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KURUMSAL YONETISIM iLKELERi DOGRULTUSUNDA YONETIM KURULU
ISLEYISININ DUNYA VE TURKIYE ACISINDAN INCELENMESI

Dr. Gizem Sayan AKINCI”

oz

Kurumsal yonetisimin, isletmelerin ve {ilkelerin biiylime ve gelisimine,
kalkinmalarina katkida bulundugu cesitli calismalarda belirtilmektedir. Iyi yonetisim ile
ekonomik performans arasinda bir iliskinin oldugu savunulmakla beraber, bu alandaki
tartigmalar halen devam etmektedir. Iyi bir kurumsal yonetisim icin yonetim kurullarinin
yapist ve isleyisi goz ardi edilemez. Yonetim kurullari, isletme ile sermaye sahipleri
arasindaki iligkileri ve isletme ile yoneticiler arasindaki sozlesmeden dogan iligkileri koruyan
bir mekanizma olarak goriilmektedir. Bu calismada kurumsal yOnetisimin daha 1iyi
isleyebilmesi agisinda onem arz eden yonetim kurullarinin isleyisi ile ilgili olarak Avrupa ve
ABD’deki hukuki gelismeler, yayinlanan kurumsal yonetisim ilkeleri ve raporlar ile
Tiirkiye’deki gelismeler gbz oniine alinarak konu Mevcut Tiirk Ticaret Kanunu ve Yeni Tiirk
Ticaret Kanunu’ndaki diizenlemeler bakimindan ele alinacaktir.
Anahtar Kelimeler: Kurumsal yonetisim, yonetim kurullart isleyisi, iilkelerdeki

diizenlemeler

ANALYSING THE PROCESSES OF THE BOARD OF DIRECTORS IN
ACCORDANCE WITH THE CORPORATE GOVERNANCE PRINCIPLES IN THE
WORLD AND IN TURKEY

ABSTRACT

It has been suggested in various studies that corporate governance contributes to the
growth and development of companies and countries. Although discussions are still
continuing in this area, some studies are supporting the interrelation between good corporate

governance and economic performance. For good corporate governance, the structuring and
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functioning of boards of directors should be taken into consideration. Board of directors are
seen as a mechanism for protection and control between company and shareholders and
protection of the contractual relationship between the company and the managers. In this
study, the legal developments, corporate governance principles and published reports in
Europe and in USA that are relevant to functioning of boards of directors for good corporate
governance considering the developments in Turkey with the existing Turkish Commercial
Code and the new Turkish Commercial Law will be discussed.

Key Words: Corporate governance, functioning of board of directors, regulations in countries

1. GIRIS

Is diinyasinda son yillarda gerek Dogu Asya, Rusya ve Brezilya’da yasanan ekonomik
krizler ve gerekse de ABD ve Avrupa’da yasanan biiyiik isletme skandallari, yonetim
sistemleri iizerinde daha cok tartisilmasini saglayarak, bir ¢6ziim yolu olarak ‘kurumsal
yonetisim’ konusunu giindeme getirmistir. Kurumsal yonetisim, tepe yonetimi, ¢alisanlar,
hissedarlar ve yatirim yapan kisi ve kuruluslar arasindaki iligkileri diizenleyerek; isletme
faaliyetlerinin paydaslarin aleyhine ya da belirli gruplarin faydasina kullaniminin
engellenmesinde etkin rol oynayarak, isletmelerin faaliyetlerine devam etmesini ve ortak
amagclarin  siirdiiriilmesini  saglamaktadir. Vekalet teorisi c¢ercevesinde hem isletme
sahiplerinin c¢ikarlarm1 korumak hem de vekalet maliyetlerini azaltmak icin ¢esitli
mekanizmalar gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bir tanesi yonetim kurullaridir.
Isletmelerde pay sahiplerinin sayisimin artmasiyla her pay sahibinin yonetime katilmasi
miimkiin olamayacagindan, isletme pay sahiplerinin vekili olan yoOnetim kurullarinca
yonetilmektedir. Yonetim kurullan isletme kontrolii ve hissedarlar i¢in iist yonetim iizerinde
kontrolii elinde bulundurmada ana bir ara¢ olarak goriilmektedir. Yonetim kurulu, isletme
stratejilerini gozden gecirmek, yOnetimi izlemek, isletme yonetiminden bagimsiz olarak
isletme isleri hakkinda tarafsiz degerlendirmeler yapmak, cikar catismalarini yonetmek,
muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin biitiinliigiinii garanti altina almak zorundadir.
Yonetim kurulunun, hissedarlar adina denetim islerini yiiriitmesi beklenir. Ciinkii pay
sahipliginin dagilmis olmasi veya bunun aksine hakim hissedarlarin bulunmasi durumunda

hak sahibi olmayan vekillerin egemenlik ve kontrol yetkisini ele gecirmeleri ve isletmenin
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mutlak hakimi olma riski sebebiyle, hissedarlarin kontrolii ellerinde tutmas: kolay
olmamaktadir. Yonetim kurulunun denetim faaliyetlerindeki etkinligi, yonetim kurulu isleyisi
ile yakindan ilgilidir. YoOnetim kurulunun sorumluluklari, yeni yonetim kurulu iiyelerinin
secimi, yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve performans degerlendirme, yonetim kurulu
toplantilarinin yapilma sikligi ve giindemi ve iiyelerin yeniden sec¢ilmesi ve emeklilikleri gibi
konular yonetim kurulunun isleyisi dahilinde ele alinacak konular arasindadir.ABD’nin 6nde
gelen isletmelerinin Icra Kurulu Baskanlarinin biraraya gelerek olusturdugu bir kurulus olan
Business Roundtable ve son donemlerde kurumsal yonetisim alaninda yapilan
diizenlemelerden biri olan, iiyelerinin yoneticiler ve yonetim kurullarindan olustugu NACD
Blue Ribbon komisyonunun yonetim kurulu isleyisi ile ilgili ¢esitli diizenlemeleri mevcuttur.
Konuyla ilgili Ingiltere’de Combined Code, Cadbury raporu orneginde oldugu gibi
diizenleyici kuruluslarin yonlendirmeleri de one cikmaktadir. Ayrica OECD ve SPK’nin
yayinlamis oldugu Kurumsal Yonetisim Ilkeleri ve Mevcut TTK ile Yeni TTK’daki

diizenlemeler bakimindan yonetim kurulu isleyisi ele alinacaktir.

2. YONETIM KURULUNUN SORUMLULUKLARI

Hukuki anlamda yonetim kurulu iiyelerinin gorevi iki baslik altinda 6zetlenebilir.
Bunlar; Baglilik gorevi ve dzen gorevidir. (Monks ve Minow, 2004: 200)

Baglilik gorevi, bir yoneticinin isletme hissedarlarina karsi baghilik sergilemesi
anlamina gelmektedir. Yonetim kurulu iiyesinin ortaklikla arasinda bulunan giiven iliskisi,
Olciilerin tespit edilmesinde titiz davranilarak, alaninin miimkiin oldugunca genis tutulmasini
ve yonetim kurulu iiyesinin ortaklikla islem yapmama, rekabet etmeme ve sir saklama gibi
yiikiimliiliiklerini de kapsayan sadakat borcu i¢cinde olmasini gerektirmektedir. (Pasli, 2004:
293) Yonetim kurulu iiyelerinin tabi olduklar1 sadakat borcu, onlarin hem anonim ortaklik
tiizel kisiliginin, hem de pay sahiplerinin haklarin1 gozetmelerini ve kendi ¢ikarlarinin oniine
koymalarini gerekli kilar.

Ozen gorevi ise bir yoneticinin isletme ile ilgili kararlari alirken gereken oOzeni
gostermesi olarak ifade edilmektedir. S6z konusu konu hakkinda yoneticiler miimkiin
oldugunca fazla bilgi edinmelidir ve bir karara varirken tiim alternatifleri degerlendirdigini
gosterebilmelidir. Burada tizerinde durulan nokta, yonetim kurulu iiyelerinin, konu ile ilgili

kararlarin1 tam bilgi sahibi olarak vermeleri, gereken dikkati ve ihtimami gosterme
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gerekliligidir. Yonetim kurulunun gorevi, isletme faaliyetlerinin etik kurallar ¢cercevesinde,
herhangi bir ilgili grubu zarara ugratmayacak sekilde isleyisini saglamaktir. Bu anlamda
ortakligin bir davranis kodunun bulunmasi ve bunun kamuya agiklanmasi yararhdir.

6762 sayili Eski Tiirk Ticaret Kanunu’nun yonetim kurulu i¢in 6ngordiigii gorevler;
yonetim gorevi ve yetkisi, temsil gorevi ve yetkisi ( T.T.K. m.317) , ortaklik defterlerinin
tutulmasi(T.T.K. m.66/b.1,m.326,428), genel kurul toplantilariyla ilgili gorevler(T.T.K.
m.365,366, 368, 375, 376, 378), genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi (T.T.K. m.336),
ortakligin hesaplar: ile ilgili gorevler, malvarliginin azalmasi halinde s6z konusu gorevler,
sermayenin arttirtlmasi ve azaltilmasindaki gorevler (T.T.K.m.
386,389,390,392,393,395,396,397,398), ortakligin sona ermesi ve tasfiyesindeki gorevler
(T.T.K. m. 438,441,442,444,451,454), tescil ve ilan gorevi, tahvillerle ilgili (T.T.K. m.
423,425,427,428,429,432) gorevler seklinde smiflandirilmistir.  (Poroy, Tekinalp ve
Camoglu,1995: 263-264)

6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu md. 375 kapsaminda yonetim kurulunun
devredilemez ve vazgecilemez gorev ve yetkileri su sekilde belirtilmektedir: (6102 sayili

TTK, 2011)

a) Isletmenin iist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi.

b) Isletme yonetim teskilatinin belirlenmesi.

c¢)Muhasebe, finans denetimi ve isletmenin yOnetiminin gerektirdigi Olgiide, finansal
planlama icin gerekli diizenin kurulmasi.

d) Miidiirlerin ve ayni isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin atanmalar1 ve
gorevden alinmalari.

e) Yonetimle gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sozlesmeye, i¢ yonergelere ve
yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip etmediklerinin iist gbzetimi.

f) Yonetim kurulu; karar ve genel kurul toplant1 ve miizakere defterlerinin tutulmasi, yillik
faaliyet raporunun ve kurumsal yoOnetisim agiklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula
sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi.

g) Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmas:.
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Genel olarak yonetim kurulunun sorumluluklari asagidaki gibi siralanabilir:

e Isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek;

e Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida bulunmak ve
uygulanmasini saglamak;

e lsletmenin stratejik ve mali performansini (yilik biitceler, isletme planlari, temel
faaliyet planlar1 vs) irdelemek ve iyilestirici 6nlemler almak;

e lcra bagkanim ve iist diizey yoneticileri secmek, belirli performans 6lciitlerine gore
degerlendirmek, gerektiginde degistirmek (Hermalin ve Weisbach, 1998: 117-118),
diger {iist diizey yoneticiler i¢in icra baskaninin Onerilerini degerlendirmek ve
onaylamak;

o Ust diizey idarecilerin ve yonetim kurulunun iicretlendirilme sistemini, ortakligin ve
pay sahiplerinin uzun donemli ¢ikarlart dogrultusunda belirlemek, (Business
Roundtable, 2005: 3)

e Isletmenin idari ve mali denetimini saglamak,

® Yonetim faaliyetlerinin verimliligini kontrol etmek ve gerekli degisiklikleri yapmak,
(Business Roundtable, 2005: 3)

e Seffaf ve aranan niteliklere uygun bir yonetim kurulu adaylik ve secim siirecini
saglamak, (Monks ve Minow, 2004: 200)

¢ Yonetim kurulunun, yonetim kurulu alt komitelerinin ve iist diizey yoneticilerin etkin
ve verimli ¢alismalarini saglayacak yapi ve isleyiste olmasini saglamak ve bunlarin
performans ol¢iitlerini belirlemek,

e Jsletmenin, hissedarlara ve dis mercilere yonelik iletisim ve iliski yaklasimini
belirlemek,

e Isletme ve calisanlar igin is ahlaki kurallarin1 belirlemek ve uygulanmasini saglamak,

e Ortaklik aktiflerinin yanls veya kotii niyetle kullanimi (genel kuruldan izin almadan
bir ticari muamele yapmak, rekabet etmek vs) ve muhtemel cikar catismalarinm
gozlemlemek ve ¢ozmek, (Business Roundtable, 2005: 3)

e Jsletmenin dahili ve harici tasarruflarinin, faaliyet ve davramslarin ilgili mevzuata

uygunlugunu saglamak, (TUSIAD, 2002: 15)
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e Ortakligin isleyisinin, etik kurallar ¢ercevesinde, herhangi bir paydas grubunu zarara
ugratmayacak bir sekilde yiirlimesini saglamak, tiim paydaslara esit ve adil
davranmak, (Business Roundtable, 2005: 3)

e Kanunlara/yonetmeliklere =~ uygunluk  bakimindan sistemlerin  yeterliligini

degerlendirmek (Monks ve Minow, 2004: 200)

Yonetim kurulunun idare ve temsil goreviyle ilgili olarak 6762 sayili Eski Tiirk
Ticaret Kanunu md. 317 de anonim ortakligin yonetim kurulu tarafindan idare ve temsil
olunacag belirtildikten sonra md. 319 da yonetim ve temsil gorevinin murahhaslara
birakilabilme imkani bulunmaktadir. Bu durum 6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu
md.370’de su sekilde korunmaktadir: “YoOnetim kurulu, temsil yetkisini bir veya daha fazla
murahhas iiyeye veya miidiir olarak {iciincii kisilere devredebilir. En az bir yonetim kurulu
iyesinin temsil yetkisini haiz olmasi sarttir. Boylelikle murahhas iiye veya miidiirlerden en az
birinin yerlesim yerinin Tiirkiye’de bulunmasi ve Tiirk vatandasi olmasi kosulu aranmaktadir.
(6762 sayili TTK, 1956) (6102 sayili TTK, 2011)

Yonetim gorevinin tamamen murahhaslara birakildigi durumlarda dahi yOnetim
kurulu, miinhasir yetkisine giren ve devri kabil olmayan yetki ve gorevlerini muhafaza eder.
Hatta bu durumda yonetim kurulunun murahhaslar iizerinde genel bir gozetim yiikii vardir ve
bunun geregi gibi ifa edilmemesi, yonetim kurulu iiyelerinin sorumlulugunu gerektirir. 6762
sayili TTK md. 336’da yer alan miiteselsil sorumluluk prensibi geregi, yonetim kurulu tiyeleri
kasten veya ihmal neticesinde kendilerine kanunun ve esas sozlesmenin yiikledigi vazifelere
uymadiklar1 takdirde olusacak zararlardan isletmeye, ortaklara ve alacaklilara karsi
kusurlarinin derecesine bakilmaksizin zararin tamamindan sorumludurlar. Burada sorumluluk
kavraminin bir diger anlami da, tiyenin konu yoniinden biitiin malvarligi ile sorumlu
olmasidir. Yani sorumluluk smirsiz ve sahsidir. (Giiney, 2008: 32-38) 6102 sayili Yeni
Kanun’da ise, miiteselsil sorumluluk anlayisinda bir farklilik bulunmaktadir. Md. 557°de
birden ¢ok kisinin ayni zarari tazminle yiikiimlii olmasi halinde, bunlardan her birinin,
kusuruna ve durumun gereklerine gore, zarar sahsen kendisine yiikletilebildigi olciide, bu
zarardan digerleriyle birlikte miiteselsilen sorumlu olacag: ifade edilmektedir. (6762 sayili

TTK, 1956) (6102 sayili TTK, 2011)
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3.YENI YONETIM KURULU UYELERININ SECIiMi

Yonetim kurulunun gorevlerinden biri formel ve seffaf bir atama ve se¢im siireci
olusturulmasidir. Atama komitesi, se¢im icim yonetim kuruluna uygun adaylar1 se¢meli ve
onermelidir. Uyelerin ve komite iiyelerinin atanmas1 yonetim kurulunun sorumlulugundadir.
(Business Roundtable, 2005: 10-15) NACD, iiyelerin se¢imi i¢in tamamiyla bagimsiz bir
komitenin olusturulmasi gerektigi iizerinde durarak, Icra Kurulu Baskan1 ve yonetim kurulu
adaylarinin se¢iminde tiim yonetim kurulu iiyelerinin secim siirecine dahil edilmesini ifade
etmektedir. OECD’ye gore, yonetim kurulu veya atama komitesi belirlenen prosediirlerin
seffaf olmasina ve bunlara riayet etmeye 0zen gostermelidir. Yonetim kurulu uygun bilgi
birikimine, yeteneklere ve isletme icin katma deger saglamaya yonelik uzmanhiga sahip
potansiyel iiyelerin belirlenmesinde kilit bir role sahiptir. Secim siirecinin etkin olabilmesi
icin diger hissedarlarinda secim siirecine katiliminin saglanmasi ve kendi belirledikleri
adaylara oy verme imkaninin taninmasi1 gerekmektedir. Bu siirecte bagimsiz yonetim kurulu
iyelerinin de anahtar rol {istlenmesi 6nerilmektedir. (OECD, 2004: 34)

6762 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’nun 313. maddesinde yonetim kuruluna secilecek
kisilerin pay sahibi olmalar1 mecburiyeti bulunuyorken, 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nda
pay sahibi olan bir kimsenin yonetim kurulu iiyeligine secilme zorunlulugu ortadan
kaldirilmistir. Madde gerekcesine gore, boylece, hem az ortakli anonim ortakliklarda ¢ok
iyeli yonetim kurulu olusturulmasina olanak taninmig, hem de uzman ve profesyonel yonetim
kurullarinin kurulabilmesinin yolu a¢ilmistir. Ayrica temsile yetkili en az bir iiyenin yerlesme
yerinin Tiirkiye’de bulunmasi ve Tiirk vatandasi olmasi kosulu getirilmistir. (6762 sayili
TTK, 1956) (6102 sayili TTK, 2011)

6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’na gore anonim isletme yonetim kurulu iiyeleri

asagida belirtilen yollardan biri ile secilirler: (6102 sayili TTK, 2011)

e Sozlesmeyle Atanma: Anonim isletmenin kuruldugu andan itibaren tiizel kisilik
kazanmasi i¢in, yonetim kurulu iiyelerinin isletme sézlesmesiyle atanmalari sarttir.

¢ Genel Kurul Tarafindan Secim: Genel kurul toplantisinda oy ¢ogunluguna sahip
olan hissedarlar kendi istedikleri kisileri yonetim kuruluna getirebilirler.

e Yonetim Kurulunun Uye Secmesi: Goreve secilmis ve gorev basindaki yonetim
kurulu tiyelerinden birisinin bu sifati herhangi bir nedenle son bulmussa, bosalan yere

yonetim kurulu, kanunda ve sozlesmede gosterilen nitelikleri haiz bir kisiyi gegici

7
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yonetim kurulu {iiyesi olarak secer. Bu sekilde secilen iiye, genel kurulun ilk
toplantisina kadar gorev yapar. Gegici gorev ile segilen bu iiye genel kurul tarafindan

kabul edilmese bile yaptig1 isler ve kullandig1 oylar gegerli olur

SPK ilkeleri isletmelerin yillik raporuna, secilecek adaylar hakkinda agiklamalari
dahil etmelerini 6nermektedir. Yonetim kurulu tarafindan kabul edilen adaylar, hissedarlar
tarafindan gosterilen adaylar da géz 6niinde bulundurularak genel kurulda onaya sunulmalidir.
Adaylarin 6zgegmisleri, birikimleri, onerilme nedenleri acgik¢a yazili olarak, genel kurul
toplantisindan en az 15 is giinii 6nce giindem ile beraber tiim hissedarlara ulastirilmig
olmalidir. Azinlik hissedarlarin yonetim kuruluna iiye atama istegi oldugu takdirde bu adaylar
da tiim iiyelere genel kurul toplantis daveti ile birlikte iletilmelidir. (TUSIAD, 2002: 19)

Hissedarlarin yonetim kurulu iiyelerinin se¢cimine katilabildikleri bir sistem yonetim
kurulunun temsil niteligini arttiracaktir ve yonetim kurulunun yonetim ve hissedar konularina
duyarliliklar1 konusunda daha hassas olmalarim1 saglayacaktir. 6762 sayili Eski Tiirk Ticaret
Kanunu’ndan farkli olarak, 6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu md. 360’da, yOnetim
kurulunda azinlik hissedarlarin belli oranda yoneticiyi aday gosterebilecekleri bir temsil
mekanizmasina izin verilmektedir. Belirli pay gruplarina, 6zellik ve nitelikleriyle belirli bir
grup olusturan pay sahiplerine ve azinlia yonetim kurulunda temsil edilme hakki
taninmaktadir. Bu amagla, yonetim kurulu iiyelerinin, belirli bir grup olusturan pay sahipleri,
belirli pay gruplari ve azinlik arasindan secilecegi esas sozlesmede ongoriilebilecegi gibi, esas
s0zlesmede yonetim kurulu iiyeligi i¢in aday énerme hakki da taninmaktadir. Belirli gruplara
ve azinliga taninacak temsil edilme hakki, halka acik anonim isletmelerde yonetim kurulu iiye

sayisinin yarisin1 asmamalidir.(6102 sayilh TTK, 2011)

4. YONETIM KURULUNA SAGLANAN MALi HAKLAR VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME

Kurumsal yonetisimin en kritik basamaklarindan biri durumunda olan yonetim
kurulu, daha once de belirtildigi gibi temel amaci isletmenin ¢ikarlarin1 korumak ve bu amag
temelinde isletme yoOneticilerini denetlemek olan iiyelerden olusmaktadir. Bu nedenle yonetim
kurulu iiyelerinin performanslart1 da kurumsal yonetisim acisindan kritik oneme sahiptir.
Ingiltere’de diizenlenen Combined Code yonetim kurulunun o6diillendirilmesinin, isletme

performans1 veya isletme ve hissedarlarinin cikarlarmma gore ayarlanma geregi lizerinde
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durarak bireysel ve kurumsal performansa bagl olarak yapilandirilmasi gerekliligi tizerinde
durmustur.

Business Roundtable yoneticilere saglanan iicretlerin, hisse senedi opsiyonlarindan
ziyade, uzun doneme yayilacak sekilde hisse sahipligi olarak verilmesi gerektigi lizerinde
durmaktadir. (Gregory, 2009: 35)

NACD Blue Ribbon Komisyonu yonetici iicretleri ile ilgili yayinladigi raporda

ticretlendirme ve odiillendirme konusunda asagidaki hususlara énem vermistir:

e Yonetim kurullari, tarafsiz bir iicretlendirme sistemi belirlemelidirler.

e Yonetim kurullart her yonetici icin hisse sahipligi belirlemelidir.

® Yonetim kurullart yoneticilere sadece 6z sermayeden ve nakit ddeme yapmalidirlar.

® Yonetim kurullart var olan yan 6demelerini kaldirmalidirlar.

o —Yonetim kurullart yonetici licret ve tesviklerine yonelik bir politika ve felsefe

belirlemelidir.

OECD ilkelerine gore; bagimsiz iiyeler, yonetim kurulunun performansinin
degerlendirilmesinde tarafsiz goriis bildirebilirler. Bagimsiz bir yonetim kurulunun varligi,
hissedar ¢ikarlarinin korunmasi acgisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Yonetim kurulunun
bagimsizlik derecesi ve bu yonetim kuruluna bagh olarak faaliyet gosteren tarafsiz bir iicret
komitesinin varligi, yoneticilerin iicret ve tesvikleri tizerinde dogrudan etkili olabilmekte,
hissedar cikarlartyla uyumlu sistemlerin gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Harley ve
Wiggins de, Icra Kurulu Baskani ve iist yonetimin baskis1 altinda bulunan yonetim
kurullarinda, iicret ve tesvik sistemlerinin etkin ve verimli olmadigim ifade etmektedir.
(Harley ve Wiggins, 2004: 523-524)

SPK ilkelerine gore, yonetim kurulu iiyelerinin yetenek, beceri ve deneyim diizeyleri
ile bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun performans diizeyini ve basarisini belirlemekte ve
isletmenin hedefe ulagsmadaki basarisim1 dogrudan etkilemektedir. (SPK, 2003: 37) Yonetim
kurulu ve yoneticiler, isletmenin misyonu ve vizyonu cercevesinde, bir isletmenin belirlemis
oldugu hedeflere ulasmasinda esas sorumludur. Bu itibarla, yonetim kurulu ve yoneticiler
seffaf bir sekilde performans degerlendirmesine tabi tutulmali ve odiillendirme veya goreve

son verme bu esaslar cercevesinde gerceklestirilmelidir. (SPK, 2003: 38) Odiillendirme
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yonetim kurulu {iiyelerinin performansint yansitacak ve isletmenin performans: ile
iliskilendirilecek sekilde tayin edilmelidir.(SPK, 2003: 50)

Yonetim kurulu iiyelerinin, gorevleri sebebiyle ortakliktan elde ettikleri haklar 4
gruba ayrilabilir. Bunlardan birincisi, yonetim kurulu iiyelerine katildiklar1 her toplanti i¢in
verilen bir iicret olan huzur hakkidir. Bunun yaninda ikinci olarak, yonetim kurulu iiyelerine,
esas sozlesmede hiikiim bulunmasi sartiyla ya da genel kurul karariyla standart bir iicret
odenmesi de miimkiindiir. Uciincii olarak, yonetim kurulu ortaklik kazancindan kar pay1 da
alabilir. Son olarak ise, ortakligin kar elde etmesi gerekmeksizin, yonetim kurulu iiyelerine
basarilar1 sonucu genel kurul tarafindan ikramiye verilebilir. (6102 sayili TTK, 2011)Y6netim
kurulu iiyelerine verilecek iicret, ilke olarak iiyenin harcadigr zamani ve iiyelik gereklerinin
yerine getirilmesini, asgari olarak karsilayacak sekilde genel kurul tarafindan belirlenir. Bu
konuda yonetim kuruluna bagli olarak faaliyet gosteren iicret komitesi, yonetim kurulu
licretlerinin belirlenmesinde onerilerde bulunabilir. Ucret komitesi, olusturulan paketin
yoneticileri cezbedecek ve yoneticileri isletme performansini basariyla yonetmeye tesvik
edecek sekilde tasarlamali; yonetim kurulu iiyelerinin ¢ikarlar1 ile hissedarlarin uzun vadeli
cikarlarmin  uyusmasimi  saglamali  ve lcretleri kisa vadeli performansa dayal

belirlememelidir.(Argiiden, 2007: 72)

5. YONETIM KURULU TOPLANTILARININ SIKLIGI VE GUNDEMI

Yonetim Kurulu toplantilarinin sikligt ve bu toplantilara yoneticilerin katilimi
hakkinda verilen bilgiler, isletmenin kurumsal yonetisim sorumluluklarinin ciddi sekilde
yerine getirilip getirilmedigini gosteren énemli bir kriter olarak kabul edilmektedir. Yonetim
kurulunun yaptig1 toplantilarin sayis1 denetim faaliyetinin delili olmalidir. L. D. Brown ve
Caylor toplanti sikligi ve yonetici katilimi ile performans arasinda olumlu bir iliski
bulmuslardir. (Brown ve Caylor, 2005: 28-32) Miller ve Norburntarafindan yapilan bir
calismada da, yonetim kurullarinin isleyis seklinin, toplantilarin sikhiginin ve Icra Kurulu
Baskani ile yoneticiler arasinda zamanl ve kaliteli bilgi aligveriginin yonetim kurulunun karar
verme becerisine ve isletme performansina katkida bulundugu gosterilmistir. (Miller ve

Norburn, 1986: 108-110)
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Business Roundtable tarafindan hazirlanan kurumsal yonetisim ilkeleri adli raporda,
yonetim kurulu toplantilarinin dikkatlice planlanmasi ve acil durumlara karg1 uyum saglama
esnekliginin olmasi gerekliligi {izerinde durulmustur. Yonetim kurulu giindemi ve toplanti
stiresi; yonetim kurulu iiyeleri ve yonetim agisindan tartigmaya elverisli olmanin yaninda,
karsilikli goriis aligverisine de izin vermelidir. Buna ek olarak NACD, toplanti1 giindeminin
belirlenmesinde yonetim kurulu iiyelerinin, icra Kurulu Baskam ile aktif olarak calismasi
gerekliligi iizerinde durmaktadir. (Gregory, 2009: 41)

6762 sayili Eski Tiirk Ticaret Kanunu md. 364’ e gore yonetim kurullar1 yilda en az
bir kez toplanmali ibaresi bulunmakla beraber; 6102 sayili yeni kanunda bu konuyla ilgili bir
goriis bildirilmemistir. SPK ilkelerinde yonetim kurulunun diizenli olarak ve Onceden
planlandig1 sekilde en az ayda bir defa; gerekli goriilen hallerde bu siireye bagli olmadan ve
gecikmeksizin toplanmasi gerektigi belirtilmektedir. (SPK, 2004: 45) Buna ek olarak
TUSIAD tarafindan yayinlanan raporda “Yonetim kurulu yilda alti kereden az olmayacak
sekilde diizenli olarak toplanmalidir” (TUSIAD, 2002: 21) ifadesi yer almaktadir. Bununla
beraber sadece yonetim kurulunun fazla yada uzun toplantilar yapmasinin yonetim kuruluna
deger katacagina dair bir kanm elde etmek dogru olmaz. Toplantilar, yOnetim kurulunun
gercek isini yapmasi icin zaman verecek sekilde diizenlenmelidir. Geligsmis yonetim kurullari
toplantilar i¢in tam bir giinii ayirirlar; hatta bazilar1 bir buguk giin siirebilir. Yoneticiler
toplantilara giindemi okumus ve yoneltilecek sorulara hazirlikli olarak gelmelidirler. Sonug
olarak, toplantilarin sayis1 ve cesitliligi isletmenin niteligine ve sartlarina bagli olmalidir.
Yonetim kurulu toplanti giindemi; tiyeleri mali konular, bor¢-alacak durumu, bilango / gelir
tablosu, biitce karsilastirmalari, projeler planlanan-gerceklesen durum, potansiyel projeler,
yatirrmlar, kurum ici gelismeler, kaynaklarin durumu, IK konular1 ve yatinmcilarla iletisim
konularinda bilgilendirmelidir. (Argiiden, 2007: 62)

Yonetim kurulunun hizmet roliinii basarili bir sekilde ifa edebilmesi icin toplantilarin
etkin olmasi esastir. Etkin bir toplanti i¢in ilgili verilerle iyi hazirlanmis bir giindem 6nceden
yoneticilere dagitilmali; toplantilar zamaninda yapilmali; sorunlar derinlemesine tartigilmali;
mubhalif yoneticilerin tartismayi tekel altina almadan goriislerini serbestce ifade edebilecekleri
bir ortam tesis edilmeli; kararlar icra Kurulu Bagkani’na boyun egmeksizin oy cogunlugu ile
alimmali ve yapilan ilerlemenin belgelenmesi icin toplanti tutanaklari 6zenle tutulmalidir.

(Zahra ve Pearce, 1989: 310)
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SPK ilkelerine gore, Yonetim Kurulu Baskami, diger yonetim kurulu iiyeleri ve icra
Baskan1 ile goriiserek yonetim kurulu toplantilarinin giindemini belirlemelidir. Yonetim
kurulu {iiyesi her toplantiya katilmalidir. (SPK, 2004: 44-45) Yonetim kurulu toplanti
giindemine su konulara dair tartigmalar1 dahil etmelidir: (Charan, 2005: 160)

¢ Bilanco (yilda iki kez)

e Liderlik ve vekalet (yilda iki kez)

e Icra Kurulu Bagkan iicreti (yilda bir kez)

e Onemli riskler ve ilgili uygulamalar (y1lda bir kez)

e Strateji (kurul toplantilar1 disinda yilda bir kez veya iki kez)
e Kiriz yonetimi (yilda bir kez)

e Ust yonetim performans degerlendirmeleri (yilda bir kez)

Yonetim kurulu toplantilarindaki giindem maddeleri, alinan kararlar ve aciklamalarla
ilgili her tiirlii ayrinti yonetim kurulu sekreteri tarafindan yazili hale getirilmeli ve bu notlar
calisma giin ve saatleri i¢inde, dnceden haber verilmek kaydiyla, her yonetim kurulu iiyesinin
incelemesine acgik olmalidir. Yonetim kurulu toplantisinda tartisilacak tiim konular ile ilgili
evraklar ve raporlar en azindan 7 isgiinii 6ncesi yonetim kurulu iiyelerine ulastirilmalidir.
Ayrica, zaman zaman, icra baskani disindaki yoneticiler de yonetim kurulu toplantilarina
katilmalidir. (TUSIAD, 2002: 22)

6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu'nda esas sozlesmede daha agir bir toplanti
yetersayisi ongoriillmemisse, toplant1 yetersayisi iiye tam sayisinin ¢ogunlugudur. Ayrica md.
1527 ve md. 1528’de belirtildigi iizere elektronik ortamda yonetim kurulu yapilabilmesi
olanakli hale getirilmistir. BOylece, Tiirkiye’de bulunmayan yonetim kurulu iyelerinin
toplantilara katilmalar1 saglanmis olacaktir. Yonetim kurulu toplantisi, tamamen elektronik
ortamda yapilabilecegi gibi bazi iiyelerin fiziken bulundugu toplantiya bir veya birkaginin
elektronik ortamda katilmasiyla da yapilabilir. 360. Maddeye gore yonetim kurulu iiyeleri
birbirlerini temsilen oy veremeyecekleri gibi, toplantilara vekil araciligiyla da katilamazlar.
Oylar esit oldugu takdirde o konu gelecek toplantiya birakilir. Ikinci toplantida da esitlik

olursa s0z konusu oneri reddedilmis sayilir.
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TUSIAD raporuna gore, yonetim kurulunun karar almasi igin gerekli olan toplantiya
katilan iiye yetersayisi toplam iiye sayisinin dortte {icii olmalidir. Yonetim kurullar1 en az
yaridan bir fazla sayida bagimsiz iiyeden olusan isletmelerde, toplant1 yetersayisina ek olarak,
bagimsiz iiye sayisinin bagimsiz olmayan iiye sayisina esit veya fazla olmasi sarti da

gozetilmelidir. (TUSIAD, 2002: 21)

6. YENIDEN SECILME VE EMEKLILIK

Yonetim kurulunun isleyisi siirecinde giindeme gelen konulardan biri de yonetim
kurulu tiyelerinin yeniden secilmesi ve emeklilikleridir. NACD raporuna gore, belirli bir yas
haddinin - 6rnegin 10 ila 15 sene gibi - saptanmasi, yeni yoneticilerin kurula katacagi
cesitlilik, taze diisiinceler ve elestirel fikirlerin Oniinii agcacagindan iiyelerin degisiminin tesvik
edilmesi onerilmektedir.

6762 sayili Eski Tiirk Ticaret Kanunu’nda “Gorev Siiresi” baglikli 314. maddesinde
“yonetim kurulu iiyelerinin en ¢ok ii¢ yil siireyle secilecegi, esas sozlesmede aksine hiikiim
yoksa siiresi biten iiyelerin tekrar se¢ilmesinin miimkiin oldugu” hiikkmii bulunmaktadir. Bu
nedenle uygulamanin genelinde isletmelerde yonetim kurulu iiyelerinin genel kurulca
secildikleri siireyi doldurdugu halde gorevlerine devam ettikleri goriilmektedir. YoOnetim
kurulu iiyelerinin gorev siiresi, 6102 sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun 362. maddesinde
aynen korunmustur. (6102 sayili TTK, 2011)

Yonetim kurullarinin  tiyelerinin  performans degerlendirmesine tabi olmadigi
durumlarda, {iiyelerin gorev siirelerini belirleyen sartlarin olusturulmasi gerekmektedir.
Kurumsal yoOnetisim acisindan yonetim kurulu iiyelerinin seciminde yoOnetim kurulu iiye
sayisi, yonetim kurulu iiyelerinin verimli ve yapici calismalar yapmalarina, hizli ve rasyonel
kararlar almalarina ve komitelerin olusumu ve calismalarini etkin bir sekilde organize
etmelerine olanak saglayacak sekilde belirlenmelidir. (SPK, 2003: 48) Ayrica iiyelerinin
seciminde, birikimli oy sisteminin uygulanmasina oncelik verilir. Birikimli oy sisteminin
uygulama esaslar1 mevzuat ¢ercevesinde isletmenin esas s6zlesmesinde diizenlenir. Yonetim
kurulu iiyeleri birikimli oy sistemi konusunda pay sahiplerini bilgilendirir. Birikimli oy
sistemi amact dogrultusunda kullanilir ve bu konuda yoOnetim kurulu iiyeleri gerekli

hassasiyeti gdstermek durumundadir. (SPK, 2003: 50)
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Yonetim kurulu {iyelerinin yeniden secilmesi konusunda bu noktada, kurum
kiiltiiriine biiyiik isler diismektedir. Ciinkii ¢cogu isletmede yonetim kurulu iiyelerinin yeniden
secilmesi miimkiin oldugundan, kurumsal yonetisim ilkelerini 6ziimsemis isletmelerde
yonetim kurulu iiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi onem kazanmakta; bir bakima
denetim performansi etkin olmayan iiyelerin yeniden secilmesi Oniinde bir oto kontrol
olusturmaktadir. TUSIAD tarafindan hazirlanan rapor geregince, “Tiim yonetim kurulu
iiyeleri, her y1l yonetim kurulunun performans degerlendirmesine tabi tutulmalidir. ki yillik
stirenin bitiminden sonra iiye yeniden se¢ilmek icin aday olabilir. Ancak yeniden secilme
hicbir zaman otomatik degildir ve secim icin daha Once bahsedilen prosediir uygulanir.”
(TUSIAD, 2002: 22)

Yonetim kurulu iiyelerinin emeklilik yasinin uluslararasi standartlara uygun olarak
65 olmast Ongoriilmektedir. Bununla beraber kurucu iiye gibi uzun donemli katkida
bulunabilecek bazi 6zel durumdaki iiyeler; performans degerlendirmesine tabi tutularak bu

yas sinirlamasinda ayricalikli olabilirler. (TUSIAD, 2002: 22)

7. SONUC

Kurumsal yonetisim ve yonetim kurullar1 konusunda diinyada ve Tiirkiye’de yapilan
caligmalar gitgide artmakta ve yayginlik kazanmaktadir. Yonetim kurulu isleyisi ile ilgili
olarak ABD ve Avrupa’da konuya esnek bir yaklasimin hakim oldugu soOylenebilinir.
OECD’nin ve SPK’nim yaymlamis oldugu Kurumsal Yonetisim Ilkelerinde yonetim kurulu
isleyisi ile ilgili maddelere bakildiginda her iki metnin fonksiyonunun temelde benzer
olmasina ragmen iceriginde farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, SPK
Kurumsal Yonetisim Ilkeleri, OECD ilkelerinden farkli ve kapsamli prensipler icermektedir.
S0z konusu metin incelendiginde ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanip uygulanmamasinin
simdilik istege bagh oldugu goriilmektedir. Fakat SPK’nin IMKB ile halka acik anonim
sirketleri s0z konusu ilkeleri uygulama yoniinde tesvik etmek amaciyla Kurumsal Yonetim
Endeksi hesaplama calismalarina baglamasi ile beraber, kurumsal yonetisim ilkelerine uyum
derecelendirme notunun 6’dan diisiik olmasi sonucu endeksten cikarilma sartinin
getirilmesiyle isletmeler {izerinde baski olusturuldugu goriilmektedir. Yeni TTK’nin kurumsal
yonetisim ilkelerinin yasatilmasini destekleyen bir yapist oldugu ve mevcut TTK ile

karsilagtirildiginda bir dizi yenilik getirdigi gozlemlenmektedir. Sonug¢ olarak uluslar arasi
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diizeyde ve Tiirkiye’de uygulamada gozlemlenen; ilke ve diizenlemeler konusunda yapilan
calismalarin benzer oOzellikler tasimasina ragmen igeriklerinin farkliliklar arz ettigi tespit

edilmistir.
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