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SKAN'IN MESAJI 1

DR. TAMER SAKA

Yonetim Kurulu Baskani

Degerli liyelerimiz ve okuyucularimiz,

Turkiye’nin tim kurumlarinin yaptigi gibi biz de TKYD
olarak kendi penceremizden Ulkede, bbélgede ve dlinya-
da olup bitenleri anlamaya, uzmanlk alanimiza iliskin ¢é&-
zUmler ve Oneriler olusturmaya calisiyoruz. Bu ¢ézimleri
ve Onerileri zaman zaman devlet yoneticileriyle, kamu ve
Ozel sektdr kurumlariyla paylasiyoruz. Bunu yaparken de
misyonumuzu olusturan adillik, seffaflik, hesap verebi-
lirlik ve sorumluluk ilkelerine bagh kalmaya c¢alisiyoruz.
Buglne kadar da bu pencere disina ¢ikmadik.

insanlik olarak cok yikici etkilerini gérdigimuz ve artik
bitmesini umut ettigimiz bir pandemi yasadik. Farkinda-
yim, pandemi her makalenin her konusmanin i¢cinde yera-
lan bir kavram ve bize gezegen olarak yoruldugumuz bir
dénemi hatirlattidi icin geride birakmak istiyoruz. Ancak
dncesi ve sonrasinda gerek sosyal hayatlarimizda gerek
is sUreclerimizde o kadar énemli degisimleri bize yasatti
ki; baslama noktasindan bahsetmeden konusamaz olduk.
Umarim birkac¢ yil icinde bu durumu geride birakiriz.

Pandemiyi geride biraktigimiz icin umutlanmaya firsat
bulamadan bir baska insanlik dramiyla karsi karsiya kal-
dik. Rusya ile Ukrayna arasinda patlak veren savas hem
ekonomik hem de sosyal sonugclariyla dinyayi, bélgemizi
ve aynl zamanda Turkiye’yi negatif etkilemektedir. Umu-
yoruz bu catisma daha fazla uzamadan ve geri dénllme-
si imkansiz noktalara ulasmadan baris icinde biter. Aksi
halde hepimizin bildigi gibi bitmeyen her savas kendi
“baronlarin” ve onlarin yonettigi karanhk ekosistemleri
yaratir.

Kuzeyimizdeki bu savasin enerji, gida ve lojistik alaninda
yarattigl negatif atmosfer, salgindan sonra dinya Ulkele-
rinde yasanan enflasyon dalgasi Ustlne, maalesef dog-
rulugu ve zamanlamasi tartisilacak ekonomik kararlarin
etkisiyle, Ulkemizde agdir bir enflasyonist ortam olustu.
Yabanci yatirimci ve tlketici glveni istedigimiz seviye-
lerde degil. Bununla birlikte ekonomi yetkililerinin karar-

thg1 ile yasamayi arzu etmedigimiz bu sartlarin iyilestiri-
lecegine olan inancimiz tamdir.

Ekonomimizin istenen seviyelere ulasmasinda ve 6ngo-
ralebilirligin artmasinda kurumsal ydnetim anlayisinin
uygulamaya konulmasinin olumlu etki yapacadi gori-
stndeyiz. Ozellikle klresel ticaretin ayrilmaz bir parcasi
olarak kurumsal yénetim ilkelerine uyumlu olan bir hukuk
sisteminin varhdinin, Glkemizin yatirim konusunda tercih
edilir olmasi acisindan belirleyici bir rol Gstlenecegini dU-
sunuyoruz.

Biz TKYD olarak, ‘kurumsal yénetim’in islerin daha siste-
matik yUrdtdlmesini saglayan, ¢coklu risklerin ayni anda
degerlendirilmesine imkan veren ve en énemlisi kurum-
larin sUrdUrulebilirligini saglayan en etkin yénetim anla-
yisi oldugunu tim kurum ve kuruluslarla yarattdgimuz
faaliyetlerle anlatmaya calisiyoruz.

Degerli okurlar,

Su anda Ulkelerin, kurumlarin, sirketlerin, bu yapinin ice-
risinde nerede ve nasil rol alacaklarina dair bir tanimlama
sUrecindeyiz. Artik sirketler bazinda da Ulkeler bazinda
da yeni vizyonlara, bUyUme hikayelerine intiyacimiz var.

Bu misyondan hareketle TKYD olarak artik geleneksel
hale gelen ‘Uluslararasi Kurumsal Yénetim Zirve’mizi 17
Mayis 2022 tarihinde dUtzenledik. XIV. Uluslararasi Ku-
rumsal Yénetim Zirve’sinin ana temasini da ‘Daha lyi Bir
Gelecek icin Kurumsal Yonetim’ olarak belirledik. Ulusal
ve uluslararasi alandan bircok is insaninin konusmaci
olarak yer aldigi zirvede ‘kurumsal ydonetim’ kavraminin
Isiginda liderin rol(, dijitallesme ve strdUrebilirlik gibi ko-
nulari ele aldik.

Zirvemizi TUSIAD’In degerli katkilari, Harvard Business
Review’in (HBR) icerik danismanligi ile daha da glclen-
dirdik. BloombergHT TV’nin internet sitesinden canli ola-
rak tim kurum ve Kisilerin izlemesini sagladik. Kurumsal
ydnetimde is birliginin énemine inanan bir yap! olarak
ortaya c¢ikan sinerjinin zirvenin basarisina da ¢cok olumlu
katki yaptigini siz degerli Gyelerimizin geri dénUslerin-
den gdérmenin mutlulugunu yasiyoruz. Bizimle hareket
eden, glc¢ katan tium paydaslarimiza ve bize destek ve-
ren tim sponsorlarimiza tekrar tesekklr ediyorum.

Zirvede ‘Yonetim Kurulu’nun Degisen RolUnU Anlamak’,
‘Srdurebilirlik ve ESG Perspektifinden Kurumsal Yo-
netim’ ve ‘Dijitallesen Diinyada icranin Yol Haritasi ve
Kurumsal Yonetim’ konularinda U¢ farklh panel dizenle-
dik. Kapitalizmin DonUsimU ve Yeni Sistem Arayisi, GU¢
Kultirinden GUglendirme Kualtlrtne Liderligin Gelisimi,
Riski Anlamak ve Mega Trendleri Yonetmek, StrdUrebilir-
lik ve ESG Perspektifinden Kurumsal Yonetim, Cesitlilik,
Esitlik ve Kapsayicilik, Kurumsal Yonetim ve Yonetim Ku-
rullari: Kuzey Amerika Ornegdi basliklariyla énemli konus-
macilara ev sahipligi yaptik.

Dergimizin “XIV. Uluslararasi Kurumsal Yonetim Zirvesi”
temasi ile yayinladigimiz bu sayisinda zirvemize katilan
ve degerli bilgi birikimleri ve goéruslerini bizlerle paylasan
farkli sektorlerin temsilcilerinden aldigimiz degerli yazi-
lara ve roportajlara yer verdik.

Kurumsal yénetim anlayisini Glkemiz geneline yaymak,
bu kavrami yasatmak ve her daim canli tutmak icin TKYD
olarak elimizden gelen her tUrlU destedi vermeye haziriz.

Sevgi ve saygilarimlia...
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XIV. Uluslararasi Kurumsal Yonetim Zirvesi’'nin ana mesajl:
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DR. TAMER SAKA
TKYD Yoénetim Kurulu Baskani

ORHAN TURAN

TUSIAD Yénetim Kurulu Baskani

Turkiye Kurumsal Yénetim Dernedi (TKYD) ve TUSIAD is birligiyle diizenlenen “XIV.

Uluslararasi Kurumsal Y&netim Zirvesi”, “Daha lyi Bir Gelecek icin Kurumsal Ydonetim

i1

temasiyla 17 Mayis 2022 tarihinde gerceklesti. Acilis konusmalarini TKYD Yonetim
Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve TUSIAD Yénetim Kurulu Baskani Orhan Turan’in
vaptigi zirveye, yurt ici ve yurt disindan bircok konuk katildi. Zirve kapsaminda
dlizenlenen 3 ayri panelde ise kurumsal ydnetim her ydnlyle masaya yatirildi.

XIV. Uluslararasi Kurumsal Yonetim
Zirvesi, Turkiye Kurumsal Yonetim
Dernegdi (TKYD) ve TUSIAD is birligi
ile gerceklestirildi. Covid-19 tedbirleri
kapsaminda ¢evrim ici olarak yapilan
zirve, Bloomberg HT kanalinin Youtu-
be hesabindan canl yayinlanarak ve
takip eden hafta sonu Bloomberg HT
televizyon kanalindan kolaj yayini ya-
pilarak cok sayida kisiye ulastl. “Daha
iyi Bir Gelecek icin Kurumsal Yéne-
tim” temasiyla dlUzenlenen zirvenin

acihis konusmalarint TKYD Yonetim
Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve TU-
SIAD Yé&netim Kurulu Baskani Orhan
Turan yapti.

TKYD Yo6netim Kurulu Baskani Dr.
Tamer Saka zirvenin acilisinda, “Ul-
kemizin bir bltln olarak daha iyi bir
noktaya gelmesi adina kurumsal yo-
netimin énemini yaptigimiz tim faali-
yetlerle her platformda vurgulamaya
calisiyoruz. Kurumsal yénetim hem

kamu hem de 6zel sektdr acisindan
‘sUrdUrulebilir blyUmenin’ anahtari-
dir.” diye konustu.

Saka, bu hedefe ancak planli, prog-
ramli, azimli ve cesur bir sekilde
calisarak ulasabilecegdini belirterek,
sdyle devam etti: “O nedenle Ulke-
mizin bir bGtin olarak daha iyi bir
noktaya gelmesi adina kurumsal
yonetimin édnemini yaptigimiz tim
faaliyetlerle her platformda vurgu-
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lamaya c¢alisiyoruz. Kurumsal ydne-
tim ilkelerini benimseyen, kulturleri-
ne adapte eden Ulkeler ve kurumlar;
riskleri, degisimleri rakiplerine goére
daha énceden gorip aksiyon ala-
biliyor. Rekabetin global &lcekte bu
kadar sertlestigi ve kendimizi farkli-
lastirmak icin her tGrlG araca ihtiyacg
duydugumuz bodyle bir dénemde,
kurumsal yonetim, elimizin altinda
olan, en az maliyetle uygulayabile-
cegimiz ve en yuksek getiriyi elde
edebilecegimiz bir ¢6zUmdUir. Bu
nedenle yorulmadan, yilmadan, son
20 yildir oldugu gibi TKYD olarak
Anadolu’yu sehir sehir gezerek ku-
rumsal yénetim kavramini anlatma-
ya devam edecegiz.”

“Yiksek karlihik ve
rekabet icin de 6nemli”

TUSIAD Yénetim Kurulu Baska-
ni Orhan Turan da konusmasinda,
degisen dunyayla birlikte paydas
beklentileri ve ihtiyaclarinin dénus-
tagunt belirterek, bu beklenti ve
ihtiyaclara cevap verebilmenin yolu-
nun, “kapsayicilik, seffaflik ve hesap
verebilirlik” ilkelerini benimsemek-
ten gectigini sdyledi. Turan, “Bugln
kurumsal yonetim, bir kesim tarafin-
dan sadece halka acik sirketlerin uy-
masi gereken bir takim yasal zorun-
luluklar olarak gorilebilir. Kurumsal
ydnetimin salt mevzuata uyumdan
Ote; bUyUk veya klcUk tim sirketler
icin daha iyi risk ve firsat ydonetimi,
daha yUksek karlilik ve dis finans-
man ve daha cok rekabetcilik anla-
mina geldigini her firsatta anlatma-
miz gerekiyor.” dedi.

Cok sayida is insani,
deneyimlerini paylasti

Zirve kapsaminda gazeteci Yasemin
Salih  moderatérliginde dlzenle-
nen “Yénetim Kurulunun Degisen
RolinU Anlamak” baslikli ilk panelde
Bogazi¢i Ventures Ydnetim Kurulu
Baskani Agah Ugur, Doganlar Hol-
ding Yonetim Kurulu Baskani Davut
Dogan, Akfen Holding Yénetim Ku-
rulu Uyesi Pelin Akin Ozalp panelist
olarak yer aldI.

“Kurumsal Yoénetimde Basarili Uy-
gulamalar” konulu ikinci panelin
konusmacilari Sttas Yonetim Kuru-
lu Uyesi Duygu Yilmaz, Zorlu Enerji
CFO Elif Yener ve Turkiye Sinai Kal-
kinma Bankasi Genel MUdur Yardim-
cisi Meral Murathan oldu. Panelin

moderatdrligunl gazeteci Didem

Eryar UnlU yapti.

“Dijitallesen Diinyada icranin Yol Ha-
ritasi ve Kurumsal Yonetim” konulu
Uclncl ve son panele ise IBM Bu-
lut & Veri ve Yapay Zeka Ulke Lideri
Arzu Sézen Sari, Cisco Turkiye Genel
Mldurd Didem Duru, BUPA Aciba-
dem Sigorta Yonetim Kurulu Baska-
ni ve CEO’su Gokhan Gurcan katildl.
Panelin moderatérlgand, Harvard
Business Review Turkiye Genel Yayin
Yoénetmeni Serdar Turan Ustlendi.

XIV. Uluslararasi Kurumsal Yoéne-
tim Zirve’sinin konuk konusmacilari

Oxford Universitesi, Said Business
School, Peter Moores Management
Studies Profesdrt Colin Mayer, Kog¢
Universitesi Psikoloji ve isletme B&-
lumi Ogretim Uyesi Prof. Dr. Zey-
nep Aycan, Marsh Tulrkiye Yonetim
Kurulu Uyesi ve Es CEO Tarik Ser-
pil, Uluslararasi Entegre Raporlama
Konseyi (IIRC) Direktérla Dr. Jeremy
Osborn, August Leadership Orta-
& Umran Beba, Rotman Y&netim
Okulu, Strateji ve Yonetim Profesd-
ri David R. Beatty ve CIPE, Senior
Program Officer, MENA’dan sorumlu
Babak Yektafar, zirvedeki konusma-
larinda kurumsal yodnetime iliskin

goruslerini ve tecrUbelerini paylasti.

Soldan saga: Gokhan Gurcan, Arzu S6zen Sari, Serdar Turan
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XII. Kurumsal

Y%Tetgm edﬁgeré

.

g £
4 7 : .J-' b M. N
Er oy P Al by vilw TR N

XIl. KURUMSAL YONETIM ODULLERI SAHIPLERINI BULDU

Tarkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi’nin (TKYD) Xll. Kurumsal Yénetim
Odiilleri, XIV. Uluslararasi Kurumsal Yénetim Zirvesi kapsaminda diizen-
lenen térenle sahiplerini buldu. Sirketlerin bir 6nceki yil elde ettikleri

Yonetim Odiilleri kurumsal yonetim derecelendirme notlarinin baz alindidi listeye goére,
bu yil, bes ana kategoride alti sirket ve Uc¢ sivil toplum kurulusu, 2021
vilinda elde ettikleri kurumsal yonetim derecelendirme notlari baz ali-
narak édule layik goraldua.

En Yuksek Kurumsal Ydnetim Derecelendirme Notuna Sahip i1k 3 Sirket
1. Garanti BBVA - 97,91
2. Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S. - 97,49
3. Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S. - 97,00

Halka Acik Olmayan Reel Sektér Sirketi Kategorisinde
En YUksek Nota Sahip Kurulus
SUTAS - 95,96

Halka Acik Olmayan Finans Sirketi Kategorisinde
En YUksek Nota Sahip Kurulus
Garanti BBVA Emeklilik - 97,30

Yonetim Kurulu Kategorisinde
En YUksek Derecelendirme Notuna Sahip Sirket
Garanti BBVA - 98,07

Kurumsal Yonetim Endeksinde Son 1 Yilda Notunu En Cok Artiran Sirket
Batigim Bati Anadolu Cimento Sanayii A.S. - 1,91 puan artis

En Yuksek Kurumsal Yénetim Derecelendirme Notuna Sahip ilk 3 STK
1. Dariissafaka Cemiyeti - 97,40
2. Tiirkiye ic Denetim Enstitiisii - 94,90
3. Moda Deniz Kuliibii - 93,60

*TKYD puani 96,10
**Notlar 100 Uzerinden verilmektedir.
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Yoénetim Kurulu Uyeligi Mentorluk
ve Gelistirme Programi'nin
ki donemi tamamlandi

PROFESYONELLER
KURUMSAL
YONETIM
PANELINDE

BULUSTU

TKYD’nin MY Executive is birligi ve Galatasaray Univer-
sitesi destegi ile; is dlnyasinin, akademisyenlerin, sivil
toplum kuruluslarinin ve medyanin énde gelen isimleri-
nin katilimlariyla gerceklestirilen Yénetim Kurulu Uyeligi
Mentorluk ve Gelistirme Programi’nin Sonbahar’21 ve ilk-
bahar’22 dénemleri tamamlandi. ilkbahar’22 mezunlarinin
sertifika téreninde bir konusma yapan TKYD Baskani Dr.
Tamer Saka, “Yonetim kurullarint glclendirmeyi ve on-
larin yeni normale hazir hale gelmelerine katki saglamayi
hedefledigimiz ginimuUz ortaminda, sirketlerimizin yéne-
tim kurullarini cesitlendirmesini, tek kisinin yonetimind-
en ¢cok sesli bir ydnetime gecmesini kiymetli buluyorum.”

dedi.

TKYD’nin, MY Executive is birligi
ve Galatasaray Universitesi destegi
ile hayata gecirdigi Yonetim Kuru-
lu Uyeligi Mentorluk ve Gelistirme
Programi, ikinci mezunlarini da ver-
di. Her iki débnem mezunlarinin ser-
tifika tdreni Galatasaray Universite-
si’nde gerceklestirildi. Programin ilk
dénemi, 15 Aralik 2021-31 Mart 2022
tarihleri arasinda, ilkbahar dénemi
ise 2 Mart-15 Haziran 2022 tarihleri
arasinda hayata gecirildi.

Yonetim kurulu Gyelerinin, bagim-
siz Gyelerin ve Uye adaylarinin des-
teklenmesi, glclendirilmesi ve ku-
rumlara sagladiklari katma degerin
artirilmasini  hedefleyen program;
Egitimler, Tecrlbe Paylasimi Webi-
nar’lari, Mentor-Menti GérUsmeleri
ve iki adet Yénetim Kurulu Simulas-

yonu olmak Uzere toplam dért bo6-
|[Gmden olustu. Program katilimcila-
ri, dlizenlenen térenle Galatasaray
Universitesi Surekli Egitim Uygula-
ma ve Arastirma Merkezi tarafindan
verilen katilim sertifikalarini aldi.

“icinde bulundugumuz
ekosistem icin harekete
gecmeliyiz’

Yénetim Kurulu Uyeligi Mentorluk
ve Gelistirme Programrnin ilkba-
har’22 déneminin kapanis téreninde
konusan TKYD Yodnetim Kurulu Bas-
kani Dr. Tamer Saka, “Bugln serti-
fikalarini alan katilimcilarimiza 16
haftalik program sUresince; yonetim
kurullarinin daha etkili ve verimli ca-
lismasi icin dikkat edilmesi gereken

Hakan Guldag’in moderatorlu-
glinde bir panel de dlzenlen-
di. Panelde Bayazit Yo&netim
Danismanlik Hizmetleri Kurucu
Ortagi Tayfun Bayazit, Strateji.
Co. Kurucu ve Genel Mudura
Selim Oktar ve Management
Center Turkiye (MCT) CEO’su
Tanyer S6nmezer, kurumsal yo-
netim, kriz yénetimi ve is din-
yasl hakkinda goruslerini pay-
lastl.

noktalari, érnekler vakalar ve yasan-
mis tecrlbeler Uzerinden anlattik.
DUzenli olarak gercgeklestirdigimiz
webinar’larda salgin sonrasindaki
dénemde ydnetim kurullarinin kar-
sisina c¢ikacak farkl konulari detay-
lariyla ele aldik.” dedi.

Program kapsaminda dijital doénU-
sim, c¢evik organizasyon vyapilari,
strdurulebilirlik gibi énemi giderek
artan konularin yénetim kurulun-
da nasil degerlendirilebileceginin, o
konunun uzmanlari tarafindan anla-
tildigini kaydeden Saka, “Kurumsal
yonetim anlayisini Glkemiz geneline
yaymak, bu kavrami yasatmak ve
her daim canli tutmak zorundayiz.
Bunlar elbette bir giinde ¢c6zebilece-
gimiz meseleler degil. Ancak umu-
dumuzu hi¢cbir zaman kaybetmeden
ve hi¢ vakit kaybetmeden hem ku-
rumlarimiz ve paydaslarimiz hem de
icinde bulundugumuz ekosistem icin
harekete gecmemiz gerekiyor.” dedi.
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Térene katilan TUSIAD
Baskani Orhan Turan da
“Kurumsal yodnetim, sir-
ketlerin sUrdaralebilir
basariylr yakalamasi aci-
sindan ¢cok kritik bir éne-
me sahip. Yonetim kurulu
baskan yardimcihdgr da
vaptigim TKYD’nin ybne-
tim kurulunda 6 yil katki
sagladim. TKYD’nin yuU-
ritmekte oldugu faaliyet-
leri destekliyor ve basarili
buluyorum.” diye konus-
tu.

“Gulcli yénetim kurullar,
glicllt bir Glke ekonomisi
anlamina geliyor”

MY Executive Kurucu Ortagi Muge
Yal¢cin konusmasinda, Turkiye’de sir-
ketlerin, kurumsal ydénetime gecis
sUreclerine ve sUrdrulebilir basariyi
yakalamalarina iliskin umutlarin gin
gectikce arttigini belirterek, “BGtln
bu calismalarin temelinde, sirketle-
rin yonetim katini 6zellikle de yéne-
tim kurullarini glclendirmek amaci
yer aliyor. Her firsatta dile getiriyo-
rum; glcld ydonetim kurullari, gtc¢la
sirketler ve glclU sirketler de glclu
bir GUlke ekonomisi anlamina geliyor.
Siz degerli katilimcilarimizin hali ha-
zirda gorev yaptidi ve bundan sonra
gobrev alacad sirketlere saglayaca-
giniz katma degerin, Glkemiz ekono-
misinde de degerli bir katkl yarata-
cagini biliyorum.” diye konustu.

“STK, is dlinyasi ve
akademi is birliginin
iyi bir 6rnegi”

Galatasaray Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Dekani Prof. Dr. Vol-
kan Demir ise tdorende yaptigr ko-
nusmada, TKYD, MY Executive ve
Galatasaray Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakultesi is birligiyle
dlzenlenen programin Universite,
sivil toplum ve is dulnyasi is birli-
ginin iyi bir uygulamasi oldugunu
belirtti. Demir, “Bu egitimlerle iyi
yénetimin toplumun her alanina ya-
yilacagina, katilimcilara ve sirketle-
rimize blUyUk fayda saglayacadina
inaniyorum. Sizlerle Universitemizde
birlikte calismaktan mutluluk duy-
dugumuzu belirtir, hem bu projede
birlikte calistigimiz kurumlarla hem
de katilimcilar ve mentorlarimizia is
birliklerimizin artarak devam etme-
sini temenni ederim.” dedi.

SERTIFIKA
PROGRAMINA
KIMLER

KATILABILIYOR?

etlerin yénetim kurulu Gyeleri
ve (st dlzey yoneticiler katila-
biliyor. TKYD ve MY Executive
tarafindan hazirlanan program;
halihazirda yénetim kurulu Gye-
si olanlarin yani sira aile sirket-
lerinde yonetime katilan ya da
katilmaya hazirlanan yeni ne-
silleri de hedefliyor. Toplam 16
hafta slren programda yone-
tim kurulu simuUlasyonlari, Ga-
latasaray Universitesi Sarekli
Egitim Uygulama ve Arastirma
Merkezi destedi ile gerceklesti-
riliyor ve katilimcilara program
katilim sertifikasi veriliyor.
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Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Mali Genel Kurulu duzenlendi

YD Mali Kurul Tomlantiel Tt TURKIYE KURUMSAL
nin Mali Kurul Toplantisi Tar- . : :
kiye Sinai Kalkinma Bankasi Cennet YO_NETIM DERNEéI
Bahcesi Toplanti Salonu’nda ger- MALI GENEL KURULU

ceklestirildi. Mali Genel Kurul’da Dr.
Tamer Saka baskanligindaki yéne-
tim kurulunun 2021 yili faaliyetleri
ibra edildi.

Mali Genel Kurul Toplantis’nda ko-
nusan Yonetim Kurulu Baskani Dr.
Tamer Saka, kurumsal yénetim an-
layisinin kurumun DNA’sina isleme-
si gerektigini vurgulayarak, bu an-
layisin her birimden calisanlara ve
hatta kurumun paydaslarina kadar
herkes tarafindan icsellestiriimesi
gerektigini belirtti.

Galatasaray Universitesi Kurumsal Yonetim

derslerine konuk olduk

Galatasaray Universitesi ile TKYD Dekani Prof. Dr. Volkan Demir ve ikti- maci olup, kurumsal yénetimi farkh

arasindaki is birligi kapsaminda, aka-
demide kurumsal ydnetimin yaygin-
lasmasi ¢calismalarimiz devam ediyor.

sadi ve idari Bilimler Fakultesi Dekan
Yardimcisi Prof. Dr. Aylin Ataay Say-
basli 6nciliginde kurumsal ydnetim

konu basliklari g—:-kseninde anlatmaya
devam ediyor. Is birligi kapsaminda
asagida yer alan derslere katki sun-

iktisadi ve Idari Bilimler FakuUltesi derslerine Uyelerimiz konuk konus-  duk.

Kurumsal Yonetim Mekanizmalari: Yénetim Kurulu, ®nemi ve isleyisi
Dr. Tamer Saka, TKYD Yoénetim Kurulu Baskani,
BMS Sigorta ve ReasUrans Brokerligi A.S. Ortak ve Yénetim Kurulu Uyesi - 8 Mart 2022
Kurumsal Yénetim Mekanizmalari: Komiteler, Kurumsal Yénetimdeki Rolii ve isleyisi
Av. Nihal Mashaki, TKYD Yé&netim Kurulu Uyesi, Danisman - 15 Mart 2022

Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Mevzuati: Tiirkiye ve Diinya Perspektifi

Eray Akdag, TKYD Yénetim Kurulu Uyesi,
Borusan Holding Kamu Politikalari ve Kurumsal iliskiler Direktéri - 22 Mart 2021

Kurumsal Yonetim Acisindan i¢ Denetim, i¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yénetimi

Ali Kamil Uzun, TKYD Y&netim Kurulu Uyesi, Ydnetim Kurulu Danismani - 29 Mart 2022

Risklerin Degerlendirilmesi ve Uyum

Cumbhur Bilgili, Kibar Holding Risk Yénetimi Direktdrl - 5 Nisan 2022

Bagimsiz Denetim ve Kurumsal Yénetim iliskisi

Adnan Akan, TKYD Y&netim Kurulu Uyesi, PwC Ortak - 12 Nisan 2022

Tiirkiye’de Kurumsal Yénetime iliskin Calismalar - Yatirimcilar Géziinden Kurumsal Yonetim

Ozan Altan, is Yatirim Yatirimci iliskileri Madr0 - 26 Nisan 2022

Kurumsal Yonetim ve Sirdiiriilebilirlik Endeksleri

. Glray Karacar, TKYD Yénetim Kurulu Uyesi,
Sanofi llac Turkiye ve Levent Bdlgesi Kurumsal iliskiler ve Pazara Erisim Direktérd - 10 Mayis 2022



Kurumsal sosyal sorumluluk proielerimlzle
toplum ve gevre icin siirdirulebilir deger yaratiyor,
60 yildir hayata mutluluk katmak igin ¢alisiyoruz.
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“e-Genel Kurul
Surecleri: Mevzuat,
lyi Uygulamalar,
Sik Yapilan
Hatalar” cevrim icCi
egitimi dUzenlendi

TKYD’nin “e-Genel Kurul Surecleri:
Mevzuat, Iyi Uygulamalar, Sik Yapi-
lan Hatalar” egitimi, Okat Law Or-
tagi Yalcin Ozge Okat, MKK Kidemli
Hukuk MUsaviri Ceyda Bakir ve TAV
Havalimanlari Yatirimci iliskileri Ko-
ordinatdérd Besim Meric’in sunumla-
riyla gerceklesti.

Yalcin Ozge Okat sunumunda ge-
nel kurul ve elektronik genel kurul

“Aile Sirketlerinde
Toplumsal Cinsiyet

Esitligi” webinar’i
dUzenlendi

Turkiye Kurumsal Yénetim Dernegdi
(TKYD) ile Yanindayiz Dernegi is bir-
liginde dizenlenen webinar’da; yo-
netim kurullarindaki cinsiyet kompo-
zisyonu, toplumsal cinsiyet esitligini
saglamada sirketlerin Gzerine disen
sorumluluklar, aile sirketlerde kadin
istihdami ve kariyer olanaklari, is/aile
dengesi, rekabet ve dogru yetenek-
lere ulasim noktalari ele alindi.

Halka Acik Olmayan Sirketlerde Ku-
rumsal Yénetim Uygulamalari Prog-
rami c¢cevrim ici olarak 16-17 Subat
2022 tarihlerinde dUzenlendi. Egi-
timde; kurumsal ydnetimin temel
kavramlari, dinyada ve Ulkemizde

Aalvim Addves Correed Kl 12

esaslarini,
sonraki sUrecte sirketlerin yapmasi
gerekenleri ele alirken, Ceyda Bakir

ilgili yukumlultkleri ve

e-genel kurul uygulamasi Uzerin-
den demo go&steriminde bulundu,
uygulamanin kullanimina yoénelik

anlatim gerceklestirdi. Besim Meric
ise TAV Havalimanlari 6rnegdinden
deneyimlerini paylasarak e-genel

kurul 6ncesi, esnasl ve sonrasi ile
ilgili sirket tecrlbesini katilimcilarla
paylasti.

Webinar’in panelistleri TKYD Yone-
tim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka,
TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi, inci
Holding Yénetim Kurulu Uyesi Peri-
han inci ve Hedefler icin is Dinyasi

Platformu Baskani, Ekoten Yonetim
Kurulu Uyesi Sukrt Unluttrk oldu.
Webinar’in moderatorligunl, Elig
Gurkaynak Avukatlik Barosu Kurucu
Ortagdi Av. Géneng Glrkaynak yapti.

“Halka Acik Olmayan
Sirketlerde Kurumsal Yonetim

Uygulamalari

kurumsal ydnetim mev-
zuati, OECD ilkeleri,
TTK ve SP mevzuati ele
alindi. Halka acik olma-
yan sirketlerde yénetim kurulunun
gorev ve hukuksal sorumluluklari,
komitelerin  kurumsal ydnetimde-
ki roll, yodneticilerin Ust dlzey yo-
netimle iliskisini ydénetmek ve MKK
ile e-YKS Sistemi UGzerinde duruldu.

NI uzmanlar anlatti

Egitim; NKS Danismanlik Kurucusu
Naciye Kurtulus Sime, Avukat Al-
peren Yilmaz, Avukat ve Arabulucu
Nihal Mashaki, The Coaching Com-
pany Ust Dlzey Yénetici Liderlik ve
Takim Kog¢u Naci Demiral ve MKK
Hukuk Hizmetleri DirektorlGgl Ser-
vis Yéneticisi Merve Sadik’in sunum-
lariyla dUzenlendi.
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TKYD’nin Sermaye Piyasasi Calis-
ma Grubu’'nun katkilariyla, “Turkiye
Sermaye Piyasalarinda Yeni Nesil Fi-
nansman Aracl Olan Kitle Fonlama-
s1” webinar’i dizenlendi.

Aile Anayasasl Egitim Programi 13-14
Nisan 2022'de cevrim ici olarak du-
zenlendi.

Egitim programinda aile sirketleri
dinamiklerinden, aile anayasasinin
sirketler hukukuna yansimalarindan
bahsedildi ve tecrlUbe paylasiminda
bulunuldu. Programda KPMG Turki-

Bu egditici ve keyifli etkinligin degerli
panelistleri; TKYD Sermaye Piyasa-
si Calisma Grubu Baskani, Bilkent
Universitesi Hukuk Fakultesi Ogre-
tim Uyesi Prof. Dr. Caglar Manavgat,
Sermaye Piyasasi Kurulu Ortakliklar
Finansmani Dairesi Basuzmani Dr. M.
Asli Ki¢clikglngor, SK Sermaye Piya-

yve Direktord Filiz Karakaya Guler, KP
Law Ortagi Onur KlcUk katilimcilara
sunum yaparken, inci Holding Yéne-
tim Kurulu Uyesi Perihan inci ve ETI

sasl ve Kurumsal Yonetim Egitim ve
Danismanligi Danismani Dr. Selma
Kurtay, ilk paya dayali kitle platformu
olan fonbulucu.com Kurucusu Hakan
Yildiz oldu. Etkinligin moderatorli-
gunl ise KPMG Turkiye Sermaye ve
Bor¢c Danismanhgi Hizmetleri Direk-
térl Pinar Degirmenci Ustlendi.

“Yonetim Kurullarinin
Etkin Calismasinda
Komitelerin Onemi”

tartisildi

30 Mart 2022 tarihinde “Ydnetim
Kurullarinin Etkin  Calismasinda
Komitelerin Onemi” cevrim ici egi-
tim programi TKYD Y&netim Kuru-
lu Uyesi Ali Kamil Uzun, Herginer
Bilgen Ozeke Avukathik Ortaklgi
Avukat Kayra Ucer ve Anadolu Gru-
bu Denetim Baskani Mentes Albay-
rak’in katilimlariyla dtzenlendi.

Yonetim Kurulu Baskan Vekili Emir
Turan, Onur KiclUk’n moderasyo-
nunda aile sirketlerindeki tecrtbele-
rini aktardi.
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Risklerin Erken Teshisi ve Dogru
Yonetimi programinda risk yoneti-
mine dair temel kavramlar, mevzu-
atlar risk yénetiminin yararlari, risk

“Kurumsal
Surdurulebilirlik”
Cevrim ici
Egitim Programi
DuUzenlendi

“Kurumsal Sarddrulebilirlik”  Egi-
tim Programi, Sercom Danismanlik
Kurucu ve Bas Danismani Elif Oz-
kul Gokmen, Kordsa Sustainability
Head Nevra Aydogan ve Nuh Ci-
mento Grubu Sdardarulebilirlik ve
Cevre MUdUrG Yasin Yigit'in kat-
kilariyla gerceklestirildi. Egitimde;

Tirkiye

Kﬁsum?ai

netim
Dernedi =. -

Olcimleme metodolojisi ve iyi uy-
gulama o6rnekleri aktarildi. Etkinlige
egitmen olarak PwC Turkey Risk Su-
rec ve Teknoloji Direktdérd Tugce Ay-

b <LK

kurumsal
stratejisi olusturmak, 360 derecelik
bUtUncul bir strdurulebilirlik vizyo-

hayatta sUrdUrulebilirlik

“Kurumsal Yonetim ve ic Mevzuat
Olusturma” Cevrim Ici Egitim

Programi”

tamamland

dogan, Kibar Holding Risk Yonetimi
Direktérd Cumhur Bilgili ve TOFAS
Finansal Planlama ve Kontrol Direk-
térd Dogu Ozden katildi.

(@1
r S

nuna sahip olmak, raporlama stan-
dartlarinda alternatifler ve mevcut
trendler incelendi.

“Kurumsal Yénetim ve ic Mevzuat
Olusturma” Cevrim ici Egitim Prog-
rami 11-12 Mayis 2022 tarihlerinde
iki yarim guin olarak organize edildi.
Egitime TKYD Y®&netim Kurulu Uye-
si Av. Arb. Nihal Mashaki, Siemens
A.S. Regional Compliance Officer
Av. Banu Ozyalcin ve Turkiye Finans
Katilim Bankasi Etik ve Mevzuat
Yoneticisi Vahdet Deniz Akcaoglu
konusmaci olarak degerli katkila-
rint sundu. Program kapsaminda
kurumsal yénetim, mevzuat ve do-
kimantasyon politikasi, yasayan do-
kiman dizayn etmek, onay seviyesi
yetki matrisi olusturmak, uluslarara-
siI standartlar ve kurumlar gibi konu-
lar ele alind1.
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TKYD Baskani Dr. Tamer Saka
canli yayinlarda kurumsal yonetimi anlatti

EKOTURK

EKOTURK

FLrisyy Ram
e e
(] 1

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer
Saka, TV vayinlari ve HBR webinar’inda
izleyicilere kurumsal yénetim ve ku-
rumsal yénetimin énemini anlatti.

Dr. Saka, Ekotlrk’te yayinlanan
ana haber bulltenine konuk olarak;
TKYD’nin faaliyetleri, Turkiye'de ku-
rumsal yénetim anlayisi ve Yénetim
Kurulu Uyeligi ve Mentorluk Gelis-
tirme Programi ilkbahar’22 D&nemi
hakkinda bilgi verdi. Ayrica Ekotirk
TV Ana Haber Bulteni’nin canh yayin

DR. TAMER SAKA

TIYD Torrtion Maru b

kopulsuz
~ yapilacak

3.084 %128 m#ﬂ PETKM 7.514°

TKYD Yonetim Kurulu Bagkani

Dr. Tamer SAKA

_ Agil Sezen'in sunuculuguyla
FINANS MERKEZI PROGRAMI
Bloomberg HT'de

’ ' ”
;.

-4

Tarih ve Saat: 16.05.2022 16:10

konugu olan Dr. Saka, TKYD’nin yu-
ritmekte oldugu faaliyetler ve TUSI-
AD is birligiyle 17 Mayis 2022’de dU-
zenlenen XIV. Uluslararasi Kurumsal
Yénetim Zirvesi hakkinda bilgi verdi.

Bu sUre zarfinda ¢ kez Bloomberg
HT kanalinda da c¢esitli programlara
katilan Dr. Saka, ilk olarak 28 Subat
2022'de Zeliha Sarac¢’in sundudu is
DUnyasi adli programa konuk oldu.
Dr. Saka, Bloomberg HT'de Acil Se-
zen’in Finans Merkezi Programi’na 16

Mayis 2022 tarihinde katilarak XIV.
Uluslararasi Kurumsal Yonetim Zir-
vesi ile ilgili konustu. Dr. Saka ayni
kanalda Kobi Destek Programinda
da goéruUslerini paylasti.

Dr. Saka’nin katilim goésterdigi bir di-
Jger yayin ise HBR Turkiye oldu. Dr.
Saka, 29 Mart’'ta Harvard Business
Review Turkiye isin Yeni DuUnyasi
Programr'nin canli yayininda gorUs-
lerini paylasti.
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Belirsizlik ddoneminde
sirketleri bekleyen
riskler

SERDAR CELIK

OECD - Kurumsal Yonetim ve Finansman
Dairesi Baskani
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Covid-19 salgini ile
zirveye cikan belirsizlik
dénemi, sirketler icin
zorlu bir sUreci de
baslattl. Bu alanda
calismalar yapan
OECD’nin Kurumsal
Ybnetim ve Finansman
Dairesi Baskani Serdar
Celik ile var olan durumu,
riskleri ve neler yapilmasi
gerektigini konustuk.
Celik, yeni ddbnemde 6ne
cikan yapisal sorunlar
ve egilimler arasinda;
kriz ve risk yonetimi,
sirketlerin ortakhk
yapisinda gdzlemlenen
yogunlasma egilimi,
halka acik sirket
sayisinda azalma ve
ozellikle klcUk sirketlerin
borsalardan uzaklasmasi,
artan strdurulebilirlik
kaygilari, iklim krizi ve
diger cevre ve sosyal
zorluklar, dijitallesmeye
iliskin firsat ve riskler
ve finansal olmayan
sirketler kesiminin
asiri risk alma egilimini
saylyor.

Covid-19 salgini is diinyasinin ¢ok
uzun yillardir yasamadigi, hatta bir-
¢ogunun ilk kez deneyimledigi bir
siire¢ oldu. Bu dénemde sizce sir-
ketler diinya capinda nasil bir tavir
sergiledi?

Covid-19 salgint sirketler tarafin-
da 6zellikle kriz ve risk yénetiminin
dnemini bir kere daha hatirlamamizi
sagladi. Ustelik bu kriz &dnceki finan-

sal krizlerin aksine farkli bir strec
seyretti, bizlere krize hazirlanmak
kadar kriz sirasinda gelisen pek cok
yeni ve belirsiz strecin ydnetilme-
sinin de ne kadar énemli oldugunu
goOsterdi.

En o6nemlisi de kriz sirasinda, sir-
ketlerin saglik krizi ydnetimine ek
olarak sermaye piyasalari ile ku-
rumsal ydnetimi ilgilendiren yapisal
sorunlar ve egdilimlerin etkileri ile
bas etmeye calistiklarini gézlemle-
dik. Bu anlamda 6ne c¢ikan yapisal
sorunlar ve egilimler arasinda, kriz
ve risk yonetimi, sirketlerin ortaklik
yapisinda gézlemlenen yodunlasma
egilimi, halka acik sirket sayisinda
azalma ve 6zellikle klicUk sirketlerin
borsalardan uzaklasmasi, artan str-
durulebilirlik kaygilari, iklim krizi ve
diger cevre ve sosyal zorluklar, diji-
tallesmeye iliskin firsat ve riskler ve
finansal olmayan sirketler kesiminin
asiri risk alma egilimi sayilabilir.

Krizler bize her zaman ders cikar-
mak icin énemli firsatlar da sunu-
yor. Bu anlamda, kurumsal yénetim
sistemlerinin salginin da ortaya ci-
kardigi bazi riskler ile daha iyi bas
edilebilmesi i¢cin uyarlanmasi gerek-
liligi dikkate alinarak, G20 ve OECD
kurumsal yonetim ilkelerinin glincel-
lenmesi icin 10 maddelik bir 6ncelik
listesinde uzlasti. Bir oncelik listesi
icin 10 yUksek bir sayi gibi gérlnse
de, karsi karsiya oldugumuz sorun-
larin 6nemini de gobsteriyor.

Kurumsal yénetim acisindan “be-
lirsizlik dénemi” olarak isimlendir-
digimiz sireci ayrintilandirabilir
misiniz? Hangi kosullar belirsizlik
olarak ifade edebiliriz ya da etme-
liyiz?

Belirsizlik donemi, hem krizi ilgilen-
diren slrecleri kapsiyor hem de ser-
maye piyasalarinda ve kurumsal yo-
netim anlaminda degdindigim ve bir
sUredir devam eden yapisal sorun-
larin getirdigi belirsizlikleri de ifade
ediyor aslinda. Kisaca 6nemli buldu-
gum iki tanesine deginmek isterim.

ilk olarak, finansal olmayan sirketler
kesiminin asiri risk alma egdilimine
degdinebiliriz. Covid-19 salgininda,
ayni Ulkede hatta ayni sektdrde olan
pek cok sirketin krizden farkl sekil-
de etkilendigini gérdik. Bu duru-
mun arkasinda, bir stredir sirketler
kesiminde devam eden mali istikrar-
la ilgili cok &nemli bir egilimin etkisi

oldugunu biliyoruz. Ozellikle 2008
finansal krizini takip eden dénemde,
merkez bankalari tarafindan destek-
lenen bol likidite ve dusuk faiz or-
taminin da etkisiyle bazi sirketlerin
borclanma anlaminda asiri risk al-
masi krize karsi daha fazla kirilgan
olmalarina, daha fazla belirsizlikle
bas etmek zorunda kalmalarina ve
dolaysiyla da krizden daha cok etki-
lenmelerine sebep oldu.

Klresel olarak son dénemde, &zel-
likle yUksek bor¢ dlzeyine ve dUstk
kredi degerliligine sahip sirketlerin
asirl risk alma egilimi dikkat cekici
bir dlzeye gelmis durumdaydi. Bu
anlamda, yatirrm yapilamaz sevi-
yenin sadece bir not Ustlnde kredi
derecesine sahip -BBB- tahvillerin
toplam icindeki payinin ylzde 52'ye
varmasl dikkat cekici gostergeler-
den biriydi. Bu egdilimin yarattidi
etkiler sonucunda, Covid-19 salgini
sirasinda Ulkelerin, sirketlerin sorun
yasamamasl adina sermaye piyasa-
larini acik tutmak icin oldukca caba
sarf ettigini gdzlemledik. Pek cok
merkez bankasi ilk defa sirket tahvili
aldi veya yatirimlarini artirdi.

ikinci olarak, sirketlerin sermaye pi-
yasalarina erisimlerine iliskin yapisal
sorunlara deginmek istiyorum. Yine
son ddénemde, klresel dlizeyde top-
lam halka acik sirket sayisinin azal-
digini takip ediyorduk. Bu durumda,
hem borsalari terk eden sirket sa-
yisinin artmasi hem de es zamanli
daha az yeni sirketin halka acilma-
sinin etkisi oldugunu biliyoruz. Ra-
kamsal olarak, 2005 vyilindan bu
yana dlUnya borsalarindan 30 bine
yakin sirketin ayrildigini goézlemle-
dik, bu rakam bugln halka acik olan
toplam sirket sayisinin dortte G¢lne
tekabul ediyor.

Borsalari terk eden veya borsala-
ra gelmeyen pek cok sirket bunu
daha iyi bir alternatifleri oldugu icin
yapmadi. Bu gelismenin nedenle-
ri arasinda yatirimcilarin gittikce
yeni sirketlere nazaran bUyUk yer-
lesik sirketlere ®nem vermesi, halka
acilma maliyetlerinin yUksekligi ve
klUcUk sirketlerin sistematik bir bi-
cimde buyUk kuresel sirketler tara-
findan satin alinmasi var. Bu egilim
oldukca dikkat cekici ve maalesef,
bu durum kiresel anlamda pek ¢cok
sirketin kriz déneminde hisse senedi
piyasalarindan ek finansman sagdla-
masinin éntnde bir engel olarak yer
aldi.
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Bu gelismeler cercevesinde, kriz
sonrasl donemde, daha énce Avru-
pa borg¢ krizi sonrasinda goruldigu
gibi, yetersiz sermaye dlzeyine sa-
hip olan ve karliligr dustk sirketle-
rin sayisinin artmasi ve ekonomik
kaynaklarin giderek verimsiz, OECD
terminolojisinde, zombi sirketlere
baglanmasi kaygisi var. Bu yesil ve
dijital déntsim ic¢in en cok ihtiyac
duyulan zamanda kaynaklarin dog-
ru kullanilmasi éntnde ciddi bir en-
gel olabilir.

Halka acik sirketlerin
ortaklik yapisina
dikkat edilmeli

OECD son dénemdeki ¢alismala-
rinda halka ac¢ik sirketlerin ortak-
hk yapisinda kiiresel diizeyde bir
degisiklik oldugunu ve bunun ku-
rumsal yonetim tartismalarinda
dikkate alinmasi gerektigini soylii-
yor. Nedir bu degisiklikler ve neden
onemli?

Asil gbzlemledigimiz olgu halka acik
sirketlerin ortaklik yapisinda yogun-
lasma. Her ne kadar kUresel bir gelis-
me olsa da burada da Ulkeler ve bél-

geler arasinda 6nemli dedisiklikler
var. OECD calismalarinda buna ilis-
kin G¢ 6nemli egilimi ortaya cikardik.
Birincisi, grup ve aile sirketlerinin
ozellikle de gelismekte olan ekono-
milerde artan &nemi. ikincisi, kamu
sirketlerin sermaye piyasalarinda ar-
tan agirhgi ve G¢lnclst de gelismis
piyasalarda hisse sahipliginin bUyUk
kurumsal yatirimcilarin elinde yenin-
den yogunlasmasi. Bunlar ozellikle
pasif yatirim stratejileri izleyen bu-
yUk fon yéneticileri.

Bu gelismenin 6nemi nereden kay-
naklaniyor? Bugln sahip oldugu-
muz kurumsal yonetim anlayisinin,
kUresel dlzeyde, temelinde halka
acik sirketlerin ¢ok sayida klcUk
paya sahip yatirimcisinin oldugu ve
asil ele alinmasi gereken sorunun
sirketlerin profesyonel yé&netimleri
ile tek baslarina sirket idaresi Gzerin-
de herhangi bir etkisi bulunmayan
bu yatirimcilar arasindaki denge-
nin saglanmasi oldugu go6rlsd var.
Bu anlayisa goére sirketleri kontrol
eden ortaklarin oldugu durum -aile
sirketleri, grup sirketleri ve kamu
sirketleri- gecici ve zaman icinde
daha c¢cok Anglo-Sakson piyasalar-
da gorulen daginik ortaklik yapisina
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yakinsamali. Bir gelisme evresi gibi
degerlendirildi. Ancak bu beklenti
gerceklesmedi ve kisa veya orta va-
dede de gerceklesecegdine iliskin bir
belirti gébrinmuyor.

Bugln dlnyadaki neredeyse tim
halka ac¢ik sirketlerde en yUksek
paya sahip 10 yatirimci bir araya
geldiginde sirketin sermayesinin
yaridan fazlasini kontrol ediyor. Bu
20 yil dncesinde neredeyse dusi-
ndlemez bir durumdu. 2015 yilinda
OECD bu sureci dikkate alarak aile
ve grup sirketlerine iliskin ilkelerde
o6nemli degisiklikler yapti. Sonraki
dénemde yasanan gelismeler ise bu
konuya artan bir dikkat gdsterilme-
sini gerekli kiliyor.

iklim hedeflerine
ulasmak i¢in 7 trilyon
dolar tutarinda yatirm
gerekiyor

Sirketler kesiminde siirdiiriilebi-
lirlik kaygilarinin kiiresel anlamda
ciddi diizeyde arttigini goériiyoruz.
Bunu neye bagliyorsunuz?

Dilnya capinda iklim krizinin etkile-
ri her gecen glin daha belirgin hala
geliyor. Artan seller, eriyen buzul-
lar ve hizla artis gdsteren sicakli-
ga bagh élimler... Bu durumun da
etkisiyle sarduarulebilirlik kaygilari
kUresel anlamda ciddi dlzeyde ar-
tiyor. Hepimizin bildigi Uzere, 192
Ulke Paris Anlasmasi’'na imza ata-
rak kuresel sicakhdgin daha da art-
masini engellemek ve artisi sanayi
Oncesi dénemden 1.5 derece daha
yukarida bir noktada sinirlandirmak
icin ortak adimlar atma konusunda
uzlasti. Onemli hedefler, sera gazi
saliniminin 2030 yilina kadar 2010
seviyesinin ylUzde 45 altina ¢ekilme-
si ve 2050 yilinda ise net salinimin
sifirlanmasi.

Bu hedeflere ulasmak ciddi bir caba
gerektiriyor. Fatih Birol’'un baskanli-
gini yaptigi Uluslararasi Enerji Ajan-
si kisa slre &nce O6nce detayh bir
yol haritasi acikladi. Neler yapilmasi
gerektigine iliskin bir ka¢c 6rnek ver-
mek gerekirse:

e Elektrikli araba satislari simdiki
pazar payl olan ylzde 5'ten 2030’a
kadar ylUzde 60 dlzeyine ¢ikmali;

e Fosil yakitlarin dlnya enerji piya-
sasindaki payl buglnkl ylzde 80

lletisimde seffaflik
vatirimcilarin kiyaslama
vapmasini saglayacak

Siirdiiriilebilirlik, iklim degisikli-
gi ile micadele tiim sirketlerin
is yapis bigcimlerini tamamen
degistirmesini gerektiriyor. Bu
hedef dogrultusunda ¢ok sayida
diizenleme yapiliyor. Bu yeni d6-
nemde sirketleri neler bekliyor?

Bu kapsamda sirketlerin, kendi i¢
yonetim slreclerini ve politika-
larini tespit etmelerinin yani sira
oOzellikle kamuya yapilacak olan
aciklamalar da olduk¢ca 6nem arz
ediyor. Bu aciklamalarin temelini,
sirketlerin surdarulebilirlige ilis-
kin benimsedikleri genel ilkeler
ve ortaklar, ydnetim kurullarinin
ve paydaslarin rollerine odak-
lanan bir yaklasim olusturacak.
Hali  hazirda, surduarlebilirlik
aciklamalarina iliskin pek c¢ok
standart kullanimda. Bunlarin
kapsadiklari alanlar, hedef al-
diklari kullanici kitlesi ve detay
dlzeyleri oldukca farkli. Bazisi
sadece iklimle ilgili agiklamalara
odaklanirken, digerleri genel ola-
rak hem cevresel hem de sosyal
konulari kapsiyor. Her ne kadar
farkli standartlar farkh ihtiyag-
lara cevap vermeyi hedefliyor
olsa da sonuc¢ olarak yatirimci-
larin sirketler arasi karsilastirma
yapmasini zorlastiran ve bilgiyi
kullanmalarini engelleyen bir du-
rumla karsi karsiyayiz. Bu anlam-
da, Uluslararasi Surdurulebilirlik
Standartlari  Kurulu’nun kurul-
masi ve tek bir uluslararasi temel
aciklama standardinin gelistiril-
mesi cabasini OECD destekliyor
ve calismalara katiliyor.

dlzeyinden, 2050 vyilinda ylzde 20
dlzeyine dismeli;

* 2050 yilina geldigimizde sera gazi
saliniminin azaltiminin yaklasik yari-
sI bugln sahip olmadigimiz tekno-
lojiler tarafindan saglanmali.

Ornegin yeni pil teknolojileri, hidro-
jen kullanimi ve karbon gazinin at-
mosferden yakalanip depolanmasi.

Ayrica ilk etapta olmasa da, 6ni-
mUzdeki slrecte aciklanan bilgi-
nin UclncU bir taraf tarafindan
denetlenmesi, sUrdarulebilirlik
aciklamalarina ve genel olarak da
sermaye piyasalarina olan glveni
artiracaktir.

Onemli bir tartisma bashgi ise ka-
muya ag¢iklanacak bilginin ne ol-
masi gerektigi yéninde. Mevcut
kullandigimiz kamuya aciklama
cercevesi, sirketlere yatirimcila-
rin yatirrm kararlarini etkileye-
cek bilgiyi aciklama yukimltgu
getirirken, bir yandan da bunun
degerlendirmesi belirli ilkeler cer-
cevesinde sirketlerin takdirine bi-
rakiyor. Ancak &zellikle Avrupa
Birligi'nde yapilacak aciklamalarin
kapsaminin genisletilmesi, sade-
ce sirketin kendisine iliskin etki-
ye degdil, sirketin ¢evre ve sosyal
alandaki dissal etkisini de dikkate
almasi gerektigine iliskin bir kabul
var.

Bu alanda henlz uluslararasi tar-
tisma sonlanmis degil. Ancak biz
yakin zamanda yayinlanacak bir
calismamizda, sadece sirket pers-
pektifinden bakilsa dahi iklim kri-
zinin etkilerinin dinyada halka
acik sirketlerin Ucte ikisi icin acik-
lanmasi gereken bir bilgi olarak
degerlendirilebilecegini tespit et-
tik. Dolayisiyla, en azindan iklim
basliginda, tartismanin sirketlerin
aciklama yapip yapmamasi gerek-
liliginden ziyade, nasil ve neyi acik-
lamalari gerektigi Gzerine yogun-
lasmasi gerektigini disuniyoruz.

Bu, yapilmasi gerekenlerin sadece
kisa bir listesi. Hem enerji kullanimi
ve Uretim sUreclerinde hem de tU-
ketim aliskanliklarinda ciddi bir do-
nUsim gerekiyor. Altyapi yatirimlari
da cok 6dnemli. OECD iklim hedefle-
rine ulasmak icin 2030 yilina kadar
yaklasik 7 trilyon dolar tutarinda bir
yatirim yapilmasi gerektigini tah-
min ediyor. Kamu yatirimlari her ne
kadar gerekli olsa da bu hedeflere
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OECD
Kurumsal
Yonetim
lIkeleri
Antalya’daki
toplantida
onaylandi

Tiirkiye ile OECD’nin kurumsal y6-
netim alanindaki is birligi hakkinda
bilgi verebilir misiniz?

Bildiginiz gibi Kurumsal Yénetim il-
keleri ilk defa 1999 vyilinda OECD

ulasmak icin tek basina yeterli olma-
yacaktir. Ozel sektdr finansmaninin,
Ozelikle de kurumsal yatirimcilar-
dan, bu slrecte ciddi bir rol oyna-
malari bekleniyor.

iklim krizi, diger cevre sorunlari ve
toplumsal esitsizlikler basta olmak
Uzere sosyal sorunlarla da birlesin-
ce, bu herkesi ilgilendiren sorunlarin
cdzUlmesinde sirketlerin rolindn ne
olmasi gerektigi tartisiimasi gere-
ken bir konu halini aldi. Bu anlamda,
OECD’nin, kurumsal ydnetim uygu-
lamalarinin gelismesi, seffafligin ve
hesap verilebilirligin artmasi yonun-
de bir rol haritasi ¢cikarmis oldugunu
bir kere daha hatirlatmak isterim.

Sirketler risklerini
yonetmek icin
yeni politikalara
ihtiya¢ duyuyor

Yine bu dénemde sosyal fayda ve
iletisimin 6n plana c¢iktigina sahit
oluyoruz. Yénetim kurullari, sirket-
ler, Gist diizey yoneticiler bu siireci
nasil yénetmeli?

Sirketlerin, &zellikle Covid-19 sal-
gini sonucunda maruz kaldiklari ve
yonetmek zorunda olduklari risk-
ler dUstndldtginde, yeni uzmanlk

tarafindan yayimlandi. 2015 yilinda
ise Antalya’da Turkiye’'nin ev sahip-
ligi yaptigi G20 Liderler Zirvesi’nde
onaylanarak G20\OECD Kurumsal
Yénetim ilkeleri adini aldi. 2015 An-
talya Zirvesi iyi kurumsal ydnetim
uygulamalarini dinya capinda ge-
listirme hedefi icin 6énemli bir do-
nim noktasi oldu. Ancak Turkiye ve
OECD’nin bu alandaki is birligi Antal-
ya Zirvesi ile sinirli kalmadi. Turkiye
G20 dénem baskanlglr ve OECD’nin
bu ortak cabasi ve basarisinin,
énemli dénim noktalarindan birisi
Sermaye Piyasasi Kurulu’nun éncual-
gunde ve TKYD ev sahipliginde yine
istanbul’da dizenlendigimiz Dinya
Kurumsal Yénetim Forumu oldu.

Bu gelismelerin sonucunda G20\
OECD Kurumsal Y®&netim ilkeleri,
sirketlerin iyi yonetilmesi ve buna
uygun politikalar gelistirilmesi icin

tarlerine, ek bilgi kanallarina
ve daha iyi analitik araclara ih-
tivac duyduklarini cok net bir
sekilde soyleyebiliriz. Es za-
manli olarak, sUrdarulebilirlik
anlaminda ise yUksek oranda
artan baskilar cercevesinde
bir taraftan, politika yapicila-
rin yeni dlzenlemelerini takip
ediyoruz bir taraftan da ulusla-
rarasi standartlarin olustugunu
izliyoruz.

Bu gelismeler aslinda bizlere
sirketler icin iki 6nemli adimi
isaret ediyor. Bunlardan birincisi
sirketlerin stGrdurulebilirliklerine ilis-
kin risklerini ydnetmelerinin énemi,
ikincisi ise ilgili riskleri ve bilgileri
kamu ile paylasmalari. Bu anlamda
da, sirketlerin bu konulari degerlen-
dirmek icin 6zel olarak tasarlanmis
yeni dahili politikalara ve uygulama-
lara ihtiya¢ duyduklarini sdyleyebili-
riz.

Dijital doniistim, irili ufakh tiim sir-
ketlerin ajandasinda ilk sirada yer
aliyor. Ancak ¢ok sayida yol kazasi
da yasaniyor. Sirketler dogru diji-
tal doniisiimii saglamak i¢in nelere
dikkat etmeli?

Dijital donlsim ve getirdigi riskler
ve firsatlar olduk¢ca dnemli ve ha-

kUresel bir standart olarak dinya
capinda kabul edilir hale geldi. il-
keler, Dinya Bankasi tarafindan ya-
pilan Ulke incelemelerinde referans
standart olarak kullaniliyor.

Hem kUresel anlamda hem de Tur-
kiye 0Ozelinde, sirketler kesiminin
yenilik¢i ve dinamik yapilarini glc-
lendirerek sonraki krizlere daha iyi
hazirlanmasi icin kurumsal yénetim
modellerimizi, uygulamalarimizi ve
kurallarimizi uyarlamanin oldukca
onemli bir hedef oldugunu dusi-
ndyoruz. Kurumsal yénetim uygu-
lamalarinin gelismesi, seffafligin ve
hesap verilebilirligin artmasi hedef-
leriyle ayni zamanda sermaye pi-
yasalarinin sirket, 6zellikle de yeni
ve klcUk sirketler icin cok maliyetli
olmayan, cazip bir hale getirilmesi
arasindaki dengenin saglanmasinin
da gerekli oldugunu unutmamaliyiz.

lihazirda devam eden G20/OECD
Kurumsal Yénetim ilkeleri’nin gin-
cellenmesi sUrecinde Uzerinde uzla-
silan on maddelik 6ncelik listesinde
yer alan basliklardan birisi.

Covid-19 salgini aslinda dijitallesme
sUrecinde bazi adimlarin atilmasi-
ni hizlandirdi diyebiliriz. Sirketlerin
dijital donlsime uyum saglamasi
is sUrecleri acisindan oldugu kadar,
kamuyu aydinlatma, klcUk ortaklar
ve kurumsal yatirimcilar ile iliskiler,
genel kurullarin dUzenlenmesi ve
oy kullanma dahil pek cok alanda
6nemli imkanlar sunuyor. Ayni za-
manda da uzaktan calisma ve bulut
sistemlerinin yayginlasmasi ile artan
siber riskler de dikkate alinmasi ge-
reken konular olarak éne cikiyor.
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Kurumsal yonetim liderleri daha iyi
bir gelecege nasil katki sunabilir?

UMRAN BEBA

August Leadership Ortag;
Bakkavor Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyesi ve Beba Vakfi Kurucu Ortagi

Sadece finansal sonuclara odakli bir
yonetimden finansal sonuclar arti
(finansal+) bir ybnetim anlayisina
gecis, dinyada epeydir yerini aldi
ve almaya devam ediyor. Global is
topluluklari, hissedarlar ve tim pay-
daslar artik finansal arti sonucla-
ra bakiyor ve bunlari daha dizenli
gdérmek istiyor. Bu konuda finansal
veri disiplinini ariyor. Bu da strate-
jiyle baslayan, hedefleme ile devam
eden, sirket i¢ci hedeflerin yaygin-
lastirilmasi ile ilerleyen bir yolculuk.
Sonuc¢ta amag, yol kat etmek. Stra-
teji paralelinde hedeflere ulasmak,
konulan zaman birimi i¢cinde bunu
basarabilmek.

Kurumsal ydonetimin, ydnetim kurul-
lari, bagimsiz Gyeler, komiteler, ra-
porlama ve seffaflikla gittikce artan
dnemi ve sorumlulugu yeni konulari
da artik blinyesinde barindiriyor.

Sardurulebilirlik bu konulardan bi-
riydi, ancak simdi U¢ alanda da ra-
porlama, hedefleme ve sonuc takibi
bekleniyor. Paydaslar ve hissedarlar
bunu bekliyor. Bu Uc¢ alani séyle si-
ralayabiliriz:

Kurumsal ydnetimin, ydnetim kurullari,
bagimsiz Gyeler, komiteler, raporlama ve
seffaflikla gittikce artan dnemi ve sorumlulugu
yeni konulari da artik blinyesinde barindiriyor.

Surdurulebilirlik bu konulardan biriydi, ancak simdi
cevre, sosyal etki ve iyi kurumsal yonetim alanlarinda
da raporlama, hedefleme ve sonug takibi bekleniyor.

» Cevre
» Sosyal etki
» lyi yonetim

Sosyal etki, alt basliklardan biri ve
insanla, toplumla aktif ilgisi olan bir
alan.

lyi yénetim, sirketin ve istiraklerinin
seffaf ve bilincli yénetilmesiyle ilgi-
li bir alan. Simdi bu iki alanda ¢cok
aktif konustugumuz konulardan biri
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konu-
lari. Her sey paydaslarin temsiliyle
basliyor, sonra esitlik¢i uygulamalar,
politikalar ve kapsayicilik stratejileri
ile devam ediyor, en sonda topluma
uzanti konusuluyor.

Paydaslarin temsili

Son yapilan Deloitte arastirmasina
gobre; blUylme ve inovasyon, yo-
netim kurulu Gyelerinin en yUksek
oranla bahsettigi konular. inovasyon
icin cesitlilik sart. Farkh tecribeler,
goérusler, yasanmisliklar bizi inovas-
yona gotlren yolculukta kritik alan-
lari olusturuyor.

Farklilklarr ve cesitliligi temsil et-
mek yonetim kurulunda baslayacak.
Paydaslari temsil etmek, misterimi-
zi, tUketicimizi temsil etmek... Niye
onemli bu konu? CUnkU temsil et-
meme halinde onlarin bakis acilarini
kacirmis olabiliriz. Tabii ki yapilan
tUketici ve muUsteri arastirmalari ¢cok
6nemli ancak yeterli degdil. Kararla-

rin verildigi toplantilarda temsil ayri
bir konu. Yonetim kurulunu takiben
Ust dlzey ydénetim ve karar verici
muUddr pozisyonlarinda temsil ara-
yacagiz.

Yonetim kurullari, bu verileri dtzenli
gdbrmek istiyor buglnkl dizende.
TUrkiye’'de biraz zaman alsa da bunu
daha yodun gbérecedimizi biliyorum.

Temsil konusunda kadin/erkek, etnik
kdéken, egitim, yasanmis lokasyonlar,
edinilmis tecrUbeler gibi konularla
6ne ciklyor. Sizin organizasyonunuz
icin ne énemli ise onu konusup ka-
rar vermek lazim. Toplumun yUlzde
50’sinin kadin oldugunu varsayar-
sak bu grubun temsili tabii ki dogal
bir takip konusu oluyor ve olmali. En
az ylUzde 30 diyoruz ¢UnkU temsilin
etkinligi en az yluzde 30 olarak ka-
nitlanmis. Yani 10 Gye varsa UclnUn
kadin olmasi aslinda oldukc¢a ulasi-
labilir bir hedef. Bu konuda calisma
yapan organizasyonlar mevcut. Or-
nedin besinci ddnem mentoru oldu-
gum Yoénetim Kurulunda Kadin Der-
nedi gibi. Bu organizasyonla su an
hazir 200 kadin var, gorevlere talip
ve hazir. Hepsinin farkl tecrlbeleri,
bilgi ve birikimleri var. “Biz haziriz”
diyorlar!

Yoénetim kurullarina yeni Gye belir-
lerken yetkinlik tablosu kullanmak
iyi bir uygulama. Bu tablo icinde
cesitlilik ve temsil de yerini aliyor.
Bunu daha fazla gérmek istiyoruz.



TURKiIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

27

MAKALE

Esitlik¢i uygulamalar

Sonra esitlik¢i uygulamalar geliyor,
basta UGcret esitligi. Yapilan ise, per-
formansa, tecrlbeye ve lokasyona
gobre esitligin takibi ve saglanmasi,
hatta raporlanmasi. Su an ingiltere,
Fransa gibi Ulkelerde bu raporlama
zorunlu.

Ornegin ingiltere su verileri gérmek
istiyor:
» Kadin/erkek calisan oranlari
» Ortalama kadin/erkek Ucret farki
* Medyan kadin/erkek
Ucret farki
* Prim alan kadin/erkek orani
» Ortalama kadin/erkek prim
farklari
» Medyan kadin/erkek prim farklari

Fransa ise konuya daha da genis

yaklasiyor. Soyle ki:

» Kadin/erkek Ucret farklari

» Kadin/erkek Ucretlerinin kisisel
bazda artis oranlari

« Kadin/erkek terfi oranlari

¢ Dogum izninden dbénen
kadinlarin maas artis oranlari

e En yuUksek 10 6deme alan
calisanin dagilimi

Amerika’da eyaletler buna odaklani-
yor ve hizla artacak. Diger bir konu
annelik/babalik izni. Babalarin izin
sUrelerinin artirilarak bu déneme
katkilarini saglamak ve onlar icin de
glzel bir baslangi¢c. En azindan be-
bekleri ile yakinlasmalari acisindan.
Ayrica bu evdeki yUkin paylasimi-
na da olumlu katki sagliyor. “Esitlik
evde baslar ve is ortamina gelir”
prensibi cok dogru ve dnemli.

Cok dnemli diger bir konu da kap-
sayicl ve dahil edici bir ortam, kaltar
ve calisma prensipleri. Bunlari ¢ali-
san memnuniyeti anketleri ile takip
ediyoruz. Artik yénetim kurullari, bu
sonuclarla da ilgileniyor. iste kalma
sUresi, isten ayrilma oranlari, kapsa-
yicilik endeksi gibi sonuclara da dik-
kat ediliyor. Bir de ¢alisanlarin isim-
siz etik hatlarina giden sikayetleri ve
bunlarin icinde yer alan kultar, dahil
etme ve taciz konulari da yakindan
takip ediliyor.

Kapsayicilik endeksinde nelere ba-
klyoruz:

e Aidiyet duygusu

« [si etkileyen kararlara katihm

e Esit firsatlar

e Birbirine saygill bir ortam

e Etik bildirim hatti mevcut mu?

Farkhhklari ve cesitliligi temsil etmek yénetim
kurulunda baslayacak. Paydaslari temsil etmek,
musterimizi, tiketicimizi temsil etmek... Niye
onemli bu konu? CUnkU temsil etmeme halinde
onlarin bakis acilarini kacirmis olabiliriz.

Topluma uzatilan el

Toplum boyutunu dahil etme stra-
tejisinin bir parcasi olarak calisan
disindaki paydaslara ulasma hedefi
de Uclncl bashdr olusturuyor. Or-
nedin STEM alaninda uzman bir fir-
manin, “Milyon Kadina Mentor” gibi
programlarda yer almasi, gen¢ kiz-
lara, gen¢ kadinlara STEM mentor-
lugu vermesi gibi... PepsiCo, Logo
Yazilim, Azelis gibi firmalar su anda
bu projede yer aliyor. “Milyon Kadi-
na Mentor”, Amerika’da baslamis bir
proje, 1 milyon mentorluk eslesmesi
hedefiyle. Biz de bu basarili progra-
mi Turkiye’ye getirmek istedik. Daha
cok genc kiz ve kadin bilim, tekno-
loji, mUhendislik ve matematik gibi
alanlarda okusun ve calissin diye.
Hedefimiz 10 yilda 1 milyon gen¢ kizi
ve kadini olumlu bir sekilde etkile-
yebilmek ve Turkiye’'nin gelecegdine
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katkida bulunmalarini saglamak. Ku-
rucu ortadi oldugum Beba Vakfi bu
programin kurucu ortaklarindan.

Diger bir 6rnek de gdbcmenlerle ilgili
projeleri olan Chobani firmasi gibi...
Goécmenlerin arttigr bir ortamda on-
lari is gUclUne nasil katabiliriz, egitip
verimli hale nasil getirebiliriz diye
calisiyorlar. Bu alandaki diger bir
firsat da tedarikci cesitliligi ve firsat
esitligi. Satin alma birimleri bu ko-
nuya hizla egiliyor. Bazi firmalar icin
bu yeni bir konu degil ama yapacak
hep daha fazla is var. Temsili, top-
lum paralelinde ilerletmek kolay bir
is degil.

Deger yaratmak
Subat 2022’de Arzu Cekirge Paksoy

ile beraber piyasaya sundugumuz
“Deger Yaratan Liderler” kitabimizda
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bu konulara degindik. Turkiye’den 11,
dinyadan 6 liderle yaptigimiz go-
rismeler bize strdurulebilirlik, sos-
yal etki ve kurumsal sosyal sorumlu-
luk gibi konularin énemini gosterdi.
Burada yedi ortak konu ortaya c¢ikti.
Bunlar icinde strdarulebilirlik, esit-
likci yaklasimlar ve tutarli ve dahil
edici bir ortam bahsetmeye deger.

Bu yedi konuyu 6zetlemek gerekirse:

1. Insana verilen deder ve dnem,
empati sahibi olmak

2. Esitlikci yaklasimlar

3. Cesur yonetim

4.Sosyal fayda saglama amaci

5. Tutarhlik, dtrdstlUk ve herkesi
kapsayicl bir calisma prensibi

6. SUrekli egitim ve gelisim

7. Strdurulebilirlik

Su an yonetim kurulu UGyesi oldu-
gum halka acik bir ingiliz sirketinde
atama komitesi c¢esitlilik ve temsil
konusuna surekli itinayla yaklasi-
yor. Calistigimiz Ust dlzey ydnetici
yerlestirme firmalarindan istedigi-
miz profiller cesitliligi yansitmali
diyoruz. Bulundugunuz pazarin ve
pazarlarin gergegini yansitmali. Ay-
rica kadin/erkek temsili, etnik kdken
ve esitlikgci Gcret konularint strek-
li yakindan takip ediyoruz. Calisan

..5

memnuniyet anketlerini yine yakin-
dan takip ediyoruz.

Haziran ayindan itibaren bu y&ne-
tim kurulunda sdrdarulebilirlik ko-
mitesi  baskanhgini  yUrltecegim,
bunun ¢cok 6énemli bir konu ve so-
rumluluk olduguna inaniyorum. Ce-
sitlilik, esitlik¢i uygulamalar ve kap-
saylicl ve dahil edici bir kGltlr ana alt
basliklarimiz. Uc ayda bir bulusacak
bu komite cevre, insan ve toplum
konularina ydnelik basari gdsterge-
lerini strateji kapsaminda izleyecek
ve yonetim kuruluna sunacak.

Her sey is stratejisi ile basliyor, sonra
sUrdUrllebilirlik stratejisi ve bunun
altinda insan/yetenek ve toplum
stratejisi yer aliyor. Bu baslikta da
temsil, esitlik¢ci uygulamalar, kapsa-
yicl ve dahil edici ortam stratejileri
ve basari gdstergeleri yer aliyor. He-
defsiz sonuc olmuyor. ise stratejiyle
baslayip hedef koyacagdiz ve bunu
yakindan takip edecegdiz. Konu kota
degdil, cok boyutlu bir strateji ve he-
defleme. Bunun ydnetim kurulu ta-
rafindan sahiplenilmesi, takip edil-
mesi ve aksiyon alinmasi.

Sizlere basarlll, iyi yonetilen, seffaf
bir blUyUme yolculugu diliyorum.

“ABD’de baslatilan
“Milyon Kadina
Mentor” projesini
TUrkiye’'ye getirmek
istedik. Daha cok
genc kiz, kadin bilim,
teknoloji, mUuhendislik
ve matematik gibi
alanlarda okusun ve
calissin istiyoruz.

Hedefimiz 10 yilda

1 milyon genc kizi,
kadini olumlu bir
sekilde etkileyebilmek
ve Turkiye’'nin
gelecegdine katkida
bulunmalarini
saglamak.”




45 yildir
muhendisligin
gucuyle surdurulebilir
bir gelecek i¢in
calisiyoruz.

insaat sektdriindeki uzmanligimiz ve 45 yillik deneyimimizle sirdirilebilir bir
gelecek icin calisiyor, ekonomimize guc ve deger katiyoruz. Guvenlik, kalite ve cevre
standartlarini daima en ust seviyede tutuyor, dunya capindaki enerji, altyapi ve
ustyapi projelerimiz ile yarinlara gurur duyacagimiz bir miras birakmayi hedefliyoruz.

Cetin Baraji ve HES 4@ Limak
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Kurumsal yénetim anlayisi bir yol
gdsterici olarak ele alinmali

DUYGU YILMAZ

Siitas Grubu Yonetim Kurulu Uyesi ve
Stirdiiriilebilirlik Komitesi Baskani

DUnyanin her gecen gun daha hizl
bir dénltsim yasadigi ginimuzde,
ister aile sirketi olsun ister olmasin
artik tim kurumlarin cok daha hizli,
esnek, cevik, dayanikli ve rekabetci
olmasi gerekiyor. Bunu da ancak,
“kurumsal yonetimin gerektirdigi
anlayisla calisan, ortak akli yonete-
bilen, kaynaklarini dogru planlaya-
bilen, dijitallesmeyi kullanan ve hep-
sinden &nemlisi, insana ve dogdaya
yatirim yapan” kurumlar basarabili-
yor.

DUnyadaki gelismelere baktigimiz-
da, 6zellikle 1980 ila 2010 villari ara-
sinda kUresel &lcekte yasanan yeni
tUketicilerin yUkselisi, azalan girdi
maliyetleri ve tedarik zincirlerinin
genislemesi gibi etmenlerin genel
olarak sirketlerin bUyUmesine kat-
ki sagladigini goérldyoruz. Aile sir-
ketleri de kUresel ekonominin bu
elverisli doneminden sdreclerini iyi
ydneterek yararlandi. BugUn klresel
GSYIH’nin yluzde 70’inden fazlasini
aile sirketlerinin olusturdugu tahmin
ediliyor. Avrupa’daki tim sirketlerin
yUzde 60’ini, ABD’de ve Turkiye'de
yUzde 90-95’ini aile sirketleri olus-
turuyor. Bu nedenle aile sirketle-
ri, kUresel ekonominin uzun vadeli

GUnUmuUzde tim kurumlarin artik cok daha
hizli, esnek, cevik, dayanikli ve rekabetc¢i olmasi
gerekiyor. Bunu da ancak kurumsal yonetimin
gerektirdigi anlayisla calisan, ortak akli

ybdnetebilen, kaynaklarini dogru planlayabilen,
dijitallesmeyi kullanan ve hepsinden énemlisi,
insana ve dogaya yatirim yapan kurumlarin

basarmasi mimkudn.

sagligi icin hayati 6nem tasiyor. Bu
sirketler, milyonlarca klcUk ve orta
Olcekli sirketten BMW, Samsung gibi
dev markalara kadar uzaniyor.

Aile UGyeleri tarafindan kurulan sir-
ketlerin en 6nemli sorununun ku-
rumsallasma konusundaki gecik-
meler ve aksamalar oldugu da bir
gercek. Aile sirketleri kurulus yilla-
rinda kendilerine &zgl avantajlarla
oldukca hizli bir performans gdste-
riyor. Ama buyldukce, “bUyUmeyi
de ydnetmek” gerekiyor. Bu nok-
tada ise sadece aile Uyeleri yeterli
olmadigindan profesyonel yénetici
ihtiyaci doguyor. Kurumsal ydnetim
ihtiyacinin ortaya ciktigr temel bazi
alanlardan biri de bu. Yani sahiplik
ve ybnetme erklerinin birbirinden
ayrilmasi ihtiyaci. Bu ayrim, bir sis-
temin kurulmasini da gerekli kiliyor.

Yol gdésterici olarak
kurumsal yénetim

Biz SUtas’ta bUyUmeyi basariyla yo-
netebilmek icin kurumsal ydnetim
anlayisini bir yol gosterici olarak ele
aldik ve misyonumuzu dayandirdigi-
miz 4 ana stratejimizden biri olarak
belirledik. Kurumsal yonetim anlayi-
simizin temelini; adillik, seffaflik, he-
sap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri
Uzerine insa edilen bir ydnetim sis-
temi olusturuyor. Bu ilkeler, insan-
lik tarihi boyunca insanoglunun bir
arada yasamak icin gelistirdigi te-
mel degerlere yani hepimizin ortak
degerlerine dayaniyor.

Kurallar degil,
davranislarla saglanir

Aslinda kurumsal ydnetim bir reh-
ber niteliginde ve burada uyulmasi
gereken kurallar yerine ilkeler var.
Kurumsal yonetim, kurallarla degil
davranislarla saglanabilir. Kurallar
6nemli, ancak temel ilkelerin ruhu-
nu anlamadan, degerleri i¢csellestir-
meden sadece cesitli otoritelerce
olusturulan kurallara uyum icin ati-
lan adimlarin yonetim kalitesini ge-
listirmesini beklemek de gercekgei
degdil. Cogu 6rnekte kurumsal yéne-
time gecis slrecinin bir slre sonra
dosyalanmis bazi belgelerden ote-
ye gecemedidi biliniyor. Bu neden-
le her sirketin kendi buyukligune,
sektérlne, ydnetim yapisina gore
bunlari yorumlayip kurum kultGrG
haline getirmesi énemli. Devamliligi
kisilerin varligina bagh olmayan bir
sistem kurabilmek gerekiyor.

Biz basarili bir gelecek icin kurumu-
muzun hangi degder ve dnceliklerle,
hangi strec¢ ve kurallarla yonetilece-
gini; yoneticilerin yetki ve sorumlu-
luklarini, basta calisanlarimiz olmak
Uzere bUtlUn paydaslarimizin hakla-
rini kurumsal yonetim ilkeleri ile dU-
zenliyoruz. Bu ilkeler, SGtas’in kurul-
dugu glnden bu yana benimsedidi
aileden gelen temel degerlerle de
ortlstyor. Sttas, cok hizli kurumsal-
lasirken aileden gelen temel deger-
leri kaybetmeyip tam tersine bu de-
Jerleri, saglam bir kurum kulttrtne
cevirmeyi basarabildi.
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Degerlendirmeleri
bagimsiz derecelendirme
kuruluslari yapiyor

Kurum  kGltGrdmaza, uluslararasi
kabul gdérmuls standartlara bagla-
ma, raporlama, takip etme slrecini,
2009-2010 vyillarinda yogunlastir-
maya basladik. Bu tarihlerden c¢ok
daha o6nce de yazili slreclerimizin
olusturulmasi, ERP’nin hayatimiza
girmesi, bdylece i¢c kontrol sistem-
lerinin glclenmesi, gbdrev ve so-
rumluluklarin netlesmesi ve islerin
gorevlerin ayriigr prensibine goére
isletilmesi, i¢c denetim biriminin ku-
rulmasi gibi altyap! calismalarina
baslamistik.

Kurumsal ydnetim bir kurallar degil
ilkeler bGtin0; ancak belli basl me-
kanizmalar var ki bu yénetim siste-
minin isler hale gelmesi icin ¢cok kri-
tik. Bunlar; risk yonetimi, ic denetim,
etkin i¢c kontrol sistemi, iyi isleyen
mali isler organizasyonu, ddzgln
raporlama altyapisi ve bagimsiz de-
netim. Biz de bu kapsamda altyapi-
mizin Uzerine sUreclerimizi, ydnetim
kurulundaki komiteler dahil organi-
zasyonumuzu tekrar gdzden gecir-
dik, raporlamalarimizi tamamladik.
Kurumsal yonetim ilkelerine uyumu-
muz, bagdimsiz derecelendirme ku-
ruluslari tarafindan degerlendiriliyor.
2015 yilindan bu yana da en yuksek
kurumsal yodnetim derecelendirme
notuna sahip halka ac¢ik olmayan
aile sirketi olarak &édul aliyoruz. Bu
da kendimizi ¢cok daha fazla gelistir-
meye tesvik ediyor.

Kurumsal yonetimi
kendimize pusula olarak
belirledik

Calisan sayimiz artarken ve faaliyet
gobsterdigimiz cografya genislerken
blUyUme sUrecimizi basariyla ydéne-
tebilmemiz icin kurumsal ydnetimi
kendimize pusula olarak belirledik.
Bu en yukaridan baslayarak, destek
alarak baslamasi gereken bir slrec.
Yonetim kurulu; kurumsal yénetim
kGltGrana sirkette saglamlastiran,
ornek olan, gbzeten, 6zendiren ve
tim bunlarin sonucu olarak sirkete
deger katacak ve kazang saglayacak
en 6nemli organizma. Sirket yéneti-
mini bilen, sirketi taniyan, tecrtbe-
siyle, vizyonuyla kararlarda etkin rol
oynayabilecek kisilerden secilmesi
gerekiyor. Yoénetim kurulu Uyele-

Aile sirketleri ilk kurulus yillarinda kendilerine
6zgU avantajlarla hizli bir performans gosteriyor.

BUyudukce, isler daha karmasik hale geldiginden
basariyi strdUrebilmek icin “blUylmeyi de
yonetmek” gerekiyor. Kurumsal yonetim ihtiyacinin
ortaya ciktigi temel alanlardan biri de bu.

rinin hissedarlar arasindan, sirket
profesyonellerinden ya da disaridan
badimsiz Uyelerden sec¢ilmesi mim-
kln. Biz her G¢lnU de kapsayan bir
yonetim kuruluna sahibiz. Aile Gye-
lerinin yani sira farkh disiplinlerden
sirket profesyonellerimiz bulunuyor.
Ayrica her dénem bir veya iki ba-
gimsiz Uyeyle ydnetim kurulumuzu
destekliyoruz.

SUtas’'ta ciktigimiz bu yolculuk si-
rasinda yénetimdeki aile Gyelerinin
diger profesyonel yénetimle birlik-
te bu slreci desteklemesi, sahip-
lenmesi, yolculugun saglikli bir se-
kilde tamamlanmasinda énemli bir
rol oynadi. Burada bagdimsiz Uyele-
rin de cok &énemli katkilari oldu. Bu
katki, bagimsiz Gyelerin yetkinlikle-
ri ve tecrlbeleri ile sirkete 6nem-
li bir vizyon sunabilmelerinin yani
sira kurumsal ydnetim uygulama-
larinin hayata gecmesi bakimindan
da cok degerli. Bu UGyeler yénetim
kurulu toplantilarinin organizasyo-
nu, raporlama dlzeni, komitelerin
daha etkin calisabilmesi gibi pek
cok 6nemli konuda, sirkete 6nemli

bir disiplin getiriyor. Ayrica &zellik-
le aile sirketlerinde olasi cikar ca-
tismasi yaratan konularda bagdimsiz
ve objektif degerlendirmeler ya-
parak ydnetimin diger menfaat sa-
hiplerine karsi hesap verebilirligini
artirmaya da hizmet etmeleri acisin-
dan degerli.

Bu slirece bir yolculuk gibi
bakmak gerek

Kurumsal yénetim slrecine vyeni
baslayan veya baslamaya karar ver-
mis sirketlerin, bu slrece uzun so-
luklu bir yolculuk olarak bakmasi
gerekiyor. Bu slreci; ilk ginden en
uygun, en mikemmel sekilde kurgu-
lamak cok kolay degil. Hepimiz bu
yolculuk sirasinda yanlislar yaptik,
dlzelttik, belki tekrar yanlislar yap-
tik. Dolayisiyla bunu uzun soluklu bir
yolculuk olarak degerlendirmeliyiz.
Bu sUrecte her zaman sirketinizin,
sektdérinlzdn, organizasyonunuzun,
hatta o dénemki is/ekonomi iklimi-
nin gerektirdigi revizyonlari yapma-
niz gerektigini, bunun bitmeyen bir
strec¢ oldugunu hatirlamalisiniz.
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“GUc kulturd, cok yanlis
iINsanlarin liderlige
seciimesi sorununu yaratiyor”

Prof. Dr. ZEYNEP AYCAN

Kog Universitesi Psikoloji ve
Isletme Béliimii Ogretim Uyesi
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XIV. Uluslararasi
Kurumsal Yonetim
Zirvesi’nde “Glc¢
Kultdrinden
GUlclendirme KultGrine
Liderligin Gelisimi”
baslikli bir konusma
yapan Koc¢ Universitesi
Psikoloji ve isletme
BaIUMU OJretim
Uyesi Prof. Dr. Zeynep
Aycan ile toplumun
kilcal damarlarina
kadar islemis olan “glc¢
kaltardnG” konustuk.
“Yeni yetenekleri
kaybetmemek, riski
azaltmak, calisan
performansini ve
dolayisiyla karhiligini
artirmak isteyen
sirketler artik
glclendirici kultlre
gecmek zorunda”
diyen Prof. Dr. Aycan,
degisimin aileden
baslamasi gerektiginin
altini ciziyor.

Gii¢ kiiltiiriinden gii¢clendirme Kkiil-
tiirline gecis siirecinin ayrintilarina
ge¢meden 6nce, gii¢ kiltiirii kav-
raminin ne oldugunu aciklayabilir
misiniz?

Bunun bir kultarel 6zellik oldugunu
belirterek baslayalim. Ulkelerin, ku-
rumlarin, orgitlerin yapisini ifade
ederken de kullandigimiz bir yakla-
sim gU¢ kaltard. Aslinda hiyerarsik
yaply! ifade ediyor. En tipik &zelligi,
karar verirken tepeden asagdiya inen
bir isletim mekanizmasi olmasi. Glg¢
ve mevki sahibi olan insanlarla -bu-
nun icin mutlaka bir kast sistemi de
olmasi gerekmiyor- piramidin daha

asagisinda olanlar arasinda bir me-
safe s6z konusu. Buna “gl¢ mesafe-
si” diyoruz. Ve bu mesafe, yukarida
bulunanlara 6zgl bazi ayricaliklar
getiriyor. Nedir bunlar? ilk olarak
karar verme otoritesi onlarin elin-
de, alinan kararlara kimsenin katil-
masi mimkin degil. ikincisi gerek
toplumsal hayatta gerek kurumsal
hayatta cok daha yuksek seviyede
avantajlar elde ediyorlar. Ornegin
daha buylUk araclar kullaniyorlar,
daha bUyUk evlerde yasiyorlar, ¢cok
yUksek maaslar aliyorlar. CinkU glc¢
kaltirinde statld sembolleri c¢ok
o6nemli; her seyin bUyugune sahip
olmak, prestij saglayan markalar
kullanmak onlarin glc ve statlsUnU
sembolize ediyor. Cok bilindik bir
ornek vereyim; glc¢ kultGrinde bir
kisinin CEO olduktan sonra otomo-
bilinin markasini degistirmesi bekle-
niyor, oturdugu muhiti, cocugunun
gittigi okulu da... Glg¢ kultGrinde en
blyUk tehlike herkesin bunu ¢ok do-
gal karsilamasi.

Bu kultlrde ilging olan bir baska du-
rum ise diger insanlarin bunu ¢ok
normal karsilamasi. insanlarin, “ben
de kararlara katilayim” ya da “ben de
onlarla ayni kosullarda yasayayim”
gibi bir beklentileri olmuyor. Oysa
Kuzey Avrupa Ulkelerine baktigimiz
zaman ¢ogu bir bakanin, milletveki-
linin parlamentoya bisikletle gittigi-
ni goérirdz, cogunun evinde yardim-
cl ya da ¢cocuk bakicisi yoktur.

Diizgln bir hukuk,
kurumsal yénetim, saglik,
egitim sistemi oldugunda,

glcld, kudretli lider ve
yoneticilere ihtiyaciniz
kalmiyor.

Anlattiklariniz 1siginda aslinda gii¢
kiltiiriiniin toplumun tiim kesimle-
rine sinmis oldugunu gorebiliyoruz.

Kesinlikle... Oyle bir feodal yap! veya
kabile anlayisi Afrika Ulkelerinde de
var modern toplumlarda da.... Az
once de belirttigim gibi Kuzey Av-
rupa Ulkelerinde, Avustralya ve Yeni
Zelanda’da zayif olan bu yaklasim,
Kuzey Amerika ve Bati Avrupa Ulke-
lerinde orta seviyede. Nispeten du-
stk olan yerlerde insanlar sisteme
glvenir, orada sistem kuvvetlidir. O
ylzden kurumsal yonetim ya da yo-
netim meselesi cok dnemli. CUinkd
sistemi kuvvetli kurarsaniz glven-

diginiz, sirtinizi dayadiginiz sey sis-
tem oluyor. Yani dizgln bir hukuk
sistemi, dizgln bir kurumsal ybéne-
tim sistemi, saglik, egitim sistemi ol-
dugunda guc¢lt ve kudretli liderlere,
yoneticilere ihtiyaciniz kalmiyor. Bu
yvap! olmadiginda da sizi korumasi
icin glicU elinde tutan kisiye gliven-
mek zorunda kaliyorsunuz.

Karanlk liderlik
o6zellikleri gli¢
kialtGrinden besleniyor

Gii¢ kiltiriiniin baskin oldugu llke-
lerde siyasi partilerin vizyonlarindan
¢ok, liderlerin séylemlerinin etkili ol-
dugunu soéyleyebilir miyiz?

Evet, cok haklisiniz siyasetin kurum-
sallasmadigi Ulkelerde lider siyase-
ti 6n plandadir. Bu Ulkelerde parti
programina ya da stratejik planlara
hi¢c bakilmaz, bakilsa da glvenilmez
zaten... Cok gUlclu liderler aranir, do-
layisiyla da onlarin ayricaliklarinin
olmasi, son sdézU onlarin sdylemesi
beklenir. Aslinda bunu toplum ken-
disi yapiyor, dnce kisiye ayricalik ve-
riyor ardindan da sikayet ediyor!

Literatlr g&steriyor ki bu ortamlar,
aslinda karanhk liderlik &zelliklerini
ortaya cikariyor. Karizma, ¢cok kuv-
vetli ve kudretli olmak, her tarla
karari kendisinin vermesini istiyor
olmak ¢ok ciddi bir ‘karanhk lider-
lik fenomeni’ yaratiyor. Liderler gi-
derek narsist bir kisilige bUrintyor,
psikopati dedigimiz patolojik yénul
oldugu ortaya c¢ikiyor. Liderlik litera-
tarG ashinda psikolojik olarak saghgi
yerinde olmayan insanlarin lider-
lik pozisyonlarina 6ykindiuginl, o
mevkilerde olmak istedigini orta-
ya koyuyor. Aslinda bir glc¢ algisi
var ancak ortada yetkinlik olmuyor
¢cogu zaman ve liderlik glcunu eli-
ne gecirdiginde maalesef ‘cok ka-
ranlik yUzleri’ ortaya cikiyor bu tur
insanlarin. Glg¢ kultGridndn en blyuk
problemi, cok yanlis insanlarin lider-
lige secilmesi... Bu yaklasimi toplu-
mun her kademesinde sirketlerde,
okullarda, kurumlarda hatta ailede
bile gorebiliyoruz.

Siz ¢alismalarinizda gii¢ kiiltiiriin-
den gili¢lendirilmis kiiltiire gecis
slirecini inceliyorsunuz. Bu siire¢
nasil olacak ya da olmali?

Bu konuyu inceleyen kitabimda da
sdz ettigim gibi, baslangic noktasi-
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nin aile olmasi gerekiyor. Ailede de
reisin baba olmasi ve kimsenin buna
itiraz etmemesiyle basliyor silrec.
Dolayisiyla aile degistik¢ce, okullar-
daki sistem degistikce, is hayati de-
gistikce bu degisim toplumsal haya-
ta da sirayet edecek.

Aslinda kurumsal hayatta yeni nesil,
gencg jenerasyon az 6nce siraladigi-
miz lider Ozelliklerini sevmiyor, be-
nimsemiyor ve bu nedenle de ¢ok
hizli is degdistiriyorlar. Cok sik is de-
gistiriyorlar diye elestirdigimiz “bagli-
liklar zayif” dedigimiz bu jenerasyon,
bu kdklesmis yapidan sikayetci. Once
doénlp biraz kurumsal hayatin ézellik-
lerine bakmamiz, cuvaldizi kendimi-
ze batirmamiz lazim. Burada dikkat
cekmek istedigim bir diger lider de
“babacan” sinifi. Aslinda onlar da glc¢
kaltarinin 6nemli 6gelerinden biri.
Kurumsal hayatta da hem seven hem
doven babacan liderler var.

Babacan liderlerin
calisanlari hep ‘evlat’
olarak kaliyor

Hulusi Kentmen gibi karakterler mi
s6z konusu?

Cok tipik olarak Hulusi Kentmen ka-
rakterini stk gorliyoruz ve blyudk bir
jenerasyon catismasi yaratiyor. Bu
babacan liderlerle yeni jenerasyon
gencler arasinda ¢cok buyUk bir ucu-
rum var. CinkU babacan lider, her ne
kadar o tathdiyla aile ortami yarat-
maslyla bir sicaklik getiriyorsa da o
glcl her zaman elinde tutuyor. Yani
“Ben senin icin neyin en iyi oldugunu
bilirim. Daha deneyimliyim, pozis-
yonum itibariyla daha yukaridayim”
mesajint veriyor. Dolayisiyla baba-
can liderlik devam ettigi strece glc¢
mesafesinin kirilmasi mimkin degil.
CUnkU genclere yeteri kadar alan
acan, sd6z veren, gercekten dinleyen
bir model degdil. “Ne disUntyorsun

“Cok kuvvetli ve kudretli olmak, her tarlt karari

kendisinin vermesini istemek ¢cok ciddi bir ‘karanlik
liderlik fenomeni’ yaratiyor. Liderler giderek narsist
bir kisilige burunUyor, psikopati dedigimiz patolojik

yonU oldugu ortaya cikiyor. Liderlik literatGr0
psikolojik olarak sagligi yerinde olmayan insanlarin
bu tur liderlik pozisyonlarina éykindiguna,

o mevkilerde olmak istedigini ortaya koyuyor.”

evladim” diyor ama zaten o evladim
kelimesiyle kendi glcUnU gdstermis
oluyor. Bu samimiyetsiz yaklasimi da
gunimuz gencleri hemen anliyor. Bi-
zim jenerasyon pek anlamazdik bu
yaklasimi ancak artik dinya degdisi-
yor. Onun i¢in babacan liderlikte ¢a-
lisanlar, her zaman o babanin evladi
olarak kalmaya mahkum.

Ben buna ‘blUyUtmeyen liderlik’ di-
yorum. ik yapilmasi gerekenlerden
biri is hayatinda bu hiyerarsik yapiyi
kirmak icin babacan liderlerin do-
nUstUrGcl liderlere evrilmesini sag-
lamak olmali.

Ozellikle aile sirketlerinde patron
“Para benim olunca daha ¢ok s6z
hakkim var” diyebiliyor. Bu tiir ya-
pilarda gli¢ kiltiiriiniin nasil asil-
masi gerekiyor?

Evet var ancak bu bana hep sunu
dusundurtur: Sirketin  sahibi ben
olsam riski de benim ylklenmem
gerektigi icin daha c¢cok dinlemem,
daha cok anlamam lazim. Tek basi-
na karar verme riskini gbze alama-
mallyim. CUnkld buglnin dldnyasi
o kadar kompleks bir hale geldi ki
bir kisinin her seyi 360 derece bi-
lip degerlendirmesi mUmkin de-
gil. Onun icin bilenlere danismak,

B Dondstdrtcu lider kime denir?

Donastaracl lider, zihinsel bir
déntsimU saglayanlara denir.
Calisanlarin zihin haritasindaki
dénlsim ve degdisim yaratabi-
liyor mu? Eski model liderler
odul-ceza ikilisini kullanmayi
tercih eder. Oysa dénustUrtcl

liderler, karsisindakinin bunu ne-
den yapmasi gerektigini icselles-
tirmesini saglar. Yeni fikirler Gret-
mesi icin sUrekli bir motivasyon
ortami olusturur. Bir slre sonra
calisan da bu déntsimun bir par-
casl olur.

dinlemek cok 6nemli, bdylece riski
azaltiyorsunuz aslinda. O nedenle
sermaye sahiplerinin aile sirketlerini
en azindan bilim temelli ydnetmele-
ri 6nemli. Verileri degerlendirmeleri
gerekiyor.

Sirketler artik basarisizlik
zirveleri yapiyor

Gligclendirme kiiltiiriinii benimse-
mis bir liderin 6zellikleri nelerdir?

Gulclendiren liderin en 6nemli 6zel-
liklerinden biri, ekiplerinde basari-
sizlik korkusunu azaltmak. CuUnku
glc¢ kultarinde insanlar, basarisiz
olmak ve cezalandirilmaktan kor-
kuyor. isten cikarilmak, baskalarinin
karsisinda mahcup olmak, terfi ala-
mamak... Oysa basarisizlik sonraki
bircok basari icin én adim olabilir.
Bugln dunyada basarisizliklardan
dogan o6grenmelerin getirdigi bu-
yUk sicramalar, blyUk inovasyonlar
oldugunu biliyoruz. Artik bazi sir-
ketler yilda bir kez toplanip basa-
risizliklarini degerlendiriyor. CUnkuU
sizin yaptiginiz bir hatayi bir baskasi
da yapabilir, paylasirsaniz bir baska-
sinin yapmasini engellersiniz.

ikincisi psikolojik glivenlik ortami
yaratmak. insanlarin fikirlerini sdyle-
mekten, itiraz etmekten korkmaya-
caklarin bir ortam yaratmak gereki-
yor, ancak bunu gercekten yapmak
6nemli. GUnUmuUzde insanlar mas-
keleriyle dolasiyorlar ve ‘mis’ gibi
yapliyorlar.

Gliglendirme kiiltiiriine geciste en
¢ok hangi alanda zorluk yasaniyor?
Calisanlar mi zorlaniyor, liderler mi?

glclendirme kualtdrtne
gobsteriyorlar.

Calisanlar
reaksiyon ve tepki
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B insana deger, performansi artiriyor

Giliclendirme kiiltiiriine sahip
bir sirketin verimlilik ve karhl-
ginin da olumlu etkilenecegini
soyleyebilir miyiz?

Guclendirme kultarayle is ya-
pan bir sirket, insana deger
verdigi icin performans seviye-
si de yUkselir. iki parametrede
de daha iyi noktada olacaklar.

CUnk0 glclendirme kulttra bir yer-
de sorumlulugu almak demek. Bu-
glne kadar babacan liderin goblge-
sine koruyuculuguna siginmissiniz,
“Q, kararlari versin ben hi¢c bulasma-
yayim” demissiniz. Bu tarza alisan
calisanlar sorumluluk almak, o gu-
venli alandan c¢ikmak istemiyorlar.
Dolayisiyla direnc¢ her iki ydnde de
yasaniyor. Liderler glcl birakmak
istemiyorlar ama calisanlar da glg¢-
lendirmeyi istemiyorlar. Bu nedenle
dénlsUm sdreclerini ¢cok iyi ydnet-
mek ve zamana yaymak gerekiyor.
Bazl kurumlarla yaptigim calisma-
larda etaplar belirleyip o takvime
gobre degisimi ydnetmeyi tercih edi-
yorum. Ancak kararhlik Ust yonetim-
de basladiginda piramidin asagdisina
dogru inis daha basarili oluyor, ¢ln-
kU insanlar cesaretlenebiliyor.

Sirketler diinyasini degerlendirdi-
dimizde gli¢ kiltiriinden giiglen-
dirme kiiltiiriine geciste neredeyiz.
One c¢ikan alanlar var mi?

10’lu bir skala duUsUnUrsek Turkiye
olarak ortanin biraz altinda oldugu-
muzu séyleyebilirim. Yani ¢carklar oy-
namaya basladi diye ddstintyorum.
Zaten baslamak da zorunda, ¢linkU
glc kalttrd strdurulebilir degil. is

kY

Guclendiren kulttrler sadece insa-
ni mutlu eden yerler degil. Perfor-
mans citasl da cok ylUksek yerler.
Bunu mutlaka séylemem lazim.
Guclendirme kultart bazen yanlis
anlasiliyor. Sanki insanlar mutlu
ama ¢ok da calismak zorunda de-
gilmis gibi dusuntltyor. Oyle de-
gil. Performans beklenti citasi cok
yUksek yerler bunlar.

hayatindaki genclerin sdrekli is de-
Jistirmesi, yeteneklerin kaybolmasi,
yetenekli insanlarin kurumsal hayata
girmek istememesi cok blyUk alarm
noktalari. ikincisi dijital dénUsim
seffafligi getiriyor. Uclinciisti de sal-
ginla baslayan hibrit calisma dlzeni
glclendirme gerektiriyor. Herkes ar-
tik senin ofisinde g6zUnldn 6nlnde
calismiyor, dolayisiyla eski dlzenin
sUrmesi mUmkUn olmayacak.

Hangi alanlar daha iyi durumda diye
baktigimizda da start-up’lari, tekno-
loji sirketlerini gbérlyoruz. Start-up’lar
¢cok daha hem inovatif hem gen¢ hem
dinamik hem yatay yapilanmalar.

Sirket calisanlarinin egitimi faydal
bir yéntem midir bu gegiste?

Egitim cok 6nemli ama ben didaktik
egitime inanmiyorum. Teorik olarak
anlatmaktan ziyade hakikaten yasat-
mak lazim. Uygulamali egitimler cok
cok dnemli. Glcglendirme diyaloglari
cok &dnemli, o diyaloglari oynatmak,
yasatmak, onlarin toplantilarina gire-
rek ne kadari yapiliyor gdzlemek la-
zim. Egitimcilerin, danismanlarin biraz
daha alanin icine girerek yerinde yap-
tiklari gozlemlerin ve geri bildirmele-
rin etkili oldugunu ddstntyorum.

Orta yasin is bulmakta zorlandigi
bir is ortaminda, c¢alisanlarin riski
g6ze almayarak giiglendirme kiiltii-
riine uygun davranmak istememe-
leri sorunu yasaniyor mu?

Kesinlikle dogru ama bunun yine de
caydirict olmamasi lazim diye dUsu-
ndyorum. Hi¢c degilse kendi ekibin-
de veya kendi klicUk grubunda bunu
hayata gecirmeleri gerekiyor. Orada
da basarisizliklar paylasmayi keyif-
li hale getirmeliler. Anlam aramaya
yonlendirmek 6nemli. Bu noktada
departmanlarin kendi iclerinde ya-
pacadl calismalarin belirleyici ola-
cagini ddsintyorum. Radikal bas-
kaldirilardan bahsetmiyorum, kendi
ekibimiz icinde bunu yapabilirsek
Urettigimiz sonuclari da olumlu etki-
ler. Orta kademe yéneticiler aslinda
bu tdr dénldsUmler icin ¢cok uygun
ve ben de zaten egditim danismanlk
verirken orta kademeli yoneticileri
hedef olarak belirliyorum.

“Calisanlar, glc¢lendirme
kUltdrine reaksiyon ve
tepki gosteriyor. CUnkU
glclendirme kaltlrd bir
yerde sorumlulugu almak
demek. Buglne kadar
babacan liderin gdlgesine,
koruyuculuguna
sIginmissiniz,

‘O, kararlari versin ben

hi¢c bulasmayayim’
demissiniz. Bu tarza alisan
calisanlar sorumluluk
almak, o glivenli alandan
citkmak istemiyorlar.”
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Riski anlamak ve
mega trendleri ydnetmek

TARIK SERPIL

Marsh Tiirkiye Yonetim Kurulu Uyesi ve
Es CEO

Cogu zaman riziko olarak da ifade
edilen risk, zarara ugrama tehlikesi
olarak tanimlanir. Bu kavrami ku-
rum dlzeyine indirgedigimizde ise
risk, genel olarak kurumlarin he-
deflerine ulasmasinda engel teskil
edecek olaylar olarak nitelendirilir.
Tabii ki bu hedefler stratejik, finan-
sal, operasyonel gibi pek c¢cok farkli
kategoride olabilir. Risk bu sekilde
tanimlanmisken riski anlamak icin
ise bazi kavramlara daha ihtiyacimiz
var. Bunlardan biri riski doguran ne-
denler, yani kdk nedenler. Bir digeri
ise riskin yaratacagdi etki ve sonuclar.

Hem gUnlUk hayatimizda hem de is
hayatinda risklere baktigimizda, bu
risklerin olusmasina neden olan du-
rumlari ve risk gerceklestiginde kar-
silasacagdimiz dogrudan ve dolayli
sonuclari bir battn olarak ele almak
gerekir. Kok nedenler ve sonuclar,
riski &nlemek ya da yaratacagdi etkiyi
azaltmak icin alacagimiz aksiyonlar
konusunda &énemli bir rehber niteligi
tasir. Riski, ne yazik ki ¢cogu zaman
“deneyimleyerek” anliyoruz, c¢lnki
yasayarak 6grenme konusu hala en
o6nemli 6grenme metotlarinin ba-
sinda geliyor. Tabii ki sadece dene-
yimlemeyi beklemiyoruz. Yasanan
olaylar, glnln kosullari ve beklenen
degdisim ortamina istinaden yapilan

Dinya Ekonomik Forumu’nun acikladigr Kuresel
Risk Algl Arastirmasi’nda 2022 yilinin kUresel riskleri
siralamasinda iklim ve toplumsal krizler én plana
cikiyor. Bu riskleri gecim sikintilari ve ruhsal saglik
sorunlari takip ediyor. Ulkelere gére degdismekle

birlikte “sosyal uyum erozyonu”, “gecim krizleri”
ve “ruh saglginin bozulmasi” gibi toplumsal riskler,
salgindan bu yana en kdtllesen basliklar

olarak siralaniyor.

dngoruler de riski anlama konusun-
da kritik birer girdi faktérleri.

Peki, nasil bir risk ortaminda yasi-
yoruz veya OnUmuizdeki dénemde
hangi risklerin daha olasilikla ger-
ceklesmesini bekliyoruz? Bu konuda
bizim de stratejik ortaklarindan biri
oldugumuz ve bu yil 17. baskisinin
sunuldugu Kiresel Riskler Rapo-
ru'ndan bahsetmek gerekir.

Covid-19’un kazananlari
ve kaybedenleri

Her yil Dinya Ekonomik Forumu’n-
da yayinlanan Kiresel Riskler Ra-
poru icin dlUzenlenen Kiresel Risk
Algl Arastirmasi’nda katilimcilardan
(bunlar kUresel uzman, liderler ve
karar vericilerden olusuyor) 37 ris-
kin degisen algilarini degerlendir-
meleri istenir. Sonrasinda bu riskler
5 kategoride (ekonomik, cevresel,
jeopolitik, sosyal ve teknolojik) in-
celenir. Bunu yaparken de &nce-
ki yilin sonugclariyla karsilastirma,
bireysel baglamlarin klresel risk
algilarini ve hafifletmeyi nasil etki-
leyebilecegine iliskin analiz, karar
vericilerin karsilasabilecegi secim-
ler, bnem derecesi artan potansiyel
hasarlar, kUresel eylem ve is birligi
icin basari ve firsat alanlari, egilim-
ler ve uyar isaretleri icin bolumler
olusturulur. Raporun bu yilki baskisi,
ayrica Covid-19 salgininin son iki yi-
linda alinan derslerden yola cikarak

dayanikliligi (resilience) artirmaya
yonelik dlslncelerle sona eriyor.

Raporda agirlikli olarak Ulkeler i¢in-
deki ve Ulkeler arasindaki farkli gi-
disat ve yaklasimlardan kaynakla-
nacak gerilimler ve bu gerilimlerin
sebep olacagdi risklere odaklaniliyor.
Bu yilki rapor ayni zamanda bu risk-
lerin bireyler, hUkimetler/devletler
ve isletmeler Gzerindeki etkilerini de
vurguluyor.

Risk goérinimumuize bakildiginda,
2021 yilinda ilk sirada yer alan sal-
gin, 2022 yilinda da ekonomik ve
toplumsal sonuc¢ olarak dinya icin
kritik bir tehdit olusturmaya devam
ediyor. Asilanma ve toparlanmadaki
gidisat artik daha belirgin. Covid-19
krizinin goreceli kazananlari ve
“kaybedenler”i oldugunu soyllyo-
ruz ve bu salginin ikinci yilinda daha
da fazla ayrismaya basladi. Asi esit-
sizligi ve bunun sonucunda ortaya
cikan esit olmayan ekonomik topar-
lanma riski, sosyal kirilmalari ve jeo-
politik gerilimleri bir araya getiriyor.

2022 yilinin kiresel
riskleri insan odakli

Ortaya ¢cikan kUresel farkliligin, salgi-
nin kademeli etkilerini kotulestirme
ve iklim eyleminin glclendirilmesi,
dijital glvenligin artirilmasi, gecim
kaynaklarinin ve toplumsal uyumun
yeniden saglanmasi ve uzayda reka-
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betin yénetilmesi dahil olmak Uzere
ortak zorluklarin Ustesinden gelmek
icin gereken koordinasyonu karma-
siklastirma riski tasidigr dusundlu-
yor.

2022 yilinin kdresel risklerine bakil-
diginda iklim ve toplumsal krizler én
plana c¢ikiyor. Bu riskleri gecim sikin-
tilari ve ruhsal saglhk sorunlari takip
ediyor. Kuresel Risk Algl Arastirma-
si’na (GRPS) yanit verenlerden son
iki yila iliskin bir degerlendirme yap-
malari istendiginde, “sosyal uyum
erozyonu”, “gec¢im krizleri” ve “ruh
saghginin bozulmasi” gibi toplumsal
riskleri, salgindan bu yana en kétu-
lesen basliklar olarak siraliyorlar.

Onumuzdeki 10 yillik sUrecte, geze-
genin saghgiyla ilgili endiseler &n
planda. Bunlar; cevresel riskler, en
kritik Uc¢ risk olan “iklim eylemi ba-
sarisizligi, asiri hava olaylari ve biyo-
cesitlilik kayb1” ile birlikte, insanlara
ve gezegene en fazla zarar verme
potansiyeline sahip olmasinin yani
sira dldnyaya yonelik en kritik bes
uzun vadeli tehdit olarak algilaniyor.
Salginla gdlgede kalacagr dusuni-
len cevresel yatirimlar icin daha ra-
porun UGzerinden bir yiIl gecmeden
Ulkelerin kurallari ve zorunluluklari
esnetme niyetine girdigi goérullyor.
Ankete katilanlar ayrica, 6nimuzde-
ki 10 yil icinde en ciddi riskler arasin-
da “borg¢ krizleri” ve “jeoekonomik
catismalar”in oldugunu belirtiyor.

Salginla gélgede kalacagi dustnllen cevresel
yatirimlar icin daha raporun Uzerinden bir yil
gecmeden Ulkelerin kurallari ve zorunluluklari
esnetme niyetine girdigi gdérulUyor. Ankete
katilanlar ayrica, 6nimuzdeki 10 yil icinde

en ciddi riskler arasinda “borg¢ krizleri” ve
“jeoekonomik catismalar”’in oldugunu belirtiyor.

“Dijital esitsizlik” ve “siber glvenlik
basarisizligi” gibi teknolojik riskler
ise GRPS katilimcilarina goére din-
yaya yonelik diger kritik kisa ve orta
vadeli tehditler, ancak bunlar uzun
vadeye dogru siralamada geriliyor
ve hicbiri en sik gorulenler arasinda
yer almiyor. Bu da potansiyel ola-
rak risk algilamalarinda olasi bir kér
noktayi isaret ediyor.

15 kategoride riskin
azaltilmasi hedefleniyor
ama...

Bu vilki rapor risklerin, endiselerin
yani sira risk alanina goére kategori-
ze edilmis risk azaltma cabalarinin
durumu hakkinda da bilgi veriyor.
Ankete katilanlardan, uluslararasi
risk azaltma cabalarinin durumuna
gbére 15 kategoriyi degerlendirme-
leri istendi. Katilimcilar bu kategori-
lerde alinan aksiyonlari, “baslamadi,

erken gelistirildi, kuruldu veya etkili
oldu” seklinde dért bélime ayirdi.
Buna gore; yapay zeka, uzaydan
yararlanma, sinir 6tesi siber saldi-
rilar ve yanlis bilgilendirme ile gb¢
ve multeciler; cogu katilimcinin risk
azaltma c¢abalarinin mevcut duru-
mun zorlandigina inandigi alanlar.
Kisaca, cabalar “hentz baslamadi”
ya da “erken gelisme” asamasinda.
Ayrica, “ticaretin kolaylastiriimasi”,
“uluslararasi su¢” ve “kitle imha si-
lahlar” alanlari i¢cin bUyUk ¢cogunluk,
risk azaltma cabalarinin “yerlesik”
veya “etkili” oldugunu dustnuyor.

Ylkselen emtia fiyatlari, enflasyon
ve borg krizleri ise ekonomi katego-
risindeki yUkselen riskler arasinda
yer aliyor. Salginin ekonomik yan-
simalari, is glcl piyasasl dengesiz-
likleri, korumacilik ve dlnyay! fark-
[I yéringelere bolme riski tasiyan
genisleyen dijital, egitim ve beceri
bosluklariyla birlesiyor.

Risk alanina gére kategérize edilmis risk azaltma ¢abalarinin durumu

Yapay Zeka

Uzaydan Yararlanma
Sinir Otesi Siber Saldinlar ve Yanls Bilgilendirme
Goc ve Maiteciler
Biyocesitliligin Korunmasi
lkim Degisikligi Azaltma
Yoksullugun azatimasi
Temel Kaynak Gavenligi
Fiziksel Catisma Cazimo
Kitle Imha Silahlan
Finansal Sistem Istikran
Dogal Afet Yardima

Insan Saghf Krizleri
Uluslararas: Sug
Ticaretin Kolaylastinimas:

Il Heniz baslamad: Bl Erken gelisme asamasinda [l Yeresik M Etkih
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Uzerinde en ¢cok
disitnililmesi gereken
iki bashik: Uzay ve gbé¢

2022 raporunda derinlesen iki konu
da “Uzay” ve “Go6¢”. Rapora godre
uzayda artan rekabet, hem tica-
ri hem de askeri anlamda bUyUlyen
bir mesguliyet olmasi sebebiyle ayri
bir risk bashgi yaratiyor. Birbirinden
farkli ekonomik ve teknolojik yo-
ringeler, bircok Ulkenin iklim degi-
sikligiyle mucadele etmek ve bag-
lanabilirligi genisletmek icin uzayin
gerektirdigi firsatlara erismesini,
uzay kurumsal yoénetim ve ticariles-
tirme etrafinda klresel karar alma
sUreclerinde c¢ikarlarinin hesaba ka-
tilmasinin saglanmasini engelleme
riskini tasiyor. Bu arada, uzaya artan
Ozel sektdr katilimi ve daha yUksek
bir tikaniklik riski, uzay yoénetimi
icin yeni zorluklar yaratiyor. Ancak
evrensel bir kaynak olmasi gereken
seyin ortak faydalari ve strddrulebi-
lir ydnetimini saglamak icin Ulkele-
rin bir araya gelmesi icin hala zaman
var. Kuresel farkliliklarin, ortak bir
iyinin gelisimini ydnetmek icin gere-
ken is birligini karmasik hale getir-
me riski de bulunuyor.

G&¢ konusu ise ekonomik zorluklar-
dan kaynaklanan artan glvensizlik,
iklim degisikliginin yogunlasan etki-
leri ve siyasi istikrarsizlik simdiden
milyonlari yurt disinda daha iyi bir
gelecek arayisiyla evlerini terk et-

meye zorluyor. GRPS katilimcilari
icin “goénllstiz gd¢” uzun vadeli en
onemli endise kaynagdi iken, bunla-
rin ylzde 60’1 “gb¢ ve multecileri”
uluslararasi hafifletme c¢abalarinin
“baslamadigl” veya “erken gelis-
me” icinde oldugu bir alan olarak
gorayor. Gé¢cln o6nldndeki bu yUk-
sek engeller ve gdé¢cmen doévizleri
Uzerindeki yayllma etkisi - bazi ge-
lismekte olan Ulkeler icin kritik bir
yasam cizgisi - gecim kaynaklarinin
yeniden saglanmasi, siyasi istikrarin
korunmasi ve gelir ve is glcl acikla-
rinin kapatilmasi icin potansiyel bir
yolu engelleme riski tasiyor. Hedef/
gb6c¢ alan Ulke hukUmetleri éncelikli
olarak nufuslari arasindaki diploma-
tik iliskileri ve gé¢men stpheciligini
yénetmek zorunda kalacaklar.

Tlrkiye icin ekonomik
ve jeopolitik riskler
devam ediyor

Tarkiye &zelinde risk algisina baki-
lirsa, Turkiye hem icinde bulundugu
ekonomik kosullar hem de yer aldigi
cografya itibariyla yillardir ekono-
mik ve jeopolitik risklerle micadele
ediyor. Ulkeler arasi anlasmazlik/ca-
tisma, istihdam, gecim ve ekonomik
durgunluk, katilimcilarimiz icin ne
yazik ki halen énemli riskler arasin-
da yer aliyor. Bu riskler énemli iken
tabii degisen faktorler, farkh risk
basliklarini da Turkiye’nin gindemi-
ne tasiyor. Bunlarin yani sira Turkiye

Degisen ve gelisen
risk ortaminda,
riskleri 6telemek ya
da g6z ardi etmek
gibi bir secenek
kalmadi. Once

farkindalik sonra is
birligi ile alinacak
aksiyonlar, devletleri,
kurumlari ve bireyleri
riskler konusunda
hazirlikli hale
getirecek.

icin ilk olarak gecen yil é6nemli bes
risk arasina giren teknolojik riskler
bu vyilda yerini koruyarak bu kez
“teknolojinin yonetimindeki basari-
sizlik” basligr altinda katilimcilarimiz
icin dnemli bir endise olarak belirtil-
mis.

Bu yil énceki yillardan farkl olarak
Turkiye’'deki katilimcilarimiz ilk defa
cevresel risk bashgini ilk bese tasi-
di. Turkiye’deki yoneticiler, 5nimuz-
deki iki yil icin en énemli endisele-
ri arasinda insan kaynakli cevresel
risklerin yer aldigini belirtiyor.

ilk 5 Risk

KisaVade Orta Vade Uzun Vade
0-2wil 3-5yil 5-10yil
Sira Risk Sira Risk Sira Risk

.A&lﬂ hava olaylan

Iklim eylemi bagansizhidi

n Istihdam ve gecim krizleri Agin hava olaylan

lklim eylemi basansizlign Sosyal uyum

. Sosyal uyum Istihdam ve gecim krizleri
ﬂ Bulasici hastahkiar n Bayik ekonomilerde borg knzlen
u E ik W Cevrese W Jeoy B Toplumsal W Teknolojik
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lkiim eylemi basanszigi

Asin hava olaylan

Biyocesitlik kaybi ve ekosistem cokls

Dogal kaynak krizlen

Insan kaynakh cevresel hasarlar
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Hem klresel hem Turkiye risk gora-
ndmU sonrasi mega trendlere, yani
gozlenen ekonomik, jeopolitik ve
cevresel egdilimlere bakarsak &énce
2027de belirginlesen ve hala gecer-
liligini koruyanlari siralamak daha
dogru olur. Bu egilimler:

e Cok tarafl bir kurumun ¢coktst

» Sistematik olarak énemli bir
endUstrinin ¢okusl

* Sosyal glvenlik sistemlerinin
cOkUsU veya eksikligi

* Dijital esitsizlik
« Dijital glic yogunlasmasi

» Teknolojide kurumsal yénetimde
basarisizlik

* Devletlerarasi iliskilerin kirilmasi

* Stratejik kaynaklarin
jeopolitizasyonu

* Bilime karsi yaygin tepki
* Uzun sUreli ekonomik durgunluk
* AJir ruh saghgi bozulmasi

* Genclerin yaygin hayal kirikligi

2022’de bu trendlerin arasina kati-
lan iki yeni egilim ise “jeoekonomik
catismalar” ve “cevre kirliliginin in-
san saghigina zararlar”.

Riskleri ve trendleri ydnetme konu-
sunda ise is dlnyas! ve devletler bu
sUrecin 6nemli paydaslari. Kiresel
olarak ifade ettigimiz bu riskleri tabii
yverel ¢dzUmlerle bir noktaya kadar
iyilestirebiliyoruz. Bu noktada dev-
letlerin Gzerine disen 6nemli so-
rumluluklar var. Bahsedilmesi gere-
ken bir diger konu kulresel is birligi,
buradaki kritik noktada karar verici-
lerin ayni amacg i¢in her bir ¢cikari ke-
narda birakarak ayni masaya oturma
yaklasimini gostermesi gerekiyor.

Ulkelerdeki farklh dizeylerdeki eko-
nomik toparlanmalar, klresel zor-
luklarda is birligini tehdit etmeye
devam ediyor. Bunun sonuclari ise
kelebek etkisi yaratacak ve cevreyi,
ekonomiyi ve sosyal hayati klresel
Olcekte etkilemeye devam edecek.
Biz birlikte hareket etmezsek, yal-
nizca kendimizi kurtarma gudusuyle
hareket edersek basarili olamayaca-
Jiz ¢cunkU ortaya cikan kdresel bir
etkiden bahsediyoruz. Bu noktada
¢6zUm icin “is birligi” ve “risklere
hazirhk” konularinin en 6nemli iki
nokta oldugunu sdéyleyebiliriz.

Kurumlar tarafinda, ydénetme ko-
nusunda organizasyonel anlamda
glclenmek gerekiyor. Gecen yil da
belirttigimiz gibi salgin, bize olmaz
denilen, dusuk olasilik dedigimiz bir
riskin gerceklesmesinde ve yikici et-

kilerini géstermede 6nemli bir 6érnek.
Sirketler icin c¢ikis noktasi, “Bunun
gibi daha baska hangi riskler var?”
ve “Biz bunlara karsi hazir miyiz?”
sorulari olmall. Sirketlerde vyerlesik
bir risk yonetimi yapisinin kurulmasi
artik bir gereklilik haline geldi. Son
yillarda gUndemi fazlaca mesgul
eden ESG (Cevre/Sosyal/Kurumsal
Yoénetim) takip ve ydénetimi, salginla
daha fazla énemini anladigimiz siber
dinya ve beraberinde getirdigi kar-
masik yapiyla birlikte kritik riskler,
odaklanilmasi gereken sadece birkag
baslik.

Bunlar gibi Kiresel Riskler Raporu’n-
da bahsedilen basliklar icin kurum
olarak dayaniklilik dedigimiz olguyu
saglamak gerekecek. Kurumlar arasi
is birligi bu kapsamda da énemli. Bu-
rada aslinda iki dnemli gelisme firsati
var; birincisi risk yonetimimizi kurdu-
gumuz yap! ve kullandigimiz éngori
teknikleriyle gulclendirmek, ikincisi
ise bir kriz meydana geldiginde bu-
nun Ustesinden gelebilecek ve etki-
sini az hissettirecek sekilde dayanik-
[ihgimizi artirmak ve is strekliligimizi
saglamak.

TUm bunlari yaparken veriden, tek-
nolojiden, ongérulebilir modeller
olusturan uyari sistemlerinden mut-
laka yararlanilmasi gerekiyor.
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Aile sirketlerinde sureklilik icin
“Alle Anayasas!” neden gerekli?

DAVUT DOGAN

Doganlar Holding
Yonetim Kurulu Baskani

70’li yillarda Biga’da baslayan bir
yolculuktan bahsetmek istiyorum...
Doganlar Holding’in hikayesi baba-
mizin Biga’daki klclUk atbélyesinde
basladi. Yillar icinde blyUyerek bu-
gln dort farkh sektdrde yatirimlari
olan bir yapiya dénlstl. Bu yapinin
gecen yillara, degisen sartlara, kriz-
ler yasayan dinya ve Ulke ekono-
misine ragmen varhgini blyUyerek
strdUrmesi icin bir rasyonele ihtiya-
cimiz vardl. Biz buna kendi aramiz-
da “aile anayasas!” dedik. Aile ana-
yasamiz da yasananlara ve sartlara
gbre degisim godsterdi ve son halini
aldi. Biz, bu anayasaya siki sikiya
baglh bir yénetim anlayisi strdlrd-
yoruz.

Uclinci kusak aile
tyelerinin hepsi
sirketlerimizde aktif
olarak yer aliyor

Aile anayasamiz kapsaminda, hol-
ding bulnyesindeki her bir sirketin
tim is kalemleri ve slrecleri belir-
lenmis, yonetim kurulu tarafindan

Doganlar Holding bir aile sirketi olmakla birlikte her

bir sirketin ydnetim kurulunda profesyonel paydaslar
da yer aliyor. Bugln, rekabetci bir yasam alaninda var
olan her bir istirakimizin, gerek calisanlarimiz gerekse

halka arz olan sirketlerdeki paydaslarimiza dogru bir
hizmet saglayabilmek adina iyi bir kurumsal yénetim
sartnamesi ve kurum kultGrinln vazgecilmez

oldugunu distntyorum.

onaylanmis ve yurarlige girmistir.
Maaslardan, Uclncl kusak temsil-
cilerinin ydénetim kurulunda goérev
alma sureclerine kadar her konuyu
kurallar ve esit haklar cercevesin-
de yonetiyoruz. Babamizi ilk kusak
olarak kabul ederek, biz kurucu 6
kardesi ikinci kusak, cocuklarimizi
UclnclU kusak olarak tanimliyoruz.
Uctincl kusak genclerimizin hep-
si sirketlerimizde aktif olarak yer
aliyor. Her biri egitimleri ve ilgileri
dogrultusunda farkli alanlarda g6-
rev yaplyor ve uyum icerisinde cali-
siyor. Aile bireylerinin yonetim kuru-
lundaki agirhgi ayni, herkesin maasi
ise kriterle belirlenmis durumda.

Aile sirketlerinde
basarinin anahtari
is odaginin saglamhgi

Sirketlerin ikinci kusaktan U¢UncU
kusaga devir orani ylzde 15. Biz
UclncU kusadimiza islerimizi dev-
rettigimizde bu ylUzde 15’in icinde
olacadiz. Bununla birlikte UclncU
kusaktan doérdincl kusaga devre-
dilen sirket orani, dinya ortalama-
sinda ylUzde 4-5 seviyesinde. Biz
bu kulttrt G¢clncl kusagdimiza ka-
zandirdigimizi distntyoruz. Onla-
rin da zamani geldiginde bu ylzde
4-5 oraninin i¢cinde yer alacaklari bir
yapida sirketi sonraki jenerasyona
gonidl  rahathdiyla devretmelerini
diliyorum. Bunun icin de her kosul-
da nasil hareket etmeleri gerektigi

konusunda onlara yol gosterecek,
herkesce kabul edilmis bir rasyonele
sahip olmalarinin gerekli olduguna
inaniyorum.

Aile sirketlerinde verimli, huzurlu
calismanin anahtari is odaginin sag-
lam olmasidir. Bunun saglanmasinin
yolu iceride uyumlu ve adaletli bir
ydnetim anlayisinin  saglanmasin-
dan geciyor.

Doganlar Holding bir aile sirketi ol-
makla birlikte her bir sirketin yéne-
tim kurulunda profesyonel paydas-
lar da yer aliyor. Bugln, rekabetci
bir yasam alaninda var olan her bir
istirakimizin gerek c¢alisanlarimiz
gerekse halka arz olan sirketlerde-
ki paydaslarimiza dogru bir hizmet
saglayabilmek adina iyi bir kurumsal
ydnetim sartnamesi ve kurum kaltt-
rindn vazgecilmez oldugunu dusu-
ndyorum. Kurumsal yonetimin dort
ana ilkesi; adillik, hesap verebilirlik,
seffaflik ve sorumlulugun, dogru bir
sekilde paylasilmasi, iyi bir yonetim
sUrecinin planlanmasi ve hayata ge-
cirilmesinde yénetim kurullarinin ise
hayati bir dnemi var.

Yénetim kurulu Gyeleri
arasinda adil gérev
dagilimi yapilmal

Sirketlerin en 6nemli stratejik yapisi
olan yénetim kurulu Gyelerinin her
biri, hissedarlarina deder yaratmak
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adina dogru karar alma, yurdtme
ve temsil etmek icin farkli gorevleri
Ustlenmeli. Yonetim kurulu Uyele-
ri arasinda yapilacak adil bir gérev
dagilimi, basarili bir sistemin de
anahtari olacaktir.

Bugln, kurumsal bir yonetim kuru-
lunun ana goérev adimlarini;

- Firmanin misyon ve vizyonuna
uygun stratejilerinin olusturulmasi

- Bu stratejilerin onaylanmasi

- Stratejilerin uygulanmasi sirasinda
sorumlu ekiplerin izlemesi ve
yonlendirilmesi

- Hissedarlarin bekledigi
sardarllebilir karliliga ulasmak
icin gerekli &nlemlerin alinmasi

olarak belirtebiliriz.

Ozellikle halka arz olan sirketlerde;
yatirimcilar ve diger ilgili paydasla-
ra sirket faaliyetleri hakkinda dogru,
tam, anlasilabilir bilgilerin ulastiril-
masini saglamak ise dogru bir yo-
netim icin vazgecilmezdir.

Kurumsal ydénetimin dért ana ilkesi; adillik,
hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumlulugun,
dogdru bir sekilde paylasiimasi, iyi bir ydnetim
sUrecinin planlanmasi ve hayata gecirilmesin-
de yénetim kurullarinin hayati bir 6nemi var.

Cesitlilik yaklasimi
yonetim kurulunda da olmali

Bu genis sorumluluk ve zorlu go6-
revlerin, hakkiyla yerine getirilmesi
adina ise; dogru bir gbdrev ve so-
rumluluk dagilimi esas alinmalidir.
Uye sayisindan, ydénetim kurullarin-
da gorev alan aile bireylerine, pay-
daslarin yetkinliklerine gore goérev
dagilimlarinin  yapilmasi, 6zel ko-
mite ve gruplarin olusturulmasi ise
basarili bir yonetim kurulunun te-
melini olusturur. Yoénetim kurullari
ve kurumsal iletisim departman-
lari arasindaki bag ise esas alin-
mali ve sUrekli kuvvetlendirilerek

gelistirilmelidir. Bu kapsamda, den-
geyi dogru saglamak adina, degder-
li 6nerilerde bulunan bir kurul ve
bu kurulla birlikte c¢alisan bir CEO
ise basarili bir ydnetim kurulunun
temelini olusturacaktir.

Bugln, teknolojinin hizla gelisme-
siyle birlikte yonetim kurullarina
cok daha hizli ve belirsiz anlarda
karar verme goérevi dlslyor. Hisse-
darlarla birlikte tim calisanlar, hizli
bir erisim ve sonu¢ goérmek istiyor.
Bu kapsamda ginimuz trendlerinin
de ybénetim kurularina adapte edil-
mesi buyUk dnem tasiyor. Ornegdin
son 8-10 yildir siklikla bahsedilen di-
versity (¢esitlilik) kurum kaltdrlerin-
de kendine daha fazla yer bulmaya
basladi.

Ayni tutumu yénetim kurullarina da
adapte etmek blyltk 6dnem tasiyor.
Kadin erkek sayisint mimkUn oldu-
dunca esitlemek, dogru insanlar,
dogru ekipler, dogru slrec ybdne-
timi, dogru ybénlendirme ve dogru
denetleme ile yo6netimi tamamla-
mak gerekiyor.
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TUSIAD, YATIRIMCI VE FINANSMAN ODAKLI RiSK YONETIMIi VE
RAPORLAMA BELGESI’Ni ACIKLADI

TUSIAD Cevre ve iklim Degisikligi
Calisma Grubu blnyesinde faaliyet-
lerini sGrdtren Sardurulebilir Finans-
man Alt Calisma Grubu tarafindan
hazirlanan Yatirimci ve Finansman
Odakl Risk Yonetimi ve Raporlama
Belgesinin tanitim etkinligi 13 Hazi-
ran tarihinde dlzenlendi. Etkinlikte,
sUrdurulebilir finansman araclari ve
yesil finansmana erisimin konulari
ele alindi. Toplantinin acilis konus-
masini TUSIAD Yénetim Kurulu Uyesi
ve TUSIAD Eneriji, Cevre ve iklim De-
gisikligi Yuvarlak Masa Lideri Cevdet
Alemdar yapti. Alemdar konusma-
sinda, “Surdurulebilirlige olumlu kat-
ki saglayacak yatirimlarin desteklen-
mesi blyik énem tasiyor. Ulkemizde
de etkin bir yesil yatirm portféydnin
gelistirilmesi icin Uretimde kaynak
verimliliginin ve dénguUselligin finan-
sal olarak desteklenmesi kritik &nem-
de. Bu sUrecte KOBJP’lerimiz de dahil
olmak UGzere is dlnyasl i¢cin finansma-
na erisimde 6nemli firsatlar bulunu-
yor” dedi.

Acilisin ardindan, Yatirimci ve Finans-
man Odakli Risk Yonetimi ve Rapor-
lama belgesinin sunumunu TUSIAD
Surdurdlebilir Finansman Alt Calis-
ma Grubu Baskani Derya Ozet Yalgi
yaptl. Moderasyonunu TUSIAD Cev-
re ve iklim Degisikligi Calisma Grubu
Baskani Fatih Ozkadrnin Ustlendigi
panel oturumuna ise Akbank Yatirrm
Bankaciligr B&élum Baskani Hakan
Birhan, Garanti BBVA SurduruUlebilir
Finans Y&netmeni Irmak Kara Gul,
TSKB Finansal Kurumlar ve Yatirimci
iliskileri Mudarliga Grup Yénetici-
si Can UlkU ve Yapi Kredi Kurumsal
iletisim Direktdrd Arda Oztaskin ko-
nusmaci olarak katildi.

S6z konusu belgede dinya genelin-
de iklim basta olmak Uzere Birlesmis
Milletler (BM) Surdurulebilir Kalkin-
ma Amaclarinin (SKA) ve enerji he-
deflerinin gerceklestirilebilmesi ve
Avrupa Yesil Mutabakati (AYM) gibi
kUresel ticaret ve finans piyasalarini
derinden etkileyecek gelismelere ha-
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YATIRIMCI VE
FiINANSMAN ODAKLI
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zirhk yapilabilmesi icin strdardlebilir
finansman ve raporlama alanindaki
gelismelere ayak uydurulmasi kritik
6nem tasidigina vurgu yapiliyor.

TURKONFED’IN i$ DUNYASI iCIN YEREL KALKINMA PROJESI
ZONGULDAK iLE DEVAM EDIYOR

TURKONFED ve CIPE is birliginde,
is insanlarinin ve is dUnyas! dernek-
lerinin  sUrdUrulebilirligi, organizas-
yon yapisinin glg¢lendirilmesi ve ku-
rumsal yénetim alaninda farkindalik
olusturulmasi amaciyla hayata ge-
cirilen “is Dunyasi icin Yerel Kalkin-
ma” projesinin altinci ve son etkinligi
BAKZIFED ev sahipliginde, Zongul-
dak’ta diizenlendi. is dinyasi ve sivil
toplum kuruluslarinin katilimiyla ger-
ceklesen etkinlikte, degisen dunya
dlzeninde kurumsal strateji ve orga-
nizasyon semasinin her zamankinden
daha énemli olduguna vurgu yapildi.

kurduklari ve
izini sdrdukle-

Turkiye icin hayalini
gerceklesmesi

icin

ri kalkinma hedefleri kapsamin-
da, Anadolu’nun ortak aklinin itici
glc¢c olduguna inandiklarini anlatan
TURKONFED Y®&netim Kurulu Bas-
kan Yardimcisi Ramazan Kaya, sUr-
durulebilir  kalkinmanin  yerelden
baslayarak bolgelere ve Ulkemizin
doért bir yanina yayilmasi icin birles-
tirici glc¢ olmak Uzere projeler Uret-
tiklerini s®yledi. is Dlnyasi icin Yerel
Kalkinma Projesi’nin yeni déneminde
yapilacak toplantilarin sirketler ka-
dar is dUnyasina da buyUk katkilar
saglayacagina inandiklarini vurgula-
yan Kaya sunlari séyledi: “Buglnkl
konumuz olan ‘Kurumsal Strateji ve
Organizasyon Semas!’ sirketler igin
cok dnemli. incelikle sekillendirilmis
bir “strateji”nin koyulan her hedef
icin kusursuz bir yol-
culugu mumkin ki-
lacagina inaniyoruz.
Her sirketimiz, yer
aldigl sektérde attigi
adimlari guclt kilacak
stratejileri kendi icg6-
rileri ile kurguladigi
slrece hem hedefle-
rine basariyla ulasa-

RAMAZAN KAYA |
TURKONFED Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi

bilir hem de gelecekte s6z konusu
olabilecek risklere karsi onceden
hazirlikl olabilir. Kurumsal strateji-
nin etkinligini mimkun kilacak olan
ise net bir organizasyon semasidir.
iyi kurgulanmis, karmasadan uzak
bir organizasyon semasi kurumlari-
mizin her bileseni ile hedeflerine yU-
rimesini saglar. Kurumsal hedeflere
ulasmada, stratejileri uygulamada ve
tim iyilestirmelerde sirketlerimiz icin
kusursuz olmasi gerektigine inandi-
dimiz bu alanda sirket yéneticilerimi-
ze de blyuk sorumluluklar distyor.”

TURKONFrF=ED
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CDP iKLIM DEGISIKLiGI VE SU PROGRAMI LIDERLERI ACIKLANDI

Turkiye calismalarini Sabanci Univer-
sitesi Kurumsal Yonetim Forumu’nun
Ustlendigi dinyanin en blylk cevre
raporlama platformu CDP, 19 Nisan
2022’de CDP Turkiye 12. iklim Degi-
sikligi Sanal Konferansi ve Odul Tére-
ni’ni gergeklestirdi. Garanti BBVA'nin
ana sponsoru oldugu konferansta,
CDP iklim Degisikligi ve Su Programi
2021 Turkiye Sonuclari ve CDP Lider-
leri aciklandi.

Konferansin ana konusmacisi olan
COP25 iklim Sampiyonu Gonzalo
Mufioz Abogabir, 6zel sektérin ik-
lim degdisikligi konusunda harekete
gecmemesinin maliyetinin harekete
gecmekten cok daha yUksek oldu-
gunu giderek daha fazla anladigini
belirterek su aciklamada bulundu:
“Turkiye’'de cevresel verileri acikla-
yan sirketlerin bu yil Supplier Enga-
gement Rating’de 6nemli ilerlemeler
kaydettigini biliyorum, bu da aslinda
iklim krizini ¢6zebilmemiz igin ilerle-
memiz gereken yolda oldugumuzu
goOsteriyor. Sirketler, yalnizca kendi
cevresel etkilerini degerlendirme-
meli, ayni zamanda tedarikgilerinin
de harekete gecmesini saglamalidir.
Enerji gecisi, elektrikli ara¢c teknolo-
jisi, strdurulebilir sehirler, yesil hid-
rojen ve amonyak, akilli tarim, kamu
ve 6zel ortakliklari ve dénglsel eko-
nomi icin daha fazla alan agmamiz

Turkiye Sermaye Piyasalari Birligi
(TSPB), 22. Olagan Genel Kurulu 24
Mayis'ta istanbulda gerceklestirildi.
Genel kurulun ardindan gercekles-
tirilen ydonetim kurulu toplantisinda
hali hazirda baskan olan Turkiye Kal-
kinma ve Yatirrm Bankasi Genel M-
dard ve Yonetim Kurulu Uyesi ibra-
him Oztop, 2022 - 2024 dénemi icin

gerekiyor. GOnUl-
|0 bir taahhtdin
sonrasinda &égre-
nerek, geliserek,

cevresel verileri
aciklayarak, pa-
ranin gucune

uyum saglanmali
ve gonullt taah-
hutten dlzenlen-
mis taahhltlere
gecilmelidir. Bu,

Ozel sektérin ik- Delaitte

CDP Turkiye | COP Turkey

lim sorumlulugu
ve iklim dayanismasi icin, devletin
ise hirs dénglsunU hizlandirmasi icin
cok 6nemli bir andir.”

En yaygin raporlanan
risk tlri regllasyonlarla ilgili

CDP iklim Degisikligi ve Su Programi
2021 Turkiye Raporu’nun sonugclarini
paylasan Sabanci Universitesi Ku-
rumsal Yénetim Forumu CDP Turkiye
Projeler Yéneticisi idil Zeynep Dag-
demir, Turkiye’de CDP iklim Degisik-
ligi Programi ile Su Programi’na yanit
veren sirketlerin sayisinin 20217'de de
artisini strdUrdtguni belirterek séy-
le konustu:

“Sirketlerde iklimle ilgili konularin
yoénetim kurulu dizeyinde gdzetimi

yildan yila artiyor. iklimle ilgili konu-
lari her yonetim kurulu toplantisin-
da glindeme alan sirketler gecen vil
ylUzde 33 oranla 18 sirket iken bu yil
ylUzde 53 oranla 34’e yUkseldi. Sirket
faaliyetlerini dogrudan etkileyen ik-
lim degisikligi ile ilgili risklerin orani
her gecen vyil artiyor. 2021de Turki-
ye’de raporlama yapan sirketlerin
ylUzde 97’si iklim degisikligine bagli
risk tanimladi. Artik neredeyse tim
sirketler iklim degdisikliginin yaratti-
Jdi risklerin farkinda ve cesitli 6nlem
mekanizmalari gelistiriyor. is dinya-
sinin geldigi noktada kurumsal yéne-
timin iklim krizi konusuna tam katili-
m1 yeni bir is normali yaratti. Sirketler
tarafindan en yaygin raporlanan risk
tard, dtzenlemeler ve regllasyonlar-
la ilgili (yUzde 77).

IBRAHIM OZTOP, TURKIYE SERMAYE PIYASALARI
BiRLiGi BASKANLIGINA YENIDEN SECILDI

yeniden Yénetim Kurulu Baskanhgi-
na secildi. Baskan vekilligine ise TEB
Yatirrm Menkul Degerler A.S. Genel
MUdUra Mustafa Selim Yazicrnin de-
vam etmesine karar verildi.

Genel kurul sonrasi bir aciklama ya-
pan ibrahim Oztop, “TSPB’nin bas-
kanlgr goérevini, 10 Eylul'de devral-
mistim, beni bu énemli gbéreve ikinci
kez laylk goren tim yonetim kurulu
Uyelerimize tesekkurlerimi iletmek
isterim. Ozverili calismalariyla birli-
gimizin ve sektdérimuizin gelismesi-
ne dnemli katkl ve destek saglayan
yonetim, denetleme kurulu, disiplin
komitesi Uyelerine de degerli katki-
lari ve emekleri icin tesekkirlerimi
sunarken yeni dénemin Ulkemize,

Birligimize ve Uyelerimize hayirli ol-
masini dilerim.” dedi.

Sermaye piyasalarinin gelismesinde,
blUyUmesinde birligin blylUk deger
sagladigini kaydeden Oztop, “Bir-
ligimiz; hem talep hem de arz tara-
finda sermaye piyasalarimizin gelis-
mesini saglayacak ortak degerlerin
yaratilmasinda her zaman &ncl ve
yaratici bir rol oynadi. Basta yati-
rimcilarin bilgilendirilmesi. Birligimi-
zin bu énemli ve degerli katkilarinin
dntmuizdeki yillarda da katlanarak
devam ettirmek icin ydénetim kuru-
lu Gyelerimizle, denetleme kurulu
ve disiplin komitesi Gyelerimizle var
glcimuzle calismalarimiza devam
edecegiz.” diye konustu.
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DAVOS’TA DUNYAYI BEKLEYEN ALTI KONU ONE CIKTI

Annual Meeting 2022

Mayis ayinda dizenlenen 2022 Dinya
Ekonomik Forumu, Kovid-19 salgini-
nin ardindan gerceklesmesi nedeniyle
dlinya siyaseti ve ekonomisi icin daha
Onemli hale geldi. Zirvede liderlerin
verecedi mesajlar, merakla bekleni-
yordu. Cok sayida sorunun masaya
yatirldigi zirveye 2 bin 500 lider ve
uzman isim katildl. Zirve boyunca
gerceklestirilen toplanti, aciklamalar
ve kamuoyuyla paylasilan raporlar i1si-
ginda 6 ana baslik Gzerinde duruldu.

Ukrayna sorunu ve
kliresel is birligi

Davos 2022, Ukrayna’nin savasl ka-
zanmasl ve savastan sonra Ulkeyi
yeniden insa etmek icin “mUmkin
oldugunca hizli” yardim cagrisinda
bulunan Ukrayna Devlet Baskani Vo-
lodymyr Zelensky’nin konusmasiy-
la basladi. Katilimcilardan Rusya’ya
yaptirimlari artirma cadrisinda da

REVIEW OF THE
G20/OECD Principles of

Corporate Governance

@) OECD

OECD Kurumsal Yénetim Komitesi,
G20/0OECD Kurumsal Yénetim ilkele-
ri'ni gdzden geciriyor. Kasim 2021'de
baslatilan ve 2023’te tamamlanacak
bu strecte OECD, G20 ve FSB Uyele-
ri ve diger Ulkeler Komite’nin bolge-
sel Yuvarlak Masa Toplantilari (Asya,
Latin Amerika ve Orta Dogu ve Ku-
zey Afrika) araciligiyla incelemeye
katilyor.

bulunan Zelensky’nin bu cagdrisi, zirve
boyunca konusuldu. Zelensky ayrica,
“azami” yaptirimlar ve “Rusya paza-
rindan tamamen c¢ekilme” cagdrisinda
bulundu.

iklim, gida, enerji

Artan emisyonlar, yUkselen enerji fi-
yatlari ve artan gida fiyatlarina Ukray-
na-Rusya savasinin yansimalari da ek-
lenince, bu G¢ madde Davos 2022’de
daha ciddi bir ton aldi.

Bir sonraki salgina
hazirlanmak

Kovid-19, her alanda tUm insanliga
cesitli dersler verdi, var olan sorunlari
derinlestirdi. Calismalar, yeni salginla-
rin olacagini da gosterince Davos’ta
konu bu oldu. Salginda, insanlarin
aslya erisimde yasadigi adaletsizlige
dikkat cekildi. BM Genel Mistesari ve

HIV/AIDS Ortak Programi’nin (UNAI-
DS) icra Direktdrd Winnie Byanyima,
irkeilik konulu bir oturumda “Irkeilik
sadece siyahlarin veya esmerlerin po-
lis siddeti ytzinden nefes alamama-
lari degildir. Hayat kurtaran, salgina
son veren ilaclardan mahrum birakil-
malaridir.” dedi.

Toplumsal cinsiyet, esitsizlik
ve yarinin isleri

Salginda yakici bir bicimde hissedilen
toplumsal cinsiyet esitsizligi de zirve-
nin ana konularindan biriydi. Kayit disi-
nin artmasi, kayith ¢alisanlar arasindaki
esitsizlik, dlsuk Ucretli bakim islerinin
kadinlarin omuzlarina yikilmasi gibi ko-
nulara deginildi. Oxfam International’in
icra Direktérti Bucher, “Cinsiyet Esitli-
gine Ulasmak” baslkh oturumda yasa-
nan adaletsizliklere vurgu yapti. Ayrica
“Yarinin isleri; Ekonomik lyilesmede
Sosyal islerin Uclil Getirisi” raporunda
da egitim, saglk ve bakim alanlarinda
yeni bir yatirrm dalgasi baslatiimasina
da vurgu yapildi.

Gelecegimiz dijital

Birlesmis Milletler Kalkinma Progra-
mi Yéneticisi Achim Steiner, forumun
“Liderle Tanis” podcast’ine verdigi
demecte, “Dijitallesmenin bir parcasi
degilseniz, disindasiniz” sloganini kul-
landi. Saglik, finans ve egitime ekono-
mik dijital erisimi artirmayi amaclayan
bir Forum girisimi olan Edison Allian-
ce, dijital katilmi tesvik etmek icin bir
dijital politika gezgini baslatti.

G20/0ECD KURUMSAL YONETIM
ILKELERI’NI GOZDEN GECIiRME SURECI

BASLATTI

Kurumsal Yénetim Komitesi tarafin-
dan kabul edilen Gérev Tanimi ve
Yol Haritasi, gbzden gecirme icin
ana oncelikleri ve zaman cizelgesini
belirledi. incelemenin genel amaci,
krizin sermaye piyasalari ve kurum-
sal yonetim uygulamalari Gzerindeki
yapisal etkilerini dikkate alarak, 6zel-
likle ilgili unsurlari Kovid-19 sonrasi
ortama uyarlayarak ilkeleri glclen-
direcek. Gézden gecirilmis ilkelerle,
daha iyi risk ydnetimi yoluyla kurum-
sal sektorlin direncini glc¢lendirmeyi
ve sirketlerin sermaye piyasalarindan

finansmana erisimlerini iyilestirmeyi
amaclaniyor.

Ekim 2027de OECD Bakanlari ve
G20 Liderleri, Komite'nin ilkeleri
gb6zden gecirme kararini destekledi-
gini aciklamisti. Bakanlar ve liderler,
“iyilesmeyi desteklemek icin iyi ku-
rumsal yénetim cercevelerinin ve iyi
isleyen sermaye piyasalarinin énemi-
ni kabul etti ve G20/OECD Kurumsal
Yénetim ilkelerinin gdzden geciril-
mesini sabirsizlikla bekliyoruz” me-
sajl da vermisti.
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BIST

Kurumsal Yonetim Endeksi

BIST Kurumsal Yoénetim Endeksi,
paylari Borsa Istanbul pazarlarinda
(Yakin izleme Pazari ve C ve D lis-
teleri haric¢) islem gdren ve kurum-
sal yonetim ilkelerine uyum notu
10 Uzerinden en az 7, her bir ana
baslik itibariyla 10 Gzerinden en az
6,5 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin &l¢ctlmesi amaciyla
olusturulmustur. Kurumsal Yoénetim
ilkelerine uyum notu, SPK tarafin-
dan Dbelirlenmis derecelendirme
kuruluslari listesinde bulunan dere-
celendirme kuruluslarinca, sirketin
tim kurumsal ydnetim ilkelerine
uyumuna iliskin yapilan degerlen-
dirme sonucunda verilmektedir. Ku-
rumsal Yoénetim Endeksi’nin he-

saplanmasina 31.08.2007 tarihinde
baslanmis olup, endeksin baslangic
degeri 48.082,17°dir. BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi kapsamindaki sir-
ketlerin derecelendirme notlarina,
sirketlerin Kamuyu Aydinlatma Plat-

formu’ndaki aciklamalarindan ulasi-
labilmektedir.

Kurumsal Yénetim Endeksi’nde is-
lem gdrmek isteyen sirketler SPK
tarafindan lisanslandirilan derece-
lendirme kuruluslari tarafindan “Ku-
rumsal Yonetim Derecelendirme”si
alarak BiST’e bildirmektedirler. De-
recelendirme 4 ana bashk altinda
yapilmaktadir; 1. Pay sahipleri (yUz-
de 25 agdirlik ile) 2. Kamuyu aydin-
latma ve seffaflik (yUzde 25 adirlik
ile) 3. Menfaat sahipleri (yltzde 15
agirlik ile) 4. Yonetim Kurulu (ylz-
de 35 agdirlik ile) Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun (Kurul) 01.02.2013 tarih
ve 4/105 sayil toplantisinda alinan
karar dogrultusunda degistirilen ve
yenilenen metodolojiye gbére yasal
degdisiklikle, temel ve ek puanlama
sistemi seklinde iki kademeli bir sis-
teme gecilmistir. Yeni sistemde, SPK
ilkelerinde yer alan veriler kural ve

uygulamalarin tima, yapilan degisik-
lik kapsaminda asgari unsur olarak
kabul edilerek, ilk etapta 85 baz ta-
vani Uzerinden temel puanlar olus-
turulmaktadir. ikinci asamada asgari
unsur olan kural ve uygulamalarin et-
kinligi ve kurumlara katma deger ya-
ratip yaratmamasi degerlendirilerek,
15 baz tavani Uzerinden ek puanlar
hesaplanmaktadir. Yapilan degisik-
liklerle, ilkelere sekilsel uyumun ya-
ninda fonksiyonel uyumun &zellikle
One cikartilmasi ve hesaplamalarin
iki kademeli olarak yapilmasi mate-
matiksel olarak notlari asadlr dogru
baskilamistir. BIST Kurumsal Yone-
tim Endeksi’nde 57 sirket yer almak-
tadir.

Bu sayfadaki veriler, 2021 ve 2022
notlarint  icermektedir. Aciklanan
glncel notlar icin Kamuyu Aydinlat-
ma Platformu internet sitesini ziya-
ret edebilirsiniz.
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BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi DERECELENDIRME NOTLARI

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.
96.59 18/02/2022 SAHA

Tofas Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S.
92.60 26/10/2021 SAHA

Tirk Traktdr ve Ziraat Makineleri A.S.
94.09 29/09/2021 SAHA

Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.
92,57 21/09/2021 SAHA

Tupras Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.
96.24 01/10/2021 SAHA

Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S.
95.53 23/03/2022 SAHA

Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.
96.34 17/05/2022 SAHA

Yapi ve Kredi Bankasi A.$
96.85 28/12/2021 SAHA

Sekerbank T.A.S.
94.60 25/01/2022 SAHA

Coca Cola icecek A.S.
94.68 02/07/2021 SAHA
Arcelik A.S.

96.74 16/07/2021

TAV Havalimanlari Holding A.S.
96.70 13/08/2021 SAHA

Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)
95.86 19/10/2021 SAHA

Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.
95.27 05/11/2020 SAHA

SAHA

Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.
92.77 17/12/2021 SAHA

Tirk Telekomiinikasyon A.S.
94.03 14/12/2021 SAHA

Tirk Prysmian Kablo ve Sistemleri
95.24 03/12/2021 SAHA

Turcas Petrol A.S
95.80 28/02/2022 SAHA

Park Elektrik A.S.
91.27 04/06/2021 SAHA

Aygaz A.S.
9495 21/06/2021

Albaraka Tiirk Katilm Bankasi A.S.
91.42 17/02/2022 DRC

SAHA

Anadolu Grubu (Eski Yazicilar Holding A.S.)
95.21 09/07/2021 SAHA

ihlas Holding A.S.
84.99 28/07/2021 JCR EURASIA RATING

ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S.
85.50 28/07/2021 JCR EURASIA RATING

Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.
97.00 17/12/2021 KOBIRATE

*SPK’nin 01.02.2013 tarih ve 4/105 sayili toplantisinda alinan karar uyarinca, sirketlerin 2013 yili

Pinar Siit Mamulleri Sanayi A.S.
93.31 18/11/2021 SAHA

Tirkiye Halk Bankasi A.S.
9451 28/06/2021 JCR EURASIA RATING

Global Yatirnm Holding A.S.
91.40 23/11/2021 KOBIRATE

Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.
94.70 17/08/2021 KOBIRATE

ENKA insaat ve Sanayi A.S.
92.80 04/11/2021 SAHA

Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.
93.59 19/11/2021 SAHA

Aselsan Elektronik Ticaret A.S.
93.51 10/12/2021 SAHA

Creditwest Faktoring A.S.
89.02 18/05/2022 DRC

Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S.
95.40 19/11/2021 KOBIRATE

Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.
96.81 12/08/2021 KOBIRATE

Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S.
97.49 14/07/2021 SAHA

Akis Gayrimenkul Yatinnm Ortakhigi A.S.
96.33 23/11/2021 SAHA

Tirkiye Garanti Bankasi A.S.
9791 10/12/2021 JCR Eurasia Rating

Tirkiye Sisecam Fabrikasi A.S.
95.51 16/12/2021 SAHA

Lider Faktoring Hizmetleri A.S.
91.51 06/08/2021 SAHA

Dogus Gayrimenkul Yatirnm Ortakhig A.S.
94.21 31/05/2021 KOBIRATE

Eregli Demir ve Celik Fabrikalari T.A.S.
95.70 26/07/2021 KOBIRATE

Anadolu Sigorta

95.49 09/11/2021 SAHA

Migros
96.69 28/12/2021

Akmerkez GYO
95.44 07/12/2021

SAHA

SAHA

Halk Gayrimenkul Yatirnm Ortakhigi A.S.
92.23 25/02/2022 JCR Eurasia Rating

TAT Gida

9517 28/12/2021 SAHA

Batigim
89.88 29/07/2021

EnerjiSA
95.09 21/12/2021

KOBIRATE

SAHA

Tirkiye Sigorta A.S.
93.60 12/01/2022 KOBIRATE

kurumsal yonetim derecelendirme notlari belirlenen prensipler ¢ergevesinde yenilenmistir.

iskenderun Demir ve Celik A.S.
9510 25/08/2021 KOBIRATE

is Finansal Kiralama A.S.
9291 28/12/2021 SAHA

Aksa Enerji Uretim A.S.
93.45 02/07/2021 SAHA

Qua Granite Hayal Yapi Uriinleri San. Tic. A.S.
80.05 10/09/2021 SAHA

Vakif Gayrimenkul Yatirim Ortakhgi A.S.
82.8 30/09/2021 KOBIRATE

Alarko Holding A.S.

89.7 01/10/2021 KOBIRATE

Seker Finansal Kiralama A.S.
80.1 27/10/2021 KOBIRATE

Aydem Yenilenebilir Enerji A.S.
9475 20/04/2022 SAHA

HALKA ACIK OLMAYAN SIRKETLER

Dariissafaka Cemiyeti
97.40 29/12/2021 KOBIRATE

Garanti Emeklilik ve Hayat A.S.
9730 24/12/2021 KOBIRATE

Pasha Bank
9229 08/06/2021 JCR EURASIA RATING

Garanti Finansal Kiralama A.S.
94.90 05/10/2021 KOBIRATE

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
96.10 24/12/2021 KOBIRATE

Tiirkiye Sigorta (Eski HalkSigorta+
GilinesSigorta+ZiraatSigorta)

93.47 14/07/2021 SAHA

SUTAS

95.96 30/12/2021 SAHA

Cagdas Faktoring A.S.
80.42 23/05/2022 KOBIRATE

UNSPED
93.04 22/04/2022 SAHA

Turkiye Egitim Goniilllleri Vakfi
96.30 29/12/2020 KOBIRATE

Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii
94.90 29/12/2021 KOBIRATE

Garanti Filo
93.80 24/05/2022 KOBIRATE

Moda Deniz Kuliibii

93.60 24/12/2021 KOBIRATE

Alternatifbank A.S.

92.81 19/11/2021 SAHA
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Kurumsal yénetimin uluslararasi iyi uygulamalarini yayginlastirmak igin
faaliyetlerine devam eden Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernedi,
tUlkemizin énde gelen yayin kuruluslarina haber ve réportajlariyla konuk oldu.
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“Sirketlerimizi, kurumsal yénetim
I(urumsal yonetim burokraS| degil usygmamaianyla korumayg almahyiz”
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XIV. ULUSLARARASI

KURUMSAL YONETIM ZIRVESINDE

“DAKA IY1 BIR GELECEK ICIN KURUMSAL YONETIM: Daha iyi Bir Gelecek igin

miEE Ky rumsal Yonetim
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TURKIYE ICIN CALI

Kibar Grubu olarak

kokli yonetim gelenegimizle, stirdirilebilir

her biri sektoriinde 6ncl olan 20'yi agkin §|rket|
2025 hedeflerimiz dogrultusunda buy
Tarkiye birincisi olarak tlkemizin adln:-du

-

5@‘9 Kibar

Assan Aliiminyum | Assan Hanil | Assan Panel | ispak Ambalaj | Posco Assan | TSI Ucak Koltuk Uretimi
Assan Gayrimenkul | Assan Yapi | Kibar Dis Ticaret | Kibar Enerji | Kibar International
Assan Bilisim | Assan Lojistik | Assan Port | Interaktif Cevre Danismanlik | IRB Sigorta



Rahmi M. Ko¢ Muzesi, italyan res-
sam Lorenzo Mariotti’'nin 33 yag-
[I boya eserinden olusan “Deniz ve
Otesi” baslikli kisisel sergisini 11 Ey-
|Gl tarihine kadar sanatseverlerle bu-
lusturuyor.

Denizcilik konusundaki uzmanligini
tablolara yansitan Mariotti’nin 33
vagli boya eserinden olusan sergi, 11
Eylal 2022’ye kadar ziyaret edilebi-
lecek. Denize ait her seyi gunltik ha-
yattan enstantaneler ile sunarak, sa-
natseverleri farkli deneyimlere ortak

ediyor. Denizcilik konusundaki biri-
kimini italyan Deniz Kuvvetleri’ne
ait efsanevi egitim gemisi Amerigo
Vespucci’de bdélim baskani olarak
gbdrev yaptigr yillarda edinen sa-
natc¢l, mimariden manzaraya, natdr-
morttan portreye kadar genis bir
yelpazede, ahsap veya tuval Gzerin-
de yagli boya ve sulu boya calisiyor.

RAHMI M. KOC MUZESI
ISTANBUL
7 HAZIRAN - 11 EYLUL 2022
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Odullt sanatcl EKSIOGLU, istanbullular

44 ulusal olmak

27 uluslararasi,
Uzere toplam 71 &dul alan sanatcl

bekliyor. Sergide Gurblz
Dogan Eksioglu’'nun Yag-
liboya Tuval eserleri ve
Fine Art edisyonlu baski
calismalarinin  yani sira
baski Uzerine sanatc¢inin
mUdahale ettigi karisik
teknik eserleri de olmak
Uzere 30’dan fazla eser
sanatseverlerin izlenimi-
ne sunuluyor.

Serginin tanitim brosu-
rinde sanatcinin eserle-
ri sdyle yorumlaniyor: “Oykusellik,
keskin bir ironi ile kesisir onun ya-

KARMA”ya cagiriyor

imge ve figlrle... Kedilerin ironik ba-
kisi, kuslarin umudu, kitaplarin agir-
191, zamanin saatlerle ortaya c¢ikan
kaotik devinimi, merdivenlerin yu-
kariya sonsuza uzanisi, bazen yasa-
mimizda iz birakmis kimliklere saygi
durusu; salt sanatcinin degdil batin
bunlari i¢sellestirmis digerlerinin de
secimidir. Sanat¢cli malzemesini se-
cer, onu teknigi, birikimi, duyarhhgi
ile harmanlar. Sonunda izleyiciye ka-
lan kendi secimleriyle ylzlesmedir.”

GUrbliz Dogan Eksioglu’'nun “Kar- pitlarinda, bakista anlam netlesir.
ma” baslikl sergisi sanatseverleri Gurbiz Dogdan, anlatir; birkac cizgi,
5 . j
I JAPON PIYANIST HIROMI
o solo performans icin Istanbul’a geliyor
4

Japonya’nin dlUnyaya kazandirdigi
caz piyanistleri arasinda yerini alan
piyanist ve besteci Hiromi Uehara,
2003’te Telarc etiketiyle yayinladigi
ilk alolmU “Another Mind”dan beri
standardindan ve virtt6zlGglnden
asla 6dun vermiyor. Japonya’da do-
dan ve 6 yasinda piyano c¢almaya
baslayan vyetenekli piyanist, hem
Dodgu hem Batrda dinleyenleri ve
elestirmenleri enerjisine, yaraticili-
dina ve cazin sinirlarini yeniden yo-
rumlayisina hayran birakiyor.

HenUz 14 yasindayken Cek Filarmoni
Orkestrasi'yla calisan, 17 yasinday-
ken de tesadUfen tanistigi Chick Co-
rea ile birlikte calma firsati yakalayan
Hiromi, 1999 vyilinda girdigi Berklee
School of Music’te egitim aldi. 12’nci
ve son albimu olan Silver Lining Su-
ite’i 8 Eylul 202Tde yayinlayan sa-
natcl, solo piyano performansiyla 12
Ekim’de istanbul konserine cikacak.

ZORLU PSM,
ISTANBUL / 12 EKIM 2022
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FESTIVAL

19. Uluslararasi  GUumuasluk  MG-
zik Festivali, bu yil da dopdolu bir
programla Bodrumlu sanatseverler-
le bulusuyor. 18 Temmuz'da ispan-
yol piyanistler Juan Lago ve Belen
Navarro’nun konseriyle acilan festi-
valin bu yilki temasi, ‘Suda, Kumda,
Tasta konseptleri’ olarak aciklandi.
Uluslararasi Gumuslik Muzik Fes-

GUmMUsluk Festivali,

"SUDA,
KUMDA,
TASTA”

konseptiyle
Bodrumlulari bekliyor

tivalinde bu yil, 25 konser, perfor-
mans ve goOsteri yer alacak. Festi-
val, 6énceki yillarda oldugu gibi bu
vil da yine Bitez'deki Zefirya Kultlr
Merkezi’'nde iki konserle sanatsever-
lerle bulusacak. “Tasta” baslikli kon-
serler 25 asirlik tarihi tas ocaginda
gerceklesirken, “Kumda” ve “Suda”
basligi altindaki konserler GUmuUslUk

sahilindeki festival merkezinde du-
zenlenecek. Festivalde EylUl ayinda,
“Yesil Yasam GUmuUslUk” etkinlikleri
One cikacak.

BODRUM’UN FARKLI MEKANLARI
10 TEMMUZ
14 EYLUL 2022

FiLM

Ayvalik'ta
FILM SOLENI

ilk kez duzenlendigi 2018 yilindan
beri basta Ayvaliklilar olmak Uzere
sinemaseverlerin bUyUk ilgi gbs-

terdigi Baska Sinema Ayvalik Film

Festivali, bu yil Seyir Dernegi’nin
catisi altinda Ayvalik Uluslararasi
Film Festivali adiyla dUzenleniyor.
Festival kapsaminda farkl Ulke sine-
malarindan odulll filmler izleyiciyle
bulusacak. Ayrica paneller ve sdyle-
silerin de olacagdi festival kapsamin-
da Turkiye’nin her késesinden gelen

| ,_LLLU S Lﬂikﬂ ASI
FESTiVALI

16-21 Eylul 2022

sinema Ogrencileri, festival organi-
zasyonunda goérev alirken ayni za-
manda sinema endustrisinden kati-
limcilarla bulusacaklari atélyelerde
tecrlbe edinecek, sektdrle tanisma
firsati bulacak.

AYVALIK /16-21 EYLUL 2022
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MIKLAS LUHMANN
Yeni Sef:
Biirokratik

Tutuculuk ve
Liderlik

Yeni Sef:
Bilrokratik
Tutuculuk ve
Liderlik

VakifBank KultGr Yayinlari, Alman
hukuk sosyologu ve hukuk kuram-
cisi Niklas Luhmann’in yazdigi “Yeni
Sef: BUrokratik Tutuculuk ve Lider-
lik” adli eserini okurla bulusturdu.
Kitapta, is yasaminda yazili ve yazili
olmayan kurallar, calisanlar arasin-
daki gruplasmalar ve rekabet gibi
meselelere deginiliyor. Kitap, “Yeni
Sef”, “Sosyal DUlzenin Dogaclama
Olusumu”, “Goézetim veya Ustleri
Yénetme Sanati” ve “Kanitlar” bas-
ikl dort bolimden olusuyor.

Yazar kitapta, patron ve calisan ara-
sindaki catismaya dair su gbdzlem-
lerini okurla paylasiyor: “Aslinda,
Ustler ve astlar arasindaki acik catis-
malar nadirdir ve bu her daim glc¢
iliskilerinin bozulmasi anlamina ge-
lir. GUvene dayall is birligi sayesin-
de glc her iki tarafta da artirilabilir.
Buna karsin sabotaj ise duraganliga
sebep olur ve gercekten sadece bu-
rokratik degil siyasi bir anlam ifade
edebilir. Bdyle bir sistem, her iki ta-
rafin da kendi gUclerinin menfaati
icin karsisindakinin gucUnU koru-
masl ve ona saygl duymasiyla kendi
kendini dengeler.”

Niklas Luhmann; bir is yerinde iyi bir
yéneticinin sahip olmasi gereken iki
temel &zellikten birinin “dayanma ve
gerilimi dengeleme yetenegdi”, ikin-
cisinin ise “sUrekli diyaloga girme
istegi” oldugunu belirtiyor.

LIDERLIK LABORATUVARI
21.YUZYILDA LIDERLIK

fiiP

Liderlik
Laboratuvari
21. Yuzyilda Liderlik

Liderlik becerisi deyince aklimiza
gelen her sey, son 25 yilda temelden
degisti. CUnkU 21. ylzyilda, hepimiz
gibi, liderler de bambaska bir din-
yadalar. Pek cok Ust dlizey yonetici-
nin uykularint kaciran yeni bir dinya
dlUzeni ve yepyeni klresel tartisma
basliklari var: Sarsici ekonomik ha-
reketler, Brexit, enflasyon, politik ik-
tidarlar, kripto paralar, yeni duvarlar,
robotlar...

GUnlmuz liderleri
tim bunlarla
nasil bas edebilir?

Chris Lewis ve Dr. Pippa Malmgren,
Liderlik Laboratuvari’nda, bu bUylk
degisim carkina nasil ayak uyduru-
labilecegi konusunda yol gdsteriyor,
ipuclari veriyor, érnekler Gzerinden
sorular yoéneltiyorlar. Sadece eski
kurallarin neden artik islemeyecegdi-
ni aciklamakla kalmiyor, ayni zaman-
da yeni dinya dizeninde yerlesen
yeni degerleri, bu yeni dlizenin nasil
bir liderlik bekledigini anlatiyorlar.

Liderlik Laboratuvari liderlerden,
“yalniz islerini dogru yapmalarinin
degil, ayni zamanda dogru isler
yapmalarinin beklendigi” 21. yUlz-
yilda, glgld, istikrarli ve saglam bir
liderlik kurabilmenin sirlarini payla-
sarak essiz bir vizyon sunuyor.

YONETIM DUSUNCES

Tarihsel SUrecte
Yonetim
Dislincesi

Bilimdeki her bir gelisme insan ve
toplum yasamini sekillendirirken,
yasanan toplumsal olaylar da bili-
min sekil degistirmesine katki sagla-
mistir. Ozellikle 20. yizyildan sonra
bilim ortaya koydugu konulan daha
onceki yillarda ise devlet insanla-
rinin  6gutlerinde ve felsefecilerin
sodylemlerinde rastladigimiz ydne-
tim kavrami; hangi c¢agda, hangi
toplulukta olursa olsun dnemini her
zaman korumustur.

Tarihsel strec¢ icinde bilimin, tekno-
lojinin, insanin ve insanligin degisimi
ve gelisimi ile birlikte yonetim du-
siincesi de degismistir. Elbette bu-
gln “en iyi yonetim nasil olmalidir”
sorusuna cevap aramak istiyorsak
yoénetim dislncesini kronolojik sU-
reci icinde dogru bir sekilde analiz
edip, bu distnceyi ddénemin sartla-
rinda degerlendirerek gerekli bilgi
daragacini olusturmamiz gerekir.

Bu bilgi birikiminin buglinin yoéne-
tim anlayisinda katma degere doé-
nastdrtlmesinin  yoénetim biliminin
gelisimi acisindan oldukca &nemli
oldugunu da unutmamaliyiz. Bu fi-
kirden hareket edilerek tasarlanan
bu kitapta “ydnetim” kavraminin ta-
rinsel strec¢ icinde glinimuize kadar
nasil bir evrimden gectidi, akade-
misyenlerin kaleminden aktariliyor.
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YENI

S.CROSS
DEGISTIR MODUNU

5

Suzuki Akills Hibrit Teknolojisi ve ALLGRIP &x& Siiriis Sistemi ile donatilan
Yeni Suzuki S-CROSS, simdi daha gii¢lii SUV tasarimi, genis bagaj hacmi,
disuk yakit tiketimiyle Tiirkiye’'de.

Test et, kesfet.

#HibritinTurbosu

QQ 4hk 5 795 iletisin@suzuki.com.tr () /suzukiturkive F /suzukiturkive N /suzuki_tr



IKLIM DOSTU HAREKET ILE
GELECEGI BIRLIKTE IYILESTIRELIM

Arcelik olarak, Iklim Dostu Magazamiz, déniistiiriilmiis malzemelerden
triinlerimiz ve solar enerji sistemlerimizle daha iyi bir gelecege
onculik ediyoruz. Siz de yapacaginiz kiigtik dontistimlerle

Iklim Dostu Hareket'e katilin, gelecegi birlikte iyilestirelim.

Detaylar: arcelik.com.tr/iklim-dostu-hareket
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