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Kurumsal Yonetimdeki Rolu

Yazar

Marie-Estelle Rey’

Bu calisma, sirketlerin yonetim kurullarinin iglevlerini desteklemek amaciyla
kurduklari farkli komitelere iliskin bir inceleme sunmaktadir. ilk olarak, yénetim
kurulu komitelerinin rolu ve egilimleri, kurumsal yonetime katkilari ve COVID-
19 krizinin etkisi ve ortaya cikan sorunlar isiginda degisen rollerine
odaklanmaktadir. Akabinde, komitelerin 0Ozellikle risk yonetimi ve
surdurdlebilirlik agisindan igleyisi, olusumu ve hesap verebilirligiyle bunlarin
yonetim kurullarinin etkinligi Uzerindeki etkisini ele almaktadir.

Yayimlanmasina, OECD Mali ve Kurumsal isler Direktériigii Yoneticisi Carmine Di Noia tarafindan onay
verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal y6netim, yénetim kurulu, yénetim kurulu komiteleri, denetim komitesi, aday
gosterme komitesi, (cretlendirme komitesi, risk ybnetimi, sdrdrdilebilirlik, cesitlilik, bagimsiz ybnetim
kurulu lyeleri.

JEL Siniflandirma(lar)i: G3, K2, M1, M2, M4.

"Bu calisma, OECD Mali ve Kurumsal isler Direktorligii Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Finans Béliimii'nde Béliim
Baskan Vekili Serdar Celik'in gézetiminde Kidemli Politika Analisti Marie-Estelle Rey tarafindan hazirlanmistir. Rapor,
OECD Kurumsal Yoénetim Komitesi blinyesindeki tartismalardan yararlanmakta ve delegelerin yorumlarina yer
vermektedir.
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Giris

Bu galisma, sirket yonetim kurullarinin islevlerini desteklemek igin kurduklari farkli komitelerin rolting, farkli
Ulkelerde olusturulma bigimlerine iligkin egilimleri ve i¢ isleyis, kompozisyon ve hesap verebilirlik agisindan
temel Ozelliklerini gézden gegirmektedir. Bu ¢alisma, politika yapicilari; kurumsal yonetime yonelik yasal,
dizenleyici ve kurumsal cercevelerini de@erlendirip geligtirirken, o6zellikle kurullarin roli ve
sorumluluklariyla aciklama gerekliliklerinde dikkate almalarn gereken bazi ilgili faktdrler hakkinda
bilgilendirmeyi amaclamaktadir. Calisma, OECD Kurumsal Ydnetim Komitesi'nin kurumsal yoénetim
alaninda uluslararasi bir standart olan G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri'ni gézden gegirme
calismalarini desteklemektedir.

Komitelerin rolQ, yeni dizenlemeler ve tavsiyelerle ¢cok sayida ve gesitli is uygulamalari sayesinde son 20
yilda 6nemli dlgide degismigtir. Yonetim kurullari Gzerinde yiksek baski yaratan COVID-19 krizi,
komitelerin kullaniimasi hakkinda daha fazla dusdndlmesini ve ydnetim kurullarinin islevlerini
gerceklestirmesini desteklemesi beklenen rolleri hakkindaki tartismalarin artmasini tetiklemistir. Cogu
Ulkede gerekli olan veya tavsiye edilen Ug¢ "geleneksel" komitenin (denetim, aday gdésterme ve
ticretiendirme) yani sira ek komiteler de kurulmustur. is ortaminin daha karmasik hale gelmesi ve risklerin
niteligindeki degisimlerin bir sonucu olarak komitelerin roli de artmaktadir. Bu nedenle, iglevleri siki bir
izleme roliinden yonetim kuruluna daha kapsayici ve ileriye donik tavsiyeler sunmaya dogru bir genisleme
goOstermistir. Gergekten de, yonetim kurullar biyilyen ve zorlasan sorumluluklari, ortaya ¢ikan karmasik
riskler ve daha teknik ve spesifik konularla basa ¢ikmak icin ek destege ihtiya¢ duyabilirler. Bu nedenle,
karar alma sorumlulugu tamamen kendilerine ait olmaya devam etse de komitelerden daha ¢ok yararlanma
egiliminde olabilirler. Géz 6niinde bulundurulmasi gereken dider temel ilkeler, yonetmeliklerde giderek
daha fazla yansitildigi Gzere, esneklik ve orantililikla olusturulmalaridir.

Bu calisma, G20/OECD ilkelerinin gézden gegirilmesini ve ilgili hikiimlerin ulusal kurumsal yénetim
cercevelerine uyarlanmasini desteklemek amaciyla bu gelismelerin daha iyi anlasiimasina katkida
bulunmayi amagclamaktadir. Calisma ilk olarak, G20/OECD ilkeleri'nin tavsiyelerine atifta bulunarak,
yonetim kurulu komitelerinin rolii ve egilimleri, kurumsal yonetime katkilari ve COVID-19 krizinin etkisi ve
ortaya ¢ikan sorunlar i1siginda gelisen rollerine odaklanmaktadir. Daha sonra, komitelerin 6zellikle risk
yonetimi ve surdurdlebilirlik agisindan isleyisi, olusumu ve hesap verebilirligiyle bunlarin yonetim
kurullarinin etkinligi Gzerindeki etkisini analiz etmektedir.
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1 Kapsam ve arka plan

Bir sirketin yonetim kurulu, 6ncelikle yonetimin performansini izlemekten ve yonetime stratejik rehberlik
saglamaktan sorumludur. Yénetim kurulu bunu yaparken, genellikle calismalarini desteklemek ve
gelistirmek amaciyla belirli gbrevleri yerine getirmek Uzere uzmanlagsmis komiteler kurar. Komiteler,
yonetim kurulunun karar alma konusunda kolektif sorumluluga sahip oldugunu bilerek, yénetim kurulu igin
hem izleme hem de danisma islevlerini yerine getirir. Yonetim kurullarinin énemi yasal yuktumlulikler ve
tavsiyelerdeki artis, kurumsal inceleme, pay ve menfaat sahiplerinin yonetim kurullar tGzerindeki baskisi
ve daha karmasik hale gelen is ortami nedeniyle zaman iginde artmistir.

Ayrica, yonetim kurullari ve komiteleri, COVID-19 salgini sirasinda, sirketlerinin isleyisini ortaya ¢ikan
sorunlari ve riskleri ele alacak sekilde uyarlama baskisi altina girmistir. Krizden edinilen deneyimler, bazi
politika yapicilari ve piyasa katilimcilarini komitelerin kullanimi ve isleyisine daha yakindan bakmaya ve
risk yonetimi konularina yénelik ilgiyle cevresel ve sosyal baskilarda gérulen ilgi artisini dikkate alma
ihtiyacina sevk etmigtir. Piyasa guvenini ve uzun vadeli blyumeyi saglamak icin, yénetim kurullari ve
komiteleri gevresel, sosyal ve yonetimsel (CSY) riskleri, kurumsal glven, ¢esitlilik, aktivizm artisi, gelisen
dijital teknolojilerle ilgili riskler ve firsatlar (6rnegin blok zinciri ve yapay zeka), tedarik zinciri riskleri ve yeni
kiiresel vergi gereklilikleri gibi ortaya ¢ikan egilimleri dikkate almakla da gérevlendirilebilir.

Yonetim kurulu diizeyinde (g tir komite; yani denetim, aday gdésterme ve Ucretlendirme komitesi cogu
Ulkede yasalar veya kotasyon kurallariyla en yaygin sekilde istenmekte veya kurumsal ydnetim kodlari
tarafindan tavsiye edilmektedir. Zaman icinde ydnetim kurulunu risk ydénetimi, sdrdarulebilirlik, etik,
kurumsal sosyal sorumluluk, ¢evre, teknoloji ve inovasyon gibi konularda desteklemek ve tavsiyelerde
bulunmak Uzere surekli olarak gérev yapan baska komiteler de ortaya ¢ikmistir. Bazi firmalar, zaman
sinirlamasi olan belirli bir konuyla ilgilenmek Uzere amaca 6zel komiteler veya goérev glgcleri de
kurabilmektedir. En yaygin komitelerin disinda uygulamalar gesitlilik gosterirken sirketin blayukliga, yapisi,
sektorleri veya gelismislik diizeyinden etkilenir. Gereklilikleri veya tavsiyeleri yerel baglamlar da etkileyebilir
(6rnegin Guney Afrika'da zorunlu sosyal ve etik komite). Cogu ydnetmelik ve kurumsal ydnetim kodu
yonetim kurulu komitelerini ele alir, ancak 6zellikle komitelerin olugumu, iglevleri veya sorumluluklari igin
belirtilen ayrintilarin diizeyi konusunda énemli farkliliklar gdézlemlenebilir.

Baslangicta, Ulkelerin, 6zellikle tek kademeli (veya Uniter) ve iki kademeli ydnetim kurulu yapilari agisindan,
yonetim kurullarinin ve komitelerin yapilandiriimasina yonelik farkli yasal gergeveler, modeller ve
gelenekler uygulandigini belirtmek de dénemlidir. G20/OECD Iilkeleri, giris bélimiinde bu modellerin her
ikisini de kapsayacak sekilde formule edilmis olup, "kurul" terimi iki kademeli yapilarda denetim kurulunu,
"kilit yoneticiler" ise yonetim kurulunu ifade etmektedir. Yonetim kurulu komitelerinin kurulmasi ve isleyisiyle
ilgili birgok konu ve zorluk her iki ydnetim kurulu yapisinda ayni olsa da, bu farkli yapilar bazi durumlarda
yonetim kurulu komiteleri acgisindan, 6rneg@in Uyelerinin bagimsizigi acisindan, farkli sonuglar
dogurmaktadir. Bu tur farkliliklar, galismada bu konular ele alinirken ilgili oldugu 6lgiide belirtilecektir.

G20/0OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri, "yonetim kurullarinin, ézellikle denetim konusunda ve sirketin
blylkligine ve risk profiline bagh olarak risk yonetimi ve Ucretlendirme konularinda tim ydnetim
kurulunun gorevlerini yerine getirirken desteklemek Uzere uzmanlagsmis komiteler kurmayi dusinmeleri
gerektigini" kabul etmektedir. Yonetim kurulu komiteleri kuruldugunda, bunlarin gérev alanlari, olusumu ve
calisma usulleri iyi tanimlanmali ve yonetim kurulu tarafindan aciklanmahdir" (ilke VI.E.2).
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Cesitli béliumlerde yer alan diger bazi hukimler komitelerle ilgilidir ve bu komitelerin kurulusu ve igleyisi,
Ozellikle denetim komitesine iliskin bagimsizlik gereklilikleri ve ¢ikar catismalarinin énlenmesinde aday
g6sterme ve Ucretlendirme komitelerinin oynadidi rol hakkinda ek tavsiyeler sunmaktadir.

Kurumsal yonetim kurulu komitelerinin kokeni, Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu'nun (ABD'deki SEC)
icracl olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusan denetim komitelerinin kurulmasini tavsiye ettigi 1940'l
yillara kadar uzanmaktadir. 1972 yilinda, yeni ABD SEC kurallari, firmalarin denetim komitesinin yapisini
actklamasini zorunlu kilmistir. 2000'li yillarin bagindan bu yana, énemli bir kiresel egilim, yonetim kurulu
komitelerinin kullanimi ve sayisindaki artis olmustur. Sirket ve muhasebe skandallarinin ardindan 2002
yilinda Sarbanes-Oxley Yasasi (SOX)' yirirlige girmis ve bunu ABD'deki borsa standartlarinin revize
edilmesi izlemistir. SOX Yasasi, yatirimcilari kurumsal agiklamalarin dogrulugunu ve guvenilirligini
artirarak korumak amaciyla, borsada islem goren ihraggilarin "ihragginin muhasebe ve finansal raporlama
sureclerini ve ihragginin finansal tablolarinin denetimlerini gézetmek amaciyla" bagimsiz denetim
komitelerinin olmasini gerektirecek borsa kotasyon kurallarinin kabul edilmesini zorunlu kilmig, bdyle bir
komitenin bulunmamasi halinde denetim komitesinin tim ydnetim kurulu anlamina geldigini belirtmigstir
(SOX, Bolim 205 ve 301). Denetim komitesinin her bir Gyesi yonetim kurulu Gyesi ve bagimsiz olmalidir
(B6lim 301, SOX). SOX'u takiben, New York Borsasi (NYSE) 2003 yilinda, borsaya kote ihraggilarin tam
bagimsiz aday gésterme ve Ucret komiteleri kurmalarini zorunlu kilan kurallari kabul etmigtir.

Bu etki 6nemli olmusken giderek daha fazla ulke bu egilimi takip ederek bazi komitelerin, 6zellikle de
denetim komitelerinin kurulmasini zorunlu kilmis ve belirli ihtiyaglara cevap vermek igin diger komiteleri
tavsiye etmistir. Avrupa Komisyonu 2005 yilinda, kurumsal yonetim gergevesinin temel bir 6zelligi olarak
tic geleneksel komitenin tim Uye Devletlerde kurulmasini tavsiye etmistir (Avrupa Komisyonu, 2005(11).
2006 tarihli Yasal Denetim Direktifi (2006/43/EC) denetim komitelerine iligkin daha fazla dizenlemeye
gitmistir.

Yasal ve duzenleyici cergevelerdeki daha kati hiukimlere ek olarak, yénetim kurulu komitelerinin
sayisindaki artis, menfaat sahibi ve kurumla baglantili baski, toplu davalar, bagimsiz kurul Gyelerinin
yetkinligi ve uzmanhgindaki artis, CEO'larin rol ve davranislarinin evrimi ve cesitlilik gereklilikleri gibi diger
faktorlerden de kaynaklanmaktadir (Kolev vd., 2019p2) Yoénetim kurulu komiteleri, yénetim kurullarinin
etkinligini ve verimliligini saglamada dikkate alinmasi gereken bircok fayda disinda maliyet ve
dezavantajlar da sunmaktadir.

G20/OECD ilkeleri komitelerin olumlu roliini kabul etmektedir. ilke VI.E.2 "Sirketin ve yénetim kurulunun
blyUkligu agisindan gerekgelendirildigi takdirde, komitelerin kullanimi yénetim kurulunun galismalarini
iyilestirebilir" demektedir. Avrupa Birligi mevzuati bu roli daha da vurgulayarak, "komitelerin oncelikli
amaci, kararlarin gerekli degerlendirmelere dayandigindan emin olarak yénetim kurulunun etkinligini
artirmak ve aldigi kararlarin énemli ¢ikar catismalarindan arinmis olmasini saglamak amaciyla
c¢alismalarinin dizenlenmesine yardim etmek olmalidir" seklinde belitmektedir (AT Tavsiyesi
2005/162/EC).

Komiteler, yonetim kurulunun etkinligini artirmanin, yénetim ve koordinasyon islevlerini ve 6zel veya teknik
gorevlerini desteklemenin yani sira, genellikle is bélimuane ve ydnetim kurulu Uyeleri igin daha verimli gorev
dagilimina (gorev dagilimi verimliligi) olanak tanir. Ayrica Uyelerin zaman ve birikiminden yararlanarak
yénetim kurullarinin uzmanhiga dayali bilgi ve daha isabetli tavsiyelere ulasmasina katkida bulunur.
Komiteler tarafindan ele alinan spesifik konular, komitelerin yénetim kurulu kararlari agisindan faydal ve
bilingli tavsiyelerde bulunabilmeleri igin sik sik toplanmalarini, bilgi ve gérus alisverisinde bulunmalarini ve
belli bir dizeyde uzlasi saglamalarini gerektirir. Komiteler ayrica yonetim kurulunun veya gugli bir
CEOQO'nun glcliini dengeleyebilir ve yonetimden daha fazla ayrilarak yénetim kurulunun hesap verebilirligini
artirabilir. Teorik olarak,

1 https://www.govinfo.gov/content/pkag/PLAW-107publ204/pdf/PLAW-107publ204.pdf.
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yoénetim, ydnetim kurulu ve bagimsiz Uyeler arasindaki bilgi asimetrisinin yani sira kurumsal suistimalleri
- 2
azaltabilirler.

Ancak komitelerin dezavantajlari ve maliyetleri de olabilir. ilk olarak, iletisimi bozabilir, kurul iginde silolar
olusturabilir ve bilgilerin ayrismasi durumu yaratabilirler. Uyeleri, yénetim kurulunda temsil edilen tiim
deneyim yelpazesinden yararlanamayabilir ve firmanin stratejisiyle ilgili bilgi veya anlayis eksikligi
yasayabilir. Buna ek olarak, bazi liyeler stratejik olarak bilgi saklayabilir veya maniptile edebilir. Belirli veya
glclu bir komiteye atanan yonetim kurulu Gyeleri, yonetim kurulu iginde statu farkhliklarina ve daha fazla
glice sahip olabilir (Chen ve Wu, 2016;3); Gilson ve Gordon, 2019y4; Kolev vd., 20197). Ancak,
"[komitelerin] toplam grup bilgi tGretimini ve karar alma stirecini nasil etkiledigi net degildir" (Adams, 2020;s)).
Bazi firmalar, bu endigeyi hafifletmek igin bagimsiz Uyeleri birden fazla komiteye atamakta, ancak bu
durum Uyelerin mesguliyeti sorununu giindeme getirmektedir.

ikinci olarak, komitelerin sayisindaki artis sirket icin ek masraflar yaratir. is yiikleri ve sorumluluklari, komite

toplantilarinin sikhdi ve uzunludu ile birlikte artabilir.’ Buna ek olarak, birden fazla yonetim kurulunda yer
alan Uyeler (disarida yogun), her firmada daha fazla komitede yer alma egilimindedir (iceride yodun) (Lee,
2020p)). Bagimsiz Uyelerin bu ¢ok sayidaki gorevleri veya asiri gorevlendiriimeleri yonetim kurulu
performansini artirabilirken kilfetli de olup dikkat daginikhigi yaratabilir. Komitenin calismalarini
desteklemek icin digaridan uzmanlar, danismanlar veya musavirler tutmak da maliyet yaratabilir ve tam
olarak verimli olmayabilir. Uglincii olarak, komite yelikleri endise yaratabilir. Yonetim, denetgiler ve dis
danigmanlarin kompozisyonu, bagimsizhgi ve bunlarla iligkilere dair sorularin dikkatle dederlendiriimesi ve
sirketin hedeflerine ulagmasi igin dizenli olarak gdézden gecirilmesi gerekir. Dérdlincl olarak, komitelerin
ve Uyelerinin sorumlulugu, dikkatle ele alinmasi gereken konulari glindeme getirebilir (Lumsden, 20047)
(bkz. Bolim 3.3). Son olarak, komitelerin sayisindaki artig, tim yonetim kurulunun Kkolektif
profesyonelliginin, gliciiniin ve hesap verebilirliginin azalmasi riskini artirabilir.

Yénetim kurulu komitelerine iliskin arastirmalar, yonetim kurullarina iligkin literatlire kiyasla oldukga azdir.
Komitelerin etkisi Uzerine yapilan az sayidaki calisma, komitelerin cesitliligi, yasal cergevelerdeki
farkliliklar, firmalarin gesitliligi ve olgtimlerle ilgili zorluklar nedeniyle net sonuglar ortaya koymamaktadir.
Ancak arastirmalar, komitelerin firmalarin isleyisinde ve kurumsal yonetiminde 6nemli bir rol oynadigini
(Adams, 20205)) ve en buylk faydayl denetim komitelerinin sagladigini gésterme egilimindedir. Genel
olarak, komitelerin yOnetim kurulunun izlenmesi, yonetici davraniglari, muhasebe ve aday gdsterme
uygulamalari ile yatirimcilarin ve menfaat sahiplerinin algilar agisindan degerli bir etkiye sahip olabilecegi
kabul edilmektedir.

2 (Kolev vd., 2019p2)) komitelerin kazancin oldugundan iyi gdsteriimesi, dolandiricilik ve hisse senedi opsiyon
manipulasyonu gibi kurumsal suistimaller ve uygunsuz davranislar Uzerinde etkisi olabilecegini gdstermistir.
"Arastirmalar, (ic ana komiteden en az ikisinde gorev yapan kurul Gyelerinin gogunlukta olmasiyla élgllen komitelerin
daha gugli bir izleme gergeklestirmesinin anormal tahakkuklari azalttigini tutarli bir sekilde gostermistir." Kolev ek
olarak, "komite dizeyinde, 6zellikle de denetim komitesinde daha fazla uzmanlik ve daha blyik 6zenin, yénetimin
suiistimalini dnlemek veya azaltmak igin uygun mekanizmalar oldugunu" belirmistir. lyi isleyen bir denetim komitesi,
finansal raporlamanin kalitesini, sirketlerin beyanlarinin ve kazang tahminlerini n uygunlugunu artirir.

3 "Komitelerin is ylkindeki artis, disaridan gelen Uyeleri orantisiz bir sekilde etkilemistir. Dis kurul Uyeleri,
orneklemimizin basinda yillik faaliyetlerinin (sorumluluklar ve toplantilar) yaklasik %40'ini, 6érneklem ddneminin
sonunda ise yaklasik %60'in1 komitede gegirmistir: 1996-2010 (Adams, 2020s)).
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Bu béliim ilk olarak {i¢ geleneksel komiteye odaklanmakta ve bunlarin rollerini, G20/OECD ilkelerindeki
ilgili hikUmleri ve Ulkelerdeki son gelismeleri gézden gecirmektedir. Daha sonra, 6zellikle risk ydnetimi ve
surdurulebilirlik konularina odaklanarak, belirli amaglar i¢in kurulmus ve danigsma iglevi goren diger
komiteleri analiz etmektedir.

2.1. Geleneksel komiteler: denetim, aday gosterme ve licretlendirme

G20/0OECD ilkeleri yénetim kurulu diizeyindeki komitelere Gg farkli bélimde atifta bulunmaktadir.
Komitelerin kurulmasi ve isleyisine iligkin temel referanslar yonetim kurulunun sorumluluklarina iliskin VI.
bélimde yer almaktadir. Kamuyu aydinlatma ve seffafliga iligkin V. Bélim, basta denetim komitesi olmak
Uzere komite Uyelerinin bagimsizlik gerekliliklerini ele alirken, pay sahiplerinin haklari ve muamelesine
iliskin Il. bolim aday gosterme komitesine deginmektedir. Bu tavsiyelerin spesifik unsurlari asagida daha
ayrintih olarak agiklanmaktadir.

50 Ulkeyi inceleyen 2021 OECD Corporate Governance Factbook calismasina gore, "neredeyse tim
Ulkeler (%90) bagimsiz bir denetim komitesini zorunlu kilmaktadir. Aday gosterme ve Ucretlendirme
komiteleri gogu Ulkede zorunlu degildir, ancak benzer oranda yari bdlgesi en azindan bu komitelerin
kurulmasini ve genellikle tamamen veya blylk Olgide badimsiz Uyelerden olusmasini tavsiye
etmektedir" (OECD, 2021(g)) (Sekil 2.1).

Sekil 2.1. Kategori ve lilkeye gore kurul komiteleri

45 5
Denetim
Komitesi
12 30 8
Komitesi
16 30 4

Komitesi

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Ulkelerin sayisi

B Kural/dizenleme  MKod Gereklilik/neri yok

Not: 50 Ulke hukuk sistemine dayanmaktadir.
Kaynak: OECD (2021(s;) Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-

Factbook ayrica komitelerin yapisini, Uyelerinin ve baskanlarinin bagimsizlik diizeyini de analiz etmektedir
(Sekil 2.2). Denetim komitesi, Uyelerin ve bagkanlarin bagimsizlii agisindan en fazla dizenlemeye tabi
komite olmaya devam etmektedir (bkz. Bolim 3.2).
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Sekil 2.2. Yonetim kurulu komitelerinin bagkan ve iiyelerinin bagimsizhig

Komite tliyelerinin bagimsizligi
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Not: Ustteki sekil genel olarak yetki alanlarinin sayisini ve denetim, atama ve Ucretlendirme komitelerinin Gyeleri igin bagimsiziigailigkin dzel
hikGmleri gOstermektedir. Alttaki sekil, ¢ tlr komitenin Gyeleri arasinda bagimsizlik igin genel gerekliliklerine veya tavsiyelerine gére
farklilagtiniimig olarak, komite bagkaninin bagimsizligini zorunlu kilan veya tavsiye eden Ulkelerin sayisini gdstermektedir. 50 Glke hukuk
sistemine dayanmaktadir. Birden fazla gerekliligi veya tavsiyesi olan Ulkeler birden fazla kez sayiimigtir.

Kaynak: OECD (2021ys) Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm.

2.1.1. Denetim komitesi

Denetim komitesi, sirketlerin finansal raporlama ve kamuyu aydinlatmalarini denetleyerek kurumsal
yonetimde kilit bir rol oynar. Ulkelerin blyik gogunlugu artik yasa, yonetmelik veya kotasyon kurallari ile
kurulmasini zorunlu kilmakta (%90) veya kurumsal yonetim kodlari araciligiyla tavsiye etmektedir.
Kanunen zorunlu olmadiginda,
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kodlar sirketin blUyUkligine bagh olarak ihtiyari denetim komitelerini (6rnedin Peru) veya gorevleri
genellikle kanunla tanimlanmis olsa da iglevlerinin yonetim kurulu tarafindan yerine getirilmesini (6rnegin

Brezilya, Finlandiya, Isveg) tavsiye etmektedir." OECD Factbook'ta analiz edilen 50 ilkenin cogunlugu
(%58) denetim komitesinde en azindan bagdimsiz lGyelerin ¢gogunlukta olmasini zorunlu kilarken, %26'sI
kodlarinda bunu tavsiye etmektedir (Sekil 2.2). Sadece yedi Ulke mevzuatlarinda tim Uyelerin
bagimsizhdini zorunlu kilmaktadir (Kanada, Macaristan, Meksika, Turkiye, Slovenya, Guney Afrika ve
Amerika Birlesik Devletleri). Denetim komitesi bagkaninin 50 Ulkenin 27'sinde kanunen bagimsiz olmasi
gerekmektedir.

Denetim komitelerinin olusturulmasi ve rollerinin tanimlanmasi, 2000'li yillarin basindan itibaren Amerika
Birlesik Devletleri'nde ve ardindan Avrupa Birligi'nde ve dinya genelinde daha baglayici kurallara tabi
olmustur. Denetim komitesinin goérevleri genellikle finansal raporlamanin goézetimini, muhasebe
politikalarinin izlenmesini, dis denetgilerin ve i¢ kontrol sisteminin gézetimini, diizenlemeye uygunlugun
saglanmasini ve risk ydonetim sistemlerinin gézden gecirilmesini kapsar (her ne kadar bu sonuncusu bir
risk komitesine atanabilse de).

Ayrinti dizeyi farklilik gosterse de, ¢cogu Ulke denetim komitelerinin olusumu ve bagdimsizigi hakkinda
genel gereklilikler 6ngdérmektedir. 2002 tarihli Sarbanes-Oxley Yasasi, denetim komitelerinin finansal
raporlamadaki rolinu guglendirmek icin gereklilikler getirerek diger Ulkelere ilham veren bazi iyi
uygulamalari baslatmistir. 2014/56/EU sayili AB Direktifine gére (Avrupa Parlamentosu, 2014g), denetim
komitesi: idari veya gdzetim organini yasal denetimin sonucu hakkinda bilgilendirmeli; finansal raporlama
surecini izlemeli ve butinliguni saglamak icin tavsiyelerde bulunmali; i¢ kalite kontrol ve risk yénetimi
sistemlerinin etkinlidini izlemeli; yasal denefcilerin veya denetim firmalarinin bagimsiziigini gézden
gegirmeli ve izlemeli, segim prosedirinden sorumlu olmali ve atamalar tavsiye etmelidir (Madde 39).
2005/162/EC sayili Komisyon Tavsiye Karari (Avrupa Komisyonu, 2005p1) denetim komitesinin
olusturulmasi ve islevleri hakkinda daha fazla rehberlik saglamakta ve dis denetginin bagimsizhigini,
tarafsizligini ve etkinligini de gozetmesi gerektidini belirtmektedir. Bazi Ulkelerde, kanunlarda ya da
kodlarda, bu komitenin rolu ve isleyisi hakkinda ayrintih hikimler de yer almaktadir (6rnegin, Birlesik
Krallik Kurumsal Yonetim Kodu'nun 4. Bélimu (Financial Reporting Council, 2018(10))).

G20/0OECD llkelerinde Denetim Komiteleri

G20/OECD Illkeleri denetim komitesini ydnetim kurulu ve kamuyu aydinlatma ile ilgili cesitli ilkelerde ve
bunlarin ek agiklamalarinda ele almaktadir. ilke VI.E.2, yénetim kuruluna gérevlerini yerine getirirken
destek olmak Uzere bir denetim komitesi kurulmasini tavsiye etmektedir. Bu komitenin kurulmasi,
Ucretlendirme ve aday gosterme komiteleri ile birlikte, ¢ikar catismalarini ele almak igin bir arag olarak da
degerlendiriimektedir: "Ydnetim kurulu, ¢ikar ¢catismasi potansiyeli olan konulari degerlendirmek Uzere
belirli komiteler kurmayi dusinmelidir." (VI.E.1). Bir bagka islev de muhasebe politikalariyla ilgilidir: "bu
komitenin veya esdeder bir organin finansal raporlara temel teskil eden en kritik muhasebe politikalarini
g6zden gegirmesi ve yonetim kuruluna raporlamasi da iyi bir uygulama olarak kabul edilmelidir" (VI.D.7).
Bazi uUlkeler bunun da o&tesine gecerek yeni muhasebe standartlarinin uygulanmasinda denetim
komitesinin katilimini tesvik etmekte (ABD'deki SEC) veya bu standartlarla ilgili yakinsamayi artirmaktadir

(AB).°

4 2014/56/EU sayili AB Direktifinde "piyasa degeri disuk olan sirketlerde ve kiglk ve orta Olgekli kamu yararina
calisan kuruluslarda yonetim kurullarinin biyuklugu géz éntune alindiginda, bu tir kuruluslar igin denetim komitesine
veya denetlenen kurulus icinde esdeger islevleri yerine getiren bir organa verilen islevlerin bir bitiin olarak idari veya
gbzetim organi tarafindan yerine getirilebileceginin 6ngoérilmesinin uygun oldugu" belirtiimektedir. Benzer hikim ABD
SOX Yasa%ida da yer almaktadir.

5 ABD'deki SEC, denetim komitelerine yeni muhasebe standartlarinin uygulanmasini desteklemelerini hatirlatmak
amaciyla 30 Aralik 2019 tarihinde Finansal Raporlamada Denetim Komitelerinin Rolli ve Gozetim Sorumluklarina
iliskin Temel Hatirlatmalar hakkinda bir Bildiri yayimlamistir: "Denetim komitelerini, iyi gerekgelendirilmis
muhakemeler ve muhasebe politikalari gelistirmek icin yeterli zaman ve kaynak saglayip saglamadidi da dahil olmak
lzere
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G20/OECD ilkeleri ayrica i¢ denetim sistemlerine ve dis denetcilere de deginmekte ve denetim komitesi
icin ilave iglevler dnermektedir. "Denetim komitesi veya esde@er bir organ i¢ denetim faaliyetlerinin
gOzetimini saglamali ve ayrica denetgi tarafindan sirkete saglanan denetim disi hizmetlerin niteligi de dahil
olmak (izere dis denetgi ile olan genel iliskiyi gézetmekle gdreviendirilmelidir" (ilke V.C). Bu husus yénetim
kurulunun gézetimine iligkin olup "dogrudan yénetim kuruluna rapor veren bir i¢c denetim sisteminin
kurulmasini kapsayan" ilkede de tekrarlanmaktadir. i¢ denetgilerin, ydnetim kurulunun bagimsiz bir
denetim komitesine veya dis denetgiyle iligkilerin ydnetiminden de sorumlu olan esdeger bir organa rapor
vermesi ve bdylece yonetim kurulunun esguidimlU bir yanit vermesine olanak saglamasi iyi bir uygulama
olarak kabul edilir" (ilke VI.D.7). Yoénetim kurulunun "sirket isleri hakkinda objektif bagimsiz muhakeme"
yapabilmesi igin, yine "denetim komitelerinin i¢ kontrol sisteminin etkinligini ve butinliginl de
gbzetebilmesi" tavsiye edilmektedir (ilke VI.E.2).

Kamuyu aydinlatma ve seffaflik hakkindaki V. Bélim, yilhk denetim, dis denetgilerin gbrevleri ve hesap
verebilirligi ve denetim komitesinin ilgili roltne iligkin diger iyi uygulamalari agiklamaktadir. Hem V.C hem
de V.D ilkelerine yapilan ek aciklamalar, dis denetgcilerin yénetim kurulunun bagimsiz denetim komitesi
veya esdeger bir organ tarafindan 6nerilmesinin ve dis denetgilerin ya bu komite/organ tarafindan ya da
genel kurul toplantisiyla atanmasinin iyi bir uygulama oldugunu gdstermektedir. Artik ¢cogu Ulke, dis
denetcilerin pay sahiplerine karsi sorumlu olmasi gerektigini agikliga kavusturdugu icin dis denetgilerin
dogrudan genel kurul toplantisiyla atanmasini tavsiye etmektedir.

OECD 2021 Corporate Governance Factbook, denetim komitesinin dis denetimle ilgili rolini gbézden
gecirmektedir (Sekil 2.3). Ankete katilan 50 ulkenin biri hari¢ hepsinde, denetim komitesinin borsaya kote
sirketlerin dis denetgisinin se¢imi ve atanmasi veya gérevden alinmasi stirecinde rol oynamasi zorunludur
veya tavsiye edilmektedir. Yukarida da belirtildigi Uzere, ¢cogu yari bdlgesinde artik denetim komitesinden
yonetim kuruluna ve/veya pay sahiplerinin dis denetgileri atadigi yillik genel kurul toplantisina tavsiyelerde
bulunmasi istenmektedir. Ulkelerin %90'Inda denetim komitesi denetimin kapsaminin ve yeterliliginin
g6zden geciriimesinde de rol oynamaktadir. Denetim komitesi, Ulke hukuk sistemleri yarisindan
fazlasinda (%54) denetim (icretlerinin belirlenmesinde yer almaktadir.

Son olarak, G20/OECD ilkeleri denetim komitesi (ve diger geleneksel komitelerin) (Uyelerinin
bagimsizhigina iligkin cesitli atiflar icermektedir. "Bu komiteler asgari sayida olmali veya tamamen icraci
olmayan uyelerden olugsmahdir” (ilke VI.E.1). Buna ek olarak, ydénetim kurulu komitelerinin amaci, gdrevleri
ve olusumu hakkinda bilgi "yénetim kurullarinin bagimsiz denetim komiteleri kurdugu ve bu komitelerin dig
denetciyle olan iliskiyi gdzetme ve ¢ogu durumda bagimsiz hareket etme yetkisine sahip oldugu birgok yari
bolgesinde 6zellikle dnemlidir" (ilke VI.E.2).

yoénetimin uygulama planini anlamak i¢in yeni standartlarin uygulama sirecinde yénetim ve denetgilerle proaktif bir
sekilde iletisim kurmaya tesvik ediyoruz. Bir denetim komitesinin, benimseme ve gegcise iligkin kontroller ve prosedurler
olusturma ve izlemeye iligkin yonetim slregclerini anlamasi da énemlidir." Bildiri ayrica, yonetimle ilgili riskleri daha iyi
ele almak ve badimsiz denetci ile iletisimi gelistirmek icin finansal raporlama Uzerindeki i¢ kontrolin (ICFR)
denetlenmesi ihtiyacini hatirlatmaktadir https://www.sec.gov/news/public-statement/statement-role-audit-committees-
financial-reporting. 2014/56/EU sayil AB Direktifi, denetim standartlarina iliskin asgari yakinsama dizeyinin
artirlmasinin dnemini hatirlatmaktadir.
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Sekil 2.3. Denetim komitesinin dig denetimle ilgili rolii
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Not: 50 ilke hukuk sistemine dayanmaktadir. Denetim komitesinin dis denetginin secilmesi/gdrevden alinmasi sirecindeki ve denetimin kapsami
ve yeterliliginin gézden gegirilmesindeki roliine iliskin hem gereklilikleri hem de tavsiyeleri olan Ulkeler "kanun veya diizenlem eyle" kategorisi
altinda yalnizca bir kez sayiimistir.

Kaynak: OECD (2021g]) Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm.

Son gelismeler

COVID-19 krizinin ardindan denetim komitelerinin roll, krizin etkilerini degerlendirmenin yani sira
gorevlerini ve gerekli becerileri genigletebilecek ek risk faktorlerini dikkate almak ve denetim sireglerinin
ve aclklamalarin kalitesini artirmak daha fazla mercek altina alinmaktadir. Avrupa Menkul Kiymetler ve
Piyasalar Otoritesi'nin (ESMA) 2021 Yilhk Finansal Raporlarina iligkin yillik kamuoyu agiklamasinda
Orneklendirdigi Gzere, borsaya kote sirketlerin, finansal tablolar Gzerindeki etkileri ve ilgili agiklamalari
(devlet destek tedbirlerinin ve bunlarin sona erdirilmesinin etkilerinin agiklanmasi dahil) igceren krizden ¢ikis

surecini degerlendirmeleri gerekmektedir.6 Ayrica, kriz ve risk ydnetiminin denetim fonksiyonundan
ayrilmasi bazi Ulkelerde gbze carpan bir egilim olsa da, denetim komitelerinden iklim degisikligi ve diger
CSY riskleri gibi kiresel riskleri daha iyi degerlendirmeleri ve acgiklamalari giderek daha fazla talep
edilmektedir. Son olarak, yolsuzluk risklerinin analizi, etik, kisisel verilerin korunmasi, durum tespiti ve
ifsada bulunanlarin takibi konulariyla giderek daha fazla ilgilenen denetim komiteleri igin uyum, uygunluk

ve 6zen gorevleri geniglemektedir.

Denetim komiteleri agisindan en dikkat gekici egilim, sirketin risk stratejisine dayali olarak GSY ile ilgili
aciklamalar ve o6zellikle iklimle ilgili agiklamalarla baglantiidir. Dolayisiyla, denetim komiteleri bu yeni
ortamda rollerini genisletmeyi dusinebilirler. Ancak, bu goérev gesitli nedenlerden dolayl karmasik ve
zordur. Sirketlerin, iklimle ilgili ve diger CSY konularini agiklamak igin uygulamayi segebilecegi ¢ok sayida
cerceve ve standardin olmasi zaman iginde tutarliligi ve karsilastirilabilirligi zorlastirmaktadir (OECD,
2022;11}). Uluslararasi Surdurulebilirlik Standartlari Kurulu'nun (ISSB) Kasim 2021'de COP26 sirasinda
surddrulebilirlik agiklamasi standartlarinin kiresel dayanagini gelistirmekle gérevilendiriimesi bu zorlugu
hafifletebilir. Ancak bu sureg¢ ve yeni standartlarin yerel dizenleyici rejimlere dahil edilmesi zaman alabilir.
Ayrica, Ulkeler denetim komitelerine CSY agiklamalari ve surdurilebilirlik raporlarina iliskin i¢ incelemeler
ve dis glivence konusunda bir gézetim roll vermeyi giderek daha fazla diistinmektedir.

6 https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma32-63-
1186 public statement on the european common enforcement priorities 2021.pdf.

7 Ornegin bkz. EY ve Labrador (2021), Panorama de la gouvernance 2021, https://www.labrador-company.fr/wp-
content/uploads/2021/10/panorama-de-la-gouvernance-
2021.pdf?utm_source=sendinblue&utm campaign=FR_Confirmation Etude Panorama 2021&utm medium=email.
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. Bir diger konu da iklim degisikligi aciklamalan konusundaki beceri ve yetkinliklerle ilgilidir. Denetim
komiteleri Uyelerinin, daha =zorlu denetim ve raporlama gerekliliklerine uymak igin becerilerini
glncellemeleri ve artirmalari gerekmektedir. Yakin zamanda yapilan bir ankete gore (Deloitte, 202112),
ankete katilan denetim komitesi Uyelerinin neredeyse yarisi iklim diizenlemesi sorumluluklarini yerine
getirmek icin yeterli donanima sahip olmadiklarini ve %60"1 denetim komitelerinin iklim degisikligini hic
tartismadigini veya sabit bir gindem maddesi olarak tartismadigini sdylemistir. Katihmcilar tarafindan dile
getirilen baglica zorluklar net bir stratejinin olmamasi ve veri kalitesinin diisik olmasidir. Denetim komitesi
Uyelerinin dortte G¢l, kurumlarinin kapsaml bir iklim degisikligi degerlendirmesini tamamlamadigdini
belirtmistir. Katihmcilarin Ggte birinden biraz fazlasi kuruluslarinin sera gazi emisyonlarini raporladigini
veya raporlamayi planladigini belirtmistir (TCFD agciklamalar kapsaminda). Olgiim standartlarinin
belirsizligi, deder zinciri hakkinda yeterli bilgi eksikligi ve net parametrelerin bulunmamasi baslica
kisittamalardir. Anket, denetim komitelerini iklim okuryazarlidini artirmaya, bilgiyi daha iyi yénetmeye ve
sirketin iklim stratejisine uyumu gelistirmeye tesvik etmektedir. Ancak, iklim uzmanhgini is ve finans
becerileriyle birlestirmek birgok sirket igin bir zorluk olmaya devam etmektedir.

Birgok Ulke, CSY aciklama gerekliliklerini diizenleyici reformlar yoluyla ¢ercevelemek igin énemli adimlar
atmaktadir. Ancak, yénetim kurulu ve yoénetimin sorumluluklari ve gdzetimi genellikle kabul edilirken,
denetim veya diger komitelerin roliine gok az atifta bulunulmaktadir. ABD SEC'in iklimle ilgili agiklamalara
iliskin 6nerdigi dizenleme degisikliklerinde bir istisna bulunabilir; bu degisiklikler, kabul edildigi takdirde,
tescil ettiren sirketin ydnetim kurulu ve yonetimi tarafindan iklimle ilgili risklerin gézetimi ve rehberligine
iliskin agiklama yapilmasini gerektirecektir. "Yatirimcilar igin iklimle ilgili agiklamalarin gelistiriimesi ve
standartlastinimasi" bashgiyla 6nerilen kural, SEC tarafindan Mart 2022'de kamuoyu goérusu icin
yayimlanmistir. Komisyon, onerilen degisikliklerin sirketin "iklimle ilgili risklerin gézetiminden sorumlu
yonetim kurulu dyelerini veya ydnetim kurulu komitelerini belirlemesini gerektirecegini acgiklamigtir.
Sorumlu yonetim kurulu komitesi, denetim komitesi veya risk komitesi gibi mevcut bir komite olabilecegi
gibi, iklimle ilgili risklere odaklanmak Uzere kurulmus ayri bir komite de olabilir." Onerilen degisikliklerde
yonetimle ilgili ek agiklamalar yetkinliklerle ilgilidir, ¢inki 6nerilen kurallar herhangi bir yénetim kurulu
Uyesinin iklimle ilgili riskler konusundaki uzmanhginin "uzmanhgin niteligini tam olarak agiklamak igin
yeterli ayrintida" agiklanmasini gerektirecektir. Ayrica, dnerilen kurallar, ydénetim kurulunun veya yénetim
kurulu komitesinin iklimle ilgili riskleri ele alma sureclerine sikhdina iliskin bir agiklama gerektirecektir.
Onerilen kural ayrica yénetim kurulunun veya yénetim kurulu komitesinin ig stratejisinin, risk yénetimi ve
mali gbzetim kapsaminda iklimle ilgili riskleri dikkate alip almadiginin ve nasil dikkate aldiginin
aciklanmasini gerektirecektir. Komisyon kurallari donerirken, "bu agiklamanin bir yatirrmcinin yonetim
kurulunun veya yénetim kurulu komitesinin is stratejisini ve dnemli eylem planlarini gézden gegirirken ve
yonlendirirken, risk yonetimi politikalarinin ve performans hedeflerinin uygulanmasini belirlerken ve
izlerken, yillik bltceleri gdzden gegirirken ve onaylarken ve énemli harcamalari, satin almalari ve elden
cikarmalari denetlerken iklimle ilgili riskleri dikkate alip almadidini ve nasil dikkate aldidini anlamasini
saglayabilecegini" belirtmigtir.®

Bir diger 6nemli konu da denetim komitelerinin iligkili taraf islemlerini (iTi'ler) izleme ve onaylamadaki
roliidiir. G20/OECD ilkelerinin bazi tavsiyeleri iTi'lerle ilgilidir. Bélim VI, yénetim kurulunun énemli bir
islevinin "kétlye kullanilan iligkili taraf islemlerine kargi koruma saglamak" oldugunu ve bu islevin genellikle
ybnetim kuruluna dogrudan erisimi olmasi gereken i¢ denetgiye verildigini belirtmektedir (ilke VI.D.6).
Ardindan, "ydnetim kurullari, iligkili taraf iglemlerinin gézden geciriimesi de dahil olmak Uzere, ¢ikar
catismasi potansiyeli olan gérevlere bagimsiz muhakeme yetenegine sahip yeterli sayida icraci olmayan
yonetim kurulu Uyesi atamayi distnmelidir" denilmektedir. Ayrica, yonetim kurullarinin "gikar ¢catismasi
potansiyeli olan sorulari degerlendirmek Uzere 06zel komiteler kurmayi dugstnmeleri gerektigi"
belirtimektedir (ilke VI.E.1). Cogu Ulkede, yénetim kurulu, pay sahipleri icin de bir hak olan iTi'leri
onaylamak (bolum II'nin giris kismi ve II.F.1) ve yatinmcilar igin RPT'lere iliskin 6nemli bilgileri agiklamak
zorundadir (ilkeler V.A.3 ve V.A.6).

8 https://www.sec.gov/rules/proposed/2022/33-11042.pdf.
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OECD Factbook 2021 galigmasi, ankete katilan 50 Ulkenin yaklasik dortte igtiniin belirli ITi tirleri igin
yonetim kurulu onayi gerektirdigini gdstermistir. Bu tilkelerin 21'inde, iTi'lerin bagimsiz Gyeler veya denetim
komitesi tarafindan incelenmesi yénetim kurulu onayi icin bir kosuldur. Ulkelerin beste giinde belirli
tanimlanmis islemler igin pay sahibi onayi zorunlu iken bazi tlkelerde ise (6rnegin Arjantin ve Sili) bu onay,
denetim komitesinin gértisine dayanmalidir.

Hindistan Menkul Kiymetler ve Borsa Kurulu'nun Kotasyon Yukumlilikleri ve Agiklama Gereklilikleri
Yénetmeligi 23, iTi'lere iliskin ayrintili hikiimler sunmaktadir. Tim iTi'ler ve (denetim komitesi tarafindan
tanimlanacak) muteakip dnemli degisiklikler denetim komitesinin 6n onayinin yani sira karar yoluyla pay
sahiplerinin 6n onayini gerektirecektir. Bu islem, borsaya kote tiim sirketler ve bunlarin istirakleri igin belirli
kosullar altinda gegerlidir. Denetim komitesi, kosullara tabi olmak kaydiyla, borsada islem goéren kurulug
tarafindan girilmesi énerilen iTi'ler icin "goklu onay" da verebilir (Hindistan Menkul Kiymetler ve Borsa
Kurulu, 201513). ITi onayina denetimin veya 6zel bir komitenin dahil edilmesine iligkin gereklilikler gesitli
yargl alanlarinda mevcuttur. Arjantin'de yénetim kurulu, denetim komitesinden bir iglemin sartlarinin normal
ve olagan piyasa kosullarina makul bir sekilde uyarlanmis sayilip sayllamayacagina iliskin bir karar talep
eder (komite bes gun icinde karar vermelidir). Sirket tarafindan denetim komitesinin gorisine
basvurulmaksizin, ayni konuda ve islemin dider sartlari hakkinda goéris bildirecek iki bagimsiz
degerlendirme sirketinin raporuna dayanilarak bir karar alinabilir. Kanada'da, halka agik sirketleri
ilgilendiren belirli iTi'ler igin bagimsiz bir komite incelemesi tavsiye edilmektedir. Finlandiya'da Sirketler
Kanunu, denetim komitesinin (veya denetim komitesinin bulunmadigi durumlarda yonetim kurulunun)
sirket ile iligkili taraflari arasindaki s6zlesmelerin ve diger yasal islemlerin olagan faaliyetler ve emsallere
uygunluk sartlarini  karsilayip karsilamadigini izlemesini ve degerlendirmesini gerektirmektedir.
Singapur'da ise Kotasyon El Kitabi, denetim komitesinin ilgili kisi isleminin normal ticari kosullara goére
yapildigi ve ihragginin ve azinlik pay sahiplerinin ¢ikarlarina zarar vermedigi kanaatini tasiyip tasimadigini
veya bir karar vermeden o6nce bagimsiz bir mali danismandan goéris almak isteyip istemedigini
aciklamasini gerektirmektedir (OECD, 2021s)).

2.1.2. Aday Gésterme Komitesi

Aday gosterme komiteleri genellikle yonetim kurulu Gyelerini ve yonetici adaylarini belirler ve onerir ve
beceri ve cesitlilik, performans, halefiyet planlamasi (icraci olan ve olmayan), bagimsizlik, gérev suresi,
fazla gorev Ustlenme ve ilgili agiklamalarla ilgilenir. Bu komiteler OECD Factbook tarafindan incelenen
Ulkelerin sadece %24'Unde zorunludur ve bu durum bazen girketin bayuklugine bagli olarak degismektedir
(6rnegin Kore). Bununla birlikte, Ulkelerin %60'iInda "uy ya da acgikla" esasina gore kurulmalarina yonelik
kural tavsiyeleri bulunurken %64'0 bagimsiz Uyelerin gogunlukta olmasini sart kosmakta ya da tavsiye
etmektedir. Sadece Kanada, Almanya, Slovenya ve Amerika Birlesik Devletleri'nde kodlar veya kotasyon
kurallari tam bagimsizlik gerektirmektedir (OECD, 2021g))(Sekil 2.1 ve Sekil 2.2).

Aday gosterme komitelerinin kompozisyonunda buytik farkliliklar olsa da (3 ila 11 Gye arasinda), islevleri
nispeten benzerdir (KPMG, 202014). Avrupa Komisyonu'nun 2005/162/EC sayili Tavsiye Karari, en
azindan: yonetim kurulundaki bos pozisyonlari dolduracak adaylarin belirlenmesi ve yonetim kurulunun
onayina sunulmasi; yénetim kurulunun yapisi, blyUkligi, olusumu ve performansinin degerlendiriimesi
ve degisiklikler igin tavsiyelerde bulunulmasi; yénetim kurulu Uyelerinin beceri, bilgi ve deneyimlerinin
degerlendiriimesi; halefiyet planlamasi ile ilgili konularin degerlendiriimesi ve Ust ydnetimin secimi ve
atanmasina iliskin yonetim kurulu politikasinin gbézden geciriimesi gerektigini belirtmektedir (Avrupa
Komisyonu, 2005p1;). Bazi kodlar (6rnegin Fransiz AFEP-MEDEF Borsaya kote sirketlerin kurumsal
yonetim Kodu (AFEP-MEDEF, 2020;151)) komitenin tyelerinin bagimsizlik kriterlerini tanimlamasini zorunlu
kilmaktadir. Digerleri ise adaylarin kimlik tespitine iliskin hikumler icerirken aday gdsterme komitesinin
yetkisini bir sekilde sinirlandirmaktadir. Ornegin, Liksemburg Menkul Kiymetler Borsasi'nin X (On)
Kurumsal Yénetim ilkesine gore, aday gdsterme komitesi, ¢zellikle icra kurulu Uyeleri s6z konusu
oldugunda, CEO da dahil olmak Uizere pay sahipleri, yénetim kurulu veya ust yonetim tarafindan sunulan
tiim onerileri dikkate almalidir (Tavsiye 4.8 (Liksemburg Menkul Kiymetler Borsasi, 2017}1g))).
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italyan Kodu, aday gdsterme komitesinin kurulmasina iliskin esnekligi 6zellikle tanimakta, dzellikle de
ortakhdin yogunlastigi sirketlerin, hatta blyuk sirketlerin, aday gosterme komitesinin islevlerini ydnetim
kuruluna devredebilecegini belirtmektedir (Tavsiye No. 16 (italyan Kurumsal Y6netim Komitesi, 202017))).

G20/OECD llkelerinde Aday Gésterme Komitesi

G20/OECD ilkeleri, pay sahiplerinin haklarina iliskin Il., yénetim kurulunun sorumluluklarina iliskin ise VI.
bdlimde aday gdsterme komitesinin rolinu vurgulamaktadir. "Bir¢ok sirketteki yénetim kurullarinin aday
gOsterme komitelerini, yerlesik aday gdsterme prosedirlerine uygunlugu saglayip dengeli ve nitelikli bir
yénetim kurulu arayisini kolaylastirmak ve koordine etmek igin kurduklarini" belirtmektedirler. Bagimsiz
yonetim kurulu Uyelerinin bu komitede Kilit bir rol oynamasi iyi bir uygulamadir. "Seg¢im slrecini daha da
iyilestirmek icin Ilkeler, yénetim kurulu adaylarinin deneyim ve gecmislerinin ve aday gésterme siirecinin,
her adayin yetenek ve uygunlugunun bilingli bir sekilde degerlendiriimesini sadlayacak sekilde tam ve
zamaninda ac¢iklanmasini gerektirmektedir. Adaylarin sahip olduklari diger yonetim kurulu pozisyonlari ve
bazi Ulkelerde aday gdsterildikleri pozisyonlar hakkinda da bilgi verilmesi, ¢gikar ¢atismasini dnlemek ve
olasi fazla gérevlendirmeyi daha iyi degerlendirmek amaciyla iyi bir uygulama olarak kabul edilmektedir
(ilke 11.C.4). Balim VI, resmi ve seffaf bir yénetim kurulu aday belirleme ve secim siireci énermektedir.
Yonetim kuruluna veya aday gosterme komitesine "belirlenen prosedirlerin seffaf olmasini ve bunlara
uyulmasini saglama, istenen profilleri karsilayacak potansiyel adaylar belirleyip pay sahiplerine énerme
ve/veya aday gosterme hakkina sahip pay sahipleri tarafindan oOnerilen adaylari degerlendirme
sorumlulugu" vermektedir. Ancak, sadece yonetim kurulu "ybénetim kurulunun mevcut becerilerini
tamamlayacak uygun bilgi, yetkinlik ve uzmanhgi g6z éninde bulundurarak [...] yonetim kurulu tyelerinin
genel ve bireysel profilini tanimlama konusunda kilit bir role sahiptir" (ilke VI.D.5).

Son gelismeler

Denetim ve Ucretlendirme komiteleri son yillarda daha fazla ilgi gérirken, aday gosterme komitesi, temel
islevlerinde daha iyi hesap verebilirlik ve seffaflik arayan yatirrmcilar, oy kullanma danigsmanlari, pay
sahipleri ve aktivistler tarafindan giderek daha fazla incelenmektedir (KPMG, 2020y14)). YOnetim kurulu
Uyelerinin (baskan dahil) ve yonetim ekibinin (CEO ve Ust dizey yoneticiler) performansina ve
bagimsizligina iliskin tavsiyelerde bulunan ve bunlari degerlendiren aday goésterme komitesinin ise bazi
Ulkelerde oynadidi rol artmigtir. Aday gosterme komitelerinin sorumluluklarini yerine getirirken, yonetim
kurullarinin ve yénetimin, digerlerinin yani sira, CSY hususlari, kiiresel olarak ortaya cikan riskler, paydas
yonetimi, pay sahibi katihmi, cinsiyet gesitliligi, hakkaniyet ve kapsayicilik (DEI) performansi, yeni agiklama
gereklilikleri ve teknolojik ve dijital degisikliklere etkili bir sekilde yanit verebilmelerini saglamaya yardimci
olmak igin gesitli becerileri g6z é6ninde bulundurmalari gerekebilir.

COVID-19 krizi sirasinda ilk odak noktasi isgilerin saglik ve guivenligini saglamak ve mali agidan ayakta
kalmak olsa da, birgok sirket daha sonra krizin is ve c¢alisma modellerini nasil degistirdigini
degerlendirmeye baslamistir. Bu durum, insan kaynaklari ve ise alim stratejilerini nasil uyarlayacaklarini
ve aday gosterme komitesinin yetenek ydnetimini yeniden disinme ve ydnetim kurulu Uyesi ve yOnetici
havuzunu cgesitlendirmedeki rolind disinmelerine yol agmistir. Bununla birlikte, yetenek ydnetimi ve
uzmanhgin daha gugli bir sekilde denetlenmesi, sorumluluklarin net bir sekilde tahsis edilmesini gerektirir
(DeNicola, 2021p1s; Nachemson-Ekwall, 20181g). insan sermayesi aciklama gereklilikleri de ydnetim
kurulu ve aday gésterme komitesine ek sorumluluklar getirmektedir. Ornegin SEC, Kasim 2020'de
kurallarini degistirerek sirketlerin, iglerinin anlagiimasi i¢cin énemli oldugu 6l¢tde, ¢alisan sayisi da dahil
olmak uzere insan sermayesi kaynaklarinin bir tanimini ve personelin gelistiriimesi, cezbedilmesi ve elde
tutulmasina yoénelik dnlemler veya hedefler gibi is yonetiminde odaklandiklari insan sermayesi énlemlerini

veya hedeflerini ele almalarini gerektirmigtir.9

9 https://www.sec.gov/rules/final/2020/33-10825.pdf ve https://corpgov.law.harvard.edu/2020/10/14/the-new-sec-
requlation-s-k-rules/.
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[17
COVID-19 krizi sonrasi iklim degisikligi, sosyal baskilar ve teknolojik gelismelerle ilgili zorluklar ele almak
icin bazi piyasa gbzlemcileri, aday gdsterme komitesinin bilesiminde 6zellikle yas, nitelikler ve cinsiyet

acisindan daha fazla c;esitlilik10 " ve tiim pay sahibi cikarlarinin daha iyi dengelenmesi g¢agrisinda
bqunmU§tur.12

Yoénetim kurullarinin iklim degisikligi ve iligkili taraf islemleri de dahil olmak Gzere birgok konuda bagimsiz
islevlerini daha iyi yerine getirmeleri gerektiginden, aday gésterme komitesinin bagimsizhgin tanimlanmasi
ve denetlenmesindeki roll de artmaktadir.

Aday godsterme komitesi, yonetim kurullarinda ve yodnetimde cesitliligin tesvik edilmesinde de rol
oynayabilir. Yonetim kurulu ve ydnetici ise alimlarinda ¢esitlilik arz eden adaylarin dikkate alinmasini
saglamak giderek daha fazla talep edilmektedir. Bu amagla, oy kullanma danismanlari ve varlik yoneticileri
oylama tavsiyelerini degistirmektedir. Ornegin, State Street Global Advisors oylama ydnergelerini revize
etmis ve cesitlilige iliskin agiklama gerekliliklerinin yerine getirilmemesi veya borsaya kote blyUk sirketlerde
en az bir kadin yénetim kurulu Gyesi ve yeterince temsil edilmeyen irksal veya etnik topluluklardan en az
bir (lye bulunmamasi halinde aday gésterme komitesi bagkanina kargi oy kullaniimasini tavsiye etmigtir.'3
Genellikle aday gésterme komitesinin yetki alaninda bulunan halefiyet planlamasi da gesitliligi desteklemek
icin uzun vadeli stratejik bir ara¢ olabilir.

Sirketlerden artan cesitli risklerle basa c¢ikmalari, pandemi sonrasi ortamda daha kapsayici stratejiler
uygulamalari, daha fazla seffaflik sergilemeleri (DeNicola, 2021p1s) ve cesitliligi tesvik etmeleri
istendiginden, aday gosterme komiteleri ¢esitli yetenek ve uzmanliklarin gelistiriimesinde daha buytk bir
rol oynayabilir.

2.1.3. Ucretlendirme Komitesi

Ucretlendirme veya hak edis komitesinin amaci tipik olarak, sirketin uzun vadeli ¢ikarlarini ve degerlerini
gerceklestirirken yetenekleri cezbeden Ucretlendirme politikasi konusunda yoénetim kuruluna tavsiyede
bulunmak olarak formile edilir. Birgok kurumsal yonetim kodunda orneklendigi UGzere, gorevlerinin
kapsamina iligkin farkliliklar olsa da, Ucretlendirme komitesi genellikle yonetim kurulu Uyelerinin ve Ust
dizey ydneticilerin Ucret seviyesini tavsiye eder, gorev surelerini belirler, hisse senedi opsiyon paketlerini
ve genel Ucretlendirmeyi denetler ve yoneticiler igin performansa bagli Gcret planlarini gdézden gegirir ve
isletir. Genel olarak, izleme roll, uygun agiklamalar yoluyla uygulanan seffaflik ve uyumlulugun
saglanmasindan ibarettir.

Ucretlendirme komiteleri, 2021 Corporate Governance Factbook'ta incelenen 50 Ulkenin yalnizca
%32'sinde zorunludur, ancak kurallarin %60" "uy ya da acgikla" temelinde kurulmalarini tavsiye etmektedir.
Hukuk sistemlerinin %72'sinde gogunluga veya tam bagimsizliga sahip olmalari gerekmekte veya tavsiye
edilmektedir.

10 (KPMG, 2020;141)'e gére, FTSE10@day gésterme komitelerinde ortalama %37 kadin temsili ve genel olarak ayni
gruptaki yonetim kurullarindan daha yiiksek diizeyde cinsiyet ¢esitliligi vardir. Calisma, "aday gosterme komitelerindeki
cinsiyet cesitliliginin Ust dizey ydnetici ekiplerinin yapisiyla iligkili oldugunu" géstermektedir.

" (KPMG, 2020141)'e gére, FTSE108day gosterme komitelerindeki ortalama yas 60'tir. "Teknolojik degisimin hizi g6z
o6nlne alindiginda, yonetim kurulu dyelerinin yeni teknolojiyi anlamasi ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan firsat ve
riskleri yonetecek geviklige sahip olmasi basari igin hayati 6nem tagsimaktadir. Yas ¢esitliligi bulunan bir aday gésterme
komitesi ya da en azindan igletmenin stratejik ihtiyaglarina ve teknoloji konusunda daha bilgili Gyelerin sundugu
avantajlara acik bir komite ise potansiyel bir atamanin ginimuizin dijital dinyasinda bir FTSE lideri olarak ihtiyag
duyulan beceri yelpazesinin gergekten bulunup bulunmadigini sorgulamada faydali olabilir."

12 (Nachemson-Ekwall, 201819)) Isveg ve Birlesik Krallik'taki aday gésterme siirecini kargilastirmis ve iki tilkedeki aday
gosterme komitelerinin yapilandiriima ve galisma bigimlerindeki farkliliklar analiz etmistir. Isveg'te, yonetim kurulu
komitesi olarak kabul edilmeyen harici bir aday gosterme komitesi, aday gésterme sirecine pay ve menfaat sahibi
katihmini tesvik etmektedir. Birlesik Krallik'ta atamalar, bagimsiz yénetim kurulu tyelerinin diger yoénetim kurulu
tiyelerini genel kurul toplantilarinda onaylanmak {izere aday gésterdigi bir i¢ siireci takip eder. "ic ve dis aday gésterme
komitelerinin esnek bir sekilde uygulanmasi, kurumsal yonetimde bedavacilik ve ¢ikar gatismalariyla ilgili birgok
sorunun ele alinmasina yardimci olabilirken, sirketin ve pay sahiplerinin yararina bir bitin olarak sirdirulebilir
zenginlik yaratilmasini tesvik edebilir" sonucuna varmaktadir.

3 https://www.ssga.com/library-content/pdfs/asset-stewardship/racial-diversity-quidance-article.pdf.
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. Sadece Amerika Birlesik Devletleri, ulusal menkul kiymetler borsalarinin, borsaya kayith girketlerin
bagimsiz Uyelerden olusan Ucretlendirme komitelerine sahip olmasini gerektiren kotasyon kurallarinin
bulunmasini zorunlu kilarak, tcret komitelerinin sinirli kosullar disinda tam bagimsizligini gerektirmektedir.
On (lke kendi kodlarinda tam bagimsizhdi tavsiye etmektedir (Sekil 2.1). Neredeyse tamaminda
Ucretlendirme politikasinin ve Ucret seviyesinin/miktarinin en azindan toplu olarak agiklanmasi igin bir
gereklilik (41 lilke) veya bir tavsiye (7 Glke) bulunmaktadir. Bireysel licretlendirme seviyelerinin agiklanmasi
artik Ulkelerin %88'inde zorunludur veya tavsiye edilmektedir (OECD, 2021g)).

Bazi Ulkeler Gyelerin gorevlerini tarafsiz, profesyonel bir sekilde ve durustlikle, sirket kiltirt ve degerlerini,
sirket icindeki mevcut dizenlemeleri, pay sahibi ¢ikarlarini ve is ortamini dikkate alarak yerine getirmelerini
zorunlu kilmaktadir. Ucretlendirme komitelerinin, gdrevlerini yerine getirirken, lcretlendirme paketlerini
Onerirken, isletme blyUkligl, performans kayitlari ve beklentileri, endistri sektorl, uluslararasi
uygulamalar ve normlar ve sirketin nakit akisi ve borg orani gibi bir dizi faktéri de dikkate almasi istenebilir.

Ucretlendirme komitesinin kurulusu ve islevleri yargi sistemleri arasinda farklilik géstermektedir; bazilari
ayrintili hiikkiimler getirme egilimindeyken, digerleri sadece kurulmasini tavsiye etmektedir. Ornek olarak,
italya Kurumsal Yonetim Kodu, ilk gérevi yénetim kurulunu licretlendirme politikasinin gelistiriimesinde
desteklemek, yonetim kuruluna ucretlendirme ve ilgili performans hedefleri hakkinda teklifler sunmak veya
gorus bildirmek, Ucretlendirme politikasinin uygulanmasini izlemek, performans hedeflerine etkin bir
sekilde ulasildigini dogrulamak ve yoénetim kurulu Uyeleri ve kilit ydnetici personelin Ucretlendirme
politikasinin yeterliligini, genel tutarhihdini ve fiili uygulamasini periyodik olarak degerlendirmek olan
ticretlendirme komitesinin roliinii detaylandirmaktadir (italyan Kurumsal Yénetim Komitesi, 202017).
Birlesik Krallik 2002 yilinda "lcret konusunda s6z hakki" yasasini kabul ederken bunu diger birgok tlke
izlemistir (Edmans, Gosling ve Jenter, 20212q)). Kodu agiklik, basitlik, risk, éngordlebilirlik, orantililik ve
sirket kulturlyle uyumu kapsamasi gereken icraci kurul Gyesi Ucretlendirme politikasi ve uygulamalarina
iliskin Ucretlendirme komitesi tarafindan yapilan dederlendirme hakkinda ayrintili hikimler sunmaktadir.
Kod, Ucretlendirme komitesinin galismalarinin taniminin igermesi gereken unsurlari da listelemektedir
(Ucretlendirme ile ilgili Bélim 5 (Financial Reporting Council, 20181q))). isvicre Borglar Kanunu'nda
Ucretlendirme komitesinin olusumuna iliskin hiktimler bulunmaktadir: genel kurul toplantisi Uyeleri tek tek
secer, sadece yonetim kurulu Uyeleri secilebilir ve gbrev sireleri bir sonraki toplantidan sonra sona ererken
yeniden secilmeleri mimkindur (Madde 733 nCO). Esneklik saglamak icin, kod kasitl olarak uygunluk
gereklilikleri saglamamaktadir.

G20/0OECD llkelerinde Ucretlendirme Komitesi

Yénetim kurulunun sorumluluklarina iliskin Bélim VI'da G20/OECD ilkeleri "kilit yénetici ve yonetim kurulu
Ucretlerinin sirketin ve pay sahiplerinin uzun vadeli ¢ikarlariyla uyumlu hale getiriimesini" tavsiye
etmektedir. Ayrica, buyulk sirketlerde "yonetim kurulu Gyeleri ve Kilit yoneticiler igin Gcretlendirme politikasi
ve sbdzlesmelerinin, kurulun tamamen veya cogunlugu bagimsiz Uyelerden olusan 6zel bir komitesi
tarafindan ele alinmasini ve birbirlerinin Ucretlendirme komitelerinde ¢ikar ¢atismalarina yol agabilecek
sekilde gorev yapan yoneticilerin hari¢ tutulmasini” iyi bir uygulama olarak degerlendirmektedirler. Yénetim
kuruluna "yOnetim kurulu Uyelerini ve kilit yoneticileri kapsayan bir Ucretlendirme politikasi beyani
gelistirmesi ve acgiklamasi", Ucretlendirme ve performans arasindaki iligkiyi belirlemesi ve kisa vadeli
degerlendirmelerden ziyade sirketin uzun vadeli ¢ikarlarini vurgulayan olculebilir standartlar igermesi
tavsiye edilmektedir. Politika beyanlar ayrica yonetim kurulu tyelerine danismanlik gibi yonetim kurulu
disi faaliyetler icin yapilacak 6demelere iliskin kosullari belirleme egilimindedir. Opsiyonlarin veriimesi ve
yeniden fiyatlandiriimasinda izlenecek prosedurler de dahil olmak tzere, genellikle sirket hisselerinin elde
tutulmasi ve alim satimina iligkin sartlari belirlerler (ilke VI.D.4). Ucretlendirmeye iligkin hiikkiimler de pay
sahiplerinin haklarina iliskin Bolum IlI'de yer almakta ve kamuyu aydinlatma konusuna odaklanmaktadir.
Ydnetim kurulu Uyelerinin ve kilit ydneticilerin Ucretlerinin aciklanmasinin pay sahipleri icin dnemli oldugu,
bunun yani sira dcret dizenlemelerinin toplam degerinin, Ucret ve sirket performansi arasindaki
baglantinin, farkli 6deme onayi bigimlerinin, pay sahiplerinin onaylamasi gereken 6z kaynada dayal
planlarin da acgiklanmasi gerektigi belirtimektedir (ilke 11.C.4).
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Son gelismeler

Yonetici maaglari ve Ucret paketleri COVID-19 krizi sirasinda daha ¢ok dikkat gekerken bir dereceye kadar
da elestirilerle karsi karsiya kalmistir (Edmans, Gosling ve Jenter, 202120)). OECD'nin The Future of
Corporate Governance in Capital Markets Following the COVID-19 Crisis raporunda belirtildigi Uzere, "ilk
olarak, pandemi sirasinda birgok sirketin galisanlarini isten cikardigi veya kisa sureli calisma
programlarina tabi tuttugu géz oniine alindiginda, yonetici Ucretlerinin seviyesi, 6zellikle bir tir dogrudan
veya dolayli kamu mali destegi alan sirketlerde, bir inceleme alani haline gelmistir. ikinci olarak, sirketlerin
pandemiden kaynaklanan yonetici Ucretlerindeki kaginilmaz dususlerden kaginmak veya bunlari
hafifletmek icin ydnetici prim programlarinin kosullarini uyarladiklari, performans élgutlerini degistirdikleri
ve kagirilan hedefleri gérmezden geldikleri yoniinde endiseler de bulunmaktadir" (OECD, 2021}21). Bu
nedenle, itibar risklerinden kaginmak icin, yénetim kurullari Ust diizey yonetici Ucretlerinin etkisine daha
fazla dikkat etmeyi disilinebilir.

Dikkat geken bir diger egilim de CSY metriklerinin cretlendirme planlarina dahil edilmesini tavsiye eden
ulkelerin sayisinin artmasidir.' Bu durum, sirketin gelisen CSY stratejisiyle uyumlu net hedefler belirlemek
ve ayni zamanda CSY konularinda daha talepkar menfaat sahibi beklentilerine yanit vermek zorunda olan
Ucretlendirme komiteleri ve yonetim kurullari igin sonuglar dogurmaktadir.

2.2. Diger komiteler

Ug geleneksel ve daha yaygin komitenin yani sira, sirketler belirli gérevleri desteklemek ve belirli konular
ele almak i¢in bagka komiteler de kurmaktadir. Firma buyukligune, yapisina, sektériine, gelisim dizeyine
ve amacina bagl olarak ¢ok ¢esitli uygulamalar vardir. Bunlarin isimleri sirketten sirkete degismekle birlikte
temelde genis kategorileri ifade etmektedir: risk yonetimi; sirdirllebilirlik; etik ve kurumsal sosyal
sorumluluk (KSS); ydnetim ve strateji; ve teknoloji. Bu komitelerin rolleri ve yapilarina iligkin diizenlemelerin
yani sira sayisi ve etkilerine iliskin literatir de sinirhdir. Genellikle zorunlu degilken kodlar tarafindan
tavsiye edilebilir ve sirketler tarafindan génulli olarak kurulurlar. S&P 500 sirketleri tarafindan kurulan
komitelerin sayisi agisindan, %71'inin ortalama 4,2 komite ile U¢ geleneksel komiteden daha fazlasina
sahip oldugu gérilmektedir (SpencerStuart, 202022;; Adams, 2020;5)°

Bu komiteler, yukarida agiklanmig olup agirlikli olarak asil vekil sorunlariyla ilgilenme ve ¢ikar ¢atigmalarini
yonetme acisindan gerekgelendirilen geleneksel komitelerden farkli bir amaca hizmet etme egilimindedir.
Geleneksel komitelerin disindaki diger komiteler, bagimsizligin daha 6énemli olabilecegi izleme konusuna
daha az, belirli uzmanlik alanlarina iligkin tavsiyelerde bulunmaya ise daha ¢ok odaklanma egilimindedir.

G20/OECD ilkelerinin yénetim kurulunun sorumluluklariyla ilgili bélimde belirttigi gibi, "ilave komitelerin
kurulmasi bazen denetim komitesinin asin ylUk Ustlenmesini 6énlemeye yardimci olabilir ve ydnetim
kurulunun bu konulara daha ¢ok zaman ayirmasini saglayabilir. Bununla birlikte, ydénetim kurulunun geri
kalaninin ve bir biitiin olarak yénetim kurulunun hesap verebilirligi agik olmahdir" (ilke VI.E.2).

14 Ornegifffarkh tiirde diizenlemeye tabi finansal hizmet firmalarini kapsayan alti ticretlendirme kuralina sahip olan
Birlesik Kralllk FCA, yakin zamanda bu kurallar kapsamindaki sirketlerin Ucretlendirme komitesi bagkanlarina bir

mektup yazarak, FCA'nin Uyelerin Ucretlerine CSY faktdrlerini dahil etmelerini bekledigini belirtmistir. Benzer sekilde,
FCA tarafindan yurlrlige konulan en son Ucretlendirme ydnetmeligi, firmalarin ucretlendirme politikalarini ve
uygulamalarini belirlerken CSY fdorlerini dikkate almalari gerektigini agikga belirtmektedir” (OECD, 2022(11)).

5 (Adams, 2020;5)) ortalama bir firmanin ¢ komitesi oldugunu ve her yénetim kurulu toplantisi igin ortalama olarak
yaklasik 2,3 komite toplantisi yapildigini tespit etmistir. Yillik toplam komite toplantisi sayisindaki artis 1996 ile 2010
yillari arasinda yaklasik iki katina gikarak yaklasik 11'den 20'ye yikselmistir. Geleneksel komitelerin ortalama sayisi
son on yilda ¢ogunlukla degismeden kalmistir, glinkii artis Amerika Birlesik Devletleri'nde 2002 Sarbane®xley
Yasasi'nin (SOX) yurirlige girmesinden sonra gergeklesmistir. (Lee, 2020) "yOnetim kurulu faaliyetlerinin komite
dlzeyinde yuratulen kisminin SOX éncesi %36'dan SOX sonrasi %52'ye yukseldigini" belirtmistir.
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Denetim komitesinin agir ydkidnu vurgulayan bu tavsiye, risklerle ilgilenen komite gibi diger iglevsel
komitelerin ortaya gikmasina ragmen bu komitenin 6nemini vurgulamaktadir. Daha da dnemlisi, ister
izleme ister danismanlik olsun, yonetim kurulunun tim komiteler izerindeki kapsayici sorumlulugunu ve
hesap verebilirligini agikga yinelemektedir.

2.2.1. Risk komitesi

Risk yonetimi komiteleri genellikle finans sektoriindeki dizenlemeler tarafindan zorunlu tutulurken,
geleneksel olarak finansal olmayan sirketlerde daha az yaygindir ve risk yonetimi sorumluluklari genellikle
yonetim kurulunun veya denetim komitesinin kapsayici bir gorevi olarak belirlenmistir. Bununla birlikte, bu
roltn ayri bir ydnetim kurulu komitesine atanmasina yonelik hikimler son yillarda 6nemli dlglide artmistir;
bu da risk yonetiminin son yillarda piyasa dizenlemelerine en ¢ok tabi olan alanlardan biri oldugunun bir
isaretidir. OECD 2021 Factbook'a gdre, bir komiteye risk ydnetimi roll veriimesine iliskin hikidmler, yasal
bir yakimlalik veya tavsiye edilen bir iyi uygulama olarak 2015'te %62 iken 2020'de %90'a ylkselmistir
(OECD, 2021(g). Bu egilim, 2008 mali kriziyle baglantilidir ve COVID-19 krizinin ardindan ve risklerin
niteligine iliskin degerlendirmelerin genisletiimesindeki etkinin ardindan devam etmesi muhtemeldir.
Ankete katilan ulkelerin artik gogunlugunda (%56) kanun veya diizenlemelerde (hem kural hem de kod
hdkdmleri olan %14 dahil) yonetim kurulunun risk ydénetimi sorumluluklarina iliskin gereklilikler bulunurken,
%34'U ise bunu yalnizca kodlarda tavsiye etmektedir (Sekil 2.4).

Sekil 2.4. Risk yonetimi igin yonetim kurulu sorumluluklari

Digerleri (kural, vb. yok) — <«

%10
Kural/diizenleme
%42

Hem kod/yonetmelik -

hem de kod 50
%14 lilkeler
Kod
%34

Not: 50 Ulke hukuk sistemine dayanmaktadir.
Kaynak: OECD (2021g) Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm.

Bu nedenle risk yonetimi ya denetim komitesine ya da ayri bir risk komitesine verilmektedir. Denetim
komitesi 38 lilkede tercih edilen segenek olmaya devam ederken, risk komiteleri 19 tilkede zorunludur veya
tavsiye edilmektedir (Sekil 2.5). Ayn risk komiteleri kurulmasina yonelik gereklilikler veya tavsiyeler tim
yargi sistemlerinin yalnizca %38'inde mevcut olsa da, bu oran 2015 yilina kiyasla iki kattan fazladir (OECD,
2021g)). On g Ulkede hem denetim komitesinin risk ydnetimi roliine hem de ayri bir risk komitesinin
kurulmasina iliskin gereklilikler veya tavsiyeler bulunmaktadir; muhtemelen bu iki modelden birine veya
her ikisinin bir kombinasyonuna izin verilmektedir.

Bazi Ulkeler bu tir bir yaklasim benimsemistir. Ornegin, Birlesik Kralllk Kodu denetim komitelerinin risk
yonetimini de kapsamasini tavsiye etmekte, ancak risk komitelerinin kullaniimasina ve bu islevin ayr
denetim ve risk komitelerine bolinmesine izin vermektedir (Financial Reporting Council, 2018;10)).
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Hindistan artik borsaya kayith ilk 1.000 sirketin bir risk ydnetim komitesi olugsturmasini zorunlu

kilmaktadir.® NYSE, denetim komitesi risk gdzetim stireglerini gézden gegirdigi slirece bir sirketin ayri bir
risk komitesi olusturmasina izin vermektedir (Watchell, Lipton, Rosen, Katz, 202123)). Avrupa Komisyonu
denetim komitesi yaklagimini desteklemekte ve denetim komitesinin risklerin degerlendiriimesi ve yonetimi
icin olusturulan prosediirleri de izlemesini tavsiye etmektedir (Avrupa Komisyonu, 2005(1)). italya'nin 2020
Kurumsal Yonetim Kodu, 2006/43/EC sayili AB Direktifi'nin gerektirdigi zorunlu denetim komitesinden farkli

olarak, risk yénetimi ve i¢ kontroll tek bir kontrol ve risk komitesinde birlestirerek17 geleneksel yonetim
sistemini benimseyen sirketlerde alternatif bir yaklasim benimsemistir. Bu komitenin, yénetim kurulunun i¢
kontrol ve risk yonetim sistemine iliskin degerlendirme ve kararlariyla dénemsel finansal olan ve olmayan
raporlarin onaylanmasini desteklediginden bahsedilmektedir.

Buayuk sirketler icin ve Ozellikle yuksek riskli veya dizenlemeye tabi sektdrlerde (6rnegin bankacilik,
sigortacilik, saglik hizmetleri, petrol ve gaz), denetim ve risk komitelerinin ayrilmasi degerli olabilir, ¢clinkl
birincisi geleneksel olarak daha g¢ok finansal risklere odaklanip finansal pozisyonlarin dogrulugundan
sorumlu olurken, ikincisi ileriye donlk olarak tasarlanip her tirlu riski ele almak igin finansal konularin
Otesine gecer. Kuresel pandemi, iklim degisikliginin hizlanmasi, toplumsal baskilar ve teknolojik gelismeler,
sirketler icin ¢ok cesitli risklere ve yeterli risk azaltma stratejileri ihtiyacina daha fazla dikkat gekmistir.

Sekil 2.5. Risk yonetimi igin yonetim kurulu komitesi

5 14 3
Ayri bir risk komitesi
24 14 12
Denetim komitesinin risk
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Ulke hukuk sistemlerinin sayisi
B Kanun/diizenleme [l Kod Digerleri (kural, vb. yok)

Not: 50 Ulkedeki toplam hikim sayisina dayanmaktadir. Her iki komiteyle ilgili gereklilikleri veya tavsiyeleri olan lkeler iki kez sayiimaktadir.
Kaynak: OECD (2021g]) Corporate Governance Factbook 2021, https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook.htm.

Avustralya'da Kurumsal Yénetim ilkeleri risk komitesinin roliinii ayrintili olarak agiklamaktadir (ilke 7 (ASX
Kurumsal Yo6netim Konseyi, 2019241)). Yénetim kurulunun bir risk komitesi kurmasini, aksi takdirde neden
kurmadigini agiklamasini ve kurumun risk yonetimi gercevesini denetlemek igin kullandigi siregleri
belitmesini tavsiye etmektedir. Ayrica risk komitesinin olagan roliinden de bahsetmektedirler: Yonetimin,
yonetim kurulu tarafindan belirlenen risk istahi dahilinde calisip galismadidi da dahil olmak Uzere,

6 Yonetmelik 21 (Hindistan Menkul Kiymetler ve Borsa Kurulu, 201513)) daha sonra 2021'de degistirilmistir). 2021
degisiklikleri, ilgili sirket sayisini (500'den 1.000'e) artirmis ve risk yonetimi komitesinin roliini detaylandirmistir. 1)

finansal, operasyonel, sektorel, stirdurilebilirlik (6zellikle CSY ile ilgili riskler), bilgi, siber gtivenlik riskleri dahil olmak
Uzere i¢ ve dis risklerin tanimlanmasi igin bir gcergeveyi; 2) i¢ kontrol icin sistemler ve siiregler dahil olmak Gzere riskin
azaltilmasina yonelik dnlemleri ve 3) bir is surekliligi planini kapsayan ayrintil bir risk yénetimi politikasini olusturacak
ve uygulanmasini izleyecektir.

7 "Boyle bir isim, yine risklerin merkezi konumunu vurgulamakta ve boyle bir organi, gérevleri Yonetim Kurulunun 6n
ihtiyaclarindan acikga ayri olup denetime iliskin son kurallarin gerektirdigi "denetim komitesi" seklinde yasal denetgiler
Kurulundan ayirmaktadir" (Madde 6 (italyan Kurumsal Yénetim Komitesi, 2020(17)).
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kurumun risk yOnetimi cercevesine karsi performansini izlemek; dolandiricihk veya kurumun risk
kontrollerinin ¢oklsunu iceren herhangi bir 6nemli olayl ve "alinan dersleri" gézden gecirmek; kurumun
risk yonetimi sureglerinin yeterliligine iliskin incelemeleri hakkinda i¢c denetimden raporlar almak;
yonetimden yeni ve gelismekte olan risk kaynaklari ile risk kontrolleri ve azaltma Onlemleri hakkinda
raporlar almak; kurumun risk yonetimi cergevesinde yapilmasi gereken degisikliklerle ilgili olarak yénetim
kuruluna tavsiyelerde bulunmak; ve kurumun sigorta programini denetlemek.

Risk komitelerinin sayisi, dizenleyici gelismeler ve riskin genislemesi nedeniyle son on yilda blyik dlgtide
artmistir. 2020 ABD Spencer Stuart Yonetim Kurulu Endeksi'ne (SpencerStuart, 202022)) gore, risk
komitesi olan yénetim kurullarinin orani 2010 yilinda %4 iken %13'e ¢cikmistir. Baglangigta da belirtildigi
gibi, risk yonetimi komiteleri finans sirketlerinde borsaya kote finansal olmayan sirketlere kiyasla daha

yaygmdlr.18 BoardEx alti endekste yer alan sirketlerde risk komitelerinin kurulusunu analiz etmis, en
yuksek orana sahip finansal hizmetler sirketlerinin %60'inin bir risk komitesinin oldugunu, bunu %20'nin
biraz Uzerinde bir oranla ticari hizmetlerin izledigini tespit etmistir. En dlsik oranlar ise tutliin ve kimya
sektorlerinde gorilmektedir (BoardEx, 2020s)).

COVID-19 krizinin ardindan, yonetim kurullar krizden dersler gikarmakta, risk yonetimi politikalarini
degerlendirmekte ve potansiyel iyilestirmeleri géz 6ninde bulundurmaktadir. Dizenleyiciler ve
mahkemeler yonetim kurulu dizeyindeki risk gozetim sistemlerinin varhigini ve etkinligini inceledikge, '°
sirketler risk komitesinin roliini veya denetim komitesi blnyesindeki islevleri artirmayr daha fazla
distinmeye sevk edilebilir. Bu tir bir inceleme, risk/denetim komitelerinin rolini kilit sirketlerin risklerini
dizenli olarak gbézden gegirme, risklerin nasil yonlendirilecedi ve azaltilacagi konusunda ydnetim
kurulunun bilgiye dayali kararlarini destekleme ve nihayetinde is surekliligini saglama araci olarak
glglendirme taleplerine de yol agabilir.

2.2.2. Siirdiiriilebilirlik komitesi

Surdurulebilirlik konularina daha ¢ok 6nem verilmesinin bir sonucu olarak, surdurilebilirlik komiteleri de
artis gostermektedir. Ancak yaklasimlar ve islevler farklilik goéstermektedir. AB'deki birgok kurumsal
yonetim kodu, kurumsal sosyal sorumluluk islevlerini mevcut bir yénetim kurulu komitesine ya da bir KSS
veya sirdirilebilirlik komitesine atfetmektedir. Ornegin, Fransa'da bir KSS Komitesi kurulmasi, Eyliil
2021'de giincellenen Middlenext Kodu'nda yer alan yeni bir tavsiyedir (Middlenext, 20212)). ispanya'da
Borsaya Kote Sirketler icin lyi Yénetim Kodu ise, dnceden var olan bir komiteye veya 6ézel bir komiteye
KSS iglevleriyle ilgili ayrintili hiikiimler sunmaktadir (CNMV, 202027).2° StirdUrdlebilirlik veya KSS ile ilgili
olarak olusturulan 6zel bir komite tipik olarak asagidaki bes isleve sahiptir:

= girketin i¢c davranig kurallarina ve kurumsal ydnetim kurallarina uyumu izlemek ve kurum
kalturindn amag ve degerleriyle uyumlu olmasini saglamak

= ekonomik-finansal, finansal olmayan ve kurumsal bilgilerin agiklanmasina iliskin genel politikanin
uygulanmasinin yani sira pay sahipleri ve yatirimcilar, oy kullanma danigmanlari ve diger menfaat
sahipleri ile iletisim faaliyetlerini izliemek

8 Bagimsiz bir risk komitesine sahip 62 yonetim kurulunun 42'si finansal hizmet sirketleridir (SpencerStuart, 202022)).

19 Caremark'in Delaware mahkemelerinde yonetim kurulunun gézetimindeki basarisizlik iddialari, yonetim kurullarinda
risk yonetiminin énemine iyi bir 6rnektir. Caremark iddialarinin ileri strtlmesi ve kanitlanmasi halen zor olsa da,
Delaware hukukundaki gelismeler, yonetim kurullarinin Caremark kapsaminda potansiyel yikimlulikten kaginmak ve
Uyeleri kurumsal gozetim basarisizigiyla baglantih kisisel sorumluluktan korumak igin risk yonetim sistemlerini
benimsemelerinin, dizenli olarak degerlendirmelerinin, gézden gegirmelerinin ve guncellemelerinin kritik dnemini
vurgulamaktadir.

2 jspanya Kodu'Nun 53. Tavsiyesine gére "sirketin gevresel, sosyal ve kurumsal yénetim alanlarindaki politika ve
kurallarina ve sirket igi davranis kurallarina uyumu denetleme gdrevi bir yénetim kurulu komitesine verilmeli veya
denetim komitesi, aday gésterme komitesi, strdurilebilirlik veya kurumsal sosyal sorumluluk alaninda uzmanlasmis
bir komite veya y6énetim kurulunun kendi kendini érgitleme yetkileri kapsaminda kurdugu 6zel bir komite dahil birkag
komite arasinda paylastiriimahdir. Bdyle bir komite, ¢cogunlugu badimsiz olmak Uzere, yalnizca icraci olmayan
Uyelerden olugmalidir".
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= sirketin kurumsal yénetim sisteminin ve ¢evresel ve sosyal politikasinin etkinligini periyodik olarak
degerlendirmek, kurumsal menfaatleri destekleme misyonunu yerine getirdigini teyit etmek ve diger
menfaat sahiplerinin mesru ¢ikarlarina uygun sekilde hizmet etmek

= Sirketin gevresel ve sosyal uygulamalarinin belirlenen strateji ve politikaya uygun olmasini
saglamak

= Sirketin menfaat sahipleri gruplariyla etkilesimini izlemek ve degerlendirmek (Tavsiye 54).

italya'da, kodun 2015 versiyonunda biiyiik sirketlerin bir siirdirilebilirlik komitesi kurmasi énerilmistir.
Bununla birlikte, 2020 tarihli yeni kod, ¢esitli nedenlerle artik bir strdirulebilirlik komitesinin kurulmasini
acikca sekilde tavsiye etmemektedir (italyan Kurumsal Yénetim Komitesi, 2020p7). ilk olarak,
surdurilebilirlik artik is stratejisine entegre edilmelidir (ilke 1). ikinci olarak, sirketlerin (bagimsiz tyelerden
olusan) bir yonetim kurulu komitesinin, Uyelerden olugsan bir goérev gucinin veya her ikisinin birlikte
yonetim kurulunu daha iyi destekleyip desteklemeyecegini degerlendirmede en iyi konumda oldugu
digsunulmektedir. Bu durum, belirli yonetim kurulu komitelerinin strdurilebilirlikle ilgili islevlerine halel
getirmez: bunlar (1) periyodik finansal olan veya olmayan bilgilerin sirketin is modelini ve stratejilerini dogru
bir sekilde temsil etmeye uygun olup olmadidini dederlendirmek ve ana kurumsal risklerin (CSY dahil)
belirlenmesiyle ilgili belirli hususlar hakkinda goérus bildirmek gibi 6zel goérevleri olan risk ve kontrol
komitesi; ve (2) bu tir konularin isletme i¢in 6nemli oldugu durumlarda CSY kriterleriyle de baglantili olarak
Ucretlendirme politikasi taslagi hazirlayan Ucretlendirme komitesidir. Uygulamada, son dénemdeki kanitlar,
koda iliskin bu evrime ragmen, kurulan surdurilebilirlik komitelerinin sayisinda hala bir artis oldugunu

gostermektedir; 2019'da borsaya kayitli italyan sirketlerinde oran %35 iken 2020'de %43'e yiJkseImi§tir.21
Baz sirketler, cevresel konularda seffafligi artirmak, firmalarin gevresel performansini iyilestirmek, sektor
cezalarini azaltmak (Kolev vd., 2019z2;) ve kamuyu aydinlatma faaliyetlerini gelistirmek igin bir cevre
komitesi de kurmustur.

Bu nedenle, sirdirulebilirlik komitelerine iligkin olarak 6zellikle Avrupa'da farkli yaklagimlar mevcuttur.
Surdurdlebilir kurumsal yonetime iliskin AB kamu istisaresinin sonuglarinin, bir KSS veya surdurilebilirlik
komitesinin kurulmasini tavsiye eden ulusal kanun ve kodlarin uyumlastiriimasini tesvik edip etmeyecegi
hentiz belli degildir (Ferrarini, 20212g)).

Sirketlerin ve dizenleyicilerin CSY hususlarini benimsemesine ydnelik belirgin olarak goérilen egilimle
birlikte sorular ortaya ¢ikmaktadir. CSY standartlarinin sirketler tarafindan daha fazla benimsenmesi CSY
komitelerinin sayisinin artmasina yol agacak midir? Risk ve/veya KSS komiteleri bu konularla ilgilenecek
midir? Denetim komitesine CSY hakkinda raporlama yapma yetkisi verilecek midir (OECD, 202211))? %
Ulkelerin ve sirketlerin uygulamalarindaki déniisimii (6rnegin italya), stirdirilebilirlik konularini ele almak
icin bazen bir arada olmak lzere cesitli segeneklerin degerlendirilebilecegini gostermektedir: CEQ'larin
surddrulebilirlik konusunda yetki devri, CEO ve ydnetimi destekleyen ybnetim organlari veya icra
komiteleri, (ydnetim kurulu Gyeleri ve ydneticilerden olusan) karma komiteler ve yonetim kurulu dizeyinde
(bagimsiz tyelerden olusan) sirdurilebilirlik komiteleri.

2 jtalya'da borsaya kote sirketlerdeki siirdiiriilebilirlik komitelerinin ortalama lye sayisi 3,5 olup, bunlarin biiyiik bir kismi
bagimsizdir (%84,2) ve yillik ortalama toplanti sayisi 9,4'tir (CONSOB, 2021[37]).

2 Ayrica bkz. https://corpgov.law.harvard.edu/2021/11/10/esg-governance-board-and-management-roles-
responsibilities/. Bu makalede, yonetim kurulunun tamaminda, mevcut komitelerde veya bagimsiz bir komitede yer
alabilecek CSY konularinda yénetim kurulu gézetimine yonelik gesitli yaklagimlar ele alinmaktadir. Bu son segenek,
CSY tartismalarini daha genis is, finans ve strateji tartismalarindan ayirma riski tasir, ancak CSY konularinda yonetim
kurulu raporlamasini hizlandirabilir ve komiteler arasinda koordinasyonu kolaylastirabilir.
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2.2.3. Yénetim kuruluna danigmanlik yapan diger komite érnekleri

Kurumsal yonetim komitesi yonetim kurulunun kurumsal yonetim sorumluluklarini yerine getirmesine
yardimci olmay1 amaglamaktadir. Olasi gbrevler arasinda, bu komite tipik olarak:
= Ydnetim kurulunun etkinligini ve saglam kurumsal yénetim ilkelerine gereken sekilde uyulmasini
saglar
= kurumsal yonetim konularina iliskin dizenleyici gelismeleri ve en iyi uygulamalari izler ve yonetim
kuruluna tavsiyelerde bulunur
= yobnetim kurulunun ve bazen CEO'nun, baskanin ve munferit ydnetim kurulu Gyelerinin gézden
gecirme ve degerlendirme surecini denetler”
= yodnetim kurulu komitelerinin etkinligini gdézden gegirir
= saglikh ve etkin bir kurumsal yonetim ¢ercevesi ve kulturt gelistirir
= sirketin kurumsal yonetim uygulamalarina iligkin her tirli agiklama ve bildirimini hazirlar.
Kurumsal yonetim komitesi girketin is yonetimi kurallarini ve ydnetim kurulu Gyeleri igin etik ydnergelerini
g6zden gegirebilir; olasi ¢ikar ¢atismalarini degerlendirebilir ve denetim komitesinin yerine iligkili taraf
islemlerinin belirlenmesine, dederlendiriimesine ve onaylanmasina ydnelik sistemleri denetleyebilir
(Lumsden, 2004(7)). Bazi yonetim kurullari, ydnetim komitelerine bir dereceye kadar risk yonetimi yetkisi
vermigtir. yonetim komitesi (veya aday goésterme komitesi) CEO'nun veya diger liderlerin sirket adina sosyal,
siyasi, ¢cevresel veya kamu politikasi konularinda konusmasini veya kamuoyu dninde faaliyet géstermesini

dene’(leyebilir.24 Duzenlemeler, teknoloji, isglici demografisindeki degisiklikleri ve is modelindeki
aksakliklari denetlemekten sorumlu olabilir. COVID-19 krizinin bir sonucu olarak, sirketlerin kurumsal

yonetim uygulamalari yogun bir sekilde incelenmeye devam edec:ek,25 bu da ydnetim komitelerine ek

sorumluluklar yijkleyebilecektir.26 Aday gosterme, denetim veya etik komiteleri gibi diger komitelerle ¢cakisan
sorumluluklar ézellikle dikkat gerektirecektir.

Bazi sirketler etik komiteleri de olusturmus durumdadir. Yine burada da farkli yaklagimlar mevcuttur ve
asagida yasal ve koda iligkin hiikiimlerle sirket uygulamalarindan bazi 6rnekler verilmistir. Bazi mevzuat
ve kodlar bir etik kurul kurulmasini tavsiye etmekte veya zorunlu tutmaktadir. Ornegin, OECD'nin
yolsuzlukla mucadeleye iligkin tavsiyelerine atifta bulunan Guney Afrika Sirketler Yasasi'na goére, borsada
islem goren kamu sirketleri ve kamu iktisadi tesebbdusleri icin bir sosyal ve etik komite kurulmasi

27
zorunludur.

23 EY Centre for Board Matters (2019), yonetim komitelerinin %98'inin yillik olarak y6netim kurulu degerlendirmesi
yaptigini belirtmektedir. Yonetim komitelerinin yaklasik %70'i yonetim kurulu komite degerlendirmelerini, yaklasik
%35'i ise bireysel yonetim kurulu lyesi degerlendirmelerini denetlemektedir. Yonetim komitelerinin yarisindan biraz
fazlasi yénetim kurulu tiye oryantasyonunu ve siirekli yénetim kurulu tyesi egitimini denetlemekte veya saglamaktadir,
https://insights.diligent.com/nominating-governance-committee/governance-committees-role-in-corporate-

governance/.

24 Kurumsal Yonetim Dernegi'nin kurum igi Gyeleri arasinda Temmuz 2021'de yapilan bir anket, halka agik sirketler
arasinda buyuk sermayeli sirketlerin %70'inin, orta sermayeli sirketlerin %63'Unin kurumsal yonetimi denetleyen
ybnetim diizeyinde bir komite, grup veya birey(ler)inin bulundugunu géstermistir. Orneklerin %24'tinde, CEO'nun veya
diger liderlerin sosyal, siyasi, ¢cevresel veya kamusal politika konularinda sirket adina konusmasi veya kamuoyu
onlinde faaliyet gOstermesi yénetim veya aday gOsterme komitesinin g6zetimindedir,
https://corpgov.law.harvard.edu/2021/09/19/board-practices- quarterly-the-outspoken-corporation/#more-140188.

25 Glass Lewis, 2022 Vekaleten Oy Kullanma Rehberi'nde, yénetim kurulunun énemli gevresel ve sosyal konularin
gOzetimindeki roliine iligkin agik bir agiklama yapmayan S&P/TSX 60 sirketlerinde yonetim komitesi baskanina kargi
oy kullaniimasini tavsiye etmektedir, https://www.glasslewis.com/2022-glass-lewis-policy-gquidelines-updates-now-
available-for-north-america-europe-uk-and-esg/.

26 https://insights.diligent.com/nominating-governance-committee/governance-committees-role-in-corporate-
governance/.

272008 tarihli 71 sayili Giiney Afrika Sirketler Yasasi (Yasanin 72 (4). Bélimu) ve 43 sayili ydnetmelige gére, sosyal
ve etik komitesi en az li¢ liyeden olusmalidir ve asagidaki islevlere sahiptir:
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King IV Guney Afrika Kurumsal Yonetim Raporu'na (2016) gore, bdyle bir komite kurmak igin yasal bir
zorunluluk altinda olmayan sirketler, kurumsal etik, sorumlu kurumsal vatandaslik, surdurtlebilir kalkinma
ve menfaat sahipleri arasindaki iligkilerin gdzetimini 6zel bir komiteye tahsis etmeyi veya bagka bir
komitenin sorumluluklarina eklemeyi digtinmelidir. Brezilya'nin borsada islem goren sirketlere yonelik
Kurumsal Ydnetim Kodu, sirketin degerlerini ve etik ilkelerini tesvik eden ve kurumsal kimligi ve kalttrd
yansitan davranis kurallarinin uygulanmasindan, yayginlastirimasindan ve gbzden geciriimesinden
sorumlu bir davranig komitesinin kurulmasini tavsiye etmektedir. Ayrica, davranig kurallarinin ihlali ile ilgili
sorusturmalar yiriitmek ve diizeltici tedbirler dnermekten de sorumludur (ilke 5.1).

G20/OECD ilkeleri, menfaat sahiplerini korumak ve cikar gatismalarini yénetmek igin etik kuruldan iki kez
bahsetmektedir. ilkeler, bdyle bir komitenin kurulmasini tavsiye etmemekle birlikte, galisanlar igin dogrudan
bir irtibatin gerekliligine atifta bulunmaktadir. "Yonetim kurulunun, [galisanlarini ve onlarin] temsil
organlarini korumasi ve onlara yénetim kurulundaki bagimsiz bir kisiye, genellikle bir denetim veya etik
komitesinin bir Gyesine, gizli bir sekilde dogrudan erisim saglamasi yasalar ve/veya ilkeler tarafindan tesvik
edilmelidir" (ilke IV.E). Bu husus yénetim kurulunun sorumluluklar béliimiinde de tekrarlanmaktadir: "Mali
tablolarin dogrulugunu da tehlikeye atabilecek etik digi veya yasadigi davraniglarla ilgili endiselerini
bildirmek isteyen calisanlar igin bir irtibat noktasi denetim komitesi, etik komitesi veya esdeger bir organ
tarafindan sunulmalidir" (ilke VI1.D.6).

Bazi Ulkeler calisanlar igin bir irtibat noktasi hikmini muhafaza etmekte ve hatta ihbar edeni koruma

mekanizmalari 6nermektedir (6rnedin ASIC ihbarci politikalar incelemesiZ28 ve denetim komitesi
baskanina dogrudan erisim saglayan SEBI izleme mekanizmasi (Hindistan Menkul Kiymetler ve Borsa
Kurulu, 2015p13)). Japon Kodu'nun 2.5 sayili ilkesi ihbar sireciyle ilgilidir ve g¢alisanlarin yasa digi veya
uygunsuz davraniglari, agiklamalari veya diger ciddi endiseleri dezavantajli muameleye maruz kalma
korkusu olmadan bildirmelerine olanak taniyan, yénetimden bagimsiz bir irtibat noktasinin (6rnegin, dis
Uyelerden olusan bir panel) kurulmasini tavsiye etmektedir. Avrupa Komisyonu, denetim komitesine,
sirketlerin, calisanlarin iddia edilen énemli usulstzlikleri, normalde bagimsiz bir yénetim kurulu Gyesine
isimsiz olarak bildirmelerine imkan taniyan sureci gézden gecirmesini ve orantili ve bagimsiz sorusturma
icin gerekli diizenlemeleri yapmasini tavsiye etmektedir (2005/162/EC Ek I). Aralik 2021'de Uye Devletler
tarafindan kabul edilen, sirket i¢i sirecler ve yapilarla ilgili ihbar edenlerin korunmasina iliskin AB Direktifi,
mekanizmalari guglendirmekte ancak komitelerin roliinden bahsetmemektedir. Revize edilen Kurumsal
Ydnetim Kodu

. sirketin asagidakilerle ilgili konulardaki faaliyetlerini izlemek: (i) Sirketin Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
Sézlesmesi'nin on ilkesinin hedef ve amaglari, OECD'nin yolsuzlukla ilgili tavsiyeleri, istihdam Esitligi Yasasi ve
Genisg Tabanli Siyahi Ekonomik Glglendirme Yasasi agisindan durusunu kapsayacak sekilde sosyal ve
ekonomik gelisim; (ii) esitligin tesvik edilmesi, haksiz ayrimciligin énlenmesi ve yolsuzlugun azaltiimasi dahil
olmak Uzere iyi kurumsal vatandaslik; topluluklarin gelisimine katki ve sponsorluk, bagislar ve hayirseverlik; (iii)
sirketin faaliyetlerinin ve Uriinlerinin veya hizmetlerinin etkisi dahil olmak izere gevre, saglik ve kamu glivenligi;
(iv) tuiketici iligkileri; (v) sirketin insana yakisir is ve calisma kosullarina iliskin Uluslararasi Calisma Orgiitii
Protokoli agisindan durumu dahil olmak Uizere is giicii ve istihdam; ve sirketin istihdam iligkileri ve galisanlarinin
egitim gelisimine katkisi

. yetkisi dahilindeki konulari gerektiginde Kurul'un dikkatine sunmak

. uyelerinden biri aracihdiyla, sirketin yillik genel kurul toplantisinda, yetkisi dahilindeki konular hakkinda pay
sahiplerine rapor vermek.

28 Avustralya kurumsal ihbar yasalari ve ASIC incelemesi, halka agik ve buylk sirketlerin ihbar politikalarini ve
sureclerini mevzuata ve dizenlemeye yonelik mevcut rehberlie gére gdzden gecirmelerini ve éncelikli olarak ihbarda
bulunanlara iliskin programlarinin yénetim kurulu ve ydneticiler tarafindan gézden gegirilme diizeyini incelemesini
tavsiye etmektedir, https://www.lexology.com/library/detail.aspx?g=c4e9a86a-dc4 3-4f4c-ab12-dc55400ce8c3.
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Hong Kong (Cin)?® inbar politikasi ve olusturulacak sistemde denetim komitesinin veya belirlenmis bir
komitenin rolinden bahsetmektedir.

Dijital dontisumdin sirketlerin is modelleri Gzerindeki kritik etkisi distnuldiginde, bazi yonetim kurullari
teknoloji stratejilerinin tanimlanmasina ve degerlendiriimesine yardimci olmak ve bu alanlardaki gézetim
ve katihmlarini iyilestirmek ve ayni zamanda yonetim kuruluna dijital guvenlik risklerinin yonetimi
konusunda tavsiyelerde bulunmak igin bir teknoloji ve inovasyon komitesi kurmustur. Bu egilim nispeten
yeni ve dinamiktir. Bir teknoloji komitesinin, sirketlere ve sektérlere gére degismekle birlikte, en az g
Onemli islevi vardir: sirket icinde teknolojinin etkin ve gtvenli bir sekilde kullaniimasini saglamak (teknoloji
yonetimi roll); yonetim kurulunu teknolojik gelisim ve riskler konusunda degerlendirmek ve tavsiyelerde
bulunmak; ve sirketin fikri mulkiyetinin etkin bir sekilde korunmasini denetlemek. Komite ayrica sirketin
gizlilik, veri saklama ve veri korumyla ilgili mali ve dizenleyici yukumlulUklerini yerine getirmek igin
teknolojiyle ilgili prosedurler énerebilir. Genel olarak komite, gériintrligu artirarak, teknoloji odakl buyime
firsatlar gelistirerek, ilgili riskleri ele alarak ve yonetim kurullariyla yatirimcilara net sinyaller géndererek
sirket icindeki dijital donlisiim guindemini gelistirebilir. 2021 ABD Spencer Stuart Board Endeksine gore,
S&P 500 sirketlerinin %12'si teknoloji komiteleri kurmustur.®® Biyik teknoloji sirketlerinde, teknolojinin
iglerinin 6zunU olusturmasi nedeniyle genellikle bdyle bir komite bulunmaz. Dijital givenlik ydnetimi
konusu, 6zellikle COVID-19 krizi ve uzaktan ¢alismanin zorunlu hale gelmesi 1si§inda, yénetim kurullari
icin acil bir konu haline gelmigtir ve dizenleyiciler, yatinmcilar ve bir buttn olarak toplum tarafindan daha
fazla ilgi gormektedir.3' Ancak, diizenlemeler heniiz dijital glivenlik yonetimini komitelerin gorevleriyle
iliskilendirmemekte veya teknoloji veya risk komitesine yetki vermemektedir (bkz. ECD Working Paper on
Digitalisation and Corporate Governance, (OECD, Forthcomingi2g;)

Strateji komitesi, stratejinin ve yonetimin operasyonel performansinin izlenmesini saglar. Bazi
arastirmalarda 6nerildigi Uzere, kisa vadeli finansal sonuglara kargi uzun vadeli girisimleri gelistirebilir ve
yonetimi stratejik planlamaya dahil edebilir (Gilson ve Gordon, 20194). Diger komiteler uyum, yasal,
diizenleyici veya mali konulara ayrilabilir.

Bazi sirketlere, genellikle belirli sektorlerde, bir saglik ve giivenlik komitesi kurmalari da tavsiye edilebilir.
Ornegin, Yeni Zelanda'daki Institute of Directors ve is yeri sagdlik ve givenlik diizenleyicisi WorkSafe Yeni
Zelanda, "Saglik ve Guvenlik Rehberi"ni yayimlamistir. Bu belgede yonetim kurulunun saglik ve givenlik
konusunda bir yénetim kurulu Uyesine veya bir komiteye liderlik roli vermesi tavsiye edilmektedir.
Komitenin amaci, yénetim kuruluna liderlik ve politika saglama roliinde yardimci olmak ve saglik ve
guvenlik mevzuatina uyumu saglama sorumluluklarini yerine getirmektir. Rehberde saglik ve guvenlik
komitesi i¢in 6rnek gdrev tanimlari yer almaktadir.32 Saglik ve guvenlik hala risk ydnetimi ve i¢ kontrol
sistemlerine iligkin bir konu olarak degerlendirilse de COVID-19 krizi bu tir komitelerde artisa yol agabilir.
Son olarak, Japonya ve Hindistan'daki vakalar dikkat ¢ekicidir.

29 Nisan 2021'deki bir istisarenin ardindan, Hong Kong Borsasi kurumsal yonetim kodunu revize ederek asagidaki
hiikiimleri eklemistir (1 Ocak 2022'den itibaren gegcerli olmak (izere): "ihraggl, galisanlarin ve ihraggl ile is yapanlarin
(6rnegin musteriler ve tedarikgiler) ihracg ile ilgili herhangi bir konudaki olasi uygunsuzluklar hakkinda denetim
komitesine (veya ¢ogunlugu icraci olmayan bagimsiz kurul Gyelerinden olugsan belirlenmis bir komiteye) gizlilik ve
anonimlik icinde endiselerini iletebilmeleri igin bir ihbar politikasi ve sistemi olusturmalidir." Hikim D.2.6,
https://www.hkex.com.hk/-/media/HKEX-Market/News/Market-Consultations/2016-Present/April-2021-Review-of-CG-
Code-and-LR/Conclusions-(Dec-2021)/cp202104cc.pdf.

30 https://www.spencerstuart.com/-/media/2021/october/ssbi2021/us-spencer-stuart-board-index-2021.pdf.

31 https://corpgov.law.harvard.edu/2021/08/01/sec-returns-spotlight-to-cybersecurity-disclosure-enforcement/#more-
139281;https://corpgov.law.harvard.edu/2021/06/10/principles-for-board-governance-of-cyber-risk/.

32 https:/lwww.iod.org.nz/resources-and-insights/quides-and-resources/health-and-safety-governance-gquide/#.
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gorusmek ve gbzden gecirmek Uzere ya ydneticilerinin en az Ugte birini atamali [...] ya da bagimsiz
kisilerden olugan 6zel bir komite kurmalidir [...]" (Ek ilke 4.8.3). Hindistan'da SEBI'nin Kurumsal yénetim
Genelgesi (2000), "pay devri, bilangconun alinmamasi, beyan edilen temettilerin alinmamasi vb. gibi pay
sahibi ve yatinmci sikayetlerinin gideriimesiyle 6zel olarak ilgilenmek izere" bir pay sahipleri/yatirrmcilar
sikayet komitesinin (2013 Sirketler Kanunu ve 2015 SEBI diizenlemeleri kapsaminda daha 6nce Menfaat

Sahipleri iligkileri Komitesi olarak adlandiriimistir) kurulmasini tavsiye etmektedir.”’

2.2.4. Gegici komiteler veya gérev giicleri

Bazen gorev glicu olarak da adlandirilan gegici komiteler, belirli bir ihtiyaca cevap vermek tzere yonetim
kurulu tarafindan atanabilir. Bu komiteler yukarida bahsedilen komitelerden farkhdir ¢lnki zaman
bakimindan sinirhidirlar ve sinirli bir gérevleri vardir. Gegici komiteler, sermaye kampanyasi gibi belirli
projeleri denetler veya yeni bir icra miduiri ise almak, yeni bir b6lim agmak, stratejik bir plan gelistirmek,
yeni bir istirak kurmak veya belirli kurumsal islemlerle ilgilenmek icin kurulur.

Ornegin, Danimarka'nin Kurumsal Yénetime lliskin Tavsiyeleri, "yénetim kurulunun, érnegin itibarla ilgili
sorunlari ele almak, blylk satin almalar mizakere etmek veya devralma tekliflerine yanit vermek amaciyla
onemli gorevileri veya gegici nitelikte olabilecek konulari ele almak igin gegici bir komite kurmayi
segebilecegini" belirtmektedir (Baslik 3.4 (Corporate Governance Committee, 202030))). Fransa'nin Borsaya
Kote Sirketler icin Kurumsal Ydnetim Kodu, sirket hisselerinin en az yarisinin satiimasi durumunda yénetim
kurulunun en az Ugte ikisi bagimsiz Uyelerden olusan gegici bir komite kurmasini tavsiye etmektedir (Madde
5.5 (AFEP-MEDEF, 2020;157)). ABD sirketleri ayrica birlesme, devralma veya s6zlesmeler gibi belirli ticari

islemlerle ilgilenmek tUzere 6zel komiteler kurabilirler.** Bu konuda G20/0OECD ilkeleri "aciklamanin 6rnegin
gizli ticari iglemlerle ilgilenmek (izere kurulan komiteleri kapsamasi gerekmedigini" belirtmektedir (ilke
VILE.2).

33 https://www.sebi.gov.in/legal/circulars/feb-2000/corporate-governance 17930.html.

34 Debevoise & Plimpton, belirli islemler igin kurulan bu amaca 6zel komitelerin rolinii gézden gegiren ve Delaware
mahkemelerinin bu komitelerle ilgili son yargi kararlarini 6zetleyen bir Ozel Komite Raporu yayimlamigtir,
https://www.debevoise.com/insights/publications/2021/04/introducing-the-debevoise-plimpton-special.
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§ Onemli konular

Bu bdlimde komitelerin i¢ isleyisi, komposizyonu, hesap verebilirligi ve gézetimi incelenmektedir. Ulusal
kodlara ve varsa ilgili ek agiklamalara veya rehber aciklamalara dayanmaktadir. Yine de pek ¢ok kod,
komitelerin igleyisi hakkinda ayrintili bilgi vermemekte ve komitelerin kurulmasina ve bazen de Uyeligine
iliskin tavsiyelere odaklanmaktadir. Genellikle komitelerin sorumluluklarini yerine getirmelerine
deginmemektedir.

3.1. Komitelerin i¢ isleyisi

Komitelerin etkili bir sekilde ¢alisabilmeleri igin genellikle iyi tanimlanmis bir yetki alaninin, agik raporlama
kurallarinin, bilgi, bitge ve dis tavsiyelere erisiminin ve dizenli performans degerlendirmelerinin olmasi
gerekir. Kurumsal yénetim kurallarinin son revizyonlari bu konularda daha agik olma egilimindedir.

3.1.1. Komitelerin yetkileri

Komitelere iligkin kapsamli hikiimler iceren G20/OECD ilkeleri ve kodlari, komitelerin etkin isleyisini ve
yonetimini saglamak igin rol ve islevlerinin acik ve kesin bir sekilde tanimlanmasini tavsiye etmektedir.
G20/0ECD llkeleri agagidaki iyi uygulamaya dikkat gekmektedir: "yénetim kurulu komiteleri kuruldugunda,
bu komitelerin yetkileri, olusumu ve g¢alisma usulleri iyi tanimlanmali ve yonetim kurulu tarafindan
aciklanmalidir. [...] Yonetim kurulu komitelerinin kiymetini dederlendirmek igin, piyasanin bu komitelerin
amaglari, gérevleri ve olusumlari hakkinda tam ve agik bir resim elde etmesi dnemlidir" (ilke VI.E.2).
Aciklamaya iligkin bélim ayrica "ana s6zlesmenin, yonetim kurulu tiziklerinin ve uygulanabilir durumlarda
komite yapilarinin ve tiziklerinin agiklanmasinin iyi bir uygulama” oldugunu hatirlatmaktadir (ilke V.A.9).

Tuzukler, yetkiler, gérev tanimlari veya yazili beyanlar (kodlarda kullanilan ana terminolojiler) dikkatlice
hazirlanmali ve sirketin genel amaci ve faaliyetleri dogrultusunda komitenin hedeflerini ve yapisini
tanimlamalidir. Uyeleri eylemlerinden sorumlu tutan tizikler genellikle sirketin web sitesinde veya yillik
raporunda agiklanir. Bazi kodlar daha ayrintilidir. Ornegin, Singapur'un kodu komite Gyelerinin isimlerinin,
yénetim kurulunun karar alma yetkisinin devredilip devredilmediginin ve her bir komitenin faaliyetlerinin bir
dzetinin yillik raporlarda agiklanmasini zorunlu kilarken (ilke 1.4 (Singapur, 2018;31)), Danimarka
Tavsiyeleri ise Uyelerin bagimsizliklarinin ve 6zel yetkinliklerinin agiklanmasini (Baslik 3.4 (Kurumsal
Yoénetim Komitesi, 202030;)) zorunlu kilmaktadir.

Tuzukler komiteler ve sirketler arasinda farklilik gdsterse de bazi ortak 6zelliklere sahiptir. Genellikle su
unsurlari igerirler: misyon beyani; rol, amag¢ ve sorumluluklar; yetki devri, gticiin kapsami ve karar verme
yetenekleri; kompozisyon ve yapi; uyelik gereklilikleri ve komite Uyesi olmayanlarin toplantilara katilim
proseduri; toplanti sikhdi; i¢ ve dis kaynaklara ve bilgilere erisim kosullari; yénetim kuruluna raporlama
gereklilikleri ve formaliteler; komite baskaninin 6zel gérevleri ve yetkileri; ve gorev slresi. Bazi hikimler
ayrica

YONETIM KURULU KOMITELERININ KURUMSAL YONETIMDEKi ROLU



|29

komite sinirlamalarini netlestirmek ve diger komiteler veya organlarla olasi ¢akismalardan kaginiimasini
saglamak igin tiiziikler talep etmektedir. Ozellikle daimi komiteler icin birgok sablon mevcuttur.”

Tavsiye edilen bazi komitelerin kurulmasina iliskin esneklik sadlayan ve ¢cogu koda yer alan "uy ya da
acikla" kurali dikkate degerdir. Ornegin, ASX Kodu, "borsada iglem géren bazi kuruluslarin yénetim
kurullarinin, ayri bir aday gdsterme komitesi kurmadan ydnetim kurulu yapisi ve halefiyet konularini
verimli ve etkili bir sekilde ele alabileceklerine karar verebileceklerini" belirtmektedir. Bu durumda,
isletme yillik faaliyet raporunda veya internet sitesinde bir aday gosterme komitesinin bulunmadigini
aciklamal ve yonetim kurulu halefiyet sorunlarini ele almak ve yonetim kurulunun goérev ve
sorumluluklarini etkili bir gsekilde yerine getirmesini saglamak icin uygun beceri, bilgi, deneyim,
bagimsizhik ve cesitllik dengesine sahip olmasini  saglamak igin  kullandigi  slregleri
belirtmelidir" (Tavsiye 2.1'in Yorumu (ASX Kurumsal Yénetim Konseyi, 2019241)).

3.1.2. Yonetim kuruluna raporlama ve katilim kurallari

Benzer sekilde, komite ydnetim kuruluna zamanlamaya uygun rapor sunmakla sorumlu oldugundan
komitelerle ilgili hukamler iceren kodlar genellikle tizdgin raporlama kurallarini icermesi gerektigini
belirtir. Her toplantinin tutanaklarinin veya yazili raporunun Kkonulari vurgulamasi, muzakereleri
kaydetmesi, saglanan tavsiyelerin altinda yatan nedenleri sunmasi, eylem secenekleri sunmasi,
ydnetim kurulunun karari veya onay! icin tavsiyelerde bulunmasi ve sirketin politikasi, stratejisi
veya butgesinde olasi degisiklikler Onermesi beklenir.3® Sirket sekreteri genellikle her komite
toplantisinin tutanaklarini tutmaktan sorumludur. Tutanaklar veya yazili bir rapor genellikle bir sonraki
toplanti igin yonetim kurulu belgelerine dahil edilir.

Bazi lodlar, bagimsizhid @gdlamak igin komite toplantilarinin yénetim kurulu toplantilarindan ayr

yapilmasi gerektigini 6zellikle belirtmektedir.”’ Bir komite toplantisi yonetim kurulu toplantisindan hemen
Once yapiliyorsa, komite baskaninin komite toplantisinda gindeme gelen dnemli noktalarin sézlu bir
Ozetini sunmasi ve bunu tutanaklarin takip etmesi beklenir. Belirli veya acil konular Uzerinde mizakere
etmesi gerekebilecek daimi komiteler igin 6zel kurallar gegerli olabilir. Ornegin, denetim komitesinin

raporlamasi aciklama gereklilikleriyle iIi§kiIendiriIebiIir.38

Komite Uyeleri genellikle icraci olan ve olmayan yonetim kurulu Gyelerini ve yonetim kurulu baskaninin
yani sira danismanlari veya diger uzmanlari davet edebilir ve onlara danisabilir. Bazi Ulkeler pay
sahipleriyle dogrudan iletisim kurulmasini tavsiye etmektedir (6rnegin Ek | 2005/162/EC). Bazi kodlarda,
¢alisanlar da dahil olmak Uzere ilgili kigileri davet etme konusunda takdir yetkisine sahip olan denetim

komitesi igin ézel kurallar uygulanabilir.*®

35 Ornegin, 2020 Chartered Governance Institute Guidance Note, 2018 Birlegik Krallik Kurumsal Yénetim Kodu'nun
gerekliliklerine uyum saglayan Ucretlendirme komitesi icin gbrev tanimlari icermektedir,

https://www.cgi.org.uk/my cg/download-resources/downloadt?fileld=3321

36 Ornegin Brezilya Kurumsal Ydénetim Kodu'nda séyle denmektedir: "Yénetim kurulu toplanti tutanaklari agik bir dille
yazilmali, alinan kararlari, toplantiya katilan kigileri, bélinmis oylari ve c¢ekimser oylar kaydetmelidir'. Portekiz

Kurumsal Yonetim Kodu (2020'de revize edilmistir) tutanaklarin "alinan kararlarin anlaminin yani sira gerekgelerinin
ve Uyeler tarafindan ifade edilen gorislerin de anlagiimasini saglamasi” gerektigini belirtmektedir.

87 Ornegin Malezya Kurumsal Yénetim Kodu (Nisan 2021'de revize edilmistir) sunu belirtmektedir: "Yénetim kurulu
komite toplantilari, toplanti sirasinda tarafsiz ve badimsiz tartismalara olanak saglamak igin yonetim kurulu
toplantisindan ayri olarak yapilmalidir" (Rehber 1.6 (Malezya, 202144))).

3 Ornegin, Avrupa Komisyonu "denetim komitesinin en az alti ayda bir, yillk ve alti aylk beyannameler
onaylanirken, faaliyetleri hakkinda yonetim kuruluna rapor vermesini” tavsiye etmektedir (2005/162/EC, Ek 1)

39 Ornegin ispanya Kodu'na goére "denetim komitesi, herhangi bir sirket galisani veya yoneticisi ile gériisme yetkisine
sahip olmali, hatta bagka bir st dizey yetkilinin hazir bulunmamasi halinde, bu Kigilerin gériinmesini isteyebilir

(Tavsiye 43). Liiksemburg Kodu, "denetim komitesinin, calismalarinda kendisine yardimci olmasi ve toplantilarina
katilmasi icin isbirliginin faydali olacagini disindigu bir kisiyi davet edebilecedini" belirtmektedir. Ayrica, herhangi
bir kisi ile herhangi
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3.1.3. Bilgi, finansman ve dig tavsiyelere erisim

Komitelere iligkin hakumler iceren kodlarda genellikle komitelerin goérevlerini yerine getirebilmeleri ve
seffaf, adil kararlarin dogru zamanda alinmasina katkida bulunabilmeleri igin gerekli bilgilere erisimden
bahsedilmektedir. Bazi kodlar komitelerin gérevlerini yerine getirebilmeleri ve ihtiya¢ duyabilecekleri ézel
uzmanliklardan yararlanabilmeleri igin uygun finansman almalari gerektigini de belirtmektedir.

Bazi (lkelerde, yonetim kurulu komitelerine katilmak Uzere disaridan uzman atama esnekligi

bulunmaktadir. Bu uzmanlar (dis rehberler, misavirler, uzmanlar veya danismanlar) baglmsadlr40 ve
komite Uyelerini sadece ydnetim kuruluna tavsiyelerinde destekledikleri danigmanlik rolleri vardir. Ornegin,
SOX Yasasi "her denetim komitesi, gorevlerini yerine getirmek icin gerekli gérdigu sekilde bagimsiz
danisman ve dider danismanlari gorevlendirme yetkisine sahip olmali" demektedir (SOX, SEC 301).
Avrupa Komisyonu, Ucretlendirme komitesinin "Ucretlendirme sistemleri i¢in piyasa standartlari hakkinda
gerekli bilgileri edinmek amaciyla danismanlardan yararlanmasina izin verir. Komite, segim kriterlerinin
belilenmesinden, komiteye danismanlik yapan Ucretlendirme danismanlarinin  segilmesinden,
atanmasindan ve goérev tanimlarinin belilenmesinden sorumlu olmahdir" (2005/162/EC). Disaridan
uzmanlar Gyelerin asirn yakana ve asiri Uyelik risklerini azaltabilir, ancak kurum igi bilgi birikimini ve ydnetim
kuruluyla dogrudan baglantiyi sirdirmek amaciyla yogun olarak kullanilimamalidirlar.

Mevzuat veya kodlar komite Uyelerinin Ucretlerine nadiren atifta bulunur. Polonya'daki Borsaya Kote
Sirketler igin En lyi Uygulamalar Mart 2021'den itibaren, "komite tyelerinin, zellikle de denetim komitesinin
Ucretlendirilmesinde, komite Gzerindeki ek is yukunun dikkate alinmasi gerektigini" belirtmektedir (Paragraf
6.4). Portekiz Kurumsal Yonetim Kodu, Ucretlendirme komitesinin gorevlerine, goérevin sona ermesi
nedeniyle bir ydnetim kurulu ve komite tUyesine ddenecek tium tazminatlarin azami miktarini onaylamayi
da eklemektedir (Tavsiye V.2.3).

3.2. Kompozisyon

Komitelerin kompozisyonu, etkinliklerini ve performanslarini etkiler. Bazi llkeler komitelerin UOyeleri,
bagimsizliklar, ¢oklu uyelikleri, cesitlilikleri, profilleri, becerileri ve egitimleri hakkinda kurallar veya
tavsiyeler sunmaktadir. Geleneksel komiteler diger komitelere kiyasla daha ¢ok diizenleme ve tavsiyeye
tabidir ve geleneksel komiteler arasinda denetim komitesine genellikle daha fazla yukimialik
getirilmektedir. Kurallarin goklugu kiilfetli olabilir, bu nedenle yakin zamanda revize edilen bazi kodlar da
komitelerin kurulmasinda esneklik ve orantililik ilkesini yinelemektedir.

Komite Uyeleri genellikle yénetim kurulu tyeleridir. Bu model, gogu Ulkede agirlikli olarak uygulanmaktadir.
Ancak, bazi dizenleyici ¢gergeveler yonetim kurulu Gyesi olmayanlarin da komitelerde goérev almasina izin
vermektedir. Bu Uyeler, yukaridaki bolimde de belirtildigi gibi, bagimsiz dis uzmanlardir ve surekli veya
gecici olarak atanirlar. Disaridan uzmanlar, 6zel uzmanlik saglama avantaji sunsalar da, ézellikle bir
yonetim kurulu komitesinin gogunlugunu olusturuyorlarsa, yénetim kurulu ile bir kopukluk yaratma riskini
de artirirlar.

bir yoneticinin huzurunda gériismeye yetkili olacaktir. i¢ denetci ve yasal denetgiyle yilda en az bir kez herhangi bir
yoneticinin katilmi olmaksizin toplanmalidir (Tavsiye 8.4).

40 portekiz Kodu, ucretlendirme komitesinin danismanlik hizmeti almasina izin vermektedir, ancak komite hizmetlerin
bagimsiz olarak verilmesini ve hizmet saglayicilarin komitenin acgik izni olmaksizin sirkete veya kontrol veya grup iligkisi
icindeki diger kisilere bagka hizmetler sunmamasini saglamalidir (Tavsiyeler V.2.5 ve 6).
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3.2.1. Biiytikliik

Komite buyuklugu genellikle ydnetim kurulunun ihtiyaglarina ve érgitlenme bigimine, sirketin buyukligine
ve belirli bir isi ylritmek igin gereken Uye sayisinin degerlendiriimesine baglidir. Cogu llke, komitelerde
nadiren buyuk sinirlamalari ile en az ¢ Uye bulunmasini ve en azindan U¢ geleneksel komite icin bagimsiz
Uyelerin tamamina veya ¢ogunluguna sahip olmasini sart kosar veya tavsiye eder. Optimal bir Gye sayisi
yoktur, ancak komitelerin verimli kalmasi, agir1 yuk getirmemesi ve ¢cok maliyetli olmamasi beklenmektedir.

3.2.2. Bagimsizlik

OECD Factbook'a gore, kodlar (ve birka¢ Ornekte yonetmelikler) Ucretlendirme ve aday gdsterme
komitelerinin Ulkelerin sirasiyla %72'sinde ve %64'inde tam bagimsizliga veya ¢cogunluk bagimsizligina
ulagsmasini tavsiye etmektedir. Denetim komiteleri s6z konusu oldugunda, tlkelerin %58'i en azindan
bagimsiz uyelerin cogunlukta olmasini zorunlu tutmakta, %26's1 ise bunu kodlarinda tavsiye etmektedir
(Ek ). Diger komiteler icin cok daha az kural vardir ve bazen bagimsiz liyeler tavsiye edilse de Uye sayisi
konusunda takdir yetkisi yonetim kuruluna birakiimistir. Bazi Glkelerde komite baskaninin bagimsizligi,
azami gorev slresi ve Uyelerin rotasyonuna iliskin hikimler bulunmaktadir.

G20/OECD llkeleri tarafindan bagimsiz yénetim kurulu ve komite tyelerinin gesitli drneklerde iyi uygulama
olarak belirtilen mevcudiyeti, gézetim iglevlerinin etkin bir sekilde yerine getirmenin ve azinlik pay
sahipleriyle diger menfaat sahiplerinin g¢ikarlarini korumanin bir yolu olarak genis kabul gérmektedir.
Bagimsizhigin tanimlanmasina yodnelik yasal ve dizenleyici yaklagimlar Ulkeler arasinda énemli dlgide

farklilk gostermekte olup, bazilar kriterler geligtirmigtir.41 Birgok Ulkede bagimsiz lGyeler, ydénetim kurulu
komitelerine katiimin yani sira iliskili taraf iglemlerinin onaylanmasi gibi belirli gérevierde de Kilit rol
oynamaktadir. Bagimsiz yoénetim kurulu Uyesi tanimi zayif oldugunda sorunlar ortaya c¢ikabilir.
Uygulamada, bagimsiz yonetim kurulu Gyelerinin konumlarini hakim pay sahibine borglu olmalari sikga
karsilagilan bir durumdur ve azinlik pay sahiplerinin c¢ikarlarinin s6éz konusu oldugu durumlarla
karsilagtiklarinda gikar catismalarina yol agmaktadir.

Bazi Ulkeler, ydonetim kurulu bagkaninin hakim ortagin temsilcisi veya icraci yonetim kurulu tyesi oldugu
durumlarda daha yliksek oranda badimsiz yonetim kurulu Gyesi olmasini sart kosarak bagimsiz lye
tanimini glclendirmistir. Farkh bir yaklasim da bagdimsizhdin aday belirleme sireci yoluyla saglanmasi
olmustur. Ornegin italya ve Israil'de bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin bir kismi azinlik pay sahiplerinin
oylariyla secgilmektedir. Ancak bu durum, ézellikle halka agiklik oraninin distik oldugu piyasalarda, azinlk
pay sahiplerine orantisiz bir gli¢ verebilmektedir (OECD, 2018;32).

Uniter ve iki kademeli yonetim kurulu sistemlerinde bagimsizlik icin farkl gereklilikler vardir. Ozellikle,
Uniter sistemlerde, yonetmelikler ydnetim kurulu komitelerinde gbrev yapan icraci olmayan kurul Gyelerinin
yonetimden bagimsizliklarini saglamaya yonelik gereklilikleri belirleyebilirken, iki kademeli sistemlerde
yénetim kurulu komitelerinde gérev yapmak tzere atanan denetim kurulu Uyeleri zaten tanim geregi icraci
olmayan Uyelerdir. Ancak, hem tek hem de iki kademeli yénetim kurulu sistemlerinde, yonetim kurulu
Uyelerinin bagimsizligini tanimlayan dizenlemelerin yonetimden bagimsizhidinin yani sira kontrol sahibi
ve 6nemli pay sahiplerinden bagimsizhdi da dikkate almasi, yonetim kurulunda gdrev yapan bir pay
sahibinin artik bagimsiz olarak kabul edilmeyecegi sahiplik esiklerinin genelde belirlenmesi yoluyla giderek
artan bir durumdur. G20/OECD ilkeleri, yénetim kurulu komitelerinin bagimsizlik derecesini belirlemek igin
belirli bir yéntem éngérmemekle birlikte, ilke V.E'de yénetim kurullarinin bagimsiz muhakeme yetenegine
sahip

41 Bagimsizligin tanimina iligkin olarak, tipik kriterler asagidakilerin bir kombinasyonunu kapsamaktadir: 1) sirket
yonetiminin bir Gyesi veya bir Uyenin birinci dereceden akrabasi olmamak; 2) sirketin veya gruptaki bir sirketin calisani
olmamak; 3) sirketten veya grubundan yonetim kurulu tyeleri Gcretleri diginda Ucretler almamak;

42 sirket veya grubu ile dnemli is iligkileri icinde olmamak; 5) sirketin veya gruptaki bir sirketin dis denetgisinin galisani
olmamak; 6) yonetim kurulu (iyesi olarak azami gorev slresini agsmamak; ve 7) énemli bir pay sahibi olmamak veya
6nemli bir pay sahibini temsil etmemek (I0SCO, 2007, OECD Factbook'tan alintr).
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yeterli sayida icraci olmayan yonetim kurulu Uyesini ydnetim kurulu komitelerine atamayi disinmesi
gerektiginden bahsederek hem ydnetimden hem de pay sahiplerinden bagimsizligin énemine
deginmektedir. Dolayisiyla temel konu, her iki ydnetim kurulu yapisinda da bu objektif bagimsiz
muhakemeyi uygulama kapasitesidir. Bazi galismalar, yonetim kurulu ve komite Gyelerinin bagimsizliginin
yonetim kurulunun isleyisini gelistirdigini ortaya koymustur. Ornegin, aday gdésterme komitesinin
bagimsizhd CEO'nun daha etkin bir sekilde izlenmesini ve disiplinin artmasini saglamaktadir. Yénetim
kurulunda, denetim ve Ucretlendirme komitelerinde disaridan gelen Uyelerin sayisinin artmasi, kurumsal
suistimal olasihdini azaltmaktadir (Uzun, Szewczyk ve Varma, 200433). Genel olarak, yonetim kurulu
komitelerinin bagimsizhdi yonetici ekip, yapisal degisim ve finansman uzerinde olumlu bir etkiye sahiptir
(Kolev vd., 2019p2).

Yonetim kurulu ve komite Uyelerinin tarafsiz ve bagimsiz karar verme kapasitesi kurumsal yonetimin temel
bir bileseni olarak kabul edilmektedir. Yonetim kurullarin ve komitelerin karsilastiklari zorluklarin artmasi
ve pay ve menfaat sahiplerinin CSY aciklamalarindan (icretlendirme politikalarina ve iTi onayina kadar
farkli konularda daha ¢ok inceleme yapmasi bagimsizliga daha ¢ok odaklanmaya yol agabilir.

3.2.3. Coklu iiyelik

Bagimsiz Gyeler genellikle ayni sirket icinde birden ¢ok komitede ve dider sirketlerin yonetim kurullarinda
ve komitelerinde yer alabilirler, bu da kurul Uyelerinin mevcudiyeti ve performans dizeyleri konusunu
glindeme getirir. Arastirmalar, ayni sirkette birden gok komitede bulunan tyelerin (dahili olarak yogun) asiri
zorlanmadiklar takdirde performanslarini artirabileceklerini, farkh sirketlerdeki komitelere Uye olan Uyelerin
(harici olarak yogun) ise komite ¢alismalarini azaltabileceklerini gostermistir. Uzun stredir gérevde olan
bagimsiz Uyeler, sirketi daha iyi anlamalari ve deneyimleri nedeniyle daha iyi performans gdsterme
egilimindedir (Lee, 2020(g), ancak bazi Ulkelerde bu tir Gyeler belirli bir siire sonra artik bagimsiz olarak
tanimlanmayabilir. Bu durum, firmalarin Gyelerin i¢ ve dis yogunluklarini en iyi sekilde nasil
dengeleyebilecekleri, Uyelere asin gorev yiklemekten nasil kaginabilecekleri ve performanslarini nasil
optimize edebilecekleri sorusunu glindeme getirmektedir. Sorumluluklar ve uzmanliklar farkh oldugundan,
geleneksel ve diger komitelerde yer alan Uyeler igin de farklilastirma dusinilmelidir. Ornegin, aday
gOsterme ve Ucret komiteleri birden ¢ok yonetim kurulunda yer alabilecek tyelerden olusurken, Uyelerin
mali uzmanhgda sahip olmasi gereken denetim komiteleri igin bu durum gegerli degildir. Genellikle, yonetim

. . P . 42
kurulu baskani geleneksel komitelerin bir Gyesi olamaz.

Bazi kodlarda goklu tyelik ve ilgili gbrevlere iligkin hiikkiimler yer almaktadir. Ornegin, Singapur'un Borsaya
Kote Sirketler i¢in 4. Uygulama Rehberi (Temmuz 2021'de revize edilmistir) birden ¢ok Uyelik konusunda
kesin tavsiyeler sunmaktadir. Yonetim kurulu ve aday gésterme komitesi "her bir kurul Gyesinin gérevlerini
yeterince yerine getirip getiremedigini veya getirip getirmedigini degerlendirirken Uyeliklerinin ve asli
taahhatlerinin sayisini dikkate almali; her bir kurul Gyesi i¢in bu tdr Gyeliklerin ve asli taahhdtlerin makul ve
azami sayisina iligskin ydnergeler belirlemeli ve Uyenin daha dnce gdrev yaptigi sirketin olumsuz sicilini,
usulsuzlik ge¢misini ve diizenleyiciler tarafindan yurutilen olasi sorusturmalari dikkate almali ve Gyenin
katilimi konusunda agiklik aramahdir" (Singapur, 20214)). italya'daki kod, "yénetim kurulunun, komitelerin
gorevlerini ve kompozisyonlarini, tyelerinin yetkinlik ve deneyimlerini tercih ederek ve buyuk sirketlerde
asin yetki yogunlasmasindan kagcinarak tanimladigini" belirtmektedir (italyan Kurumsal Yénetim Komitesi,
2020y177). Gok az sayida kod azami sayida komite Uyeligi 6ngérmektedir.

42 Ornegin Malezya Kurumsal Yénetim Kodu (Nisan 2021'de revize edilmistir) sunu belirtmektedir: "Yénetim Kurulu
Baskani Denetim Komitesi, Aday Gésterme Komitesi veya Ucretlendirme Komitesi lyesi olmamalidir’ (Uygulama 1.4).
"Ayni kisinin hem ydnetim kurulu baskanhd: hem de denetim komitesi, aday gdsterme komitesi veya ucretlendirme
komitesi bagkanhgi gorevlerini Ustlenmesi, kendi kendini denetleme riskini dogurur ve y6netim kurulu komiteleri
tarafindan ortaya konan gozlem ve tavsiyeleri mizakere ederken bagkanin ve yonetim kurulunun tarafsizhigini
zedeleyebilir. Dolayisiyla, yénetim kurulu tarafindan kontrol ve dengenin yani sira tarafsiz bir inceleme yapilmasini
saglamak igin yonetim kurulu bagkani bu komitelerde yer almamalidir" (Rehber 1.4 (Malezya, 2021 44))).
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Bir drnek olarak, Subat 2000 tarihli SEBI Genelgesi gosterilebilir ve su tavsiyede bulunur: "Bir yonetim
kurulu Gyesi, Uyesi oldugu tim sirketlerde ondan fazla komiteye Gye olmamali veya besten fazla komitenin
baskani olarak hareket etmemelidir".

3.2.4. Gesitlilik

Sayilar giderek artan dizenlemeler, sirket yonetim kurullarinda daha fazla cesitlilik talep veya tavsiye
etmektedir. Cesitlilik gerekliliklerinin, tyeleri yonetim kurulu Gyesi olan komiteler igin fiilen gecerli olmasi
beklenebilir. Cesitlilik hem cinsiyet, yas veya diger 6zellikler gibi belirli kriterler agisindan hem de (bir
sonraki bolimde analiz edildigi Gzere) deneyim ve beceriler agisindan anlasilabilir.

OECD'nin borsaya kote sirketlerin yonetim kurullarinda ve Ust yOnetiminde cinsiyet cesitliliginin
artirlmasina iliskin ¢alisma belgesi (OECD, Forthcomingss)), yonetim kurulunda cinsiyet ¢esitliliginin (ve
diger cesitlilik turlerinin) faydalarinin ve daha ¢ok ilerleme kaydedilmesi gerektiginin altini gizmektedir.
Benzer bir durum, yonetim kurulu komitelerinin olusumunda da bu tur bir ¢esitliligin desteklenmesi igin
olusturulmaldir.

Diligent Institute'e gore, komitelerdeki kadin temsili 2020'de %24'ten 2021'de %27'ye yikselmis ve

kadinlarin komite bagkani olarak temsili de ayni oranda artarak %21'den %24'e (;lkm|§t|r.43 Denetim
komitelerinde kadin temsilinde en biyik artis (2020'de %25'ten 2021'de %32'ye) gorulmistur (Diligent
Institute, 20213s1). CONSOB'un 2021 raporunda ilging bir sekilde Ucretlendirme, risk ve kontrol ve
surdurdlebilirlik komitelerinde cinsiyet esitligine ulagildigindan bahsedilmektedir (komitelerin %50'sinden
fazlasi kadindir). Yasa geregdi %40 kadin kotasina uymasi gereken denetim komitesinde kadinlarin orani
%41'dir. Raporda ayrica komite Uyelerinin mesleki ge¢gmislerinin tim yoénetim kurulundan daha cgesitli
oldugu belirtiimektedir (CONSOB, 202137). Yonetim kurulu cesitliligi kriz donemlerinde de bir avantaj
olabilir. Bir galisma, yonetim kurullarinda daha ¢ok gesitliligin bulundugu sirketlerin daha uzun vadeli ve
daha az riskli mali politikalar benimseme egiliminde oldugunu ve COVID-19 krizi gibi krizlere karsi daha
bagisik olabilecegini ortaya koymustur (Bernile, Bhagwat ve Yonker, 20183s)). Buna ek olarak, farkh
gecmislere sahip ydnetim kurullari, belirsiz ve karmasik durumlarla karsilastiklarinda, sirketlere farkli
konularda tavsiyelerde bulunmak igin daha genis bir deneyim ve perspektif setinden yararlanabilir ve bu
da risk yonetimi icin faydalar saglayabilir (6rnegin, grup disiincesinden kaginmaya yardimci olarak).

Simdiye kadar, bircok Ulkede cesitlilik politikalarinin yénetim kurulu komiteleri icin de gegerli olup
olmayacagi belirsizligini korumustur. Birlesik Krallik'ta ise Finansal Yurutme Kurumu Temmuz 2021'de

"sirket yonetim kurullarinda ve icra komitelerinde cesitlilik ve kapsayicilik "* konusunda bir istisare belgesi
yayimlayarak cesitlilik hedeflerinin ve agiklama gerekliliklerinin geleneksel komiteleri de kapsayacak
sekilde genisletiimesini énermistir. Calisma, bu 6neriye ek olarak komitelerde ek veya farkli hedeflerin
dikkate alinip alinmamasi gerektigi sorusunu gindeme getirmektedir. Yénetim kurullarinda ve Ust
yonetimde cinsiyet cesitliligine iliskin OECD calisma belgesi (OECD, Forthcomingjss;) de yénetim kurullari
ve icra komitelerindeki kadin sayisinin daha iyi degerlendiriimesi gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica,
"sirketler, gesitlilik ve kapsayicilik komitelerinin kurulmasi gibi yollarla kadin yetenek kanalini glglendirecek
uygulamalari hayata gegirebilirler" denmektedir.

4 Fransa'da Copé-Zimmermann Yasasi sayesinde yonetim kurulu ve icra diizeylerinde kaydedilen ilerleme heniiz
komite diizeyine yansimamistir: SBF 120 komitelerinde kadinlarin temsili 2009'daki %7 oranindan sadece %22'ye
yukselmigtir. EY ve Labrador (2021), Panorama de la gouvernance 2021, https://www.labrador-company.fr/wp-
content/uploads/2021/10/panorama-de-la-gouvernance-

2021.pdf?utm source=sendinblue&utm campaign=FR_Confirmation Etude Panorama 2021&utm medium=email.

44 https://www.fca.org.uk/publication/consultation/cp21-24.pdf.
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3.2.5. Beceriler ve egitim

Bircok kod, komite Uyelerinin belirli uzmanliklara sahip olmasini ve ydnetim kurulunun etkili kararlar
almasini ve glvene dayali gdrevlerini yerine getirmesini desteklemek icin becerilerine, deneyimlerine ve
ilgi alanlarina gére segilmelerini sart kosmaktadir. Ornegin, italya Kodu, ticretlendirme ve aday gdsterme
komitesinde belirli becerilere ihtiyag duyuldugunu belirtmektedir. isvigre Kodu, baskan da dahil olmak
Uzere kontrol (denetim) komitesi Uyelerinin gogunlugunun finans ve muhasebe konularinda saglam bilgiye
sahip olmasini zorunlu tutmakta ve karmasik yapilarda en az bir Gyenin finans uzmani (6rnegin CEO veya
eski CEO, CFO veya uzman muhasebeci) olmasi gerektigini eklemektedir (Economiesuisse, 201439)).
Japonya'nin Haziran 2021'de yayimlanan revize Kurumsal Yonetim Kodu, komite Uyelerine
uygulanabilecek yeni bir ara¢ getirmistir. Yonetim kurulu tyelerinin sirketin is stratejisine uygun bir beceri
matrisinin agiklanmasini tavsiye etmektedir.*®

iiging bir sekilde, CONSOB komite (yelerinin gecmislerini analiz etmistir. Bu komiteler arasinda,
profesyonellere ve akademisyenlere kiyasla ydnetim uzmanligina sahip Uyelerin daha az oldugu denetim
komiteleri istisna olmak Uzere, belirli bir farklilik gérilmemektedir. CONSOB analizindeki yeni bir gelisme,
ybénetim kurulu (yelerinin  strdirilebilirlik ve dijital becerilerini kapsamaktadir: Uyelerin = %15'i
surddrulebilirlik becerilerine (bu rakam buylk sirketlerde daha yiiksektir) ve %16's1 dijital becerilere
sahiptir; her iki durumda da bu beceriler kadinlar arasinda daha sik goriilmektedir.4” Bazi kodlar komite
Uyeleri icin ise baglama ve sirekli egitim de énermektedir. Ornegin, Avrupa Komisyonu "sirketin yeni
denetim komitesi Uyeleri i¢in bir ise alistirma programi ve devaminda slrekli ve zamaninda ilgili egitim
saglamasini" tavsiye etmektedir (Ek | 2005/162/EC). Liksemburg'un X (On) Kurumsal Yénetim ilkesi de
yeni yénetim kurulu Gyeleri igin sirketin isleyisi hakkinda bir baglangi¢ egitimi veriimesini ve yeterli egitim
kaynag ayriimasini tavsiye etmektedir. Bir yonetim kurulu komitesine atanan lyeler icin bu ise alistirma
egitim programi, komitenin gérev tanimini ve goérevini yerine getirmek igin gereken becerileri kapsamalidir.
Ozel izleme gerektiren gesitli riskleri yonetmek igin gerekli becerilerin kazanilmasina énem verilmektedir.
Yénetim kurulu komitelerindeki rollerini yerine getirmek amaciyla sirket hakkindaki bilgilerini gelistirmek
icin beceri glincellemeleri de tavsiye edilmektedir (Tavsiyeler 3.6 ve 3.7 (Liksemburg Borsasi, 2017 1¢))).
Sarduaralebilirlik risklerindeki artis, yeni ortaya ¢ikan CSY gereklilikleri, yeni teknolojiler ve tuketici
davranislarinin bir sonucu olarak is ortaminin daha karmasik hale gelmesiyle egitim giderek daha dnemli
hale gelmektedir.*®

3.3. Komitelerin hesap verebilirligi ve gozetimi

Belirtildigi lizere, G20/OECD Iilkeleri ihtisas komitelerinin kurulmasini tesvik etmektedir (ilke VI.E.2).
Bununla birlikte, "ydnetim kurulunun geri kalaninin ve butininin hesap verebilirliginin agik olmasi
gerektigini" acgik¢a belirtmektedir. Bu nedenle, kurullar ¢esitli kanunlarda belirtildigi Uzere, komitelerin

. . e 49
hazirlik calismalari ve tavsiyelerine dayali olarak alinan her tlrli karardan tamamen sorumludur.

45 Kod, ucretlendirme komitesinin en az bir Gyesinin "mali konularda veya Ucretlendirme politikalarinda yeterli bilgi ve
deneyime sahip olmasini ve bu becerilerinin atanmadan 6nce yonetim kurulu tarafindan degerlendiriimesini” tavsiye
etmektedir (Tavsiye 26). Benzer sekilde, kontrol ve risk komitesi "sirketin sektoriine ve risklerinin degerlendiriimesine
uygun uzmanhga sahiptir; komitenin en az bir iyesi muhasebe, finans veya risk yonetimi konusunda yeterli bilgi ve
deneyime sahiptir" (Tavsiye 35) (Italya Kurumsal Yénetim Komitesi, 202017)).

46 Benzer bir tavsiye Avustralya ASX Kurumsal Yénetim ilkeleri (2019) kapsaminda Tavsiye 2.2'de de yer almaktadir.

47 https://www.consob.it/documents/46180/46181/rcg2021.pdf/47b754d2-16e3-4c3e-8ea1-5add239444e0.

48 https://corpgov.law.harvard.edu/2021/06/21/how-to-accelerate-board-effectiveness-through-insight-and-ongoing-
education/.

4 Ornegin, Danimarka Kurumsal Yénetim Tavsiyeleri (2020) Basglik 3.4'te "yonetim kurulu komiteleri, yénetim
kurulunun bir konuyu degerlendirmesinden ve karara baglamasindan énce yalnizca hazirlik islevine sahip olmalidir
[...]" ifadesi yer almaktadir.
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Komitelerin amaclari, izleme, bilgilendirme, tavsiye ve kurul tarafindan alinacak kararlarin hazirlanmasi
yoluyla kurulun c¢alismalarini kolaylagtirmaktir. Kurulun yerine gec¢mezler (2005/162/EC) ve
¢alismalarindan dogrudan kurula karsi sorumludurlar. Malezya kodu bu konuda ayrintilidir ve yénetim
kurulunun komiteler tGzerindeki kolektif gbzetiminden agikga bahsetmektedir.%®

Komitelerin kurulmasi da ydnetim kurullarinin sorumlulugundadir ve yénetim kurullari, belirli komitelere
iligkin bazi zorunlu kurallarin disinda bu komitelerin kurulmasinda esneklikten yararlanmaldir.5' Bu
esneklik, komitelerin kurulmasini kendi 6zel kosullarina gére uyarlamasi gerekebilecek Ulkeler (6rnegin
Glney Afrika'da bir etik ve sosyal komitenin kurulmasi) igin oldugu kadar, komitelerin kurulmasini
ihtiyaclarina, blyukliklerine, sektorlerine veya gelismislik diizeylerine gore planlayabilecek sirketler icin de
énemlidir. Ornegin, ayni kurallar borsaya kote kiigiik sirketler veya borsaya kote biiyiik sirketler igin gegerli
olamaz.

Komite Uyelerinin iyi niyetle hareket etmeleri, yonetim kurulu tarafindan kendilerine verilen 6zel gérevleri
yerine getirmek icin gerekli zamani ayirmalari, gerekli 6zeni gostermeleri, gbrevlerini yerine getirirken
kapsamli olmalari, odaklandiklari alanlardaki gelismeler ve riskler konusunda yoneitm kurulu Gyelerini
uyarmalari® ve yonetim kurulunun kararlarini desteklemek igin zamaninda raporlamadan sorumlu olmalari
beklenir. Buna karsilik, ydnetim kurullarindan sorumluluklarini; gérevlerini yerine getirebilmeleri icin gerekli
uzmanlk, kaynak ve bilgiye sahip komitelere makul bir sekilde devretmeleri beklenir. Komite uyeleri
cogunlukla ydnetim kurulu Uyeleri oldugundan, givene dayali gbrevlerinin benzer olmasi beklenebilir.
Ancak, kod veya ydnetmeliklerde bu yénde acgik bir atif bulunmamaktadir. Bu nedenle, yénetim kurulu
Uyelerine uygulanan hukumlerin otomatik olarak komite Uyelerine de uygulanip uygulanmayacagi
sorusunun net bir cevabl yoktur. Bu durum yoénetim kurulunda ve komitede gbérev yapan bir Gyenin
sorumluluklari konusunu da gindeme getirmektedir.

Yoénetim kurulu Oyelerinin kurul komitelerinde goérev yaparken sergiledikleri davraniglardan dogan
sorumluluklari, komite Uyesi olarak sorumluluklarina iliskin davalarin artmasi nedeniyle daha fazla
inceleme altina alinmistir. Ozellikle, denetim komitesi bagkanlari sorumluluk risklerinin artmasiyla karsi
karsiya kalmaktadir. Bir yénetim kurulu Gyesinin sorumlulugunun komite Uyeligi®® ve karar alma siirecine
dahil olmasiyla ve

[...]. Sonug olarak, yénetim kurulu, bir yénetim kurulu komitesi tarafindan hazirlanan kararlardan sorumlu olmaya
devam eder" (Kurumsal Yoénetim Komitesi, 202030;). Liiksemburg Menkul Kiymetler Borsasi'nin (2017) X (On)
Kurumsal Yénetim ilkesi'nin 6zel komitelere iligkin 3.9 sayili tavsiyesinde "karar alma, kendi yetki alani dahilinde alinan
kararlardan tamamen sorumlu olmaya devam edecek Yoénetim Kurulu'nun kolektif sorumlulugu olarak kalacaktir"
ifadesi yer almaktadir. Avustralya ASX Kurumsal Yonetim ilkeleri (2019) Tavsiye 1.1 (dipnot 16), "yonetim kurulu bu
sekilde delege edilen konularla ilgili nihai gézetim ve karar verme yetkisini elinde tutarken konularin yénetim kurulunun
bir komitesine delege edilebilecegdini" teyit etmektedir.

% QOrnegin Malezya Kurumsal Yénetim Kodu (Nisan 2021'de revize edilmistir) su hususa deginmektedir:
"Sorumluluklar yénetim kurulu, ydnetim kurulu komiteleri ve yonetim arasinda sinirlandiriimigtir' (amaclanan sonug 2).
"Yénetim kurulu, yetkilerini uygun bir sekilde yonetim kurulu komitelerine veya yonetime devredebilirken,
sorumlulugundan kagmamali ve her zaman yonetim kurulu komiteleri ve ydnetim Uzerinde kolektif bir gézetim
uygulamalidir. Yonetim kurulu, goérevlerini yerine getirmesini dnemli 6lgide engelleyecek veya azaltacak o6lgude
konulari bir komiteye veya ydnetime devretmemelidir" (Rehber 2.1) (Malezya, 202144)).

51 Ornegin italya'daki kod, yénetim kurulunun belirli islevlere sahip komiteler kurmasindan bahsetmektedir; bu komiteler
"Kod tarafindan tavsiye edilen t¢ yonetim kurulu komitesine atanabilir veya farkli bir sekilde dagitilabilir veya hatta tek
bir komitede birlestirilebilir" (Tavsiye 16 (Italyan Kurumsal Y&netim Komitesi, 2020(17)).

52 hitps://corpgov.law.harvard.edu/2021/05/10/directors-oversight-role-today-increased-expectations-responsibility-
and-accountability-a-macro-view/.

53 Australian Institute of Company Director tarafindan da kabul edildigi lizere, bu soru ¢ok agik degildir ve kanun
tarafindan tam olarak arastirimamistir. Avustralya Sirketler Kanunu'nun 190. Bolim, yonetim kurulu Gyelerinin bir
yetkiyi devrederken sorumlu olmaya devam ettigini hatirlatmaktadir. Ancak, yetki devreden yonetim kurulu Gyesinin
asagidaki hususlara inanmasi halinde sorumlu tutulmayacag sinirl bir istisna s6z konusudur: "yetki devredilen kiginin
yetkiyi her zaman makul gerekcgelerle Yasa ve sirket anayasasi tarafindan yulklenen goéreviere uygun olarak
kullanacagina; ve devredilen kiginin makul gerekgelerle ve iyi niyetle ilgili yetkiye iligkin olarak gtvenilir ve yetkin olmasi
durumuna”.
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artip artmadigina dair sorular ortaya c¢ikmaktadir.?* Komitelerde gbérev alan Uyeler, Kariyerlerini
engelleyebilecek itibar riskleriyle de karsilasabilirler. Menfaat sahiplerinin, aktivistlerin, oy kullanma
danismanlarinin ve genel olarak toplumun baskisindaki artis, davalarin ¢ogalmasiyla baglantili olarak,
komitelerin disiplinini ve etkinligini gelistirmeye yol acabilecek unsurlardir (Kolev vd., 2019)) ilgili bir diger
konu, ydnetim kurulu Gyelerinin komitelerden ayriimasi ve komite Uyeligiyle edindikleri 6zel bilgileri
kullanmalari ile ilgilidir (Jagannathan, Krishnamurthy ve Spizman, 202140;). Y6netim kurulu Gyeleri, diisiik
performanslari veya kazang kalitelerindeki bozulma nedeniyle dava ac¢ilmasi riskine ve itibar cezasina
maruz kalmaktan kaginmak igin, basta denetim komitesi olmak Gizere bir komite Gyesi olduklari sirketlerden
gonulld olarak ve firsat bilerek ayrilabilirler.

Yénetim kurulunun komitelerine karsi sorumluluklarindan biri de ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap
verebilmeleri ve hesap verebilirliklerini 6lgmenin ve karar alma slrecindeki sorumluluklarini dengelemenin
bir yolu olarak komiteleri degerlendirmek ve izlemektir.

Birgok kodda, ydnetim kurullarindan her bir komitenin performansini diizenli olarak degerlendirmeleri ve
gerekirse yetkilerini gdzden gegirmeleri, giincellemeleri ve degistirmeleri istenmektedir. Ulkeler ayrica
yonetim kurulu ve komitelerinin yillik olarak gézden gecirilmesini ve dis kolaylastiricilarin dizenli olarak
(genellikle her g yilda bir) destegini tavsiye edebilir. Bu nedenle dis kolaylastiricilar tarafindan yapilan
degerlendirmeler daha sik hale gelmektedir. Birlegik Krallik'ta borsaya kote sirketlerin %60'1 her yil bir dis
danigsman destegiyle degerlendirilirken, Fransa'da bu oran %24'tiir.55

ispanya Kodu degerlendirmelere iligkin ayrintili hitkiimler sunmaktadir: "Yénetim kurulunun, tyelerinin ve
komitelerinin performansinin diizenli olarak degerlendiriimesi 6nemli bir degerdir. Bu durum, borsada islem
goren sirketlerin yonetim kurullarinin ve kurul komitelerinin performansini yillik olarak degerlendirmelerini
ve tespit edilen zayif yonlerin ele alinmasi igin bir eylem plani hazirlamalarini gerektiren sirket mevzuatinda
kabul edilmektedir" (ilke 18, 111.3.3.6). Komite bagkanina &zellikle dikkat edilmelidir. "Her (g yilda bir,
yonetim kurulu degerlendirme strecine yardimci olmasi igin disaridan bir kolaylastirici géreviendirmelidir."
Kolaylastiricinin sirketle strdtrdiga tim is iliskileri, izlenen stre¢ ve degerlendirilen alanlarla birlikte yillik
kurumsal yonetim raporunda ayrintili olarak belirtilmelidir (Tavsiye 36.e (CNMV, 202017)). Danimarka
Kodu da benzer hikiumler icermekle birlikte, ydnetim kurulunun bir degerlendirme prosediri olusturmasini
tavsiye etmektedir. Ayrica, "degerlendirme, tavsiyede belirtilen konulara odaklanan isimsiz bir anketten ve
ankete dayali geri bildirimlerin verilebilecegi bagkan ve Uyeler arasindaki bireysel gérismelerden olusabilir"
ifadesine yer vermektedir. Yine, ydnetim kurulunun degerlendirme sonucunu ele almasi ve prosedurle
genel sonuglarin yonetim yorumunda, sirketin internet sitesinde ve genel kurul toplantisinda agiklanmasi
tavsiye edilmektedir. (Baslk 3.5 (Kurumsal Y6netim Komitesi, 20203q)).

Amerika Birlesik Devletleri'nde NYSE Kotasyon Kurallari, "y6netim kurulunun kendisinin ve komitelerinin
etkili bir sekilde igleyip islemedigini belirlemek igin en az yilda bir 6z degerlendirme yapmasi gerektigini"
belitmektedir. Denetim, Ucretlendirme ve aday gdsterme/kurumsal yonetim komiteleri de yillik performans
degerlendirmesi yapmalidir. NASDAQ'a kayitl sirketlerin 6z degerlendirme yapmalarinin zorunlu
olmadigini, ancak yine de iyi bir uygulama olarak bunu yaptiklarinin belirtiimesi ilgingtir (OECD, 201841)).

http://aicd.companydirectors.com.au/resources/all-sectors/roles-duties-and-responsibilities/role-of-board-
committees?no_redirect=true.

54 Bu baglamda, yonetim kurulu Gyelerinin ve komitelerin roltine iligkin Avrupa Komisyonu Tavsiye Karari ¢ok kesin
degildir. Yonetim kurulunun bir biitlin olarak yasal karar alma yetkisini tanirken, "(denetim) kurulunun, uygun gérdigu
ve ulusal hukuk kapsaminda izin verilebilen durumlarda, (denetim) kurulunun kendi yetki alaninda alinan kararlardan
tamamen sorumlu olmaya devam etmesine ragmen, karar alma yetkilerinin bir kismini komitelere devretmesinin
engellenmemesi gerektigini" belirtmektedir (2005/162/EC) (Avrupa Komisyonu, 2005;1)).

55 EY ve Labrador (2021), Panorama de la gouvernance 2021, https://www.ey.com/fr_fr/assurance/panorama-de-la-
gouvernance-2021.
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Yari bélgelerinin, bu farkh kurallar degerlendirirken, performans ve verimliligi degerlendirmek icin komite
yetkileri, yapilari ve gorevlerinin periyodik olarak gdzden gegirilmesi, tyelik ve ¢esitliligin degerlendiriimesi
ve komiteler arasinda ¢akismanin énlenmesine odaklaniimasi igin 6zel rehberlik saglamalar tavsiye
edilebilir. Ancak, bu tir bir rehberlik kuralci degil, daha ziyade gdsterge niteliginde olmalidir. Degerlendirme
sureclerindeki bir diger egilim de, yonetim kurulu ve komitelerin degerlendirmelerinin yani sira, minferit
kurul Uyesi degerlendirmesini de icerebilen ve dolayisiyla varsa Gye komitesi iglevlerini de kapsayan tye
etkinliginin daha ¢ok vurgulanmasidir.

Aday gésterme komitesi bazen yénetim kurulunun performansinin nasil degerlendiriimesi gerektigine karar
vererek, objektif performans kriterleri 6nererek ve slireci izleyerek yonetim kurulunun degerlendiriimesinde
dzel bir role sahip olabilir (5rnegin Yonetim Kurulu Performansina liskin Singapur Uygulama Rehberi%® ve
Malezya Kurumsal Yénetim Kodu®’). Polonya'da denetim komitesi, borsaya kote sirketlerin i¢ denetim
fonksiyonunun en az bes yilda bir bagimsiz bir denetgi tarafindan degerlendiriimesinde katilimci bir role
sahiptir (Polish Best Practice for GPW Listed Companies (2021) paragraf 3.10). Hindistan'da 2013 tarihli
Sirketler Yasasi, borsada islem goéren sirketlerin yonetim kurulu, komiteleri ve munferit yénetim kurulu
tyelerine iliskin yillik degerlendirme slrecini agiklamasini gerektirmektedir. Aday gosterme ve
Ucretlendirme komitesi, her bir Gyenin performansinin degerlendiriimesinden sorumludur. Ayrica, 2015
SEBI (Kotasyon Yukumlilikleri ve Agiklama Gereklilikleri) Dizenlemeleri, bagimsiz Gyeler ve yonetim
kurulu baskani ve yénetim kurulunun cesitli komiteleri de dahil olmak Uzere her bir Gyenin performansinin
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Aday gésterme ve Ucretlendirme komitesi tarafindan yontem, sekil ve
degerlendirme kriterleri tanimlanmalidir (ve agiklanmalidir). SEBI ayrica Ocak 2017'de bir degerlendirme
surecinin nasil yuritilecegine iliskin ayrintili tavsiye ve dneriler igeren Yénetim Kurulu Degerlendirmesi'ne
iliskin bir Rehber Notu yayimlamistir. Sonug¢ olarak, Hindistan'da yonetim kurulu ve komite
degerlendirmelerinin sayisi artmaktadir. Hindistan Ulusal Menkul Kiymetler Borsasi (NSE) ile igbirligi iginde
Kurumsal Yatirnmci Danismanlhk Hizmetleri (liAS) tarafindan hazirlanan bir rapor, ankete katilan sirketlerin
%84'iinin 2016 yilinda munferit Gyelerini degerlendirdigini (2015'teki %81'e kiyasla) ve yonetim kurulu
komitelerinin %83'Unin degerlendirildigini (2015'teki %78'e kiyasla) gdstermektedir (OECD, 201841)).
Yonetim kurullarinin etkinligini artirmak amaciyla komite yapilarinin, igleyislerinin ve goérevlerinin
degerlendiriimesi daha 6nemli hale gelmistir. Ginidmuzde yonetim kurullan sirekli artan bir dizi sorun ve
sorumlulukla karsi karsiyayken komiteler de ydnetim kurullarina en iyi tavsiyelerde bulunmak igin bu
sorunlari ele alma kapasitelerini gelistirebilirler. Ancak, karar alma slrecinde ek ve kiilfetli katmanlardan
kacinmak ve izleme ve danisma rollerinden faydalanmak igin, yonetim kurullar stratejik ve esnek olarak
komiteler kurmali ve yonetmelidir.

5 Yonetim kurulunun performansina iliskin Singapur 5. Uygulama Rehberi'ne gére "Aday Gosterme Komitesi,
Yoénetim Kurulunun performansinin nasil degerlendirilebilecegine karar vermeli ve tarafsiz performans kriterleri

onermelidir" (ingapur, 202134)).

5 Malezya Kodu sunlari belirtmektedir: "Yonetim kurulunun, komitelerinin ve miinferit yonetim kurulu Gyelerinin
etkinligi hakkinda yapilan degerlendirmeyi acgiklarken, Aday Gésterme Komitesi KY Raporunda asagidaki bilgileri

aciklamalidir: Degerlendirmenin nasil yapildidi, yerindelik ve uygunluk, katki ve performans, yonetim kurulu Gyelerinin
vasfinin ve kigiliginin degerlendiriimesine yonelik kriterler; bagimsiz bir uzmandan yararlanilip yararlaniimadig veya
dahili kolaylastirmanin varligi; degerlendirmede tespit edilen temel gl¢li ve/veya zayif yonler; tespit edilen zayif yonleri
hafifletmek veya ele almak icin atiimasi Onerilen adimlar veya iyilestirmeler ve degerlendirmenin yénetim kurulu
kompozisyonu Uzerindeki etkisi (varsa)" (Rehber 6.1 (Malezya, 202144))).
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