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TKYD

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği’nin Değerli Üyeleri,

Derneğimizin 22 Mart 2017 tarihinde düzenlenen VIII. Olağan Ge-
nel Kurul toplantısında, yeni yönetim döneminde görev alan arka-
daşlarım ve şahsım adına, bizlere gösterdiğiniz güven için teşekkür 
ederim. Kurumsal yönetim ile ilgili farkındalığın yaratılmasında öncü 
olmuş bir sivil toplum kuruluşu olan TKYD’de, önemli bir görevi üst-
lendiğimizin ve sorumluluğumuzun ne kadar büyük olduğunun far-
kındayız. 

TKYD’nin bugüne kadar; özel sektör, medya, düzenleyici kurum 
ve kuruluşlar, sivil toplum kuruluşları ve akademik dünya arasında 
önemli bir iletişim ağı kurduğuna ve bu konuda öncü olduğumu-
za inanıyorum. Gerçekleştirdiğimiz iş birlikleri ve bölgesel projeler 
ile etki alanımızı uluslararası düzeye taşıdık. Kuruluşlarımız için yol 
gösterici olmak ve rehberlik yapmak hedefi ile projelerimize her yıl 
yenilerini ekleyerek, ülkemizde kurumsal yönetimin bir yönetim an-
layışı olarak benimsenmesi ve bir iş yapma kültürü haline gelmesi 
için yürüttüğümüz faaliyetlerimize yenilerini ekleyeceğiz. 

Profesyonel Bağımsız Yönetim Kurulu üyesi yetiştirmek ve uluslara-
rası sertifikasyonlar konularında çalışarak yönetim kurullarının etkin-
liğini artırmak üzere iyi uygulamaları yaygınlaştırmak hedefindeyiz. 
Ülkemizde ekonomimizin gelişmesine önemli katkılar sağlayan pek 
çoğu aile şirketi yapısında halka kapalı şirketlerimiz var. Bu şirketler-
de kurumsal yönetim uygulamalarını iyileştirilmek ve ülke genelinde 
iyi uygulamaları yaygınlaştırmak için çalışmalarımıza devam ede-
ceğiz. Sivil toplum kuruluşları ve kurumlar nezdinde başlamış olan 
kurumsal yönetimin yaygınlaştırılması konularına ağırlık vereceğiz.

Dergimizin bu sayısında yine bu çalışma alanlarımızı yansıtan kıy-
metli yazılar göreceksiniz. Sivil toplumda kurumsal yönetimden, 
kurumsal yönetim derecelendirmesine, Mevzuat yorumlarına, aile 
şirketlerinin geleceğe taşınmasına ve yönetim kadrolarına kadar 
önemli konular ile konuk yazarları sizlerle buluşturuyoruz.

Gücümüzü üyelerimizden aldığımızı biliyor ve bundan sonraki dö-
nemde de çalışmalarımızda aktif olarak rol almaya, uluslararası alan-
da rekabetçi, iyi yönetilen kuruluşlar yaratma yönündeki çabaları-
mızda bizlerle birlikte olmaya sizleri davet ediyorum.

Sevgi ve saygılarımla,

ALİ PANDIR 
Yönetim Kurulu Başkanı

Başkanın Mesajı
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TKYD Haberler I TKYD

TÜRKIYE KURUMSAL YÖNETIM 
DERNEĞI 8. OLAĞAN GENEL 
KURULU DÜZENLENDİ

Kurumların yüksek perfor-
manslı, rekabetçi ve iyi yöne-
tilen kurumlar haline gelmesi 

vizyonu ile kurumsal yönetimin ana 

ilkeleriyle benimsenmesi, yerleşmesi 
ve doğru uygulanması için çalışma-
larını bugüne kadar başarılı biçim-
de sürdüren TKYD’nin önümüzdeki 

dönemde ülke 
geneline yay-
gınlaştıracağını 
söyleyen Ali Pan-
dır, Türkiye’nin 
ka l k ı n m a s ı n d a 
önemli rol üstle-
nen ancak halka 
açık olmayan çok 
sayıda sanayi ku-
ruluşu olduğuna 
dikkat çekti. Pan-
dır: “TKYD olarak 
özel sektör, kamu 
kuruluşları, med-
ya, düzenleyiciler, 

sivil toplum kuruluşları ve akademik 
dünya arasında bir iletişim ağı ku-
rarak bu konuda öncü olduğumuza 
inanıyoruz. Gerçekleştirdiğimiz iş-
birlikleri ve bölgesel projeler ile etki 
alanımızı uluslararası düzeye taşıdık. 
Kuruluşlarımız için yol gösterici ol-
mak ve rehberlik yapmak hedefi ile 
projelerimize her yıl yenilerini ekle-
yerek ülkemizde kurumsal yöneti-
min bir yönetim anlayışı olarak be-
nimsenmesi ve bir iş yapma kültürü 
haline gelmesi için yürüttüğümüz 
faaliyetlerimize yenilerini ekleyece-
ğiz. Ülkemizde ekonomimizin geliş-
mesine önemli katkılar sağlayan aile 
şirketlerimiz var. Bunların büyük ço-
ğunluğu halka açık değil. Bu şirket-
lerde kurumsal yönetim uygulama-
larını iyileştirilmek ve ülke genelinde 

Kurumsal yönetim anlayışının 
etki ettiği tüm alanlarda yol 
gösterici olma misyonuyla 
2003 yılında kurulan ve 
700’e yakın yönetim kurulu 
üyesi ve üst düzey yönetici ile 
Türkiye’de kurumsal yönetim 
ilkeleri ile ilgili uygulamalara 
yön vermeyi hedefleyen Türkiye 
Kurumsal Yönetim Derneği’nin 
8. Olağan Genel Kurulu, 22 
Mart 2017 tarihinde Yapı 
Kredi Plaza’da yapıldı. İki 
yılda bir gerçekleşen genel 
kurulda Yönetim Kurulu 
Başkanlığı’na Ali Pandır 
seçildi.

yaygınlaştırmak için çalışmalarımızı 
bu alanda yoğunlaştıracağız. Profes-
yonel Bağımsız Yönetim Kurulu üyesi 
yetiştirmek ve uluslararası sertifikas-
yonlar konularında çalışarak Yöne-
tim Kurulları’nın etkinliğini artırmak 
üzere iyi uygulamaları yaygınlaştır-
mak istiyoruz. Sivil toplum kuruluş-
ları nezdinde de kurumsal yönetimin 
yaygınlaştırılması konularına ağırlık 

vermeyi planlıyoruz.” dedi. 
Kurulduğu günden bugüne 
kurumsal yönetimin “Adillik”, 
“Şeffaflık” “Hesap Verebilir-
lik” ve “Sorumluluk” ilkelerini esas 
alarak yürüttüğü faaliyetleri ile 
referans bir kurum haline gelen 
TKYD’nin ülkemizin kaynaklarını 
en etkin şekilde yönetebilmesi, 
yabancı sermayeyi çekebilmesi 

ve rekabetçi kuruluşlar yaratabil-
mesi açısından kritik öneme sa-
hip olduğuna inandığını söyleyen 
Pandır, TKYD olarak 14 yılda elde 
edilen bilgi ve deneyimin bugün 
Türkiye ekonomisine yaptığı ya-
tırım, üretim, istihdam ve ihracat 
ile katma değer yaratan tüm ku-
rumlarla paylaşılmasının ülke kal-
kınmasına büyük fayda sağlaya-
cağını belirtti. 

Ülkemizde eko-
nomimizin ge-
lişmesine önemli 
katkılar sağlayan 
aile şirketlerimiz 

var. Bunların büyük çoğunluğu 
halka açık değil. Bu şirketler-
de kurumsal yönetim uygula-
malarını iyileştirilmek ve ülke 
genelinde yaygınlaştırmak için 
çalışmalarımızı 
bu alanda yoğun-
laştıracağız.



8 | TKYD | YAZ 2017 TKYD | YAZ I 2017 | 9

TKYD Haberler I TKYD

TKYD, ÜYE TOPLANTISINDA 
BULUŞTU

TKYD üyeleri "Yaza Merhaba" davetinde bir araya geldi. Boğaziçi Üniversitesi Mezunları 
Derneği'nde 25 Mayıs 2017 tarihinde düzenlenen toplantının konuk konuşmacısı Prof. Dr. 
Vedat Akgiray oldu. TKYD Başkanı Ali Pandır'ın derneğin yeni dönem hedefleri, yönetim 

kurulunun öncelikleri ve devam eden faaliyetleri hakkında bilgi verdiği açılış konuşmasının 
ardından Vedat Akgiray bir konuşma yaptı. Kurumsal Yönetimin Türkiye'de ve dünyada geldiği 

noktaya değinen Akgiray, TKYD üyeleri ile keyifli bir sohbet gerçekleştirdi.
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TKYD

Borsa İstanbul’da 15 Şubat 2017 
tarihinde gong, entegre rapor-
lama konusunda akademi ve iş 

dünyasında yurt içi ve dışında uzun 
yıllardır çalışmalar yürüten Prof. Dr. 
Güler Aras başkanlığında, Borsa İs-
tanbul, TÜSİAD, TKYD, SKD Türkiye, 
IIRC Türkiye Büyükelçisi, Argüden Yö-
netişim Akademisi, Global Compact 
Türkiye, Garanti Bankası ve Çimsa ta-
rafından kurulan Entegre Raporlama 
Türkiye Ağı (ERTA) için çaldı.
Dünyada olduğu gibi Türkiye’de de 
"Entegre Düşünce" ve "Entegre Ra-
porlama" yaklaşımı hakkında farkın-
dalık yaratmak ve şirketlerin bu alan-
daki uygulamalarına destek olmak 
amacıyla kurulan ve TKYD'nin kuru-
cu üyesi olduğu ERTA'nın kuruluşu, 
Borsa İstanbul’da düzenlenen gong 
töreniyle duyuruldu. Törende Borsa 
İstanbul Yönetim ve İcra Kurulu Baş-
kanı Himmet Karadağ, ERTA Yürütme 

Kurulu Başkanı Prof.Dr. Güler Aras 
ve TÜSİAD Başkanı Erol Bilecik 
konuşma yaparken, kurucu üyeler 
birlikte gongu çaldılar.

Bu doğrultuda 8-9 Mayıs 2017 
tarihlerinde düzenlenen "Ulus-
lararası Yönetim Kurulu Üye-

liği ve Yönetim Kurulu Dinamikleri" 
programı kapsamında  sekizinci "Yö-
netim Kurulu Dinamikleri Paneli"  8 
Mayıs 2017 akşamı  Joint Idea Kan-
yon'da düzenlendi.
TKYD Yönetim Kurulu Başkanı Ali 
Pandır, Anadolu Grubu İcra Başkanı 

Hurşit Zorlu, TAİDER Yönetim Kuru-
lu Başkanı Sumer Tömek Bayındır ve 
Vehbi Koç Vakfı Genel Müdürü Er-
dal Yıldırım'ın panelist olarak katıldı-
ğı programın moderatörleri Odgers 
Berndtson Yönetici Ortağı ve TKYD 
Yönetim Kurulu Üyesi  Ayşe Öztuna 
Bozoklar ile MD Yönetim ve Stratejik 
Danışmanlık, TKYD Yönetim Kurulu 
Üyesi Mustafa Doğrusoy oldu.

Yönetim kurullarının işleyişindeki 
olumlu dinamikler, iyi kurumsal yöne-
tim uygulamaları, tüm yönetim/icra 
kurulu üyelerinin donanımları ve kritik 
deneyimleri ile değer yarattıkları rol-
ler giderek daha fazla önem kazandı-
ğı panelde özellikle vurgulandı.

ENTEGRE RAPORLAMA 
TÜRKIYE AĞI HAYATA GEÇIRILDI

Haberler I TKYD

8. YÖNETİM KURULLARI 
DİNAMİKLERİ PANELİ DÜZENLENDİ
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TKYD

AILE ŞIRKETLERINDE 
YÖNETIM KADROSUNUN 
YAPILANDIRILMASI EĞITIMI 
DÜZENLENDI

Eğitim 30 Mart 2017 tarihinde 

Avantgarde Hotel Levent adre-

sinde düzenlendi. Aile şirketlerinde 

profesyonel yöneticilerin rolü, ye-

dekleme planlarının oluşturulması, 

nesillerin entegrasyonu, profesyo-

nellerin şirket içindeki adaptasyonu, 

yapılandırma araçları konularında 

Avea Executive Kurucu Ortağı İnci 

Özkul katılımcıları bilgilendirdi. Prog-

ramın son bölümü deneyimlerin pay-

laşıldığı söyleşi formatında düzenlen-

di. Marmara Şirketler Grubu Yönetim 

Kurulu Üyesi Aydın Öğücü, İnoksan 

A.Ş. Genel Müdürü Esra Altay Batkın, 

Hisar Çatal Kaşık A.Ş. Stratejik Plan-

lama Direktörü, İcra Kurulu Üyesi Aslı 

Erdoğan aile şirketlerinde üst düzey 

yönetici kadrosunun yapılandırılması 

konusundaki deneyimlerini katılımcı-

lar ile paylaştılar.

ŞIRKETLER TOPLULUĞU VE 
İLIŞKILI TARAF İŞLEMLERI 
EĞITIMI 

Eğitim 07 Mart 2017 tarihinde 

Avantgarde Hotel'de düzenlen-

di. Eğitimin konuşmacıları Sermaye 

Piyasası Kurulu Başuzmanı Dr. Selma 

Kurtay ve Akkök Holding A.Ş. Ku-

rumsal Yönetim ve Sermaye Piyasa-

larına Uyum Koordinatörü Dr. Hatice 

Kara oldu.

Dr. Selma Kurtay "Şirketler Toplulu-

ğu" konusunda katılımcıları bilgilen-

dirirken, Dr. Hatice Kara "Sermaye 

Piyasası Mevzuatı Çerçevesinde İliş-

kili Taraf İşlemleri" konusu üzerine 

bilgilendirmede bulundu.

KURUMSAL YÖNETIM VE 
DIJITAL DÖNÜŞÜM EĞITIMI

Eğitim 28 Mart 2017 tarihinde 

Avantgarde Hotel Levent adre-

sinde düzenlendi. KPMG Türkiye Kı-

demli Müdürü Saip Eren Yılmaz, HP 

Türkiye Genel Müdürü Filiz Akdede 

ve Arçelik A.Ş. Üretim Teknolojileri 

Direktörü Mustafa Esenlik'in konuş-

macı olarak katıldığı programda iş 

dünyasında dijital dönüşüm konusu 

katılımcılara aktarıldı.

TKYD EĞITIMLERI DEVAM EDIYOR
GÜNDEM TOPLANTISI: 
AILE KALMAK MI, 
ŞIRKET OLMAK MI?

Haberler I TKYD

Aile Şirketleri Çalışma Gru-
bu'nun daveti ile 20 Nisan 
2017 tarihinde TKYD üye-

lerine özel düzenlenen Gündem 
Toplantısı'nda Takım Koçu ve 
Mentor Koç olan, çalışma grubu 
üyesi Naci Demiral "Aile Kalmak 
mı, Şirket Olmak mı?" konusunu 
ele aldı. Hisar Çatal Kaşık İcra 
Kurulu Üyesi ve ailenin 3. kuşak 
temsilcisi olan Aslı Erdoğan'ın da 
konuşmacı olduğu ve deneyimle-
rini aktardığı program interaktif 
bir ortamda düzenlendi. Toplan-
tıda; Aile üyesi ve şirket ortağı 
olarak hangi kimliklere sahibiz?, 
Kimliklerimizin ayrımını yapabi-
liyor muyuz?, Kimliklerimiz ile 
duygularımız nasıl bir ilişki içinde 
ve bu durum iş ve özel hayatımı-
zı nasıl etkiliyor? benzeri konular 
tartışıldı.
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TKYD Haberler I Türkiye'den

ÇIMSA, TÜRKIYE'DE ILK KEZ ENTEGRE 
FAALIYET RAPORU YAYINLAYAN REEL 

SEKTÖR ŞIRKETI OLDU

ULUSLARARASI ETIK ZIRVESI

Çimsa, uzun yıllardır başarıyla sürdürdüğü raporlama faaliyetlerini yeni bir yörüngeye taşıdı. Reel sektörde 
bir ilk olan bu rapor aracılığıyla Çimsa, finansal bilgileri dışında, kurum kültürü, toplumsal yatırım 

projelerini de içeren Entegre Faaliyet Raporu’nu yayınladı.

7. Uluslarası Etik Zirvesi, “Sular Çekildikten Sonra” teması ile 17 Haziran 2017 tarihinde 
İstanbul Bilgi Üniversitesi Santral Kampüsü’nde düzenlenecek.

Bir şirketin kurumsal ve 
toplumsal değerini or-
taya koyan ve dünyada 

yeni nesil raporlama olarak ta-
nımlanan entegre rapor, Türki-
ye'de reel sektörde Çimsa tara-
fından uygulanmaya başlandı. 
Çimento ve yapı malzemeleri 
sektöründe 45 yıldır fark ya-
ratan çalışmalara imza atan 
Çimsa, çalışmalarının güncel 
çıktılarını, geleceğe yönelik he-
def ve öngörülerini entegre bir 
bakış açısıyla ele aldığı 2016 
Entegre Faaliyet Raporu’nu 
yayınladı. 2010 yılından beri 
düzenli olarak yayınladığı Kü-
resel Raporlama Girişimi (GRI) 
kılavuz ilkeleri ile uyumlu Sür-
dürülebilirlik Raporu ve 2011 
yılından beri yayınladığı Faali-
yet Raporu’nu birleştirerek ra-
porlama sistematiğine yeni bir 
boyut kazandıran Çimsa, üyesi 
olduğu Uluslararası Entegre 
Raporlama Konseyi (IIRC) ta-
rafından önerilen sermaye ka-
tegorizasyonu çerçevesinde faaliyet-
lerini başta yatırımcılar olmak üzere 
tüm paydaşlarının bilgisine sundu.

“ÇIMSA DÜNLE BUGÜNÜ, 
BUGÜNLE YARINI 
BIRLEŞTIRIYOR”

Çimsa Genel Müdürü Nevra 
Özhatay, Çimsa’nın sürdürü-
lebilirlik anlayışının temelinde 

entegre düşüncenin yer aldığını vur-
gulayarak şunları söyledi:
“Toplum olarak bir şirketin değerini 
sadece o şirketin finansal verileri ile 
ölçmek artık geride kaldı. Bir şirke-
tin verileri ağırlıklı olarak çalışanla-
rı, hissedarları ve faaliyet alanındaki 
paydaşlarını yakından ilgilendiriyor 
elbette. Ancak o şirketin toplum açı-
sından anlamını asıl oluşturan fak-
törler, kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetleri ve özellikle çevre du-
yarlılığı ve bunların sürdürüle-
bilir olmasıdır. Biz Çimsa olarak 
yıllardır bu alanda gösterdiği-
miz duyarlılığı ve sürdürülebilir 
hale getirdiğimiz projelerimizi 
ve bunu nasıl bir kurum kültürü-
ne dönüştürdüğümüzü artık ra-
porlayarak da topluma sunma-
ya başladık. Bu alanda entegre 
faaliyet raporu sunan ilk sanayi 
şirketi olmamız da ayrıca bizim 
için anlamlı. Kurumsal yönetişim 
anlamında, sahip olduğumuz 
başarının ardında yatan örnek 
raporlama faaliyetlerimizi bir 
adım ileriye taşıyarak, Entegre 
Faaliyet Raporu’nu uzun çalış-
malar ışığında sonuçlandırdık. 
Başarının sadece finansal kay-
naklı olmadığını; çevresel ve 
toplumsal kaynakların verimli 
ve doğru kullanımının son de-
rece önemli olduğunun bir kez 
daha altını çizdik. Hazırladığımız 
raporda Çimsa olarak finansal 
faaliyetlerimiz ile sürdürülebilir-

lik anlayışımızı stratejik olarak nasıl 
bütünleştirdiğimizi, dünle bugünü, 
bugünle yarını nasıl birleştirdiğimizi, 
entegre düşünme, planlama ve icra 
etmek hususunda yetkinliğimizi göz-
ler önüne serdik.''

Uluslararası Etik Zirvesi’nin 7. 
yılında, dünyaca ünlü şirket-
lerin  yaşadıkları etik krizlerin 

ardından, normal hayat akışına dö-
nerken yapılması gerekenler, iş dün-
yasının tecrübeli yöneticileri eşliğinde 
bulmaya çalışılacak. Etik krizlerin ver-
diği hasarın tekrarlanmamasına yö-
nelik çalışmaların yanı sıra, potansiyel 
bir suistimalcinin, “fırtınayı çıkaran 
adam”ın profiline, kriz sonrasında  li-
derlerin ve üst düzey yöneticilerin bu 
süreci yönetirken göz önünde bulun-
durmaları gereken hususlara değini-
lecek. Kriz sonrasında; şirket etik po-
litikalarının gözden geçirilmesi, her 
şey normale dönerken iletişim ve iti-
bar yönetiminin nasıl olması gerektiği 
örnekleriyle beraber incelenip, uyu-
mun her alanda hâkim olduğu bir iş 
dünyasının nasıl hayata geçebileceği 
gündeme taşınacak.
Konferansa katılım ücretsiz.

A
ile İşletmeleri Derneği (TA-

İDER) tarafından düzenle-

nen Ulusal Aile İşletmeleri 

Zirvesi 03-04 Kasım 2017 tarihle-

rinde InterContinental Otel’de dü-

zenlenecek. Bu sene beşincisi dü-

zenlenecek zirvenin ana teması 

“Aile Şirketlerinde Ben’den Biz’e 

Doğru” olacak. Açılış Konuşmasını 

Koç Holding Yönetim Kurulu Baş-

kanı Ali Koç’un yapacağı zirvenin 

programına www.taider.org.tr ad-

resinden ulaşılabilir.

TAİDER 5. ULUSAL AILE İŞLETMELERI ZIRVESI
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TKYD Haberler I Dünyadan

2017 OECD CORPORATE GOVERNANCE 
FACTBOOK YAYINLANDI

DIRECTORS FORUM 2018

A
ile İşletmeleri Derneği (TA-

İDER) tarafından düzenle-

nen Ulusal Aile İşletmeleri 

Zirvesi 03-04 Kasım 2017 tarihle-

rinde InterContinental Otel’de dü-

zenlenecek. Bu sene beşincisi dü-

zenlenecek zirvenin ana teması 

“Aile Şirketlerinde Ben’den Biz’e 

Doğru” olacak. Açılış Konuşmasını 

Koç Holding Yönetim Kurulu Baş-

kanı Ali Koç’un yapacağı zirvenin 

programına www.taider.org.tr ad-

resinden ulaşılabilir.

ICGN YILLIK KONFERANSI

I
nternational Corporate Gover-

nance Network (ICGN) yıllık 

konferansı 11-13 Temmuz 2017 

tarihinde Malezya’da düzenlene-

cek. Konferansın bu yılki teması, 

sürdürülebilir bir küresel eko-

nomi için kapitalizmin yeniden 

tanımlanmasına ve büyük Asya 

pazarlarındaki yönetim öncelik-

lerine odaklanıyor. Üç tam gün 

sürecek konferans, bir dizi katılım 

oturumlar şirketler ve yatırımcılar 

arasındaki anlamlı diyaloğu teşvik 

ediyor.

C
orporate Directors Fo-

rum tarafından düzen-

lenen “Directors Fo-

rum” “Yöneticiler, Yönetim ve 

Paysahipleri” konsepti ile 21-

23 Ocak 2018 tarihlerinde San 

Diego’da 12. kez düzenlene-

cek. Konferans, farklı görüş-

lere sahip olan yatırımcıları, 

yönetici ve direktörleri şeffaf 

bir tartışma ortamında her yıl 

bir araya getiriyor.
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TKYD Dosya I STK’larda Kurumsal Yönetimin Önemi

STK’LARDA KURUMSAL 
YÖNETİMİN ÖNEMİ
ARGE Danışmanlık YK Başkanı 
Argüden Yönetişim Akademisi Kurucusu  
Dr. Yılmaz Argüden

Darüşşafaka Genel Sekreteri 
Pelin Kabalak

TEGV Proje Yönetim Ofisi Uzmanı
Esra Huri Bulduk

TİDE Kurucu ve Onursal Başkanı
Ali Kamil Uzun

TİDE Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı 
Murat Çağlar

Günümüzde demokrasinin ay-
rılmaz bir parçası haline gelen 
sivil toplum kuruluşlarının etkin 

çalışmalar ortaya koyabilmeleri önem 
arz ediyor. Başarılı, etkin, güvenilir ve 
şeffaf sivil toplum örgütlerinin çoğal-
masının bu kuruluşlara olan yurttaş 
ilgisini arttıracağı düşüncesi ve ülke-
mizdeki sivil toplum kuruluşlarının ku-
rumsal yönetim ilkeleri doğrultusunda 
çalışmasına duyulan ihtiyacı dikkate 
alarak, Türkiye Kurumsal Yönetim Der-
neği (TKYD), Argüden Yönetişim Aka-
demisi ve KOBİRATE Derecelendirme 
Şirketi işbirliğiyle “STK Kurumsal Yö-
netim Derecelendirme Çalışması”nı 
yürütüyor. Çalışmanın amacı; sivil top-
lum kuruluşlarımızın kurumsal yönetim 
ilkelerine uygun olarak faaliyetlerini 
sürdürebilmesi amacı ile ülkemiz sivil 

toplum kuruluşlarına bir yol haritası 
sunabilmek. Çalışma kapsamında VII.
Kurumsal Yönetim Ödülleri'nde ilk 3'e 
giren STK'lar olan Darüşşafaka, Türki-
ye Eğitim Gönüllüleri Vakfı ve Türkiye 
İç Denetim Enstitüsü yöneticileri ile bi-
raraya gelerek, kurumsal yönetim de-
recelendirmesi süreçlerini ve kurumsal 
yönetime bakış açılarını konuştuk. 
Dr. Yılmaz Argüden (YA): Sivil Top-
lum Kuruluşları (STK)’nın toplumsal 
hayattaki rolünü önemsiyorum. Türki-
ye Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD) 
olarak, STK’lara özel önem veriyoruz. 
STK’larda iyi yönetişimin, iki açıdan kri-
tik önemde olduğunu düşünüyorum. 
Bunlardan birincisi, her kurumda oldu-
ğu gibi STK’lara da güven duyulmadı-
ğında, onların gelişmesi mümkün değil. 
Kurumsal yönetişimin özü de kuruma 

duyulan güvenin artırılmasıdır. Bunun 
için iyi yönetişim ilkelerini benimseyen 
STK'ların geliştirmesi gerekiyor.  Tutar-
lılık, sorumluluk, hesap verebilirlik, adil-
lik, şeffaflık, etkinlik ve katılımcılık. Ama 
hepsinden önemlisi STK’lar bir sonuç 
da üretmeli. Sadece ‘bunlar dürüsttür’ 
manasındaki güven değil aynı zaman-
da sonuç üretir, katılımcıdır, kaynakları 
iyi kullanır konularında da insanların bu 
duyguyu hissetmesi lazım. 
Şuna inanıyorum. STK yöneticiliği şir-
ket yöneticiliğinden çok daha zordur. 
Şirkette insanların maaşını verirken, 
burada sadece gönlünü okşuyorsunuz. 
İnsanların hem parasını hem zamanını 
alıyorsunuz. Bir yandan STK’da yöne-
ticilik yapanların, yeni jenerasyonu yö-
netmek konusunda deneyimlerinin ge-
liştiğini de gözlemliyorum. Dolayısıyla 

STK yöneticiliğinin önemli ve gelecek-
teki yönetim anlayışı açısından da kritik 
olduğunu düşünüyorum. Dolayısıyla 
kurumsal yönetişimin STK’lar için vaz-
geçilmez olmasının birinci sebebi her 
türlü kaynağı ister maddi, ister manevi, 
isterse zaman kaynağı olsun çoğalta-
bilmesidir. 
Aynı zamanda kamunun iyi yönetişimi 
açısından da en önemli ortak STK’lar-
dır: çünkü iyi yönetişimin önemli bir 
unsuru katılımcılıktır. Katılımcılık mil-
yonlarca kişiyle yapılamayacağına 
göre uzman STK’lar aracılığıyla yapı-
lıyor. STK’lar hem kendi konularıyla 
ilgili kavramları nasıl anlatabilecekleri 
konusunda çalışmalar yapmaları hem 
kamuyla etkileşimde konumlarını bil-
meleri hem de bununla ilgili karşılıklı 
etkileşimde tutarlı ve güvenilir olmaları 
önemlidir. 
Bu nedenle, TKYD bünyesinde bir STK 
Çalışma Grubu oluşturduk. Bu Çalış-
ma Grubu’nun çalışmalarından biri de 
bu konuda değerlendirme, derecelen-
dirme yapmak ve iyi örnekleri toplu-
mun önüne sunmak için ödüllendirme 
yapmak. Yönetişim kavramının yaşam 
kalitemizi geliştirebilmek için ne kadar 
önemli olduğu konusundaki bilinci ar-
tırmak ve bu konudaki bilgi birikimini 
geliştirmek üzere kurduğumuz ve fa-
aliyetlerini Boğaziçi Üniversitesi Vakfı 
bünyesinde yürüten Argüden Yöne-
tişim Akademisi de bu Çalışma Gru-
bu’na destek oluyor. Bu yıl TKYD’nin 
düzenlediği VII. Kurumsal Yönetim 
Ödülleri töreninde, her birinizin kurum-
ları, “En Yüksek Kurumsal Yönetim De-
recelendirme Notu”na sahip olarak, ilk 
üçte yer aldı. Bu nedenle hepinizi canı 
gönülden kutluyorum. Sadece kurum-
larınız adına değil ülkemize örnek ol-
duğunuz ve bunu anlatmak için çaba 
gösterdiğiniz için sizleri tebrik ediyo-
rum. Ödüller, aslında birini alkışlamak 
için değildir. Ödüller başka türlü yaptı-
rım gücü olmayan STK’ların, toplumu 
yönlendirebilmek için kullanabilecek-
leri çok önemli araçlardan biridir. Çün-
kü ödülle ön plana çıkanlar, o konuda 
daha ciddi olmak sorumluluğunu üst-
lenirler. İkincisi iyi örnek ve 

uygulamalarını toplumla paylaşarak, 
örnek olurlar ve bu örneklerin daha da 
çoğalmasına katkı sunarlar. Bu neden-
le ödüller önemlidir. Bugünkü toplantı-
mızın da amacı aslında sizin de bu iyi 
örnek deneyimlerinizle toplumun geri 
kalanıyla, diğer STK’larla paylaşmanızı 
desteklemek ve teşvik etmek. 
Bu girişten sonra sözü sizlere vermek 
istiyorum. 
STK’larda sizce kurumsal yönetişim 
neden önemlidir? Esra Hanım öncelik-
le sizden başlayalım. Siz bundan nasıl 
bir fayda gördünüz? Kuruluşunuzda 
kurumsal yönetişimin neden önemli 
olduğu konusunda bize bilgi verebilir 
misiniz?
Esra Huri Bulduk (EHB): Kurumsal 
yönetişim modeli ilk önümüze geldi-
ğinde, daha çok sermaye piyasasına 
yönelik argümanlarla ilerleyen bir sü-
reç olarak okuduk. Bu sürecin kendi 
kurumumuz için doğru olup olmadığı-
nı kendimize sorduk ve şunu fark ettik. 
Şirketlerden çok STK’ların bu süreçte 
daha etkin olması gerekiyor çünkü en 
şeffaf olması gereken kurumlar STK’lar. 
Biz insanların ceplerindeki 1 liralarına 10 
liralarına talip olarak, toplumda fayda 
yaratmaya çalışıyoruz. Bu nedenle ka-
muoyuna karşı şeffaf olmanın önemini 
çok iyi biliyoruz.  Bu sürece başlarken 

temel prensibimiz şu oldu; STK’larda 
kurumsal yönetişim oldukça önemli ve 
bize getireceği temel şey daha fazla 
şeffaflık ve güvenilirlik. Tüm STK’ların 
elindeki tek sermayeleri itibarlarıdır ve 
bu itibarlarla kendimizi geleceğe ta-
şıyoruz. Dolayısıyla STK’lar açısından 
kurumsal yönetişim ilkelerinin uygu-
lanmasının oldukça önemli olduğunu 
düşünüyorum.
YA: TİDE’nin içeriği de bu konuyla ol-
dukça alakalı. 
Murat Çağlar (MÇ): Kurumsal Yöne-
tişim kavramı üzerinden giriş yapmak 
istiyorum. Kurumsal Yönetişim kavra-
mı 1980’li yılların sonunda gündemi-
mize geldi fakat biraz daha derinine, 
yönetişimin ilk notları nerede başladı 
diye araştırdığımızda, geçmişi 1600’lü 
yıllara kadar gittiğini görüyoruz. Bu yıl-
larda ilk ticari şirket kurulduğunda, 24 
ayrı komitenin bu şirketi sevk etmesi 
için birtakım kurallar bütünü oluşturu-
luyor ve asıl kurumsal yönetişim adım-
larının orada atıldığına şahit oluyoruz. 
Beni heyecanlandıran husus bu şirketin 
1874 yılına kadar yaklaşık 274 yıl varlı-
ğını sürdürmesi oldu. Ayrıca bu kurum 
iflasla değil kurumun yapısının değiş-
mesiyle birlikte kapanıyor. Dolayısıyla 
buradan STK’lara gelecek olursam, 
topluma hizmet amacı güden STK’la-
rın uzun süreli yaşam kalitesinin devam 
etmesi, uzun süreli kurumsal sürdürü-
lebilirlik için en büyük adresin Kurum-
sal Yönetişim olduğunu ifade etmek 
yerinde olacaktır. Bir başka üzerinde 
durmak istediğim konu ise şu: Aslında 
STK’lar, toplumdan almak istedikleri 
kaynakların üzerine, katma değer ya-
ratarak yine topluma veren sosyal ku-
rumlardır. Yine bu açıdan baktığımızda, 
yarattığı değerin devamını sağlayabil-
mesi için itibarı da çok önemlidir. 
Kurumsal yönetişimi özümsemeyen bir 
STK’nın itibarını koruması, uzun yıllar 
varlığını sürdürmesi mümkün değildir.
YA: Çok güzel açıkladınız. Siz kurumsal 
yönetişimi ticari şirketlerde ele aldınız. 
Bu kavram aslında oldukça eski, 'Go-
vernance' kelimesi, eski yunanca Ku-
bernao kökeninden geliyor. Kubernao 
da yön vermek demek. Yönlendirme 

Dr. Yılmaz Argüden
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değerlendiriliyoruz. Her sene, hangi 
alanda gelişmemiz gerektiğini görüp, 
o alana daha fazla yoğunluk vererek ya 
da atılması gereken adımları atarak, iyi 
bir noktaya geldiğimizi düşünüyorum. 
Bu seneki kurumsal yönetim notumuz 
9,43 olarak çıktı. Asıl zor olan burada 
kalabilmek. Bu seviyeye geldikten son-
ra bundan sonraki süreç kritik önem 
taşıyor. Benden önce başlamış bu sü-
reci, ben keyifle devraldım ve aynı ke-
yifle devam ettiriyorum, benden sonra 
da devam edeceğinin gönül rahatlığını 
taşıyorum.
YA: TEGV kuruluşuna emek de verdi-
ğim, çok onur ve gurur duyduğum bir 
STK. Bu sene bu güvenirliğini entere-
san bir şekilde gösterdi. Google hiç-
bir şekilde talep TEGV’den gelmediği 
halde kendi araştırmaları sonucunda, 
bir milyon dolar kadar katkıyı TEGV ile 
hayata geçirmeye kararını verdi ve size 
geldi. Dolayısıyla bu yönetişimi içsel-
leştirmiş olması, TEGV’e ne gibi kaza-
nımlar getirdi?
EHB: Öncelikle dışarıdan nasıl görün-
düğünüz çok önemli. Kurumlar pay-
daşlarıyla, gönüllüleriyle, bağışçılarıyla, 
çalışanlarıyla o güveni sağladığında, o 
dışarıya başka bir ışıkla yansıyor.
YA: Bu konuda ünlü filozof, düşünür 
Mevlana’nın sözü var: Ya olduğun gibi 
görün ya da göründüğün gibi ol. Za-
ten öyle olmazsan tutarlılık ve güven 
olmuyor ve hemen anlaşılıyor. Dış ve iç 
paydaşlarda o güvenin oluşması lazım.
EHB: Ben bu ışıltının kurumdaki her-
kesin birbirine güvenmesiyle, başla-
dığını düşünüyorum. Mutlaka her za-
man daha iyisi vardır ve bizlerde daha 
iyisini yapmak için elimizden geleni 
yapıyoruz. Özellikle son yıllarda yürüt-
tüğümüz süreçler, bizi giderek daha 
iyi noktalara, taşıyor oldu. En önemli 
değerimizin itibarımız olduğunu far-
kındayız. Dolayısıyla doğru insanlarla 
doğru yerlerde karşılaşmaya, doğru in-
sanlarla doğru yerlerde ortaklık kurma-
ya çalışıyoruz. Verdiğiniz Google örne-
ği de böyle gelişti. Bu eminim diğer 
ışıyan STK’ların da başına gelecektir. 
Bizi mutlu eden bir örnekti. Mümkün 
olduğunca kendi içimizde yarattığınız 

güveni dışarıya yansıtmaya çalışıyor, 
bize duyulan güveni de korumak için 
süreçlerimizi şeffaf yürütmeye gayret 
ediyoruz. Bunların bir kısmı mali ra-
porlarımızda ortaya koymakla bir kısmı 
sisteminizi ortaya koymakla bir kısmı 
ürettiğiniz ürünleri ortaya koymakla 
oluyor. Farklı beyinlere farklı kalplere 
farklı ruhlara dokunabiliyoruz. Dilerim 
böyle de devam eder.
YA: Murat Bey, kurumsal yönetişim Tİ-
DE’ye neler kattı? 
MÇ: Kurumsal yönetişim, aslında itiba-
rımızın perçinlenmesi anlamında bize 
çok güzel bir kapı açtı. 22 yıllık tarihi-
mizde üye sayısındaki artışımız, orga-
nizasyonun şeffaf, adil, hesap verilebilir 
olması, uluslararası kurumlar tarafın-
dan kabul görülen, kamu otoriteleri ta-
rafından görüşüne başvurulan bir STK 
olduk.
YA: İç denetimde çalışan herkesin Tİ-
DE’den sertifikasyon almasını zorluyo-
rum. Çünkü çok iyi bir öğrenme aracı 
olduğunu düşünüyorum ve gördüğüm 
kadarıyla çok iyi iş yapıyorsunuz.
MÇ: Özel sektörde bu konuda lider ku-
rumların hepsi iç denetimde sertifikas-
yonu destekliyor, teşvik ediyor. 
Kamunun bu konuda bir adım daha 
öne geçtiğini memnuniyetle söylemek 

isterim. Bugün devlet kurumlarında ça-
lışan iç denetçiler sertifikasyon alıyor. 
Dilerim tüm özel sektörde de bunu gö-
receğiz. Kamu ve büyük şehirlerde fa-
aliyet gösteren şirketler haricinde ser-
tifikasyon ve eğitim için Anadolu’daki 
kurumlara da ulaşmaya onlardan gelen 
talepleri de karşılamaya gayret göste-
riyoruz.
YA: Yurt dışına sertifika eğitimi konu-
sunda çalışmalar yapıyor musunuz? 
Ben TİDE’nin çalışmalarını meslek ör-
gütleri içinde çok iyi bir seviyede ol-
duğunu düşünüyorum ve altyapınız da 
buna müsait. Rusya’da, Azerbaycan’da 
vb. ülkelerde TİDE sertifikası almış 
denetçiler olmalı diye düşünüyorum. 
Belki lisanla ilgili sorununuz olabilir. 
Tavsiyem bu konuya yatırım yapmanız, 
uluslararası tanınırlığınızın artması için 
önemli olacaktır. 
MÇ: 21 yıldır düzenlediğimiz kongre
mizi son iki yıldır artık uluslararası bir 
kongre olarak gerçekleştiriyoruz. Bu 
kadar hızlı büyümekle birlikte, Enstitü-
müzün uluslararası organizasyon için-
deki yeri de önem kazanmaya devam 
ediyor. Komşu ülkelerden ofisimizi zi-
yaret ederek, bizden destek isteyenler 
oluyor. Burada farklı bir rol oynayaca-
ğımızı düşünüyoruz. Biz uluslararası bir 
meslek örgütünün Türkiye’deki kurulu-
şu olduğumuz için bölgesel faaliyetler 
alanında nasıl bir rol üsteleneceğimizi 
örgütümüz içerisinde değerlendiriyo-
ruz. Ümit ediyorum ki yakın bir gele-
cekte TİDE’nin bölgesel faaliyetlerinin 
arttığını hep birlikte göreceğiz. 
YA: Bu aslında bir maliyet gibi gözükü-
yor ama değil. Bu hem ülke itibarı hem 
de sizin itibarınız açısından son derece 
kritik. Biz Yönetici Akademisi’nde tüm 
çalışmalarımızın bir de İngilizcesini ya-
pıyoruz ki, uluslararası ilgili kişiler ve 
kurumlar yaptıklarımızı algılasınlar. Biz 
de onlardan faydalanıyoruz. Çift dile 
geçtiğinde hem kaynak olarak hem 
bilgi olarak hem de itibar olarak da ya-
yılma imkanı buluyorsun. 
MÇ: Kesinlikle biz de aynı düşünce için-
deyiz, yabancı kaynakların Türkçe’ye 
kazandırılması yanında yabancı dile 
çeviri faaliyetlerimiz de oluyor. Ayrıca 

ve gücü denetleme anlamına geliyor 
Amerika kıtası keşfedilirken çeşitli ge-
miler oraya gönderiliyor ve yollarda 
bir kısmı batıyor. Bütün paranı oraya 
yatırdıysan çok ciddi zarara uğruyor-
sun. Ancak, bir kısmı geri geliyor, çok 
önemli kazançlar sağlıyor ve buradan 
şu sonuca ulaşıyorlar: Risk paylaşımı 
için ortak hareket etmek, daha büyük 
bir zenginliği paylaşmak için ortaklık 
yapısı kurulmaya başlanıyor. Risk yö-
netimi için kurulan bu ortaklık yapısının 
birtakım kurallarla yönetilmesi gereki-
yor yoksa kurumlar çalışmıyor. İnsan-
ların paylaşabilmesi, sorunları çözebil-
mesi ve bir araya gelmesini sağlayan 
araç kurumsal yönetişim (Governance) 
olmaya başlıyor. Bu kavramların hepsi 
aslında TİDE ile alakalı kavramlar. 
Pelin Hanım sizce STK’larda kurumsal 
yönetişim neden önemlidir?
Pelin Kabalak (PK): Murat Bey’in söy-
lediklerinden yola çıkarak, sürekliliğin 
önemli olduğunu vurgulamak isterim. 
STK’lar bir üretim yapmıyor ve STK’yı 
ayakta tutan itibar ve bağışlardır. Ku-
rumların başındaki kişiler geçici olabilir, 
o nedenle kurumun sürdürülebilirliği 
itibarının da sürdürülebilirliğiyle alakalı. 
YA: Bence önemli bir kavramı da siz 
dile getirdiniz. Kurumsal yönetişim, 

kişilere duyulan güvenin ötesinde ku-
rumlara duyulan güvendir çünkü kişiler 
fani, kurumlar bakidir. Kurumların varlı-
ğını sürdürebilmesi, kurumlara duyulan 
güvenin oluşmasıyla gerçekleşebilir.
Esra Hanım, TEGV kurumsal yönetişim 
çalışmalarına nasıl başladı?
EHB: Türkiye Eğitimi Gönüllüleri Vak-
fı (TEGV) olarak, kurumsal yönetişim 
ve derecelendirme sürecine girmekle, 
kendi verimliliğimizi tartmaya başla-
dık. Doğru yönetişim doğru sistem 
algısını güçlendiriyor. Doğru sistemi 
işlettiğinizde, kurumlarda daha verimli 
süreçler ilerletebiliyorsunuz. Biz de-
recelendirme sürecinde neyi daha iyi 
yapabiliriz konusunu düşünmeye baş-
ladık. Kurumsal yönetişim sürecinde 
TEGV olarak verimliliğimizi artırma ko-
nusunda bir ivme kazandık. Bu yıl için 
kendi gelişme alanlarımızı çıkardık ve 
bunun üzerinden aksiyon alıyoruz ve 
daha verimli bir sürece girdik. Seneye 
daha iyi bir raporla karşınızda olacağız.
MÇ: Kurumsal Derecelendirme notu-
muza giden yolu daha iyi ifade edebil-
mek ve kurumsal yönetişim olgusunun 
nasıl ortaya çıktığını ifade edebilmek 
için TİDE’nin diğer STK’lardan farkına, 
üyelik yapısına ve tarihçesine kısaca 
değinmek isterim. TİDE topluma değer 
yaratmayı hedefleyen bir STK olmakla 
birlikte, aynı zamanda bir meslek ör-
gütüdür. Uluslararası alanda mesleğin 
gelişimini sağlamak, üyelerinin mes-
leki açıdan yeterliliklerini en üst sevi-
yeye çıkarmak gayesi ile bir paylaşım 
platformu olmayı amaçlamaktadır. 
TİDE’nin herhangi bir sponsoru ve ba-
ğışçısı yoktur. Meslektaşlarından aldığı 
değeri yine onlara katma değer olarak 
sunan bir kurumdur. 
Temeli 1995 yılında atılan böyle bir 
meslek örgütünün kuruluşuna baktığı-
mızda, ilk günden kurumsal yönetişim 
ilkelerinin izini görüyoruz. Kanunun ön-
gördüğü mevzuat haricinde, iç yöner-
gelere bir yönetişim sisteminin kurul-
duğunu görüyoruz. TİDE’nin bu alanda 
attığı adımlardan en çok beğendiğim 
kurumsal yönetişim maddelerden biri, 
yönetimde bir başkanın en fazla art 
arda iki dönem başkanlık görevinde 

kalabilmesidir. Dolayısıyla bayrağı bir 
sonraki yönetime taşıyacak kurumsal 
bir yapı oluşturulmuştur. 1995 yılında 
temelleri atılan bir kurumda, 47 gö-
nüllü üyeyle başlayan üye sayımız, bu-
gün 3 bini aştı. 1996 yılında uluslararası 
meslek örgütlerin üyesi oluyoruz. Ku-
rumsal Yönetişimin ilk alt yapısı kurul-
duktan sonra bir yıl içerisinde TİDE’nin 
kendisinden çok daha önce kurulmuş 
köklü mesleki örgütlere uyumlu bir ku-
rum haline geliyor, kabul görüyor. 1997 
yılında ECIIA (European Confedera-
tion of Institutes of Internal Auditing) 
Konferansı’na ev sahipliği yapıyoruz. 
1999 yılına geldiğimizde, dünyada en 
hızlı gelişen ve üye sayısını en hızlı artı-
ran Enstitü ödülünü alıyoruz. 
TİDE, ECIIA Konferansı’na ev sahipli-
ğinden yayın sertifikası alınmasına ka-
dar birçok faaliyette bulunuyor. Mesleki 
eğitimlerin yanı sıra her yıl düzenlediği-
miz ve son iki yıldır da uluslararası dü-
zeyde yaptığımız kongremizi 21 yıldır 
düzenliyoruz. Yayınların ötesinde pay-
daşlarımıza eğitimler veriyoruz. Türki-
ye’de tek yetkili olarak, iç denetçi serti-
fikasyon alımına aracılık ediyoruz.  Tüm 
bu faaliyetlerin kesintisiz sunulması, 22 
yıllık bir değerin yaratılması hiç şüphe-
siz ki TİDE’nin şeffaflığı, hesap verile-
bilirliği dolayısı ile kurumsal yönetişimi 
içselleştirmesinin eseridir.
YA: Pelin Hanım sizin kurumunuz, de-
recelendirmeye ilk başlayan STK. Sizde 
bu süreç nasıl başladı?
PK: 2013 yılında başlamışız. Aslında 
ilkeler hep var ama biz STK’yız, itibar 
yönetimi yaptığımızdan halka en şef-
faf kurumlar STK’lar olmalı diyoruz. 
Ürettiklerimiz somut değil soyut oldu-
ğundan kamuoyuna neler ürettiğimizi 
anlatmak yani sonuçlarını göstermek 
ve halka açık şirket gibi bağımsız bir 
kurum tarafından değerlendirilelim is-
tedik. Bizim gönlümüz çok ferahtı ve 
bu değerlendirme süreci, bizim yaptık-
larımızın teyidi oldu. Kurumsal değer-
lendirme, yaptıklarımızı herkes görsün 
diyebilme cesaretiydi. Biz o cesarete 
sahip nitelikte çalıştığımızı zaten düşü-
nüyorduk. 2013 yılından bu yana her yıl, 
bir bağımsız denetim şirketi tarafından 
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mayı planlıyoruz. Bizi derecelendi
ren kurum ile bunu özellikle konuş-
tuk. STK’ların ortaklaştığı alanlar var. 
Düzenlenen toplantılara katılarak, ku-
rumsal yönetişim ilkelerimizi, diğer 
STK’larla da paylaşalım istiyoruz. Çok 
farklı platformlarda bunu yaymak için 
eylemlerimize başladık.
PK: Biz kurumsal yönetişim ilkeleri diye 
bir kitapçık bastık. Bunu o STK top-
lantılarında örnek olarak dağıttık. “Biz 
neyi iyi yapıyoruz, neyi yaptık?” diye 
aktarıyoruz.
YA: Bunları yapmanız toplumun ge-
lişmesi açısından faydalı olacağını dü-
şünüyorum. İyi olanlar iyi yaptıklarını 
paylaşsınlar, örnek olsunlar. Türk insanı, 
örnekle anlar lafla anlamaz. Size vere-
ceğim ikinci ödev, bu iyi uygulama ör-
neklerini yaydığınız kurumlardan birini, 
ödül sürecine başvurmaya teşvik edin. 
O süreçten geçmek sizlere nasıl katkı 
sağladıysa, başkalarına da öğretecek-
tir. 
MÇ: TİDE’deki iyi uygulamaları yol ha-
ritası olarak benimseyen bir STK’mız, 
geçen yıl kamu denetiminden geçti ve 
sorunsuz olarak denetimi sürecini ge-
çirdiler. Denetçilerin denetim sonunda 
bu kuruma kendi ceplerinden bağış 
yapması aslında iyi kurumsal yönetişim 
uygulamalarının yarattığı değerin bir 
sonucudur. TİDE olarak her zaman di-
ğer kurumlara tecrübemizi paylaşmak 
için hazır olduğumuzu ifade etmeliyim. 
YA: Ben bunu nasıl yaygınlaştırabili-
rim konusunu sizlere verebilirsem eğer 
zaten sizler bunu çok mükemmel ya-
parsınız. Son olarak gelecek seneki 
raporlarını ya da bir sonraki raporları-
nızı “Entegre Rapor” olarak yayınlayın. 
Entegre Raporu iyi öğrenmeniz ve o 
şekilde yayınlamanız sizin hem yöne-
tişim kalitenizi hem paydaş ilişkilerinizi 
geliştirecektir. Bu konuda da eğitim is-
terseniz veya bizim örneği uygulamak 
isterseniz bizler Akademi olarak her-
kese açığız çünkü çoğaltmak istiyoruz. 
İyilik bulaşıcıdır ve biz bunun bulaşma-
sını istiyoruz.
Ödül alanlar hep toplumun gözünün 
önündedir. Siz de ilk üç olarak kala-
caksınız. Belki başka kurumlar gelecek, 

sizlerden daha yüksek puan alacak 
ama siz ödül alan ilk üç kurumsunuz, 
ilksiniz. Dolayısıyla hep daha ileriye 
gitmek için bir çaba içinde olmalısınız, 
bu sizi daha da ileriye götürecektir. En-
tegre Rapor diye yeni bir kavram var, 
bu kavram sadece mali konuları değil 
stratejik değer yaratma felsefesini de 
toplumla etkileşimi de anlattığınız bir 
rapor haline geliyor. Bu konuda gönül-
lü olarak eğitim vermeye, bilgilerimizi 
paylaşmaya hazırız. İki yıl sonra geldi-
ğimizde bizden ilk ödül alan kurumlar 
Entegre Raporlama da yapıyor dersek 
toplumda bu konuda bir adımı daha 
tescil etmiş oluruz.

Ali Kamil Uzun (AKU): Burada bir kat-
kıda bulunmak istiyorum. TİDE olarak 
üyesi bulunduğumuz küresel meslek 
örgütümüz olan Uluslararası İç Denetçi-
ler Enstitüsü’nün (IIA) Türkiye’deki ulu-
sal temsilcisiyiz. Aynı zamanda Avrupa 
İç Denetim Enstitüleri Konfederasyonu 
(ECIIA) üyesiyiz. Kazandığımız bu ödül 
ve yayınladığımız derecelendirme rapo-
ru ile uluslararası meslek dünyamızda 
da bir ilki gerçekleştirdik. Bu sebeple, 
2016 yılı faaliyet raporumuzun temasını 
da “Ülkemize Değer Katıyor, Dünyaya 
Örnek Oluyoruz’ olarak belirledik.
YA: Benim en sevdiğim sloganlardan 

biri ve zaten dünyaya örnek olmanın 
çok önemli olduğunu düşünüyorum. 
Sizlerin dile getirmek istediği başka hu-
suslar var mı?
EHB: TEGV adına öncelikle hepinize çok 
teşekkür ediyorum. Kurumsal derece-
lendirme sürecine katılmamız bizim ge-
lişimimize vesile oldu ve süreç içerisinde 
çok şey öğrendik. Entegre Raporlama 
konusunda da sizinle iletişime geçtik 
ve yakın zamanda bu konuda çalışma-
ya başlayacağız. Sizinle ilişkide oldu-
ğumuzda sürekli yeni bir şeyler öğreni-
yoruz. Gerçekten bu heyecan verici ve 
bilgi gerçekten iyi geliyor, kurumları ve 
insanları canlı tutuyor. Daha uzun soluk-
lu birlikteliklerimizin olmasını dileyerek, 
hepinize teşekkür ediyorum.
YA: Daha uzun soluklu iş birlikleriniz 
olabilir mesela denetimlerinizi TİDE ya-
pabilir. Çok az sayıda düzgün iş yapma-
nın değerini bilen kuruluş var dolayısıyla 
bunların sayısını artırarak yeterli mo-
mentumu yakalayabiliriz. Sizlerin iş bir-
likleriniz, sürekli ileriye doğru gitmeniz 
ve kazanımlarınızı da bol miktarda pay-
laşmanızı önemli buluyorum. Sadece 
kendi paydaşlarınıza değil topluma ne-
ler veririz konusunu da düşünmelisiniz. 
Türkiye’ye ufuk açıcı uygulamalarınız 
var. Bunu ana süreçlerinizin bir parçası 
haline getirin. İyi yönetişim bir kültürdür' 
sadece kurallar dizisi değildir. Bir kültür 
ise ancak doğru bir iklimde yeşerir. Ku-
tuplarda gül yetiştiremezsiniz. Bizim bu 
iklimi de geliştirmek gibi bir sorumlulu-
ğumuz var. Siz bundan faydalanıyorsu-
nuz, bunun ne kadar faydalı olduğunu 
bizzat yaşamışsınız dolayısıyla en iyi 
anlatacak sizlersiniz. Ama iklim terse gi-
derse kuraklık olursa siz de orada iyi yö-
netişimi iyi yapamazsınız. Dolayısıyla bu 
iklimi geliştirmek için çaba göstermek 
aslında doğru bildiğimiz şeyleri daha 
başarılı yapabilmemizin araçlarından bir 
tanesi. Sadece kurum içine ve paydaş-
lara değil bu örnekleri “nasıl daha fazla 
çoğaltabiliriz, bundan başka kimse bun-
dan faydalanabilir?” konusunu aklınıza 
fikrinize atmak istiyorum. 
AKU: Yılmaz Bey’in görüşlerini destek-
lemek adına bir hususa açıklamak iste-
rim. Ben aynı zamanda Darüşşafaka Ce-

kongrelerimize her yıl farklı ülkelerden 
konuşmacı davet etmeye özen göste-
riyoruz.
YA: Pelin Hanım size bu süreç neler ka-
zandırdı?
PK: Çok şey kazandırdı. Çok net bir-
kaç tane örnek vereceğim. Biz de bir 
tüzük gereği olmadan, Kurumsal Yö-
netişim Komitemizi kurduk. Yönetim 
kurulunun kendini değerlendirebilmesi, 
bilinçli bir yönetim kurulu üyesi olarak 
ne yapması gerektiği aslında bilgiye 
dayanıyor. Diğer üyelerimizi de bilgi-
lendirebilmek için bu komitemiz etkin 
bir şekilde çalıştı, ilgili kitapçıklarını 
hazırladı. Artık yönetim kurulu üyele-
rimiz kendi kendilerini değerlendiriyor, 
birilerine öneriyor, önerdiklerini gerek-
çeleriyle açıklıyorlar. Darüşşafaka 154 
yıllık bir kurum ve dernek denildiğinde 
insanların aklına büyük bağışlar geliyor. 
Bir bağışınız varsa, onun tutarına göre 
Darüşşafaka’ya verip vermemeye karar 
veriyorsunuz. Güven ile ilgili bir sorun 
yok ama tutarınız daha makul boyut-
taysa daha farklı STK’lara gitmeyi ter-
cih edebiliyorlar. Darüşşafaka’ya “bu 
bağış az” ya da “makul miktar verilir 
mi?” diye bir algı vardı. İsmi çok büyük 
ve bu kuruma ancak büyük bağış ya-
pılır diye düşünülüyordu. Biz bunu fark 

ettik ve buna yönelik olarak iletişimimi-
zi değiştirdik. Bağışın küçüğü büyüğü 
olmaz, sürekliliği olur dedik. Bağış yap-
mak öngörülebilir bir şey değil insanın 
vicdanıyla, kalbiyle ilgilidir. Bunun biraz 
öngörülebilir olması için düzenli bağış 
yapma konusunu geliştirmek istedik. 
Kurumsal yönetişim çalışmalarını de-
vam ettirmemiz ve odağımızı sürekli 
bu konuya getirerek süreklilik sağla-
mamız sonucunda 170 düzenli bağışçı 
sayımızı 3 bine çıkarttık. Bu 3 bin ba-
ğışçı içinde düzenli olarak her ay 50 TL 
veren de 100 TL veren de 2.500 TL ve-
ren de var. Bağışçı, tutardan bağımsız 
olarak bunu 12 ay boyunca veriyor. Bir 
senede ulaştığımızı rakamı siz hesap-
layın. Ben hep aynı seviyede, kamuo-
yunda şeffaf bir şekilde durma sözü 
veriyorum, bağışçılarımız da düzenli 
bir taahhütle geliyorlar. Şeffaflığımızı 
ve kamuoyuna hesap verilebilirliğimi-
zi sürdürmemiz neticesinde, 2013’te 
12.700 olan bireysel bağışçımızın sayısı 
33.500’e ulaştı. 
YA: Son turda şunu sormak istiyorum. 
Kurumsal yönetişimin kurumlara, top-
luma faydasını anlattınız. Paydaşlarını-
za sizin iyi kurumsal yönetişimi uygu-
luyor olmanızın ne faydası var?
EHB: Öncelikle Pelin Hanım, sizin 
dokümanlarınızı ve çıktılarınızı alıp, 
okuyup, değerlendiriyoruz ve kendi 
içimizde de örnekleri uygulayarak, fay-
dalanıyoruz. Çok büyük bir heyecanla 
sizi takip ediyoruz. Bu verdiğiniz rakam 
bizim için de çok etkileyici. Bizim de 
düzenli bağışçımızı artırma hedefimiz 
var. Kurumsal yönetişim ilkelerinin ve 
şeffaflığın buna yol açtığını verdiğiniz 
örnekle çok net bir şekilde ifade ettiniz. 
Bunu duyduğuma çok sevindim. TE-
GV’de Darüşşafaka gibi bağışçılarıyla 
öğrencilerin hayatına dokunuyor belki 
bir yarış ama güzel bir yarış bu. Yarışı-
mız birbirimizle değil toplumu geliştir-
me yarışı bu. Biz, kurumsal derecelen-
dirme konusunda Darüşşafaka kadar 
deneyimli değiliz ama emin adımlar 
atmaya başladık. Darrüşafaka’nın ku-
rumsal derecelendirme çalışmalarını 
heyecan ile takip ediyoruz. Kurumsal 
yönetişim raporumuzu her alanda na-

sıl kullanabiliriz, paydaşlarımıza bunu 
nasıl yaygınlaştırabiliriz konusu üzerine 
düşünüyoruz. Raporumuzu web site-
mizde yayınlıyoruz.  Gündemimizde 
bu konu var ve kendi içimizde de daha 
neler yapabileceğimizi sürekli konuşu-
yor ve öneriler getiriyoruz. 
MÇ: Enstitümüzün ismi pek çok 
STK’dan farklı olarak Türkiye unvanı 
ile başlıyor ve bu bize ciddi sorumlu-
luk yüklüyor. Bu ciddi sorumluluktan 
yola çıkarak oluşturulan kurumsal yö-
netişimin paydaşlarımıza katkısını pek 
çok alanda görüyoruz. Bu katkılardan 
en önemlisinin referans kurum haline 
gelerek meslektaşlarımıza yarattığımız 
değerdir. Paydaşlarımızın mesleki ha-
yatlarına eğitim sertifikasyon ve diğer 
faaliyetlerimiz ile uzun dönemli hizmet 
verebilecek bir kurum haline geldik. 
PK: Bizim kurumsal yönetimimize sağ-
ladığı kurumsallaşmayla aslında pay-
daşlara somut hedefler verdik. Pay-
daşlar bu hedefleri sorma ve bunlar 
ne oldu deme hakkına sahip oldular. 
Bunun cevap verilebilir hale gelmesi-
ni sağladık. Yaptığımız iş, insana “çok 
iyiyim harikayım” duygusu veriyor ama 
bizler bunu demektense hedeflerimizi 
söyleyip, neleri yaptığımızı paydaşla-
rımıza gösterdik. Gelişme alanlarımızı 
tespit edip, daha somut verilerle bun-
ları sunduk ve gösterdik. Yoruma açık 
olmayan somut sonuçların sunulması 
paydaşlarımızı da bizi de mutlu etti.
YA: Ben bu üç kuruma üç ödev vermek 
istiyorum. Birincisi bir kere deneyimle-
rinizi hangi platformlarda paylaşabi-
lirsiniz? Kurumsal yönetişimle ilgili, iyi 
uygulama örneklerinizi kime öğretebi-
lirsiniz? Bu konuda bir düşünce üretin 
ve yapın. İkincisi iş planınıza, “benimle 
etkileşim içinde olan şu kadar kuruma 
bu uygulamaları anlatabilirim.” konu-
sunu alın. “Toplumda ben bunu nasıl 
yayarım, kurumum toplumda nelere 
faydalı olabilir, bunlardan hangilerine 
ulaşıp, iyileştirebilirim?” sorusunu ken-
dinize sorun, bu konuya kaynak ayırın. 
Son olarak da iyi yönetişim uygulama-
larınızı nasıl geliştirirsiniz konusunu sü-
rekli gündeminizde tutun istiyorum. 
EHB: Biz de burada küçük bir adım at-
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miyeti’nin Denetim Kurulu Başkanıyım. 
Darüşşafaka Cemiyeti’nde kurumsal 
yönetim derecelendirme uygulamasının 
başlatılmasına da vesile olan kişilerden 
biriyim. Bugün her iki kurumun ödül 
alan ilk üç kurum arasında yer alması 
mutluluk verici. 
YA: TİDE yönetim kurulundakileri, 
emekli olduklarında başka bir STK ya 
denetçilik ya da yönetim kurulunda ça-
lışması için teşvik edin. Çünkü orada beş 
sene yaşamışsa daha sonra gittiği yerde 
yaşadığı deneyimleri yayacaktır. TİDE 
yönetim kurulundaki bir kişiyi, farklı bir 
STK’ya yönlendirebiliyor muyuz, onun 
kattığı değerleri görmezsek, bu o za-
man o kadar ileriye gitmiyor. Çünkü 
toplumdaki genel kültüre aykırı bir iş 
yapmaya çalışıyoruz. Genel kültür böy-

le değil, küçük olsun bizden olsun deriz. 
Dolayısıyla bu güzel uygulamaları yay-
mak için hepimiz çaba içinde olmalıyız. 
PK: Bu söylediklerinizi kendi içimizde 
paylaşıyoruz. “Ben bunu yapıyorum, 
sen neler yapıyorsun?” diyerek kendi içi-
mizde bir paylaşım içindeyiz. STK’larda 
insan kaynağı, bağışçı geliştirme, kay-
nakları farklı alanlardan geliştirme olsun 
bağışçıları takip etme yöntemleri olsun 
bunları kendi içimizde paylaşıp, iyi fikir-
ler geliştiriyoruz. Sene içinde 3-4 kez 
toplanıyor ve buradan çıkan sonuçları 
kamuoyuyla paylaşıyoruz. 
YA: Toplumun kalkınmasının peşinde 
olmalıyız. Mesela Anadolu’da bir menti 
bulun. Siz zaten aynı anlayıştasınız ve 
bunları zaten yapıyorsunuz. O anlayışta 
olmayan birilerini de kardeş edinin. Bu 

uygulamalarınızı öğretin çünkü bu fikir-
leri ve uygulamaları yaymazsak toplum 
geriye gider. 
PK: Bunun olması için bu STK’ların bü-
yüklüğü, belli bir senesi olmalı mı?
YA: Çok küçük olursa güç olur. Bura-
daki en önemli şey nedir biliyor musu-
nuz, başındaki adamın anlayışı bununla 
uyumlu değilse, boşa kürek çekersiniz. 
Kurumsallaşma uzun soluklu bir çaba 
gerektirir. Kurumda bir kişi değiştiği za-
man o kurumun kültürü ve hafızası de-
ğişmeyecek kadar birikim olmalı. 
AKU: Ben TİDE’de başkanlık görevi-
mi, yöneticilik bayrağını devrettiğimde 
kendime bir misyon edindim. Benim en 
iyi bildiğim iş, kendi mesleğim. TİDE ile 
uluslararası standartlarının yaygınlaş-
ması için çaba gösteriyoruz. Ben bunu 

gönüllü olarak kimlere anlatabilirim 
dedim ve çeşitli STK’larının (KALDER, 
TKYD, PERYÖN, Darüşşafaka Cemiyeti, 
Tüm Fütüristler Derneği, vd.) yönetim 
ve denetim kurullarında gönüllü görev-
ler üstlendim. Çünkü üyesi olduğum 
STK’larının yönetimin de bulunan kişiler 
iş dünyasının temsilcileri oldukları için 
onlara mesleğimin çağdaş iyi uygulama 
örnekleri konusunda yardımcı olabilece-
ğimi düşündüm. STK’larında toplumun 
önde gelen kişileri gönüllü olarak hizmet 
veriyorlar. Gönüllü hizmetleri ile değer 
yarattıkları kurumların ve tabii ki kişisel 
itibarlarının güvencesi şeffaf ve denet-
lenebilir, kurumsal yönetim kalitesi olan 
kurumlar yaratmaktan geçiyor. Bu sü-
reçte sivil toplumun gelişmesi için pro-
fesyonel tecrübelerimizi gönüllü olarak 

paylaşarak topluma geri verme, değer 
katma sorumluluğumuzu yerine getiri-
yoruz. Ben bunu kendi adıma “aklımın 
zekatını vermek” olarak görüyorum.
YA: Güzel bir tanım yaptınız. Ben de 
iyi uygulamalarınızın zekatını vermeni-
zi isterim. 40’ta birini verin ama yayın. 
Türk insanı ancak iyi uygulamaları takip 
ederek öğreniyor. Buradaki en önemli 
konu tepe yönetimin anlayışıdır. O anla-
yış olmazsa, boşa kürek çekersiniz. Çok 
sayıda bu anlayışta insan olursa bu süre-
ci geliştirebiliriz, başka türlü gelişemez. 
Türkiye’de iyi yönetişim kültürü zayıf. İyi 
yönetişimin olmadığı toplumların geli-
şimi zafiyete uğruyor. Çünkü iyi yöne-
tişimin etkisi sürtünme katsayısı gibidir. 
Yaptığınız her şey için gereğinden faz-
la enerji sarf etmek zorunda kalırsınız. 

Enerji zaten sınırlı olduğu için enerjiyi 
boşa harcadıkça dünyayla rekabet ede-
mez hale gelirsiniz. Dolayısıyla kurumla-
rına daha çok güven duyulan toplumlar 
hızlı gelişir. O nedenle bu kültürü yay-
mamız gerekir. Bu kültürü yaymanın en 
iyi yolu da yaptıklarınızın sonucunu pay-
laşmakla olur. Toplantılarınızda konuş-
macı ihtiyacınız olursa, biz her zaman 
sizlere destek oluruz. Bizler bu konunun 
misyoneriyiz. 
Son söz, hem ödül sürecine katıldığınız 
hem başarılarınız için sizleri kutluyor, bu 
röportaja katılarak, değerli katkılarınızı 
sunduğunuz için de teşekkür ediyorum. 
Bu toplantımızın topluma iyi mesajlar 
verdiğini düşünüyorum. Tekrar hepinize 
çok teşekkür ederim.
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TKYD Makale I Sivil Toplum Kuruluşları ve Kurumsal Yönetim Uyum Derecelendirmesi

Burhan Taştan
KOBİRATE A.Ş.
Genel Müdür, 
Yönetim Kurulu Üyesi

SIVIL TOPLUM 
KURULUŞLARI VE 
KURUMSAL YÖNETIM 
UYUM DERECELENDIRMESI
TKYD’nin Kobirate A.Ş. ve Argüden Yönetişim Akademisi işbirliğinde yürüttüğü 
“STK’larda Kurumsal Yönetim Uyum Derecelendirme” çalışmasında sekiz STK 
derecelendirme notu aldı. Kobirate Genel Müdürü Burhan Taştan Kurumsal 
Yönetim Dergisi okuyucuları için yıl içinde devam edecek çalışma ve STK’ların 
yönetime üzerine kaleme aldığı yazısını aktarıyoruz.

Sivil toplum; devlet ile birey ara-
sındaki yapılar olarak kabul 
edilmekte ve sivil toplum her 

şeyden önce siyasi toplumun karşı-
tı olarak görülmektedir. STK’lar, (Sivil 
Toplum Kuruluşları) sivil toplumun 
kendini ifade ettiği en önemli araçlar-
dır. Sivil Toplum Kuruluşları toplumun 
devlet dışında kalan bölümü olarak 
resmi kurumların dışında ve bunlar-
dan bağımsız olarak çalışan, politik, 
sosyal, mesleki, kültürel, hukuki ve 
çevresel amaçları doğrultusunda lobi 
çalışmaları, ikna ve eylemlerle çalışan, 
üyeleri ve çalışanları gönüllülük usu-
lüyle görev alan, kâr amacı gütmeyen 
ve gelirlerini bağışlar veya üyelik öde-
meleri ile sağlayan kuruluşlar olarak 
tanımlanmaktadır.
STK’ların Özellikleri ise Örgütlülük, 
Kendi kendine üretme, Devletten her 
alanda ayrışma, Bağımsız karar alma 
süreçlerine sahip olma, Şiddete karşı 
olma, Devletin içinde yaşama, Gönül-
lülüğü temel alma, Siyasal topluma 
dâhil ama müdahil olmama özellikleri-
ni taşıması gerekmektedir. Dernekler, 
Vakıflar, Kulüpler, Tüzel kişiliği olma-
yan düzenli topluluklar, Platform, ini-
siyatif, alternatif, girişim, ağ türünde 
yapılar STK olarak sayılabilmektedir.
Yapılan son araştırmalar sivil toplum 
örgütlerinin ulusal ve uluslararası alan-
larda güçlerini daha da arttıracağını 
ortaya koymaktadır. Artan üye sayısı, 
etkinlik alanlarının genişlemesi, artan 

finansal güçleri STK’larda iyi yönetim 
gereksinimin önemli göstergeleridir. 
Ancak ülkelerdeki Sivil toplumun et-
kinlik düzeyi önemli ölçüde o ülkelerin 
demokrasisi ile de doğrudan ilgilidir, 
Sivil toplumun gelişebilmesi için de-
mokrasi kültürünün de yerleşik olması 
gerekmektedir. Kendinden başkasına 
hayat hakkı tanımayan devlet biçimle-
rinde sivil toplumun ortaya çıkıp geliş-
mesi nerede ise olanaksızdır. Gelişmiş 
ülkelerde demokrasi kültürü açısından 
örgütlenme hak ve özgürlüğünün en 
iyi şekilde kullanıldığı alan sivil toplum 
alanıdır. 
Bir STK’nın yasal niteliği, ilgili ülkenin 
ve devletin yasal mevzuatı ile yakın-
dan ilgilidir. Ülkemizde STK’nın yasal 
durumunu belirleyen mevzuat kapsa-
mında yer alan bazı temel unsurlarını 
Türkiye Cumhuriyeti Anayasası’nın 
33. maddesi, 4721 Sayılı Türk Medeni 
Kanunu, 5253 Sayılı Dernekler Kanu-
nu, Dernekler Yönetmeliği, 5737 Sayılı 
Vakıflar Kanunu, Vakıflar Yönetmeliği, 
6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu belir-
lemektedir. Ayrıca BM genel Kurulun-
ca 10 Aralık 1948 günü kabul ve ilan 
edilen İnsan Hakları Evrensel Beyan-
namesi’nin 20. Maddesi ile herkesin 
toplanma ve dernek kurma hakkı ta-
nınmıştır, İnsan Hakları Evrensel be-
yannamesi 27 Mayıs 1949 tarihinde 
ülkemiz tarafından kabul edilmiştir.
Ülkemizde STK’ların faaliyet alanları; 
“Mesleki Dayanışma, Sporla İlgili Der-

nekler, Din Hizmetleri, İnsani Yardım, 
Eğitim Araştırma, Kültür Sanat, Sağlık 
Alanı, Çevre ve Doğal Hayat, Toplum-
sal Gelişim, Hak Savunuculuğu, Engel-
li Dernekleri, Düşünce temelli STK’lar” 
konularında yoğunlaşmaktadır.
STK’lar tüzük veya vakıf senetlerin-
de belirledikleri amaçları gerçekleş-
tirmek için üyeler, diğer kaynaklar ve 
sponsorlardan sağladıkları bağış ve 
yardımlarla faaliyetlerini sürdürmek-
tedirler, Tüzük ve yönetmeliklerinde 
amaçladıkları faaliyetleri tamamen 
dışsal kaynaklardan sağlayan STK’lar-
da Adillik, Şeffaflık, Hesap verilebilirlik 
ve Sorumluluk faaliyetleri STK amaç-
larının gerçekleştirilmesinde ve sürdü-
rülebilirliğinin sağlanmasında öncelik 
teşkil etmektedir. Bu kavramlar aynı 

zamanda kurumsal yönetim ilkelerinin 
temellerini oluşturmaktadır. 
Adillik ilkesi, STK’da yönetimin bütün 
hak sahiplerine karşı eşit davranması-
nın ifadesidir. 
Sorumluluk ilkesi, STK’nın toplumsal 
değerleri yansıtan kanun ve düzen-
lemelere uyum gösterecek şekilde 
faaliyet göstermesini ifade etmekte-
dir. Şeffaflık ilkesi, kamuoyu ile doğru, 
açık ve karşılaştırılabilir bilgi payla-
şımını, doğru zamanda yapması ge-
rekliliğini ortaya koymaktadır. Hesap 
Verebilirlik, yönetim kurulu veya mü-
tevelli heyeti tarafından yönetimin et-
kin denetimini ve yönetim kurulunun, 
İç ve Dış paydaşlar ve topluma karşı 
hesap verme yükümlülüğü taşımasını 
sağlamasını ifade etmektedir.
Kobirate A.Ş. tarafından STK’larda 
Kurumsal Yönetim Uyum derecelen-
dirme için oluşturulan metodoloji; 
OECD kurumsal yönetim ilkeleri, SPK 
03.01.2014 tarih 28871 sayılı Resmi 
Gazete’de yayınlanan (II-17.1) Kurum-
sal Yönetim tebliğde belirtilen kriterler 
ve STK’larının bağlı bulundukları yasa, 
tüzük ve yönetmelikler dikkate alına-
rak hazırlanmıştır.
STK’larda Kurumsal Yönetim Uyum 
Derecelendirme metodolojisi dört ana 
başlık altında (1- İç ve Dış Paydaşlar, 
2- Kamuyu Aydınlatma Şeffaflık, 3- 
Menfaat sahipleri, 4- Yönetim Kurulu) 
toplanarak; OECD kurumsal Yönetim 
İlkeleri, SPK tarafından yayınlanan Ku-
rumsal Yönetim Tebliği ve STK’ların 
bağlı bulundukları Yasa Tüzük ve Yö-
netmelikler dikkate alınarak belirlenen 
302 adet kriterin STK’larda belge ve 
bilgi incelemesi yapılarak sonuçlandı-
rılmaktadır.
STK’larda dört ana başlığın her bölü-
mü 100 puan üzerinden değerlendiri-
lerek her bölümün STK ana kurumsal 
Yönetim notuna etkisi İç ve Dış Pay-
daşlar bölümünde %25, Kamuyu Ay-
dınlatma Şeffaflık bölümünde %25, 
Menfaat sahipleri bölümünde %15 
ve Yönetim Kurulu bölümünde %35 
olarak değerlendirme alınmaktadır. 
Bölümlerin aldığı yüzlük sistemdeki 
puanlar onluk sisteme indirgenerek 

STK Kurumsal Yönetim Uyum genel 
notuna ulaşılmaktadır. Derecelendir-
me çalışmalarımıza konu teşkil eden 
tüm belge ve bilgiler Kobirate A.Ş. ta-
rafından oluşturulan yazılım programı 
ile web sistemi üzerinden sağlanmak-
tadır.

STK’larda Kurumsal Yönetim Uyum 
Derecelendirme çalışması yukarıda 
verilen dört ana başlık altında aşağı-
daki belirtilen 18 alt başlık ile detay-
landırılmaktadır.  1- Üyelik Hakkının 
Kullanımının Kolaylaştırılması, 2- Üye-
lerin Sorumluluk ve Yükümlülükleri, 3- 
Üyelerin Bilgi Alma ve İnceleme Hakkı, 
4- Üyelerin Genel Kurula Katılım Hak-
kı, 5- Üyelerin Oy Hakkı, 6- STK’nın 
Gönüllü Kişi ve Kuruluşlar, Bağışçılar, 
Kamu Kurum ve Kuruluşları, Diğer 
Sivil Toplum Kuruluşları ile ilişkileri, 
7- STK’nın Kamuyu aydınlatmada İn-
ternet Sitesinin kullanımı, 8- STK’nın 
Faaliyet Raporu, 9- STK’nın Kamuyu 
Aydınlatma Esasları ve Araçları, 10- 
STK’nın Menfaat Sahiplerine İlişkin 
Politikası, 11- STK’nın İnsan Kaynakları 
Politikası, 12- STK’nın Etik Kurallar ve 

Sosyal Sorumlulukları, 13- STK Yöne-
tim Kurulunun İşlevi(Mütevelli Heyeti), 
14- STK Yönetim Kurulunun Faaliyet 
Esasları, 15- STK Yönetim Kurulunun 
Yapısı, 16- STK Yönetim Kurulu Top-
lantılarının Şekli, 17- STK Yönetim Ku-
rulu Bünyesinde Oluşturulan komite-
ler, 18- STK Yönetim Kurulu Üyelerine 
ve İdari Sorumluluğu Bulunan Yöne-
ticilere Sağlanan Mali Haklar, STK’lar 
Kurumsal Yönetim Uyum Derecelen-
dirme çalışmaları tüm iç ve dış pay-
daşlar, yararlanıcılar, tüm menfaat sa-
hipleri, tüm çalışanlar, Yönetim kurulu 
(mütevelli Heyeti), Tüzük ve Resmi 
senet gereği oluşturulması gereken 
tüm kurullar tarafından ortak olarak 
benimsenmesi ve hayata geçirilmesi 
sonucunda Kurumsal yönetim ilkeleri-
nin etkili biçimde işletilmesi sağlana-
rak; Bireylerin sivil toplum kuruluşuna 
karşı güvenini artırarak onları üye veya 
gönüllü olarak katılım yönünde teşvik 
edecektir.
Kurumsal yönetimin etkili biçimde iş-
letilmesi sivil toplum kuruluşun temel 
değeri olan üyelik yapısının en yüksek 
nitelik ve nicelikte oluşmasına katkı 
sağlayıp üye ve gönüllüyü, yönetim 
ve denetim süreçlerinde etkin kılarak, 
Her üyenin STK faaliyetlerine ve yöne-
time katılım hakkı gözetilmiş olacaktır. 
Kurumsal yönetim Etkin bir iç kont-
rol sisteminin yapılanmasını destekler, 
kamu yararının gözetilmesini denet-
ler, yolsuzlukların önüne geçilmesine 
yardımcı olur, Bağış ve desteklerin 
STK’nın amaçları doğrultusunda kul-
lanılmasına ve sürdürülebilirliğine kat-
kı sağlar.
Kurumsal yönetim STK’nın yasal dü-
zenlemelere uyumunu sağlanır, Bağış-
çılardan ve tedarikçilerden elde edilen 
yardımlar ve fonların kullanımında ya-
rarlanıcılar arasında dil, din, siyasi gö-
rüş vb. gibi ayrım yapılmasını engeller, 
Kurumsal Yönetim Üyeler, sponsorlar 
medya kuruluşları, kamu otoriteleri ve 
destekçi kuruluşlar olmak üzere tüm 
paydaşlar ile savunuculuğu yapılan 
konularda sağlıklı bir iletişim oluşma-
sını sağlar, güven duyulan bir kuruluş 
olmasına yardımcı olur, Kurumsal yö-

STK’larda Kurum-
sal Yönetim Uyum 
Derecelendirme 
metodolojisi dört 

ana başlık altında (1- İç ve Dış 
Paydaşlar, 2- Kamuyu Aydınlat-
ma Şeffaflık, 3- Menfaat sahiple-
ri, 4- Yönetim Kurulu) toplana-
rak; OECD kurumsal Yönetim 
İlkeleri, SPK tarafından yayın-
lanan Kurumsal Yönetim Tebliği 
ve STK’ların bağlı bulundukları 
Yasa Tüzük ve Yönetmelikler 
dikkate alınarak belirlenen 302 
adet kriterin STK’larda belge ve 
bilgi incelemesi 
yapılarak sonuç-
landırılmaktadır.

Yapılan son 
araştırmalar sivil 
toplum örgütlerinin 
ulusal ve 

uluslararası alanlarda güçlerini 
daha da arttıracağını ortaya 
koymaktadır. Artan üye sayısı, 
etkinlik alanlarının genişlemesi, 
artan finansal güçleri STK’larda 
iyi yönetim 
gereksinimin 
önemli 
göstergeleridir.
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netim ile STK amaçları doğrultusunda 
yönetim yapılanması sağlanarak, Yö-
netim devrinin planlanması ve hayata 
geçirilmesini kolaylaştırırken, Yönetim 
yapısının ideale yakınlaşması sağlan-
mış olur.
STK’larda Kurumsal Yönetim Uyum 
için yapılması gereken öncelikler;
STK Resmi internet sitesi ve yıllık fa-
aliyet raporlarını kamuyu aydınlatma 
aracı olarak görerek Kurumsal yöne-
tim ilkelerine uyumlu hale getirilmeli-
dir.
İç ve dış paydaşlar ve yararlanıcılarla 
sürekli iletişim platformları oluşturul-
malıdır.
STK’ların Resmi senet veya vakıf tü-

züğü gözden geçirilerek yasa ve yö-
netmeliklere uygun hale gelmesi sağ-
lanmalı, STK’nın Resmi senet veya 
tüzüğü gereği oluşturulması gereken 
kurullarının görev, yetkileri açık olarak 
belirlenmelidir.
STK yönetim kurulunun yapısı, niteliği, 
niceliği ve oluşturacağı kurulları STK 
Resmi senet, tüzüğü ve STK amacına 
uygunluğu sağlanmalı ve her kurulun 
çalışma esasları belirlenmelidir.
Yapılacak genel kurulların geniş ka-
tılımlı olması sağlanmalı, STK ile ilgili 
tüm Finansal, Yönetimsel ve diğer 
bilgileri önceden üyelerle paylaşılmalı 
STK web sitesinde kamuoyuna duyu-
rulmalıdır. Her üyenin oy hakkı gözeti-

lerek herhangi bir kısıtlama getirilmesi 
önlenmelidir.
STK’nın İç denetim sistemi, bilgilen-
dirme, etik ilke ve kuralları ile kurum-
sal politikaları incelenip STK amaçları 
doğrultusunda düzenlenmeli, yoksa 
oluşturulmalı ve kamuoyu ile paylaşıl-
malıdır.
STK’nın menfaat sahipleri yani; yarar-
lanıcılar, tedarikçiler, kamu ve çalışan-
larına ilişkin politikaları incelenip ek-
siklikleri giderilmeli, yoksa düzenleme 
yapılmalı, kamuoyu ile paylaşılmalıdır. 
STK’nın İnsan kaynakları, Eğitim, Taz-
minat politikaları ve amaca yönelik 
diğer iç düzenlemeler belirlenmeli ka-
muoyu ile paylaşılmalıdır.

Makale I Sivil Toplum Kuruluşları ve Kurumsal Yönetim Uyum Derecelendirmesi
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İnci Özkul
Avea Executive, Kurucu

AILE ŞIRKETLERINI 
YAPILANDIRMA SÜRECINDE 
“INTERIM” DÖNEMSEL 
YÖNETICILERDEN YARARLANMA

A
ile şirketleri uzun yıllar yöne-
tim danışmanlarının üzerinde 
çalışıp, ekonomistlerin düşü-

nüp irdelediği ve teoriler ürettiği bir 
konu oldu. Bunun sebebi, aile şirket-
lerinin  ekonomilerin önemli ve etkili  
birimleri olmasıdır. Çünkü; yenilikçiler 
ve  kuruluşlarının arkasında girişimcilik 
var ; çalışkanlar, hırslılar ve tutumlular. 
Peki, bu şirketler devamlılıkları ve sür-
dürülebilirlikleri konusunda ne yapı-
yorlar?
Bilindiği üzere aile şirketlerinin gelecek 
kuşaklara aktarılabilmesi için kurumsal 
yönetime geçmeleri artık kaçınılmaz 
bir sonuç. Bunun için aile bireylerinin iş 
ile ilgili  beklentilerinin dengelendiği ve 
aile-iş arasındaki ilişkinin kurallara bağ-
landığı bir süreç gerekli. İşte bu nokta-
da profesyonel destekler devreye gi-
riyor; bu destekler, alınan danışmanlık 
hizmetleri ve şirkete katılan profesyo-
neller olarak karşımıza çıkıyor. 
Profesyonel yöneticiler temel olarak 
özel veya kamu kuruluşunu, amacı-
na uygun en etkili ve verimli şekilde 
yönetecek donanıma sahip çalışan-
lardır diye tanımlanabilir. Profesyonel 
yönetici sadece yönetim disiplininde 
uzmanlaşmakla kalmayarak, içine gir-
diği kurumun vizyonunu, misyonunu 
ve stratejilerini oluşturabilecek, kültü-
rüne adapte olup çalışanların verimli 
bir şekilde şirketin ihtiyaçlarına cevap 
vermesini sağlayabilecektir. Bunlara ek 
olarak, kurumun bulunduğu sektörün 
ve ekonominin gereklerini okuyabi-

lecek yetkinliğe sahip insanlar pro-
fesyonel yöneticiler olarak tanımlanır. 
Ayrıca, aileden bağımsızlıkları nedeni 
ile en verimli sonucu hedefleyecek ob-
jektifliğe sahiptirler. Profesyonel yöne-
tici bu noktada kurumsallaşmaya köp-
rü olurken amaç kurucu girişimcinin 
liderlik değerlerini yok saymak değil 
sistematize etmek olacaktır.
 Profesyonel yönetici çalıştığı kurum-
da yetişmiş, o kurumun bordrosunda 
yer alan yöneticilerden olabileceği 
gibi, interim manager yani dönemsel 
yönetici/geçici yönetici de olabilmek-
tedir. Bu makalede amaç bir yönetim 
modeli olarak interim manager/dö-
nemsel yönetici konusu irdelemektir.

INTERIM MANAGEMENT/
DÖNEMSEL YÖNETIM 
MODELI NEDIR?

İ
nterim Kelimesi Latince kökenlidir 
ve İngilizce karşılığı “meanwhile” an-
lamına gelir. Türkçe ’ye çevirmek is-

tersek “bu arada”, “o esnada” olarak 
değerlendirebilir. 
Bundan hareketle bu yönetim biçimi-
nin gelişen ekonomilerde kaynakla-
rın daha verimli kullanılması amacıyla 
devreye sokulabileceği öngörülebilir. 
Öyle ki ülkemizin de gelişmekte olan 
bir ekonomi olduğu düşünülürse ve 
bu ekonomi içinde sınırlı kaynaklarla 
sürdürülebilirlik ve süreklilik sağlama-
ya çalışan şirketler için o esnada bir 
destek ihtiyacı gerekebilir. Zamandan 
ve çok kıymetli insan kaynağından ta-

sarruf sağlanır. İyi Yetişmiş güçlü bir 
geçmişe ve deneyime sahip profesyo-
nellerden daha kolay ve verimli yarar-
lanma imkânı sağlanabilir.
Interim Manager yani Dönemsel Yöne-
tici, 70’li yılların ortalarında Avrupa’da 
üst düzey yönetici ve uzmanların yük-
sek maliyetli işe alım ve işten ayrılma 
maliyetlerine alternatif yaratmak ve 
belirli sürede yapılabilecek uzmanlık 
işlerini gerçekleştirmek amacıyla orta-
ya çıkıyor. Bordroyla işe alımın etkili ve 
uygun olmadığı durumlarda dönem-
sel olarak uzmanların firmalara katkı 
sağlaması dünyada yaygın olarak uy-
gulanmaktır. Dönemsel yöneticilerin 
organizasyonların yürütülmesinde 
yer alması, ihtiyaçlara bağlı olarak be-
lirlenmiş bir süre için organizasyona 
katkı sağlıyor. Dönemsel yöneticiler, 

fonksiyonları ve sektörel uzmanlıkla-
rıyla geniş bir yelpazede deneyime 
sahip olmaları sayesinde projelere kısa 
süre içinde dahil olup, katkı sağlama-
ya başlıyorlar. Bu yöneticiler özellikle, 
değişim sürecinde başarılı stratejiler 
geliştiriyor ve uyguluyorlar. Organizas-
yonlardaki bir fonksiyon ve iş alanı için 
gereken niteliklerdeki üst düzey yöne-
ticinin işe alınmasının gerekli ve verimli 
olmadığı durumlarda, belirli zamanda 
gerçekleştirilebilecek uzmanlık gerek-
tiren iş alanlarında etkili olan ve sonuç 
alınan bir yönetim modelidir. Bu mo-
del, özellikle maliyet azaltma, birleşme, 
satın alma, uyum süreci, yeni şirket ku-
ruluşları, yeni pazar girişi, halka arz ve 
organizasyonel dönüşüm süreçlerinde 
etkili olarak kullanılabilmektedir.
En önemli özelliklerinden biri de şirket 
içinde uyum, iletişim yanlış anlaşılma 
gibi teknik konuların dışında yönetici-
lerin mesai harcamak zorunda kaldık-
ları konulardan uzak objektif çalışma 
ve bakış açısına sahip olabilmeleridir. 
Görev süreleri belli ve taraflarca kabul 
görmüş olarak işe başlarlar.
Dönemsel yönetim süreci, yönetim 
ihtiyacının belirlenmesine bağlı olarak 
belirli süreli ve en fazla 12 ay sürebil-
mektedir. “dönemsel yönetici “  seçimi 

sonrasında, birlikte  iş planı, anahtar 
performans göstergeleri oluşturulma-
sının ardından süreç başlatılır.

DÖNEMSEL YÖNETİM 
MODELİNİN AVANTAJLARI
• Şirket, dönemsel yöneticilerin  
becerilerinden ve geçmiş 
deneyimlerinden kendi adına 
maksimum fayda sağlayabilir.
• Dönemsel yöneticiler var olan ekibe 
aynı uzmanlık desteği sağlar. 
• Dönemsel yöneticiler kriz yönetme 
tecrübesine de sahip olduklarından, 
söz konusu şirketi bulunduğu zor 
durumdan çıkmasını destekler. 
• Dönemsel yöneticiler bir 
organizasyona farklı geçiş 
dönemlerinde atanabilir. Başlangıç, 
yeni iş geliştirme, şirket birleştirme/
şirket alımı veya yeniden yapılanma 
gibi süreçlerde geçici yöneticilerden 
yoğunlukla faydalanılabilir. 
• Dönemsel yöneticiler, şirkete 
yeni üst düzey yönetici atanması 
esnasında veya yeni yönetici 
şirkete uyum sağlayıncaya kadar 
oluşabilecek boşlukta nefes alma ve 
toparlanma imkanı sağlar. 
• Dönemsel yöneticiler daha az 
maliyetlidir çünkü kadrolu yöneticilere 

verilen yan haklara sahip değildirler . 
Maliyetleri değişkendir ve geçicidir.
• Ek olarak, dönemsel yöneticiler 
çalışma saatleri, çalışma yerleri 
ve uygunluk açısından esneklik 
gösterirler.
• Dönemsel yöneticilerin en büyük 
özelliği deneyimli ve bağımsız bakış 
açısına sahip olmalarıdır.
• Dönemsel yönetici, bir yaklaşım 
önerisinde bulunur, yönetim 
kademesiyle anlaşma sağlar, değişim 
uygulamaya koyar. Dönemsel 
yöneticiler sadece tek proje üzerinde 
tam zamanlı olarak çalışır.
• Dönemsel yönetici tedariği, 
önceden belirlenmiş bir sistemle 
gerçekleşip belirli bir bütçeye dayanır.
• Danışmanların aksine, dönemsel 
yöneticiler yalnızca teorik bilgiye 
sahip olmayıp kendi alanlarında pratik 
deneyim sahibidirler.
• Danışmanlar genellikle daha 
maliyetlidir ve birkaç projede aynı 
anda görev alırlar. Müşavirler ise 
daha üst kademededirler fakat 
sadece teorik tavsiyelerde bulunurlar, 
uygulamada yer almazlar. Genellikle 
bir müşteri için ayda belirlenen gün 
kadar çalışırlar.

Bilindiği üzere aile şirketlerinin gelecek kuşaklara aktarılabilmesi için kurumsal 
yönetime geçmeleri artık kaçınılmaz bir sonuç. Bunun için aile bireylerinin iş ile ilgili 
beklentilerinin dengelendiği ve aile-iş arasındaki ilişkinin kurallara bağlandığı bir süreç 
gerekli. İşte bu noktada profesyonel destekler devreye giriyor. Konu ile ilgili süreçleri Avea 
Executive Kurucu Ortağı İnci Özkul aktarıyor.
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Interim Manager 
yani Dönemsel 
Yönetici, 
70’li yılların 

ortalarında Avrupa’da üst 
düzey yönetici ve uzmanların 
yüksek maliyetli işe alım ve işten 
ayrılma maliyetlerine alternatif 
yaratmak ve belirli sürede 
yapılabilecek uzmanlık işlerini 
gerçekleştirmek 
amacıyla ortaya 
çıkıyor.



32 | TKYD | YAZ 2017 TKYD | YAZ I 2017 | 33

TKYD

Avrupa Birliği düzenleme ve 
standartlarıyla paralel geli-
şen küresel ekonomiye uyum 

süreci, iş çevrelerini tecrübe ve bil-
giye dayalı yönetim şekline yönlen-
dirdi. Azalan kar marjları şirketlerin 
tasarruf yapmalarını zorunlu kılar-
ken, diğer yandan, bahsedilen zorlu 
koşullar altında şirketleri yönetme 
kabiliyetine sahip deneyimli yöne-
ticilere olan ihtiyaç da artmış oldu. 
Bir taraftan maliyetler düşürülmeli; 
diğer taraftan, tecrübeli fakat yük-
sek maliyetli olabilecek yöneticilere 
ihtiyaç var. Dönemsel Yönetici bu 
ikilemi çözmede etkili bir yöntemdir.
Türkiye’de henüz yeni olan bu mo-
del Belirli Süreli İş Sözleşmesi ile 
hem firmaların hem de yöneticilerin 
verimli sonuçlar alabileceği bir yö-
netim modeli olma yolundadır. De-
ğişim, dönüşüm ve büyüme süreçle-
rinde olan firmalar için batıda 40 yıla 
yakın bir süreden beri kullanılan bu 
yöntemin Türkiye’de de önemi gitgi-
de artmaktadır.
Bu model, aile şirketlerinde aile üye-
lerinden biri yeni görev pozisyonuna 
adapte olana kadar geçen adaptas-

yon sürecinde destek sağlayacağı 
gibi aile şirketlerindeki nesiller arası 
geçişte de değerlendirilebilir.
Dönemsel Yönetici Modeli esas ola-
rak da aile şirketlerinin yapılandır-
ma/ kurumsallaşma sürecinde etkin 
bir yöntem olarak kullanılabilir Aile 
şirketlerinin dönemsel yönetici mo-
deli ile yapılandırılması bir başka 
ifadeyle kurumsallaşması sürecini 
özetlemek gerekirse:
1- Ülkemizde Dönemsel Yönetici 
Uygulaması
• Daha sağlam bir organizasyon 
yapısı
• Daha uzun bir şirket ömrü
• Daha sağlıklı bir gelişme veya 
büyüme
• Daha mutlu ve özgüvenli bir 
yaşam (hissedarlar, çalışanlar, 
dağıtım kanalları, müşteriler ve 
tedarikçiler için)
2- Yapılandırmanın Safhaları
• “Kurumsallaşma Yatırımı” 
projesinin oluşturulması 
(Kurumsallaşma bir 		
yatırımdır!)
• Hissedarların veya Yönetim 
Kurulunun projeyi onaylaması

• Mevcut durumun fotoğrafının 
çekilmesi
• Aile Anayasasının yapılması
• Şirketin kuruluş amacına uygun, 
stratejiler ve yıllık planlar yapılarak 
çalışmaların başlatılması
3- Yapılandırmanın Süresi
• Süre değil süreç (zaman içine 
yayılmış safhalar) söz konusudur ve 
Proje İş-Zaman Planı uygulanır
• Yıllardır mevcut bir kuruluşta 
başka, yeni kurulan bir kuruluşta 
başka bir süreçten geçer (yeni 
bir organizasyon da daha kısa ve 
kolaydır)
• Bir kez elde edildi mi geriye dönüş 
olmaz (başarısız örneklerde süreç 
bitmemiş demektir)
• Kurumsal bir şirket gelişmiş bir 
ülke gibidir (gelişmekte olan ülke 
gibi değil)
Yönetimin yapılanmasında; stratejik 
iş gücü planlaması yapmak, buna 
bağlı yedekleme planları yapmak, 
kariyer geliştirme sistemini uygu-
lamak elbette bunu yaparken; per-
formans değerlerine ve potansiyel 
değerleme ve benzeri araçlardan 
yararlanmak düşünülebilir.

Yedekleme planları: Her bir 
örgüt, kuralları dikkatlice be-
lirleyen iyi tasarlanmış ve 

anlaşılmış bir yönetim yedeklemesi 
sistemini kurmalıdır. Yönetimin tüm 
safhaları (düzeyleri) bu sistemdeki her 
bir süreci bilmeli ve onların sistemin 
bütününe nasıl bir biçimde uyduğunu 
iyi anlamalıdırlar.
Hem örgüt içi hem örgütün faaliyet 
gösterdiği ortamlardaki hızlı değişim, 
bütünsel ve sistematik ama aynı za-
manda esnek ve etkili bir şekilde ger-
çekleştirilebilen yönetim yedekleme 
programlarına gereksinim yaratmıştır. 
Teknolojik değişimler, yeni ürünlerin 
yaratılması, pazarlar ve yöntemler 
özellikle büyüyen organizasyonlarda 
yönetim grubuna olan talebi de değiş-
tirmektedir. Bilgi teknolojisindeki iler-
lemeler yeni yönetim araçlarını ortaya 
çıkararak yönetim anlayışını ve gerek-
sinimlerini değiştirmiştir. Toplumsal, 
ekonomik ve politik ortamlardaki de-
ğişimler yöneticileri hem kişisel hem 
profesyonel becerilerle donanmaya 
itmektedir. 
Değişen koşullarda yeni nesil artık or-
ganizasyonda başlangıç pozisyonuna 
yerleştirilerek, eğer işi iyi becerirlerse 
yükseltilecekler gibi anlayıştan hoş-
nut değiller. Onlar potansiyellerini tam 
olarak kullanabilmeleri ve profesyonel 

yönetim ortamında ilerleyebilmeleri ve 
olgunlaşabilmeleri için rehberlik, eği-
tim, öğretim ve kariyer planlaması fa-
aliyetlerini beklemektedirler. Eğer on-
ların bu beklentilerinin şansa kaldığını 
hissederlerse, başka yerlerde bunlara 
ulaşabilmeyi hedefleyebilmektedirler. 
Buna karşılık yedekleme planlarının 
bir örgütün değişim kapasitesini nasıl 
azaltabileceğini gösteren kuramsal bir 
model de geliştirilmiştir. Savunulan ana 
teze göre, üst düzey yönetici seçimi 
ve gelişiminde egemen olan “uyum” 
yaklaşımı ve var olan çeşitli sosyopo-
litik güçler, yönetici takımının benze-
şikliğini (homojenliğini) arttırma ve 
yöneticilerin kariyer deneyimlerindeki 
çeşitliliği ve bilgi işleme yetkinliklerini 
azaltma eğilimi göstermektedir. Bu da 
üst yönetim takımının bilgi, yetenek ve 
bakış açısı genişliğinde sınırlamalara 
neden olmakta ve sonuç olarak, ör-
gütlerin değişim kapasitesini azaltarak 
özellikle dinamik çevrelere uyum sağ-
lamada başarısızlıklara yol açmaktadır. 
(Yrd. Doç. Dr. Ayşe Karaevli)
İşte bütün bu araçların kullanıldığı ve/
veya yetersiz kaldığı ya da henüz sis-
temli bir şekilde kullanılamadığı o es-
nada “interim” yönetimden yararlanı-
labileceği, bu sistemin nasıl bir çözüm 
olacağı konusunda farkındalık yarat-
mayı amaçladık.

Gelişim için değişim: Alışılagelmiş iş 
yapma şekillerinin zamanı geldiğinde 
terk edilmesi ve yenilerinin (daha ge-
lişmiş tekniklerin) sürekliliği ve sürdü-
rülebilirliği sağlamak amacıyla devre-
ye sokulmasıdır.
Sonuç olarak, ülkemizin ekonomisinde 
önemli bir role sahip aile şirketlerinin 
yapılandırılması suretiyle kurumsal-
laşmalarının sağlanmasında kullanıla-
bilecek en etkili yöntemlerden biri de 
ülkemizde yaygınlaşması önemli bir 
kaynak yaratacak dönemsel yönetici-
lerden yaralanmak olacaktır.
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ekonomisinde 
önemli bir 
role sahip aile 
şirketlerinin 

yapılandırılması suretiyle 
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Mustafa Doğrusoy
Türkiye Kurumsal Yönetim 
Derneği
Yönetim Kurulu Üyesi

AILE ŞIRKETLERININ 
GELECEĞE TAŞINMASINDA 
KURUMSALLAŞMANIN ÖNEMI

Aile şirketinin gelecek kuşaklara devri ve devamı için olmazsa olmaz konulardan biri olan 
kurumsallaşmanın ilk adımı, ailenin kurumsallaşmasıdır. TKYD Yönetim Kurulu Üyesi 
Mustafa Doğrusoy bu sayımız için konuyu ele alan bir yazı hazırladı.

En az iki neslin şirkette çalıştığı, 
şirketin kurulmasındaki amacın 
aile geçimini sağlamak, mirasın 

dağılmasını önlemek olduğu ve ailenin 
geçimini sağlayan kişinin başlangıçta 
şirketi idare ettiği, yönetim kademele-
rinin önemli bir bölümünde aile üye-
lerinin yer aldığı veya kararların alın-
masında büyük ölçüde aile üyelerinin 
etkili olduğu şirketler olarak tanımla-
nan aile şirketlerinde, kurumsallaşma 
en önemli konulardan biridir. 
Aile şirketlerinin gelecek nesillere 
ulaşması ülke ekonomisi içinde çok 
önemlidir. Aile ve şirket işlerinin bir-
birinden ayrılması, şirketin geleceği 
için nesilden nesile devrin sağlıklı ya-
pılabilmesi ailenin kurumsallaşması 
ile olabilir. Aile şirketinin gelecek ku-
şaklara devri ve devamı için olmazsa 
olmaz konulardan biri olan kurumsal-
laşmanın ilk adımı, ailenin kurumsal-
laşmasıdır. Aile kurumsallaşmadan, 
aile bireylerinin içinde olduğu şirket 
kurumsallaşamaz, ne yapılırsa yapılsın 
eksik kalır. Aile şirketlerinin sürekliliği, 
yaşaması, gelecek kuşaklara devredi-
lebilmesi için aile ile iş birbirinden ayrı 
tutulmalıdır. Bunun içinde aile anaya-
sası oluşturulması çok önemlidir. Aile 
anayasasının hazırlanmasının kurum-
sallaşmanın en önemli adımlarından 
biri olduğu söylenebilir. Aile anaya-
sası oluşturma isteğinin arkasındaki 
en önemli amaç, kurumun işleyişinin, 
günlük davranışların gelişi güzel de-
ğil, belirli kurallara emanet edilmesidir. 
Kuralların yazılı olmadığı durumlarda 
gerek yönetim gerekse astların bu du-
rumu suistimal etme olasılıkları vardır. 

Aile anayasası; ailenin ve şirketin işle-
yişini kurallı hale getirecek, bu şekilde 
aile şirketinin ömrünü uzatacak, işleyi-
şini rahatlatacak, kurallara uyumunu 
kolaylaştıracak, değişim ve dinamizmi 
başlatacak, ortakların kavgalarını ön-
leyecek nitelikte bir kurallar zincirini 
içerecektir. Şirketlerin tüm faaliyetleri-
ni doğrudan etkileyecek böyle bir ha-
zırlığın profesyonel bir ekip tarafından 
yapılması yararlı olacaktır. Çünkü aile 
üyesi ortaklar, bu konuda yeterli olsa-
lar bile kurumun içinden olduklarından 
taraflı olma, objektif olamama tehlike-
leri vardır. Ancak aile anayasası her ne 
kadar profesyonel bir ekip tarafından 
hazırlanacak olsa da şirket kültürü ve 
yapısını aile üyesi ortaklar bildiğinden 
dolayı içerisinde aile üyelerin de bu-
lunması yararlı olacaktır. Günümüz-

de aile anayasasını doğru zamanda, 
doğru biçimde, doğru danışmanlarla 
hazırlayan ve içeriğini yaşama geçiren 
aileler çoğalmaktadır.
Aile şirketlerinde, aile malvarlığının 
korunması ve şirketin nesiller boyu 
devamlılığının sağlanabilmesi için ge-
leceğe yönelik olarak yeni nesillere 
devir planlarının ve halefiyet planının 
oluşturulması ve geç kalınmaksızın 
hayata geçirilmesi sağlanmalıdır. Ha-
lefiyet planının tek başına bir süreç 
değil, ana hissedarların bugün sa-
hip oldukları vizyonla, şirketin uzun 
vadede kazanacağı başarıyı birbirine 
bağlayan bir köprü olduğu bilinmelidir. 
Halefiyet planı aile şirketlerinde nesil-
ler boyu devamlılığın anahtarı olup, 
söz konusu planın gerçekleştirilme-
sinde geç kalınmasının aile içerisinde 
anlaşmazlıklara ve şirket içinde yer 
alması düşünülen yeni nesillerin seçi-
minde yanlış kararlara neden olabi-
leceği unutulmamalıdır.
Aile şirketlerinde, şirket amaçlarıyla 
ailenin amaçları arasında dengen-
in gözetilmesi gerekmektedir. Bu iki 
grubun amaçlarından biri daima öne 
çıkıyor, diğeri sürekli göz ardı ediliy-
orsa önemli yönetim sorunları ortaya 
çıkması olağandır. Bu nedenle şirket 
amaçlarının ve aile amaçlarının ayrı 
ayrı belirlenmesi ve değerlendirilmesi 
gereklidir. Eğer iki tür amaç birbirin-
den farklı yönlere hareket ediyorsa 
aile şirketlerinin uzun vadeli çıkarları 
objektif olarak gözetilmesi yönünde 
bir seçim yapılmalıdır. Amaçlar arasın-
daki ayırımın net bir biçimde yapılma-
ması şirket yönetiminde bir kargaşa 

yaratacak, çalışanların kafası karışa-
cak ve kararların rasyonel alınmadığı 
kanısı oluşacaktır. Bu tür sorunların 
çözümünde atılacak ilk adımlar aile 
ile şirket arasındaki sınırların belir-
ginleştirilmesi, tarafların görüşler-
inin öğrenilmesi, birbiriyle çatışan 
amaçların hassasiyetle ele alınmasıdır.
Aile şirketlerinde devretme ve sürek-
lilik sorunu göz ardı edilemez. Aile 
şirketlerinin % 70’i kurucu emekli old-
uktan sonra ya da vefatından sonra 
satılmakta veya kapanmaktadır. Üste-
lik bu süreç, şirketin mevcut değerinin 
altında tamamlanır. Yaşam süresinin 
kurucuya bağlı olmadığı şirketlerde 
başarı, zamanında yapılan halefiyet 
ve devir planlarına bağlıdır. Aile şir-
ketlerinde süreklilik, nesilden nesile 
devir en önemli konu olarak ailenin 
ve şirketin daima gündemindedir. Aile 
ve şirket için çok kritiktik olan aile 
şirketi kalabilmek, ailenin bir sonraki 
neslinin yönetimi devam ettirme ve 
kurucunun gücünü zamanında bırak-
mak istemesi ile mümkündür. Türki-
ye’de belirli büyüklüğe erişmiş aile 

şirketlerinin önemli bir kısmı ikinci ve 
üçüncü, küçük bir kısmı ise dördüncü 
nesile geçme aşamasındadır. Başarılı 
devretme için aile, şirket ve yönetim 
kurulunun içinde bulunduğu şartları 
ve dinamikleri iyi anlamak gerekmek-
tedir. Bu dinamikler ailenin geleneksel 

kültürü ve yaşam/iş görüşü ile ilgilidir. 
Ve bu dinamikleri aile-iş ilişkisinde 
kurgulamak ve süreci iyi yönetmek 
için danışmanlık alınmasına ihtiyaç 
vardır. Sürecin iyi yönetilmesi şart-
tır. Devretme, değişim getirir, şirket 
içinde geçerli olan normları ve beklen-
tileri altüst etme olasılığı da her zaman 
vardır. Şirket yapısında gerginliğe yol 
açabilen bu süreç iyi yönetilmezse, 
bazen şirketin sürekliliğini önleyecek 
kadar şiddetli olabilir.
Aile malvarlığının korunması ve şirke-
tin nesiller boyu devamlılığının sağla-
nabilmesi; geleceğe yönelik yeni nesil-
lere devir planlarının oluşturulması ve 
geç kalınmaksızın hayata geçirilmesi-
yle olur. Bunu gerçekleştirebilen ailel-
er, şirketlerinin devamını sağlar. Bu 
yapılanmanın/dönüşümün zamanın-
da ve doğru olarak gerçekleştirilme-
mesi halinde, doğacak çıkar çatışma-
ları ve bunun şirket yönetimine 
yansımaması kaçınılmazdır. Devir ve 
halefiyat planı olmayan ve/veya old-
uğu halde tüm aile bireyleri tarafın-
dan onaylanmayan ailelerde, şirket 
yönetiminde yer almayan/alamayan/
yer almak istemeyen her varis ortaklık 
oranına bağlı olarak şirketin bölünme-
si, şirket hisselerinin aile dışından kişil-
ere satılması veya 
şirket içi bölünmel-
ere neden olacak 
risk unsurudur.
Aile şirketlerinde 
yaşanan en büyük 
sorunların başında 
aile ve işin birbirine 
karışması gelme-
ktedir. Birden çok 
kişinin aile de yer 
aldığı, özellikle ku-
rucu kuşaklardan 
sonraki nesillere 
devrolmuş şirketle-
rde kurumsallaşma 
gerçekleşmemişse, 
sorunların yaşanıl-
ması kesindir. Aile 
şirketlerinde, şir-
ketten önce ailenin 
kurumsallaşması 
gerekmektedir. Aile 
kurumsallaşmamış 
ise, aile ve iş ayrım-
ları yazılı hale ge-
tirilmemişse, aile 

şirketlerinde çatışmaların yaşanması 
kaçınılmazdır. Hele şirket yönetimi 
sonraki kuşağa geçmiş ve bu geçiş 
planlı değil bir şekilde mecburen 
olmuşsa, nesiller arasında oluşan iş 
yapış anlayışından ve vizyon farkın-
dan dolayı problemler çıkabilir. Devir 
süreçlerinde iki kuşakta yönetimde 
ise; bakış açısı ve yönetsel yaklaşım-
lar nedeniyle çatışmalar yaşanabilir. 
Yeni kuşak, yönetimde profesyonel 
yaklaşım sergilenmesini isterken, ku-
rucular geleneksel iş yapış kültürlerin-
den vazgeçmek istemeyebilir. Bu 
durum ister istemez zaman içinde 
karar alma süreçlerinde tıkanmaları ve 
aile-şirket içi çatışmaları beraberinde 
getirir. Kuşaklar arasında yaşanan 
bu anlaşmazlık, aynı kuşak içerisinde 
yaşanan yönetim rekabetinde de 
görülebilir. Bunların tek çözümü 
mümkünse kurucu kuşak işin yöneti-
mindeyken aileyi kurumsallaştırmak-
tır. Bu ise aile konseyi kurmak ve aile 
anayasası ile aile bireyleri arasındaki 
ilişkiler, düzenlemek ve yazılı hale ge-
tirmek gerekir. Aile tarafında aile kon-
seyi, iş tarafında Yönetim kurulunun 
birlikte çalışması, ailenin ve şirketin 
devamlılığı için en önemli unsurdur.
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Aile anayasası; 
ailenin ve 
şirketin işleyişini 
kurallı hale 

getirecek, bu şekilde aile şirketinin 
ömrünü uzatacak, işleyişini 
rahatlatacak, kurallara uyumunu 
kolaylaştıracak, değişim ve 
dinamizmi başlatacak, ortakların 
kavgalarını önleyecek nitelikte bir 
kurallar zincirini 
içerecektir. 

Devir ve halefiyat 
planı olmayan ve/
veya olduğu halde 
tüm aile bireyleri 

tarafından onaylanmayan 
ailelerde, şirket yönetiminde yer 
almayan/alamayan/yer almak 
istemeyen her varis ortaklık 
oranına bağlı olarak şirketin 
bölünmesi, şirket hisselerinin 
aile dışından kişilere satılması 
veya şirket içi 
bölünmelere 
neden olacak risk 
unsurudur.
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Aile üyelerinin şirket yöne-
timinde olan bireyleri, sü-
rekli bir arada bulunmak ve 

aynı şekilde düşünmekten dolayı, 
birbiriyle aynı öngörüye sahip hale 
gelebilirler. Oluşan bu riski sade-
ce aile bireylerince yönetebilmek 
çoğu zaman mümkün olamayabilir. 
Oysa profesyonel yöneticiler, şirke-
tin faaliyetlerine aile üyelerinkinden 
farklı açıdan bakma potansiyeline 
sahiptirler. Ancak profesyonel yö-
neticilerin aile üyeleri gibi düşün-

meye zorlanmaması, bunun yerine 
farklı düşünceleri dile getirmeye 
ve alternatifler geliştirmeye teşvik 
edilmeleri gerekir. Profesyonel yö-
neticilerin düşüncelerinin dikkate 
alınması, çok sesli, demokratik bir 
çalışma ortamı ve katılımcı yönetim 
tarzının oluşmasına yardımcı olur.
Şirket faaliyetlerinin yönetimin-
de ve yürütülmesinde profesyo-
nelliğin ön planda olması, objektif 
yaklaşımların, somut verilerin, bilgi 
ve deneyimin karar almada temel 

yol gösterici olması şirketin başa-
rısı için önemlidir. Başarılı bir aile 
şirketi yönetiminde; aile içi den-
gelerin gözetilmesinden ziyade iş 
yaşamında genel kabul görmüş 
kural ve yöntemlere uygun hareket 
etmek yerinde olacaktır. Aile üye-
leri ile diğer çalışanlarla ilişkilerde 
şeffaflık, doğruluk, güven, saygı 
ve hakkaniyet ön planda olmalıdır. 
Profesyonellik ilkesi gereğince, aile 
üyesi bireylerin de, şirket çalışma-
larında seçimi, atanması, yükseltil-

AILE ŞIRKETLERINDE PROFESYONEL 
YÖNETİCİLERİN ÖNEMI
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mesi, ödüllendirilmesi, gelecek ku-
şakların şirket yönetiminde görev 
alma kararları bilgi, deneyim, per-
formans ve liyakat ölçütlerine göre 
yapılmalıdır.
Profesyonel yöneticiler ve tüm ça-
lışanların performansları, şirketin 
uzun vadeli başarısındaki en önem-
li öğedir. Bu nedenle, profesyonel-
lerin işlerini severek azimle ve ve-
rimli bir şekilde yerine getirmelerini 
sağlayacak ortamların yaratılması 
ve motivasyonlarının geliştirilmesi 

gereklidir. Bu şekildeki yaklaşım, 
işini sahiplenen ve sorumluluk alan 
çalışanı şirkete bağlamakla müm-
kün olur. Tüm çalışanların kendi 
çıkarlarıyla şirketin ve şirket pay-
daşlarının (müşteriler, tedarikçiler, 
devlet, çalışanlar, sivil toplum ku-
ruluşları gibi) çıkarları arasında bir 
paralellik olduğu bilincinde olmala-
rı için çaba gösterilmelidir. 

Aile üyesi 
bireylerin de, şirket 
çalışmalarında 
seçimi, atanması, 

yükseltilmesi, ödüllendirilmesi, 
gelecek kuşakların şirket 
yönetiminde görev alma 
kararları bilgi, deneyim, 
performans ve 
liyakat ölçütlerine 
göre yapılmalıdır.
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TKYD Makale I Anonim ve Limited Şirketlerde Genel Kanuni Yedek Akçe Hangi Hallerde Ayrılır?

Soner Altaş
Bilim, Sanayi ve Teknoloji 
Bakanlığı Başmüfettişi

ANONIM VE LIMITED 
ŞIRKETLERDE GENEL 
KANUNI YEDEK AKÇE HANGI 
HALLERDE AYRILIR? 
Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı Başmüfettişi Soner Altaş, genel kanuni yedek 
akçe ayırmanın koşulları üzerine kaleme aldığı yazısında konuyu anonim ve limited 
şirket perspektifinden ele alıyor.

6102 sayılı Türk Ticaret Kanu-
nu1 (TTK)2’na göre sermaye 
şirketi olan anonim ve limi-

ted şirketlerin genel kanunî yedek 
akçe ayırmaları zorunludur. Kanu-
nun 519’uncu maddesinde ano-
nim şirketlerin genel kanuni yedek 
akçe ayırmaları yükümlülüğü dü-
zenlenmiş3; 610uncu maddesinde 
ise “anonim şirketlere ilişkin 514 ilâ 
527’nci madde hükümleri limited 
şirketlere de uygulanır.” denilerek, 
limited şirketler de aynı hükümlere 
tabi tutulmuştur. Böylece, anonim 
ve limited şirketler yedek akçe ayrı-
mı hususunda aynı esaslara tabi tu-
tulmuşlardır. Bu çalışmada, anonim 
ve limited şirketlerde genel kanuni 
yedek akçe ayırma yükümlülüğü-
nün hangi hallerde doğduğu üze-
rinde durulmaktadır. 

GENEL KANUNİ YEDEK 
AKÇE AYIRMANIN 
KOŞULLARI
Genel kanuni yedek akçe, birinci ve 
ikinci olmak üzere ikili bir ayrıma 
tabi tutulmuş ve uygulamada Birin-
ci Tertip Yasal Yedek Akçe ve İkinci 
Tertip Yasal Yedek Akçe olarak bi-
linir olmuşlardır. Oysa, pay senedi 
ihraç primi kazançları ve iptal kâr-
ları da genel kanuni yedek akçenin 
unsurlarıdır. 
TTK’nın 519’uncu maddesinin birin-
ci fıkrasında “Yıllık kârın yüzde beşi, 
ödenmiş sermayenin yüzde yirmisi-
ne ulaşıncaya kadar genel kanunî 

yedek akçeye ayrılır.” denilmiştir. 
Bu hüküm, bütün anonim şirketler 
ve TTK’nın 610’uncu maddesinin 

yollamasıyla bütün limited şirketler 
hakkında geçerlidir. 
Dolayısıyla, anonim ve limited şir-
ketlerin, yıllık kârlarının % 5’ini 
ödenmiş esas sermayelerinin % 
20’sini buluncaya kadar genel ka-
nuni yedek akçe (I. Tertip Yasak 
Yedek Akçe) olarak ayırmaları zo-
runludur. Kâr elde edilmesine rağ-
men genel kanuni yedek akçenin (I. 
tertip KYA) ayrılmaması veya eksik 
ayrılması, Kanuna aykırılık oluşturur 
ve TTK’nın 553 ile 644’üncü mad-

deleri gereği anonim şirketlerde 
yönetim kurulunun, limited şirket-
lerde müdürlerin sorumluluğunu 
doğurup, TTK’nın 445 ve 622’nci 
maddeleri gereği de ilgili genel ku-
rul kararının iptaline, hatta TTK’nın 
447 ile 622’nci maddeleri kapsa-
mında butlanına sebep olabilir. Zira, 
TTK’nın 447’nci maddesinde, genel 
kurulun, özellikle; anonim şirketin 
temel yapısını bozan veya serma-
yenin korunması hükümlerine aykırı 
olan kararlarının batıl olduğu açık-
ça vurgulanmıştır. Bu yönüyle, ör-
neğin, yıllık kârın tamamının, genel 
kanuni yedek akçe ayrılmadan, kâr 
payı olarak ortaklara dağıtılması-
nın sermayenin korunması ilkesine 
aykırılık teşkil edeceği ve kâr dağı-
tımına ilişkin genel kurul kararının 
butlanına, yani geçersizliğine sebe-
biyet vereceği kanısındayız. 
I. tertip KYA ayrımının temel şartı, 
şirketin yıllık kâr elde etmiş olması-
dır. Diğer bir deyişle, yıllık kâr oluş-
madıkça, I. tertip KYA ayırma zo-
runluluğu da doğmayacaktır. İkinci 
şart ise, kanuni tavanın (ödenmiş 
sermayenin % 20’si veya esas söz-
leşme ile belirlenmiş daha yüksek 
bir had) aşılmamış olmasıdır. Önce-
ki yıllarda ayrılan genel kanuni ye-
dek akçe toplamı, şirketin ödenmiş 
sermayesinin yüzde yirmisini yahut 
esas sözleşme ile belirlenen tavanı 
aşmış ise, o yılın kârından I. tertip 
KYA ayrımı yapılmayacaktır.  
TTK, I. tertip KYA ayrımı için yuka-

rıda sayılanlar dışında bir şart ön-
görmemiştir. Bu nedenle, şirketin 
olağan genel kurul toplantısının ya-
pılıp yapılmaması ya da genel kuru-
lun kârın dağıtılması yönünde karar 
almaması veyahut dağıtma kararı 
alınan kârın tutarı I. tertip KYA ay-
rımını etkilemez. Genel kurul top-
lanmasa yahut toplanmış olmakla 
birlikte kâr dağıtımı kararı alınmasa 
ya da sadece birinci temettünün 
dağıtılması ile yetinilmesi yönünde 
karar verilmiş olsa dahi, şirket yıllık 
kâr elde etmişse, I. tertip KYA ayrı-
mı yapılır. 
Ayrıca, şirket genel kurulunun gö-
revi I. tertip KYA ayrımını yapmak 
değil, bu ayrımın da içerisinde yer 
aldığı finansal tablolardan şirket 
bilançosu tasdik etmektir. Zira, 
TTK’nın m.408/f.1 ve m.616/f.1 hü-
kümleri uyarınca, olağan genel 
kurul gündeminde bulunup müza-
kere edilmesi gereken hususlardan 
birisi finansal tablolara ve yıllık kâr 
üzerinde tasarrufa dair kararların 
alınmasıdır. Bilançoyu ve gelir tab-
losunu hazırlamak ve bu kapsamda 
genel kanuni yedek akçeyi ayırmak 
görevi ise anonim şirketlerde yö-
netim kuruluna, limited şirketlerde 
müdüre veya müdürler kuruluna 
aittir. 
TTK’nın 519’uncu maddesinin ikinci 
fıkrasının üçüncü bendine göre, I. 
tertip KYA ayrımı ile kanuni tavana 
ulaşılmakla birlikte; pay sahiplerine 
yüzde beş oranında kâr payı öden-
dikten sonra, kârdan pay alacak 
kişilere dağıtılacak toplam tutarın 
yüzde onu, genel kanuni yedek 
akçeye (I.tertip KYA) ilave edilir.  
Ancak, TTK’nın m.519/f.4 hükmü 
çerçevesinde, holding şirketler için 
ikinci tertip kanuni yedek akçe ayır-
ma zorunluluğu bulunmamaktadır.
TTK’nın 519’uncu maddesinin ikinci 
fıkrasının üçüncü bendinde belirti-
len bu ayrım uygulamada II. Tertip 
Yasal Yedek Akçe olarak bilinmekte 
olup, tıpkı I. tertip yasal yedek akçe 
gibi şirket kârından ayrılmaktadır. 
Ancak, TTK, I. tertip KYA ayrımı için 
bir tavan belirlediği halde, II. tertip 
KYA için bir sınırlama getirmemiş-
tir. Bu nedenle, ikinci tertip KYA’nın, 
şartları oluştukça ayrılması zorun-

ludur. 
İkinci tertip KYA ayrımının birinci 
şartı; şirketin yıllık kâr elde edip bu 
kârdan I. tertip KYA ayrımının (ka-
nuni tavan aşılmadı ise) yapılmış 
olmasıdır. İkinci şart ise, genel kuru-
lun, I. tertip KYA ayrımından sonra 
kalan yıllık kârdan %5’i aşan oranda 
pay sahipleri ile kârdan pay alacak 
diğer kişilere kâr payı ödenmesi-
ni kararlaştırmasıdır. Zira, TTK’nın 
519’uncu maddesinin ikinci fıkrası-
nın üçüncü bendinde “pay sahip-
lerine yüzde beş oranında kâr payı 
ödendikten sonra” ifadesine yer 
verilerek, yıllık kârdan (birinci ayrım 
düşüldükten sonra kalan) %5’i aşan 
oranda kâr dağıtımına gidilmesi 
halinde, bunun % 5’inin pay sahip-
lerine I. temettü olarak ödeneceği 
ve bu temettünün ikinci tertip yasal 

akçe hesabında dikkate alınmaya-
cağı öngörülmüştür. Kâr dağıtımına 
karar verecek olan şirket organı ise 
genel kuruldur. 
Dolayısıyla, şirket kâr elde etmiş 
olsa dahi, genel kurul toplantısı 
yapılmamış veya toplantı yapılmış 
olmakla birlikte birinci temettü ile 
yetinilip ilave kâr dağıtımına gidil-
memesi kararlaştırılmış ise, II. Tertip 
KYA ayrımı yapılamayacaktır. Bu 
ayrım, ancak genel kurulun toplan-
ması ve %5’i aşan oranda kâr dağı-
tımına karar vermesi durumunda 

yerine getirilecektir.
TTK’nın 519’uncu maddesinin ikin-
ci fıkrasının üçüncü bendine göre, 
I. tertip KYA ayrımı ile kanuni sınıra 
ulaşıldıktan sonra;
a) Yeni payların çıkarılması dola-
yısıyla sağlanan primin, çıkarılma 
giderleri, itfa karşılıkları ve hayır 
amaçlı ödemeler için kullanılmamış 
bulunan kısmı;
b) Iskat sebebiyle iptal edilen pay 
senetlerinin bedeli için ödenmiş 
olan tutardan, bunların yerine ve-
rilecek yeni senetlerin çıkarılma 
giderlerinin düşülmesinden sonra 
kalan kısmı;
genel kanunî yedek akçeye, yani bi-
rinci ayrıma eklenir.
Bunlardan birincisi emisyon primi 
veya agio, ikincisi ise ıskat kazan-
cı olarak adlandırılmakta ve kanuni 
yedek akçelerin olağandışı kaynak-
larını oluşturmaktadır. Bu iki kalem 
için yıllık kârdan bir ayrım yapılması 
söz konusu değildir. Şirketin faaliye-
ti sonucunda kendiliğinden ortaya 
çıkarlar ve oluştuklarında da doğ-
rudan genel kanuni yedek akçelere 
dahil edilirler. Dolayısıyla, emisyon 
primi ve ıskat kazancı elde edilmiş 
ise, bunların genel kanuni yedek ak-
çelere ilave edilmesi gerekir.
Ancak, hemen belirtelim ki, öğreti 
de “emisyon primi kazancı” olarak 
adlandırılmakla birlikte, TTK, yeni 
payların çıkarılması dolayısıyla sağ-
lanan kazancın tamamını kanuni 
yedeklere ilave etme zorunluluğu 
getirmemiş, sözkonusu kazancın 
itfa, yardım ve hayır işlerinde kulla-
nılmasına izin vermiş, bu konuda bir 
sınır da getirmemiş, bu harcamalar-
dan sonra bir bakiye kalırsa bu ba-
kiyenin genel kanuni yedek akçelere 
ilave edilmesini şart koşmuştur. Do-
layısıyla, elde edilen emisyon primi 
kazancının tamamının itfa, yardım 
ve hayır işlerinde kullanmasına ya-
sal bir engel bulunmadığı, hatta 
böyle bir durumda –yani, emisyon 
primi kazancının bahsigeçen harca-
malara tahsis edilmesi halinde- bir 
kazanç bakiyesi de kalmayacağın-
dan kanuni yedek akçelere ilave 
zorunluluğunun da oluşmayacağı 
kanısındayız.

TTK’nın 519’uncu 
maddesinin birinci 
fıkrasında “Yıllık 
kârın yüzde beşi, 
ödenmiş sermayenin 

yüzde yirmisine ulaşıncaya 
kadar genel kanunî yedek 
akçeye ayrılır.” denilmiştir. 
Bu hüküm, bütün anonim 
şirketler ve TTK’nın 610’uncu 
maddesinin yollamasıyla bütün 
limited şirketler 
hakkında 
geçerlidir.

1	 14 Şubat 2011 tarih ve 27846 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanmıştır.
2	 Çalışmamızda, 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu için “TTK” kısaltması kullanılmıştır.
3	 Özel kanunlara tabi olan anonim şirketler, yedek akçe ayrımı hususunda kendi özel mevzuatlarına tabidirler (TTK, m.519/f.5).
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Türk Ticaret Kanunu’na göre anonim 
ve limited şirketlerin, yıllık kârlarının 
%5’ini ödenmiş esas sermayelerinin 
%20’sini buluncaya kadar genel ka-
nuni yedek akçe olarak ayırmaları 
zorunludur. Kanuni tavana ulaşıldık-
tan sonra ise kârdan pay alacak kişi-
lere dağıtılacak toplam tutarın yüz-
de onu, genel kanuni yedek akçeye 
ilave edilir. Şirket kâr elde etmiş olsa 
dahi, genel kurul toplantısı yapılma-
mış veya toplantı yapılmış olmakla 
birlikte birinci temettü ile yetinilip 
ilave kâr dağıtımına gidilmemesi ka-
rarlaştırılmış ise, ikinci ayrım yapıl-
maz. İkinci ayrım, ancak genel kuru-
lun toplanması ve %5’i aşan oranda 
kâr dağıtımına karar vermesi duru-
munda yerine getirilir.

Emisyon primi ve ıskat kazancı için-
se yıllık kârdan bir ayrım yapılması 
söz konusu olmayıp, bunlar elde 
edildiklerinde genel kanuni yedek 
akçelere ilave edilirler. Genel kanuni 
yedek ayrılmaması veya eksik ayrıl-
ması, Kanuna aykırılık oluşturur ve 
anonim şirketlerde yönetim kurulu-
nun, limited şirketlerde müdürlerin 
sorumluluğunu doğurup, ilgili genel 
kurul kararının iptaline, hatta but-
lanına dahi sebebiyet verebilir. Bu 
nedenle, anonim şirket yönetim ku-
rulu ile limited şirket müdürlerinin, 
koşulları doğduğunda genel kanuni 
yedek akçe ayrımı yapılması husu-
suna özen göstermeleri menfaatle-
rine olacaktır.

Türk Ticaret 
Kanunu’na göre 
anonim ve limited 
şirketlerin, yıllık 

kârlarının %5’ini ödenmiş 
esas sermayelerinin %20’sini 
buluncaya kadar genel kanuni 
yedek akçe olarak ayırmaları 
zorunludur. Kanuni tavana 
ulaşıldıktan sonra ise kârdan pay 
alacak kişilere dağıtılacak toplam 
tutarın yüzde onu, 
genel kanuni yedek 
akçeye ilave edilir.

Makale I Anonim ve Limited Şirketlerde Genel Kanuni Yedek Akçe Hangi Hallerde Ayrılır?

EMEKLİLİK 
YATIRIM FONU 
YÖNETİMİNDE
LİDER
AK PORTFÖY

 
Ak Portföy, emeklilik yatırım fonu 
yönetiminde en büyük pazar payı ile
Türkiye’nin lider portföy yöneticisi.

Türkiye'de fon piyasasının veri sağlayıcısı Rasyonet'in 02.01.2017 tarihi itibariyle yayınladığı verilere göre hazırlanmıştır. 
Emeklilik şirketlerinin güncel büyüklüklerine www.egm.org.tr adresinden, fon büyüklükleri ve performans raporlarına ise 
www.kap.org.tr üzerinden ulaşabilirsiniz. 

akportfoy.com.tr  
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Sühan Seçkin
SAHA Kurumsal Yönetim ve 
Kredi Derecelendirme A.Ş.,  
Yönetim Kurulu Başkanı

DÜNYADA  
KURUMSAL 
YÖNETIM
TKYD Üyesi, SAHA Kurumsal Yönetim ve Kredi Derecelendirme A.Ş., Yönetim 
Kurulu Başkanı Sühan Seçkin dünyadan örnekler ile Kurumsal Yönetim 
Derecelendirmesi konusunu bu sayımız için kaleme aldı.

İNGİLTERE 

Geçtiğimiz günlerde, İngiltere’de, 
Theresa May hükümetinin Ku-
rumsal Yönetim alanında son 20 

yılın en büyük reform önerilerini masa-
ya sürdüğü konuşulmaya başlandı. Bu 
konuşmaların ardında yatan ise Finan-
cial Reporting Council’ın (FRC) İngil-
tere Kurumsal Yönetim kodunu genel 
bir incelemeye aldığını duyurmasıydı. 
FRC, bu incelemeyi yaparken, BEIS (İş 
dünyası, Enerji ve Sanayi Stratejileri de-
partmanı) tarafından yayınlanmış olan 
“Green Paper”ı (Yeşil Rapor) da dikkate 
alacağını duyurdu. Yeşil Rapor deyince 
aklımıza çevre korumacılığı gelmesin. 
Bu raporun içeriği bambaşka idi; i) Yö-
netici ücretleri, ii) Menfaat sahiplerinin 
seslerinin yükseltilmesi ve iii) Halka açık 
olmayan ama büyük şirketlerde kurum-
sal yönetim ana başlıklar idi. Bunlardan 
başka maddelere de yer verilen Yeşil 
Rapor İngiliz kamuoyunu meşgul et-
meye devam ediyor.
Aslında FRC Ocak 2017’de yıllık rapo-
runu yayınlamış ve Kurumsal Yönetim 
konusundaki gelişmeleri anlatmıştı. Bu 
raporda; faaliyet raporlarındaki bilgi-
lendirmenin güçlendirilmesi, yönetim 
kurulu üyelerinin niteliklerinin standart-
laşması gibi konulara yer verilirken hal-
ka kapalı büyük şirketlerin de kurum-
sal yönetim raporlaması yapması gibi 

öneriler vardı. Hükümetin Yeşil Rapor’u 
da tam bunun üstüne geldi ve FRC ku-
rumsal yönetim kodunu incelemeye al-
dığını duyurdu.
Şimdi bu Yeşil Rapor’da öne çıkanlar 
nelerdi, ona bakalım;
Büyük ama halka kapalı şirketlerde 
Kurumsal Yönetim
Raporda; başlangıç aşamasında 
2000’den fazla çalışanı olan halka ka-
palı şirketler için gönüllülük esasında 
bir Kurumsal Yönetim kodu önerisi 
yer alıyor. FRC bu kodu geliştirmeyi ve 
gözetmeyi teklif etti. Bu kodda geçerli 
mantık, halka açık şirketlerde olduğu 
gibi, “uygula ya da açıkla” olacak. Hal-
ka kapalı şirketlerin gelirlerini, yönetim 
şemasını, yönetici ücretlerini, çalışan 
sayısını ve benzeri konuları açıklamaları 
bekleniyor. Bu açıklamaların faaliyet ra-
porundan ziyade web sitesinde yapıl-
ması bekleniyor.
İngiliz hükümeti ücretlerin hızlı ve za-
manında halka açıklanması konusunda 
adımlar attı ve 6 Nisan’dan itibaren bazı 
kuralları uygulamaya koydu. Bu kuralla-
ra göre; hem halka kapalı hem de halka 
açık şirketler senede iki kere yönetici 
ücretlerini açıklayacaklar. Halka kapa-
lı şirketlerin tümü için geçerli olmayan 
bu uygulama, gene 2000’den fazla 
çalışanı olan ve/veya yılda 36 milyon 
pound’dan fazla cirosu olan şirketler 

için geçerli olacak. Halka açık şirketlerin 
ise tümü bu kurala uyacaklar.
Modern Kölelik
Yıllık cirosu 36 milyon pound’dan faz-
la olan İngiliz şirketleri ve İngiltere’de 
iş yapan başka şirketler bir iç prosedür 
hazırlamak ve bunu kamuya açıklamak 
zorunda olacaklar. Bu prosedür; şirke-
tin tedarikçilerinin insan kaçakçılığı ve 
modern kölelik konularında herhangi 
bir faaliyetleri olup olmadığını tespite 
ve engellemeye yönelik olacak.
İngiliz hükümeti tarafından 6 Nisan’da 
uygulamaya konulan kurallardan biri 
de cinsiyete göre ücretlerin dağılımının 
açıklanması. Bu kural tüm halka açık 
şirketler için geçerli olmakla birlikte 
250’den fazla çalışanı olan halka kapalı 
şirketler için de geçerli olacak.
Derecelendirme şirketlerinin Kurumsal 
Yönetim ölçümleri
BEIS’in raporunda; FRC de dahil olmak 
üzere derecelendirme şirketleri ve ben-
zeri kuruluşların, bir trafik ışığı yöntemi 
kullanarak, borsa şirketlerini yıllık olarak 
derecelendirmeleri öneriliyor. FTSE 350 
şirketlerinin bu derecelendirme notları-
nı faaliyet raporlarında açıklamaları da 
öneriler arasında. Ancak, derecelendir-
me yöntemi konusunda net bir öneri 
bulunmuyor. Türkiye’de bu işin 10 yıldır 
yapıldığını düşünürsek İngilizlerden çok 
önce yola çıktığımızı söyleyebiliriz.

FRANSA
24 Mart 2017’de Paris Borsa’sı 
CAC40 Governance endeksini uy-
gulamaya koydu. Endeks oluşturu-
lurken CAC40 şirketleri derecelendi-
riliyor ve bu endekse girebilmek için 
borsa şirketlerinin alttaki dört ana 
kriterde iyi performans göstermeleri 
gerekiyor;
1) Yönetim kurulunun sorumlulukları 
ve performansı
2) İç denetim ve bağımsız dış dene-
tim
3) Pay sahiplerinin hakları
4) Yönetici ücretleri
Endekse giren şirketlerin Kurumsal 
Yönetim konusunda çok sağlam uy-
gulamalara imza attığı düşünülüyor. 
Ülkemizde bu endeksin, hem de çok 
daha detaylı bir derecelendirme yön-
temi ile, 10 sene önce hayata geçiril-
miş olduğunu hepimiz biliyoruz.

WORLD FINANCE KURUMSAL YÖNETİM ÖDÜLLERİ

Arjantin
Telecom Argentin

Angola
Banco de Fomento Angola

Bahrain
Bank of Bahrain and Kuwait

Brezilya
Gol Linhas Aéreas Inteligentes

Kanada
Suncor Energy

Şili
Endesa Chile

Çin
TCL Communications 
Technology

Kolombiya
Grupo Sura

Güney Kıbrıs
Bank of Cyprus

Danimarka
Novo Nordisk

Fransa
Vinci
Almanya
United Internet

Gana
FBN Bank Ghana

Hindistan
Mindtree

İtalya
Telecom Italia Group

Kenya
Sanlam Kenya

Kuveyt
Gulf Insurance Group

Nijerya
Access Bank

Peru
Ferreycorp

Portekiz
EDP Renovaveis

Suudi Arabistan
Dar Al-Arkan Real Estate 
Development Company

Singapur
CapitaLand

Güney Afrika
Vodacom Group

İspanya
Iberdrola

Sri Lanka
Talawakelle Tea Estates

İsviçre
Roche Holding

Tayland
Kasikornbank

Birleşik Arap Emirlikleri
Dubai Parks & Resorts

İngiltere
Next

Amerika Birleşik Devletleri
Microsoft Corporation

Zambiya
Barclays Bank Zambia

Dünya çapında dağıtım ağı bulunan World Fi-
nace dergisi 2012 yılından beri çeşitli ülkelerde, 
Kurumsal Yönetim açısından en iyi uygulamaları 

yapan şirketleri tespit ediyor ve en tepedeki şir-
ketlere ödüller veriyor. Bu sene açıklanan, ödüle 
layık görülmüş şirketler ülke bazında şöyle;

Görüldüğü gibi bu listede Türkiye yok. Halbuki, Türkiye 
Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD) bu çalışmayı sene-
lerdir yapıyor ve şirketlere her yıl çeşitli kategorilerde 
ödüller veriyor. World Finance dergisinin yetkilileriyle 

görüşüp ülkemizdeki çalışmaları anlatmak ve bu der-
ginin açıkladığı ülkeler arasında yer almak itibarımız 
açısından çok iyi olacaktır.
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kurumsal yönetim standartlarını 
formüle etmeyi, en iyi uygulama ve 
önerileri, şirketlere paydaşlar için 
yol göstermek noktasında yardım 
etmeyi olanaklı hale getirmiştir. Bu 
açıdan kurumsal yönetim teorisi ve 
pratiği arasındaki yakın bağlantı 
konunun dinamiklerini izlemek için 
büyük bir katkı sağlamaktadır. 

NELER ÖĞRENDIK? 
Yaşanan tecrübeler ve yapılan pek 
çok araştırmanın sonucuna göre 
kurumsal yönetim alanında aşağı-
daki konuları bugün çok daha iyi 
anladığımızı görüyoruz; 
- Kurumsal yönetim, sadece yö-

netim felsefesi ile ilgili değildir, 

kurumların tüm fonksiyonlarının 

içinde yer almalıdır.

- İyi kurumsal yönetim uygula-

maları sadece hissedarlara değil, 

daha büyük önemde tüm paydaş-

lara, topluma ve ekonomiye fay-

da sağlamaktadır. 

- Kurumsal yönetim sadece ilke-

ler, standartlar ve regülasyonlar 

ile düzenlenerek mükemmeliyetin 

sağlanamadığı bir alandır.

- Kurum yöneticileri belli değerler 

çerçevesinde hareket etmediği 

sürece her zaman suistimal edile-

cek açık bir alan bulunacaktır. 

- Kurumsal Yönetim İlkeleri ger-

çek anlamda uygulanmadığı za-

man şekilsel uyum dışında bir işe 

yaramayacaktır. 

- Kurumsal yönetimin genel çerçe-

vesi dahilinde ülke, şirket özelin-

de uygulama çözümleri üretmesi 

başarılı olmasında önemlidir. 

- Kurumsal yönetimin, sürdürüle-

bilir firma performansının en te-

mel bileşeni olduğunun artık çok 

daha iyi anlaşılması gereklidir. 

SÜRDÜRÜLEBILIR BAKIŞ 
AÇISI NEDEN GEREKLI? 
Kurumsal yönetimin gelişimi yö-
nündeki tartışmalar, toplum ile iş-
letme arasındaki ilişki, şirketlerin 
amaçları, sorumlulukları ve perfor-
mans değerlendirmesi için temel 
alınan kriterler çerçevesinde şe-
killenmektedir. Kurumsal yönetim 

konusunda daha kapsamlı ve kalı-
cı bakış açısına duyulan ihtiyaç iki 
önemli faktörden kaynaklanmakta-
dır. Bunlardan birincisi, halihazır-
da benimsenen modellere yönelik 
tartışma; piyasaların ve sistemlerin 
işleyişindeki istikrarsızlık ve sürdü-
rülemez servet dağılımı sorununun 
bireyler ve ülkeler arasında ekono-
mik ve sosyal standartlardaki uçu-
ruma çözüm üretmemesine dayan-
maktadır. Bununla birlikte, ironik 
olarak, yatırımcılar ve paydaşlar, 
firmaların değer maksimizasyonu 
odaklı sisteminden her zaman fay-
dalanamamaktadır. İkincisi, mevcut 
tartışma, hissedar değerinin mak-
simizasyonu üzerine odaklanan 
şirketlerin amacı ile ilgili mantığı 
sorgulamaktadır; zira artık şirke-
tin değer yaratma modelinde yeni 
değerler, sürdürülebilirlik, çevresel 
ve sosyal faktörler de dahil olmak 
üzere karmaşık pek çok finansal 
olmayan performans kriterleri yer 
alacaktır. Toplumsal beklentilerin 
değişimi, doğal 
kaynakların tü-
kenmesine ilişkin 
ortaya çıkan ger-
çekler şirketlerin 
bu konulara ilişkin 
olması beklenen 
ilgilerini artık vaz-
geçilemez duruma 
getirmiştir. İş dün-
yasındaki böyle-
sine bir dönüşüm 
şüphesiz, yönetim 
kurulu seviyesin-
de raporlama ve 
kurumsal yönetim 
uygulamaları, idari 
sorumluk, hissedar 
katılımı ve şirket-
lerin hesap verebi-
lirliklerini yapılan-
dıran düzenleme 
d e ğ i ş i k l i k l e r i n e 
önemli katkıda bu-
lunacaktır.

Akademik Kurul 

Prof. Dr. Güler ARAS
Yıldız Teknik Üniversitesi, 
Finans, Kurumsal Yönetim ve 
Sürdürülebilirlik Merkezi (CFGS), 
Kurucu Direktör

Entegre Raporlama Türkiye Ağı 
(ERTA), Yürütme Kurulu Başkanı

KURUMSAL YÖNETİMİN 
DÖNÜŞÜMÜ:
İş Dünyasında Yeni Değerler, 
Yeni Sistem
Kurumsal Yönetim, sürekli gelişen bir konu olarak, her dönem sadece akademik 
araştırmalarda değil iş dünyası ve forumlarda önemini korumaya ve yer almaya 
devam ediyor. TKYD Akademik Kurul’u adına Prof. Dr. Güler Aras bu sayımızda 
kurumsal yönetimin dönüşümü ve iş dünyasında yaşanan değişimleri bize aktarıyor.

Kurumsal Yönetim, sürekli 
gelişen bir konu olarak, her 
dönem sadece akademik 

araştırmalarda değil iş dünyası ve 
forumlarda önemini korumaya ve 
yer almaya devam ediyor.  Bunun 
temel nedeni kurumsal yönetimin 
çok boyutlu kompleks yapısı ile 
hem ekonomik hem de ve sosyal 
anlamda yarattığı etkidir.  Bu konu 
üzerinden devam eden tartışma-
ların ağırlıklı kısmı ise kurumsal 
yönetim çerçevesinin ülkeler ve 
kurumlar düzeyinde uygulamala-
rın zayıflıklarıyla ilgilidir. Kurumsal 
yönetim verimsizlikleri çoğunlukla; 
zayıf hissedar kontrolü, firmanın 
kısa vadedeki sonuçlara odaklan-
maya eğilimi, yönetim kurulu ya-
pısı, ücretlendirme, risk yönetimi 
zayıflıkları ve yöneticilerin şirket ve 
hissedarlara karşı asıl sorumlulu-
ğunun yetersiz kalması konularıyla 
ile ilgilidir. Belirlenen standartlar 
ve ilgili düzenlemeler önemli öl-
çüde uygulamaların kontrolünü 
desteklese de halihazırda hala iş 
dünyasının görünümünü, istikrarı-
nı ve şirketlerin performanslarının 
sürekliliğini tehdit eden ölçüdedir.  
Son yaşanan finansal kriz, temelde 
var olan sorunu açıklığıyla ortaya 
koymuş ve şirket yöneticilerinin 
şeffaflık ve hesap verme yükümlü-
lüğündeki zayıflıkların sonuçlarını 
global boyutta göstermiştir. Yaşa-
nan sorun, sadece küçük bir alanda 

kalan şirket yöneticilerinin şirket 
değerine verdiği zarar ile sınırlı de-
ğil, tüm kurum paydaşları ile zincir-
leme etkiye neden olan yayılma ve 
bulaşma etkisiyle bütün ekonomiyi 
ve global çevreyi kapsayan boyut-
ta olmuştur. Buradan çıkardığımız 
ders her zaman olduğu gibi bir 
daha tekrarlanmamasını sağlaya-
cak önlemlerin alınması yönündeki 
eğilimlerdir. Uzun yıllardır yaşanan-
lardan edindiğimiz tecrübe ise sü-
rekli karşı karşıya kaldığımız kriz ve 
firma skandalları sonrası iş dünya-
sındaki dağılan düzeni toparlamak 
üzere getirilen yeni önlemlerin hala 
sorunları çözümlemede tam olarak 
yeterli olmamasıdır. 

KURUMSAL YÖNETIM 
ALANINDAKI 
TECRÜBELERIN ETKI 
BOYUTU

Kurumsal yönetim alanında 
yaşanan sorunların sonucu 
olan finansal krizler, pek çok 

kabul görmüş görüşlerin ve bulgu-
ların sorgulanmasına yol açarak, 
şirketlerin toplumdaki rolüne olan 
bakışı önemli ölçüde etkilemiştir. 
Yaşanan sorunlara etki eden temel 
faktörler üzerine yapılan tartışma, 
çeşitli teorik yaklaşımların uygula-
nabilirliği üzerine tartışmaları da 
beraberinde getirmiştir. Bu çerçe-
vede son yıllarda, kurumsal yöne-
tim analizleri, paydaşların değer 

maksimizasyonu yaklaşımının et-
kinliğini sorgulayan, mevcut teoriyi 
genişleten ve şirketlerin, paydaşla-
rın ve yöneticilerin sorumluluklarını 
yeniden tanımlayan paradigma de-
ğişikliği için bir tartışma alanı ha-
line gelmiştir. Hem uygulamaların 
gözetimi hem de kontrolünü sağ-
lamaya yönelik mekanizmalar ile 
şirketlerin işleyişi üzerine amaç ve 
temel varsayımların tartışma konu-
su olduğu günümüzde karşı karşı-
ya olduğumuz bu durum daha da 
önemli hale gelmiştir. Daha da faz-
lası, uzun yıllardır yaşanan tecrübe-
lerin, çeşitli dönemlerde farklı ülke 
ve kurumlardaki kurumsal yönetim 
uygulamaları ve farklı teorileri test 
etmek için de mükemmel bir labo-
ratuvar olduğunu anlamamızı sağ-
lamıştır. Ayrıca ampirik çalışmalar, 

''Son yıllarda, 
kurumsal yönetim 
analizleri, 
paydaşların değer 
maksimizasyonu 

yaklaşımının etkinliğini sorgulayan, 
mevcut teoriyi genişleten ve 
şirketlerin, paydaşların ve 
yöneticilerin sorumluluklarını 
yeniden tanımlayan paradigma 
değişikliği için 
bir tartışma alanı 
haline gelmiştir.''

Kurumsal yönetim 
uygulamalarının 
sürekliliğinin sağ-
lanması ve şirket-
lerin kurumsal 

yönetim uygulamalarına uyumu 
sürdürülebilir performanslarına 
ve sürdürülebilir 
değer yaratma sü-
reçlerini önemli 
bir şekilde destek-
leyecektir.
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POST-KRIZ GERÇEĞI – YENI 
DEĞERLER 

Artık kurumlar, menfaat sahip-
leri, paydaşlar ve aynı zaman-
da toplum, güçlü bir gözetim 

ve iyi bir yönetim sisteminin öneminin 
daha çok farkında olmaya başlamıştır. 
Pratik gözlem ve deneysel çalışmalar 
sağlayan teorik çerçevelerin yeniden 
gözden geçirilme zamanı da gelmiştir. 
Yeni ‘post-kriz’ gerçeği farklı bir ku-
rumsal yönetim yaklaşımını gerektir-
miştir.  İş dünyası ilişkilerindeki temel 
varsayımların doğrulanması paydaşlar, 
menfaat sahipleri ve regülatörlerin ba-
kış açısında değişikliğe yol açacaktır. 
Kurumsal yönetim, güven, etik - ahla-
ki değerler çevresi ve çeşitli menfaat 
sahipleri arasındaki işbirliğinin bileşimi 
olarak görülmelidir. Ülkeler ve şirketler 
kendi yönetim sistemleri ve yapılarını 
değerlendirerek sektörü koruyacak ve 
gelecekteki ciddi finansal sıkıntıları en-
gelleyecek uygulamaları ve çerçeveleri 
güçlendirmek için adımlar atmaktadır. 
Bu şekilde doğru yönetim prensipleri, 
standartları ve araçlarına sahip olma 
düzeyinin giderek artma eğiliminde 
olacağını söylemek olanaklıdır. Kurum-
sal yönetim uygulamalarının sürekliliği-
nin sağlanması ve şirketlerin kurumsal 
yönetim uygulamalarına uyumu sürdü-
rülebilir performanslarına ve sürdürüle-
bilir değer yaratma süreçlerini önemli 
bir şekilde destekleyecektir

DEĞIŞIME SISTEM TEMELLI 
ÇÖZÜM İHTIYACI

Kurumsal yönetişim sistemi, şirke-
tin ekonomi ve toplumdaki rolü 
ve işleyişi için belirli bir çerçeve 

oluşturacak şekilde hukuk, finans, sosyo-
loji, siyaset ve kültürün birbirine karşılıklı 
bağımlılıklarını ve etkileşimini ifade eder. 
Bu nedenle, değişen kurumsal yönetim 
yaklaşımı, yeni değerler gerektirir ve 
yeni iş ortamında yeni sistemlerin orta-
ya çıkmasına katkıda bulunur. Ekonomik 
durgunluk, tanımlanan verimsizlikler so-
nucunda yaşanan ekonomik ve sosyal 
sıkıntılar, yeni yapıya ve kurumsal yö-
netim alanında sistemsel çözüme olan 
ihtiyacı göstermektedir. Bu değişiklikler, 
yeni kavram gelişimini arayarak ve daha 
geniş perspektifte benimsenen deney-
sel çalışmalara yaratacağı ihtiyaç ile hem 
teoriyi hem de pratiği etkilemektedir. 
Kurumsal yönetimdeki güncel değişik-
likleri ve gereklikleri içeren ve bu konu-
daki temel yayınlardan olan, Routledge 
Yayınevi tarafından 2016 yılında yayım-
lanan ‘Transforming Governance: New 
Values, New Systems in the New Busi-
ness Environment’ın, kurumsal yöne-
timin gelişimi, sorumlulukları, görevleri 
ve fonksiyonlarının yönü üzerine devam 
eden tartışmalara, farklı görüşleri dahil 
ederek nitelikli katkı sağlayacağına ina-
nıyorum.
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Akademik Kurul 

Kurumsal Yönetim Kütüphanesi; adillik, şeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri üzerine inşa edilen 
kurumsal yönetim anlayışını yansıtan bilgi ve tecrübeyi bir araya getirerek faydaya sunmayı amaçlamaktadır. 
Bu alanda çalışmalar yapmakta olan uluslararası kuruluşların yanı sıra ilgili sivil toplum kuruluşları, akademik 
dünya ve iş dünyası tarafından üretilen makale, araştırma, görüş ve sunumlar yer almaktadır.

Kurumsal Yönetim Kütüphanesi, Türkçe ve İngilizce olarak hazırlanmış olmakla birlikte, birçok farklı dildeki 
çalışmayı barındırmaktadır. Farklı dillerdeki çalışmalar İngilizce özet açıklamaları ile yer almaktadır.

Kurumsal Yönetim Kütüphanesi'ne appstore kullanan mobil cihazlar ile erişilebilmektedir.

Cihazınıza indirmek için QR COD'u okutun.

AppleStore için www.kurumsalyonetimkutuphanesi.com

TKYD  
KURUMSAL 
YÖNETİM 
KÜTÜPHANESİ
DÜNYANIN 
BİLGİSİNİ BİR 
ARAYA GETİRİYOR
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BIST Kurumsal Yönetim Endeksi 
(XKURY), Kurumsal Yönetim İlkeleri'ni 
uygulayan şirketlerin dahil edildiği en-
dekstir. Endeksin amacı, hisse senetle-
ri BIST pazarlarında (Gözaltı Pazarı ve 
C listesi hariç) işlem gören, kurumsal 
yönetim ilkelerine uyum notu 10 üze-
rinden en az 7 ve her bir ana başlık 
için 6.5 olan şirketlerin fiyat ve getiri 
performansının ölçülmesidir. Kurum-
sal Yönetim İlkelerine uyum notu, SPK 
tarafından belirlenmiş derecelendirme 
kuruluşları listesinde bulunan derece-
lendirme kuruluşlarınca, şirketin tüm 
kurumsal yönetim ilkelerine bir bütün 
olarak uyumuna ilişkin yapılan değer-
lendirme sonucunda verilmektedir. 
Kurumsal Yönetim derecelendirmesi; 
Pay sahipleri, Kamuyu aydınlatma ve 
Şeffaflık,  Menfaat sahipleri ve Yönetim 
kurulu olmak üzere 4 ana başlık altın-
da yapılmaktadır. Derecelendirme no-
tunun derecelendirme yaptırmak iste-
yen şirketin talebi nedeniyle verilmesi 
ve yıllık olarak yenilenmesi veya teyit 
edilmesi şarttır. BIST Kurumsal Yöne-
tim Endeksi kapsamındaki şirketlerin 
derecelendirme notlarına, şirketlerin 
Kamuyu Aydınlatma Platformu'ndaki 
açıklamalarından ulaşılabilmektedir. 

BIST Kurumsal Yönetim Endeksi’nin 
hesaplanmasına, 31.08.2007 tarihinde 
başlanmıştır.
BIST Kurumsal Yönetim Endeksi kap-
samında yer alan şirketlere kotta/
kayıtta kalma ücreti BIST Kurumsal 
Yönetim Endeksi'ne girdikleri tarihten 
itibaren; ilk 2 yıl %50, sonraki iki yıl %25 
ve izleyen yıllarda %10 indirimli uygu-
lanmaktadır. 
Sermaye Piyasası Kurulu'nun (Kurul) 
01.02.2013 tarih ve 4/105 sayılı top-
lantısında alınan karar doğrultusunda 
değiştirilen ve yenilenen metodolojiye 
göre yasal değişiklikle, temel ve ek pu-
anlama sistemi şeklinde iki kademeli 
bir sisteme geçilmiştir. Yeni sistemde, 
SPK ilkelerinde yer alan kural ve uy-
gulamaların tümü, yapılan değişiklik 
kapsamında asgari unsur olarak kabul 
edilerek, ilk etapta 85 baz tavanı üze-
rinden temel puanlar oluşturulmakta-
dır.  İkinci aşamada asgari unsur olan 
kural ve uygulamaların etkinliği ve ku-
rumlara katma değer yaratıp yaratma-
ması değerlendirilerek, 15 baz tavanı 
üzerinden ek puanlar hesaplanmak-
tadır.   Yapılan değişikliklerle, ilkelere 
şekilsel uyumun yanında fonksiyonel 
uyumun özellikle öne çıkartılması ve 

hesaplamaların iki kademeli olarak 
yapılması matematiksel olarak notları 
aşağı doğru baskılamıştır.
Kurumsal Yönetim Endeksi'nde işlem 
görmek isteyen şirketler SPK tarafın-
dan lisanslandırılan derecelendirme 
kuruluşları tarafından "Kurumsal Yö-
netim Derecelendirme”si alarak BIST'e 
bildirmektedirler. Derecelendirme 4 
ana başlık altında yapılmaktadır;
1. Pay sahipleri (%25 ağırlık ile)
2. Kamuyu aydınlatma ve şeffaflık 
(%25 ağırlık ile)
3. Menfaat sahipleri (%15 ağırlık ile)
4. Yönetim Kurulu (%35 ağırlık ile)
BIST Kurumsal Yönetim Endeksi’nde 
49 şirket yer almaktadır. 
Türkiye’de kurumsal yönetim ilke-
lerine uyum derecelendirmesi, Seri 
VIII-51 sayılı “Sermaye Piyasasında 
Derecelendirme Faaliyeti ve Derece-
lendirme Kuruluşlarına İlişkin Esaslar 
Tebliği” çerçevesinde, SPK tarafından 
yetkilendirilen derecelendirme kuru-
luşları tarafından yıllık bazda gerçek-
leştirilmektedir. Endeksin hesaplan-
maya başladığı tarihten bugüne alınan 
derecelendirme notları tabloda yer 
almaktadır. 

BIST Kurumsal Yönetim Endeksi

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.Ş.

90,39 89,45 * 91,24 93.60 94,86

21.02.2014 01.03.2014 23.02.2015 22.02.2016 21.02.2017

ISS ISS SAHA SAHA SAHA

Tofaş Türk Otomobil Fabrikası A.Ş. 

85,77 * 90,09 90.61 91,38

03.03.2014 05.11.2014 05.11.2015 3.11.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Türk Traktör ve Ziraat Makineleri A.Ş.

87,26 * 90,46 90,85 91,49

03.03.2014 15.08.2014 14.08.2015 12.08.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Hürriyet Gazetecilik ve Matbaacılık A.Ş.

88,69 * 92,96 93,58 92,79

01.03.2014 24.09.2014 18.08.2015 19.09.2016

ISS SAHA SAHA SAHA

Tüpraş Türkiye Petrol Rafinerileri A.Ş.

86,72 * 93,10 94,41 94,15

03.03.2014 02.10.2014 02.10.2015 3.10.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Otokar Otobüs Karoseri Sanayi A.Ş.

86,44 * 91,99 92,81 93,19 93,32

03.03.2014 19.03.2014 19.03.2015 21.03.2016 21.03.2017

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

Anadolu Efes Biracılık ve Malt Sanayi A.Ş.

88,31 * 94,20 95,49 95,77 95,77

03.03.2014 23.05.2014 22.05.2015 18.05.2016 18.05.2017

SAHA SAHA SAHA SAHA SAHA

Yapı ve Kredi Bankası A.Ş

88,16 * 92,51 93.35 93,42

03.03.2014 29.12.2014 28.12.2015 28.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Şekerbank T.A.Ş.

90,74 * 91,10 91.70 91.90

01.03.2014 06.02.2015 26.01.2016 25.01.2017

ISS KOBIRATE KOBİRATE KOBİRATE

Coca Cola İçecek A.Ş.

87,86 * 92,47 94,02 94,48

03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015 1.07.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Arçelik A.Ş.

87,88 * 94,11 94,80 95,23

03.03.2014 23.07.2014 22.07.2015 22.07.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

TAV Havalimanları Holding A.Ş.

91,76 * 94,15 95,19 95,38

01.03.2014 21.08.2014 21.08.2015 19.08.2016

ISS ISS SAHA SAHA

Türkiye Sinai Kalkınma Bankası A.Ş. (TSKB)

90,60 * 94,43 95,19 95,27

03.03.2014 20.10.2014 20.10.2015 20.10.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Doğan Şirketler Grubu Holding A.Ş.

86,46 * 93.53 93.56 93,98

03.03.2014 05.11.2014 05.11.2015 7.11.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Logo Yazılım Sanayi ve Ticaret A.Ş.

80,65 * 90,29 90.76 91,24

03.03.2014 15.12.2014 15.12.2015 15.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

İş Finansal Kiralama A.Ş.

85,93 * 90,68 92.03 91,68

03.03.2014 26.12.2014 25.12.2015 26.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Türk Telekomünikasyon A.Ş.

83,16 * 87,24 89.08 90,24

03.03.2014 12.12.2014 11.12.2015 12.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Türk Prysmian Kablo ve Sistemleri

82,56 * 90,62 90.90 90,92

03.03.2014 05.12.2014 04.12.2015 5.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Turcas Petrol A.Ş

90,90 90,90 * 92,70 93.50 94,86

03.03.2014 04.03.2014 03.03.2015 03.03.2016 3.03.2017

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Park Elektrik A.Ş.

84,47 * 89,45 90,29 90,79

03.03.2014 06.06.2014 05.06.2015 3.06.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Aygaz A.Ş.

89,76 * 92,93 93,58 93,61

03.03.2014 01.07.2014 01.07.2015 01.07.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Albaraka Türk Katılım Bankası A.Ş.

83,39 * 84,44 85,86 87,54

04.03.2014 10.07.2014 10.07.2015 11.07.2016

JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA JCR EURASIA 

Yazıcılar Holding A.Ş.

85,02 * 91,30 91,69 91,88

03.03.2014 09.10.2014 08.10.2015 07.10.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA
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* SPK'nın 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayılı toplantısında 
alınan karar uyarınca, şirketlerin 2013 yılı kurumsal yönetim 
derecelendirme notları belirlenen prensipler çerçevesinde 
yenilenmiştir.

ÜNSPED (Halka Açık Değil)

72.99 85,60

27.02.2016 5.05.2017

SAHA SAHA

Türkiye Eğitim Gönüllüleri Vakfı (Halka Açık Değil)

88,40

01.11.2016

KOBİRATE
Türkiye İnşaat Malzemesi Sanayicileri Derneği (Halka 
Açık Değil)
82,50

09.11.2016

KOBİRATE
Türk Girişim ve İş Dünyası Konfederasyonu (Halka Açık 
Değil)
80,50

06.12.2016

KOBİRATE

Türkiye İç Denetim Enstitüsü (Halka Açık Değil)

87,50

13.12.2016

KOBİRATE

Ege Genç İşadamları Derneği (Halka Açık Değil)

85,50

7.02.2017

KOBİRATE

Anadolu Sigorta

91.55 93,00

06.11.2015 07.11.2016

SAHA SAHA

Migros

94.55 95,01

30.12.2015 30.12.2016

SAHA SAHA

Akmerkez 

92,24

6.12.2016

SAHA

ABC Faktoring (Halka Açık Değil)

70,01 * 75,82 80.37 78,64

03.03.2014 05.01.2015 05.01.2016 05.01.2017

SAHA SAHA SAHA SAHA

Darüşşafaka Cemiyeti (Halka Açık Değil)

84,01 86,40 90,80 92.90 94,30

25.03.2013 28.03.2014 06.04.2015 05.04.2016 21.03.2017

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Garanti Emeklilik ve Hayat A.Ş. (Halka Açık Değil)

80,01 90,70 91.80 94,50

31.12.2013 03.11.2014 22.12.2015 30.12.2016

KOBİRATE KOBIRATE KOBİRATE KOBİRATE

Pasha Bank (Halka Açık Değil)

88.59 89.43 92,64

27.06.2014 26.06.2015 30.06.2016

SAHA SAHA SAHA

Garanti Finansal Kiralama A.Ş. (Halka Açık Değil)

80,20 87,00

05.08.2015 5.08.2016

KOBİRATE KOBIRATE

Halk Sigorta (Halka Açık Değil)

86.85 90,20

23.12.2015 11.01.2017

SAHA SAHA

SÜTAŞ (Halka Açık Değil)

93.40 94,21

28.12.2015 26.12.2016

SAHA SAHA

Türkiye Sigorta Birliği (Halka Açık Değil)

80.30

02.02.2016

KOBİRATE

İntegral Menkul Değerler A.Ş. (Halka Açık Değil)

70.20

19.08.2016

KOBİRATE

Garanti Yatırım Ortaklığı A.Ş.

90,20 * 92,10 93.20 94,00

04.03.2014 26.12.2014 25.12.2015 23.12.2016

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Creditwest Faktoring A.Ş.

77,90 * 78,79 82,17 84,46

03.03.2014 17.06.2014 12.06.2015 10.06.2016
JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

Pınar Su Sanayi ve Ticaret A.Ş.

87,83 * 92,77 93.71 93,80

03.03.2014 05.12.2014 04.12.2015 21.11.2016

SAHA SAHA SAHA KOBİRATE

Pegasus Hava Taşımacılığı A.Ş.

80,70 * 87,70 90,30 91,70

04.03.2014 24.10.2014 29.09.2015 26.08.2016

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.Ş.

92,18 95,00 95,98

05.08.2014 23.07.2015 20.07.2016

SAHA SAHA SAHA

Akiş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı  A.Ş.

91,57 92.82 94,39

21.11.2014 20.11.2015 21.11.2016

SAHA SAHA SAHA

Türkiye Garanti Bankası A.Ş.

91,41 92.01 92,69

11.12.2014 10.12.2015 09.12.2016
JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

Türkiye Şişecam Fabrikası A.Ş.

92,78 93.53 94,41

29.12.2014 18.12.2015 16.12.2016

SAHA SAHA SAHA

İzocam Ticaret ve Sanayi A.Ş.

87,60 91.60 92,80

30.12.2014 29.12.2015 23.12.2016

KOBIRATE KOBİRATE KOBİRATE

Lider Faktoring Hizmetleri A.Ş.

82.81* 86.99 88,88 90,87

03.03.2014 06.08.2014 06.08.2015 05.08.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Doğuş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.

80,01 89,25

07.07.2015 28.06.2016

KOBİRATE KOBIRATE

Ereğli Demir ve Çelik Fabrikaları T.A.Ş.

88,32 90,20

29.07.2015 29.07.2016

KOBİRATE KOBIRATE

İhlas Holding A.Ş.

78,73 * 78,40 80,38 80,46

03.03.2014 25.07.2014 27.07.2015 27.07.2016
JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

İhlas Pazarlama A.Ş. (İhlas Ev Aletleri)

77,96 * 77,90 80,60 80,82

03.03.2014 25.07.2014 27.07.2015 27.07.2016
JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

Doğuş Otomotiv Servis ve Ticaret A.Ş.

90,40 * 92,50 94.20 95,10

04.03.2014 15.12.2014 15.12.2015 15.12.2016

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Pınar Süt Mamulleri Sanayi A.Ş.

86,32 * 90,93 91.78 92,37

03.03.2014 20.11.2014 20.11.2015 16.11.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Türkiye Halk Bankası A.Ş.

87,23 * 91,93 92.63 92,97

03.03.2014 19.12.2014 18.12.2015 16.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

İş Yatırım Menkul Değerler A.Ş.

89,09 90,48 91,11 93,61

05.09.2014 04.09.2015 02.09.2016 19.12.2016
JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING

JCR EURASIA 
RATING SAHA

Global Yatırım Holding A.Ş.

88,40 * 88,80 87.92 89,90

04.03.2014 26.11.2014 26.11.2015 25.11.2016

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

Garanti Faktoring Hizmetleri A.Ş.

87,00 * 89,00 91,50 92,60

04.03.2014 21.08.2014 20.08.2015 19.08.2016

KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE KOBİRATE

ENKA İnşaat ve Sanayi A.Ş.

87,25 * 90,22 91.64 91,75

03.03.2014 20.11.2014 03.11.2015 03.11.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Pınar Entegre Et ve Un Sanayi A.Ş.

86,41 * 91,13 92.00 92,64

03.03.2014 20.11.2014 20.11.2015 18.11.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

Aselsan Elektronik Ticaret A.Ş.

85,74 * 90,94 91.33 91,51

03.03.2014 12.12.2014 11.12.2015 12.12.2016

SAHA SAHA SAHA SAHA

İş Gayrimenkul Yatırım Ortaklığı A.Ş.

85,64 * 90,92 92.74 93,41

03.03.2014 04.12.2014 04.12.2015 05.12.2016
JCR EURASIA 
RATING SAHA SAHA SAHA
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TKYD Kültür Sanat

TİYATRO / MÜZİKAL

MÜZİK SERGİ

24. İstanbul Caz Festivali
Piyanoyla tanışmasının 50. yılını kutlayan Kerem Görsev ile 
Ferit Odman, Kağan Yıldız ve Engin Recepoğulları’ndan 
oluşan dörtlüsü, 24. İstanbul Caz Festivali kapsamında 
Zorlu PSM’de. Caz tutkusu 60’ların sonunda konservatuvara 
adım atmasıyla başlayan, ilk bestelerini 90’lı yıllarda 
yapan Görsev, Türkiye caz sahnesinin en önde gelen 
caz piyanistleri arasında yer alıyor. Birçok başarılı caz 
müzisyeniyle işbirlikleri yapan piyanist, Türkiye’de ve 
dünyanın dört bir yanında konserler vermeye devam ediyor.

Yer: Zorlu PSM
Tarih: 14 Temmuz 2017, 21:30

Çiftdüşün
Çiftgörü
Düşünme biçimimiz kökten bir değişime uğramış durumda, ama 
insanların çoğu bunun pek farkında değil gibi. Kurumsallaşmış düşünme 
biçimi son 24 yüzyıldır yaptığı gibi doğrusal Neo-Platonik yapısını 
sürdürüyor. Ama saygınlığını yitirdi. Tıpkı sanat gibi o da kaidesinden 
aşağı yuvarlandı. Aralarında hukuk, eğitim ve anayasa örgütlerinin de 
bulunduğu pek çok kurum artık tamamen metin temelli. 

“Çiftdüşün sizin için muhtemelen olumsuz bir kavram. Biz Rusya’da 
bunun sadece bir başlangıç olduğunu düşünüyoruz,” diyor Rus 
sanatçı Pavel Pepperstein. Sergi Pepperstein ve 1970 ve 1980’lerde 
devlet tarafından sanatçı olarak 
tanındıkları için farklı bir iletişim biçimi 
kurmak zorunda kalan başka bazı 
Moskova kavramsalcılarıyla başlıyor ve 
tüm dünyadan 34 sanatçının yapıtları 
aracılığıyla metinle imge arasında yeni bir 
düşünme dengesini gözler önüne seriyor.

George Orwell’ın 1984 romanında kullandığı 
“Çiftdüşün” kavramına bir göndermeyle 
isim bulan ve aralarında Tracey Emin, 
Marcel Dzama, Anselm Kiefer, Bruce 
Nauman, Raymond Pettibon ve Thomas 
Ruff gibi isimlerin yanı sıra Türk sanatçıların 
da yer aldığı seçki, çoğulcu düşünmenin 
izini sanat eserleri üzerinden sürüyor.

Yer: Pera Müzesi
Tarih: 25 Mayıs - 06 Ağustos 2017

İstanbul Tiyatro 
Festivali 2017 Yılından 
İtibaren Yeniden Her Yıl 
Düzenlenecek
İstanbul Kültür Sanat Vakfı’nın düzenleyeceği 21. İstanbul 
Tiyatro Festivali, 13-26 Kasım 2017 tarihleri arasında 
düzenlenecek.
13-26 Kasım 2017 tarihleri arasında gerçekleştirilecek 
21. İstanbul Tiyatro Festivali programında bu yıl 
yurtdışından 4, Türkiye’den 10 gösteri yer alacak. 
Festival kapsamında farklı mekânlarda sahnelenecek 
bu yapımların yanı sıra yine alanında uzman konukların 

ve eğitmenlerin katılımıyla gerçekleştirilecek ücretsiz 
söyleşiler ve atölye çalışmaları da gerçekleştirilecek.
21. İstanbul Tiyatro Festivali’nin tüm programı Eylül 
ayında açıklanacak.

Ayrıntılı bilgi için: http://tiyatro.iksv.org

Viyana Oda Orkestrası & 
Fazıl Say

45. İstanbul Müzik Festivali “Sıradışı” temasıyla yola çıktığı 
bu yılki serüvenini festivale yaraşır bir konserle noktalıyor. 
Yehudi Menuhin ve Sándor Végh gibi unutulmaz isimlerin 

konuk şefliği ve Carlo Zacchi’nin daimi şefliğinde oda 
orkestraları arasında erişilmez bir ton rengine ulaşan 

Viyana Oda Orkestrası ile geçtiğimiz günlerde prestijli 
Beethoven Ödülü’ne layık görülen olağanüstü piyanist 

Fazıl Say aynı sahnede buluşuyorlar.

Yer: Lütfi Kırdar Anadolu Auditorium
Tarih: 21 Haziran 2017, 20:00
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TKYD KİTAPLIK

BAZEN OLMAZ
Herkesin “çok” olmakla, güçlü olmakla, muktedir olmakla, hep 
kazanmakla övündüğü bir dünya oldu burası... Tuhaf bir biçimde 
herkesin gün geçtikçe yalnızlaştığı, mutsuzlaştığı bir dünya… İşte 
böyle bir dünyada biz size “başarısızlıktan” söz etmek istedik.
İçimizdeki yetersizlik duygusundan, hata yapma korkusundan, 
çok isteyip de becerememekten, yanlış kararlarımızın ödettiği 
bedellerden ve kendimizle yüzleşmenin nasıl zor olduğundan...
Başarısızlık aslında büyük bir özgürlük, vazgeçmek büyük bir 
cesaret, bunları anlatmak istedik.
Hikâyelerine aracı olduğumuz çok değerli isimler, bazen 
kahkahalarla, bazen gözyaşlarıyla en kişisel anılarını paylaştılar.
Çoğu “İlk kez anlatıyorum bunu” diyerek başladı söze; öylesine 
saklı köşelerden çıktı geldi hatıralar, duygular.
Cem Yılmaz, Muhtar Kent, Ali Sabancı, Zeynep Bodur Okyay, Cem 
Boyner, Arda Turan, Hüsnü Özyeğin, Hanzade Doğan Boyner, 
Abdülkadir Konukoğlu ve Mustafa Denizli’nin içtenlikle anlattıkları 
hikâyelerinde kendi izinizi süreceksiniz.

LIDERIN KITAPLIĞI: YÖNETMEYI 
ÖĞRENMENIN TEMEL TAŞLARI

Cem Kozlu, Liderin Takım Çantası adlı bir önceki kitabında, kendisine iş 
hayatında başarı getiren yönetim “alet”lerini gündeme getirmişti. Bu 

aletler, Kozlu'nun kendi deneyimleriyle geliştirdiği, pratik fayda 
ve verim artışı sağlayan, daha doğru karar vermeyi ve daha 
verimli sonuçlara ulaşmayı sağlayan araç ve yaklaşımlardı. 
Kozlu, bu kez Liderin Kitaplığı'nda, etkin bir yönetici ve güçlü 
bir lider olma yolunda yol gösteren kitapları okurla paylaşıyor. 
Bu kitaplar arasında, strateji seçimi, karar verme ve uygulama 
gibi pratik alanlarda en çok yararlandığı kaynaklarla birlikte, 
kendi dünya görüşünü geliştiren farklı temel konulardaki 
eserler de yer alıyor. Liderin Kitaplığı, yönetmeyi öğrenme 
konusunu irdeleyen başvuru kaynaklarını, içerdikleri temel 
kavramlarla birlikte açıklayarak okura adeta bir tadımlık 
menü sunuyor.

YENİ BİR DEVRİM BAŞLADI: 
GİRİŞİMCİ DEVRİMİ

Dünya yeni bir çağa giriyor: Girişimci çağı; hızlı ve hareketli küçük işletmeler, 
esnek ve yaratıcı girişimciler.

Endüstri devriminin dinozorları hızlı hareket etmeyi becerebilen, tutkulu ve 
teknoloji bilgeleri tarafından tek tek yutuluyorlar. Bu kadar fazla çalışmaya 
son verme zamanı gelmedi mi? Özgür olmaya, düşlerinizi takip etmeye ve 

yaşamınızı tutkularınız üzerine inşa etmeye henüz hazır değil misiniz?
Girişimci Devrimi, zihninizi dönüştürmek için bir başyapıt. Nasıl bir iş yaşamı 
kuracağınızı, dünyayı fetheden bir girişimci gibi düşüneceğinizi ve nasıl tüm 

hayatınızı sevdiğiniz şeyleri yaparak geçirebileceğinizi anlatıyor. Başarılı 
girişimci Daniel Priestley bu devrimi kucaklayabilme ve heyecan verici yeni 

çağda hayatta kalma savaşı vermek yerine kendi düşlediğiniz dünyayı 
yaratabilme yöntemlerini anlatıyor.

Girişimciliğin zevkini sonuna kadar tadabileceğiniz ve cömertçe ödüllerinizi 
alabileceğiniz bir dünyayı fethetmenin yollarını öğreneceksiniz.

“Girişimcilerin tam olarak olmaları gereken yeri bulmalarını sağlayan 
muhteşem bir kaynak; bir çeşit girişimci rüyası.” Alistair Lukies, Monitise’in 

CEO’su
“Daniel Priestley kendi türünün tek örneği. Girişimci devrimini dünyaya 

anlatmak isteyen bir fenomen ve sıra dışı bir insan.” Andrew Griffiths, 
Australia’nın En Çok Satan İş Yazarı

HIKAYE ANLATICISININ SIRRI: 
TED KONUŞMALARINDAN 

GIRIŞIM EFSANELERINE

Google, SAP, Microsoft ve Lever gibi birçok dünya devi 
hikâyelerden güç aldı, hikâyelerinin üstünde yükseldi. Dünya 

liderleri kitleleri hikâyelerle etkiledi. Onları başarılı kılan 
anlattıkları değil, anlatma becerileriydi.

Peki sizin hikâyeniz nerede duruyor? Onu nasıl 
anlatacaksınız? Kendinizi, iş fikrinizi, deneyiminizi ve bilginizi 

aktarırken etkili olmak neden bu kadar önemli?
Türkiye’de de çok satan TED Gibi Konuş kitabının yazarı 

Carmine Gallo, Hikâye Anlatıcısının Sırrı’nda dünyada değişim 
yaratan girişimciler, şirketler, liderler ve TED konuşmacılarının 
hikâye anlatma becerilerinin sırlarını ayrıntılı örneklerle gözler 
önüne seriyor. Richard Branson, Steve Jobs, Sheryl Sandberg, 
Sara Blakely’den Southwest, Virgin, Apple, Whole Foods gibi 

şirketlere, iz bırakmış pek çok lider ve girişimin başarısına 
tanıklık ederken kendi hikâyenizin farkına varacaksınız.
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TKYD

En iyi kurumsal yönetim uygulamalarının içsellestirilebilmesi, daha sağlıklı yönetim yapılarına sahip olabilmemiz, 
şeffaflık, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini bir kurum kültürü haline getirmemiz adına yürüttüğümüz 
çalışmalarda gösterdikleri ilgi ve değerli destekleri için kurumsal üyelerimize  en içten teşekkürlerimizi sunarız.

KİTAPLIKTKYD

YÖNETIM İLKELERI
Özellikle son 20 yılda yurt içinde ve dışında, bireysel şekilde başlayan 
işletmelerin zamanla birleşerek büyümelerine tanık olmaktayız. Çeşitli 
alanlarda iş gören kurumsallaşmış bu şirketlerde, her bir 
bölümün sorumluluğunu yüklenecek ve yürütecek güçlü kişilere 
gereksinim duyulmaktadır.
 
Küçükten başlayıp büyüyen şirketler; bunları kuran ehliyeti, zeki, 
akıllı, bilgili, fikir üreten, azimli, heyecanlı, hırslı, teşkilatçı, şirket 
içi ve dışında çok iyi ilişkiler kurabilen ve bunların ötesinnde çok 
çalışkan olan kimselerin gayretleriyle fırsatları iyi değerlendirerek 
büyürler, kurum kültürü ve kimliği kazanırlar.
 
Küçük kuruluşların zamanla büyüyerek kurumsallaşamamasının ana 
tehlikesi, profesyonel yönetime yer vermemeleri olsa gerek.

ŞIRKETIMI NASIL 
BATIRDIM

Avrupalıların Türk tüccarlar için söylediği “Çarıktan çarığa” lâfını ilk 
duyduğumda çok abartılı gelmişti. Baba çarık giyer, oğlu iskarpin ama 
torun yine çarık giymeye başlarmış. Yani bir ticarethane üçüncü nesle 

geçmeden yok olur, kapanır gidermiş. 
Zamanla ikinci nesilden üçüncü nesle geçemeden sudan sebeplerle 

devreden, satılan, kapanan, iflas eden ve ortalama ömürleri on beş yılı 
geçmeyen, şahıs ya da aile şirketlerini yakinen gördükten sonra, abartılı bir 

söz olmadığına karar verdim. 
Şirketin iflası ile yalnız ekonomik olarak para batmıyor. Aynı zamanda 
şirketlerle insanlar, aileler ve toplumlar yara alıyor. Şirket iflaslarından 

kaynaklanan ekonomik zararın daha fazlasını, sosyolojik boyutuyla topluma 
zararın yansımasında görüyoruz. Esas telafisi mümkün olmayacak yapı 

yıpranıyor. 
Her gün birbirinin benzeri olan iflas haberleri alıyoruz. Peki, bu hep böyle 

mi devam edecek? 
Bu eserle, ülkemizdeki şahıs ve aile şirketlerinin kısa ömürlerini sorgulamak 

ve şirket sahiplerine ayna tutmak istedik.
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