sisteminin kurulmasi gibi uygulamalar hayata
gegirilmelidir.

Yonetim kurullarinin kurumsal yonetisim ilkeleriyle ortiisecek bigimde calismasi i¢in bazi nitelikler
tagimasi gerekmektedir. S6zgelimi; toplantilarinin seffaf olmasi, toplantilarin formatinin, programinin, siiresinin
diizenlenmesi gibi. Bunlarla birlikte konuya iliskin yapilabilecek bazi yasal diizenlemeler de diisiiniilebilir.
Murahhas yonetici olarak bilinen, baz1 isletmelerde “Genel Miidiir” sifatin1 alan yonetici ile yonetim kurulu
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bagkani bazi isletmelerde aymi kisi olmaktadir. Az sayida caliganin oldugu, kiigiik isletmelerde bu durum
zorunluluktan kaynaklanmaktadir. Ancak ayni kadrolama isletme biiyiidiigiinde devam ediyorsa o zaman sorun
dogmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticiler de bu duruma isaret etmektedirler. Sonugta yonetim kurulunda
hesap veren ile hesap soranin farkli kisiler olmasi saglikli sonuglar doguracaktir.

Yonetim kurulu ¢aligmalarint daha saglikli yiiriitebilmek igin komiteler olusturulabilir. Bu komitelerin
olusumu, yapisi ve g¢alisma iliskileri, yonetim kurulunun profesyonel bir yaklagimla ve saglikli bir sekilde
calismasint ve bdylelikle kurumsal yonetisim islemesinin temelini olusturur. Diger taraftan, her bir komiteyi
olusturan iiyelerin, ¢ogunlugunun, icrada gérevli olmayan yonetim kurulu iiyeleri arasindan ve seffaf bir sekilde
secilmesi de onemlidir. Farkli iilkelerde denetimden sorumlu komite, kurumsal yonetisim komitesi, stratejik
planlama komitesi, insan kaynaklar ve ddiillendirme komitesi, uzlasma komitesi ve etik komitesi adlar1 altinda
cesitli birimler kuruldugu goézlenmektedir.

Bu arastirmanin sonuglar1 yonetim kurullarinin kurumsal yonetisim agisindan ¢ok Onemli bir rol
oynadigini dogrulamaktadir. isletmenin rehberi ve karar organi olarak ydnetim kurulunun kimlerden olusacagi,
nasil c¢aligsacagi, isletmeyi nasil yonlendirecegi ve hangi gruplarla nasil iliskiler kuracagi kritik 6nem
tasimaktadir.

Eskisehir’de faaliyet gosteren isletmeler goz oniine alindiginda su degerlendirmeler yapilabilir:

= Kurumsal yonetisimi benimseyen, ilkelerini uygulayan isletmeler genellikle biiyiik isletmelerdir.

= Kiigiik, aile isletmelerinde yonetim kurulu ve isleyisi; kurumsal yonetisime uygun olmayan bir zemin
hazirlamaktadir.

= Yonetim kurullarinin kurumsal yonetisime hizmet edecek sekilde olusturulabilmesi i¢in sahip olacaklari
niteliklerin basinda {iiyelerin bilinglendirilmesi, egitilmesi ve toplantilarin yeniden yapilandirilmasi
gelmektedir. Bagka bir ifadeyle yonetim kurulu toplantilarinin bilingli, yonetilen bir siire¢ olarak
tasarlanmasi ve dis iiyelere yer verilmesi yonetim kurulunun etkinligini artiracak, bu da kurumsal
yOnetigimi pekistirecektir.

Yeni teknolojiler kurumsal yonetisim uygulamasini kolaylastirmaktadir. Ornegin e-posta ve Internet
olanaklariyla haberlesme ve bilgi paylasimi eskiye gore ¢ok daha ucuz ve kolay yiiriitillebilir. Ad1 gegen araglar
uygulamada asagidaki sekilde kullanilirsa kurumsal yonetisime hizmet ederler:

» Ornegin genel miidiir, iiyelere e-posta yoluyla daha sik raporlama yapabilir (haftada 1-2).
= Web sitesi araciligiyla paydaslara sirket faaliyetleri hakkinda siirekli olarak bilgi aktarilabilir.
= Hissedarlar e-imza vb. giivenli bir altyapiy1 kullanarak toplantilarda oy kullanabilir.

= Yoneticiler, kurul tiyeleri “online egitim” yoluyla birikimlerini artirabilir. S6zgelimi Tiirkiye Bankalar
Birligi “Bankacilik Egitim Sitesi”’yle bankacilara gesitli kurslar vermektedir. Adi gecen sitede ekonomi,
muhasebe, finansman vb. farkli konularda online kurslarin yer almaktadir. Siteye kayit yaptirip, Internet
tizerinden kredi karti ile 6deme yapmak miimkiindiir (http://www.tbb-bes.org.tr). Diger yandan
Anadolu Universitesi’nin Internet {izerinden yiiriitiilen bir isletme ydnetimi yiiksek lisans programi
vardir (http://emba.anadolu.edu.tr).

= Paydagslarin birbirleriyle haberlesmesi, ortak hareket etmesi, baski grubu olusturarak kamuoyunu
etkilemeye ¢aligmasi yine e-posta grubu, web sitesi araciliiyla kolay ve ucuz bir sekilde yiiriitiilebilir.

EK 1. SORULAR

. Yonetim Kurulunuz’da aile disindan iiye(ler) var midir?

. Sizce Yonetim Kurullari’na aile digindan iiye gerekli midir?

. Sirketinizde Yo6netim Kurulu toplantilarinin sikligi nedir?

. Sirketinizdeki Yo6netim Kurulu Toplanti formati genellikle nasildir?

. Sirketinizde Yonetim Kurulu kararlar1 genellikle nasil alinmaktadir?

. Sirket Bas Icra Sorumlusu (Murahhas Yénetici-Genel Miidiir-CEO) kararlarin tartisilarak alinmasi igin
iiyeleri cesaretlendiriyor mu?

. Yonetim Kurulu toplantilarinda tepe yonetim ile ¢atisan fikirler ortaya atiliyor mu?
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8. Sirketinizde Yonetim Kurulu tiyeleri toplantilarda goriislerini rahatlikla dile getirebiliyor mu?

9. Yeri geldiginde tartisilacak konuyla ilgili misafir uzmanlar toplantilara katiliyor mu?

10. Yénetim Kurulu Uyeleri sadece toplantilarda degil, toplantilar arasindaki siirecte de sirketle ilgili daha
fazla sey 6grenmek igin vakit harciyor mu?

11. isletmenizde Yonetim Kurulu iiyesi olmayan hissedarlara diizenli olarak bilgi aktariltyor mu?

12. Hangi paydaslar sirket faaliyetleri kapsaminda oncelikle goze alinmaktadir?

13. Sizce Tiirkiye’de paydas ile sirket iligkileri agik ve saydam midir?

14. Sizce paydas-isletme iliskilerinin agik, saydam olmasinin 6niinde ne tiir engeller vardir?

15. Sirketinizde Yonetim Kurulu hangi islevleri yerine getirmektedir?

16. Sizce Sirket Yonetim Kurulu kendisinden beklenen islevleri yerine getiriyor mu?

17. Sizce Yonetim Kurullar1 genellikle yasa geregi var olan sembolik olusumlar midir?

18. Sizce Yonetim Kurullari’ndan daha fazla yarar saglanabilmesi i¢in neler yapilmalidir?

EK 2. GORUSME YAPILAN [SLETMELER

Isletmeler Personel Sayisi

1. Eczacibasi Yap1 Geregleri 1671
2. Argelik 1500
3. Eti Gida 1474
4. Eczacibasi Karo Seramik 1060
5. Tam Gida 580
6. Pagsabah¢ce Cam 506
7. Etam Matbaa 245
8. Kiligoglu Toprak 233
9. Endel Endiistri 154
10. Alpes Endiistri 147
11. Nova Kalip 141
12. Aspen Yapi Sistemleri 140
13. Dogruéz Giyim 121
14. ICF-Is1 Cihazlar1 Fabrikast 120
15. Elmas Madencilik 110
16. Arikan Kriko 92
17. EJS-Eskisehir Jant 90
18. Cetintas Beyaz Egya 84
19. Bruno Seramik 70
20. Ay Plastik 65
21. Kafaoglu Metal 63
22. Can Conta 60
23. Jimsa Spor Aletleri 49
24. Dogus Plastik 22
25. Kahvecioglu Metal 13
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