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ÖNSÖZ

TÜS‹AD, özel sektörü temsil eden sanayici ve ifladamlar› ta-

raf›ndan 1971 y›l›nda, Anayasam›z›n ve Dernekler Kanu-

nu’nun ilgili hükümlerine uygun olarak kurulmufl, kamu ya-

rar›na çal›flan bir dernek olup gönüllü bir sivil toplum örgütü-

dür.

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› evrensel ilkelerine

ba¤l›, giriflim, inanç ve düflünce özgürlüklerine sayg›l›, yaln›z-

ca asli görevlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varoldu¤u

Türkiye’de, Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k hedefine ve ilkelerine

sad›k toplumsal yap›n›n geliflmesine ve demokratik sivil toplum

ve laik hukuk devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yard›mc› olur.

TÜS‹AD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyap›s›-

n›n yerleflmesine ve ifl dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkelerine

uygun bir biçimde faaliyette bulunmas›na çal›fl›r. TÜS‹AD,

uluslararas› entegrasyon hedefi do¤rultusunda Türk sanayi ve

hizmet kesiminin rekabet gücünün art›r›larak, uluslararas›

ekonomik sistemde belirgin ve kal›c› bir yer edinmesi gerekti¤i-

ne inan›r ve bu yönde çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de liberal eko-

nomi kurallar›n›n yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin insan ve do-

¤al kaynaklar›n›n teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin

biçimde kullan›m›n›; verimlilik ve kalite yükseliflini sürekli k›-

lacak ortam›n yarat›lmas› yoluyla rekabet gücünün art›r›lma-

s›n› hedef alan politikalar› destekler.

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve faaliyetleri çerçevesin-

de, ülke gündeminde bulunan konularla ilgili görüfllerini bi-

limsel çal›flmalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu

görüfllerden hareketle kamuoyunda tart›flma platformlar›n›n

oluflmas›n› sa¤lar.



fiirket ‹flleri Komisyonu alt›nda faaliyet gösteren Kurumsal
Yönetim Çal›flma Grubu taraf›ndan yürütülen “Kurumsal Yö-
netim En ‹yi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun Yap›s› ve  ‹fl-
leyifli” bafll›kl› rapor, Kurumsal Yönetim Çal›flma Grubu Baflka-
n› Say›n Haluk Alacakl›o¤lu koordinasyonunda baflta Say›n
Cem Uflakl› ve Say›n Özlem Denizmen olmak üzere Kurumsal
Yönetim Çal›flma Grubu Üyelerinin katk›lar›yla haz›rlanm›flt›r.
Rapor, özel sektör flirketlerinin dünya piyasalar›nda hak ettik-
leri yeri almalar› amac›yla kurumsal yönetimin 4 temel ilkesi -
fleffafl›k, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk- çerçevesinde
ne flekilde yap›lanmas› gerekti¤i üzerinde durmakta ve bu ba¤-
lamda, temel ilkeler ›fl›¤›nda kurumsal yönetimin bir flirkette
oluflmas›, yerleflmesi ve iyi uygulamas› aç›s›ndan stratejik öne-
me ve en büyük sorumlulu¤a sahip olan yönetim kurullar›n›n
oluflumu, ba¤›ms›zl›¤›, gündemleri gibi konular üzerinde
odaklanmaktad›r.

Bu çal›flma, Türkiye’de kurumsal  yönetimin en iyi uygula-
mas› konusunda bir bafllang›ç ve tart›flma yaratt›¤› ölçüde
amac›na ulaflm›fl olacakt›r.

Aral›k 2002



‹Ç‹NDEK‹LER

G‹R‹fi ................................................................................................................7

KURUMSAL YÖNET‹M EN ‹Y‹ UYGULAMA KODU: 

YÖNET‹M KURULUNUN YAPISI VE ‹fiLEY‹fi‹................................................13

1. Yönetim Kurulu ve Sorumluluklar›................................................15

2. Yönetim Kurulu Üyeli¤i Kriterleri..................................................16

3. Yönetim Kurulu Üyelik Yap›s› ........................................................17

3.1 Ba¤›ms›z Üyelerin Oran› ..................................................................18

3.2 Ba¤›ms›z Yönetim Kurulu Üyelerinin Ba¤›ms›zl›klar›n› 

Aç›klama Zorunlulu¤u ......................................................................19

4. Yeni Yönetim Kurulu Üyelerinin Seçimi, Davet ve ‹ntibak› ........19

5. Yönetim Kurulu Baflkan› ve ‹cra Baflkan›n›n (CEO) 

Görevlerinin Ayr›lmas›....................................................................20

6. Yönetim Kurulu Baflkan›n›n Rolü ..................................................20

7. Yönetim Kurulunun Üye Say›s› ve Karar Alma Mekanizmas›......20

8. Yönetim Kurulunun Görev Süreleri ve Toplant›lar› ....................21

9. Yeniden Seçilme ve Emeklilik ........................................................22

10. Yönetim Kurulu Üyelerinin Ödüllendirilmesi ..............................23

11. Yönetim Kurulunun ve ‹cra Baflkan›n›n 

Performanslar›n›n De¤erlendirilmesi ..........................................23

12. Yönetim Kurulunun Hissedarlar, Yat›r›mc›lar, Bas›n ve 

Müflterilerle ‹liflkileri ......................................................................24

5



13. Yönetim Kurulunda Oluflturulan Komitelerin 

Say›, Yap› ve Ba¤›ms›zl›¤› ................................................................24

13.1 Denetleme (Audit) Komitesi ............................................................25

13.2 Kurumsal Yönetim Komitesi ............................................................25

13.3 Üst Düzey Yönetim E¤itim, Kariyer ve Ödüllendirme Komitesi ..26

14. Komitelerin Faaliyet Süresi, Toplant›lar›n S›kl›¤›, 

Uzunlu¤u ve Gündemi ....................................................................27

15. Yönetim Kurulunun ‹flleyifli Aç›s›ndan 

Di¤er Önemli Hususlar....................................................................28

15.1 Yönetim Kurulu Toplant›lar›nda Yap›lan 

Aç›klama ve Tart›flmalar....................................................................28

15.2 Aç›klamalar›n ‹çerik ve Niteli¤i ........................................................28

15.3 Hissedarlar›n Haklar› ve Oy Kullanma Yetkileri ............................29

15.4 Genel Kurul Toplant›lar› ..................................................................30

EKLER ............................................................................................................31

Ek. 1. Kurumsal Yönetim ‹lkeleri Çerçevesinde TÜS‹AD 

Kurumsal Yönetim En ‹yi Uygulama Kodu ve OECD 

Kurumsal Yönetim ‹lkelerinin Karfl›laflt›rmas› ............................33

Ek. 2. TÜS‹AD Kurumsal Yönetim Çal›flma Grubu ....................................37 

6



G‹R‹fi



Kurumsal Yönetimin Tan›m›, Dünya ve Türkiye

Birçok farkl› flekilde tan›mlanabilecek kurumsal yönetim (corporate gover-
nance), en genifl anlamda modern yaflamda insanlar›n bir amaca ulaflmak için olufl-
turdu¤u herhangi bir kurumun yönetiminin düzenlenmesidir. Daha dar anlamda ise,
bir kurumun befleri ve mali sermayeyi çekmesine, etkin çal›flmas›na ve böylece ait
oldu¤u toplumun de¤erlerine sayg› gösterirken uzun dönemde ortaklar›na ekono-
mik de¤er yaratmas›na imkan tan›yan her türlü kanun, yönetmelik, kod ve uygula-
malar› ifade etmektedir (Dünya Bankas›, Corporate Governance Manual). Kurum-
sal yönetimin evrensel kabul ve geçerlili¤i olan ana ilkeleri adillik, hesap verebilir-
lik, fleffafl›k ve sorumluluktur. Bu ilkeler ›fl›¤›nda kurumsal yönetim, kurumun en
yüksek performans› göstermesini, en karl›, en baflar›l› ve en rekabetçi olmas›n› he-
defler.

Kurumsal yönetim etik kurallar, kanunlara uyma, çevrenin korunmas› gibi bir
dizi alanla örtüflen genel bir yaklafl›md›r. Bir kurumun en üstün performansa ulafla-
rak baflar›l› olmas›n› amaçlayan kurumsal yönetim ilkeleri, bu anlamda yukar›da
bahsi geçen yaklafl›mlar›n birlefltirici çat›s›d›r. Bu çat› olmadan, ne iyi ahlakl› yakla-
fl›m ne de çevreye duyarl›l›k tek bafl›na bir kurumu baflar›l› k›lacakt›r. Kurumsal yö-
netim ilkeleri sayesinde baflar›yla gelen sorumluluk,  bir kurumun gelecek nesille-
re de ayn› de¤erlerle katk›da bulunmas›n› ve tüm hissedarlar›yla ç›kar sahiplerini
tatmin etmesini getirecektir.

Kurumsal yönetim, serbest rekabet flartlar›n›n kurumsallaflt›¤› geliflmifl ülkeler-
de 1930’lardan bafllayarak önem kazanm›fl ve son yirmi y›lda OECD, Dünya Ban-
kas›, kurumsal yat›r›mc›lar, borsalar, ulusal ve uluslararas› sermaye piyasalar›n›n
yönlendirmesiyle  birçok ülkede kurumlar›n yönetilifl tarz›n› belirler hale gelmifltir. 

Günümüzde, geliflmifl Bat› ekonomilerinde ve hatta baz› Asya ülkelerinde (Sin-
gapur, Hong Kong, Güney Kore gibi) kurumsal yönetim uygulamayan halka aç›k
bir flirket  düflünülemez haldedir. Durum böyleyken, dünya mal ve hizmet piyasa-
lar›ndan ald›¤› pay› art›rmaya çal›flan bir OECD üyesi olan ülkemiz için kurumsal
yönetimin çok yeni bir kavram olmas› son derece düflündürücüdür.

Türkiye’nin içinde bulundu¤u ekonomik yeniden yap›lanma süreci, kamu kesi-
minde oldu¤u kadar flirketler kesiminde de köklü de¤iflikliklere yol açacakt›r.
TÜS‹AD, bu yeni dönemde, Türk flirketlerinin dünya piyasalar›nda hak ettikleri ye-
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ri bulmalar›nda ‘kurumsal yönetim’ ilkelerinin hayata geçirilmesinin büyük rol oy-
nayaca¤›na inanmaktad›r. 

Ülkemizin ve halk›m›z›n refaha ulaflmas›n›n ancak kurumlar›n›n iyi yönetilme-

siyle mümkün olabilece¤ine inan›yoruz. Gittikçe küçülen ve s›n›rlar› yok olan dün-

yam›zda devletlerin performans›n› kurumlar›n rekabet gücü ve baflar›s› belirlemek-

tedir. Baflar›ya ulaflmak için çal›flan  kurumlar›n ise art›k tüm ç›kar sahiplerinin hak-

lar›n› gözetmek ve yaln›zca kendi neslini de¤il, gelecek nesilleri de düflünmek zo-

runda oldu¤u ise bir baflka gerçektir. Bu çerçevede, kurumsal yönetim uygulama-

lar› bu yaklafl›m için gerekli olan en uygun zemini haz›rlamaktad›r.

TÜS‹AD, bu düflünceden yola ç›karak, dünya piyasalar›nda rekabet koflullar›n›n

yarat›lmas›  aç›s›ndan özel sektör flirketlerinin fleffafl›k, hesap verebilirlik, adillik ve

sorumluluk ilkeleri çerçevesinde yap›lanmalar›n›n önemini ele almak amac›yla,

TÜS‹AD fiirket ‹flleri Komisyonu alt›nda faaliyet gösteren Kurumsal  Yönetim Çal›fl-

ma Grubunda bir çal›flma bafllatt›. 

Kurumsal  Yönetim Çal›flma Grubu olarak, bir y›l› aflk›n bir süre boyunca yo-

¤un bir flekilde dünyan›n hem geliflmifl hem de geliflmekte olan ülkelerindeki ku-

rumsal yönetim kodlar›n› inceleyerek tart›flt›k, flirketlerdeki uygulamalar› ve Türk

Ticaret Kanununun yürürlükte olan hükümlerini gözden geçirdik. Tüm bu çal›flma-

lar›m›z›n sonucunda, afla¤›da sizlere sundu¤umuz Kurumsal Yönetim En ‹yi Uygu-

lama Kodu: Yönetim Kurulunun Yap›s› ve ‹flleyifli bafll›kl› çal›flma haz›rland›. Bu ça-

l›flma, bir “kurumsal anayasa” anlay›fl› çerçevesinde, kurumsal yönetimin bir flirket-

te oluflmas› için gerekli olan ana ilkeler ›fl›¤›nda, kurumsal yönetimin gerek yerlefl-

mesi gerekse iyi uygulanmas› için en büyük sorumlulu¤a sahip olan yönetim kurul-

lar›n›n oluflumu, ba¤›ms›zl›¤›, gündemleri gibi konular üzerine odaklanmaktad›r.

Bu kodda yer alan temel ilkelerin, kurumsal yönetimin Türkiye’de en iyi uygulama-

s› için bir bafllang›ç oluflturmas›n› ümit ediyoruz. 

Dünyadaki örneklere bakt›¤›m›zda, ülkelerin ihtiyaçlar›na göre kurumsal yöne-

tim ana ilkelerinin farkl› ölçülerde  ayr›nt›land›r›ld›¤›n› ve hatta Hong Kong’da fi-

nans sektörü ve ABD’de kurumsal yat›r›mc›lar için oluflturulmufl olan kod örnekle-

rinde görüldü¤ü üzere, sektörler baz›nda da farkl› kodlar olabildi¤ini  gözlemle-

mekteyiz. Bu çal›flman›n, Türkiye’de kurumsal yönetim anlay›fl›n›n hayata geçiril-

mesi için bir ilk ad›m› oluflturmas›n› diliyoruz. Kurumsal yönetimin Türkiye’de yay-
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g›nlaflmas› için mutlaka baflka çal›flmalar›n da yap›lmas› ve uygulama sonuçlar› ile
beslenmesi gerekmektedir. 

Bu kodda yer verilen yönetim kurullar›n›n yap›s› ve iflleyifline iliflkin ilkeler,
baflta halka aç›k flirketler olmak üzere tüm flirketlerdeki gönüllü uygulamalar için
bir k›lavuz niteli¤i tafl›maktad›r. fiirket yap›lanmalar›n›n, kültürünün, stratejisinin,
de¤erlerinin, ifl süreçlerinin bir flirketten di¤erine farkl›l›k göstermesi nedeniyle, bu
kodda yer alan uygulamalar ana ilkelerden ödün vermemek kofluluyla kurumlar›n
kendi ihtiyaçlar› do¤rultusunda flekillenebilir. Kurumsal yönetimin ana ilkeleri ile il-
gili yap›lacak di¤er kapsaml› çal›flmalar ve flirketlerin bu kodda yer alan ana ilkele-
ri benimseyerek kendi ihtiyaçlar›na göre gerekli düzenlemeleri yapmalar› sayesin-
de Türkiye’de kurumsal yönetim zaman içinde  deneyimlerle zenginleflecektir. Di-
¤er ülke örneklerinde görüldü¤ü üzere, kurumsal yönetim ancak zaman içinde ge-
liflmekte, uygulamada benimsenen ilkeler bir süre sonra yasal düzenlemelere gire-
rek zorlay›c› olabilmektedir.

Hiç flüphesiz, gönüllü uygulamalar kodu, hukuki altyap›s› yeterli olmayan bir
çerçevede istenilen kurumsal yönetim düzenini sa¤lamakta tek bafl›na yeterli olma-
yacakt›r. Bu nedenle, Türkiye’de kurumsal yönetimin yerleflebilmesi için dünyada
en yayg›n kabul gören yaklafl›m olan OECD kurumsal yönetim ilkelerinin* tam ola-
rak ifllemesine olanak sa¤layacak düzenleyici ortam›n oluflturulmas› gerekmektedir. 

Bu çal›flma, Türkiye’de kurumsal yönetimin en iyi uygulamas› konusunda bir
tart›flma bafllatt›¤› ölçüde amac›na ulaflm›fl olacakt›r.

Kurumsal Yönetim Çal›flma Grubu
TÜS‹AD, Eylül 2002
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‹lkelerinin karfl›laflt›r›lmas› Ek 1’de sunulmaktad›r. OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri, 2000, TÜS‹AD
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1. Yönetim Kurulu ve Sorumluluklar›

Yönetim kurulu bir flirketin en önemli stratejik organ›d›r.

Yönetim kurulu, uzun vadede hissedarlar›na sürekli kazanç yaratmak amac›yla,
üst düzey karar alma, yürütme ve temsil mercii olarak flirketi faal bir flekilde yön-
lendirir. Bu do¤rultuda yönetim kurulu, flirketi idare ve temsil eder. Yönetim kuru-
lu, bu ana görevine ek olarak flirketin müflterilerine, çal›flanlar›na, tedarikçilerine ve
toplumdaki di¤er ç›kar sahiplerine karfl› da sorumludur.

Yönetim kurulunun sorumluluklar› afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• fiirketin k›sa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek;

• Hedeflere ulaflt›racak stratejileri irdelemek, gelifltirilmesine katk›da bulunmak
ve uygulanmas›n› sa¤lamak; 

• fiirketin stratejik ve mali performans›n› irdelemek ve iyilefltirici önlemler al-
mak;

• ‹cra baflkan›n›1 seçmek, belirli performans kriterlerine göre de¤erlendirmek
ve ücretlendirilmesini belirlemek; di¤er üst düzey yöneticiler için icra baflka-
n›n›n önerilerini de¤erlendirmek ve onaylamak;

• fiirketin idari ve mali denetimini sa¤lamak;

• Yönetim kurulunun, yönetim kurulu alt komitelerinin ve üst düzey yönetici-
lerin etkin ve verimli çal›flmalar›n› sa¤layacak yap› ve iflleyiflte olmas›n› sa¤-
lamak ve bunlar›n performans kriterlerini belirlemek;

• fiirketin, hissedarlara ve d›fl mercilere yönelik iletiflim ve iliflki yaklafl›m›n› be-
lirlemek;

• fiirket ve çal›flanlar› için ifl ahlak› kurallar›n› belirlemek ve uygulanmas›n› sa¤-
lamak;

• fiirketin dahili ve harici tasarruflar›n›n, faaliyet ve davran›fllar›n›n ilgili mev-
zuata uygunlu¤unu sa¤lamak.  
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(1) ‹cra baflkan› (CEO), flirketin anasözleflmesince belirtilen, uygulaman›n en üst noktas›nda sorumlu olan kiflidir. Bu
kifli uluslararas› yönetim sistemleri anlam›nda “Chief Executive Officer”d›r. E¤er flirket yap›s›nda icra baflkan› yoksa
ayn› ifllev genel müdür taraf›ndan görülür.



2. Yönetim Kurulu Üyeli¤i Kriterleri

Yönetim kurulu, kurumsal yönetim misyonunun gerçeklefltirilebilmesi için en

önemli organd›r. Yönetim kurulu üyesi, flirketin ve dolay›s›yla da hissedarlar›n men-

faatleri do¤rultusunda çal›flmal›d›r. Yönetim kuruluna atanan üyelerin nitelikleri ve

ba¤›ms›zl›klar› kurumlar›n baflar›s›n› do¤rudan etkiler. Bu nedenle, yönetim kurulu

üyelerinde  bulunmas› istenilen asgari yetenek, beceri ve deneyimlere ve kurulun

ifllemesi için oluflturulacak kurallara çok özen gösterilmelidir. 

Yönetim kuruluna aday olacak her üyede aranacak asgari yeterlilikler afla¤›da-

ki gibi s›ralanabilir: 

1. Bilanço, kar zarar, nakit ak›fl› gibi temel finansal raporlar› ana hatlar› ile an-

lama ve analiz etme becerisine sahip olmak; 

2. fiirketin gerek günlük gerek uzun vadeli ifllemlerinde ve tasarruflar›nda tabi

oldu¤u hukuki düzenlemeler hakk›nda temel bilgiye sahip olmak;

3. Yönetim kurulunun gündeminde öngörülen ilgili bütçe y›l› içindeki  toplan-

t›lar›n en az %75’ine kat›lma olana¤› ve kararl›l›¤›na sahip olmak; 

4. Yönetim kuruluna farkl› bilgi, görüfl, yarat›c›l›k, irdeleyicilik vs. katma po-

tansiyeline sahip olmak.

Di¤er gerekli üstün özellikleri nedeniyle yönetim kurulu üyeli¤ine uygun bu-

lunmufl bir üyede 1. ve 2. numaral› özellikler bafllang›çta yok ise flirket bu kifliye

üyeli¤inin ilk 6 ay› süresince gerekli e¤itimi verip haz›rlamakla  yükümlüdür.

Kurumsal yönetim ilkelerine göre yönetilen flirket ve kurumlarda yönetim ku-

rulu gerekli deneyim, beceri ve farkl› bilgi/görüfl birikimleri getiren üyelerden olufl-

mal›d›r.

Yönetim kurulu üyeleri; hissedarlardan, ba¤›ms›z karar alma süreçlerine müda-

hale edebilecek di¤er ç›kar sahibi kiflilerden/gruplardan ve hatta kendilerinin yöne-

tim kurulu üyeli¤ine atanmas›nda öneri getirmifl flah›slardan mümkün oldu¤u kadar

ba¤›ms›z olmal›d›r. Bu çerçevede, aktif görevde olan milletvekilleri ve kamu görev-

lileri ve kamu görevinden ayr›lanlar›n yapamayacaklar› ifller hakk›ndaki kanuna ta-

bi olanlar da yönetim kurulu üyesi olarak atanamazlar.
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3. Yönetim Kurulu Üyelik Yap›s›

Ba¤›ms›z üyelerin yönetim kurulunda ço¤unlukta bulunmas›, bir flirkette ku-

rumsal yönetimin do¤ru ve tarafs›z uygulamalar› sa¤layabilmesi için ön kofluldur.

Ba¤›ms›z üyeler, flirketin ç›karlar›n› her fleyin  üstünde tutabilme ve kararlarda ta-

rafs›z olabilme avantaj›na do¤al olarak sahiptirler. 

Afla¤›daki kriterlere uyan yönetim kurulu üyesi “ba¤›ms›z üye” olarak nitelen-

dirilebilir: 

- fiirkette sadece yönetim kurulu üyeli¤i ve (varsa) yönetim kurulundaki üye-
li¤inden dolay› ödül olarak hak kazand›¤› ve toplam olarak % 5’i geçmeyen
hissedarl›¤› bulunmas›; 

- fiirket taraf›ndan veya flirketin herhangi bir ba¤l› bulundu¤u kurulufl, kardefl
firma veya sahip oldu¤u firmalardan biri taraf›ndan son iki y›lda çal›flt›r›lma-
m›fl olmas›;

- fiirkete önemli ölçüde hizmet ve ürün sa¤layan firmalar›n herhangi birisinde
çal›flm›yor olmas› (ana tedarikçi, müflteri, devaml› dan›flman, flirket avukat›
vb.);

- Efli veya birinci dereceden akrabalar›ndan hiçbirisinin flirkette yönetici,
önemli hissedar [toplam sermayenin %5’inden fazlas›n› elinde bulunduran]
veya herhangi bir kontrol noktas›nda olmamas›;

- fiirketten yönetim kurulu üyeli¤i ücreti d›fl›nda baflka herhangi bir gelir elde
etmiyor olmas›; e¤er yönetim kurulu görevi dolay›s›yla hissedar ise kanuni
az›nl›k hissesi seviyesinin alt›nda hisseye sahip olmas› ve yönetim kurulu üye-
li¤i ücreti ve temettü d›fl›nda baflka herhangi bir gelir elde etmiyor olmas›.

Yönetim kurulu ve icra aras›nda karfl›l›kl› denetim ve denge mekanizmas›n›n
oluflturulmas›, hesap verme sorumlulu¤unun artt›r›lmas› ve olas› ç›kar çat›flmalar›-
n›n önlenmesi gereklidir. Bu amaçla, yönetim kurulunun icrada görev alan tek üye-
si icra baflkan› olmal› ve di¤er tüm üyelerinin icrada görev almamas› sa¤lanmal›d›r.

Yukar›da tarif edilen yönetim kurulu üye yap›s›, üyelerin ba¤›ms›zl›¤› ve icrada
görev al›p almamas› kriterleri gözönünde bulundurularak [Tablo 1]’de gösterildi¤i
flekilde özetlenebilir.
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Tablo 1. Yönetim Kurulu Üye Yap›s›

‹crada Görevli ‹crada Görevli De¤il

Ba¤›ms›z

Ba¤›ms›z
De¤il

3.1 Ba¤›ms›z Üyelerin Oran›

• Bafllang›çta, tüm flirketlerin yönetim kurullar›n›n en az   % 25’i ba¤›ms›z üye-

lerden oluflmal›d›r. Bu oran mümkün olan en k›sa zamanda art›r›larak

%50’nin üzerine ç›kart›lmal›d›r.

• Holding ve borsaya kay›tl› flirketlerin yönetim kurulu üyelerinin en az yar›-

s›ndan bir fazlas› ba¤›ms›z üyelerden oluflmal›d›r. Bu oran sa¤lanamad›¤› tak-

dirde, yönetim kurulu ilk y›l alaca¤› ve resmi tutana¤a geçirilecek bir karar-

la, bu orana ulaflmak için gereken süreyi kendini ba¤lay›c› bir flekilde belir-

lemelidir.

• Finans sektörü ve devletin herhangi bir oranda ortak oldu¤u kurumlar›n yö-

netim kurulu üyelerinin en az yar›s›ndan bir fazlas› ba¤›ms›z üyelerden olufl-

mal›d›r. Bu oran sa¤lanamad›¤› takdirde, yönetim kurulu ilk y›l alaca¤› ve

resmi tutana¤a geçirilecek bir kararla, bu orana ulaflmak için gereken süreyi

kendini ba¤lay›c› bir flekilde belirlemelidir.  
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Kurum ile 
yönetim kurulu üyeli¤i d›fl›nda 

hiçbir iliflkisi olmayan 
üyeler

• Aile üyeleri
• Mal ve hizmet sa¤lay›c›lar

• Grup flirketlerinden birinde görevli 
profesyonel yöneticiler

• Grupta son iki y›l içerisinde çal›flm›fl 
yöneticiler

–––––––

‹cra Baflkan›



3.2 Ba¤›ms›z Yönetim Kurulu Üyelerinin Ba¤›ms›zl›klar›n› Aç›kla-
ma Zorunlulu¤u

Atama s›ras›nda her ba¤›ms›z üye, yönetim kuruluna verece¤i bir yaz›l› aç›kla-

mayla, atanmas› an›nda flirkette veya herhangi bir yat›r›m›nda hiçbir hisse ve ç›kar

iliflkisi olmad›¤›n› ve “ba¤›ms›zl›¤›n” tüm flartlar›n› yerine getirdi¤ini beyan eder. Ba-

¤›ms›zl›¤›n› etkileyebilecek herhangi bir de¤iflikli¤i, ba¤›ms›z üyenin hissedarlara

bildirilmek üzere derhal yönetim kuruluna yaz›l› olarak iletmesi gerekir. Yönetim

kurulu bu durumda derhal ba¤›ms›zl›k oran›n›n korunmas›n› sa¤lamakla yükümlü-

dür. Ba¤›ms›zl›¤›n› kaybeden üyenin yönetim kurulunda kalabilmesi ancak bu flart-

la mümkündür. Aksi takdirde üyenin derhal istifas› ve yeni ba¤›ms›z üye atanmas›

gerekir.

4. Yeni Yönetim Kurulu Üyelerinin Seçimi, Davet ve ‹ntibak› 

Yönetim kurulu  üyeleri, her hissedar›n bilgisine aç›k bir prosedüre göre  ve

de¤iflik hissedarlar›n  görüfllerini yans›tabilecek flekilde genel kurulda seçilir. Yöne-

tim kurulu üyelerinin seçim, davet ve intibak›, yönetim kurulu alt›nda oluflturulmufl

olan kurumsal yönetim komitesinin sorumlulu¤undad›r.2 Kurumsal yönetim komi-

tesinin sundu¤u adaylar yönetim kurulunda tart›fl›l›r ve aç›k oylama yap›l›r. Yöne-

tim kurulu taraf›ndan kabul edilen adaylar, hissedarlar taraf›ndan gösterilen adaylar

da göz önünde bulundurularak genel kurulda onaya sunulur.

Adaylar›n özgeçmiflleri, birikimleri, önerilme nedenleri aç›kça yaz›l› olarak, ge-

nel kurul toplant›s›ndan en az 15 ifl günü önce gündem ile beraber tüm hissedar-

lara ulaflt›r›lm›fl olmal›d›r. Az›nl›k hissedarlar›n Yönetim kuruluna üye atama iste¤i

oldu¤u takdirde bu adaylar da tüm üyelere genel kurul toplant›s› daveti ile birlikte

iletilmelidir. Yönetim kurulu üyelerinin seçimi ile ilgili tüm bilgiler (ba¤›ms›z üye-

lerin yapt›¤› beyan ve tüm üyelerin özgeçmiflleri) her y›l Sermaye Piyasas› Kurulu’na

(SPK) ve hissedarlara verilecek y›ll›k raporlarda aç›klanmal›d›r.

Yönetim kurulu üyeleri atand›ktan sonra kurumsal yönetim komitesi ayr›nt›l› bir

intibak program›na bafllar. ‹ntibak program›n›n çabuk ve verimli bir flekilde tamam-

lanmas›na özen gösterilmelidir. 
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(2) Kurumsal yönetim komitesinin yap›, amaç ve görevleri madde 13.2’de detayl› olarak aç›klanm›flt›r.



Bu program en az›ndan flu hususlar› içermelidir:

- fiirketin stratejik hedefleri, güncel durum ve sorunlar;

- Geçmifl ve tahmini pazar ve finansal performans göstergeleri;

- Üst düzey müdürlerin özgeçmiflleri ve performans de¤erlendirmeleri; 

- fiirketin ana mal varl›klar›na ziyaretler ve üst düzey yöneticilerle tan›flt›rma.

5. Yönetim Kurulu Baflkan› ve ‹cra Baflkan›n›n (CEO) Görev-
lerinin Ayr›lmas›

Yönetim kurulu, bir flirkette icran›n irdelendi¤i, elefltirildi¤i en önemli organd›r.
‹cra baflkan› (CEO), flirketin anasözleflmesince belirtilen, uygulaman›n en üst nok-
tas›nda sorumlu olan kiflidir. Bu kifli uluslararas› yönetim sistemleri anlam›nda “chi-
ef executive officer”d›r. E¤er flirket yap›s›nda icra baflkan› yoksa ayn› ifllev genel mü-
dür taraf›ndan yerine getirilir.

‹cra baflkan›, yönetim kuruluna ba¤l›d›r ve flirketin faaliyetlerine iliflkin olarak
yönetim kuruluna hesap verir. fiirketin ve bireylerin performanslar›n›n objektif ola-
rak irdelenmesi ve de¤erlendirilmesi için yönetim kurulu baflkan› ve icra baflkan›
mutlaka ayr› kifliler olmal›d›r. Ancak böylelikle muhtemel ç›kar çat›flmalar› önlene-
bilir ve flirketin ihtiyac› olan ba¤›ms›z görüfl getirilebilir. 

6. Yönetim Kurulu Baflkan›n›n Rolü

Yönetim kurulu baflkan›, di¤er yönetim kurulu üyeleri ile ayn› olan görevlerine
ek olarak, icra baflkan› ile yönetim kurulu toplant›lar›n›n gündemini oluflturur, ku-
rumsal yönetim komitesi ile birlikte yönetim kurulunun iflleyiflini irdeler ve iyileflti-
rici önlemler al›r, yönetim kurulunun icra baflkan›na iliflkin yapm›fl oldu¤u y›l sonu
performans de¤erlendirmesi sonuç ve ücretlendirmesini icra baflkan›na bildirir.

7. Yönetim Kurulunun Üye Say›s› ve Karar Alma Mekanizmas›

Yönetim kurulu üye say›s›, flirketin ihtiyaçlar›na göre kurumsal yönetim komi-
tesi taraf›ndan belirlenir. Belirlenen de¤ifliklik yönetim kurulu onay›na sunulur ve
yönetim kurulu taraf›ndan de¤iflikli¤in uygun görülmesi halinde gerekli ana sözlefl-
me de¤iflikli¤i genel kurulda hissedarlar›n onay›na sunulur. Gerekli katk›n›n sa¤lan-
mas› ve kararlar›n etkin bir flekilde al›nmas› için yönetim kurulu üye say›s› 5’ten dü-
flük ve 15’ten fazla olmamal›d›r. Oylamalar aç›s›ndan yönetim kurulu üye say›s›n›n
tek say› olmas›nda yarar vard›r. Ayr›ca flirket ana sözleflmesinde yönetim kurulu üye
say›s› örne¤in 5 ile 15 üye gibi genifl bir aral›kta tutulursa, flirketin ihtiyaçlar›na gö-
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re, ana sözleflme de¤iflikli¤ine gerek kalmadan genel kurul karar›yla yönetim kuru-
lu üye say›s› ayarlanabilir.

Yönetim kurulunun karar almas› için gerekli olan toplant›ya kat›lan üye yeter-
say›s› toplam üye say›s›n›n dörtte üçüdür. Yönetim kurullar› en az yar›dan bir faz-
la say›da ba¤›ms›z üyeden oluflan flirketlerde, toplant› yetersay›s›na ek olarak, ba-
¤›ms›z üye say›s›n›n ba¤›ms›z olmayan üye say›s›na eflit veya fazla olmas› flart› da
gözetilmelidir.

Yönetim kurulunun performans odakl› tarafs›zl›¤›n›n sa¤lanmas› için yönetim
kurulunda her üyenin ço¤unluk hisseye bak›lmaks›z›n tek oyu vard›r, herhangi bir
üyenin daha a¤›rl›kl› oy hakk› veya veto hakk› yoktur. Bu kural Yönetim kurulu
baflkan› dahil tüm Yönetim Kurulu üyeleri için geçerlidir.  Kararlar, toplant› yeter-
say›s› sa¤lanm›fl ise, toplant›da bulunan üye say›s›n›n ço¤unlu¤u ile al›n›r. 

8. Yönetim Kurulunun Görev Süreleri ve Toplant›lar› 

Yönetim kurulunun hizmet süresi 2 y›l olarak tan›mlanmal› ve yönetim kurulu
y›lda alt› kereden az olmayacak flekilde düzenli olarak toplanmal›d›r. 

Yönetim kurulunun etkin ve verimli çal›flmas› için destek mekanizmalar olufltu-
rulmal›d›r.

• Yönetim Kurulu Sekreteri: Yönetim kurulunun ve yönetim kurulu komitele-
rinin toplant› haz›rl›klar›n› yapacak, gerekli evraklar›n toplanmas›n› sa¤laya-
cak, toplant› notlar›n› tutacak sekreterya belirlenmelidir. Sekreterya tüm yö-
netim kurulu üyelerine hizmet etmeli ve yönetim kuruluna ba¤l› çal›flmal›d›r.

• Yönetim Kurulu Toplant› Tutanaklar›: Yönetim kurulu toplant›lar›ndaki gün-
dem maddeleri, al›nan kararlar ve aç›klamalarla ilgili her türlü ayr›nt› yöne-
tim kurulu sekreteri taraf›ndan yaz›l› hale getirilmeli ve bu notlar çal›flma gün
ve saatleri içinde, önceden haber verilmek kayd›yla, her yönetim kurulu üye-
sinin incelemesine aç›k olmal›d›r. Yönetim kurulu toplant›lar›nda, ba¤›ms›z
üyelerin di¤er üyelerle ayr›ld›¤› hususlarda ba¤›ms›z üyelerin itiraz ve uyar›-
lar› tutanaklara geçirilmelidir. Ayn› zamanda yönetim kuruluna üyeler taraf›n-
dan iletilen sorular, bunlara verilen cevaplar ve at›lan ad›mlar da aç›kça be-
lirtilmelidir.

• Yönetim Kurulu Bütçesi: Yönetim kurulunun seyahat/toplant› giderlerini, özel
çal›flma isteklerini ve benzer masraflar›n› karfl›layacak bütçe belirlenmelidir.
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• Yönetim Kurulu Y›ll›k Toplant› Gündemi: Yönetim kurulu y›ll›k toplant› gün-
demini belirlemelidir. Gündemde periyodik performans› irdeleme toplant›la-
r›n›n yan› s›ra özel amaçl› toplant›lar olmal›d›r (örne¤in, üst yönetim perfor-
mans de¤erlendirme toplant›s› gibi). Toplant›lar›n gündemini Yönetim kuru-
lu baflkan› icra baflkan› ile birlikte belirlemelidir. Toplant› öncesi di¤er yöne-
tim kurulu üyelerine gündemde de¤ifliklik veya ilave yapma f›rsat› tan›nma-
l›d›r.

• Yönetim Kurulu Toplant›s› için Gerekli Evraklar: Yönetim kurulu toplant›s›n-
da tart›fl›lacak tüm konular ile ilgili evraklar ve raporlar en az›ndan 7 iflgünü3

öncesi yönetim kurulu üyelerine ulaflt›r›lmal›d›r. Bu zamanlamaya uyman›n
mümkün olmad›¤› ola¤anüstü yönetim kurulu toplant›lar› öncesinde,  yöne-
tim kurulu üyelerine eflit bilgi ak›fl›n›n sa¤lanmas›na azami özenin gösteril-
mesi gereklidir. Böylesi bir durumda, toplant› tarihine bir üyeden itiraz gel-
di¤i takdirde toplant› tarihinin daha sonraki bir tarihe ertelenmesine öncelik
verilmelidir. 

• Yönetim Kurulu Üyelerinin fiirket ile ‹letiflimi: Yönetim kurulunun tüm bil-
gi/rapor istekleri, flirketin operasyon birimlerine ziyaretleri, üst düzey müdür-
ler ile toplant›lar› ve benzeri  faaliyetleri icra baflkan› arac›l›¤› ile koordine
edilmelidir. Ayr›ca, zaman zaman, icra baflkan› d›fl›ndaki yöneticiler de yöne-
tim kurulu toplant›lar›na kat›lmal›d›r. Kat›l›m, konular›n irdelenmesi için fay-
dal› olacak ve yönetim kurulu üyelerine di¤er yöneticileri tan›ma f›rsat›n› sa¤-
layacakt›r. 

9. Yeniden Seçilme ve Emeklilik

Tüm yönetim kurulu üyeleri, her y›l, yönetim kurulunun resmi performans de-
¤erlendirmesine tabi olmal›d›r. ‹ki y›ll›k sürenin bitiminden sonra üye yeniden se-
çilmek için aday olabilir. Ancak yeniden seçilme hiç bir zaman otomatik de¤ildir ve
seçim için daha önce bahsedilen prosedür uygulan›r. 

Yönetim kurulu üyelerinin emeklilik yafl› uluslararas› standartlara uygun olarak
65 olmal›d›r. Ancak kurucu üye gibi flirkete uzun dönemli katk›da bulunabilecek
baz› özel durumdaki üyeler, performans ve katk›lar› yönetim kurulunca de¤erlen-
dirilerek bu yafl s›n›rland›r›lmas›ndan ayr›cal›kl› tutulabilirler.
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(3) ‹flgünü: Cumartesi, Pazar, bayram ve di¤er resmi tatil harici günler



10. Yönetim Kurulu Üyelerinin Ödüllendirilmesi

Yönetim kurulu üyelerinin ödüllendirilmesi iki flekilde olabilir:

a. Ücret

Ücretler, ilke olarak, üyenin zaman yat›r›m›n› ve üyelik gereklerinin uygulama-

lar›na kat›l›m›n› asgari olarak karfl›layacak flekilde belirlenmelidir. Üyelerin temel

ücretleri, teorik olarak icra baflkan›na verilen sabit ücretin saat bafl›na hesaplanma-

s›na yak›n olmal›d›r. Bu, bir yönetim kurulu üyesinin toplant›lar, toplant› öncesi ve

sonras› haz›rl›k ve özel projelerde o flirket için harcayaca¤› zaman olarak hesap edi-

lir.

b. Prim ve di¤er ödüller 

Primlendirme ve di¤er ödüller ise üyenin gerçek performans›n› olabildi¤ince
yans›tacak flekilde ve dolay›s›yla flirketin performans ve baflar›s› ile iliflkilendirilerek
belirlenmelidir.4

Kurumsal yönetimin  fleffafl›k ilkesine göre yönetim kurulu üyelerinin ve yöne-
ticilerin ellerinde olan hisse senetleri y›ll›k raporda aç›klanmal›d›r.

11. Yönetim Kurulunun ve ‹cra Baflkan›n›n Performanslar›-
n›n De¤erlendirilmesi

Yönetim kurulu, bir flirketin önüne koymufl oldu¤u performans (mali ve di¤er)
hedeflerine ulaflmas›ndan ana sorumludur. Dolay›s›yla yönetim kurulu hem bir bü-
tün olarak ve hem de bireysel olarak her y›l fleffaf bir flekilde, bu konuyla görev-
lendirilen Komitenin ortaya koyaca¤› kurallar do¤rultusunda kendisinin özelefltirisi-
ni ve performans de¤erlendirmesini yapmal›d›r. Yönetim kurulu üyelerinin ödüllen-
dirilmesi veya azledilmesi bu ilkelere ba¤lanmal›d›r.

Yönetim kurulu, her y›l, flirketin ve dolay›s›yla icra baflkan›n›n performans he-
deflerini belirler. Y›l sonunda, yönetim kurulu verilmifl finansal ve di¤er hedefler
do¤rultusunda icra baflkan›n›n performans›n› de¤erlendirir ve performansa göre üc-
retlendirmeyi belirler. 
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(4) Türk Ticaret Kanunu’nda gerekli de¤ifliklikler yap›ld›¤› takdirde, yöneticilerin geliflmifl ülkelerde oldu¤u gibi flirket
hisseleri veya opsiyonlarla ödüllendirilmesi mümkün olabilecektir.



12. Yönetim Kurulunun Hissedarlar, Yat›r›mc›lar, Bas›n ve
Müflterilerle ‹liflkileri 

fiirketin ç›kar ortaklar›n›n (hissedarlar, çal›flanlar, bas›n vb.), flirketin finansal du-
rumu ve geliflimi hakk›nda do¤ru de¤erlendirmeler yapabilmeleri amac›yla flirket
hakk›nda bilgiye ihtiyac› vard›r. Ancak ç›kar ortaklar›n›n her an aktif olarak flirket
taraf›ndan bilgilendirilmesi mümkün de¤ildir. Bundan dolay›, her flirket aç›k ve flef-
faf bir bilgilendirme sistemi oluflturmal› ve resmi raporlamaya ek olarak, farkl› ç›-
kar sahipleri için uygun iletiflim mekanizmalar› kurarak bilgilerin ulafl›labilirli¤ini te-
min etmelidir.

fiirket hakk›nda yeterli, do¤ru, aç›k ve k›yaslanabilir bilgilerin zamanl› bir flekil-
de, hissedarlar aras›nda hiç bir ay›r›m yap›lmadan aç›klanmas› ve ayn› anda da¤›t›l-
mas› kurumsal yönetimin gere¤idir. 

Borsaya kote olan flirketlerin hepsinin internette kolay bulunur bir web sayfas›
olmal›d›r. fiirketin minimum son üç y›ll›k süreçteki bas›n aç›klamalar›, ara raporlar›
ve y›ll›k faaliyet raporlar› bu web sayfas›nda yer almal›d›r. Hissedarlar, genel kurul
toplant›lar› hakk›nda geleneksel bilgi yayma kanallar›n›n yan›s›ra web sayfas› vas›-
tas›yla veya e-posta yolu ile de bilgilendirilmelidir. 

Her flirket, birer “Yat›r›mc› ‹liflkileri” ve “Bas›n ‹liflkileri” birimi oluflturmal›, bu
birimleri oluflturman›n uygun olmad›¤› durumlarda birer kifliyi bu konularda görev-
lendirmelidir. Yat›r›mc›lar ve bas›n üyeleri, bu birimlere veya konudan sorumlu ki-
flilere yönlendirilmelidir. Bas›n üyeleri ile temasa geçecek bir yönetim kurulu üye-
si belirlenmeli ve ana hissedarlar›n yönetim kurulu ile do¤rudan  iletiflimini sa¤la-
yacak aç›k bir sistem oluflturmal›d›r.

13. Yönetim Kurulunda Oluflturulan Komitelerin Say›, Yap› ve
Ba¤›ms›zl›¤›

Komiteler, yönetim kurulunun profesyonel bir yaklafl›mla çal›flmas›n› ve böyle-
likle yönetim kurulunun kurumsal yönetim ilkelerine göre ifllemesini sa¤lar. Her ko-
mite için, üyelerinin ço¤unlu¤unun ba¤›ms›z olmas›, fleffaf bir flekilde seçilmesi ku-
rumsal yönetimin ifllemesi aç›s›ndan zorunludur.

Yönetim kurulunun iyi çal›flmas› için gerekli olan komitelerin say›s›, flirketin
içinde bulundu¤u durum ve gereksinimlere göre flirketten flirkete de¤iflebilir. Fakat
afla¤›da ad› geçen komiteler hemen her ülkede kurumsal yönetim kapsam›nda ge-
rekli kabul edilmektedir:

24



13.1 Denetleme (Audit) Komitesi

Amac› ve Yap›s›:

Denetleme komitesi, kurumsal yönetim ilkelerine göre flirket performans› ile il-
gili her türlü iç ve d›fl denetimin yeterli ve fleffaf bir flekilde yap›lmas›n› sa¤lar. ‹ç
denetçi, denetleme komitesine de rapor vermekle yükümlüdür. Denetleme komitesi-
ne sorumluluklar›n› yerine getirebilmesi için gerekli kaynaklar sa¤lanmal› ve komi-
te flirket yönetiminin tam deste¤ine sahip olmal›d›r. Bu komite gerekli gördü¤ü her
yöneticiyi, iç ve d›fl denetçileri toplant›lar›na davet edebilmelidir.

Denetleme komitesi en az üç üyeden oluflmal›d›r. Bu komitenin baflkan› ve üye-
lerinin ço¤unlu¤u ba¤›ms›z üyelerden seçilmelidir. Bu üyeler mutlaka yeterli dere-
cede finansman, muhasebe ve temel olarak flirketler mevzuat›ndan haberdar olma-
l›d›r.

Görevleri:

• Finansal raporlaman›n flirket performans›n›n do¤ru ve fleffaf bir flekilde de-
¤erlendirilmesine olanak verecek flekilde yap›lmas›n› sa¤lamak.

• Yeminli mali müflavirlerin ve ba¤›ms›z d›fl denetimcilerin atanmas›na iliflkin
tavsiyeler vermek ve onlar›n yapaca¤› ba¤›ms›z denetimin yeterlili¤ine kana-
at getirip, tatmin olmad›¤›, soru iflareti olan konularda denetimi derinlefltire-
rek irdelemek, gerekirse tekrarlamak;

• ‹ç denetimin yeterlili¤ini, ifl ahlak›na uygunlu¤unu denetlemek;

• Gerek d›fl gerek iç denetimciler ve gerekse finanstan sorumlu yöneticilerle
yönetim kurulunun do¤rudan iletiflimini sa¤lamak.

13.2 Kurumsal Yönetim Komitesi 

Amac› ve Yap›s›:

Yönetim kurulunun iflleyiflinin denetiminin yap›lmas›, yönetim kuruluna uygun
adaylar›n saptanmas›, de¤erlendirilmesi, e¤itilmesi ve ödüllendirilmesi konular›nda
fleffaf bir sisteme ve politikalara ihtiyaç vard›r. Bu politikalar, hissedarlar, yönetim
kurulu üyeleri ve yöneticiler aras›ndaki ç›kar çat›flmalar›n›n uza¤›nda ve üstünde ol-
mal›d›r. Hissedarlar›n da yönetim kurulu üyelerine sa¤lan›lan her türlü ödüllendir-
meden aç›kca haberi olmal›d›r. Bu ifllevleri anlafl›l›r ve sistematik bir flekilde yerine
getirmek için yönetim kurulu bu komiteyi oluflturur. 
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Bu komite, icra baflkan› hariç olmak üzere en az üç üyeden oluflur. Komite üye-
lerinin ço¤unlu¤unun ba¤›ms›z üyelerden oluflmas› gerekir. 

Görevleri:

1) Aday Saptama

• Gerekli sistematik aray›fl ve de¤erlendirme ölçütleri kullanarak ve en genifl
aç›l›mla yönetim kuruluna ve flirkete en önemli katk›lar› sa¤layabilecek üye-
leri saptamak;

• Yönetim kurulu üyelerinin ve özellikle yeni seçilen üyelerin intibak›n›, flirke-
ti tan›mas› ve ifllevlerini yerine getirebilmesi için gerekli e¤itimini, teknik des-
tek ve dan›flmanl›¤› sa¤lamak.

2) Ödüllendirme

• Yönetim kurulu üyelerinin ödüllendirilmesi yöntemleri (ücret, prim, hisse se-
nedi, emeklilik haklar›, vs.) gibi hususlar›n ilkelerini ve ayr›nt›lar›n› saptay›p,
yönetim kurulunun onay›na sunmak.

3) Kurumsal Yönetimin ‹flleyifli

• Yönetim kurulunun iflleyifli konusunda her türlü denetimi yapmak, iç politi-
kalar›n ve yönetim kurulunda kurumsal yönetimin ana ilkelerinin uygulan›p
uygulanmad›¤›n› tespit etmek, gerek yönetim kuruluna gerekse genel kurul-
da hissedarlara gerekli bilgileri vermek, tavsiye ve elefltirilerde bulunmak;

• Hissedarlardan gelebilecek her türlü elefltiriyi ve uyar›y› dikkate al›p, bunla-
ra gerekli cevab› vermek;

• SPK ve borsalar ile iletiflimde kurumsal yönetim hususlar›n›n yerine getirildi-
¤i, bunlardan ayr›lmalar var ise nedenlerini ve gerekli düzeltme tedbirlerini
aç›klamak, bunlar› yaz›l› bir flekilde gerekli mercilere iletmek;

• Periyodik olarak yukardaki tüm hususlardaki sistem ve politikalar› gözden
geçirip, iyilefltirme tavsiyelerinde bulunmak.

13.3 Üst Düzey Yönetim E¤itim, Kariyer ve Ödüllendirme Komitesi

Görevleri:

• Bu komite, baflta icra baflkan› olmak üzere üst düzey yöneticilerin ücret,
prim, hisse senedi vs. gibi hususlarla ödüllendirilmesi ve icra baflkan›n›n per-
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formans›n›n de¤erlendirilmesi konusunda çal›flmalar yapar. Ayr›ca icra bafl-
kan› taraf›ndan yap›lan, di¤er üst düzey yöneticilerin performans de¤erlen-
dirmesi ve ödüllendirmesi konusundaki yaklafl›m, ilke ve uygulamalar› de-
netler; 

• Yönetim kurulu, icra baflkan› ve di¤er üst düzey yöneticiler için her zaman
güncel bir gelecek yönetim plan›na sahip olmal›d›r. Bu ba¤lamda, bu komi-
tenin di¤er bir görevi de üst düzey yöneticiler için kariyer planlamas› yap-
makt›r. Bu amaçla komite, icra baflkan›n›n yerine geçme potansiyeline sahip
olan kimse(ler)nin saptanmas›, haz›rlanmalar› konusunda icra baflkan› ile bir-
likte çal›flmalar yapar. 

14. Komitelerin Faaliyet Süresi, Toplant›lar›n S›kl›¤›, Uzunlu-
¤u ve Gündemi

Komitelerin çal›flma süreleri yönetim kurulunun çal›flma süresi ile paralel olma-
l›, yani yönetim kurulu yeniden seçilme aflamas›na geldi¤inde bütün komiteler ye-
niden oluflturulmal›d›r. Ancak, kurumsal yönetim komitesi buna bir istisnad›r ve ye-
ni yönetim kurulunun intibak süreci tamamland›ktan sonra yeniden oluflturulur. 

Komite baflkanlar›, komite üyelerine dan›flarak toplant› s›kl›¤›na ve toplant›n›n
uzunlu¤una karar verir.

Yönetim kurulunun verimli çal›flmas› için komite üyelerinin yorumlar› ve öne-
rileri hayati önem tafl›maktad›r. Bu yüzden, komite toplant›lar›n›n takvimi yönetim
kurulu takvimi ile uyumlu olmal›d›r.

Nihai kararlar›n yönetim kurulu taraf›ndan verildi¤i hat›rlanmal›d›r.  Komiteler,
sadece yönetim kurulu toplant›lar› için ön çal›flmalar› ve önerileri haz›rlamak ile so-
rumludur. 

Gündem konular› ve program komite taraf›ndan incelenir ve her komitenin iç
tüzü¤ünde bulunur. Komite baflkanlar›, icra baflkan›na dan›flarak komite toplant›la-
r› için bir gündem oluflturur, ancak komite üyeleri ve di¤er yönetim kurulu üyeleri
de komite toplant›lar›n›n gündemine konu ekleyebilir. Komite baflkanlar›, icra bafl-
kan›na dan›flarak yönetimden kiflileri komite toplant›lar›na kat›lmak için ça¤›rabilir.

Komite toplant›lar›nda dikkate al›nacak konular ve bu konulara iliflkin bilgiler
zamanl› bir flekilde her türlü iletiflim kanal› kullan›larak komite üyelerine ulaflt›r›l-
mal›d›r.
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Komite baflkan›, yönetim kuruluna komite toplant›s› ertesinde komitenin faali-
yetleri hakk›nda rapor verir ve komite toplant›s›n›n özeti tüm yönetim kurulu üye-
lerinin bilgisine sunulur. 

15. Yönetim Kurulunun ‹flleyifli Aç›s›ndan Di¤er Önemli Hu-
suslar

15.1 Yönetim Kurulu Toplant›lar›nda Yap›lan Aç›klama ve Tart›fl-
malar

Yönetim kurulu üyeleri, kabul etmeye taraftar olmad›klar› konulara ve teklifle-
re iliflkin k›smi ve tarafl› bilgi vererek pozisyonlar›n› kötüye kullanmamal›d›r. Fikir-
ler aç›kça tart›fl›lmal›d›r.

Herhangi bir yönetim kurulu üyesinden gelebilecek her türlü soru en k›sa za-
manda cevaplanmal›, konuyla ilgili geliflmeler hakk›nda bilgi verilmeli ve tutana¤a
geçirilmelidir.

E¤er yönetim kurulu toplant›s›nda tart›fl›lan herhangi bir konuyla ilgili görüfl ay-
r›l›¤› varsa bunlar toplant› tutanaklar›na net biçimde yans›t›lmal›d›r.

Yönetim kurulu toplant›s›nda tart›fl›lan flirketin stratejisi, ticari s›rlar› ve planlar›
ile ilgili her konu gizlidir. Tart›fl›lan konularda hissedarlardan herhangi birisine ile-
tilecek bir konu, her hissedara ayn› zamanda ve eflit aç›kl›kta iletilmelidir.

15.2 Aç›klamalar›n ‹çerik ve Niteli¤i

fiirket, fleffafl›k ilkesi çerçevesinde, finansal raporlamas›na baz oluflturan muha-
sebe politikalar›n›, finansal durumunu, faaliyet sonuçlar›n› ve nakit ak›m›n› gerçe-
¤e en uygun flekilde göstermelidir. Söz konusu muhasebe politikalar›, flirketin ya da
ana ortakl›¤›n›n hisselerinin belli bir uluslararas› sermaye piyasas›nda ifllem görme-
si nedeniyle söz konusu sermaye piyasas›n›n kurallar›na tabi olmas› hali d›fl›nda,
Uluslararas› Muhasebe Standartlar› ile uyumlu olmal›d›r. 

fiirket hissesinin fiyat›nda etki yaratmas› beklenen her türlü de¤ifliklik (yönetim
de¤iflikli¤i, birleflme, devralma, temettü politikas› vb) do¤ru ve zamanl› bir flekilde
tüm ç›kar ortaklar›na duyurulmal›d›r.

Y›ll›k raporda afla¤›daki aç›klamalara yer verilmelidir:

• Finansal Aç›klamalar: Hisse senedinin performans›, kar/zarar, aktifler vb.
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• fiirket Yap›s› ve Politikalar›na ‹liflkin Aç›klamalar: Hisse sahipli¤i, yönetim
yap›s›, amaçlar, gelecekteki kurumsal strateji, temettü politikas›, yat›r›m poli-
tikas›, ifl ahlak› kurallar›, çevresel konular vb.5

• Yönetim Kurulu Üyelerine ‹liflkin Aç›klamalar: Yönetim kurulu üyelerine ait
özgeçmifl bilgileri, atanma süreleri, ba¤›ms›z üyelerin beyanlar›, üyelerin yö-
netim kurulu ve komite toplant›lar›na kat›l›m›, ücret politikas›, yönetim ku-
rulu üyelerinin ve üst düzey yöneticilerin ücret ve ödüllendirmeleri, sahip ol-
duklar› hisse miktar›.

• Çal›flanlar ve Di¤er Ç›kar Sahipleri ile ‹lgili Önemli Konular: fiirkete kötü ve
iyi yönde etki eden kanun de¤ifliklikleri, öngörülebilir risk faktörleri vb.

• Kurumsal Yönetim Uygulamalar›na Dair Aç›klama: fiirketin kurumsal yöne-
tim uygulamas›na iliflkin bilgi.

15.3 Hissedarlar›n Haklar› ve Oy Kullanma Yetkileri 

Yönetim kurulu, kurumsal yönetim anlay›fl› çerçevesinde hissedar haklar›n› ko-
rumal›, az›nl›k ve yabanc› hissedarlar dahil olmak üzere bütün hissedarlara eflit mu-
amele yap›lmas›n› güvence alt›na almal›d›r. 

Ayn› tipten hissedarlara eflit muamele yap›lmal›d›r. Her tipte, bütün hissedarlar
ayn› oy hakk›na sahip olmal› ve bütün yat›r›mc›lar sat›n almadan önce her tipten
hisselerin oy haklar› hakk›nda bilgi sahibi olabilmelidir. Oy haklar›ndaki her türlü
de¤ifliklik hissedar›n oylamas›na sunulmal›d›r.

Bütün hissedarlar›n haklar›, haklar›n ihlali karfl›s›nda haklar›n telafi edilmesi ve
savunulmas›, Türk Ticaret Kanunu ve di¤er ilgili kanunlar (SPK düzenlemeleri gibi)
çerçevesinde korunmaktad›r. Ayr›ca, imtiyaz haklar›, flirketin sermaye ve ortakl›k
yap›s› ile beraber flirketin esas sözleflmesinde gösterilir. 

fiirketin ana sözleflmesindeki maddelerin bir k›sm›n›n veya tamam›n›n de¤iflti-
rilmesi yasal baflvurular yap›ld›ktan ve izinler al›nd›ktan sonra toplanacak genel ku-
rulda hissedarlar›n onay› ile yap›labilir. 

Pay›na bak›lmaks›z›n bütün hissedarlar flirketle ilgili köklü de¤ifliklikleri ilgilen-
diren kararlara kat›lma ve bu kararlar hakk›nda yeterince ve zamanl› bir flekilde bil-
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gilendirilme hakk›na sahiptir. Bu kararlar, örne¤in, flirketle ilgili olarak tüzükte ya
da kurulufl sözleflmesinde veya flirketin benzeri temel belgelerinde yap›lan de¤iflik-
likler, ek hisse ç›karma yetkisi, sonunda flirketin sat›fl› ile sonuçlanan ola¤anüstü ifl-
lemler gibi konular olabilir.

fiirketin faaliyetini, gelirlerini, giderlerini çok önemli bir flekilde etkileyecek
menkul, gayrimenkul, marka  ve bunun gibi haklar›n al›m› ve sat›m›nda genel ku-
rul karar›n›n aranmas› mümkündür. Bunun için esas sözleflmede aç›k hüküm olma-
s› gereklidir. Bu konularda imtiyazl› paylar belirlenebilir ve bu paylar›n onay› flart
tutulabilir.

Hissedarlar flirketin ola¤an ve ola¤anüstü genel kurul toplant›lar›nda haz›r bu-
lunabilecekleri gibi, bu toplant›larda kendilerini vekaleten temsil ettirebilir ve oy
kulland›rabilir. 

Temettü ile ilgili kararlar kanun kapsam›nda ve yönetim kurulunun önerece¤i
veya genel kurulda ortaklar›n yapaca¤› teklifin onaylanmas› ile düzenlenir. 

15.4 Genel Kurul Toplant›lar› 

Genel kurul, yönetimin flirket ortaklar› ile sulh ve ibralaflma yeridir. Genel ku-
rullar, yönetim kurullar›n›n ibras›, hesaplar›n onaylanmas› ve ortaklar›n geçmifl dö-
nemi sorgulamas› için çok önemli bir yap›d›r ve bu yap› içerisinde her hissedar›n
kanunlar ile tan›mlanm›fl haklar› bulunmaktad›r.

Genel kurul toplant›lar›, Türk Ticaret Kanunu’nun öngördü¤ü flekilde toplant›-
dan en az 15 ifl günü önce, toplant› gündemi ile beraber  hissedarlara bildirilmeli-
dir. Toplant› yerinde ve/veya tarihinde herhangi bir de¤ifliklik olmas› halinde, his-
sedarlar›n oy verme haklar›n›  yerine getirme amac› ile zamanl› ve uygun bir flekil-
de haber verilmelidir.

Genel kurul toplant›s›n›n ifllem ve usulleri, bütün hissedarlar›n adil muamele
görmelerine olanak tan›mal› ve flirket prosedürleri oy atmay› gereksiz flekilde zor-
laflt›rmamal› ya da masrafl› hale getirmemelidir.

Hissedarlar›n genel kuruldan önce soru sorma ve görüfl bildirme hakk› oldu¤u
gibi genel kurul s›ras›nda muhalefet flerhi koyma veya red hakk› vard›r.

Tüm yönetim kurulu üyeleri genel kurul toplant›lar›na kat›lmal› ve hissedarla-
r›n sorular›na cevap vermeye haz›r olmal›d›r.
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Kurumsal Yönetim ‹lkeleri Çerçevesinde Kurumsal Yönetim En ‹yi Uy-
gulama Kodu ve OECD Kurumsal Yönetim ‹lkelerinin Karfl›laflt›rmas› 

Kurumsal Yönetim Kurumsal Yönetim En ‹yi OECD Kurumsal Yönetim 
‹lkeleri Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun ‹lkeleri

Yap›s› ve ‹flleyifli

fieffafl›k Madde 3, 10, 12, 13, 15 Madde 4: Kamuoyuna 
Aç›klama Yapma ve fieffafl›k

Hesap verebilirlik Madde 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14 Madde 5: Yönetim 
Kurulunun Sorumluluklar›

Madde 3: Kurumsal 
Sorumluluk Madde 1, 4, 13 Yönetimde Do¤rudan  

Ç›kar Sahiplerinin Rolü

Madde 1: Hissedarlar›n
Adillik Madde  4, 15 Haklar›

Madde 2: Hissedarlar›n Adil 
Muamele Görmesi 

Tan›mlar*:

fieffafl›k/Transparency: 

fiirketin finansal performans›, kurumsal yönetimi, hissedarl›k yap›s› hakk›nda yeter-
li, do¤ru ve k›yaslanabilir bilginin zamanl› bir flekilde aç›klanmas› 

Hesap verebilirlik/Accountability:

Yönetime iliflkin kural ve sorumluluklar›n aç›k bir flekilde tan›mlanmas›, flirket yöne-
timi ve hissedar menfaatlerinin paralelli¤inin yönetim kurulu taraf›ndan gözetilmesi

Sorumluluk/Responsibility: 

fiirket faaliyeti ve davran›fllar›n›n ilgili mevzuata, toplumsal ve etik de¤erlere uygun-
lu¤unun sa¤lanmas›

Adillik/Fairness: 

Az›nl›k ve yabanc› hissedarlar dahil olmak üzere hissedar haklar›n›n korunmas› ve
tedarikçilerle yap›lan sözleflmelerin uygulanabilirli¤inin sa¤lanmas›
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TÜS‹AD Kurumsal Yönetim En ‹yi Uygulama Kodu: 
Yönetim Kurulunun Yap›s› ve ‹flleyifli

TÜS‹AD fiirket ‹flleri Komisyonu
Kurumsal Yönetim Çal›flma Grubu

fiirket ‹flleri Komisyonu Baflkan›
Cem DUNA

Kurumsal Yönetim Çal›flma Grubu

Baflkan
Haluk ALACAKLIO⁄LU

Üyeler
Adnan AKAN
Ayflen TOPAY
Cem UfiAKLI
Fuat ÖKSÜZ
Günefl TET‹K
Kayra ÜÇER

Melsa ARARAT
Murat SANCAR

Musa Galip ERO⁄LU
Necla ZARAKOL

Özge ESEN
Özgül UYSAL

Özlem DEN‹ZMEN
Servet TOPALO⁄LU

Talat Ç‹FTÇ‹
Ümit HERGÜNER

Ümit ‹ZMEN

Raportör
Günefl TET‹K
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