
Say1:88 Agustos 2018 0-st yonetim, yonetim kurullan ve denetim komitelerine 
yoneti�im ile ilgili konularda ozet bilgiler 

Sessizlik Kiiltiirii mil? 

Birileri baz1 i�lerin yanh� ilerledigini s6ylediginde, bahsedilen yanh�lan diizeltmek i9in bir �eyler yap1lmasm1 
nas1l saglars1mz? Daha da 6nemlisi, birilerinin yanh�hklan giindeme getirmesini nas1l saglars1mz? Genel 
miidiirler yonetim kurulu iiyelerini �irkette benzeri durumlarm ele ahnmas1 kiiltiirii konusunda aydmlatmad1gmda 
en iyi �irketler bile biiyiik bedeller 6deyebilmektedir. 

Ge9mi�teki en biiyiik kurumsal skandallar birbirleriyle 9arp1c1 benzerliklere sahiptir. ilk ba�ta, sorunlar neredeyse 
her zaman kii9iiktiir. Zamanla hasar biiyiidiik9e, daha fazla insan durumun farkma vanr. Ancak hi<; kimse, art1k 
90k ge9 olana kadar sorun hakkmda konu�maz. Ciddi anlamda biiyiik skandallarda, sessizlik, yanh�hk ve 
hatalann 90k biiyiik boyutlara ula�masmda bir katalizor gorevi goriir. 

Bu olaylar �a�1rt1c1 bir bi9imde adeta aym kahptan 91km1� gibidir. Ge9mi�te ya�anm1� skandallardan birka9 
6rnek vermek gerekirse, biiyiik bir saghk kurulu�unda, genel miidiiriin, altmda 9ah�anlara talimatl ile ger9ekte 
var olmayan rakamlann ve i�lemlerin varm1� gibi gosterilmi� oldugu iddia edilmi�ti. Bu dolandmc1hk y11larca 
siirmii� ve fiktif i�lem rakamlan milyar dolarlara ula�ana kadar �irkette hi<; kimse bahsini a9mam1�t1.1 Ba�ka 
bir �irkette ger9ekle�en yonetici dolandmc1hgmda, ancak milyarlarca dolarhk hisse zaran ger9ekle�tikten sonra 
yoneticiler yarg19 kar�1sma 91km1�t1. Bir ba�ka �irkette de, hisse degerlerinde milyarlarca dolarhk dii�ii� ya�anm1� 
ve binlerce insan i�siz kalm1�t1. 

<;ogu insan i9in, pek 90k ki�inin, kimsenin konu�mad1g1 bir suistimalin i9ine 9ekilmesi inamlmaz bir �ey gibi 
goriinebilir. Ancak pek 90k bilimsel 9ah�ma insanlann grup halindeyken bireysel davram�lanndan 90k daha 
farkh davranabileceklerini gostermektedir. Bu, insamn dogasmda vardir. 

Bu i�Ier (Genellikle) En iyi Sirketlerde Olur 

N eredeyse 9eli�kili bir bi9imde, sessizlik sorunuyla 
diinyanm en iyi �irketleri olarak kabul edilen �irketlerde 
bile kar�lla�1lmaktadir. Enron skandalmdan once Chief 
Executive dergisi (Ust Diizey Yonetici dergisi) �irketin 
yonetim kurulunu ABD 'deki en iyi be� yonetim 
kurulundan biri olarak, Fortune dergisi ise altl y1l iist 
iiste Enron'u "Amerika'mn en yenilik9i �irketi" olarak 
se9mi�ti. Lehman Brothers'm 50 milyar $ krediyi sat1� 
olarak gosterdigi yilm oncesinde Fortune dergisi Lehman 
Brothers'1 "En Begenilen Menkul Klymet �irketi" olarak 
se9mi�ti. 1998 y1lmda CFO dergisinin "Miikemmellik 
Odiilleri"nin "Birle�me ve Devralma Yonetimi" kategorisi 
i9in WorldCom iist diizey fmans yoneticisi Scott Sullivan 
se9ilmi�ti. Aym odiil 2000 y1hnda Tyco International'm 
iist diizey finans yoneticisi Mark Swartz'a, ve 1999 
y1hnda aym odiil "Sermaye Yap1s1 Yonetimi" 
kategorisinde Enron iist diizey fmans yoneticisine takdim 
edilmi�ti. 

1 <;;N: Yazarlar ge9mi�te ya�anm1� kurumsal skandallara �irket ad1 vermeden 6rnek vermektedir. TONE AT THE TOP Agustos 2018 
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Dinamik ve ilham verici liderlik omeklerinin normalde ba�any1 te�vik 
etmesi beklenirken uygunsuz davram�lara da yol a9mas1 kaderin garip 
bir cilvesidir. Yanh� tammlanan sadakat sessizlikle bir araya geldiginde, 
sorunlar da ba� gostermektedir. 

Zarar Gormeden Dogrulan Soylemek 
"Directors' Council" dam�manhk �irketinin ba�kam ve genel miidiirii 
olan Michele Hooper' a gore, kurumsal suistimalin nedenleri arasmda 
genellikle ii<; etken one 9ikmaktadrr: Ki�isel kazan9, kisa vadeli perf ormans 
hedeflerini ger9ekle�tirmek ve kotii haberleri gizlemek. Hooper' a gore 
burada hassas bir denge soz konusudur. Bir �irket veya kurum zor 
durumda oldugunda, performansa odaklanmak gerekir. Bu noktada 
sorulmas1 gereken soru, �irkette insanlann zarar gormeden rahathkla 
dogrulan soyleyebilecegi bir kiiltiir olup olmad1g1drr. 

Hooper'a gore, 9ah�anlann dogrulan soyleyebildigi durumlarda, yanh� 
giden bir�eylerle kar�lla�lld1gmda yap1lmas1 gereken iki �ey vardir: 
Birincisi 9ah�anlar tarafmdan yanh�hklann giindeme getirilmesi, ikincisi 
ise yonetimin bu yanh�hklan giindemine alarak diizeltecegine inanmalan. 

Hooper a91klamalarma �oyle devam etmektedir, "Pek 90k vakada insanlar 
'Evet, biliyorduk ve ilgililere soyledik, ancak hi9bir �ey olmad1' 
diyeceklerdir. Bu ise kimsenin bir �ey soylememesinden daha da kotiidiir. 
Sirket kiiltiiriiniin, yanh�hklan giindeme getirmeyi te�vik edecegine ve 
bunun da 9ah�anlann kariyerini olumsuz etkilemeyecegine dair bir inan9 
olmahdrr. Sirket kiiltiiriine inancm olmad1g1 bir ortamda insanlar eger 
sorunun bir par9as1 degillerse 9oziimiin bir paryas1 olmaya 
yana�mayabileceklerdir." 

�irket Kiiltiiriinii Anlamak 

Birileri baz1 i�lerin yanh� ilerledigini soylediginde, bahsedilen yanh�lan 
diizeltmek i9in bir �eyler yapllmasm1 nasll saglars1mz? Daha da onemlisi, 
birilerinin yanh�hklan giindeme getirmesini nasll saglars1mz? 

Ulusal Yonetim Kurulu Uyeleri Birligi (NACD: National Association 
of Corporate Directors) tarafmdan yeni yapilan bir ankete gore, yonetim 
kurulu iiyelerinin % 79 'u �irket yonetiminin saghk11 bir �irket kiiltiiriiniin 
siirdiiriilebilirligini saglayacagma inanmaktadrr. Bu noktada bir uyan 
yapmak gerekir: Anket sonu9lan yonetim kurulu iiyelerinin bu inancmm 
�a�1rt1c1 bir bi9imde s1mrh bilgiye dayand1gma i�aret etmektedir. 

Ankete katilan yonetim kurulu iiyelerinin 90k yiiksek bir yiizdesi (%92) 
bu kanaatlerini genel miidiirden �irket kiiltiirii hakkmda aldiklan raporlara 
dayand1rmaktadrr. Az bir boliimii ise i9 denetim (%39), uyum ve etik 
(%30) ya da kurumsal risk yonetimi (%20) departmanlarmm gorii�lerine 
dayanmaktadir. Yansmdan az1 ise kiiltiirii daha iyi anlayabilmek ve 
yonetimde yer almayan 9ah�anlarla ozel olarak konu�mak i9in �irket 
boliimlerini ziyaret etmi�tir. 

Diger bir deyi�le, yonetim kurulu iiyelerinin 9ogunun �irketlerinin 
kiiltiiriine giiveni tamd1, 9iinkii genel miidiire gore �irket kiiltiiriinde her 
�ey yolundayd1. 
Ancak kiiltiir, yonetim kurulu iiyelerinin makul bir �iiphecilik diizeyine 
sahip olmas1 gereken bir alandrr. Sirket kiiltiiriinii anlamak kolay degildir 
ve pek 90k genel miidiir de �irket kiiltiiriiniin saghkh olmad1gm1 kabul 
etmeye yana�maz ya da saghks1z oldugunun farkinda bile degildir. Kiiltiir, 
sadece yonetim kurulunun ve iist yonetimin gorii� ve yakla�1mlarmdan 
ibaret degildir; �irketin her diizeyindeki gorii� ve 
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yakla�1mlarla da ilgilidir. iyi niyetli olsa bile yalmzca genel miidiirden geri bildirim almak sm1rh ve tek tarafh 
bilgi saglayacakt1r. Kiiltiir ise yonetim kurulu iiyelerinin ve iist yonetimin yetersiz bilgi sahibi olmay1 goze 
alamayacag1 bir aland1r. 

CEO Leaming Network (CEO Ogrenme Ag1) kurucusu ve ba�kam Marty Coyne, "Giiniimiiziin en ba�anh 
yonetim kurullannm y1lda en az bir kez kiiltiir ve degerler hakkmda onemli konulan ele almak i9in zaman 
ayirdiklanm gozlemliyorum." demektedir. Coyne sozlerine �oyle devam etmektedir: "Yonetim kurulu degerlerin 
uygun ve a91k bir bi9imde ifade edilmesini saglamahd1r. Genel miidfu ve insan kaynaklan yoneticisi ile yilda 
en az bir kez bir araya gelinerek �u sorulara cevap aranmahd1r: <;::ah�anlarm kiiltfue bak1� a91s1, dii�iinceleri 
ve kiiltfu hakkmdaki kanaatleri nelerdir? Sirket kiiltiirii ve davram�lar nas1l izlenmekte ve degerlendirilmektedir? 
Baz1 9ah�an gruplanndan anketler arac1hg1yla ii9 ayda bir ya da yilda bir gorii�leri ahnmakta m1d1r? Odak 
gruplannda gorii�meler yap1lmakta m1d1r? Sirketin kabul gormii� degerlerinin ne kadar iyi anla�1ld1gma ve 
sahip olunan bu degerlere ne kadar uyulduguna <lair diizenli arahklarla degerlendirmeler nas1l yapilmaktad1r? 
Degerler ve buna uygun davram�lar hangi egitim programlanyla aktanlmakta ve gozden ge9irilmektedir? 

"Gozlemlerimden ula�tlg1m kanaatime gore, degerleri bir el kitabmda yaz1h hale getirmek tek ba�ma yeterli 
olmamaktad1r. Degerleri orneklerle a91klamak gerekmektedir. Omegin belirli bir smmn iizerinde hediye 
ahnmasma izin verilmeyecekse, bu smmn iizerindeki hediyelerin neler oldugu ya da neler olmad1gma <lair 
omekler verilmelidir. Vaka 9ah�malan ve fikir ah�veri�lerinin de iizerinde durulmahd1r." 

Coyne'ye gore, yonetim kurulu iiyeleri i9in �irket kiiltiirii hakkmda giivence elde etmenin bir ba�ka yolu da 
�irket genelinde 9ah�anlarla gorii�mektir. "Omegin satl� ekibiyle y1lhk sat1� toplantlsmda bir ak�am yemegi 
yemek iyi bir fikirdir. Masada satl� ekibiyle bir aradayken sahada neler olup bittigi hakkmda 90k �ey 
ogrenebilirsiniz. Bu toplantlda yonetim kurulu iiyeleri ve iist yoneticiler a91k u9lu sorular sorarak �irkette neler 
olup bittigi hakkmda iyi bir fikir edinebilir." 

i� Denetimin Destegi 

Sirket kiiltiiriiniin uygunlugunu saglamamn en etkili yollanndan biri, i9 denetime kiiltiirii degerlendirmek i9in 
a91k9a gorev vermektir. <;::iinkii i9 denetim �irketlerin tum boliimlerini ve sfue9lerini degerlendirmektedir ve 
�irket kiiltiiriiniin tutarhhgm1 ve her bir departmamn kiiltfu adma beklentileri kar�ilay1p kar�1lamad1g1m 
degerlendirmek i9in e�siz bir konuma sahiptir. 3 
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i<; denet9iler diizenli arahklarla �irket kiiltiiriinii kapsamh olarak 
denetleyebilir ve her bir denetimde �irket kiiltiiriine katk1 saglayabilir. 
Omek vermek gerekirse, i<; denet<;iler yoneticilerin ilgililere orgiitsel 
degerleri nasil anlatt1g1

1 
peki�tirdigi, izledigi ve nasil 61<;:tiigii ile ilgili 

sorular yoneltebilirler. I<; denet<;iler �irket politikas1 ya da kontrol 
ihlallerine goz yumulup yumulmad1gm1 tespit edebilir ve �irketteki her 
bir yoneticinin, �irket kiiltiirii i9in etkili hirer 6rnek olup olmad1g1m 
gozlemleyebilir. 

Sirket genelini gorebilme imkam sayesinde, i9 denet9iler dar kapsamh 
gibi algilanabilecek olan ancak biitiin �irketin geneline yaygm ve 6riintiiler 
gosteren kiiltiir sorunlanm tespit edebilir. 

Sessizligi Bitirmek 
Ge9tigimiz on y1lda suistimal ihbarlarma imkan saglamak i9in kayda 
deger geli�meler kaydettik. ihbar hatlar1, 6zellikle kamu kurulu�lannda, 
bu konuda biiyiik destek saglamaktadir, ancak daha gidecek 90k yol 
vardir. 

Farkh cografyalarda faaliyet gosteren 90k uluslu kurulu�lar i9in 
raporlama programlanmn etkinligini saglamak ozellikle zor olabilir. 
Dil ve kiiltiir engellerine takilmaks1zm, �irketin genelindeki potansiyel 
ihbarcllann, katk1lanmn i<;tenlikle takdir edilecegine ve herhangi bir 
yaptmm ve sansiire kar�1 korunacaklanna ger9ekten inanmalan 
gerekmektedir. Endi�elerini payla�malan konusunda etkin bir bi9imde 
te�vik edilmeleri gerekmektedir ve bu te�vik yllda bir yap1lan 
egitimlerden ve de merkez tarafmdan gonderilen politika ve 
prosediirlerden ibaret olmamahdir. Her bir 9ah�anm, bildirdigi 
yanh�hklann derhal, iyice ve gizli bir bi9imde soru�turuldugundan ve 
etkin bir bi9imde ele almd1gmdan emin olmas1 gerekmektedir. 

Zaman, sessizlik kiiltiiriiniin �irketleri tiiketmekte oldugunu fark etme 
ve �irketlerde her seviyedeki sessizlik sorununu alt etme zamamdir. 
Yonetim kurulu genel miidiir ile kiiltiir konusunu masaya yat1rmahdir, 
ancak i� burada bitmemektedir. Sessizligi yenmenin en iyi yollanndan 
biri �irket genelinde daha 90k ki�inin konu�masm1 te�vik etmektir. 
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