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Ust yénetime, yonetim kurullarina ve denetim komitelerine yénetisimle
ilgili konular hakkinda kisa ve 6z bilgiler sunar.

Cesitlilik: Kabul Gérmus
Bir Is Degeri
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Cesitlilik, hakkaniyet ve kapsayicihik (CHK) son
yilllarda kurumlar Uzerinde baski yaratan konular haline
gelmistir. #MeToo (Ben de) ve “Black Lives Matter” (Siyah
Hayatlar Onemlidir) hareketleri Amerikan yasaminin her
alaninda birbirini izleyen istismarlari ve esitsizlikleri dn plana
cikardi ve bunlarn ele alma noktasinda gegmisten bugiine
stiregelen basarisizliklari ortaya koydu.

durumunda kalabilirler zira diizenleyiciler, devletler ve
diger paydaslar kurumsal kurullarda daha fazla gesitlilik
talep ediyorlar (bkz. sayfa 3, “Harici Beklentiler”).
Oncelikle mevecut kurul cesitliligini anlamak, cesitliligi
artirmak icin bazi temel kilavuzlar uygulamak ve
bagimsiz giivencenin bu cabalarin etkililii acisindan
hayati 6neme sahip oldugunun farkinda olmak mihimdir.

Kendi kurumlarinda CHK konusunu oOn plana c¢ikarmak
isteyen yoneticiler igin bunu en (st dizeyde ele almaya
basglamak iyi bir fikirdir.

Ulusal Yénetim Kurulu Uyeleri Dernegi (National Association
of Corporate Directors - NACD) “Blue Ribbon”
Komisyonunun hazirladigi Kurul Cesitliligi raporunda yapilan
2020 yih glincellemesine gore “Kurulu gesitlendirmek bir
olasiligin 6tesinde, isin ve ahlaki yaklasimin getirdigi bir
zorunluluktur”. “Beseri sermayenin gesitliligi bugiin kabul
edilen bir is degeridir.™

Deloitte’a gore, “Kurumsal riske iliskin genis perspektifleri
ve yonetim kurullari ve (st yonetim dahil olmak (izere gok
cesitli paydaslarla is birligine dayall iliskileriyle ic
denetciler, kuruluglarin  C&K  konusundaki mevcut
yaklasimlarini dederlendirmelerine ve ileriye dénik bir yol

Cesitliligin yasatildigi bir kurum isle alakall sayisiz fayda bulmalarina yardima olabilmektedir.”

sundugundan, is yerinde gesitliligi desteklemenin degerli bir

caba olduguna dair glcli kanitlar bulunmaktadir. .
Calismalar, daha genis bir yetenek havuzunun ek beceriler, Karlslk llerleme
bakis acllari ve badlantilarin yani sira perfo_rmansta Neyse ki iyi haberler var: yénetim kurullarina
olgllebilir iyilesmeler sagladigini géstermektedir. Ornegin, dahil edilen kadin sayisi artyor. 2020 ABD
“Boston Consulting Group™a gére en az lic kadin direktori Spencer Stuart Yénetim Kurulu Endeksi® verilerine
olan Fortune 500 sirketlerinde 6zkaynak karlihgi %53 gore gectigimiz 10 yil icinde S&P 500 sirketlerindeki
ylkselirken liderlik ekiplerinde ortalama Ustl gesitlilik yeni kadin ydnetim kurulu iyesi orani %21'den
goriilen sirketlerde yenilik gikarma seviyesi (inovasyon) %47'ye yiikselmistir ve tiim S&P 500 sirketlerinde en
%19 artmaktadir.? az bir kadin kurul Gyesi bulunmaktadir. Buna kargin
o _ _ kurullardaki genel temsiliyetleri disik kalmistir.
CHI_(’Yl_uqesteIeryen guglu veriler bir yana, proaktif olarak 2020'de, S&P 500 kurulu Gyelerinin dnceki yila gére
cesitliligi temin etmeyen kurullar, mecburen bunu yapmak iki puan artisla %28'inin kadin oldugu gériilmistir.
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"2020 Women on Boards” isimli dayanisma orgiitinin bir calismasina gére
kadinlarin Russell 3000 halka acik sirket kurullarina katiimlari %23 civarinda
olup dustkttr.>Russell 3000 sirketleri arasinda bu oran gegmise kiyasla ulusal
capta yiksek olmakla birlikte, s6z konusu sirketlerden yalnizca %5'inde
cinsiyet dengeli kurul bulundugu ve Ugte birinin kurullarinda bir kadin oldugu
ya da hi¢ kadin liye olmadidi tespit edilmistir. Sorunun bir kismi da
cesitlendirmenin neden bu kadar yavas olduguna dair degisen algilara
dayaniyor olabilir. Sayfa 4 'teki tabloda goriildiigi gibi erkek kurul Gyelerine
kiyasla kadin Uyelerin kurulda ya da Genel Midur (CEO) segiminde gesitlilik
eksikligini tespit etmesi cok daha olasidir.

Spencer Stuart, kurullardaki yeni azinlik Gye oraninin %22 oldugunu ve
bunun son on yil icinde 10 puanlik bir artisi temsil etmekle birlikte %23
oraninin goriildigu 2019'a gore disiik kaldigini belirtmektedir. Heidrick &
Struggles Kurul izleme ABD 2020’ye gére “Diinya capinda ¢ok az ilerleme
kaydedilen irksal veya etnik gesitlilik, milliyet ve yas cesitlili§i konusundaki
gelismeler hayal kirikhigr yaratti.”

Daha Fazla Cesitlilige Giden Yol

Kurullarin cesitliligi artirma cabalarinda takip edip uygulayabilecekleri
birkac kilavuz bulunuyor. I¢ denetimin, kurul ve kurumun GHK cabalarinin
etkililigine iliskin bitlinsel ve nesnel goriisler sunmak suretiyle sirket icinde
bagimsiz glivencenin yegane kaynadi olarak tiim siirece deger katabilecegi
unutulmamalidir.

Sohbet edin. NACD raporu, herhangi bir kapsayicilik stratejisinin ilk adimi
olarak tartismadan bahseder. Yillik kurul degerlendirmesinde, séz konusu
kurulun kurumun cesitlilik beklentilerini karsilayip karsilamadigina dair bir
sorunun dile getirilmesi, hangi yeni beceriler ve bakis agilarina ihtiyag
duyulabilecegi konusunda bir sohbet baslatabilir.

Riskleri gormezden gelmeyin. Kurul Uyeleri CHK konusunda ¢ok az adim
atmanin ya da hic adim atmamanin sonuglarini anlarsa CHK'nin is agisindan
zorunlulugu daha fazla netlesecektir — ve potansiyel sorunlardan kaginiimasi da
daha kolay olacaktir. Uluslararasi I¢ Denetciler Ensitiitiisi'ne gore “Cesitlilik
eksikligi, bir ic denetim faaliyeti tarafindan taninmaya deger diger riskler kadar
alakali bir kurumsal risktir” ve bu hem kurul diizeyinde hem de tim kurum
kapsaminda gecerlidir.” Hukuka aykiri veya adil olmayan istihdam uygulamalari,
sirketin CHK standartlarina uyulmamasina iligkin hissedar davalari ve itibar
risklerinin tim, hem kurullar hem de kurumlar igin risk alanlaridir ve i¢ denetim
bu tir riskleri yonetme cabalarini destekleyebilir. Deloitte’un belirttigi gibi, ic
denetim s6z konusu oldugunda, “geleneksel glivence projeleriyle ayni denetim
uygulamalarinin cogu C&K denetleme yaklasiminda kullanilir,”

YONETIM KURULLARI iGIN SORULAR

»  CHK kurul igin strekli bir glindem maddesi mi?

»  Mevcut kurul yelerinin yiizde kagi kurumun gesitlilik tanimi kapsaminda?

»  Komite bagkanlarinin yiizde kagi kurumun gesitlilik tanimi kapsaminda?

»  Kurul, mevcut gesitlilik diizeyinin kendisine nasil fayda sagladiginin farkinda mi?

»  Kurul, tim Uyelerinin bakig agisi ve deneyimlerini kullanma noktasinda stratejik firsatlar kagiryor mu?
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Cesitlilik tanimunizt dikkatle ele alin. Aktivist yatinm girketi
“Barington Capital Group LP”, benzer dederlere, deneyime ve
bilgiye sahip kadin ve erkeklerin bir karigiminin, grubun bakig
acisini tam anlamiyla gelistiremeyebilecegini belirtiyor.® NACD
“Blue Ribbon Komisyonu"na gore, “bilge ve bilincli kararlar” alma
becerisini gligclendirmek igin, kurulda minferit kurul Gyelerinin
bakis acilarini ve arka planlarini genisletecek ve yeteneklerini
codaltacak “irksal, etnik, cinsiyet kimligi, cinsel yonelim, yas ve
deneyim gesitliliginin” saglanmasi gerekecektir. “Kurul gesitliliginin
6z0 budur.”

Dogru sorulart sorun. Temel Olgitleri ve ilgili Onerileri
toplamak, sirecin kritik bir pargasidir. Kurul gesitliligini ele
alirken 6rnedin su sorular sorulabilir: Kurul ve diger liderlik
pozisyonlarinin bilesimi nedir? Kurul komite bagkanlar arasinda
cesitlilik var mi? Son vyillarda yeni katilan kurul Gyelerinin
cesitliligi arttt mi? Halefiyet veya silire sinirlamalariyla ilgili
politikalar yeni sesler getirme gabalarini engelliyor mu? Kurul
farkli yeni Gyeler bulmak icin hangi adimlari atti ve bunlar ne
kadar etkili oldu? Ic denetim, sorulacak en iyi sorulari
belirlemek ve en yararl 6lcitleri toplamak igin kurulla birlikte
calisabilir.

Etkililigi 6lciin. Bu, kurul veya tim kurum icin CHK eylemlerinin,
hedeflerinin ve stratejilerinin misyon ve dederler ile ne kadar
uyumlu oldugunun dederlendirilmesini icerecektir. Kurumun CHK
Olclimlerini raporlamayi secmesi veya raporlamak zorunda olmasi
durumunda, i¢ denetim, kurumun gesitlilik cabalarina iliskin zorunlu
veya gondllii raporlarin dogrulugunu tasdikleme rollini stlenebilir.

Kutulara tik atip gecmeyin. Kurullar, cesitliligi artirmaya
cabalarken her bir kurul adayinin sundugu olanaklarin timiini g6z
oninde bulundurmaldir. Bir "Harvard Business Review'
makalesine gore, kendisiyle goriisme yapan kurul Gyelerinin,
uzmanhgr hakkinda ok az sey bildigini fark eden bir kadin onlara
sOyle der: “Tek dederimin kadin olmam oldugunu diisiiniiyorsaniz,
0 zaman kurulunuza deger katamam.”° Kurullar, karsilarindaki
adaylar yalnizca potansiyel gesitlilik istatistikleri olarak goriirlerse
dogru yeni Uyeleri secemezler.

Cesitlilikleri dahil edip sonra da onlart bastirmayuwn.
“Barington Capital Group”, kurullarin homojenligini ortak bir
kurumsal yonetisim zayifigi olarak nitelendirmektedir; bununla
birlikte demografik acidan diger tiim yonetim kurulu Gyelerinden
farkli olan Uyeler iggériileri veya fikirleri dinlenmediginde ortama
bir katkida bulunamazlar. Kurullar samimi ve kapsayici tartismalari
tegvik etmek icin bilingli bir gaba géstermelidir zira yeni bakis agilari
gesitliligin en blyik faydalarindan biridir. NACD raporuna gore,
“Kurul gesitliligini saglamak, ancak bu farkli bakis agilarini aktif
olarak kullanmamak, farkh bir kurulun kuruma fayda
saglayabilecedi noktalari gdzden kagirmaya sebep olacaktir.”
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HARICI BEKLENTILER

CHK s6z konusu oldugunda bazi diizenleyici kuruluglar
ve paydaslar kurumlarin karsilamasini bekledikleri bir dizi
kural ya da beklenti ortaya koymustur.

ABD SERMAYE PiYASASI KURULU (SEC)

SEC kurallarina gore, sirketler, aday belirleme komitelerinin
direktdr adaylarini  belirlerken  gesitliligi ~ dikkate alip
almadiklarini ve nasil dikkate aldiklarini kamuoyuna aciklamak
zorundadirlar. Aday belirleme komitesi ya da kurul farkl
adaylarin belirlenmesine yonelik bir politikaya sahipse bunun
nasil uygulandigi ve etkililiginin nasil degerlendirildigi
aciklanmalidir.

NASDAQ

Nasdaq gecen Aralik ayinda SEC'e ilettigi bir 6neride Nasdaq'in
ABD borsasinda kote edilmig tum sirketlerin “ydnetim
kurullarina iliskin ~ tutarh, seffaf cesitlilik istatistiklerini”
kamuoyuna agiklamalarinin zorunlu tutulmasini istemistir. Bu
Oneri kapsaminda ayrica kote edilmis sirketlerin, kendini kadin
olarak nitelendiren bir kisi ve kendini yetersiz temsil edilen bir
azinlik ya da LGBTQ+ olarak tanimlayan bir kisi de dahil olmak
lizere, gesitlilik kapsamina giren en az iki Gyenin olmasi zorunlu
tutulacaktir; bu sartin karsilanmadidi durumlarda ise sebebe
iliskin agiklama yapilmasi gerekecektir.

EYALET KANUNLARI

2018 tarihli bir Kaliforniya Kanunu eyalet kapsamindaki halka
acik sirketlerde 2019 yili sonuna kadar en az bir kadin kurul
Uyesinin bulunmasini ve 2021 sonuna kadar kadin Uye sayisinin
artinimasini zorunlu tutmaktadir. 2020 tarihli bir kanun kendini
Siyah, Afro-Amerikan, Hispanik, Latin, Asyali, Pasifik Adall,
Kizilderili, Hawaii vyerlisi, Alaska vyerlisi olarak ya da gey,
lezbiyen, biseksliel veya transsekstiel olarak tanimlayan kisiler
dahil olmak Uzere yetersiz temsil edilen diger gruplara mensup
bireylerin kurullara dahil edilmesini zorunlu kilmistir.

2020 tarihli bir Washington kanununa gore halka acik
sirketlerde 1 Ocak 2022'ye kadar “cinsiyet acisindan gesitliligin
saglandigi” kurullar bulunmalidir. “Cinsiyet acisindan cesitli” bir
kurul Gyelerin en az %?25'inin kendilerini kadin olarak
tanimladigi bir kuruldur.

Bloomberg'te yayimlanan bir makaleye gbre baska baz
eyaletler de kurullarda cesitliligi tesvik etmeye yonelik kanunlar
cikarmig ya da cikarmayi diistinmektedir.

KURUMSAL YATIRIMCILAR VE DiGERLERI

Vekil danigmanlik hizmetleri sunan “Institutional Shareholder
Services” ve Glass Lewis yakin donemde kurul cesitliligine
yonelik tavsiyelerini genigletti.

Ayrica “Investor Stewardship Group™un ABD'li Kote Sirketler
icin Kurumsal Yonetisim Prensipleri'ne gore, “iyi olusturulmus
bir kurul, fikir ve arka plan (6z gecmis) cesitliligi dahil olmak
lizere cesitliligi ihtiva etmeli ve desteklemelidir.” Bir Russell
Reynolds raporu “State Street Global Advisors” ve
“BlackRock™un kurullari hesap vermekten sorumlu tutma
konusunda israrci olan sirketler arasinda yer aldigini belirtiyor.

Goldman Sachs gegen yil firmanin halka arz ettigi sirketlerin en
az bir farkli yonetim kurulu Uyesine sahip olmasini sart
kosacagini duyurdu.
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https://www.sec.gov/news/press/2009/2009-268.htm
https://listingcenter.nasdaq.com/assets/RuleBook/Nasdaq/filings/SR-NASDAQ-2020-081.pdf
https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billTextClient.xhtml?bill_id=201720180SB826
https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billTextClient.xhtml?bill_id=201920200AB979
https://news.bloomberglaw.com/bloomberg-law-analysis/analysis-mandated-board-diversity-takes-center-stage-in-2021
https://www.jdsupra.com/legalnews/turning-up-the-heat-on-board-diversity-89113/
https://isgframework.org/corporate-governance-principles/
https://isgframework.org/corporate-governance-principles/
https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/Institutional%20Investors%20Lead%20Push%20for%20Gender-Diverse%20Boards_final.pdf
https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/Institutional%20Investors%20Lead%20Push%20for%20Gender-Diverse%20Boards_final.pdf

Net Bir Secim

NACD raporuna gore “Kurullar artik bir secim yapmak
zorunda: Mevcut gidisati siirdiirmek ve geride kalma riskini
almak ya da kurul bilesimini yeniden yapilandirmak ve en
ylksek performansla faaliyet gostermek.” Kurullar, tepe
pozisyonlardaki yoneticilerine, ic denetim yoneticilerine ve
diger Kkisilere danisarak kendi iclerinde ve kurumlarinin
CHK'sinda anlamli dedisiklikler yapmaya baslayabilirler.

Kurullarda gesitlendirme neden daha hizli gerceklesmedi?
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Kaynak: PwC, Yillk Kurumsal Yénetim Kurulu Uyeleri Anketi, Eyliil 2020

L "Yonetim Kurulu Cesitlligi 2020 Giincellemesi: Isteklilikten Eyleme Gegis,” NACD
BlueRibbon Yénetim Kurulu Gegitliligi Komisyonu (NACD BlueRibbon Commission
on Board Diversity), 2020

2'Js Zorunlulugu Olarak Cesitliligi Benimsemek,” Boston Danismanlik Grubu

(Boston Consulting Group), 2021

3"Cesitlilik ve Kapsayiciligin Yiiriitilmesinde I¢ Denetimin Roli,” 3 Adustos 2020,
Deloitte, The Wall Street Journal Risk & Compliance Journal

42020 Spencer Stuart Y6netim Kurulu Endeksi
52020 Yonetim Kurullarinda Kadin Endeksi
6 Ygnetim Kurulu izleme 2020, ABD, Heidrick & Struggles

Kurulunuzun (ya da esdegerinin) tanimh
bir CHK stratejisi var mi?
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@ Emin degilim/ilgili degil

Soruyu cevaplamak ve baskalarinin bu soruya nasil
cevap verdiklerini 6grenmek icin www.theiia.org/Tone
adresini ziyaret ediniz.

7 Kiresel Bakis Acilari ve Anlayislar: Cesitlilik ve Kapsayicihgin
Kurumlar Uzerine Etkilerinin Anlasiimasi, I¢ Denetgiler Enstitiisii (The
Institute of Internal Auditors), 2020

8" Cesitllik ve Kapsayiciligin Yiriitilmesinde Ig Denetimin Rolii,” Deloitte, The Wall Street
Journal Risk & Compliance Journal

"Yonetim Kurulu Cesitliliginin Faydalarini Enoklamak: Aktivist Yatinmciliktan Cikarilan
Dersler” Jared Landaw, Barington Capital Group LP, 14 Temmuz 2020, Harvarda
Hukuk Fakiiltesi Kurumsal Y8netisim Forumu (Harvard LawSchool Forum on Corporate
Governance)

10" Cegitlilik Yonetim Kurulunuzun Performansini Ne Zaman ve Neden Gelistirir,” 27 Mart
2019, Stephanie J. Creary et al., Harvard Business Review

mzu ANKET SONUCLARI ‘

Yonetimden gelen bilgilere yonetim kurulunuzun asagidaki
tepkilerden hangisini vermesi en olasidir?

0
ﬁ
YONETIMI DUZENLE YONETIMI VEYA ALDIGI YONETIMIN VERDIGI

OLARAK YAPICI BiR BiLGILERI ZAMAN ZAMAN BILGILERI,

SORGULAR, FAKAT BUNU COK GENELLIKLE, BIRKAC
sl sn’( YAPMAZ. ¢ SORU SORAR'AK KABUL

EDER.

Kaynak: Tone at the Top Subat 2021
anketi.
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