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ile ilgili konularda dzet bilgiler.

Yonetisim Mukayesesi

Bizim yonetisimden anladigimizla gercek yonetisimin
etkisi arasinda buyiuk fark var. Bugun, yonetisimle
ilgili degerlendirmelerimizin neden genellikle yanlis
oldugunu ve bunu ne yaparak diizeltecegimizi
kararlastirmamizin zamamdir.

Siirekli performans olclimii yapilan bir cagda yasiyoruz.
Tum dunyada, yoneticiler, denetciler ve damsmanlar is
performansini degerlendirmek icin Alt1 Sigma, Kaizen
ve Yalin Yonetim gibi disiplinli, veri odakli yaklasimlar
kullamyor. Bunun sebebi gayet basit, bir sirketi dlcim
yapmadan yonetmek, skor saymadan golf becerinizi

Olgmenin Zorluklar

gelistirmeye benzer. Skor saymadan oynadiginizda da bir Kurumsal yonetisimi 6lcmek zordur. Ciinkii, kurumlarin
sonug alirsiniz, ancak yyksgk ihtimalle beklentllerm’l.zden yonetim ve kontroliinii saglayan biitiin sistemleri kapsar
farkli sonug alirsimz. Yonetim gurusu Peter Drucker’in ve bu sistemlerin bazilarinin sayisal olarak olciilmesi
isaret ettigi gibi, olcemezseniz gelistiremezsiniz. Bundan zordur. Yonetisim, politika ve prosediirlerden daha
dolayt is performansini her bakimdan degerlendirmek fazlasidir. Yonetisim, kararlanimizi nasil verdigimiz,

icin standartlari, mukayeseleri, degerlendirme formlarini hedefleri nasil belirledigimiz ve bu hedeflerin

ve puan karnesini kullamyoruz - cok nemli bir istisna gerceklesmesini nasil takip ettigimizle ilgilidir. Calisma
haric:

iliskileri ve davranislar nasil motive ettigimiz, disipline
ettigimiz ve odiillendirdigimizle ilgilidir. Dahasi, etkili

Cogu sirket, genel olarak kurumsal yonetisim sistemini yonetisim hic bitmeyen bir yapim asamasindadir. Zaman
hi¢ dlcimlememistir. icerisinde mevzuat degisir, borsada islem gormek

) icin yeni gereksinimler ortaya ¢ikar veya paydaslarin

Ic Denetgciler Enstitlisi ile Knoxville Tennessee ihtiyaclan cesitlenir. Her zaman iyilestirilmesi gereken
Universitesi’nin Neel Kurumsal Yonetisim Merkezi bir seyler vardrr, esas mesele bunlan tespit edebilmektir.
tarafindan yakin zamanda ortaklasa yapilan bir Maalesef eldeki kamtlar gosteriyor ki, pek cogumuz,
arastirmada katiimcilarin cogunlugu, calistiklar kurumlanmizin yonetisimini degerlendirme konusunda
kurumda kurumsal yonetisim sistemini olgmek ve oldugunu diisiindiigiimiiz kadar iyi degiliz. Bu da gayet
degerlendirmek icin resmi bir mekanizma bulunmadigim tabii bir durumdur. Yonettigimiz kurum konusunda
belirtmistir. Arastirmaya katilan sirketlerin sadece yuizde tarafsiz olmak zordur ve de Asin Ozgiiven Etkisi (3.

21’i yilda bir kez kurumsal yonetisim sisteminin tamaminm sayfaya bakiniz) nedeniyle yonetisim sistemlerimizin
denetlediklerini belirtmistir. yapabildikleri konusunda gerceklerden kopuk olma

ihtimali vardr.
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Yonetisim Siralamasi: Basarili ya da Basarisiz Olmak

Pek cogumuz, kurumsal yonetisim sistemini olcmek ve degerlendirmek icin bir
resmi surecten yoksun olsak da, temel sorun yonetisimi hic derecelendirmiyor
olusumuzdur. Piyasada, yonetisimi genel olarak olcumleyen cesitli ticari
derecelendirme kuruluslan bulunmaktadir. Ayrica, “Yonetisimde Liderlik”, “lyi
Yonetisimde Miikemmellik” ve “Global Yonetisim Odiilleri” gibi cesitli 6dLil
programlar da mevcuttur. Hissedar damsmanlan, genel kurul toplantilarinda
kullamlacak oy icin hissedarlara verecekleri tavsiyelerde yonetisim puan karnesini
kullamyorlar. Kurumsal yatinmcilar da ust yonetimin etik davranisini ve yaklasimini
degerlendirmek icin yonetisim puanlarim kullaniyorlar.

Bu noktada temel sorun, puanlarin ve derecelendirmelerin hic de dogru
olmamasidir. Tarihte en buyuk yikimlara neden olan yonetisim basansizliklarindan
bazilan, iyi yonetisim puanlan alan sirketlerde yasanmistir. Ornegin, Enron’un
cokusu esnasinda basinda odullu bir yonetim kurulu bulunuyordu. Sirket Genel
Muduru Jeffrey Skilling Harvard mezunuydu ve “goz kamastinci derecede parlak”
olarak tamimlaniyordu. Enron skandali gerceklestiginde, sirketin etik kurallar

ile “Vizyon ve Degerleri”ne iliskin mesajlar duvarlardaki tabelalardan kagit
tutucularina ve kahve kupalarina kadar her yerde gururla sergileniyordu.

Parlak lider ekibi, herkese duyurulan etik kurallar ve odulli yonetim kurulu ile
Enron, Wall Street’in sevgilisiydi. Neredeyse herkes, sirketin yonetisiminin bir
numara oldugunu varsayiyordu.

Ancak, neredeyse herkes yanilmisti.

Enron’dan alinan ders, 6znel puanlamadan iyi bir not almanin saglam bir kurumsal
yonetisimi ya da siirekli basariy1 garanti etmedigidir. 2018 yilinda Queen’s Law
Journal’da yayimlanan bir arastirmaya gore “Gecmis tecrubelere dayanan
arastirmalar incelendiginde, kurumsal yonetisim puanlari ile gelecekteki kurumsal
basar arasinda bir iliski olmadig1 goriilmektedir. Bu puanlamalar ayrica skandallarla
karsilasmasi veya dusuk performans gosteren yoneticilerin gorevine son vermesi
muhtemel sirketleri de teshis edemiyor. Bu durum, ticari derecelendirme
kuruluslan, medya kuruluslan, “uy veya acikla” duzenlemeleri, akademik modelleri
ya da Cevresel, Sosyal ve Yonetisimsel Endeksleri incelesek de aymdir.

Bu tatsiz bulgulara ragmen, neredeyse tiim uzmanlar etkili yonetisimin Amerikan
isletmelerinin gelecekteki basarisi icin hayati 6nemde oldugu konusunda hemfikir.
Sorun, yonetisimin 6nemsiz olmamasi degildir; yonetisim degerlendirmelerimiz ile
gercek yonetisim etkinligi arasinda anlamli bir kopukluk olmasidir.

Coziim ise kurumsal yonetisim mukayesesinden vazgecmek degildir. Basariyi
olcmeden bir isletmeyi yonetmek, gercekleri oldugu gibi gormeden yénetmek
anlamina gelir. Aksine, yonetisim 6lclimlerimizin neden genellikle yanlis oldugunu
ve sorunu ¢ozmek icin neler yapabilecegimizi belirlemenin zamam gelmistir.

Yonetisim Derecelendirme Sistemleri Neden Basarisiz
Oluyor

Halka acik yonetisim puanlan, sirketlerin halka acik duyurularinin ve
bilgilendirmelerinin iyi bilinen bir yonetisim cercevesiyle karsilastirilmasiyla
belirlenir. ilk bakista mantikli gériinen bu yaklasimin basarisizliga miisait olmasinin
cesitli sebepleri vardir.
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ilk olarak, yonetisimle ilgili olarak yapilan ve derlenen halka acik duyurular
ve bilgilendirmeler eksik bilgiler icerir. Bu duyurular onemli icgoriler ve
bilgiler saglar, ancak hic bir zaman hikayenin tamamini anlatmazlar. Yukarida
bahsettigimiz ic Denetciler Enstitiisii ve Tenessee Universitesi’nin ortak
arastirmasinda, katiimcilarinin cogunun kurumunda yonetisim sistemini
izlemek veya degerlendirmek icin resmi bir stirec bulunmadigini soyledigini
hatirlayalim. Dolayisiyla, bilmedigimiz bir konu hakkinda bilgi verebilir miyiz?

ikincisi, yonetisim ile ilgili duyurular ve bilgilendirmeler belirli yonetisim
ozelliklerini ve niteliklerini aktarir, ancak yonetisimin etkinligi lizerine pek de
151k tutmazlar. Yonetim kurulu toplantilarinin sayisi, yoneticilerin 6z gecmisleri
ve yoneticilere odenen Ucretler ve faydalar ile ilgili aciklamalar kesinlikle ilgi
cekicidir. Ancak bu aciklamalar yalnizca yonetisim yapisi ile ilgili bilgi verir ve
yonetisimin basaris1 konusunda bilgi vermez. Bir sirketin yonetim kurulunun,
miikemmel bir sekilde kapsami belirlenmis ve tam olarak dogru sayida
toplantilar yapsa bile, etkisiz olabilecegi maalesef bir gercektir. Bunun aksi
gecerli olsaydi, yoldan gecen herkes yonetim kurulu uyesi olabilirdi.

Daha da kotusu, bircok olcumleme, yalnizca halka acik duyurular ve
bilgilendirmeler ile iyi bilinen bir yonetisim cercevesinin karsilastirilmasindan
ibarettir. Yonetisim standartlan, asgari beklentileri karsilamak icin hayati
onem tasimaktadir, ancak diinya standartlarinda bir yonetisime yalmzca herkes
icin aym beden elbise bicen beklentilere uyum saglayarak ulasmak miimkiin
degildir. iyi yonetisimin temel ilkeleri tiim kurumlar icin gecerli olmakta
birlikte, icinde bulunulan sektorden, sirketin olgunlugundan, biiyiikliiglinden,
karmasikligindan ve uluslararasi operasyonlarinin kapsamindan bagimsiz

olarak standart bir yonetisim cercevesiyle her bir kuruma tam olarak uyan
gereksinimleri ortaya koyamaz.

Daha once belirttigimiz gibi, cogu kurum, kurumsal yonetisim sistemini tam
olarak degerlendirmemektedir, bu nedenle degerlendirmelerimiz eksiktir.
Bu bakimdan, kurumsal yonetisim degerlendirmelerimizin zaman zaman
bizi hiisrana ugratmasi sasirtici degildir. Gercekten de, degerlendirmelerin
cogu yonetisimi asgari standartlara gore karsilastirir. Dolayisiyla yonetisim
performansindan beklentilerimiz bu nedenle uygun ve yerli yerinde
olmayabilir. Ve belki de en onemlisi, etkili yonetisimin temeli olan ilkelerle
karsilastirma yapmak yerine yalnizca yonetisim ozellikleri ile karsilastirma
yapiyor olabiliriz.

Yeni Bir Alternatif

lyi haber su ki, halka acik ABD sirketleri icin yonetisim
olcumunu kolaylastiran yeni bir endeks gelistirildi.
Amerikan Kurumsal Yonetisim Endeksi, kamuoyunun
gozlemleyebildigi yonetim kurulu toplantilarinin sayisi
veya odenen idari Ucretler gibi aciklamalarin otesine
geciyor. Endeks, National Association of Corporate
Directors (Ulusal Yénetim Kurulu Uyeleri Birligi), Business
Roundtable (is Yuvarlak Masa Toplantisi), Treadway
Commission (Treadway Komisyonu), New York Stock Exchange (New York Menkul
Kiymetler borsasi), Organisation for Economic Cooperation and Development
(Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiitii) ve King Commission (King Komisyonu)
gibi 6ncii kuruluslann goriislerini yansitan yonetisim ilkelerine dayamyor. ic
Denetciler Enstitiisii ile Knoxville Tennessee Universitesi’nin Neel Kurumsal

american
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ASIRI OZGUVEN ETKISi

Asin Ozgiiven Etkisi, insanlarin
yeteneklerine makul seviyeden daha cok
glivenmeleri egilimidir, bu dogal bir
egilimdir. Daniel Kahneman, 2001 yilinda
yayimlanan “Hizli ve Yavas Distinme”
adli kitabinda asin ozgiiveni “bilissel
pesin hikiimlerden en onemlisi” olarak
nitelendiriyor.

Bu egilimden neredeyse hepimiz
etkileniyoruz. Ornegin, Psikoloji
Buguin Dergisi, Amerikali motorsiklet
strticilerinin yuzde 93’Unln ortalama
stiriiciilerden daha iyi oldugunu
diistindiigiinii belirtiyor. Yakin
zamanda yapilan bir baska calismada,
ankete katilan is insanlarinin yuzde
50’si, rakiplerine, is arkadaslarina

ve meslektaslarina gore etik olarak
ilk yuzde onluk dilime girdiklerini
dustiinmektedir.

Yonetim kurulu Uyeleri olarak,
kararlanmizin tartismasiz bicimde
rasyonel oldugunu diisiinmek istiyoruz.
Ancak, yonetim kurulu Uyelerinin
basansina yol acan hunerlerimiz asin
ozgiivene olan yatkinligimizi artirabilir
de. ic Denetciler Enstitiisii’niin yeni
yayimlachgi Risk Hakkinda 2020: Riski
Anlama, Hizalandirma ve Eniyileme
Rehberi, rahatsiz edici bir oriintiye
isaret etmektedir. Arastirmaya gore,
ankete katilan yonetim kurulu Uyeleri
mutemadiyen, kurumlarinin anahtar
riskleri ele alma becerisi konusunda ust
yonetime gore kurumlarina daha cok
glivenmektedirler. Ankette yer alan her
bir risk kategorisi icin yonetim kurulu
uyeleri, kurumlarinin riski ele alma
kabiliyetlerini Ust yonetime gore daha
yiiksek olarak degerlendirmistir. Bazi risk
turleri icin ise yonetim kurulu tyelerinin
degerlendirmeleri ciddi ol¢lide yiiksektir.

Bu farklar, yonetim kurullarinin,
yonetisim, risk yonetimi ve kontrollerin
etkinligi ile ilgili gorislerini nasil
olusturduklan hakkinda onemli sorular
ortaya cikarmaktadir. Yonetisim
mukayeselerinin paha bicilmez olmasinin
sebeplerinden biri de budur. Asin
ozguivenden bilincli 6zglivene gecis
yalnizca, uygun olcut karsilastirmalarini
da iceren kapsamli kurumsal yonetisim
gbzden gecirmeleri yoluyla saglanabilir.
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Yonetisim Merkezi tarafindan hazirlanan endekste ise, Kurumsal Yonetisimin Kilavuz
Ilkeleri ile iyi yonetisimin temellerinin tanimlanmasi amaclanmaktadir.

Endeksi olusturmak icin ABD’de borsada islem goren cesitli sirketlerdeki ic denetim
yoneticilerine bu ilkelere dayali bir dizi soru soruldu. ic denetim yoneticilerine (iDY)
soruldu ciinkii pek cok IDY derinlikli yonetisim degerlendirme becerisine sahiptir.
Kurumsal yonetisim denetimi degerlendirmelerinin yaklasik yiizde 75’i i¢c denetim
tarafindan yapilmaktadir ve denetciler genellikle degerlendirdikleri yonetisim
yapilarindan bagimsiz olduklar icin, yénetim kurulu iiyeleri ve st diizey yonetime
kiyasla Asir Ozgiiven Etkisine daha az maruz olabilirler.

Bu ilkelerden biri, 6rnegin, soyledir: “Yonetim kurulu, sirketin uzun vadeli
performans ve degerlere odakli siirdiiriilebilir bir strateji siirdiirmesini saglamalidir.”
iDY’lere “Sirketiniz kisa vadeli kazammlar icin uzun vadeli stratejilerinden 6diin
vermek istemiyor.” gibi ifadelere ne kadar katildiklar soruldu.

Yukandaki ifade - anketteki en diisiik deger olan - sadece yiizde 67 diizeyinde
katiim gordu. Kisa vadeye oncelik vermek sirketinizi icin bir sorun olsun ya da
olmasin, tum anket sorularim sirketinizdeki denetcilere, ust diizey yonetime ve
yonetim kurulu uyelerine sorarak cevaplarini endeks degerleri ile karsilastirmak
muhtemelen aydinlatici olacaktir. Verdikleri cevaplan birbirlerinin cevaplan ile

Hizli Anket Sorusu

Yonetim kurulunuzun ve
yonetiminizin kurumsal yonetisim
liderliginin etkinligini nasil

karsilastirmak ise ufuk acici olacaktir. derecelendirirsiniz?
. 4 Zayf
Oniimiizdeki Yol
a Makul
Olcmek, gelistirmek ve ilerlemek demektir. Fakat, anlamli ilerleme, dogru seyleri .
.. IR .. .. L - ; . a lyi
sistematik, kapsamli ve de en onemlisi uygun olcim kriterleri kullanarak olcmeyi
gerektirir. 1 Cok iyi
a Mikemmel

Kurumsal yonetisimin uzun vadeli, stirdiiriilebilir basar icin kilit 6nemde oldugu
aciktir. S6z konusu olan kurumsal yonetisim ise, basarisizlik bir secenek degildir.
Oniimiizdeki yol bellidir. Kurumlar, tiim yonetisim sistemlerini siirekli ve diizenli
olarak izlemeli ve degerlendirmelidir. Ve bu degerlendirmeler, saglam kurumsal
yonetisimin temel ilkelerine dayanan kriterlerin dikkatle karsilastinlmasini
icermelidir.

Cevaplamak ve diger cevaplari da
gormek icin www.theiia.org/
tone sayfasini ziyaret ediniz.

Kendisine ust yonetim tarafindan iletilen bilgilerin kalitesini (zamanindalik,
dogruluk, eksiksizlik) gelistirmek icin yonetim kurulunuz hangi adimlar atmalidir?

(y 64 Yonetim kuruluna sunulan bilgilerin yanlis, eksik ve gecikmis bir bicimde
0 sunulmasi gibi durumlarda tst yonetimi sorumlu tutmalidir.

0 Ust yonetim tarafindan sunulan bilgileri tamamlamak icin, 6nemli
049 risklerle ilgili olarak dis kaynaklardan da bilgi almalidir.

(y 60 Ust yonetim tarafindan sunulan bilgilerin i¢ denetim tarafindan ayrica
0 teyit edilmesini talep etmelidir.

(1) Hic bir sey yapmasina gerek yoktur. Ust yonetimin
07 sundugu bilgilerin kalitesine glivenim tamdir.

Kaynak: Tone at the Top Ekim 2019 anketi.
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