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Rehberi Gelistirmeye Katki Saglayin

Bu rehberdeki amacimiz, bir yonetim kurulunun deger yaratan bir yapiya déniismesini saglayacak en iyi
uygulamalari bir araya getirmek.

Rehber, sirekli gelisen ve sizin katkilarinizla sekillenen bir calismadir.

Her turli yorum, ekleme, cikarma veya Yénetim Kurullari icin lyi Yonetisim Pusulasr’ni daha iyi hale getirebilecek
Onerilerinizi, Community & Company’den Quinn Lawson’a iletebilirsiniz: quinn@communityandcompany.com
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Deger Yaratan Kurullar Bir Pusulaya ihtiya(; Duyar

Tebrikler, ydnetim kurulu masasinda bir koltuk kazandiniz.
Ama akla su soru geliyor: Simdi ne olacak?

Tipki bir tekneyle okyanusu asmayi planlamak gibi, ydnetim kurulu Uyesi olarak yolculugunuz da dikkatli bir hazirlk
ve ekibinizle paylastiginiz ortak bir vizyon gerektirir. Sonugta mesele yalnizca yelken agmak degildir; kararl olmak
ve rlzgarlarla, akintilarla ve firtinalarla nasil basa cikilacagini bilmektir.

Eger bu noktaya ulastiysaniz, kurumunuzu basariya yonlendirecek bilgi ve deneyime zaten sahipsiniz demektir.
Ancak yonetisim, yalnizca sakin denizlerde yol gdstermekten ibaret degildir. Dikkatli olmayi, rotadan sapildigini fark
edebilmeyi ve piyasa degisimleri, diizenleyici dénlisimler ya da i¢sel zorluklar gibi dis etkenler hedeflenen yoldan
sapmaya yol actiginda gemiyi yeniden dogru rotaya sokabilme kararliigini gerektirir.

Onumiizdeki sayfalarda amag, bu sularda yalnizca yol almanizi degil, bunu giivenle yapabilmenizi saglayacak
araclari, gergeveleri ve zihniyeti sunmaktir. “Ortalama” bir yénetim kurulu Uyesi olmayin; gercek anlamda etkili,
“deger yaratan” bir yénetim kurulu Gyesi olun.

Ydénetim kurulu yénetisimi bir sanattir; burada paylasilan icgoriler ise bu sanatin daha yetkin bir icracisi olmanizi
saglayacaktir.



Ben Kimim?

Kariyerim Tanzanya ve Papua Yeni Gine’de basladi; bu iki Glkede kamu gorevlisi olarak ¢alistim ve ardindan
Kuzey Amerika’da Ust diizey yoneticilik pozisyonlarina yikseldim, on yil boyunca Weston Foods’u yonettim.
Daha sonra, Toronto Borsasi’nda islem goéren halka acik kapali uglu bir yatirnm ortakligi olan Old Canada
Investment Corporation’in baskanligini Gstlendim.

Yolculugumun bir noktasinda kendimi égretim alanina yénelmis buldum. Toronto Universitesi’ne bagl Rotman
School of Management’a katildim ve burada yeni nesil kurumsal liderlerin yetismesine katki saglama ayricaligini
yasadim. Yénetisim ve liderlige olan tutkum, Kurumsal Yonetisim Enstitiisi ile birlikte Yénetim Kurulu Uyeleri
Egitim Programi’ni olusturmama yol acti; bu program o zamandan bu yana yaklasik 8.000 yénetim kurulu Gyesi
yetistirdi. Ayrica Rotman School biinyesindeki David ve
Sharon Johnston Kurumsal Yénetisim inovasyon Merkezi’nin
hem kurucusu hem de finansoéri oldum.

Yénetim kurullan hayatimin merkezinde yer aldi. 40 farkli
ydnetim kurulunda gorev yaptim, 12’sine baskanlik ettim ve
ayrica kurumsal yénetisim uygulamalarinin kiiresel 6lgcekte
sekillenmesine katki sagladim. Kurucu genel miduari
oldugum Canadian Coalition for Good Governance’a
liderlik etmekten, Saudi Aramco igin yénetim kurulu egitim
programlari tasarlayip uygulamaya kadar, onlarca yil boyunca
organizasyonlarin nasil daha etkin yonetilebilecegdi tzerine
calistim. Yonetisim en gdsterisli konu olmayabilir; ancak
zamanla goérdim ki, her basaril sirketin temelini olusturan
unsur budur.

Calismalarim, hi¢ beklemedigim sekillerde takdir edildi:
Kralige Il. Elizabeth tarafindan, Papua Yeni Gine Hikimeti
tarafindan, Kanada Nisani ile ve diinyanin dért bir yanindaki
y6netisim kurumlar tarafindan. Ancak giiniin sonunda

unvanlar ve 6duller, etkinin bir yan Grintdtr. Beni asil

motive eden sey; isletmelerin ve kurumlarin nasil daha iyi yonetilebilecegini gelistirme, gelecegin liderlerine
mentorluk yapma ve kurumsal yonetisimi, deger yaratmanin her iyi yonetim kurulu Uyesinin temel misyonu oldugu
bir caga tasima firsatidir.

Peki, ben kimim? Ben, iyi bir ydnetim kurulu liderliginin yalnizca karar vermekle ilgili olmadigini; dogru kararlari,
dogru nedenlerle ve dogru zamanda almakla ilgili olduguna inanan biriyim.

Ve eger baskalarinin da bunu yapmasina yardimci olabiliyorsam, zamanimi iyi degerlendirdigimi séyleyebilirim.
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Yelkenliden Yonetim Kuruluna

Kimsenin GPS’inin olmadigi zamanlarda, esim ve dort
cocugumuzla birlikte (4, 6, 8 ve 10 yaslarinda) tam bir yil boyunca
yelken actim. Ug yil boyunca yasadigimiz Papua Yeni Gine’deki
Port Moresby’den yola ¢ikarak, Mercan Denizi’'ni gegip Avustralya
kiyilan boyunca ilerledik; ardindan Tasman Denizi’'ni gecerek
Yeni Zelanda’ya ulastik ve Kuzey Adasr’ndaki Bay of Islands’ta
yolculugumuzu sonlandirdik. Bu yolculugu, Hong Kong’da isteklerime

gore tasarlanmis 42 feetlik bir Cheoy Lee ketch ile gergeklestirdik.

Yolculugun basindan sonuna kadar, yalnizca bir kronometre,
bir sekstant, navigasyon tablolari ve hepsinden énemlisi bir pusuladan
olusan bir seyir sistemi kullandik. Oniimiizdeki sayfalarda sundugum
pusulayi izlerseniz, sizin de deger yaratan bir yonetim kurulu Uyesi

olarak etkileyici bir yolculuga cikabileceginizden hi¢ kuskum yok.



Yonetim Kurulu: Amaci Nedir?

Kurumsal y6netisim lzerine bir ders kitabina baktiginizda, yénetim kurulunun amacinin muhtemelen oldukga
standart ifadelerle tanimlandigini gériirsiiniiz. Ornegin, yénetim kurulunun bir organizasyonun gézeticisi olarak
gorev yaptigini, misyonunu, vizyonunu ve uzun vadeli strdurtlebilirligini korudugunu; stratejik, etik ve finansal
acidan dogru yolda ilerlediginden emin oldugunu; ve tiim sonugclar igin yénetimi hesap verebilir tuttugunu yazar.

Bu tanim yanlis degil, ancak konunun yalnizca ylzeyine dokunuyor. Yonetim kurulunun ne yaptigini gergekten
anlamak istiyorsak, énce bazi hukuki kavramlarla ytzlesmeli, ardindan yonetim kurulu galismalarinin pratik
gerceklerine dogru ilerlemeliyiz. Yonetisimin temellerine zaten hakimseniz, sonraki bélimlerde yer alan pratik
rehbere dogrudan gecebilirsiniz. Ancak daha derin bir temel ariyorsaniz, gelin bunun ¢ercevesini birlikte gizelim.

Yonetim kurulu 6ziinde, sirketin ¢ikarlarini temsil etmek igin vardir. Hukuki agidan bakildiginda sirket,
hissedarlardan, paydaslardan ve yénetimden ayri, bagimsiz bir tlizel kisiliktir. Bu kritik bir nokta: bir yénetim kurulu
Uyesinin sadakat ve 6zen yukimliligi her seyden dnce sirkete karsidir. Diger tim sorumluluklar buradan dogar.

Sadakat Yukiimlaltigl, yénetim kurulu Gyelerinin sirketin en iyi ¢cikarlari dogrultusunda duristlik ve iyi
niyetle hareket etmesini gerektirir. Bu, Uyelerin tim konularda gizliligi korumasini, ¢ikar ¢catismalarindan
kacinmasini ve gerekli durumlarda énemli bilgileri aciklamasini zorunlu kilar.

Ozen Yiikiimliiliigii, ydnetim kurulu Giyelerinin makul derecede dikkatli bir kisinin gdsterecegi ézen,
ihtimam ve beceriyi gdstermesini gerektirir. Bu, Gyelerin uygun bilgiyi edinebilmeleri, bu bilgiyi elestirel
bir bakisla degerlendirebilmeleri ve analiz ile 6nerileri dikkatle sorgulayabilmeleri anlamina gelir.

Kararlar her zaman sirketin uzun vadeli refahi g6zetilerek alinmalidir. Mahkemeler, yénetim kurulu Gyelerinin

bu yikumluliklere uymalari kosuluyla genellikle ‘isletme yonetimi “takdiri ilkesi” (business judgment rule)
kapsaminda hareket etmelerine izin verir. Kanada’da bu husus, 2008 yilinda Yiksek Mahkeme’nin BCE v. 1976
Debentureholders karariyla acik bir sekilde ortaya konmus; paydaslar arasinda catismalar ortaya ciktiginda, bunlari
adil bir sekilde ¢ézme ve sirketin en iyi ¢ikarlarini 6nceliklendirme sorumlulugunun yénetim kurulu Uyelerine ait
oldugu netlestiriimistir:

Kurumsal paydaglarin farkh ¢ikarlar: arasinda bir ¢atisma ortaya ¢iktiginda, bu gatismalar:
¢ozme sorumlulugu, yonetim kurulu tiyelerinin sirketin en 1y1 ¢ikarlar: dogrultusunda hareket
etme sadakat ytikiimlilikleri ¢ercevesinde kendilerine aittir. Bu degerlendirme yapilirken tim
ilgili hususlar dikkate alinmali; etkilenen paydaglara, sirketin sorumlu bir kurumsal vatandag

olarak ustlendigi yukumliltklerle uyumlu sekilde adil davranilmas: saglanmalidir.

Hukuki cercevenin dtesinde, bir ydnetim kurulu gergekte ne yapar? Bunu U¢ bakis hatti Gizerinden distnebilirsiniz:
gecmise bakis, gézetim ve 6ngérii.



UC BAKIS ACISI

Gecmig Gozetim Ongoru
* Hesaplarin Dogru * Sonuclarin Gozetimi * Strateji ve Risk
Olmasini Saglayin e Yetki Smirlar Siireclerine Katihn

* Tum Paydaslara Digindaki Onaylar * Yetenek Havuzu
Raporlama Yapin « Kurumsal Kiiltiiri Stireclerine Dahil Olun

* Uyum ve Denetim Kavraym

Denetleme Deger Katma

Gecmis: Dikiz Aynasi
Yonetim kurulunun temel islevlerinden biri, gecmis performans raporlamasinin dogrulugunu ve butinlGguna
saglamaktir. Bu kapsamda:
¢ Finansal tablolarin ve yasal bildirimlerin, sirketin durumunu dogru sekilde yansitip yansitmadigini degerlendirmek.
e TUm yasal ve dizenleyici gerekliliklere uyumun saglanmasi.
e TUm paydaslara raporlama yapilmasi.

Bu, y6netim kurulunun “denetleme” islevidir—yani geride kalan her seyin diizenli ve yolunda oldugundan emin
olmak. Tarihsel olarak yoénetim kurullari, zamanlarinin blyuk bir bolimuni bu alanda gegirmistir. Canadian Coalition
for Good Governance’in McKinsey & Co. ile birlikte yaptigi bir arastirma’, yénetim kurulu Uyelerinin zamanlarinin
yaklasik %60’InI gecmise bakarak gegirdigini ortaya koymustur. Peki bu gercekten bir yonetim kurulunun zamanini
kullanmasinin en iyi yolu mudur?

1. https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/the-mindsets-and-practices-of-excellent-ceos
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Gozetim: Bugiinii Izlemek

Gozetim, sirketin dogru yolda kalmasini saglamaktir. Yonetimin uygulamalarinin sirketin stratejik plani ve
uzun vadeli hedefleriyle uyumlu olmasini giivence altina almaktir. Temel gdézetim sorumluluklari sunlari igerir:

¢ s performansini ve ilerlemeyi izlemek.
e |iderligin etkinligini degerlendirmek.
® BlyUk sermaye harcamalarini, birlesmeleri ve Ust dlzey atamalari onaylamak.

Bu ayni zamanda ydnetim kurullarinin kurum kaltarine 6zellikle dikkat etmesi gereken bir alandir. Wells Fargo
skandali, bir yénetim kurulunun yénetimin sdylediklerini sorgulamadan kabul ettiginde neler olabilecegini aci bir
sekilde hatirlatmistir. Yénetim kurulu odasinda “6ntiniize konani yersiniz”; ancak bu, hikayenin tamami olmayabilir.

Ongorii: ﬂeriye Bakig

Deger yaratan bir yonetim kurulu yalnizca tepki veren bir yapi degildir. Proaktiftir. Gergek deger gelecekte yaratilir
ve ileriye donuk dustinen yénetim kurullar zamanlarini buna gére akillica kullanir. Bu nedenle 8ngori; strateji, risk
ve yetenek konularini kapsar.

Stratejik plani olusturmak ydnetimin sorumlulugudur. Bu plani ydnetim kurulu Uyeleriyle paylasarak, masadaki
kolektif uzmanlik ve deneyimden faydalanmak ise yonetim icin énemli bir firsattir.

is diinyasinin karsi karsiya oldugu zorluklar—giimriik tarifeleri ve savaslar gibi jeopolitik gerilimlerden, aktivistler
dahil giderek daha fazla ses c¢ikaran paydaslara ve artik neredeyse her seyi donUstlren/altist eden yapay zeka
etkilerine kadar—arttik¢a, yénetim kurullarn Gzerindeki baskilar da énemli élctiide artmaktadir. Bu da yonetim
kurullarinin zamanlarinin giderek daha bulyik bir kismini 6ngori faaliyetlerine ayirmasini gerektirmektedir.

Yaygin bir uygulama, yonetim kurulu ve yénetim ekipleri icin stratejik toplantilar dizenlenmesidir. Bu toplantilar
yalnizca kurulun kendi icinde uyumunu glgclendirmekle kalmaz, ayni zamanda yonetim kurulu Gyeleri ile yoneticiler
arasindaki guveni de énemli 6lctide artirir.

En buylk zorluklardan biri, dis bakis acilarini iceri tasiyabilmektir. Yalnizca Ust yonetimi dinlemek yerine, yénetim
kuruluna kurum disindan Kisileri de davet etmeyi distinin. Su sorulari sorun:

e Sana sahip olmayan kurumlar, neden sahip olmadiklarini agiklar mi?
e Sizi uzun suredir izleyen aktivist yatinmcilar hangi endiselerini paylasabilir?
¢ Rakiplerinizi yakindan takip eden analistler hangi icgdrtleri sunabilir?

Baska bir deyisle, finansal varliklardan insan kaynagina, Urtin/pazar yapisindan itibar yénetimine kadar farkli varlik
tarlerinizi ydnetmenin alternatif yollari konusunda genis bir perspektif yelpazesi arayin.
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YONETIM KURULU PUSULASINA

GENEL BAKIS /s8v, UYELER VE

\ 1" ) . .
2 YETKINLIKLER:

Teknik Beceriler: Kim
Davranissal Nasil (Oryantasyon,
Beceriler: bireysel davranis,
ekip uyumu vb.)
Kilit Stireg: Degerlendirme

Q

%

YAPL: @

Komiteler: Denetim,
insan Kaynaklari ve
Ucretlendirme, Yénetisim

@ GUNDEM:

Onemli Yatinm Karan
/ Yonetim Kurulu
Zamanini Nasil

Birlikte Kull h?
Eklemeyi DusUnun: irlikte Kullanmal

Birlesme ve Satin Almalar,
Risk, Teknoloji, Paydas,
Danisma, Ad Hoc

Buyuk Zorluk
Somut: Ne
Strec: Nasll

Gergekten etkili her yonetim kurulunun yol gésterici bir cergevesi olmalidir. Bu bolimin amaci, énerdigim ve bir
metafor seklini alan bu gergevenin kisa bir 6zetini sunmaktir: Yénetim Kurulu Pusulasi.

Pusula dért ana yén unsurundan olusur: lyeler ve yetkinlikler (Kuzey), gindem (Dogu), yénetim kurulu sunumlari
(Guney) ve yapr (Bati). TUm bu sistemin merkezinde ise, yonetim kurulunu bir arada tutan ve her bir unsurun dogru
sekilde islemesini saglayan baskan yer alir.
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Kuzey: Uyeler ve Yetkinlikler

Bir yonetim kurulu, masanin etrafindaki insanlar kadar gti¢lidir. Pusulanin Kuzey yénu, yonetim
kurulunda kimlerin yer aldigina ve masaya ne getirdiklerine odaklanir. Dogru uzmanliga sahipler
mi? Farkli bakis agilari sunuyorlar mi? Ve en az bunlar kadar énemli olan bir diger konu: kiiciik grup
ortamlarinda nasil davraniyorlar?

Yoénetim kurullar yalnizca bireylerin bir araya geldigi yapilar degildir. Onlar birer takimdir. En basarili
yénetim kurulu Uyeleri bile, is birligi yapamiyor, yapici bir sekilde meydan okuyamiyor ve ortak bir
amaca yonelmiyorsa deger yaratamaz. Yénetim kurulu, bireylerin bir araya gelip uyum sagladigi ve
bir takim olarak performans gdsterdigi bir dinamik gelistirmelidir.

Dogu: Gundem

Kuzey “kim”e odaklaniyorsa, Dogu “ne”ye odaklanir: yonetim kurulunun zerinde durdugu konular
ve yUrittiga tartismalar. Bir yonetim kurulunun gtindemi, yalnizca bir toplantida tizerinden gegilecek
konular listesi degildir, stratejik bir yatinm kararidir.

Etkili her baskan, glindem belirlemenin elindeki en gti¢li araglardan biri oldugunu bilir. Her
yénetim kurulu toplantisi, bir sonrakini daha iyi ve daha rafine hale getirmek igin bir firsat olmalidir;
tartismalarin ilgili kalmasini, 6ngoéri odagini koruyarak ileriye dénik olmasini ve deger Uretmesini
saglamalidir. Gindemi rutin bir idari islem olarak géren yénetim kurullari, gercek etki yaratma
konusunda kritik bir firsati kagirir.

Giiney: Yonetim Kurulu Sunumlar

En iyi yonetim kurulu Uyeleri bile ancak kendilerine sunulan bilgi kadar etkilidir. Ancak cogu yonetim
kurulu yeterince iyi bilgilendiriimez ve bu da Uyelerin deger katma konusunda yetersiz kalmasina yol acar.

National Association of Corporate Directors (NACD) tarafindan yapilan bir arastirma, yonetim
kurulu tyelerinin %60’Inin, anlaml katki sunmalarini zorlastiran en biylk sorunun dusuk kaliteli
bilgilendirme materyalleri oldugunu ortaya koymustur.2 Pusulanin Glney yénu, acik, 6z ve stratejik
acidan ilgili bilgilendirmelerin &nemini vurgular. Bunlar olmadan, yonetim kurulu Uyeleri tavsiye
vermekten ¢ok tepki veren bir konuma diser—katilimcidan ziyade izleyici haline gelirler.

Bati: Yap:

Bir yénetim kurulunun nasil yapilandirldigi, etkinligi Gizerinde son derece blyuk bir etkiye sahiptir.
Pusulanin Bati yonu; komite yapilari, protokoller ve karar alma ¢ercevelerine—Dbir yénetim kurulunun
sorunsuz ve verimli calismasini saglayan mekanizmalara—odaklanir.

Halka acik sirketlerin ydnetim kurullarinda asgari olarak denetim, Ucretlendirme ve yonetisim
komiteleri bulunur. Peki bu yeterli midir? GiinimUzde birgok yonetim kurulu risk, teknoloji ve siber
glvenlik komiteleri kurmakta, hatta yapay zeké odakli calisma gruplari bile olusturmaktadir. Sizin
yénetim kurulunuz da ayni yolu izlemeli mi?

Komitelerin 6tesinde, yonetim kurulu yapisi ayni zamanda net calisma protokollerinin olusturulmasini
da igerir—kararlarin nasil alindigi, bilginin nasil aktigi ve kurulun kriz gibi durumlara nasil hazirlandigi
gibi. En iyi yonetim kurullari, zorluklara yalnizca tepki vermek yerine onlari &nceden 6ngérir. Yapil,
bu hazirhdin temelini olusturur.

2 National Association of Corporate Directors, “Bridging Effectiveness Gaps: Strengthening Oversight in an Evolving Governance Landscape,”
https://www.nacdonline.org / (2019)



Baskan: Pusulanin Merkezi
Pusulanin merkezinde, her seyi bir arada tutan baskan yer alr.

Baskan, yalnizca yonetim kurulu Uyelerinden biri degildir. Yonetim kurulunun etkinliginin mimarnidir ve pusulanin
tim yoénlerinde kritik bir rol oynar:

Kuzey: Baskan, yonetim kurulu Uyelerinin secimine katki saglar; ancak kurul igcindeki verimli
calisma ve davranis ortaminin saglanmasindan 6zellikle sorumludur.

Dogu: Baskan, CEO ile birlikte ¢alisarak stratejik tartismalari yonlendiren bir giindem olusturur.

Giiney: Baskan, bilgilendirme materyallerinin kalitesini denetler ve iyilestirir; yonetim kurulu
Gyelerinin iyi bilgilendirilmesini saglar.

Bati: Baskan, komitelerin olusturulmasi ve yonetisim protokollerinin belirlenmesine rehberlik
ederek yonetim kurulunun yapisinin sekillenmesine katki saglar.

Belki de en énemlisi, baskan ile CEO arasinda glcli ve glivene dayali bir iliski olmalidir. Birbirlerine “Bir seye
ihtiyacin olursa buradayim” diyebilmelidirler. Ancak bu, bir arkadaslik iliskisi degildir; acik, dirlst ve seffaf
bir iletisim gerektirir. CEO ile baskan acik¢a konusamiyorsa, aralarinda karsilikli giiven yoksa, yonetim kurulu
odasindaki mesafe giderek acilir ve kurulun deger yaratma kapasitesi zayiflar.

ﬂeriye Bakis

Pusulamiz yerli yerine oturdugunda, yonetim kurulu yalnizca pasif bir yonetisim organi olmaktan ¢ikabilir.
Sirket icin gergek bir stratejik varlik haline gelebilir.

Sonraki bélimlerde pusulanin her bir ydnind daha ayrintili ele alacak, yonetim kurullarini basaril kilan unsurlari ve
siklikla nerelerde yetersiz kaldiklarini inceleyecegiz.

Cerceveyi anlamak sadece baslangictir; yonetim kurulu Gyesinin asil isi, onu hayata gecirmektir.
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KUZEY: UYELER VE YETKINLIKLER

Eger yonetim kurulu sirketi ydnlendiren bir pusula ise, Kuzey onun insanlarini—ydnetimi gézeten, stratejiye katki
sunan ve uzun vadeli hissedar degerini koruyan yénetim kurulu Gyelerini—temsil eder. Bir ydnetim kurulu, masanin
etrafindaki bireyler kadar giicliidiir. Dogru uzmanhga sahipler mi? lyi dinliyorlar mi? Yapici bir sekilde meydan
okuyorlar mi? Surece gercekten dahil oluyorlar mi?

Yetkinlik Setleri: Masada Kimler Var?

lyi isleyen bir yénetim kurulu, dogru yetkinlik karisimiyla baslar. Masadaki yetkinliklerin envanterini cikarmak,
kurulun karsi karsiya oldugu zorluklara hazir olup olmadigini ya da hangi kritik bakis acgilarinin eksik kaldigini
anlamak agisindan énemli bir icgori saglar.

En etkili ydnetim kurullari, Gyelerinin uzmanlik alanlarini, gorev sirelerini ve gesitliligini izlemek igin bir yetkinlik
matrisi kullanir. Asagidaki 6rnek yetkinlik matrisi, her bir ydnetim kurulu Gyesinin yetkinliklerini, cinsiyetini, yasini,
gorev suresini ve diger kurullardaki deneyimini yapilandiriimis bir sekilde gosterir.

Yetkinlik matrisi, glcli yonleri ortaya koyarken gelecekte yapilacak atamalarla gideriimesi gereken bosluklar da
gorundr kilar.

A
&
S
YETKINLIKLER c-}e% YAS ARALIGI GOREV SURESI
x
]
=z
g
Qo)
Q
LU ,
< | & _ £ 7
z i S 8 B 3
Z I s ¢ w £
N2 E 3 = 5 _
= | = s |35 @ | g |9 g B <
@ 2 = E = & = g > = = S = S
e 2|2 |25 5|2 2|2 8|8 /8|5 |2|%]%
UYENIN ADI ® | £ | 2| B |2 ||| |5|8|83|8|&|&s|z| =
Aaliyah Khan v | / v /v v v/ E v v
Diego Morales v v v v /  / E v v
Francois Tremblay v v v /S v v K v v
Faisal Cloutier V4 V4 / v/ V4 V4 v/ v/ K Ve v/
Noah Johnson v v v/ v v/ v E v/
Linh Tran v  / / |/ E v v
Malik Okafor v  / v v v v/ E v/ v
Sofia Rossi v |/ v v v v / E  /
Peter Duncan v v v v v v v / E v v
Amara Patel v v v v v v v / E v v
Jordan Rivers v v v v v /S S/ K v v



Ancak yetkinlik matrisi statik degildir. is diinyasi degistikge, yénetim kurulu da degismelidir. Her toplantidan sonra
baskan su sorulari sormalidir: Bu karari almak icin dogru uzmanhk masada var miydi? Farkli bir bakis agisindan
fayda saglar miydik? Eger belirli bosluklar tekrar tekrar ortaya cikiyorsa, bu durum gelecekteki atamalarin eksik
yetkinliklere odaklanmasi gerektigine dair agik bir sinyaldir.

Bu yaklasimi basit ama glcliu bir gérsel aracla kurumsallastirmak iyi bir fikirdir: masada “Bos Koltuk” olarak
etiketlenmis bos bir sandalye. Bu, ne kadar deneyimli olursa olsun hig¢bir yonetim kurulunun tim cevaplara sahip
olmadiginin stirekli bir hatirlaticisidir.

Bos Koltuk: Perspektif Uzerine Bir Ders

Yonetim kurulu odasindaki fiziksel “Bos Koltuk”, yalnizca masada temsil edilenleri degil, ayni zamanda orada
bulunmayan tim paydaslar da temsil eder.

Hukuki agidan, “tim paydaslar” yaklasimi dogrudan Kanada Yiksek Mahkemesi’nin BCE v. 1976
Debentureholders kararindan ortaya ¢ikmistir:

Yonetim kurulu tiyelerinin sirkete karst sadakat yukumlilugt genig ve baglama duyarli bir
kavramdir. Bu yukumliluk kisa vadeli kar veya hisse degerleriyle sinirh degildir...
Her haliikarda, yonetim kurulu tiyelerinin tabi oldugu sadakat yiikiimlilugi zorunludur;

tyeler sirketin en 1y1 ¢ikarlarina neyin hizmet ettigini gozetmek zorundadir.

Benzer bir anlayis, yerli halklardan gelen bakis agisinda da goérulir. Rotman/ICD Yénetim Kurulu Egitim Programi
kapsaminda goristigim First Nations is liderleri, Kanada’nin halka acik biylk sirketlerinin yonetim kurullari

da dahil olmak lzere karar alma ortamlarinda, kendilerinden istenen kararlari her zaman U¢ zaman boyutunda
degerlendirdiklerini séylemislerdir:

Gecmis: Babam veya dedem ne yapardi?
Simdi: Toplum ne duslntyor ve ne tavsiye ederdi?
Gelecek: Birkag nesil sonrasini distinerek neleri g6z éniinde bulundurmaliyim?
Gelecek anlayisi, Kuzey Amerika’da yasayan yerli bir halk konfederasyonu olan Haudenosaunee halkinin sézlu

anayasasl olan Biiyiik Baris Yasasi’'na dayanir. Bu yaklasim, liderleri ve karar vericileri, eylemlerinin—uzun vadeli
sorumluluk ve siirdiiriilebilirligin derin bir ifadesi olarak—yedi kusak sonrasina etkisini disinmeye tesvik eder.

“Her miizakere siirecinde, kararlarimizin yedinci kusak tlizerindeki etkisini dikkate almalyiz.”
Kanada’nin yolcu demiryolu hizmeti saglayicisi VIA Rail, baskanligini Frangoise Bertrand’in yaptigi dénemde “Bos
Koltuk” fikrini hayata geciren éncii kurumlardan biri olmustur. Bu fikir o kadar gigltydi ki, emekliligi sirasinda
yonetim kurulu kendisine “Bos Koltuk”a yerlestiriimek UGzere bir plaket takdim etti. Plakette su ifade yer aliyordu:
Bog bir koltuk, ama hicbir zaman sahipsiz degil. Duyulmayan bir ses, ama her zaman
var olan. Bu koltuk bize liderligin bu odanin duvarlarinin 6tesine uzandigini, bugiin

hizmet ettiklerimize ve yarin onu devralacak olanlara kadar gittigini hatirlatir.



Bu tir bir yaklasimin derin kilttrel kdkleri de vardir. ICD/Rotman Ydnetim Kurulu EgJitim Programi kapsaminda
Kanadali First Nations is liderleriyle yapilan bir derste, katiimcilar yerli halklarin karar alma anlayisinda kararlarin
hem atalar hem de gelecek nesiller gdzetilerek alindigini 6grenmislerdir. Bugtiniin se¢imlerinin yalnizca buginki
paydaslari degil, ayni zamanda torunlarin torunlarini nasil etkileyecegini distinerek bir adim geri ¢ekilirler. Bu
dizeyde uzun vadeli sorumluluk, tam da ydnetim kurullarinda tesvik edilmesi gereken zihniyettir.

Davranis: Yonetim Kurulu Uyeleri Toplantilara Nasil Katihir?

Teknik becerilerin 6tesinde, bir ydnetim kurulunun etkinligi davranislara baglidir. En iyi yénetim kurulu Gyeleri,
“teknik” becerilerle dolu etkileyici 6zgecmislere sahip olmanin 6tesine gecer; toplantilara hazirlikli gelir, aktif dinler
ve diusinerek katki sunarlar.

Birkac temel davranis gdstergesi, ylksek performansli ydnetim kurulu Gyelerini digerlerinden ayirir:
Hazirhk: Bilgilendirme materyallerini okumuslar mi? Temel konulari anliyorlar mi?
Katilim: lyi dinliyorlar mi, varsayimlara yapici bir sekilde meydan okuyorlar mi ve i¢gériilii sorular soruyorlar mi?
Katki: Tartismalara deger katiyorlar mi, yoksa fazla konusup az icerik Ureterek zamani mi dolduruyorlar?

Odak: Tam anlamiyla orada mi bulunuyorlar, yoksa masanin altinda e-postalarini mi kontrol ediyorlar?

Baskan, ydnetim kurulu odasindaki dinamiklerin sekillenmesinde kritik bir rol oynar. Bir yonetim kurulu tyesi bu
alanlarda yetersiz kaliyorsa, en dogru yaklasim bire bir gérisme yapmaktir. Baskan ile Giye arasinda yapilacak
Ozel bir kahvalt ya da 6gle yemegi, acik ve dirUst geri bildirim igin gerekli zemini olusturabilir; bdylece katkinin
dizeltiimesi ve gelistirilmesi mimkun olur.

Yoénetim kurulu davranisini sekillendirmede baskanin roll igin faydal bir metafor, Boston Filarmoni Orkestrasi’nin
eski sefi Benjamin Zander’dan gelir. TED konusmasinda soyle der: “Bir anda, 40 yasima geldigimde fark ettim ki
sahnedeki tek ses ¢ikarmayan kisi benim! Benim isim, yaklasik 100 mizisyenin becerisini tutarl bir biitin haline
getirmekti.”?

Goruldugu gibi onun rold bir enstriman galmak degildi. Aksine, mizisyenlerinden en iyi performansi ortaya
cikarmakti. Ayni durum baskan icin de gecerlidir; baskan, yénetim kurulunun kolektif yeteneklerinin bir kakofoni
degil, bir senfoni olusturmasini saglar.

Oryantasyon: Dogru Beklentileri Belirlemek

Bir yonetim kurulu Gyesi goreve basladiginda, kapsamli bir oryantasyon programi kritik Sneme sahiptir. Bu slire¢
yalnizca sirketin tanitiimasini degil, ayni zamanda yonetim kurulunun Etik Kurallar’'nda tanimlanan davranis
beklentilerinin de net sekilde anlasiimasini saglamayi icerir.

Kanada merkezli bir endustriyel tretim sirketi olan Husky Injection Molding Systems’in Etik Kurallar’'nin temel
unsurlar sunlardir:

1. Birbirimize saygili davraniriz. Her birimize temel nezaket ¢ergevesinde yaklasir,
birbirimizin mesleki ve uzmanlik alanindaki yetkinligine saygi gosteririz. Bunu kidem veya
yag fark etmeksizin yapariz.

3. TED Talk, Benjamin Zander, “The transformative power of classical music,” https://www.ted.com/talks/benjamin_zander_the_transformative_
power_of_classical_music



2. Herkesten aktif katki bekleriz. Hazirlikh geliriz, toplantida gergekten “hazir bulunuruz” ve
ekipteki tim tyelerin aktif katki sunmasini bekleriz; buna, gindemdeki bir madde ya da oneri
hakkinda ilk konusan ya da tepki veren kigi olma sirasini tstlenmek de dahil. Bir konu “bizim

alanimiz degilse” bunu agikca ifade ederiz, ancak yine de asgari diizeyde ilgi gosteririz.

3. Asil konuya odaklaniriz. Ele alinan meseleler tizerinde yogunlasir, 6zellikle siyaset gibi
“hassas konular” soz konusu oldugunda dikkat dagitic1 unsurlardan kaciniriz.

4. Yapic1 davraniriz. Bagkalar: konusurken dikkatle dinler, sozlerini tamamlamalarina izin verir
ve tartismayi ileriye tastyacak nitelikli sorular sorariz. Belirledigimiz kurallara uyar, toplantinin
baskaninin/toplanti yoneticisinin yonlendirmesine riayet ederiz.

5. Adil sekilde tartisiriz. Saglikh catigmayr hem tegvik eder hem de degerli goriiriiz. Ancak
“adil miicadele” ederiz. Birbirimizin soztuni kesmeyiz, kirici bir dil kullanmaktan kaciniriz ve
bagkalarin rahatsiz edecegini bildigimiz davraniglardan uzak dururuz. Bir karar alindiginda ise
ekip olarak birlikte ilerleriz.

6. Gergekei davraniriz. Saygi cergevesinde fikrimizi agikca ifade eder, rahatsiz edici olsa bile geri
bildirimi degerli goriir ve toplantiyr herkes icin “giivenli bir alan olarak koruruz. Burada kisisel

bir gindemi ilerletmek i¢in degil, ekibi ve aileyl 6ncelemek i¢in bulunuruz.

7. Sorumluluk aliriz. Giglu iligkiler kurmak ve olumlu bir aile sirketi kiiltiirti olugturmak ortak bir
hedeftir. Bagkalarinin eksikliklerini ya da ig ve 6zel hayattaki baskilar: kendi islevsiz davraniglarimiz
i¢cin bir bahane olarak kullanmayiz. Bir etkilesim olumsuz sonuglanirsa, geri bildirim, 6grenme ve
gerektiginde ozur yoluyla iligkiyi onarmak icin ¢aba gosteririz.

Etkili ybnetim kurullari, en bastan itibaren net beklentiler belirler. Baskan ve aday gdsterme komitesinin
baskani, olasi her ydénetim kurulu Gyesinin gerekli zamani ayirmaya hazir oldugundan, tartismalara anlamli katki
sunacagindan ve kurulun etik standartlarina uyacagindan emin olmalidir.

Resmi oryantasyonun 8tesinde, yénetim kurullarinin ayni zamanda uyum iginde g¢alismanin yollarini bulmasi gerekir.
Ydénetim kurulu Gyeleri birbirlerini iyi tanimiyor olabilir, ancak yine de uyumlu bir bitlin olarak hareket etmeleri
beklenir. Arizona State Universitesi’nde fahri profesér olan ve Influence: The Psychology of Persuasion kitabinin
yazari Robert Cialdini, ortak deneyimlerin daha gu¢li baglar kurdugunu savunur. Yénetim kurullari bunu dikkate
almalidir—toplanti éncesi aksam yemekleri, saha ziyaretleri veya diger sosyal etkinlikler araciligiyla. iliskilere yapilan
yatirnm daha ylksek given, daha iyi is birligi ve nihayetinde daha etkili ydnetisim saglar.

Sonug

Yo6netim kurulunun pusulasindaki Kuzey, insanlari temsil eder. Dogru yetkinlik karisimi, dogru davranis bigimleri ve
gUclu bir baghlik duygusu, yiksek performansli bir yénetim kurulunun temel 6zellikleridir.

Masada kimlerin yer aldigini stirekli olarak degerlendirerek, yonetim kurulu tyelerinin hazirlikh ve ilgili sekilde katilim
gOstermesini saglayarak ve bakis acilarinin yapici bir sekilde sorgulandigi bir ortam olusturarak, yénetim kurulu
nihai sorumlulugunu yerine getirir: kurulusun uzun vadeli basarisi icin miimkdn olan en iyi kararlarn almak.



DOGU: GUNDEM

Glundem secimi, bir baskanin alabilecegi en 6nemli kararlardan biridir; glinkt yénetim kurulunun faaliyetlerine
ayirdiyi zamanin dengesini belirler.

Z.amam Etkin Kullanmak

Zaman s6z konusu oldugunda harcamak yerine yatinm yapmak terimini kullanin.

Bir yatinmin geri déniist olmalidir. Yonetim kurulunun zamanini bir yatinm karari olarak gergcevelemek, dogal olarak
yatirimin geri dénisini disinmeye yonlendirir—ki yonetim kurullarinin diisiinme bigimi de bu olmalidir. EGer
zamaniniz sirket igin bir yatinm olarak tanimlanamiyorsa, bunu o tanima uydurmanin yollarini bulun.

Genel olarak, daha dnce bahsedilen ¢ bakis hatti, hem yénetim kurulu Gyelerinin hem de y6neticilerin zamanin
nerede ve nasil kullanildigini ve bunun ne kadar dogru yapildigini anlamalarina yardimci olur. Yénetim kurullari higbir
zaman “Son toplantida zamanimizi nasil harcadik?” diye sormamalidir.

Sorulmasi gereken soru sudur, “Zamanimizi nasil degerlendirdik?”

Ongériiye ayrilan zaman en yiiksek getiriyi (ROI) saglar, ancak cogu yénetim kurulu dogdal olarak geriye

doénuk degerlendirmeye yonelir. 20 sirketten ve 200 yonetim kurulu Gyesinden olusan bir arastirma, kurullarin
zamanlarinin yalnizca %30’unu gelecege donik tartismalara ayirdigini, kalan %70’in ise gdzetim ve geriye donik
degerlendirmeye ayrildigini géstermistir. Ancak zamanlarini ideal olarak nasil kullanmalari gerektigi soruldugunda
tablo tersine dénmustur: yénetim kurulu Gyeleri, zamanlarinin %70’ini dngdriye, yani sirketin gelecekteki
ybénelimine ve deger yaratimina ayirmalari gerektigini disinmektedir.

Gergekte Olan Olmasi Gereken

B Strateji
H Yetenek
B Gozetim

10

Zaman yatiriminizi acik bir karara donustirin

En iyi yonetim kurullar, bu hedef dagilimi kullanarak toplanti zamaninin daha verimli kullaniimasini ve her oturumun
yuksek bir getiri Gretmesini saglar.



Yonetim Kurulunun Zaman Yatirnmini Gozden Gegirin,
Karara Baglayin ve Uygulayin

2022 yilinda, kiresel liderlik danismanhg@i firmasi Russell Reynolds Associates, yliksek performans gosteren
yonetim kurullarinin zamanlarini nasil kullandigini belirlemek Gzere 1.100°den fazla kurul tzerinde bir calisma
yurattd.* Galisma, “altin madalyali” ydnetim kurullarini; yénetim kurulu etkinligini en az 10 Gzerinden 9 olarak
degerlendiren ve sirketlerinin toplam hissedar getirisi (TSR) kiyaslamalarinda en az iki yil Ust Uste piyasayi geride
biraktigini bildiren kurullar olarak tanimladi.

Bu altin madalyal yénetim kurullarinin ortak unsuru, deger yaratan islere odaklanmalariydi: stratejik planlama,
operasyonel performans degerlendirmesi, birlesme ve satin almalar ile sermaye tahsisi. Glindemlerini, gelecege
odaklanan stratejik konulari dnceleyecek sekilde yapilandirmislardi. Kendi ifadeleriyle:

Finansal tablolarin incelenmesi, denetim faaliyetleri ve uyum suiregleri yonetim
kurulunun sorumlulugundadir; ancak yonetim kurulunun asil misyonu degildir. En
bagarili yonetim kurullar: bunu yalnizca bilmekle kalmaz, ayni zamanda ¢aligmalarini
ve etkilesimlerini bu anlayig1 yansitacak sekilde tasarlar.

Yénetim kurulunuzun Gg¢ bakis hattinin her birine ne kadar zaman ayirdigini kaydetmeye baslayin. Bir dnceki
toplantida planladiginizla ne kadar uyumlu hareket ettiginizi degerlendirin ve bu iggorileri bir sonraki toplantinin
glndemini olustururken kullanin.

Surekli iyilestirme modeli, ydnetim kurulunun odagini en fazla degerin yaratilabilecegi ileriye donuk strateji Uzerinde
tutmak igin kritik Sneme sahiptir.

Denetim komitesi baskani, yénetim kuruluna rapor vermek igin yalnizca bes dakikaya sahip olabilir. Sadece bes
dakika mi? Evet, yalnizca bes dakika. Yonetim kurulu, uzmanlarin—bu durumda denetim komitesinin—tamamladigi
isleri yeniden ele almamalidir. Baskanlar, isin dogru sekilde yapildigina gtivenebilmelidir; bdylece bu isler komite
seviyesinde birakilabilir. Bunu basardiginizda, zamaninizi zamaninizi deger yaratan faaliyetlere ayirabilirsiniz.

Herhangi bir yonetim kurulu Uyesi daha fazla finansal bilgiye ihtiya¢ duyarsa, onu bir sonraki denetim komitesi
toplantisina davet edin. Ayni ilke diger tim komite gérismeleri icin de gecerli olmalidir. Herhangi bir konuda daha
fazla detay istiyorsaniz, kendinizi bir sonraki komite toplantisina davet ettirin.

Yénetim Kurulu Uyelerinden Geri Bildirim Talep Edin

Yoénetim kurulu Gyeleriniz, belirli uzmanliklar nedeniyle 6zenle segilmis ve gbreve getiriimis, son derece bilgili kisilerdir.
Onlar olaganist bir kaynaktir—yeter ki her toplant Sncesinde ve sonrasinda onlardan en iyi geri bildirimleri almayi basarin.

iste denenmeye deger bir siireg: Her toplantidan cok dnce, CEO ve baskanin birlikte hazirladig taslak giindemi
yonetim kuruluna génderin. Bir hafta icinde her bir yénetim kurulu Gyesiyle tek tek iletisime gecerek glindem
hakkinda goéris alin. Su sorulari sorun: “Sizce zamanimizi en iyi sekilde mi kullaniyoruz? Giindemde baska neleri
gormek isterdiniz? Neleri gindemden ¢ikarmaliyiz? Neleri bir sonraki toplantiya ertelemeliyiz?” Glindemi tekrar
tekrar gbzden gecirin, yeniden dizenleyin ve olgunlastirin; ta ki zamanin nasil kullanilacagina dair ortak bir karar
olusturulana kadar.

4. Russell Reynolds, “Focusing on the Future: How Gold Medal Boards Prioritize Their Time,” https://www.russellreynolds.com/en/insights/reports-
surveys/global-board-culture-and-director-behaviors-study/focusing-on-the-future
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Her toplantidan sonra yénetim kuruluyla bir dizi degerlendirme yapin. Her bir yénetim kurulu tyesinden bireysel
olarak geri bildirim isteyin. Bu toplanti nasil gecti? Neler fazlaydi? Neler yetersizdi? Bilgilendirme dokiimanlari yeterli
miydi? Yonetim kurulunun deger yaratma kapasitesini artirmak i¢in neleri farkli yapardiniz?

Ayni zamanda CEQ’dan, yonetim ekibiyle benzer bir degerlendirme sireci ylritmesini isteyin. Hangi ydnetim kurulu
Uyeleri degerli geri bildirimler sundu? Kimler daha az ilgiliydi? Hangi konularin baskana iletilmesi gerekiyor?

Ardindan baskan, her bir yénetim kurulu tyesinden aldigi notlarla birlikte kuruldan ayrilir ve CEO ile ydénetim ekibine
katilir. Bu asamada baskan, olumlu geri bildirimi dogrudan iletme firsatini kullanmalidir: Birisi ¢cok basarili bir sunum
yaptlysa onu tebrik edin; daha az tatmin edici olan hususlari ise kendinize saklayin. Her zaman sunu unutmayin:
Ovgii kamuya acik yapillir, elestiri dzelde. Son olarak, ydnetim ekibinin her bir liyesine toplantinin nasil gectigine dair
kendi degerlendirmelerini sorun.

Son olarak baskan, CEQ ile bire bir bir gériisme yapar. Ust diizey ydnetim, yénetim kuruluyla gegirdikleri zamani
faydali buldu mu? Neler 6grendiler? Neleri farkl yaparlardi? Baskan ve CEO, bir sonraki toplantinin etkinligini
artirmak icin iki ya da Ug¢ yeni fikir gelistirir. Bu gdriisme 15 dakikadan iki saate kadar surebilir.

Bu slre¢ baskan icin oldukga zaman alicidir. Ancak, yonetim kurulundan en ylksek degeri elde etmenin ve hem
yénetim ekibinin hem de y6netim kurulunun zaman yatinminin hakkini vermenin en etkili yoludur.

Stratejiyl Gundemin Ana Maddesi Yapin

Strateji cogu zaman yilda bir kez yapilan iki glinlik bir ¢alistayin igine sikistirilir ve olagan toplantilarda stratejiye
yeterli ve bilingli bir sekilde zaman ayrilmaz. Oysa surdurilebilir uzun vadeli kurumsal deger yaratmak igin stratejinin
glindemde ¢ok daha fazla yer bulmasi gerekir. Hatta strateji, her yonetim kurulu toplantisina yén vermeli ve her
toplantinin 6nemli bir parcasi olmaldir.

Baskan olarak, tim y6énetim kurulu tyelerinin stratejik kaygilarindan olusan bir envanter hazirlayin. Ardindan bu
bilgiyi yénetim ekibinin dikkatine sunun. Birlikte, ydnetim kurulunun hangi kaygilarinin daha fazla inceleme ve
aksiyon gerektirdigini, hangilerinin ise ydnetim ekibi agisindan su an 6ncelik olmadigini belirleyin. Daha sonra bu
degerlendirmeyi yeniden ydnetim kuruluna geri bildirin.

Stratejinin geri planda kalmamasini saglamak i¢in uygulayabileceginiz bazi diger strecler sunlardir:

e Strateji Odakl Toplantilar Diizenleyin: Strateji ve operasyonlar cogu zaman dncelik agisindan rekabet
eder, ancak bunlar birbirinden farkl faaliyetlerdir ve her biri farkl bir yaklasim gerektirir. Operasyonel
konularin gindemi ele gecirmesini dnlemek igin strateji ve operasyon toplantilarini birbirinden ayri yapin. Bu,
stratejik konulara daha derinlikli sekilde zaman ayrilmasini saglar.

¢ Yoénetim Kurulunu Karar Almaya Hazirlayin: Yénetim kurulu toplantisi, detayl arka plan bilgilerini sunma,
aciklama yapma veya yeniden gézden gecirme zamani degildir. Bunun yerine, yonetim kurulu Uyelerini
toplanti 6ncesinde 6zl ve iyi yapilandiriimis dokimanlarla destekleyin. Tim materyallerin, yénetim kurulu
Uyelerinden neden okumasinin istendigi agik¢a belirtiimis bir amaci olmalidir—bilgilendirme, tartisma ya da
karar alma gibi. Bu sekilde hazirlanan yonetim kurulu, zamanini kurumsal deger yaratan stratejik 6nceliklere
odaklayabilir.



e En Yiiksek Etkiyi Yaratan Az Sayidaki Konuya Odaklanin: Pareto ilkesi, sonuglarin %80’inin nedenlerin
%?20’sinden kaynaklandigini séyler. Her gindem maddesinin sirketin uzun vadeli i¢sel degerine etkisini
tanimlayin ve en yiUksek etkiyi yaratan yaklasik 10 konuya indirgeme yapin. Odaklanmis bir giindem
olusturarak ve ydnetim kurulunun dikkatini en kritik etkiyi yaratan konulara yénlendirerek daha hizli ve
daha verimli karar alma surecleri mimkuin olur; béylece anlamli performans ve stratejik deger yaratilir.

Yiiksek Deger Yaratan Bir Glindem Olusturmak i¢in 10 Adiml Stireg

Bu streg, aslinda bu bdlimun kolay kullanilabilir bir 6zet haline getirilmis bir versiyonudur. Bunu, anlaml diyaloglari,
bilin¢li karar almay ve sirekli iyilestirmeyi tesvik eden bir giindem olusturmak icin kullanin; ayrica yonetim kurulu
toplantilarinizin sagladigi yatinm getirisini en Ust diizeye ¢ikaran bir glindem igin de.

CEO ile Giindem Taslaginin Hazirlanmasi: Gindemin ilk taslagi, sirketin stratejik dncelikleriyle
uyumu saglamak amaciyla baskan ve CEO tarafindan birlikte hazirlanir.

Yoénetim Kurulu Uyeleri Tarafindan ilk Gézden Gecirme: Giindem taslagi netlestirildikten sonra,
baskan ve CEO taslagi yonetim kuruluna geri bildirim almak tzere génderir.

Yoénetim Kurulu Uyeleriyle Bire Bir Goriismeler: Baskan, giindeme iliskin icgérileri, endiseleri ve
Onerilen eklemeleri toplamak igin her bir yonetim kurulu Uyesiyle bire bir iletisime gecer.

Giindem Taslaginin Revizyonu: Baskan ve CEO, yénetim kurulu Uyelerinden gelen geri bildirimleri
degerlendirerek gindemi gdézden gegirir ve yonetim kurulunun t¢ bakis hatti—denetim, icgéri ve
ongoéri—arasinda uygun zaman dagilimini saglamak tizere giindemi yeniden sekillendirir.

Toplantinin Yiritilmesi: Yonetim kurulu toplantisi, nihai glindem dogrultusunda gercgeklestirilir ve
go6rismelerin odakl ve verimli kalmasi saglanir.

Toplanti Sonrasi Degerlendirme: Yonetim kurulu toplantisinin resmi kapanisinin ardindan
kurul, 6nce CEOQ ile, ardindan CEO olmadan kapall oturumda bir araya gelerek alinan kararlari ve
glndemin etkinligini degerlendirir.

Ust Yénetim Degerlendirmesi: CEO, (st diizey yéneticilerle gériiserek toplanti hakkinda onlarin
g6zlemlerini ve endiselerini toplar.

Baskan ve CEO’nun Ust Yonetimle Degerlendirmesi: Baskan, CEO ve (st yénetim ekibine
katilarak olaganUsti katkilan takdir eder ve operasyonel konulara iliskin ek icgori elde eder.

Toplanti Sonrasi lyilestirme: Baskan ve CEO, hem ydnetim kurulu lyelerinden hem de (st
ybnetimden gelen geri bildirimleri analiz ederek gelecekteki giindemlerin etkinligini artirir.

Toplantidan iki Hafta Sonra Yonetim Kurulu Uyeleriyle Takip Gériismeleri: Toplantidan iki
hafta sonra baskan, toplantinin etkinligini degerlendirmek amaciyla her bir yonetim kurulu Gyesiyle
bire bir gérisme yapar. Bu zamanlama, anlik tepkilerin yatismasini saglayarak nelerin ise yaradigini
ve nelerin iyilestiriimesi gerektigini daha net gérmeyi mimkuin kilar.

Unutulmamalidir ki hazirlik, uygulama ve degerlendirme dénglsi zaman iginde yénetim kurulunun
etkinligini artinir. Bu slrecte yinelemeler, kiiglk ayarlamalar ve strekli iyilestirmeler sizin en gugli
araglariniz olacaktir.
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GUNEY: YONETIM KURULU SUNUMLARI

Her y6netim kurulu Uyesi, bir toplantiya anlaml katki yapma kapasitesinin, toplanti dncesinde kendisine saglanan
bilginin kalitesi kadar glcli oldugunu bilir. Yillar boyunca yapilan birgok arastirma, yonetim kurulu Gyelerinin
buyik gcogunlugunun, bilgilendirme kalitesini deger yaratan katki yapmalarinin dniindeki en énemli engel olarak
gordiguni ortaya koymustur.

Neden? CUnki yetersiz bilgilendirme, bir bilgi kopuklugu yaratir.

Bilgi Kopuklugunu Asmak: Yonetim Kurulunun Gergekten Deger
Yaratan Bir Yapiya Dontigmest I¢in Temel Bir Meydan Okuma

Eger etkili bir ydnetim kurulunun anlamli denetim ve stratejik ydénlendirme saglayan bir yapi oldugu konusunda

bir mutabakat varsa, neden bu kadar ¢ok yénetim kurulu pratikte bu standardi karsilayamiyor? Cevap, yonetim
kurulu ile yonetim ekibi arasindaki temel bir kopuklukta yatmaktadir—o kadar derin bir kopukluk ki asiimasi
imkansiz gibi hissedilebilir. Bu kopukluk bilgi kopuklugudur ve yénetim kurullarinin gergcekten deger yaratan yapilara
ddénusmesinin dnindeki en blyuk engellerden biridir.

NACD tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada, 30 sirketten 300 yonetim kurulu Gyesine kendi etkinliklerini
degerlendirmeleri istendi. Sonuglar, bilgi kopuklugunun ne kadar genis olabilecegini ¢arpici bir sekilde ortaya
koymaktadir:

® %18’i kendilerini “cok etkili” olarak degerlendirdi.
® %72’si “etkili” olduklarini séyledi.
® %10’u ise “emin degilim” yanitini verdi.
Dikkat gekici bicimde, hicbir yonetim kurulu Uyesi kendisini “etkisiz” olarak tanimlamadi.
Tek basina bu sonug, kurumsal yénetim kurullarinin iyi isledigini distndurebilir. Ancak NACD ayni zamanda bu

sirketlerin 30 CEO’suna da yonetim kurullarinin etkinligini degerlendirmelerini sordu. Verdikleri yanitlar ise ¢cok daha
farkli bir tablo ortaya koydu:

® %85’i ydnetim kurullarini “etkisiz” olarak degerlendirdi.

® %10’u “etkili” dedi.

e Sadece %5’i “cok etkili” olarak nitelendirdi.”
Bu kopukluk endise verici. Yonetim kurulu, gézetim sagladigi ve yonetisimde temel paydaslarindan biri olan
Ust yonetimin bu kadar farkli bir gériise sahip olmasina ragmen kendisini nasil etkili olarak degerlendirebilir?

Cevap, bilgi akisinin nasil gerceklestiginde—daha dogru bir ifadeyle, yonetim ile yénetim kurulu arasinda nasil
gerceklesmediginde —yatmaktadir.
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Yonetim Kurulunda Bilgi Kopuklugu

YONETIM EKIBI _ YONETIM KURULU

Bilgi Kopuklugunda U¢ Bakis Hattinin Rolii

Geriye bakis, gbzetim ve 6ngériden olusan U¢ bakis hatti kavramini hatirlayin.

Bu li¢ bakis hatti net oldugunda, yénetim kurulu kuruma deger katan, bilingli kararlar
alabilir. Ancak bir bilgi kopuklugu oldugunda, bu bakis hatlar engellenir, bozulur

ya da tamamen islevini yitirir. Yonetim kurulu, is hakkinda eksik ya da guncelligini
yitirmis bir anlayisla karar almak zorunda kalir. Bu durum her iki tarafta da hayal
kirikligina yol acar: yénetim kendisini yanhs anlasiimis hissederken, yénetim kurulu
da en iyi niyetine ragmen anlamli katki sunmakta zorlanir.



Kopukluk Neden Ortaya Cikiyor?

Bilgi kopuklugunun neden ortaya ¢iktigini anlamak, yénetim kurulu tGyeleri ile yoneticiler arasinda
zaman, uzmanlik ve dikkat olmak Uzere lic temel alanda olusabilecek farkliliklara bakmay
gerektirir.

1. Zaman: Tipik bir ydnetim kurulu tiyesi, kurul gérevlerine yilda yaklasik 260 saat ayirir.
Buna karsilik st diizey yénetim ekibi, sirketi yonetmek icin yilda 3.000 saatin Gizerinde zaman
harcar. Baska bir ifadeyle, 7/24 ve 365 giin boyunca sirketin odaginda olduklari igin, Gist diizey
yOneticiler isin en ince ayrintilarina hakimdir. Yonetim kurulu tyeleri ise sirketle yalnizca aralikli
olarak etkilesimde bulunduklar igin, isleyisin tim bilesenlerini ayni derinlikte anlayamazlar.

2. Uzmanlik: Bir tahmine gére Fortune 500 sirketlerindeki yénetim kurulu tiyelerinin yaklasik
%80’i “yetenekli amatdérlerdir” —yiliksek derecede basarili profesyonellerdir, ancak her zaman
denetledikleri sektor veya sirket hakkinda derin uzmanliga sahip degildirler. Buna karsilik tst
diizey yoneticiler, yillarini, cogu zaman on yillarini kendi alanlarinda derin ve uzmanlasmis
bilgi birikimi gelistirmeye adamistir. Bu uzmanlik farki, yénetim kurulu tyelerinin varsayimlari
sorgulamasini ve stratejik icgérii sunmasini, yénetimle ayni derinlikte yapabilmesini zorlastirr.

3. Odaklanma: Ortalama bir yénetim kurulu tiyesi 64 yasindadir ve genellikle birden fazla
yo6netim kurulu tyeligi, danismanlik rolii ve kisisel sorumluluk arasinda denge kurar. Buna
karsilik Ust diizey yoneticilerin tekil odagi sirkettir ve sirketin faaliyet ortamidir. Yonetim kurulu
tyelerinin bolinmis dikkati, sirketin degisen zorluklari ve firsatlariyla suirekli ve tutarli bicimde
etkilesimde kalmalarini zorlastinr.

Tipik bir yénetim kurulu Y&netim kurulu Uyelerinin

Uyesi yilda yaklasik 260 %80’i “yetenekli

saat zaman yatirimi yapar. amatorlerdir”: sektdr veya
Ulke deneyimi olmayan

deneyimli yoneticilerden
Ydénetim ekibi yilda yaklasik olusurlar.

3.000 saat zaman yatirnmi
yapar.

Y&énetim kurulu Gyelerinin
(ortalama ~64 yas) genis
bir faaliyet portfoyu vardir.

Ust diizey yéneticilerin
ana odagi sirket
faaliyetleridir.

Ust diizey yéneticiler,
kendi sektodrlerinde
kapsamli bilgiye sahiptir.




Kopuklugu Kapatmak

Bilgi kopuklugunu kapatmak, yénetim kurulu diizeyinde liderlikle ve ortak bir dil olusturmakla baslar. Etkili bir
yénetim kurulu baskaninin roll burada kritik Sneme sahiptir. Baskan, acik iletisimi tesvik etmeli, dogrudan geri
bildirimi desteklemeli ve ydnetim kurulu toplantilarinin tek yonli raporlama oturumlar degil, gergek bir diyalog alani
olmasini saglamalidir. Bu su anlama gelir:

e Her yonetim kurulu toplantisinin ardindan hem yénetim kurulu Uyelerinden hem de ydnetim ekibinden dogrudan
geri bildirim almak.

e Bilginin nasil sunuldugunu yeniden degerlendirmek; hazirlanmis sunum dosyalarinin étesine gegerek daha
dinamik tartismalara yénelmek.

¢ Ydnetim kurulu dncelikleri ile tst yonetimin operasyonel gercekliklerini uyumlu hale getiren ortak bir dil
gelistirmek.

Bu 6nlemler alinmadigi stirece kopukluk devam edecek ve yonetim kurulu hizmet ettigi organizasyona gercek
anlamda deger katamayan, uzak ve etkisiz bir yapi olmaya devam edecektir. Ancak bilincli bir cabayla yonetim
kurullan bakis hatlarini yeniden kurabilir ve pasif denetim rollinden aktif, stratejik bir katilima gecebilir. Bu da zaman
icinde ek deger yaratacaktir.

Kopukluga Bir Ornek: Madencilik Sektoriinde Gecirdigim Dénem

Az 6nce inceledigimiz gibi, yonetim kurulu ile yénetim ekibi arasindaki fark oldukga blyUk olabilir—o kadar biyuk ki
¢ogu zaman tamamen farkl diller konusurlar. Bir maden sirketinin yonetim kurulundan bir 6érnekle agiklayayim.

Bir toplantida, arama boélim baskani, sirketin maden sahalarindan birinde sondaj faaliyetlerini genisletmek icin 25
milyon dolarlik ek butge talebini sundu. Sunumu son derece teknikti; mineralizasyon tirleri ve cevher zonlarinin
geometrileri gibi detaylara derinlemesine giriyordu. Kuskusuz etkileyiciydi, ancak detaylar o kadar karmasikti ki,
odadaki tek bir yénetim kurulu lyesi bile anlatilanlarin sonuglarini tam olarak kavrayamadi.

Bu durum, yonetim kurulu yonetim dinamiklerindeki temel bir zorlugu ortaya koymaktadir: ydnetim kurulu Uyeleri,
sahip olmadiklari uzmanlik bilgisi gerektiren kararlari gézetmekle sorumludur. Bu bilgi kopuklugunu agik ve
sistematik bir sekilde kapatacak bir yaklasim olmadan, yénetim kurullari onerileri etkili bicimde degerlendiremez,
riskleri analiz edemez ve stratejik deder yaratamaz.

Etkili olabilmek icin yonetim kurullar, yénetimle birlikte calisarak teknik karmasikliklar acik ve karar almaya uygun
icgorilere donusturen iletisim uygulamalarn gelistirmelidir. Aksi takdirde, yénetimin 6nerilerini onaylayan bir “onay
mekanizmasindan” 6teye gecememe riskiyle karsi karsiya kalirlar.
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Siire¢ Coziimii: Ise Yarayan Bilgilendirmeler

Bircok yonetici, net ve 6zl bilgilendirme notlar yazma konusunda dogal olarak yetenekli olmayabilir; ancak bunu
destekleyen bir slire¢ mevcut.

1. Adim: Bilgilendirme Notlarinin Onceden Génderilmesi

Yonetim kurulu bilgilendirme notlari en az bir hafta dnceden génderilmelidir. Her belge, asagidaki sekilde
yapilandiriimis tek sayfalik bir 6zet icermelidir:

e En Ustte: Bu notun amaci, belirli bir konu hakkinda bilgilendirme yapmak ya da karar talep etmektir.
e Orta Béliimde: Konuya iliskin arka plan bilgisi iki ila G¢ paragraf halinde sunulur.

¢ En Altta: Yonetimin dnerisi (eger karar almak gerekiyorsa) ve bu 6neriyi destekleyen U¢ gerekce yer alrr.

ilk olarak ikinci Diinya Savasi sirasinda Winston Churchill tarafindan zorunlu kilinan bu yapi, yénetimin 6z ve net
olmayi benimsemesini saglar. Eger ingiliz Savas Kabinesi icin ise yaradiysa, yénetim kurullari icin de ise yarayabilir.

2. Adim: Bes Dakikalik Ust Yénetim Sunumu

Yonetim kurulu toplantisinda sunum yapan ydnetici, yonetim kurulu Gyelerinin materyalleri okudugunu varsaymali
ve konuya giris icin yalnizca bes dakika verilmelidir. Sonsuz PowerPoint sunumlari yok. Uzun ve detayl agiklamalar
yok. Sadece net, Ust diizey bir 6zet.

3. Adim: Odagi Tartismaya Kaydirin

Yoénetim kurulu toplantisinin amaci tartismayi tesvik etmektir, onu bogmak degil. Yéneticiler sorular bir savunma
tehdidi olarak degil, yénetim kurulu Uyelerini anlamli bir diyaloga dahil etme firsati olarak gérmelidir.

Bu asamaya ulasmak, baskandan giicli bir liderlik ve ideal olarak CEO’nun destegini gerektirir. Disiplin, tesvik ve
y6netim kurullarinin ancak dogru sekilde bilgilendirildiklerinde deger yaratabileceginin kabul edilmesini zorunlu kilar.

Yonetim Kurulu Bilgilendirmelerinin Otesi: Yonetim Kurulunun
Perspektifini Genigletmek

Bu bilgilendirme uygulamalarinin étesinde, ydnetim kurulu bilgiyi yalnizca toplanti odasiyla sinirli kalmadan aktif
olarak aramalidir. Size sunulanla yetiniyorsaniz, bakis acinizi da gelistirmeniz gerekir. Bunu yapmanin Ug¢ yolu vardir:

Baskan ve CEO Rollerini Ayirin: Bu agik bir gereklilik gibi goériinse de, ABD’de halka acgik sirketlerin %40’
bu ayrimi hala yapmamistir. Bu durumlarda atanan bas y6netim kurulu Uyesi cogu zaman etkili bir denge
unsuru olmaktan ziyade sembolik bir figlr olarak kalmaktadir.

Yonetim Kuruluna Sunum Yapan Kisileri Cesitlendirin: Sadece CEO’ya bagli kalmak yerine, CFO’yu ve
ilgili alanlarda derin uzmanhga sahip iki kilit yoneticiyi daha yonetim kurulu bilgilendirmelerine dahil edin.
Farkli bakis agilari, daha zengin tartismalara ve daha etkili bir gézetim sirecine yol acar.

Dis iggﬁrﬁlerden Yararlanin: Yonetim kurullar, sirket hakkinda sosyal medya denetimleri yapmak ve dis
alglyi izlemek icin bagimsiz tG¢lincl taraflarla galismaldir. Sirketin “iceriden nasil gérindiguni” gdsteren bir
calisan deg@erlendirme platformu lan Glassdoor veya sektorel forumlar gibi platformlarda sirketiniz hakkinda
neler sdylendigini anlamak, kurum kultlrl ve misteri algisindaki kritik kér noktalari ortaya ¢ikarabilir.



Das Fikirleri Getirmekten Cekinmeyin

Strateji toplantilan icin sirket disi bir mekana gittiginizde, yaniniza mutlaka dis paydaslari davet etmeyi disunun.
Dis bir bakis acisi, yénetim kurulu tartismalari icin son derece degerli yeni icgériler sunabilir.

Bu “disaridan gelen” kisileri davet etme fikri, yénetim icin ilk basta zor bir kabul olabilir. Yénetim, kendi hazirladig
bilgilendirme notlarini sunmakta israr ederek direnebilir. Buna verilecek yanit sudur: “Ayni suyu tekrar tekrar icmek
neden isteyeyim?”

Ornegin saglik sektériindeyseniz, daha énce bir saglik sirketine yatinm yapmis ya da bir saglik sirketini yénetmis
birini davet etmek mantikl olabilir. Bu kisilere stratejinize dair yorum yapma ve kaynaklarinizi nasil yeniden tahsis
edebileceginize dair 6neri sunma firsati verebilirsiniz. Eger halka acik bir sirketin yénetim kurulundaysaniz ve
piyasada aktivist bir yatirm sirketi tizerinizde baski kuruyorsa, onlari davet edip su soruyu sorabilirsiniz: “Eger tim
bu varliklari—fiziksel, finansal ve insan kaynagini—siz yonetiyor olsaydiniz, nasil bir yol izlerdiniz?”

Bu tir yaklasimlar strateji toplantilarinda cok yaygin degildir, ancak sirketin gidisatina gercek deger katabilmenin
onemli bir parcasidir.

O halde rutinleri kinn. Mevcut diizeni sorgulayin. Statiikoyu sarsin. Farkli bakis acgilari kazanin ve strateji
toplantilarindan yenilenmis bir enerji ve yeni fikirlerle gikin.

Son Diistiinceler: Egitim ve Uygulamanin Rolu

Profesyonel bir ortamda acik, akilda kalici ve ikna edici bir sekilde iletisim kurabilme yetenegi dogustan gelen bir
ozellik degildir; 6grenilen bir beceridir.

McKinsey’nin diinyanin 6nde gelen 67 CEO’sunun bilissel 6nyargilarini inceledigi calismadan elde ettigi icgoriye
gOre, yonetim kurulunun deger yaratabilmesi igcin “yonetim kurulunun bize yardimci olmasina yardimci olmak”
yaklasiminin mevcut olmasi gerekir. Bu nedenle McKinsey gibi 6nde gelen danismanlik sirketleri ekiplerini
yapilandiriimis iletisim konusunda yogun sekilde egitir. Blyuk sirketlerin birgodu ayrica, The Pyramid Principle
kitabinin yazari Barbara Minto gibi iletisim uzmanlarini, yoneticilerine bu temel becerileri kazandirmak igin
gorevlendirir.

Ben de Rotman School of Management’ta bir executive MBA sinifina bu ilkeleri 6grettigim 45 dakikalik bir
video hazirladim. Bu videoya web sitemden ve YouTube’dan® Uicretsiz olarak erisilebilir; bilgilendirme pratiklerini
gelistirmek isteyen her ydneticiye 6zellikle baslangi¢c noktasi olarak éneririm.

Yoénetim kurulu bilgilendirmeleri, bilgi kopuklugunu kapatmanin temel aracidir ancak tek ara¢ degildir. Gergekten
etkili bir yénetim kurulu, bagimsiz icgoéruleri aktif olarak arar, yapilandiriimis iletisimi benimser ve acgik diyalogun
gelistigi bir ortam yaratir.

Tdm yoneticilerin, yonetim kurulunun isini kolaylastiracak iyi bilgilendirme disiplinleri konusunda resmi bir egitim
almasi glclu bir katki saglayacaktir.

Bu degisiklikler olmadan, yonetim kurulu Gyeleri kopuklugun yanlis tarafinda kalmaya devam eder—baglantisiz,
yeterince bilgilendiriimemis ve gercek anlamda deger yaratamayan bir sekilde.

5. David R. Beatty, “Making Your Case,” https://www.youtube.com/watch?v=P8R_JDzHx-Q.
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BATTI: YAPI

Pusulamizin bati yéni, hazirlik ve dayanikliidi temsil eder. Bir yonetim kurulu, sadece yasal sorumluluklarini yerine
getirmekle kalmayip hizli ve kararli hareket edebilecek sekilde donatilmis olmalidir. ister bir krizle, ister teknolojik
bir kinlmayla, isterse piyasa dinamiklerindeki koklU bir degisimle karsi karsiya kalsin, bunu yapabilme kapasitesini
belirleyen sey yapidir. Dogru sekilde kurgulanmis uzmanlik komitelerine sahip bir yénetim kurulu, gercek anlamda
deger katabilir ve is diinyasinin sirekli degisen taleplerine yanit verebilir.

Yoénetim kurulunuz 6ngérmek, uyum saglamak ve harekete ge¢gmek Uizere tasarlanmis mi?
Riskleri azaltacak dngdriiye ve donlisimu ydnetebilecek yetkinlige sahip mi?

Bu bdlim, yonetim kurulu yapisinin nasil stratejik bir avantaja dénlsebilecegini ve yetersiz kaldiginda nelerin ortaya
cikabilecegdini ele almaktadir.

Temel Komiteler: Her Yonetim Kurulu Icin Bir Standart

Halka acik sirketler evrensel olarak U¢ temel komiteyi benimser:

Denetim Komitesi: Finansal raporlama, i¢ kontroller ve risk yonetimini denetler.

insan Kaynaklar ve Ucretlendirme Komitesi: Ust ydnetim iicretlendirmesi, yetenek stratejisi, atama ve
devir sureglerinin planlamasini yonetir.

Yénetisim Komitesi: Ust yénetim Uicretlendirmesi, yetenek stratejisi ve halefiyet planlamasini yénetir.

Bu komiteler, ydnetim kurulunun uzmanlasmis kollari olarak hizmet eder ve karmasik konulari derinlik ve uzmanlikla
ele alir. Genellikle komite toplantilari, ydnetim kurulu toplantisindan bir giin 6nce yapilir ve komite baskanlar kilit
tartismalara iliskin 6zIU raporlar sunar.

Baskan olarak, bu raporlarin her zaman kisa tutulmasini saglamalisiniz. Komiteler, konunun uzmani olarak kabul
edilen Gyelerden olusur ve yonetim kurulunun komite ¢alismalarini yeniden ele almasi icin bir gerekge yoktur.
Yénetim kurulu Gyeleri daha fazla icgériye ihtiyag duyarsa, tatmin olana kadar komiteye gozlemci olarak katilabilir.

Yénetim kurullan, yapilarin giinimiz is dinyasinin zorluklarini karsilamaya gercekten uygun olup olmadigini diizenli
olarak degerlendirmelidir. Temel soru sudur: Yonetim kurulunuz deger yaratan bir yapi mi? Denetim, ydnetisim ve
uyum konularini ele alacak dogru bilesime sahip mi? Peki ya yapay zeka kaynakli dontisiim, paydas aktivizmi veya
sosyal medya krizleri gibi yeni ortaya c¢ikan zorluklar?
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Stratejik Bir Kaldirag Olarak Komite Cialigmalar:

Russell Reynolds tarafindan yapilan bir arastirma, gelecege daha fazla zaman ayiran—ve uyum slreclerine

daha az odaklanan—yo6netim kurullarina sahip sirketlerin strekli olarak daha iyi finansal sonuglar elde ettigini
gOstermektedir. Yonetim kurullari, sadece gegmis olaylara tepki vermek yerine uzun vadeli stratejiyi sekillendirmeye
yardimci olacak sekilde 6ngéri roline daha fazla agirlik vermelidir.

GUndmuzin degisken ortaminda birgok yonetim kurulu, temel yapisina ek olarak kendi 6zgiin zorluklarina uygun
ilave komiteler olusturmaktadir. Bunlar arasinda sunlar yer alabilir:

¢ Teknoloji Komitesi: Gelisen teknolojilerin ve dijital ddnisimiin etkisini degerlendirmek i¢in kurulur.
GUnumuzun en sicak gindemlerinden biri olan yapay zeka ve is diinyasina etkisi de bu komite tarafindan ele
alinabilir.

* Paydas iliskileri Komitesi: ESG giindemini ve vekalet savaslarini ydnetmek icin olusturulur.
¢ Risk Komitesi: Kurumsal kirilganliklari belirlemek, degerlendirmek ve yénetmek igin gbrev yapar.

¢ Birlesme ve Satin Almalar veya Biiyiik Projeler Komitesi: Donistlrlci islemleri veya ylksek sermaye
gerektiren projeleri degerlendirir.

Bu komiteler kalici ya da gecici olabilir ve ihtiyaglara gére uyarlanabilir. Cogu zaman, yénetim kurulu Gyelerinin
sahip olamayabilecedi uzmanlik ve bakis acilarini saglamak icin dis uzmanlarla birlikte calisirlar.

Ornegin Walmart’i ele alalim. Amazon gibi rakiplerin teknolojik ilerlemelerini dikkate alarak Walmart ve S&P 500’de
yer alan yaklasik 30 sirket, teknoloji alt komiteleri kurmustur. Bu komiteler, ydnetim kurullarinin bilgi sahibi kalmasini
ve stratejik teknoloji kararlarini alabilecek yetkinligi stirdirmesini saglamaktadir.

Yonetim Kurulunun Hazirlig:: Stratejik Firsatlar ve Risklere Hazirlik

Bir yonetim kurulunun kritik anlarda hizli ve etkili sekilde hareket edebilme kapasitesi, dogrudan yapisal hazirhginin
bir yansimasidir. ister bir halkla iliskiler krizi, ister bir vekalet savasi, ister yapay zekanin hizli ilerleyisi olsun; yénetim
kurullan yalnizca tepki vermek yerine liderlik edebilmelerini saglayacak mekanizmalar proaktif olarak kurmalidir.

Yapay Zeka ve Gelecege Hazirlik

Yapay zeka, yerlesik sirketler acisindan hem en blyUk firsatlari hem de en blyuk riskleri barindiran, gercekten
varolussal diizeyde bir yikim potansiyeline sahip en énemli déntsimlerden biri. Yapay zekanin déntstirici

glcl nedeniyle bazi yénetim kurullari, gelismeleri yakindan takip edebilmek icin 6zel yapay zeka alt komiteleri
olusturmaya basladi. Buradaki zorluk, yapay zekanin siradan bir teknolojik donlisiim olmamasi. Bu bir dijital
tsunami. isletmelerin nasil galistigini, nasil karar aldigini ve nasil rekabet ettigini kdkten degistiren bir déniisim.
Yapay zekayi en st diizeyde ele almaya tesvik etmeyen ydnetim kurullari, sonuglari itibariyla bu etkilerine hazirliksiz
sirketleri denetler héle gelebilir. Eger yapay zeka ve diger teknolojik yeniliklerin yarattigi yikici etkileri isinizde ciddiye
almazsaniz, geriye tek bir soru kalir: Nerede gémulmek istersiniz?

Bu nedenle bir yapay zeka alt komitesi kot bir fikir degildir. Bu komite, yénetim kurullarinin sadakat
yUkdmldliklerinin 6tesinde uzmanligi siirece dahil etmesini ve yapay zekanin ortaya cikardigi stratejik ve etik
sorunlari daha derinlemesine ele almasini saglar. Bu yetkinlikler Ust yonetim diizeyinde simdiden gelistirildiginde,
yonetim kurullari hem yapay zekanin potansiyelini daha iyi kullanabilir hem de risklerini daha etkili sekilde yonetebilir.
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Hizla Degisen Paydas Konulari ve Sosyal Medya

Sosyal medyanin dis iletisimde yarattigi en blyUk degisim, olaylarin kamu bilincine ulasma hizidir. Gegcmiste bir
sirket krizle karsilastiginda, yénetim kurulu bir araya gelir, iletisim danismanlarini devreye sokar ve yanit Gzerinde
onemli bir zaman harcardi. Ancak bugln, bir olayin sosyal medyada yayilmasi ile kurumun yaniti arasindaki
gecikme ne kadar artarsa, olumsuz kamu tepkisi riski de o kadar biylUmektedir. Hiz ve samimiyet, gecmisteki
kapsamli ve uzun siregli hazirliklarin dniine gegmistir.

Son yillarda, yavas, kisiliksiz ve savunmaci tepkiler vererek kamu 6fkesini daha da artiran birgok sirket 6rnegi
gOrilmustir. Buna karsilik, hizl, empatik ve seffaf kriz yonetimi stratejileri gelistiren bazi sirketler, itibar krizlerini
daha basaril sekilde yénetebilmistir.

Dis algilarin ve 6zellikle krizlerin ydnetiminde, yonetim kurullarinin artik zaman IUksU yoktur—danismanlik alma, tim
secenekleri dikkatle degerlendirme veya yaniti uzun uzun hazirlama zamani yoktur. Yénetim kurullari hizli ve anlik
yanit verebilecek sekilde hazir olmalidir. Bu, yénetim kurullari icin tamamen yeni bir fonksiyon ve ydnetimi oldukga
zorlamakta.

Peki yonetim kurullari ne yapabilir?

Bir Kriz Yonetimi Protokolii Olusturun: Yanitlar dnceden planlanmali; kimin konusacagi (CEO mu,
yonetim kurulu baskani mi), hangi temel unsurlarin yer alacagi ve gerceklere dayali dogruluk ile insani
yaklasim arasinda nasil bir denge kurulacagi netlestiriimelidir.

Bir Hizli Yanit Ekibi Kurun: Bu, anlik rehberlik saglamakla gorevli bir PR veya risk alt komitesi olabilir.

Dis Uzmanlarla Calisin: Sosyal medya danismanlari, hukuk ekipleri ve kriz yoneticileri hazir bulunmalidir.

Senaryo Planlamasi Yapin: Yonetim kurulu Gyeleri, hazirlik dlizeyini test etmek igin kriz similasyonlari
gerceklestirmelidir.
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Vekalet Oylan

Vekalet oylar ydnetisimi daha da karmasik hale getirir. Bir zamanlar yalnizca yonetim kurulu odasina ait olan énemli
kurumsal kararlar, artik dis etkiye acik hale gelmistir. Vekéalet oylari; ESG taahhitleri, Gst yonetim Gcretlendirmesi

ve yonetisim reformlari gibi genis bir yelpazeyi dis paydaslar araciligiyla dogrudan yoénetim kurulu glindemine tasir.
Vekalet danismanlik firmalarinin artan gticl, yoénetim kurullarinin bu oylarin kararlarini nasil sekillendireceginin son
derece farkinda olmasini zorunlu kilar.

2024’te Konulara Gore Vekalet Kararlari
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ProxyPreview.org, “2024 Proxy Vote Alerts”, www.proxypreview.org/2024-esg-proxy-voting-alerts

2024’tin En Cok Oy Alan 10 Konusu

Cevresel, sosyal politika ve surdurilebilir ydnetisim konularinda en ¢ok oy alan ilk on glindem maddesi:

Jack in the Box Sera gazi azaltim hedeflerini benimsemek %756,5
Wingstop Sera gazi emisyon hedeflerini raporlamak %52,1
DexCom Secim harcamalarini gézden gecirmek/raporlamak %>51,8
Denny’s Sera gazi emisyon hedeflerini raporlamak %49,8
American Tower Cinsiyet/irk temelli Gicret esitsizligi hakkinda raporlama yapmak  %49,2
Crown Holdings Secim harcamalarini gézden gecirmek/raporlamak %438,9
Warrior Met Coal Toplu is s6zlesmesi denetimi yapmak %46,1
Spirit AeorSystems Secim harcamalarini gézden gecgirmek/raporlamak %45,2
Netflix Yapay zeka etik ilkeleri hakkinda raporlama yapmak %43,2
Quest Diagnostics Sera gazi azaltimi icin bilim temelli hedefler belirlemek %42,1

ProxyPreview.org, “2024 Proxy Vote Alerts”, www.proxypreview.org/2024-esg-proxy-voting-alerts
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Gelecege Hazir Bir Yonetim Kurulu Inga Etmek

Modern y6netim kurulu odasi artik statik bir gézetim alani degildir; karmasiklik ve hizli degisim caginda liderlik
etmeye hazir, dinamik ve stratejik bir yapiya déniismelidir. ister yapay zekayi benimsemek, ister sosyal medya
krizlerini ydnetmek, ister degisen hissedar beklentilerine yanit vermek olsun, hazirlikli olmanin Gzerine insa edilen ve
her seyin temeli olan bir yapidir.

Komite yapilarini bu yeni zorluklara uyum saglayacak sekilde dogru bicimde donUstiremeyen yénetim kurullari,
kendilerini geride kalmis ve hamle yapamaz hale gelmis bulabilir. Buna karsilik 6ngoéri, ceviklik ve proaktifligi
benimseyenler ise yalnizca ayakta kalmaz, liderlik eder.

Soru su: Yonetim kurulunuz gelecege hazir mi?
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BASKAN: PUSULANIN MERKEZI

Bir yonetim kurulunun deger katabilmesi icin son derece yetkin bir baskana sahip olmasi
gerekir.

Yénetim kurulu baskani, etkili ve deger katan bir yénetim kurulunun olusturulmasinda kritik bir
rol oynar.

Hicbir yénetim kurulu lyesi, ne kadar yetkin ya da deneyimli olursa olsun, olaganustu bir
baskanin liderligi olmadan etkili sekilde calisamaz. Bu kadar basit.

Bir yénetim kurulu basarili oldugunda, bunun nedeni cogu zaman yetkin bir baskanin dogru
kisilerin masada olmasini, dogru konusmalarin yapilmasini ve dogru kararlarin alinmasini
saglamis olmasidir. Bir yénetim kurulu basarisiz oldugunda ise islev bozuklugunu genellikle zayif
ya da etkisiz bir baskana kadar izlemek mimkundiir.

Peki, iyi bir yénetim kurulu baskanini ne tanimlar? Bu, dért pusula noktasini nasil yonettigiyle ve
her seyden 6nce insanlari, zamani ve tutkuyu nasil orkestre ettigine bagldir.



["Jyeler: Dogru Ekibi Kurmak ve Ardindan Ona Liderlik Etmek

Etkili bir ydnetim kurulu dogru yetkinliklerin harmanlanmasiyla baslar. Finansal uzmanlik, sektér bilgisi ve stratejik
ongorl gibi teknik beceriler elbette dnemlidir, ancak bunlar denklemin yalnizca yarisini olusturur. En iyi yénetim
kurullar ayni zamanda davranissal becerilerde de glcliduir: dinleme, yapici sekilde sorgulama ve etkili is birligi
yapabilme yetkinligi.

lyi bir yénetim kurulu baskani, kurulun yalnizca teknik yetkinlik getiren kisilerden degil, ayni zamanda derinlikli ve
disiplinli tartismalara katilmaya istekli bireylerden olusmasini saglar. Baskan, yonetim kurulu Gyelerinin secilmesi
ve oryantasyonunda dogrudan rol oynar; gelisimlerini sekillendirir ve glcli yonlerinin ve cesitliligin tam anlamiyla
degerlendirilebildigi bir ortam olusturur.

Zaman: Yonetim Kurulunun En Degerli Kaynagini Yonetmek

Yoénetisimde en kisith kaynak zamandir. Bir yonetim kurulu yilda yalnizca birkag kez toplanir ve her dakika akillica
degerlendiriimelidir. Bu nedenle ydnetim kurulu giindemi, bir baskanin sahip oldugu en gug¢li aractir.

GlUndem, hangi konularin tartisilacagini, her bir konuya ne kadar zaman ayrilacagini ve nihayetinde yonetim
kurulunun gergekten 6nemli olana odaklanip odaklanmadigini belirler. Etkili bir baskan, kritik stratejik konularin idari
ayrintilarin dniine gegcmesini saglamak icin énceliklendirme konusunda kararl olmalidir.

Toplantilarin 6tesinde, baskan ayni zamanda yonetim kurulu Gyelerinin zamanlarini yénetim kurulu odasinin
disinda da yatinma dénisttrmelerini saglamalidir—ister saha ziyaretleri, ister sirekli egitim, ister yonetimle yapilan
gayriresmi sohbetler yoluyla olsun. Bir yonetim kurulu ne kadar ilgili ve bagl olursa, o kadar fazla deger Uretebilir.

Tutku: Yonetim Kurulu Uyesinin Temel Ozelligi

ister &zel ister kamu olsun, herhangi bir yénetim kuruluna liye olan herkes, katildigi kurumun misyonuna ve amacina
tutkuyla bagli olmalidir. Sonuclarina gercekten dnem vermiyorsaniz bir ydnetim kuruluna asla katilmayin.

Bu tutku, zamanla sirkete, faaliyetlerine, ydneticilerine, rakiplerine, calisanlarina ve kultiriine yénelik strekli ve
bitmeyen bir meraka dénismelidir. Ortaya ¢ikin; tesisleri goriin, yoneticileri ziyaret edin, calisanlarla bulunduklari
yerde bulusun. Sirketi tim boyutlariyla daha derinlemesine anlayin ve bu yolculukta hicbir ayrintiyi géz ardi etmeyin.
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BASKAN, YONETIM KURULU
PUSULASININ MERKEZIDIR

e

Baskan, pusulanin dért temel yéninin her birinde belirleyici bir rol oynar:

Kuzey UYCIGI‘ ve Yetkmhkler Baskan, yénetim kurulu tyelerinin seciminde
belirleyici bir rol oynar, davranis beklentilerini belirler ve kurulun uyumlu bir bitin olarak
calistigi bir ortamin olusmasini saglar. Kurul kiiltlirii kendiliginden ortaya ¢ikmaz. Baskan
tarafindan yapilandirilmis oryantasyon strecleri, net beklentiler ve dénemsel “kaynasma”
etkinlikleri araciligiyla sekillendirilir.

Dogu: Giindem: Glindem yalnizca konularin bir listesi degildir; yénetim kurulunun
deger katma planidrr. lyi bir baskan, yénetim kurulu toplantilarinin operasyonel ayrintilar
yerine stratejik tartismalari 6nceleyecek sekilde tasarlanmasini saglar ve yoneticilerin
dikkatini sirketin uzun vadeli hedeflerine odaklar.

Giiney: Yonetim Kurulu Sunumlari: venetim kurulu materyallerinin
ve bilgilendirmelerin kalitesi, yénetim kurulu tyelerinin bilincli kararlar alip alamayacagini
belirler. Ancak bir baskan bununla da yetinmemeli, yénetim kurulu odasinin étesine
gecgerek yénetim tarafindan saglanan bilgilerin dogrulugunu bagimsiz olarak dogrulayan
mekanizmalar olusturmalidir.

Batai: Yapli Baskan, komite baskanlarinin atanmasinda, komite yapilarinin
sekillendiriimesinde ve kriz durumlari icin gerekli ydnetisim mekanizmalarinin
olusturulmasinda kilit bir rol oynar.

Baskanin etkisi, pusulanin tim yénleri icin belirleyicidir. Bir yénetim kurulu tGiyesi, baskanin
yetersiz kaldigini diistintiyorsa bunu dile getirme sorumlulugunu tGstlenmelidir.

Zayif bir baskan, tim yénetim kurulunu zayiflatir.
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~. UYELER VE
@ YETKINLIKLER

SUNUMLAR @



Baskan-CEO Iliskisi: Hassas Bir Denge

Baskan ile CEO arasinda aclik, durust ve seffaf bir iliski olmasi gerekir. Bu olmadan yonetim kurulu etkin sekilde
calisamaz. Bu iliski gliven ve yapici ve saglikh gerilim tzerine kurulmalidir.

Bir yonetim kurulunun gérevi yonetmek degil, gdzetmektir. Baskanin roll ise bu gbézetimin hem titiz hem de adil,
destekleyici ama bagimsiz olmasini saglamaktir. Eger baskan ile CEO fazla yakinsa yonetisim zarar gorir. Strekli
catisma halindelerse bu kez kurumsal isleyis zarar gorir. En iyi baskanlar bu dengeyi ustalik ve sagduyuyla yonetir.

Bu bir bilim degil, bir sanattir!

Bagkan ve CEO Rollerinin Ayrilmasi

Baskan ile CEO’nun farkli kisiler olmasi gerektigi acik bir gergektir. Ancak Amerika Birlesik Devletleri’nde halka
acik sirketlerin yaklasik %40’inda bu iki rol hala birlestiriimektedir. Bu, temel bir yonetisim hatasidir: CEO sirketi
yonetmekten sorumluyken, baskan sirketi denetlemekten ve ydnetim kurulu Gyelerini sirkete deger katacak sekilde
ydnlendirmekten sorumludur.

Tek bir kisinin her iki gdrevi birden tstlenmesi, tilkinin kiimese bekgilik yapmasina izin vermek gibidir.

Daha da koétlsU, ayni zamanda baskanlik gérevini de yiriten bir CEO, cogu zaman kendisini sorgulamayacak —
siklikla arkadaslar ve muttefiklerinden olusan—ydnetim kurulu dyelerini kendisi seger. Kontrolct bir CEO, denetim
komitesinin basina kendi kisisel muhasebecisini bile getirebilir. Bu durum bir yanki odasi yaratir; bagimsiz gozetimi
zayiflatir ve yonetim kurulunun yénetime hesap sorma kapasitesini asindirir.

Baskan ve CEOQ rollerinin ayriimasinin bir standart olmadig Ulkelerde, sirketler bazen benzer bir islevi yerine
getirmesi igin bir bas yonetim kurulu Gyesine (lead director) basvurur. Ancak benim deneyimime gore bu, gercek
anlamda etkili olmaktan ¢ok sembolik bir uygulamadir. Bas yénetim kurulu Gyesi belli bir gbzetim saglamak igin
devreye girebilir, ancak bagimsiz bir baskanin sahip oldugu yetkiye sahip degildir. Yonetim kurulu ile yonetim
arasinda gercekten acgik, glivene dayall ve Uretken bir iliski kuramiyorsa, gorevinden ¢ekilmelidir. Ben de bu tir
durumlarda tam olarak bunu yaptim.

6. Matteo Tonello, Harvard Law School Forum on Corporate Governance, “Board Leadership, Meetings, and Committees,”
https://corpgov.law.harvard.edu/2022/08/30/board-leadership-meetings-and-committees/
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CEO Atama ve Devir Sureci: Yonetim Kurulunun En Kutsal Gorevi

Bir yénetim kuruluna emanet edilen tim sorumluluklar igcinde, CEO’yu se¢mekten daha kritik ya da daha hayati bir
gorev yoktur. Bu karar tamamen ydnetim kuruluna aittir. Yonetimle birlikte yUrttilen cogu yonetisim konusunun
aksine, bu alanda y6netim kurulu tek basinadir. Yanlis bir secim yapilirsa her sey ¢oker. Dogru segim yapllirsa sirket
gelisir ve buyar.

Birgok yonetim kurulu, CEO atama ve devir slrecini ikincil bir konu olarak ele alir. Bazi yénetim kurulu Gyelerinin ise
alim kararlarini sezgilerine ya da tek bir aday goriismesine dayanarak verdigini gérdim. Oysa titiz bir CEO arayisi, ilk
izlenimlerin 6tesine gecmeli ve dért boyuttan olusan yapilandiriimis bir yaklasim benimsemelidir:

CEO Roliinii Benzersiz Kilan Unsurlari Anlamak: CEO gorevini Ustlenen ve gorlistigim her yonetici bana
sunu soyledi: “Bu is, daha 6nce yaptigim higbir ise benzemiyor.” Yénetim kurulu bu farki kabul etmeli ve bu
rolde basarili olmak icin gerekli 6zellikleri dogru sekilde belirlemelidir.

CEO’yu Sirketin Gelecegiyle Uyumlu Hale Getirmek: Dogru CEQ, yalnizca etkileyici bir 5zge¢cmise sahip
olan kisi degildir. Ayni zamanda sirketin stratejik yonuyle de uyumlu olmalidir. GlaxoSmithKline bir dénem
odagini bilimden uzaklastirmak icin tiketim Urtnleri sektériinden bir lideri ise alirken, Nestlé tam tersini
yaparak bilimsel gegmisi olan bir CEQ’yu goreve getirmistir. Yonetim kurulu su sorulari sormalidir: Sirket
nereye gidiyor? Bizi oraya hangi tur lider gotirebilir?

icerdeki Yeteneklere Yatinm Yapmak: Harvard Business Review’in 12.000 halka acik sirketi analiz ettigi
bir calismaya gore, diinyanin en ylksek performans gosteren CEQO’larinin %85’i sirket icinden terfi etmistir.
Sirket icindeki adaylar yalnizca sirketi tanimaz —zaten sirketin kiltir, misyonu ve yonelimiyle uyum
icindedir. Eger yonetim kurulunuz CEO degisimi i¢in i¢ yetenek gelistirmeyi 6nceliklendirmiyorsa, en énemli
gobrevinizde basarisiz oluyorsunuz demektir.

Hicbir Ayrintiyi Goz Ardi Etmemek: CEO secimi yalnizca mulakatlardan ibaret degildir. Referanslar,
gecmis performans ve gercek diinyadaki basarilar, bir adayin yénetim kurulu odasinda kendini nasil
sundugundan ¢ok daha 6énemlidir. McKinsey’nin eski genel midiri Dominic Barton, sekiz yil boyunca
400 CEO ile gériistii. En 6nemli gikarimi suydu: “insan plani olmadan stratejik plan olmaz.” Eger yénetim
kurulunuz yetenek gelistirme slrecine derinlemesine dahil degilse, sadece risk altinda degilsiniz—zaten
geride kalmissiniz demektir.

CEO se¢mek, yonetim kurulunun aldigi en énemli karardir. Titizlik, strateji ve dogruyu bulma konusunda kararli bir
yaklasim gerektirir. Clinku bir CEO sectiginizde, aslinda sirketin gelecegini belirliyorsunuz.



“GOZE BATAN DEGIL, DEGER KATAN OL”

Cok fazla yonetim kurulu, géstermelik olmaktan 6teye gecememektedir. 1940’larda diinyanin en
6nemli sirketlerinden biri olan US Steel’in CEO’su Irving Olds —sirketin savas ¢abasi igin gelik Urettigi
dénemde—yo6netim kurulunu bir keresinde “baligin lizerindeki maydanoz: dekoratif ama faydasiz”
olarak tanimlamisti; gériiniis icin orada olan, ancak hicbir gercek deger katmayan bir unsur. Siz daha
iyisini yapmaya 6zen gdsterin.

Bu kitap boyunca, yénetim kurullarini gercekten etkili kilan unsurlari inceledik: gucli liderlik, stratejik
disiinme ve her seyden 6nce gercek deger yaratmaya baglilik. Dogru sekilde yapilandiriimis ve
amaca odaklanmis bir yonetim kurulu, yalnizca bir gdézetim organi degildir; hizmet ettigi organizasyon
icin bir carpan etkisi yaratan bir gugtur.

lyi bir yénetim kurulu, yerini hicbir seyin dolduramayacag iki temel avantaj sunar. Birincisi, liderlige
disaridan bir bakis acisi kazandirr. ikincisi ise, kurucular, girisimciler ya da deneyimli Fortune 500
CEO’lan olsun, yéneticileri kararlarini daha disiplinli ve daha titiz bir sekilde degerlendirmeye zorlar.
Dogru sekilde yapilandirildiginda, yénetim kuruluna yapilan yatirnmin geri déniisi tartismasizdir.

Ancak deger yaratan bir yénetim kurulu kendiliginden olusmaz. Dogru kisileri segcmeyi ve her
tartismanin isi ilerletmeye odaklanmasini saglamayi gerektiren 6zenli bir ustalik ister. ister bir danisma
kurulundan guivene dayali bir ydnetim kuruluna evriliyor olun, ister yiiksek riskli bir ortak girisimi
yonetiyor olun, bunu dogru sekilde kurmak icin zaman ayirin. Niyet olmadan aceleyle hareket etmek,
sizi kaginiimaz olarak baligin Gzerindeki maydanozdan 6teye gecemeyen bir sonuca goétirir.

lyi bir yénetim kurulu bir sirketi dénistirebilir. Liderlige meydan okuyabilir, ona yén verebilir ve hicbir
i¢c ekibin tek basina saglayamayacagi sekilde onu daha Ust bir seviyeye tasiyabilir. EGer bu noktaya
kadar geldiyseniz, iyi ydnetisimin giicini zaten anlamissiniz demektir.

Simdi gidin ve gercekten fark yaratan bir yénetim kurulu kurun.
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