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DR. TAMER SAKA
Yénetim Kurulu Baskani

Degerli iiyelerimiz ve okuyucularimiz,

GUnUmUz is dlnyasinda kurumsal yodnetimin gi-
derek daha fazla insan odakl bir yapiya evrildigini
go6zlemliyoruz. Sirketlerin basarisi, yalnizca finansal
performansla degdil, ayni zamanda yetenekli insanla-
ri cezbetme, elde tutma ve gelistirme becerisiyle de
Olctliyor. Ancak bu donldsim, klresel ekonomik ve
politik gerginliklerin gdlgesinde gerceklesiyor. Jeo-
politik catismalar, enflasyonist baskilar, enerji krizle-
ri ve tedarik zincirlerindeki aksamalar, is dlinyasinda
belirsizlikleri artirirken, yénetim kurullari ve liderler
icin yeni stratejik kararlar almayi zorunlu kiliyor.

Son vyillarda dinya ekonomisi, pandemi sonrasi to-
parlanma slrecine ek olarak, Rusya-Ukrayna savasi,
ABD-Cin ticaret gerilimleri ve Orta Dogu’daki istik-
rarsizlik gibi krizlerle micadele etmek zorunda kald.
Bu tUr politik gerginlikler, sirketlerin yatirim kararlari-
ni ertelemesine, sermaye piyasalarinda dalgalanma-
lara ve tedarik zincirlerinde aksamalara neden oluyor.
Ayni zamanda klresel enflasyonist baskilar, merkez
bankalarinin agresif faiz artirimlari ve enerji maliyet-
lerindeki artis, sirketlerin karlihgini dogrudan etkile-
yen faktérler arasinda yer alyor.

BUtUn bu gelismeler, ydonetim kurullarinin risk yéne-
timi ve kriz senaryolarina daha fazla odaklanmasini
gerektiriyor. GUnimUz dinyasinda, sadece finansal
gobstergelere odaklanan sirketlerin stUrdurulebilir bir
bUyUme yakalamasi giderek zorlasiyor. Kurumsal yo-
netim ilkelerini benimseyen ve insan kaynagdini strate-
jik bir avantaj olarak degerlendiren sirketler ise, kriz
ortamlarinda daha dayanikl hale geliyor.

Bu yil XVI. Uluslararasi Kurumsal Yénetim Zirvesi’nde,
yonetim kurullarinin bu déntstimdeki kritik roline
odaklanarak “insan Odakli Kurumsal Yénetim: Yéne-
tim Kurulu Perspektifinden Yetenedi Cezbetmek ve
Elde Tutmak” temasini ele aldik. Kiresel krizler ve
ekonomik belirsizlikler 1siginda, yetenek yoénetimi,
sirketlerin uzun vadeli sGrdurUlebilirligi icin en dnemli
unsurlardan biri haline gelmistir.

Degisen calisma modelleri, kusaklar arasi beklentiler
ve hizla gelisen dijital donldsim, yénetim kurullarinin
yetenek stratejilerini yeniden sekillendirmesini zorunlu
kiliyor. Uzaktan ve hibrit calisma modelleri, is glclinin
sirketlere olan baghligini yeniden degerlendirmeyi ge-
rektirirken, dijital becerilere sahip calisanlarin rekabet
avantaji sagladigi bir dbneme giriyoruz. Bu baglamda,
yonetim kurullari, yalnizca finansal performansa degdil,
aynl zamanda calisan bagliligini ve isveren markasini
glclendirecek adimlara da odaklanmalidir.

Bu yilki Zirve'de, “Yénetim Kurulu Masasinda Yete-
negdi Yonetmek”, “Klresel GUndem” ve ““Rekabetin
insan Kaynaklari Boyutu: Beyin Géci, Dijitallesme,
Cesitlilik ve Yetenek Yonetimi” gibi basliklar altinda,
alaninda uzman isimlerle birlikte bu dénlisimuU tim
yOnleriyle ele aldik. Dijitallesme, glinimuz is dlinya-
sinda sadece operasyonel verimliligi artirmakla kal-
maylp, yetenek yodnetimini de koékten degistiriyor.
Ozellikle buyUk veri analitigi, yapay zeka ve otomas-
yon teknolojileri, sirketlerin calisanlariyla olan iliskisi-
ni dénUstUrerek yeni firsatlar sunuyor.

Cesitlilik ve kapsayicilik da modern yénetim anlayi-
sinin énemli bir parcasi haline geldi. Cesitli yetenek
havuzlarindan beslenen sirketler, inovasyon ve yarati-
cilik konusunda daha basarili oluyor. Ayrica, cevresel,
sosyal ve yénetisim (ESG) kriterlerine uyum sagla-
mak, kurumsal itibar acisindan giderek daha buUyUk
bir 6nem tasiyor.

Kurumsal yonetimin is dinyasinda glven, seffaflik ve
sUrdurllebilirligi artirmada oynadigi kritik roli hep
birlikte daha da ileri tasiyacagimiza inaniyorum. Yo-
netim kurullari, ekonomik ve politik belirsizlikler kar-
sisinda sadece riskleri ydonetmekle kalmamali, ayni
zamanda insan odakli bir anlayis benimseyerek yete-
nek yonetimini stratejik bir 6ncelik haline getirmelidir.

Zirvemizin, sirketlerin yetenek yonetimi stratejilerine
yeni bir perspektif kazandiracadina ve katilimcilari-
miz icin degerli icgdriler sunduguna eminim. Klresel
krizlerin ve degisen ekonomik dengelerin is dlnyasi
Uzerindeki etkilerini g6z énlinde bulundurarak, insan
odakl kurumsal yénetim anlayisini daha da guglen-
dirmeliyiz. CUnkl basarili bir sirket, sadece rakam-
larla dedil, ayni zamanda gulcli ve motive bir insan
kaynagiyla gelecege emin adimlarla ilerleyebilir.

Sevgi ve saygilarimla...
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Yonetim Kurulu Degil
Yetenek Kurulu

Sirketlerde her seviyedeki insanlarin temel yetkinliklerinin yliizde 39°’u 2030’a kadar
degisecek. Begenelim begenmeyelim bu degisim ¢ok hizli, cok net ve tiim isleri
etkileyecek hale gelecek. is modellerinin o yiizden gdézden gecirilmesi gerekecek.

TANYER SONMEZER

TKYD Yénetim Kurulu Uyesi
The Quartus
Yonetim Kurulu Baskani

2009 yilindan beri her yil dtzenli ka-
tildigim World Economic Forum’da
bu yil bir kez daha goérdigim c¢ar-
pici gercek su: Yetenek acigi klresel
bir risk olarak algilaniyor. Davos’ta
her yil yayimlanan Kuresel Riskler
Raporu, is dinyasinin karsi karsiya
oldugu en buyUk tehditlerden biri
olarak, yetenek kithgini gdsteriyor.
Yapay zeka ve otomasyon gibi tek-
nolojik gelismeler bazi meslekleri
dénustlrirken, nitelikli is glclne
duyulan ihtiyac her zamankinden
daha fazla artiyor. McKinsey, BCG
ve PwC gibi klresel danismanlik
firmalarinin yaptigi arastirmalar, sir-
ketlerin yaklasik ylUzde 75’inin, yete-
nek eksikliginin blylme hedeflerini
dogrudan tehdit ettigini dtstndu-
gunu ortaya koyuyor.

Ayrica her yil, ADP’nin yaptig1 Wor-
Ild Economic Forum’la beraber isin
gelecedi ve is dUnyasinin gelece-
giyle ilgili bir calisma ve énemli bir
rapor var. Bu raporun acilis cimlesi
cok vurucu.

Su anda sirketlerde her seviyede-
ki insanlarin temel yetkinliklerinin
ylUzde 39’u 2030’a kadar degisecek.
Begenelim bedenmeyelim bu degdi-
sim c¢cok hizli, cok net ve tim isleri
etkileyecek hale gelecek. is model-
lerinin o yUzden gbdzden gecirilmesi
gerekecek. Peki ne oluyor da bu is
dlnyasinda is, is yeri ve is glclUnde
bu kadar buylUk degisimler oluyor?
Burada da 5 tane 6nemli itici glcten
bahsetmek isterim.

1. Teknolojik degisimler. Su anda “Al
is the new black” yani, yapay zeka
yeni siyahtir. Artik her yerde onu go-
rayoruz.

2. Yesil DO6nUsUm. Enerjideki yesil
dénlstm, bunun yarattigr ve para-
lelinde getirdigi yeni isler, yeni yet-
kinlikler.

3. Jeoekonomik kirilmalar. Bu yil-
ki toplantilara kadar hep jeopolitik
duyardik, daha fazla jeoekonomik
ve jeostratejik kelimelerini duyduk.
Jeoekonomik parcalanma ve Kkiril-
ma, onimuizdeki dénemin &nemli
boyutlarindan biri olacak.

4. Demografik degisimler. NUfustaki
demografik degisimler, gdb¢cmenler-
le ilgili olusan degisimler, Ulkelerin
yapilarindaki degisimler is glcUnU
etkiliyor.

5. Ekonomik belirsizlik. Cogu zaman
ekonomiyle ilgili dertleri ve sikinti-
lari sadece kendi Ulkemizde varmis



TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

MAKALE 9

gibi gbérlyoruz ama dinyada, 6zel-
likle de Avrupa’da isler dyle cok da
iyi degdil. Ekonomik belirsizlikler ha-
yatimizda ve is glclnde degisimler
yaratiyor.

2030°A KADAR BUYUYECEK
iSLER HANGILERI?

BUtln bu tdr sunumlarda herkes en
hizli bGyUGyen isleri sdyliyor. 2030’a
kadar ‘su isler blylyecek’ diye an-
latiliyor. Neler bunlar? Evet, 2030’a
kadar big data uzmanlari, fintech
muUhendisleri, yapay zeka ve makine
6grenme uzmanlari, yazilim ve uy-
gulama gelistirmeciler bUylyecek.
Guvenlik yoneticisi uzmanlar buyU-
yecek. Evet, bunlar cok hizli blyu-
yecek de en ¢cok hangi isler blyulye-
cek? Burada baska bir resim cikiyor.
Genelde basinda bunu pek gérmu-
yorsunuz. Pek kimse de bu kismiyla
ilgilenmiyor. CinkU bu kismi o kadar
cekici degdil. Yonetim kurullarinin dik-
kat etmesi gereken konu tam da bu.

EN COK BUYUYECEK iSLER

1. Ciftciler, elleriyle is yapanlar ve
daha fazla tarimda calisan kisiler. En
cok blUylyecek is grubu bu.

2. Kamyonet ve son bir kilometreyi
gbtlren, o dagitimlari yapan aracla-
rin sofoérleri. Cok sasirtici degdil mi?
3. Diger tarafla ortak, yazilim ve uy-
gulama gelistiricileri.

4. Bina insaatinda calisan insaat is-
cileri, insaattaki finiserler ve insaatin
icinde kullanilan malzemelerle ilgili
calisilacak alanlardaki isciler.

5. Her ne kadar online artiyor da
olsa duUkkanlardaki satis temsilcileri.
En cok ve en bUyUk isler burada bU-
ylUyecek. Evet, icinde teknoloji var
ama en buyUk alan hala burasi.

Dolayisiyla ilk bélim hizli bOyUyen-
ler, ikinci bolim en c¢cok buylyenler.
ikisine dengeli bakmak gerekiyor.
Peki, 2030’a kadar is yerlerinde nasil
teknolojik ve sosyo-duygusal bece-
rilere intiyacimiz var? Bu yil ilk defa
bu kullanilmaya baslandi. Sosyo
duygusal beceriler, bizim daha énce
cok kullandigimiz bir kavram ve su
anda artik bu raporun icine de girdi.
10 alanda, is glcUnln sahip olmasi

gereken beceriden bahsediliyor. Et-
kin bir ydnetim kurulunun bakmasi,
gelistirildiginden emin olmasi gere-
ken beceriler iste bunlar.

1. Yapay Zeka ve BUyUk Veri. Veri
toplamak bir sanat. Toplayamadigi-
niz verinin yapay zekasinin kiymeti
yok. Toplayamadiginiz verinin yapay
zekasinin hicbir sekilde kaymagdi-
ni yiyemiyorsunuz. Dolayisiyla veri
toplama fikri ve yapay zeka ile ilis-
kisi.

2. Networkler, biatin o teknoloji
networkleri ve buradaki siber guU-
venlik uzmanhgi.

3. Teknolojik okuryazarhk. Normal
yazinin, alfabenin okuryazarhdinin
ardindan, duygusal okuryazarlk
vardi. Simdi onun Ustlne bir de tek-
nolojik okuryazarlik eklendi.

4. Yaratici disinme.

5. Yilmazlik, esneklik ve ceviklik.

6. Merak ve hayat boyu 6grenme.
Eger 6grenme esnekliginiz yoksa, is
hayatinda 6nimuzdeki on yil hayati-
miz ¢ok zor olacak.

7. Liderlik ve sosyal etki yaratmak.
8. Yetenek ydnetimi.

9. Analitik disinme.

10. Cevrenin hizmetkari, cevre ve
gezegenin hizmetkari olmak.

Bu on kavram énimuzdeki dénemin
kritik becerileri olarak karsimiza cikti.

Tabii burada iscilerle, yani calisan-
larla isverenler bircok konuda ayni
seyi disUnmekle beraber, &zellikle
isverenler, emeklilik yasinin daha
ileriye alinmasi gerektigini distnur-
ken, calisanlar bunun daha da geri-
ye alinmasi gerektigini distnlyor.

Fakat burada da temel bir sorun
var. Bugln dogan ¢ocuklarin 90 ve
Uzeri yasayacagini duslnecek olur-
sak, DUnyanin hicbir sosyal gUvenlik
sistemi 60 yasinda emekli olmus, 65
yasinda emekli olmus birisine 30 yil
bakamayacak. Clnkl su anda dinya
nifusu o hizla btyUmuUyor. Dolayisiy-
la burada bir catisma olacagi asikar.

Son olarak da yapay zeka, robotik
ve enerji teknolojilerinde de ciddi
bir is donlUsimU var. Al ve bunun
getirdigi dénUsim ylzde 86 ora-
ninda, neredeyse tim sirket slUrecg-

lerini etkileyecek. Robot kullanimi
ylUzde 58 oraninda yapilan islemle-
rin fiziksel ya da yazilim robotlariyla
dedismesini sagdlayacak. YlUzde 41
kullandigimiz enerjinin yaratilmasi,
depolanmasi ve dagitimi ylzde4l
oraninda degisecek.

O yilzden insan Odakli Kurumsal
Yénetimin Onemi artiyor ve artma-
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ya devam edecek. Geleneksel ku-
rumsal ydénetim anlayisi, finansal
performans, risk ydnetimi ve yasal
uyumluluk gibi unsurlar etrafinda
sekillenmekteydi. Ancak glnuU-
mUizde, sadece hissedarlar degdil,
calisanlar, musteriler, toplum ve
cevre gibi genis bir paydas kitle-
sinin beklentileri de gdz 6nlUnde
bulunduruluyor. Kurumlarin uzun
vadeli basarisi, insan sermayesini
etkin sekilde ydnetmelerine bagl
hale gelmis durumda.

insan odakli kurumsal y®&netim,
calisanlarin sadece birer “kaynak”
olarak degdil, kurumun en degerli
varligi olarak gérdlmesini sagla-
yan bir yaklasim. Bu anlayisin te-
mel unsurlari sunlar:

@ Sirketin YUKSEK BIR GAYEYI

“ Higher Purpose” samimi bir se-
kilde sahiplenmesi: Stratejisini,
kurum kaltGrinG ve degerlerini bu
gaye etrafinda belirlemesi.

® Calisan deneyiminin iyilestirilme-
si: Calisanlarin is yerinde kendilerini
glvende ve degerli hissetmeleri,
performanslarini dogrudan etkiler.
@® Kariyer gelisimi ve egitim fir-
satlari sunulmasi: Calisanlarin st-
rekli gelisimini destekleyen sirket-
ler, uzun vadede daha gucll bir is
glcl olusturur.

® Cesitlilik ve kapsayiciligin be-
nimsenmesi: Farkli bakis acilarina
sahip ¢alisanlar, inovasyonu ve ku-
rumsal basariyi artirir.

@ iyi yonetim ve etik degerlerin
korunmasi: GUclU bir kurumsal yé-
netim kaltard, calisan baghhgini ve
glvenini artirir.

TUm bu unsurlar, sirketlerin hem ca-
lisanlari cekme hem de elde tutma
konusunda basarili olmasini sagdlar.

YONETIM KURULLARININ
STRATEJIK ROLU

Yetenegi cezbetmek ve elde tutmalk,
sadece insan kaynaklari departma-
ninin degdil, yonetim kurullarinin da
Oncelikli sorumluluklari arasina gir-
di. Yonetim kurullarinin bu alandaki
stratejik rolt su sekilde 6zetlenebilir:
1. Calisan Deger Onermesini (EVP)
Giiclendirmek

Sirketlerin  ¢alisanlarina sundugu
maddi ve manevi degder artik reka-
bet avantaji acisindan kritik bir fak-
tor. Yonetim kurullari, EVP'yi sekil-
lendiren stratejileri destekleyerek,
sirketlerin en iyi yetenekleri cekme-
sini saglayabilir.

2. Sirket Kiiltiiriinii ve Liderligi Se-
killendirmek

Yonetim kurullari, sirket kaltGranG
olusturan en &nemli unsurlardan
biri. Calisan bagliligini artirmak icin
seffaflik, kapsayicilik ve hesap vere-
bilirlik ilkelerine dayali bir kaltartn
benimsenmesini saglamalidir.

5. Dijital doniisiim ve insan faktori
dengesi kurmak:

Yapay zeka ve otomasyon, is dlinya-
sinda yayginlasirken, sirketlerin in-
san yetkinliklerini gelistirmeye ydne-
lik politikalar olusturmasi gerekiyor.

Sonuc olarak, yetenegdi cezbetmek
ve elde tutmak, glnimuz is dun-
yasinda en blUyUdk meydan oku-
malar arasinda yer aliyor. insan
odakli kurumsal yénetim anlayisi,
sirketlerin sadece calisanlarini de-
gil, genel anlamda tium paydasla-
rint kapsayan bir yonetim modeli

3. ESG ve Siirdiiriilebilirlik Politika-
larini Desteklemek

WEF Davos 2025 GuUndemi’nin de
merkezinde yer alan Cevresel, Sos-
val ve Yénetim (ESG) ilkeleri, artik
yetenek ydnetimi acisindan da be-
lirleyici hale geldi. Ozellikle Z ve Y
kusagi calisanlari, sUrdUrulebilirlik
odakli sirketlerde calismay! tercih
ediyor. Yonetim kurullari, bu beklen-
tilere uygun politikalar gelistirerek,
kurumsal itibari glclendirebilir.

4. Calisan Refahini ve Esnek Calig-
ma Modellerini Desteklemek
Pandemi sonrasi is dlinyasinda uzak-
tan calisma, esnek calisma saatleri
ve calisan refahi gibi konular 6n pla-
na ciktli. Yonetim kurullari, bu yeni
normlara uygun politikalar gelistire-
rek, calisan memnuniyetini artirabilir.

benimsemesini gerektiriyor. Bu
nedenle yonetim kurullari, bu su-
recte sadece denetleyici bir yapi
olmaktan cikip, stratejik insan yo-
netimi konusunda proaktif bir rol
Ustlenmeli. Sirketlerin rekabet gl-
cUnU artirabilmesi icin insan odakli
kurumsal yénetim en etkili ¢6zim-
dar.

Unlu fikir lideri James Clarke “Si-
yasetciler bir sonraki se¢cimi, devlet
adamlari ise bir sonraki nesli disu-
nUr” der. Sirketin bir sonraki yilini
ve bltcgesini dert eden politik ybne-
tim kurullarina degil, BIR SONRAKI
NESLI “hem y&netim, hem hissedar
hem de mausteri” disinen insan
Odakli Yénetim Kurullarina ihtiya-
cimiz var.
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Yonetim kurulu uyesinde

motivasyon ve
onemlidir

ve zihniyet

“Cesitlilik yalnizca cinsiyet veya etnik kékenle sinirli degildir; bireylerin egitim
gecmisinden mesleki deneyimlerine ve yasam perspektiflerine kadar bir¢cok faktér,
yonetim kurullarina farkh bakis acilari kazandirir ve karar alma siireclerini zenginlestirir.”

JUSTIN ROBERTSON

EuropeanBank for Reconstruction and Developm
RurumsalYonetim Gelistirme ve Uzman A9 Baska

Kiiresel kurumsal yénetimde ortaya
¢ikan trendler nelerdir? Dijitallesme,
ESG ve yapay zeka gibi alanlar yone-
tim kurullarini nasil sekillendiriyor?

GUnUmz dinyasi, hizla degisen di-
namikler ve artan zorluklarla karsi
karsiya. Bu degisim sureci, kurumsal
yonetim gerekliliklerini de dogrudan
etkiliyor. Artan karmasikliklar icinde
yon bulmak zorlasirken, ydnetim ku-
rulu Gyelerinin roll de 6énemli &l¢U-
de donlsim gecirdi. Yonetim kurulu
Gyeleri, degisimleri yakindan takip
etmeli, gulncelliklerini, etkinliklerini
ve stratejik rollerini korumali.

Siber glvenlik, dijitallesme, cevresel,
sosyal ve kurumsal yonetim (ESG)
alanlarindaki gelismelere hakim ol-
manin yani sira, mevcut kilresel di-
namikler gbz 6nlne alindiginda jeo-
politik farkindalik da kritik bir unsur
haline geldi. Gelecege yonelik strate-
jik 6ngodruler gelistirebilmek ve olasi
risklere karsi hazirlikli olmak adina,
yonetim kurullarinda genis perspek-
tiflere ve derin uzmanliga sahip Gye-
lerin bulunmasi organizasyonlar ic¢in
bUyUk bir avantaj saglayacak.

Bu baglamda, ydénetim kurullarinda
cesitliligin artirilmasi giderek daha

dnemli hale geliyor. Onumuzdeki
dénemde de kurumsal ydnetimde
cesitliligin glclendirilmesi temel bir
trend olmaya devam edecek.

Cesitlilik, 6zellikle cinsiyet ve mes-
leki ge¢mis agisindan, yénetim ku-
rulu etkinligini nasil etkiler? Tirki-
ye’de ve kiiresel Olgekte yonetim
kurullarinda cesitliligi artirmak igin
hangi adimlar atilmali?

Bir denetim kurulu veya ybdnetim
kurulu, Gyelerinin c¢esitliligini sagla-
ma konusunda proaktif ve kararli bir
yaklasim benimsediginde, esasen
daha etkin hale gelmeye odaklan-
mall. CUnkU bu, kurulun yapisini ve
organizasyonun ihtiyaclarini derin-
lemesine anlamaya zaman ayirdigini
goOsterir. Bu yaklasim, kurumsal yo-
netim ilkelerine baghligr ve yénetim
kurulunun islevselligini en Ust dUzeye
cikararak uzun vadeli gelisim, bUyU-
me ve sUrdurUlebilirlige katkl sagla-
ma taahhddini belirtir.

Yonetim kurullarinin, stratejiyi denet-
leyen ve organizasyonun kualtardnd
belirleyen kilit organlar oldugu di-
sUndldtginde, dogru niteliklere sa-
hip Gyelerle donatilmasi blylik dnem
tasir. Kurulun etkinligini degerlendir-
mek icin uzman analizine ihtiyac var-
dir; bu sayede bilgi veya bakis aci-
sindaki olasi eksiklikler belirlenebilir.
Cesitlilik yalnizca cinsiyet veya etnik
kokenle sinirl degildir; bireylerin egi-
tim gecmisinden mesleki deneyimle-
rine ve yasam perspektiflerine kadar
bircok faktdr, ydnetim kurullarina
farkli bakis acilari kazandirir ve karar
alma sUreclerini zenginlestirir.
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Daha cesitli yonetim kurullari, genel-
likle daha yUksek kurumsal ydnetim
standartlarina sahiptir. Uyeler arasin-
da daha kaliteli diyalog ortami olusur,
karar alma sUrecleri iyilesir ve kurul ile
komite toplantilari daha verimli hale
gelir. Ayrica, kurullardaki cesitlilik art-
tikca bagimsizlik glclenir ve kurumsal
yOnetim standartlari daha da yukselir.

Cesitliligin yonetim kurulu dlzeyin-
deki faydalari, cesitli akademik ca-
ismalar ve piyasa analizleriyle de
destekleniyor. Arastirmalar, cesitlilik
ile organizasyonlarin finansal perfor-
mansli arasinda pozitif bir korelasyon
oldugunu ortaya koyuyor. Daha ce-
sitli kurullara sahip sirketler, hem ku-
rumsal yénetim hem de karar alma
sUreclerinde daha basarili sonuclar
elde eder, bu da operasyonlarini glc-
lendirir ve finansal getirilerini artirir.

Cesitlilik, yalnizca yonetim kurulu
dlzeyinde degil, organizasyonun
tim kademelerinde 6nceliklendiril-
meli. Bu durum, etkin bir halefiyet
planlamasini  destekleyerek uzun
vadeli basariyl glvence altina alir.
Kurum icinde yeterli yetenek bulun-
madiginda, dis yetenek havuzuna
ydnelmek faydali olabilir. Bu nokta-
da, tamamlayici sektorlerde yaratici
arayislar, daha genis bir aday havuzu
olusturulmasini saglar. Bu yaklasim
yalnizca Turkiye'ye 6zgU dedil, ydne-
tim kurullarindaki cesitliligi artirmaya
yonelik klresel bir uygulamadir.

Farkh lilkelerdeki yonetim kurullariy-
la ¢alisiyorsunuz. Kurumsal yonetim
yaklasimlari kiiltiirlere gore degisiklik
gosteriyor mu? Tiirkiye’nin kurumsal
yonetim uygulamalarini Avrupa’daki
uygulamalarla karsilastirdiginizda en
¢arpici farklar nelerdir?

Yerel dlzenleyici gerekliliklere bagli
olarak bazi farkhliklar gorulse de, iyi
kurumsal yénetimin temel ilkeleri ev-
rensel olarak kabul goérir. Cogu Ulke,
kurumsal ydnetimin organizasyonlar
icin bir katalizér gérevi gdrdliguni
ve sUrdlrulebilir blyUmeyi destekle-
digini kabul ediyor.

Turkiye’de mulkiyet yapilari genellikle
daha yogun bir sekilde belirli grupla-

rin elinde toplaniyor, &zellikle aile sir-
ketlerinin yaygin olmasi nedeniyle y&-
netim kurulu Gyelik streleri genellikle
uzun. Bu durum, yénetim kurullarin-
da bagimsizlik ve cesitlilik konularini
daha da énemli hale getiriyor. Tlrkiye,
yetenekli ve donanimli bireylerin bu-
lundugu bir Ulke olup, bu potansiyelin
daha etkin sekilde degerlendirilmesi
icin daha glclu halefiyet planlamasi
ve aday goOsterme slreclerinin gelis-
tirilmesi bUyUk énem tasiyor.

Bununla birlikte, Tarkiye, kurumsal
ybénetim cercevesinin saglamhgr ve
seffaflik konularinda, EBRD operas-
yon Ulkeleri arasinda muhtemelen
en iyi performans gosteren Ulkeler-
den biri konumunda. Turkiye’de hal-
ka acik sirketlerin yani sira, Avrupa
ve uluslararasi tedarik zincirlerinde
kritik rol oynayan bir¢cok orta 6lcek-
li isletme bulunuyor. Bu sirketler icin
kurumsal ydnetim uygulamalarini
daha da gelistirmek, bUylume ve re-
kabetciliklerini artirmada énemli bir
arac olabilir.

EBRD’de Nominee Director Board
uygulamasini yonetiyorsunuz. Bu
modelin kurumsal yénetime katkila-
r1 nelerdir? Tiirkiye gibi gelismekte
olan pazarlarda bu uygulamanin et-
kin olmasi i¢in hangi temel unsurla-
rin mevcut olmasi gerekmektedir?

EBRD, vyatirm yaptigr sirketlerde
azinlik hissedar olarak yer aliyor ve
yatirim stratejisi ile kalkinma misyo-
nu dogrultusunda yodnetim kurulu
koltuklari icin muUzakereler yarata-
yor. Bu cercevede, Denetim Kurullari

MOTIVATION ¢

veya Yonetim Kurullarina Bagdimsiz
Yénetim Kurulu Uyeleri (Non-Exe-
cutive Directors) atayabiliyor. EBRD
Nominee Director’lari, atandiklari sir-
ketin cikarlarini gdzeterek bagimsiz
ve tarafsiz bir bakis acisiyla hareket
etmekle yukimladur.

Nominee Director’larin temel amaci,
organizasyona stratejik rehberlik ve
danismanlik saglayarak deger yarati-
mina katkida bulunmaktir. EBRD bir
kalkinma kurulusu olarak sirketlerin
basarisini desteklemeyi amaclar ve
bu dogrultuda, dogru Nominee Dire-
ctor’in atanmasi yatirrm sonrasi ger-
ceklestirilebilecek en kritik adimdir.
Yonetim kurulunun yapisini, kalttra-
nU ve stratejisini kapsamli bir sekilde
analiz ettikten sonra, en uygun ada-
yin belirlenmesi ic¢in titiz bir secim
sUreci yUratalir. Bu slreg, bagimsiz,
seffaf ve objektif bir cercevede ger-
ceklestirilerek ydnetim kuruluna en
iyi uyum saglayacak adaylarin belir-
lenmesini saglar. Yonetim kurulunun
etkinligini artirmak i¢cin dogru bilesi-
me ve uyuma sahip olmasi kritik bir
unsurdur.

Bununla birlikte, Nominee Direc-
tor’larimiza verdigimiz egitimlerde
Ozellikle yumusak becerilere (soft
skills) odaklaniyor ve onlarin yéne-
tim kuruluna etkili bir sekilde katki
saglamalarini  destekliyoruz. Etkili
bir yonetim kurulu katilmi, saglam
iliskiler kurmay! ve yapici elestiriler
sunarak organizasyonun karar alma
sUreclerinin kalitesine odaklanmayi
gerektirir.
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Bagimsiz ve titiz aday belirleme sU-
reci ile yonetim kurulu Gyelerinin
Ozenle secilmesi, gelismekte olan
pazarlar, 6zellikle Turkiye gibi dina-
mik ekonomilerde, etkili kurumsal
yoénetimin saglanmasi i¢cin temel un-
surlardir.

Farkl sektorler ve cografyalarda ku-
rumsal yonetim alaninda calistiniz.
Sizce en iyi kurumsal yonetim uy-
gulamalari nelerdir ve bunlar sirket
performansina nasil katki saglar?

Kurumsal yonetimde en iyi uygula-
malar, dncelikle insanlar ve sUrecler
etrafinda sekillenir. Yonetim kurulu-
nun dogdru yetkinliklere sahip Gyeler-
le olusturulmasi ve atama sUrecleri-
nin seffaf ve badimsiz olmasi blyUk
dnem tasir. Dogru bireyler, sahip ol-
duklari deneyim ve yaklasimlariyla
ydnetim kurulu c¢alismalarina etkin
bir sekilde katki saglayabilir. Bu da
valnizca badimsiz ve seffaf bir aday
belirleme slreciyle mumkUin olabi-
lir. Ayrica, hesap verebilirlik meka-
nizmalarinin  glclendirilmesi adina
uygun yapilarin ve komitelerin olus-
turulmasi da kritik bir unsurdur. Bu
sayede yoénetim kurulu UGyeleri, de-
neyimlerini organizasyonun yararina
kullanma imkanina sahip olur.

Yoénetim kurullarinin daha etkili ¢a-
lismasini saglamak icin en kritik fak-
torler nelerdir?

Yénetim kurullari ginUmuizde gi-
derek artan zorluklarla ve denetim
mekanizmalariyla karsi  karsiyadir.
Bu nedenle, kurullar hem ice dontk
hem de disa dénlk farkindaliga sa-
hip olmalidir; strekli 6grenmeye acik
olmali ve olasi gelismelere hazirlikl
bulunmalidir. Bagimsiz dis degerlen-
dirmeler, ydnetim kurulunun ve Qye-
lerinin sagligini kontrol etmek icin
etkili bir yéntemdir. Yonetim kurul-
lar, etkin calisip calismadiklarini ve
mevcut durumlarina en uygun birey-
lere sahip olup olmadiklarini dizenli
olarak degerlendirmelidir.

Ayrica, goOrev sUreleri sinirlarinin
belirlenmesi ve badimsizhdin glc-
lendirilmesi bUyUk 6nem tasir. Bazi
ydnetim kurulu Gyelerinin uzun slre

gobrevde kalmasi, karar alma sUrec-
lerinin kalitesini ve yenilik¢iligi olum-
suz etkileyebilir. Uzun gbrev slreleri,
Uyeler arasinda asiri bir rahathk hissi
yaratabilir ve bu da yénetim kurulu-
nun daha etkili calismasini engelle-
yebilir.

Yénetim kurulu liyelerinin gelisimi
icin en 6nemli beceriler nelerdir?

Bir yénetim kurulu Uyesinin gelis-
tirmesi gereken en 6nemli becerile-
rin basinda yumusak beceriler (soft
skills) gelir. Etkili bir yénetim kuru-
lunun parcasi olmak, Uyelerin dogru
duygusal zekaya (EQ) sahip olmasini
gerektirir. iliski kurabilme, yapici an-
cak meydan okuyucu tartismalar ya-
pabilme ve uzlasma sagdlayarak karar
alma sdreclerinin kalitesini artirma
yetenegdi kritik Gneme sahiptir.

Ayrica, farkli bakis acilarini ayni anda
degerlendirebilme, bunlari kabul et-
meden dnce objektif bir sekilde ana-
liz edebilme ve nihai kararlarin dogru
sekilde alinmasini saglama yetenegi
de 6nemlidir. Yonetim kurulu Gyeleri
cogu zaman bireysel olarak son de-
rece yetkin olsalar da, etkili bir takim
olarak calisabilme becerisi eksik ola-
bilir. Bu durum genellikle kisilik &zel-
likleri, 6z farkindalik ve yumusak be-
cerilerdeki eksikliklerden kaynaklanir.

Yoénetim kurulu; genel yonetim, fi-
nans, strateji, dijitallesme/siber gu-
venlik ve operasyonel deneyim gibi
farkli alanlardan gelen bireylerle
olusturulmali. Ancak asil 6nemli olan,
Uyeler arasindaki kimyanin uyumlu
olmasidir. Yéonetim kurulunun etkili
olmasini saglayan, bireylerin sahip
oldugu optimum EQ/IQ dengesidir.
Bu dengeye sahip olan ydénetim ku-
rulu Gyeleri, strekli olarak kendilerini
gelistirmeye ve daha etkili hale gel-
meye istekli olacaklardir.

Bir yonetim kurulu liyesini se¢cerken
dikkate aldiginiz temel kriterler ne-
lerdir?

Bir ydnetim kurulu Gyesi secme sUre-
cinin her zaman duruma 06zel olarak
ele alinmasi gerektigini 6grendim.
Mevcut ydnetim kurulunun bilesimi,

kalttra ve dinamikleri, beceri matrisi,
organizasyonun stratejisi ve gelisim
asamas! dikkate alinarak bir deger-
lendirme yapilmalidir. Unutulmamasi
gereken nokta, yénetim kurulu arayi-
sinin belirli bir zaman dilimine &zgU
oldugudur. ideal aday o dénemde
uygun olmayabilir ya da bir ¢cikar ¢a-
tismasi icinde bulunabilir. Bu neden-
le, kapsamli bir arama slreci yarata-
lerek en uygun potansiyel ydnetim
kurulu Gyelerinin belirlenmesi gere-
kir.

Bir yonetim kurulu Gyesinde aradigim
en 6dnemli iki 6zellik, motivasyonu ve
zihniyetidir. Ayrica, EQ/IQ dengesi-
nin saglanmasi da bUyUk 6nem ta-
sir. Yonetim kurulu Gyeleri arasindaki
uyum (kimya) kritik bir faktordar. Yo-
netim kurulu Gyesi secim slreci, hem
adayin hem de organizasyonun yara-
rina olacak sekilde iki yonlU bir strec¢
olarak ele alinmahdir.

Bu slUrecte, organizasyonun ydnetim
kuruluna en uygun Gyeleri atamasi ve
bu kisilerin yénetim kurulu tartisma-
larina olumlu katki saglamasi esastir.
Ote yandan, ydnetim kuruluna katila-
cak bireylerin de destekleneceklerini,
katkilarinin deger godrecegdini ve bir
ekip olarak etkili bir yénetim kurulu-
nun parcasi olacaklarini bilerek ha-
reket etmeleri 6nemlidir. Bu sekilde,
Uyeler yalnizca organizasyona katki-
da bulunmakla kalmaz, ayni zaman-
da rollerinden keyif alarak ydnetim
kurulunun genel etkinligini artirirlar.
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MURAT YESILDERE
Egon Zehnder Kidem/i Ortagr

GUnUmUz is dlnyasinda, rekabetin
dinamikleri hizla degisiyor. Birbiriy-
le zaman zaman celisen klreselles-
me ve milliyetci akimlar, teknolojik
gelismeler ve toplumsal degisimler,
kurumlarin  strdartlebilir  basariyi
yakalayabilmesi icin yeni strateji-
ler gelistirmesini de zorunlu kiliyor.
Bu baglamda, yénetim kurullarinin

Yonetim
Kurullarinda
Dijitallesme,
Cesitlilik ve

Yetenek Yonetimi

“Saglikh ve yapici tartismalar, alinan karar kalitesini
artirirken, kaliteli kararlar da kurumun performansini
daha ileriye tasir. Stratejik kararlarin, farkh bakis acilari
degerlendirilerek, “hazmedilerek® alinmasi, daha saglam
temellere dayandiriimasi, yénetim kurullarinin dinamik ve
adaptif olmasina katkida bulunur.

etkinligi, belki de hi¢c olmadigl ka-
dar blyUlk énem tasiyor. Yoénetim
kurullari ise kurumlarin uzun vadeli
stratejik hedeflerini belirlerken diji-
tallesme, cesitlilik ve yetenek yéne-
timi gibi kritik 6nem tasiyan alanla-
ra odaklanmasi gerekirken, siklikla
“dikiz aynasindan” gecmisi, gercek-
lesenleri yorumlamaya calisarak za-

manlarinin blaydk kismini daha az
etki yaratabilecekleri bir alana vak-
fetmeyi tercih ediyorlar.

DiJITALLESME VE TEKNOLOJi
Dijitallesme, is dlnyasinda devrim

niteliginde degisimlere yol acti. Yo-
netim kurullari, teknolojiyi bir amac¢
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degil, stratejik bir arac olarak kul-
lanip, kurumlarin rekabet avanta-
jini artirabilir. Bu baglamda, ydne-
tim kurullari, bayUk veri ve analitik
araclari kullanarak daha bilincli ve
veri odakli kararlar alabilir. Trendleri
daha iyi anlamak, mUsteri davranis-
larini analiz etmek ve operasyonel
verimliligi artirmak, yénetim kurulla-
rinin etkinligini de artiracaktir.

Yénetim kurullari, kurumlarin dént-
sim yol haritasini cizerken, dijital
teknolojilerin entegrasyonunu ve
inovasyonunu da g&z énlne alarak,
is modellerinin gelistirilmesi ve mev-
cut is sUreclerinin iyilestirilmesinde
dijital kapasitenin kullanimini op-
timize edebilir. DO6NUsUMUN hedef
oldugunu, dijitalin ise ara¢ ya da ko-
laylastirici oldugunun altini bir kez
daha cizeyim.

GESITLILIK, HAKKANIYET VE
KAPSAYICILIK

Cesitlilik, yonetim kurullarinin daha
yenilik¢i ve etkili kararlar almasi-
ni saglar. Farkli bakis acilari ve de-
neyimler, sorunlara daha genis bir
perspektiften yaklasmayr mumkin
kilar. Bu baglamda ydnetim kurulla-
rinda farkli cinsiyetlerden, etnik ko-
kenlerden, nesil ve yas gruplarindan,
milletlerden, sektérlerden ve disip-
linlerden Uyelerin bulunmasi, daha
kapsayici ve dengeli tartismalarin
glndeme gelmesini saglar. Farkl
bakis acilarina sahip yénetim kuru-
lu Gyelerinin kendi perspektiflerini
6zgulrce dile getirebiliyor olmasi da,
hem kurumun kaltGrinin hem de
yonetim kurulu Gyelerinin yetkinligi-
nin bir gdstergesidir.

Saglikli ve yapici tartismalar, alinan
karar kalitesini artirirken, kaliteli ka-
rarlar da kurumun performansini
dahaileriye tasir. Stratejik kararlarin,
farkl bakis acilari degerlendirilerek,
“hazmedilerek” alinmasi, daha sag-
lam temellere dayandirilmasi, yéne-
tim kurullarinin dinamik ve adaptif
olmasina katkida bulunur.

Cesitlilik, hakkaniyet ve kapsayicilik
basta olmak Uzere, ydnetim kurul-
lari, kurum kaltGrdnG ve degerlerini

tanimlamak, korumak ve inovasyonu
tesvik edecek bir calisma ortamini
da yaratarak calisanlarin yaraticihigi-
ni ve baghligini da artirmak yéninde
belirleyici rol oynamalidir.

YETENEK YONETIMi

Yetenek ydnetimi, kurumlarin uzun
vadeli basarisi icin kritik dneme sa-
hiptir. Yonetim kurullari, yetenek yo-
netimi stratejilerini belirleyerek, ku-
rumun en degderli varligi olan beseri
kaynaklarini en iyi sekilde degerlen-
dirmek ile de sorumludur. Oncelikle
yonetim kurullari, kurumun gelecek-
teki liderlerini yetistirmek icin stra-
tejiler gelistirmelidir. Giderek komp-
leks hale gelen klresel problemler
ile basa cikabilmek icin gerekli be-
seri kaynaklarin tanimlanmasi ve bu
yeteneklerin yetistirilmesi ya da da
kazanilmasina yonelik stratejilerin
olusturulmasi yénetim kurulunun
belki de en dnemli sorumluluklarin-
dan birisi olarak tanimlanabilir.

SONUC

Sonuc olarak, her ne kadar, tekno-
loji, dijitallesme, cesitlilik, kapsayi-
cilik, hakkaniyet ve yetenek yone-
timi, yonetim kurullarinin rekabet
avantajini artirmak icin odaklan-
mas! gereken kritik alanlar olsa da,
kanaatimce, stratejik onceliklerle,
kurumun kultar ve degerlerinin hi-
zalanmasi en 6nemli baslik olarak
one cikiyor. Dogru deger setine sa-
hip ve dzellikle de cesitlilik, hakka-
niyet ve kapsayiciligr benimsemis
kurumlarin, diger alanlarda (6rne-
gin teknoloji, yetenek yodnetimi)
yapacaklari stratejik yatirimlarin,
kurumun surdurGlebilir basarisin-
daki etkisi ¢cok daha buyluk ola-
caktir. Yonetim kurullari, bu anla-
yisi benimseyerek ve Oncelikle de
rol model olmak adina, cesitlilik,
hakkaniyet ve kapsayiciligr kendi
ic isleyisinde de uygulayarak, rol
model olabilir ve kurumun rekabet
avantajini artirabilir.
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Belirsizlikler, Tehditler ve
Yonetim Kurullarinda Kadin

Unlii Alman sosyolog Max Weber’den hareketle giiniimiiz isletme literatiirii der ki:
“Ayni seyi tekrarlamak verimlilik getirir ancak yenilik¢ilikten gotirir, farkh seyleri
yapmaya calismak ise verimlilikten alir ancak yenilik¢ilige kapi acar.”

DR. OZAN DUYGULU

Sabanci Universitesi
Yonetim Bilimleri Fakiltesi
Odretim Uyesi

is dinyasinin hep merkezinde olan
ancak, son vyillarda ¢cok daha buyuk
O6nem kazanan konularin basinda be-
lirsizlikle mUcadele geliyor. Pandemi,
savaslar, ic karisikliklar derken niha-
yetinde 21. ylzyil, basta is dinyasi
olmak Uzere herkesi konforlu oldugu,
alistigr ve degdistirmekten cekindigi
dlzenlerine geri dénllmez bicimde
veda etmeye zorluyor. Bundan 20 vyil
6nce bu tip bir durumda is dinyasi
icin varilabilecek sonuc¢c su olurdu:
Uyum sagla ya da kaybol. Fakat bu-
gln durum biraz daha farkli ve uyum
saglamak tek basina yeterli degil.

Sirketler ve &zellikle Turkiye’'de sirket-
ler, dissal degiskenlere uyum saglama-
nin énemini kavradigr 6lctde basaril
olmuslardir. Tarih, trendleri 6nceden
goOrebilen, yeni olanak ve olasiliklari
hizlica degerlendirip harekete gecen
sirketlerin basari dykduleri ile doludur.

Ancak, belki de tarihte ilk defa, 6n-
gorl sahibi olmak icin gerekli olan
parametrelerin ve degiskenlerin dahi
hizla degistigi ve ezberlerin tama-
men yikildigr bir déneme giriyoruz.
Diger bir deyisle, bizi buglne kadar
“kurtaran” ceviklik ve atiklik bundan
sonra isimize yarar mi emin degiliz. O
zaman caresizce akintiya kapilip san-
simizi mi deneyecegdiz, yoksa yapabi-
lecedimiz baska seyler olabilir mi?

ikinci yolu tercih edenlere bir &ne-
ride bulunabilirim. Buglne kadar
“bodyle gelmis bodyle gider” diye du-
sindUguniz seyleri gdzden gecir-
mek icin cok az vaktiniz kaldi. CUn-
kU yukarida bahsettigim belirsizligi
artiran dis etmenlere bir de strdu-
rGlebilirlik, yapay zeka ve ticarette
yerellesme gibi is hayatini dogrudan
etkileyen faktorler eklendi. Bir cesit
carpan etkisi ile bakarsak, “is yap-
ma” ydntemlerimize yonelik tehdit,
artik radikal kararlar almak zorunda
kalacagimiz boyuta geldi.

Bu gobrece karamsar bakis acisini
sizlerle paylasmamin temel sebe-
bi ise bu tablonun ayni zamanda
belki gecikmis bazi kararlar icin
hizlandirict ve iyilestirici bir etkisi
olacagina dair iyimserligim. Tam
manasiyla bir klltlirel donlsimden
bahsediyorum esasen, belirsizligi
icsellestirmeyi saglayacak bir dé-
nisimden.

YONETIM KURULLARI
ETKIN HALE GELMELI

Literatlrde eskiden bu yana kabul
edilmis bir hakikat vardir, bir sirket-
te kultGrel dontsim gibi radikal ka-
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rarlar ancak tepeden asagdiya dogru
alinip uygulanabilir. Bu yénlyle yu-
karida bahsettigim artan belirsizlige
cevap vermenin ilk ve en 6nemli adi-
mi, sirketlerin en yUksek karar mercii
olan yoénetim kurullarini etkin hale
getirmektir. Peki ne demek etkin?

Unlt Alman sosyolog Max Weber’den
hareketle glinimuz isletme literatlrd
der ki: “Ayni seyi tekrarlamak verim-
lilik getirir ancak yenilikcilikten goétl-
rar, farkh seyleri yapmaya calismak
ise verimlilikten alir ancak yenilikg¢ili-
ge kapli acar”. Bu durumda is dinya-
sinin disindan ve icinden gelen belir-
sizlik ve farkliliga verebilecedi en iyi
yanit, bu cesitliligi sirketin ydnetim
kuruluna yansitmaktir. Daha yalin bir
ifadeyle: Ya cesitlilik ya yok olus.

Yénetim kurullarinda kadin konusu-
na dinyanin ve Turkiye’'nin yaklasimi
uzunca bir stredir olumlu fakat, bu
olumlu bakisin icraata ddénUsmesi
maalesef beklenenin cok gerisinde.
Ornegin Turkiye 6zelinde elimiz-
de bu konuda olduk¢ca kapsaml bir
arastirma mevcut. Sabanci Universi-
tesi Kurumsal Yénetim Forumu’nun
gectigimiz ay yayinladigi 12. Yonetim
Kurulunda Kadin Raporu’na gore hal-
ka acik sirketlerde gectigimiz yil ka-
din yonetim kurulu Gyesi orani ylUzde
17,9°den 18,7’ye yuUkselmis. Bagimsiz
kadin yonetim kurulu Gyelerinde ise
bu oran ylUzde 24,4’e kadar yuksel-

mis durumda. Fakat bunun yaninda
BIST sirketlerinin ylizde 34’Unde hic
kadin yénetim kurulu Uyesi olmadi-
g1 gibi yénetim kurulu baskanligin-
da ve CEO pozisyonlarinda sirasiyla
ylzde 8,9 ve ylzde 4,4 gibi oldukca
distk bir oran géze carpiyor. Ozetle
iyiye gidis demek iyimser, kdtlye gi-
dis demek kdétimser kalir, yerimizde
saydigimiz ortada.

AYAKTA TUTTUGUNA iNANILAN
EZBERLERDEN CIKMAK

O zaman sirketlerimizin cesitlilik ve
kadin temsili konusunda adim at-
masini engelleyen nedir? Bu soruya
cok kapsamli bir cevap vermek de
mUmkUn ancak, bizi asil ilgilendiren
yere gelelim: “Neme lazim”. Yani “Ne
gerek var”, “Bildigimizden sasma-
yvalim”, “Simdiye kadar bodyle geldi,
elbet boyle de gider” fikri sandigi-
mizdan da kuvvetli. Bu kuvveti de
gecmiste elde ettigi basarilara borg-
lu sirketlerimiz. “Biz neler gérdik”
hissi ve 6zglveni belli élcide haklh
da bir yaklasim tabii ancak, unutulan
bir sey var.

Sizi ayakta tuttugunuza inandiginiz
ezberlerden ancak iki sekilde cikabilir-
siniz: Ya bu ezberin neleri getirip g6-
tdrdtgune dnceden bakip, elestirmek-
ten kacinmayarak ya da isler bozulup
da geri dénllmez hale geldiginde. Biz
eger yonetim kurullarinin ihtiya¢ du-

yulan kdulttrel doéntstmleri baslatip,
istikrarli bir sekilde devam etmesini
istiyorsak bu dénlUsimde israr edecek
kurullar olusturmak zorundayiz.

Bu yeni, buyuk belirsizlikler déne-
mine gecici olarak bakmak yerine,
belirsizlikle yasamaya alismak ve
riskleri korkulan seyler olmaktan
cikarip olaganlastirmak icin, toplu-
mun vyarisini bir kenarda birakmaya
ve “bildigimiz gibi” yapmaya devam
etmek cok akillica gozUkmuUyor. Et-
kin yonetim kurullari ancak toplu-
mu ve dUnyayl anlamak ve hatta
anlamanin o6tesinde i¢sellestirmek
ile mUimkln. Bu slrecin de kadinla-
ri yénetim kurullarina laf olsun diye
koyarak ya da hic koymayarak yone-
tilmesi mimkin géztkmuyor.

“Un pour tous, tous pour un” yani “Bi-
rimiz hepimiz, hepimiz birimiz ig¢in”.
Alexandre Dumas tarafindan Uc Si-
lahsorlar adli eserinde kullanildiktan
sonra Unld olan bu s6zU hatirlatarak
bu yaziya son vermek isterim. Sirket-
lerimizi bekleyen belirsizliklerden, ya
hep beraber cikaracagiz ya da ka-
dinlarin temsili konusunda gecikerek
bu belirsizliklerin bizi yutmasina razi
olacagiz. Hep birlikte dénlismek icin
en bastan, hep birlikte olmak gerek.
Bunun icin de yonetim kurullari geg¢
olmadan kadinlara ve tabii tim top-
lum bilesenlerine kapiyi ardina kadar
acmak zorunda.
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Insan Odakli

Kurumsal YOnetim

“Hizlr gitmek
istiyorsan,
yalniz git.

Uzagda gitmek

Istiyorsan, birlikte

gidelim.”

AFRIKA ATASOZU

insan odakl yénetimde, esitlikci bir calisma ortami yaratmak ve cesitliligi
desteklemek 6nemlidir. Cinsiyet, yas, Irk, etnik koken veya engel durumu gibi
faktorler ne olursa olsun herkesin esit firsatlar bulmasi saglanur.

NACi DEMIRAL

Executive Leadership
Coach, MCC

Kurumsal ydénetim, bir organizasyo-
nun ydnetim, denetim ve karar alma
sUreclerini dlizenleyen, yodneticilerin
ve hissedarlarin cikarlarini denge-
lemeyi amaclayan bir sistemdir. Bu
sistem, sirketin seffafligini artirmak,
hesap verebilirligini saglamak, slr-
durllebilirlik ve etik degerlere daya-
l1'is anlayisini gelistirmek i¢cin hayati
dneme sahiptir. Kurumsal ydnetim,
sirketlerin etkin ve dogru bir sekilde
yOnetilmesi, ekonomik performans-
larinin artirilmasi ve uzun vadeli
deger yaratilmasi amaciyla gerekli
olan yapisal ve islevsel dizenleme-
leri kapsar.

GUNUmUz rekabet kosullarinda fir-
malarin  hayatta kalabilmeleri icin
yUksek performansli kurumsal yone-

tim uygulamalari gerekiyor. Organi-
zasyonun etkin bir kurumsal yone-
time sahip olmasi yénetim kurulu
Gyelerinin, calisanlarinin, paydaslari-
nin, kisacasi firma ic ve dis muUsteri-
lerinin, firmanin stratejilerini benim-
semis olmasi ile mUimkUn hale gelir.
Boylelikle kurum pazardaki firsat ve
tehditleri hizli bir sekilde 6ngoérebilir
ve rekabet avantaji elde edebilir.

BASARI ICiN “INSAN ODAKLI
YONETiIM” ANLAYISI GEREKIR

inanilmaz bir hizla degisen dinya-
mizda basarili olmak ic¢in, sadece
finansal hedeflere odaklanmak ye-
terli degildir. Basari i¢cin her kade-
medeki calisanlarin ihtiyaclarina ve
beklentilerine odaklanan bir yakla-
sim, yani “insan odakli ydnetim” an-
layisi gerekir.

Geleneksel kurumsal ydnetim an-
layislari genellikle finansal perfor-
mansa, karlhliga ve paydaslarin ci-
karlarina odaklanirken, insan odakl
kurumsal yénetim, bu anlayisi daha
genis bir perspektife tasir. insan
odakli ydnetim anlayisi, sadece kari
degil, calisanlari, toplumu ve cevreyi
de g6z 6nlnde bulunduran bir yo-
netisim modelini ifade eder.

insan odakli ydnetim, isletmelerin
en degerli kaynaklarindan biri olan
calisanlarina odaklanan bir ybonetim
yaklasimidir. Bu yaklasimda, cali-
sanlar degerli varliklar olarak kabul
edilir ve onlarin motivasyonu, geli-
simi ve mutlulugu isletme basarisi
icin kritik dneme sahiptir. Calisan-

larin potansiyelini ortaya cikarmak,
yeteneklerini gelistirmek ve isletme
icinde aktif ve katilimci bir rol alma-
larini saglamak icin cesitli stratejiler
ve uygulamalar kullanir. insan odakl
kurumsal yénetimin var oldugu bir
ortamda, etik degerler, esitlik, cesit-
lilik ve calisanlarin kisisel gelisimleri
gibi unsurlar kritik rol oynar. Boyle-
ce, organizasyonlar sadece kdr ama-
cl glden kurum olarak degil, ayni
zamanda sosyal sorumluluk bilinci-
ne sahip, strdlrulebilir ve deger ya-
ratici kuruluslar olarak ortaya cikar.

insan odakli y&netim, calisanlarin
sadece is glcU degdil, ayni zaman-
da yaratici ve degerli bireyler ola-
rak gérilmesini saglar. Calisanlarin
gelisimi, is tatmini ve motivasyonu,
organizasyonun basarisi icin haya-
ti 6bneme sahiptir. Bu nedenle, cali-
sanlar slrekli egitimle desteklenir,
kariyer gelisim firsatlari saglanir ve
is yasami dengesi &nemsenir. insan
odakli ybnetimde, esitlik¢i bir ca-
lisma ortami yaratmak ve cesitliligi
desteklemek dnemlidir. Cinsiyet, yas,
Irk, etnik kdken veya engel durumu
gibi faktérler ne olursa olsun herke-
sin esit firsatlar bulmasi saglanir.

iNSAN ODAKLI YONETIM,
SEFFAFLIK iLKESINE DAYANIR

Cesitli bakis acilari ve deneyimler,
organizasyonun yenilik¢ilik kapasi-
tesini artirir ve karar alma sireclerin-
de daha genis bir perspektif sunar.
Organizasyonlarin topluma olan so-
rumluluklarini da g6z 6ntnde bulun-
durur. Sirketler, faaliyet gosterdikleri
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topluluklarin sosyal ve ekonomik ge-
lisimine katkida bulunmayi hedefler.
Bu, hem yerel hem de klresel dlzey-
de cevresel strdurulebilirlik ve sos-
yal adalet gibi konularda sorumluluk
tasimayi icerir. Insan odakli yénetim,
seffaflik ilkesine dayanir. Calisanlar,
paydaslar ve toplumla acik bir ileti-
sim kurarak glven olusturulur. Bilgi
paylasimi ve geri bildirim sUrecle-
ri dnemlidir; bdylece herkesin sesi
duyulur ve organizasyonun gelisimi
icin kolektif bir caba gd&sterilir.

Gallup’un 52 Ulkede gerceklestiri-
len son calismasi, (Global Leaders-
hip Report: What Followers Want,
2025) insanlarin liderlerinden ne
beklediklerine dair verileri temel
aliyor. Veriler, her seyden ¢cok daha
fazla, calisanlarin liderlerinden ge-
lecek icin bir “umut duygusu”’na
ihtivac duydugunu ortaya koyu-
yor. “Glven” ikinci en 6nemli ihti-
yac olup, onu “sefkat” ve “istikrar”
takip ediyor. Bu dort ihtiyag, Ulke,
demografik yap! veya liderin bakis
acisindan bagdimsiz olarak en temel
ihtiyac olarak gérulayor.

S6z konusu arastirmanin da isaret
ettigi Uzere, insani odagina almak
kurumlar icin vazgecilemez 6ncelik-
lerin en basinda geliyor ki bu sayede
calisanlar kendilerini degerli hisset-
tiklerinde, islerine daha fazla baghlik
gosterir ve ylUksek verimlilik saglar-
lar. Bu da organizasyonun uzun va-

deli basarisina katkl saglar. Cesitli
bakis acilarina sahip calisanlar, yeni
fikirler ve ¢cozUmler Uretme konu-
sunda daha etkili olur. insan odakl
yonetim, yenilik¢iligi tesvik eden bir
ortam yaratir. Bu da, sirketin top-
lumsal imajini glclendirir ve marka-
nin glvenilirligini artirir. TUketiciler
ve diger paydaslar, etik degerlere
sahip organizasyonlari tercih eder.
insan odakli yaklasim, cevresel ve
sosyal surdurUlebilirligi gdz d6nlnde
bulundurur. Bu sayede, isletmeler
hem gelecege ybdnelik daha saglam
bir yapi kurar hem de cevresel etki-
lerini azaltir.

Ulkeleri, siyasi
partileri, sirketleri,
spor kulliplerini,
sivil veya resmi
organizasyonlari
glizel glinlere veya
felakete ayni kisi
gotdrdr: Lider.

insan odakli liderlik yaklasimi, ca-
lisanlarin katkilarina deger vererek
takim ruhunu artirir. Kurumun en te-
pesinden baslayarak, etki alanindaki
sistemin dinamiklerine ve kultUrline
damgasini vururken, kisiligi ve duy-
gusal dalgalanmalariyla birlikte sis-

temde var olan tim dinamikler ve
iliskiler icin en temel etkeni olusturur.

GUNUmMUzUn liderleri ekonomik sart-
lar, iklim degisikligi, catismalar, tek-
nolojik gelismeler gibi derin ve kar-
masik zorluklarla karsi karsiyadir ve
sorumlu olduklari sistemde var olan
insanlarin hayatlarini olumlu ydénde
etkileyecek kararlar almak zorunda.
Hizla degdisen dinyamizda liderlerin,
insan odakli ydonetim anlayisiyla fark
yaratmasi ve sira disi bir tarz ortaya
koymasi kacinilmaz bir gercek ola-
rak karsimiza cikiyor.

Tam da bu nedenle, ‘Kendi 6zdeger-
lerinin ve bu degerlerin etkileriyle
olusan duygularinin farkinda... Bu
farkindalikla ¢z ydnetimine hakim...
Etki ve sorumluluk alanindaki kisile-
rin 6zdegerlerini bilen... Bu bilincle,
her birey icin &6zel ve topluluk icin
ortak 6zdegerleri besleyen bir iliski
stratejisi gelistiren... Odagdina insani
yerlestiren... Psikolojik oyunlari des-
teklemekten cok, iliskilerinde sinirla-
rint ¢cizmis, bu sinirlar cercevesinde
kisileri 6zglr birakan ve her tarlG
duygu ve dusUlncesini rahatca ifa-
de eden... Glcll sorular soran, derin
dinleyen... Katilimciligi destekleyen...
Yasadigi dlinyada, bodlgede, Ulkede,
sektdérde ve kurumda bugln olup
bitenin farkinda olan, anlayan ve ge-
lecedi tahmin ederek vizyon ortaya
koyan bir bakis acisina sahip Kisiye
-SIRA DISI LIDER- diyoruz.”
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RYTIS
AMBRAZEVICIUS

European Confederation of
Directors Associations (ecoDa)
& Baltic Institute of Corporate
Governance Baskan/

Kurumsal ydnetim, benzeri goérilme-
mis bir hizla gelisiyor ve yonetim ku-
rulu Gyelerinin sorumluluklari giderek
artiyor. Jeopolitik istikrarsizlik, dijital
dénlsim ve duzenleyici degdisiklikler
karsisinda yol alabilme yetenedi, etkili
kurumsal liderlik icin hayati 6nem ta-
siyor. Bu baglamda, Avrupa Yonetim
Kurulu Dernekleri Konfederasyonu
(ecoDa), Avrupa genelinde yonetim
kurulu Gyelerinin yetkinliklerini gelis-
tirmeyi amacliyor ve bu alanda &zel
bir egitim programi olan Avrupa Yo6-
netim Kurulu Diplomasi’ni (EBD) ge-
listirme konusunda proaktif bir yakla-
sim benimsiyor.

Avrupa Yonetim Kurulu Dernekleri
Konfederasyonu, Aralik 2004’te Bel-
cika yasalarina gére kurulmus, kar
amacl gutmeyen bir dernek. ecoDa,
21 Ulusal Yonetim Kurulu Enstitdsd’ni
bir araya getirerek Avrupa genelinde
yaklasik 55.000 yénetim kurulu Gye-
sini temsil ediyor. Bu yonetim kurulu
Gyeleri, en bUyUk halka acik sirket-
lerden, en klclUk o&zel isletmelere
kadar genis bir yelpazeye yayiliyor.
ecoDa’nin her Uye enstitlst, kendi
Ulkesindeki yonetim kurulu Gyeleri ve
kurumsal yénetim konusunda &énde
gelen kurulus olarak taniniyor.

Yonetim
Kurulunda

Mikemmell

Sinirlar

o W n

Te]
Otesine

Tasimak

Yoénetim kurulu Gyelerinin uzmanliklarini sirekli olarak
gelistirmeleri gerekiyor. ecoDa, daha karmasik hale gelen
kurumsal yonetim yapilarina uyumu gbzeterek yénetim
kurulu Gyelerinin donanimlarini artirmak amaciyla surekli
egitimler ile destek veriyor.

KURESEL OLCEKTE ETKiLi
BiR SES OLMAK

ecoDa ayni zamanda Kiresel Yéne-
tim Kurulu Enstitdleri Agr (GNDI)
Uyesi ve bu sayede kUresel Olcekte
kurumsal yoénetimde etkili bir ses
olma rolinU pekistiriyor. Kurulus; ku-
rumsal ydénetimin en iyi uygulama-
larini tesvik etmeye, yonetim kurul-

larinda mukemmeliyeti savunmaya
ve Avrupa sirketlerinin giderek kar-
masiklasan is ortaminda rekabetci
kalmasini saglamaya kendini adamis
bir yapl. Bu hedeflere ulasmak icin
ecoDa, egitim ve savunuculugu bir-
lestirirken yénetim kurulu Gyelerini,
glnUmuuzun zorluklarint etkin bir se-
kilde asabilmeleri icin gerekli bilgi ve
becerilerle donatiyor.
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Kurumsal yonetim giderek daha kar-
masik hale geldikce, yonetim kurulu
Uyelerinin uzmanhklarini sdrekli ola-
rak gelistirmeleri gerekiyor. ecoDa,
yOneticilerin ortaya cikan zorluklara
karsi donanimli kalmasini saglamak
adina sdrekli egitimin gerekliligini
kabul ediyor. Avrupa Yonetim Kurulu
Diplomasi, kendi Ulkelerindeki Ulusal
Yénetim Kurulu Enstittleri tarafin-
dan verilen sertifikalari tamamlamis
yonetim kurulu Gyelerini hedefleyen
ileri dlzey bir 6grenme firsati olarak
tasarlandi.

2027de olusturuldugundan bu yana
Avrupa Yoénetim Kurulu Diplomasi,
sardurulebilirlik, Cevresel, Sosyal ve
Yoénetim (ESG) konularina glclt bir
vurgu yapliyor. Program, yénetim ku-
rulu Gyelerine 6zellikle AB Yesil Mu-
tabakatrndan kaynaklanan dizenle-
yici gereklilikler hakkinda kapsamli
bir anlayis sunuyor. Bu konular gin-
celligini korurken, ecoDa kurumsal
yonetimde ortaya c¢ikan yeni zorluk-
lari ele almak icin mufredati strekli
glncelliyor.

GUVENLIK DENETIMI, RiSK
YONETiIMi VE KURUMSAL
STRATEJi

GUnUmuUzde program, yonetim kuru-
lu dlzeyinde jeopolitik riskler, yapay
zeka ve siber glvenlik gibi temel te-
malari da iceriyor. Temel 6grenme he-
deflerinden biri ise siber glUvenlik ve
jeopolitik risklerin, bagimsiz konular
olarak ele alinamayacagi, aksine yéne-
tim kurulu sorumluluklarinin ayrilmaz
bir parcasi oldugunu vurgulamak. Et-
kili yonetim, glvenlik denetimini ve
risk yonetimini daha genis kurumsal
stratejiye entegre etmeyi, en Ust du-
zeyde direnc¢ ve bilingli karar alma su-
reclerini saglamayi gerektiriyor.

Avrupa Yoénetim Kurulu Diplomasi,
yonetim kurulu UGyeleri tarafindan
yoénetim kurulu Gyeleri i¢in tasarlan-
mis benzersiz bir editim girisimi ola-
rak éne cikiyor. Program, su énemli
avantajlari sunuyor:

Avrupa Yoénetim Kurulu Diplomasi
(EBD), farkli gecmislere, sektorlere
ve ybnetim modellerine sahip yo-

Avrupa Yénetim Kurulu Diplomasi

netim kurulu Uyeleri arasinda fikir
alisverisini kolaylastiriyor. Bu akran
O6grenme yaklasimi, bilgi paylasimini
artirarak katilimcilarin cesitli bakis
acilari ve deneyimlerden faydalan-
masini saghyor. Farkli kurumsal yoé-
netim cercevelerine sahip meslek-
taslarla tanismak, ortak zorluklari
tartismak ve en iyi uygulamalari pay-
lasmak, bu programi basit bir egitim
kursunun &tesine tasiyan zenginles-
tirici bir deneyim haline getiriyor.

Ulusal sertifika programlari belir-
li bir UGlkeye &6zgl ydnetim cerce-
velerine odaklanirken, EBD ydne-
tim kurulu Gyelerini ulusal sinirlarin
Otesinde disUnmeye tesvik ediyor.
Dilnya giderek daha baglantili hale
geldikce, yodnetim kararlari kiresel
egilimler tarafindan sekillendiriliyor.
Program, yénetim kurulu Uyeleri-
nin Avrupa’daki kurumsal ydnetim
modellerini ve bunlarin uluslararasi
gelismelerle etkilesimini daha iyi an-
lamalarina olanak taniyor. Bu, daha
genis perspektif, ydnetim kurulu rol-
lerinde daha stratejik bir yaklasim
benimsemelerini saglayarak, hizla
degdisen klresel ekonomide etkili ka-
rar alma slreclerini garanti ediyor.

Program, katilimcilara ydnetimle il-
gili zorluklari uygulamali olarak ele
almalarina yardimci olan gercek vaka
analizlerini iceriyor. Bu vakalar, ger-
cek kurumsal deneyimlerden alinarak
yénetim zorluklarinin nasil gelistigini

ve stratejik kararlarin nasil alindigini
gobsteriyor. Bu vakalari inceleyerek,
yonetim kurulu Gyeleri analitik be-
cerilerini gelistiriyor ve karmasik yo-
netim durumlarinda risk ve firsatlari
daha iyi degerlendirme yetenegi ka-
zanlyorr.

YONETIM KURULU UYELERININ
ASMASI GEREKEN ZORLUKLAR

Avrupa Yonetim Kurulu Diplomasi
doért gunltk bir program olarak ya-
pilandirildi. U¢c temel gindn ardin-
dan, katilimcilar belirli bir yénetim
konusuna odaklanabilecekleri dér-
dUincl glnU secebilir. Bu moddler
yaklasim, yonetim kurulu Gyelerinin
denetim komiteleri (modul 1), yone-
tim kurulu-hissedar diyalogu (mo-
dal 2) veya iklim ve strdUrulebilirlik
konulari (modul 3) gibi alanlarda
derinlemesine bilgi edinebiliyor. Bu
6zel moduller, katilimcilar arasinda
blyUk ilgi goériyor cUnkl ydnetim
kurulu Gyelerinin asmasi gereken en
6nemli zorluklari derinlemesine ele
aliyor.

Dort glnlik programi tamamladik-
tan sonra katilimcilar, Diploma almak
ve Subat 2025 itibariyla 140’1 asan
EBD Mezunlari topluluguna katilmak
icin coktan secmeli bir sinava girmek
zorunda. 2024 itibariyla, program
yilda Uc¢ kez dizenlenecek sekilde
genisletildi.

Avrupa Yoénetim Kurulu Diplomasi,
ecoDa’nin Avrupa genelinde kurum-
sal ydénetim mikemmeliyetini artirma
misyonuyla uyumlu. Bireysel ydnetim
kurulu Gyelerinin becerilerini gelisti-
ren program, Avrupa’daki sirketlerde
genel yonetim kalitesine katkida bu-
lunuyor.

Sonu¢ olarak, kurumsal ydnetimin
her zamankinden daha karmasik hale
geldigi bir donemde, ydnetim kuru-
lu Gyeleri icin strekli egitim bir lUks
degdil, bir zorunluluk. Avrupa Ybne-
tim Kurulu Diplomasi, ydnetim kurulu
Uyelerini daha etkili, bilgili ve uyumlu
hale getirmek icin pratik bilgi, akran
6grenimi ve Avrupa perspektifini bir-
lestiren ileriye donUk bir yaklasimi
temsil ediyor.



JEN SISSON

International Corporate
Governance Network (/ICGN)
Genel Mdddrd

Uluslararasi Kurumsal Yonetim AQi
(ICGN), 90 trilyon dolari asan varhgi
ybneten yatirimcilari temsil ediyor.
Uyelerimiz, kurumsal y®&netim ve
yatirimci sorumlulugu ekosistemine
yatirim yapan varlik sahipleri, varlk
yoéneticileri ve hizmet saglayicilarin-
dan olusuyor. Temel misyonumuz,
dinya capinda yuksek kurumsal
yoénetim ve yatirrmci sorumlulugu
standartlarini savunurken, “G” un-
surunun kilit &nemde oldugunu vur-
guluyor. Kurumsal yénetim, yatirm
uygulamalarinin ve uzun vadeli s(r-
darulebilir kurumsal basarinin teme-
lini olusturuyor. 2025 vyili itibariyla,
gucld kurumsal ydonetim uygulama-
larinin kritik dnemini ortaya koyan
cesitli temel egilimler 6ne cikiyor.

TEMEL PRENSIPLERE ODAKLANMA

GUc¢lt yonetim ilkelerine yonelik ye-
nilenmis bir odaklanma dénemine
giriyoruz. Bu, yalnizca belirli kutu-
cuklari isaretlemekle ilgili degildir;
glclt ve etkili ydnetim, uzun vadeli
sUrdurulebilir kurumsal basarinin te-
mel tasidir.

ICGN Uyeleri de dahil olmak Uzere
yatirimcilar, sirket yénetim kurullari
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Kurumsal YOonetimde
Uluslararasi

Egilimler:
2025 Gorunumu

Yatirimcilar, yatirnm yaptiklari sirketlerin yénetimini ciddiye
aliyor ve bu temel prensiplere yonelik odaklanma, hissedar
oylama egilimlerinde kendini gdsteriyor. Yatirimcilar,
beklentileri karsilamayan yénetim uygulamalarinda
yonetim kurulu liyeliklerine karsi oy kullanarak sorumluluk

mekanizmalarini artiriyor.

ve Ust yonetimler, uzun vadede glc-
|G getiriler saglayan basaril sirketler
olusturma ortak hedefini paylasiyor.
GUNUmMUz is dinyasinin giderek kar-
masiklasan yapisinda, sirketlerin yol
almasini saglayan saglam kurumsal
yoénetim cercevelerinin olusturulma-

sini vurgulayan, is birligine dayali bir
yaklasima ihtiyacimiz var. Bu, hizla
gelisen yapay zeka gibi teknolojik
ilerlemelerin etkisi ve finansal aci-
dan 6nemli sGrdUrulebilirlik raporla-
masinin artan denetimi gibi unsurla-
riiceriyor.
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YONETIMLE iLGiLi KONULARI ELE
ALAN TEKLIFLERE DESTEK ARTIYOR

Yatirimcilar, yatirim yaptiklari sir-
ketlerin yénetimini ciddiye aliyor
ve bu temel prensiplere yoénelik
odaklanma, hissedar oylama egi-
limlerinde kendini g&steriyor. Yati-
rimcilar, beklentileri karsilamayan
ydnetim uygulamalarinda yénetim
kurulu Gyeliklerine karsi oy kulla-
narak sorumluluk mekanizmala-
rini artirtyor. 2024 yili boyunca,
ABD’de hissedar tekliflerine verilen
genel destek sabit kalirken, yéne-
timle ilgili konulari ele alan teklif-
lerde destek oraninin énemli 6l¢l-
de arttigi gdézlemleniyor. Ozellikle,
nitelikli cogunluk oylama standart-
larinin kaldirilmasina yonelik tek-
liflerin daha fazla destek gérmesi,
yatirimcilarin temel kurumsal yoé-
netim ilkelerini ve hissedar haklari-
ni glc¢lendirme konusundaki karar-
[1hgini ortaya koyuyor.

JEOPOLITIK RiSKLERIN YONETIMi

Dinya genelinde artan jeopolitik
gerilimler, silahli catismalar, yanls

bilgilendirme kampanyalari, verile-
rin siyasallasmasi ve siber tehditler,
yoénetim kurullari ve yatirimcilar icin
o6nemli zorluklar olusturuyor. Yo6-
netim kurullarinin, bu riskleri pro-
aktif bir sekilde ele alarak sirket
operasyonlari ve tedarik zincirleri
Uzerindeki potansiyel etkilerini de-
Jgerlendirmesi gerekiyor. Bu etkiler;
tedarik zinciri kesintileri, artan ener-
ji maliyetleri, ticaret kisitlamalari ve
yaptirimlardan, c¢alisan gUvenliginin
saglanmasina yonelik hayati 6neme
sahip tedbirlere kadar genis bir yel-
pazede ortaya cikabilir.

Bu risklerin yénetimi icin bUtincul
bir yaklasim gerekli. Oncelikle po-
tansiyel risklerin belirlenmesi, ardin-
dan bu risklerin sirketin is modeli,
stratejisi ve operasyonlari Uzerinde-
ki etkilerinin anlasilmasi gerekiyor.
GUclt  kurumsal ydnetim, saglam
yolsuzluk karsiti politikalar, detayl
tedarik zinciri incelemeleri ve pay-
daslarla etkili iletisim bu sUrecte
kritik rol oynuyor. Sirketler, kriz ya-
sanana kadar beklemek yerine, risk
yonetimine yoénelik 6nlemleri pro-
aktif bir sekilde uygulayarak esnek-
lik ve dayaniklilik kazanmali. Maddi
etkiler belirlendiginde, yénetim risk
azaltma stratejilerine odaklanmali,
yonetim kurullari gdzetim saglamali
ve yatirimcilar, uygulanan énlemler
ile olasi uzun vadeli sonuclari anla-
mak icin sirketlerle etkilesimde bu-
lunmalidir.

YAPAY ZEKA iLE iLGILi RiSKLERIN
VE FIRSATLARIN YONETIMi

Yapay zekanin yuUkselisi, bayuk fir-
satlar sundugu gibi dnemli riskler
de barindiriyor. Yapay zekanin etkin
bir sekilde ydnetimi, cok yénlU bir
yaklasim gerektiriyor. Yapay zekayi
operasyonel verimlilik ve daha iyi
karar alma sUrecleriicin kullanan sir-
ketlerin, ilgili etik hususlar Uzerinde
dikkatle dlustnmesi ve yatirimcilari-
na bu teknolojiyi nasil kullandiklari-
na dair seffaflik saglamalari gereki-
yor.

Ornegin, veri setlerindeki olasi én-
yargilarin ele alinmasi, aciklanabilir
yapay zeka sUreclerinin saglanmasi
ve yapay zeka ile ilgili gelisen du-
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zenleyici cercevede proaktif bir se-
kilde yol alinmasi 6nemlidir. Gucli
veri yénetimi uygulamalari kritik rol
oynuyor, zira yapay zekanin c¢iktilari
dogrudan giris verilerinin kalitesine
bagl.

Yatirimcilar genellikle yapay zekanin
deger yaratma slrecine nasil katki-
da bulundugunu net bir sekilde or-
taya koyabilen sirketleri tercih edi-
yor. Yapay zekanin stratejik olarak is
hedefleriyle uyumlu entegrasyonu
yatirimcilar icin énemli. BT altyapi-
sina yatirrm ve yetenek edinimine
yénelik somut taahhutler, sirketle-
rin yapay zekay! basarili bir sekilde
uygulama konusundaki kararhilhigini
gbsterebilir.

HiSSEDAR HAKLARI

Hissedar haklarinin korunmasi ve
glclendirilmesi, 2025 vyilinda kritik
bir yonetim temasi olmaya devam
edecek. Bu haklar kulresel 6lcekte
tehdit altindadir ve yatirim sistemi-
nin hesap verebilirlik ve mulkiyet
haklari temelinde isleyisini zayiflat-
ma potansiyeline sahip.

ICGN, glclU hissedar haklarini ak-
tif olarak savunuyor. Avrupa Ko-
misyonu’na sundugumuz &neriler
arasinda oylama sUreclerindeki
engellerin kaldirilmasi, genel kurul
uygulamalarinin standartlastiriima-
si, cok sinifli hisse yapilarinin sinir-
landirilmasi ve glvenilir sGrddrule-
bilirlik raporlamasinin saglanmasi
yer aliyor.

SURDURULEBILIRLIKLE iLGILI
FINANSAL RAPORLAMA VE DENETIM

Yatirimcilar, finansal acidan &énemli
ve glvenilir sGrdarulebilirlik raporla-
masi talep ediyor. ICGN, Uluslararasi
Surduralebilirlik Standartlari Kuru-
lu'nun (ISSB) kuresel surdurulebi-
lirlik raporlama standartlarini gelis-
tirme misyonunu destekliyor. ISSB
Standartlarinin kapsaml bir sekil-
de benimsenmesi, sirketlerin kendi
raporlama sUreclerinin  kalitesine
odaklanmasini saglayarak yatirimci-
lar icin daha gUvenilir veriler suna-
bilir.

Denetim konusu da blUyUk 6énem
tasiyor. GUnUmuzde sirketler ge-

nellikle sinirli denetim slreclerin-
den gecerken, vyatirimcilar daha
kapsamli ve glvenilir bir denetim
standardi talep ediyor. Yonetim ku-
rullar;, denetimi gerceklestirecek
saglayicilari dikkatle degerlendir-
meli ve teknik yeterliliklerinin yani
sira sirketin faaliyetlerine 6zgU sUr-
durulebilirlik baglamina dair anla-
yislarini da gbéz éninde bulundur-
mall.

SONUC

2025 yili kurumsal ydnetim acisin-
dan yogun bir gindeme sahip ve
ICGN olarak 30. yilimizi kutladigimiz
bu dbnemde, sizleri konferanslari-
mizda, forumlarimizda ve web semi-
nerlerimizde gérmeyi umuyoruz.

ICGN, kurumsal yoénetim standart-
larini gelistirmek amaciyla yatirimci
odakli calisan bir ag. Calismalarimizi
dért temel alanda yogunlastiriyoruz:
1. GUclU ve etkili yénetim kurullari
2. Hissedar haklarinin korunmasi

3. GUvenilir raporlama

4. Yatirimci sorumlulugunda en iyi
uygulamalar
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DR. ROGER BARKER

Institute of Directors (loD)
Politika ve Kurumsal
Yonetim Direktori

Mayis 2024’te, ingiliz medikal cihaz
devi Smith & Nephew, CEO’su De-
epak Nath’iIn 9.5 milyon sterlinlik
maas paketine karsi tepkiler Gzerine
yvapilan bUyuUk oylamadan sorunsuz
ciktl. Oylamaya katilan yatirimcilarin
neredeyse vyarisi, grubun ABD mer-
kezli patronunun maasini Ucte bir
oraninda artirma planlarini reddetti.
Smith & Nephew’a yoénelik bu yati-
rimci tepkisi, bir yénetim kurulunun,
cazip maas ve bonus tesvikleriyle
yonetici yeteneklerini tutundurmak
ve odullendirmek isterken, ayni za-
manda hissedar tabanini yanlarinda
tutma cabasi arasindaki icsel gerilimi
ortaya koydu.

Smith & Nephew, CEO maaslarini
ABD rakipleriyle esitleme muicadele-
si veren tek Birlesik Krallik merkezli
sirketi degil. AstraZeneca, BP, GSK,
Tesco ve BooHoo, son ddnemde yo6-
neticilerine yénelik maas anlasmala-
rina karsi tepkilerle karsilastilar. S&N
baskani Rupert Soames, sirketlerin
yurt disindaki gelirlerinin oraninin
gbz 6nUnde bulundurulmasi gerek-
tigini savundu. Ozellikle uluslararasi
faaliyet gdsteren Birlesik Krallik yo-
netim kurullari Gzerinde, en Ust dlizey
yoneticilerine daha yuUksek maas ve
bonuslar teklif etme konusunda gide-
rek artan bir baski var.

YoOneticli
Perspektifinden
Yetenekleri Cekmek

Bir organizasyonun kiltirindeki anahtar faktérler;
kurumsal kisiligi, tarihi, cevresi ve liderlik yapan kisiler ile
calisanlardir. Bunlar, sirketlerin list diizey pozisyonlarda
yetenek ¢cekmesi ve tutundurmasi icin ¢ok 6nemlidir.

KURESEL CAPTA YETENEK iCIiN
REKABET TESVIiK EDILMELI

Bu gorls, Londra Borsasi’nin bas-
kani Dame Julia Hoggett tarafin-
dan da surekli olarak dile getirildi.
Hoggett, Birlesik Krallik sirketleri-
nin, Ust dlzey yetenekleri tutun-
durabilmek ve islerin yurt disina,
Ozellikle de ABD’ye kaymasini en-
gellemek icin daha fazla maas
o6demesi gerektigine  inaniyor.

~av

Hogget, 2023 yilinda sdyle demis-
tir: ““Birlesik Krallik sirketlerinin,
klresel capta yetenek icin rekabet
etmelerini tesvik etmeli ve destek-
lemeliyiz, boylece sirketlerin ken-
dilerini burada kurmalari, kalmalari
ve blyUmeleri icin cazip bir yer ol-
maya devam ederiz. Aksi takdirde,
en bUyuUk ihracatlarimizin beceriler,
yetenekler, vergi gelirleri ve bunlari
Ureten sirketler haline gelmesini iz-
lemeye devam ederiz.”
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Bir kurulus olarak, Direktorler Ensti-
tlsU, yoneticileri cekmek ve tutun-
durmak icin dogru maas miktarinin
ne olmasi gerektigi konusunda ta-
rafsiz bir gérlse sahip. Biz, sunulan
odullerin  performansla bagdlantili
olup olmadigini ve bireyleri tesvik
etmek icin kullanihp kullaniimadi-
dini sorgulamaya devam ediyoruz.
Nihayetinde, yatirimcilar, ydénetim
kurullarinin bu dengeyi dogru kurup
kurmadigina karar vermeli.

Ayrica, finansal tazminatin, dogru
insanlari bir kurulusa cekmek ve on-
lari tutundurmak icin tek basina en
onemli faktér olmadidina inaniyo-
ruz. Yonetim kurullari, kaltGrdn or-
ganizasyonun basarisini belirleyen
anahtar bir faktdor oldugunun gide-
rek daha fazla farkina variyor.

KURUMSAL KULTURUN ROLU

“Sirket kulturd, stratejiyi kahvaltida
yer”, Peter Drucker’in UnlG sézudar.
Drucker, stratejinin dnemsiz oldu-
Jgunu kastetmemistir, ancak gulclu
ve glclendirici bir kaltdrin, orga-
nizasyonel basariyl elde etmenin
daha guUvenilir bir yolu oldugunu
ifade etmistir.

Bir organizasyonun kultar(, calisan-
larin isyerinde nasil davranmasi ve
performans goOstermesi gerektigi
ve kararlarin nasil alinmasi gerekti-
gi konusunda paylasilan degerler,
inanclar ve varsayimlardan olusur.
Bir organizasyonun kuUltUrindeki
anahtar faktorler, kurumsal Kkisiligi,
tarihi, cevresi ve liderlik yapan kisi-
ler ile calisanlardir. Bunlar, sirketle-
rin Ust dlzey pozisyonlarda yetenek
cekmesi ve tutundurmasi icin cok
dnemlidir. Tersine, zayif bir kurumsal
kultar genellikle bir sirketi bUyUk bir
itibar kaybina maruz birakir ve hic-
bir yénetici bunun CV’sinde olmasi-
ni istemez.

Belki de kaltarun kritik roline dair
en iyi 6rnek, Birlesik Krallik’taki Pos-
ta Ofisi skandalidir. Burada, ydnetim
kurulu ve Ust dlzey ydnetim ekibin-
de var oldugu belirtilen ‘zehirli kul-
tar’, 900’den fazla calisanin isleme-
dikleri suclarla mahkdm edilmesine
ve yobneticilerin yanlis olduklarini

gbsteren kanitlara gdz yummalarina
neden olmustur.

GUclU bir kurumsal kultlr insa et-
mek, yonetim kurulunun ve Ust di-
zey yobnetimin benimsedigi liderlik
tarziyla baslar. Kultar, bir organizas-
yondaki glnlik deneyimi yaratan
seydir ve glcll bir ktlttrde, calisan-
lar baghdir ve motive olurlar. Ayrica,
aclk beklentiler de vardir: Calisanlar,
kendilerinden ne beklendigini bilir,
beklenen yanitin dogru olduguna
inanir ve uygun sekilde édullendiri-
leceklerini disundr.

Kaltardn, calisan baglhg Gzerinde
dogrudan bir etkisi oldugu bilini-
yor. Sirketlerin basariya ulasabilme-
si icin en iyi yetenekleri cekmesi ve
tutundurmasi gerekir. Arastirmalar,
calisanlarin, sirket ktltUrlerinin ken-
dilerine uygun olmadigi takdirde iyi
is tekliflerini reddedebileceklerini
gbsteriyor. Sirket kultUrlerinin kdtd
oldugunu séyleyen calisanlarin, ay-
rica 12 ay icinde alternatif pozisyon-
lar arama olasiliklari daha yuUksektir.

Workbuzz tarafindan yapilan 2022
tarihli bir arastirma, isyeri kGltara-
nin maas ya da esnek calismadan
daha fazla yetenek cektigini ortaya
koymustur. 300 Birlesik Krallik is li-

deri, insan kaynaklari profesyoneli
ve calisanin katildigr anket, Birlesik
Krallik calisanlarinin ve is liderlerinin
neredeyse yarisinin (ylzde 45) “ha-
rika” bir kGltara, yeni bir is ararken
en 6nemli faktdér olarak siraladigini
gbdstermis.

Ayrica, is basvurusu yapanlarin en
onemli &6nceligi, harika bir calisan
deneyimi saglayan bilingli bir kul-
tardlr; maas (ylzde 31) ve zorlu is
(ylUzde 28) ise ikinci ve U¢Uncl sira-
da yer aliyor. DordlnclU ve besinci
siralarda ise esnek calisma dlzenle-
meleri ve kariyer ilerleme olanaklari
yer almis (her biri ylzde 27).

Olumlu bir sirket kaltard, calisan
baglhgini artirir ve bu da islet-
me icin olumlu sonuclar dogurur.
Bagl calisanlar, olumlu bir is de-
neyimi yasar ve daha verimli olur.
Ayrica, daha az bagl calisanlara
kiyasla devamsizlik oranlari duser.
Dahasi, olumlu bir sirket kultara,
calisanlarina sadece tatmin ve is
tatmini saglamakla kalmaz, ayni
zamanda iyi bir ruh saghgi ve iyilik
hali sunar.

Bir sirketin kGltGrind, kaltirden en
cok etkilenen calisanlarin katkilariy-
la gelistirmek &nemlidir. Calisanla-
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ra neyin 6énemli oldugunu sormak,
yoénetim kurulunun dogru seylere
odaklanmasina yardimci olur. Onla-
rin geri bildirimleri, kendileri ve sir-
ket icin iyi calisan glc¢lld bir kaltar
gelistirmek icin cok dnemlidir.

ABD’de, Amazon, Meta, Ford, Har-
ley Davidson ve McDonald’s gibi
blUyUk sirketler, Baskan Trump’in
tim federal DEI (cesitlilik, esitlik
ve kapsayicilik) programlarini iptal
etme cagdrisi Uzerine DEI dnlemleri-
ni geri cekmeye basladi.

Bu durum, diger Ulkelerdeki islet-
melerin, &ézellikle genc¢ nesil ydoneti-
ciler ve calisanlar tarafindan deger
verilen bu girisimlere daha az odak-
lanmayi distnlp disinmeyecekle-
rini sorgulatiyor.

Birlesik Krallik’ta Occupational He-
alth Assessment tarafindan, 140
isveren Uzerinde yapilan son bir
anket, 10°da 7’sinin (ylzde 69) Bas-
kan Trump’in politika degisikliginin
ingiltere isletmelerini etkileyecedini
disUndigunl ortaya koydu. Ancak,
ingiltere isverenlerinin codunlugu

s

(yUzde 53) esitlik ve cesitlilik politi-
kalarini desteklemeye devam ettik-
lerini soyledi. Beste birinden fazlasi
(yUzde 22) DEI girisimlerinin daha
da glclendirilmesini istediklerini ve
ylzde 3Ti mevcut girisimlerin “tam
olarak dogru” oldugunu dUsinduk-
lerini sdyledi.

Bircok yodnetici, DEI girisimlerini, or-
ganizasyonlarinda aclk ve kapsayicl
bir kurumsal kultdr yaratmanin 6nem-
li temelleri olarak goériyor. Sonucg ola-
rak, DEI politikalari, en iyi calisanlari
cekmeye ve tutundurmaya yardimci
oluyorsa, organizasyonlar tarafindan
degerli olmaya devam edecektir.

Ozetle, yetenek cekme ve tutundur-
ma konusundaki herhangi bir tartis-
mada maas Uzerine yogunlasmak
cok kolaydir. Bu, yénetim kurullarin-
da 6nemli bir faktdérdlr, ancak ge-
nellikle tim hikaye degildir. GUclu
bir kurumsal kultir de ayni derece-
de dnemlidir ve bir sirketin degerle-
ri, hedefleri, calisan girdisi ve calis-
ma deneyimiyle ydnetim kurulunun
denetimi altinda sekillenir.

Calisanlar, bir organizasyonu cazip
bulacak ve orada kalmaya bagli ola-
caklardir, tabii ki ne yapmaya ca-
listigina ve benimsedigi degerlere
inanirlarsa. Bu da uzun vadede is
performansinin iyilesme olasiligi ar-
tacaktir.
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daha yiice bir amag yoktur.
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TKYD Enstitu

Kurumsal yénetim anlayisinin Ulkemizde taninmasi, ge-
lismesi ve en iyi uygulamalariyla hayata gecirilmesi mis-
yonuyla hareket eden ve 2003 yilinda gdénulli bir sivil
toplum kurulusu olarak kurulan Turkiye Kurumsal Yone-
tim Dernegdi (TKYD)'nin, 20 yillik birikimi 2022 itibariyla
TKYD Enstitd marka kimligi ile yeni bir boyut kazandi.

Faaliyetleri

Dernek olarak buglne kadar yUrGttigimuz egitim faa-
liyetlerimiz, 2022 yil itibariyle TKYD Enstitl catisi altin-
da devam ediyor. TKYD EnstitQ, ulusal ve uluslararasi is
birliklerinde, kurumsal yénetim ve ilgili alanlarda bilginin
ve tecrUbenin paylasiimasini ve iyi uygulamalarin gelisti-
rilmesine destek olmak hedefiyle calismalarini yarGttyor.

TKYD ENSTITU FARKI

Bilgi Birikimi

Tlrkiye Kurumsal Yénetim Derne-
gi'nden gelen yirmi yillik bilgi ve tec-
ribenin profesyonel ve sistematik
olarak harmanlandigi yeni bir kurum-
sal kimlik

Ozel icerik
TUm paydaslarin ihtiya¢c ve talep-
lerine cevap verebilen 6zel tasarim
programlar

Egitmen Kadrosu

Alaninda uzman, is dlUnyasinda bi-
linen, yoneticilik deneyimine sahip
profesyonel egitmen kadrosu

Tecriibe

Bilgi ve tecrlbe paylasimina dayali
bakis acimiz ile uygulamaya ydnelik
programlar

Giincellik

Ulusal ve uluslararasi alanda kurum-
sal yonetim konusunda glndeme
hakim, yerel ve uluslararasi mevzuati
yakindan takip, kaynaklara kolay eri-
sim

EGIiTiM KATEGORILERI

Kurumsal Egitimler

Kurumsal egitim programlarimiz ile
Ozel sektdr, kamu kuruluslari ve sivil
toplum kuruluslarinin ihtiyaclarina
yénelik olarak hazirlanan 6zgln egi-

tim programlarini faydaya sunuyor,
ilgili kurumlarin ihtiyaclarina cevap
veriyoruz.

Her kurum icin 6zel olarak, kurumun
ihtiyaclari dogrultusunda tasarlanan
programlarla teorik bilgiyi tecrlUbe
paylasimina dayali anlatimlar, work-
shoplar ve pratige ydnelik uygula-
malar ile sunuyoruz. Bu programlar
kurumlarin taleplerine gdre c¢evrim
ici ortamda veya yUz ylze egitimler
olarak duzenlenebiliyor.

Bireysel Egitimler

Bireysel egitimlerle, kurumsal ydne-
timle ilgili alanlarda bilgi ve tecribe-
nin paylasiimasini, bu sayede birey-
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lerin sorumlu olduklari kurumlarda
iyi uygulamalarin gelistirilmesi icin
yUrUtecekleri calismalara ve bireysel
gelisimlerine katki sunmayi hedefli-
yoruz.

SERTIFIKA PROGRAMLARI
Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim
Programi

TKYD Enstitd olarak Galatasaray
Universitesi Kurumsal Y&netim, De-
netim ve Uyum Calismalari Uygula-
ma ve Arastirma Merkezi (KUYDEM)
destedi ile hazirlanan Yénetim Kuru-
lu Uyeligi Gelisim Programi; egitim,
vaka calismalari, tecribe paylasimi
webinarlari, mentor-menti goérUs-
meleri ve Yonetim Kurulu Toplantisi
Simulasyonlari olmak Uzere dért bd-
[Umden olusuyor.

Toplam 9 hafta sliren programin so-
nunda katilimcilara, Galatasaray Uni-
versitesi Kurumsal Yonetim, Denetim
ve Uyum Calismalari Uygulama ve
Arastirma Merkezi (KUYDEM) tara-
findan katilim sertifikasi veriliyor.

Programa halihazirda yénetim kurulu
Gyesi olanlar, aile sirketlerinde yéne-
time katilan ya da katilmaya hazirla-
nan yeni nesil aile Gyeleri, ydnetim
kurulu Gyeligine aday C Level yéne-
ticiler ve yonetim danismanlari bas-
vurabilirler.

ecoDa is Birligi ile TKYD Yonetim
Kurulu Uyeligi Gelisim Programi
TKYD Enstitd olarak, Yonetim Kuru-
lu Uyeligi Gelisim Programi’nin ileri
seviyesini hayata gecirmeyi planl-
yoruz. Uyesi oldugumuz ecoDa ile is
birligi kapsaminda, TKYD Enstitl Yo-
netim Kurulu Uyeligi Gelisim Progra-
mi'ni uluslararasi en iyi uygulamalar
dogrultusunda gelistirmeyi hedefli-
yoruz. Bu cercevede, ydnetim kuru-
lu Gyelerinin yetkinliklerini artirmaya
yonelik egitim programlari dizen-
leyerek, kurumsal ydnetim alaninda
daha glcli ve donanimli liderler ye-
tistirmeyi amacliyoruz.

TKYD Yé&netim Kurulu Uyeligi Gelisim
Programi mezunlarina &zel katilim
imkanlari sunulacak olan program ile
ilgili gelismeleri tkydenstitu.org ad-
resinden takip edebilirsiniz.

ecoDa European Board Diploma
ecoDa tarafindan gelistirilen Europe-
an Board Diploma, Avrupa’daki yo-
netim kurulu Gyeleri icin 6zel olarak
tasarlanmis prestijli bir programdir.
Ulusal yénetim kurulu egitim prog-
ramlarini tamamlayici nitelikte olan
bu program, ydnetim kurulu Uyele-
rinin Avrupa’daki kurumsal ydnetim
modellerini daha iyi anlamalarina ve
uluslararasi en iyi uygulamalari be-
nimsemelerine olanak sagliyor. Ger-
cek vaka analizleri ve akran 6grenme
deneyimiyle zenginlestirilen icerik,
katilimcilara yol gdsterici bir pers-
pektif sunarak, sirketlerin dedisen
beklenti ve gerekliliklere uyum sag-
lamalarina yardimci oluyor.
Programin ana 6drenme hedefleri
arasinda Avrupa’daki kurumsal yo-
netim modellerinin temel 6zellikleri-
ni kavramak, is modellerini degisen
zorluklar dogrultusunda yeniden
sekillendirmek ve surdurulebilirlik
ydénetiminde en iyi uygulamalari be-
nimsemek yer aliyor. Ayrica, yenilikci
yénetim yaklasimlarini tesvik ederek
deger yaratimini desteklemeyi ve
Avrupa’daki yeni ydnetim dlzenle-
melerini en iyi uygulamalarla entegre
etmeyi amacliyor.

TKYD olarak, ecoDa is birligiyle Av-
rupa’nin énde gelen yénetim kuru-
lu egditim programlarini Turkiye'ye
kazandirma calismalarina devam
ediyoruz. Bu kapsamda, TKYD Ge-
nel Sekreteri GUray Karacar, ecoDa
European Board Diploma programi-
nin bahar dénemine katilarak ulusla-
rarasi kurumsal ydnetim alanindaki
en glncel bilgi ve uygulamalari ya-
kindan deneyimleme firsati buluyor.

ESG Sertifika Programi

TKYD Enstitd, ESG’yi uzun vadeli
blUyUmenin temel itici glcl olarak
gbren kurumlar icin ESG Sertifika
Programi’ni, International Finance
Corporation (IFC) ve Bogazici Uni-
versitesi destedi ile hayata gecirdi.

10 egitim modull ve 2 adet tec-
rlbe paylasimina dayali webinar,
vaka calismasi ve ESG Liderleri ile
6gle yemeginden olusan program-
da, uzun vadeli bliylimenin anah-
tari olarak gérilen ESG’nin, deger
odakli stratejinin ve bu strateji
dogrultusunda sekillenen is mo-
dellerinin sirketlere getirileri ele
alinyor.

Bu program, gelecekte diinyanin na-
sil evrimlesecegdini, sistemlerin nasil
gelistirecegdini, uygulama ydntem-
lerini ve Ozellikle ESG yéneticiligini
vurgulamakta; profesyonellerin sir-
duralebilirlik hedeflerini sistemleri-
ne nasil entegre edeceklerini 6gren-
meleri icin tasarlanan bir uzmanhk
programidir.

Genel Katilima Acik Egitimler

1 farkh kategoride yaklasik 52
farkli egitim programi sunuyoruz.
Genel katilima acik egitim prog-
ramlari bir yarim gln veya iki ya-
rim glnlUk programlar olarak fiziki
olarak veya cevrim ici olarak du-
zenleniyor.

TKYD Enstitt faaliyetleri ve prog-
ramlari hakkinda detayli bilgi almak
icin enstitu@tkyd.org adresinden ve
0216 510 33 22 numarall telefondan
bize ulasabilirsiniz.
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TKYD ENSTITU SERTIFIKA PROGRAMLARI
YOGUN iLGi iLE DEVAM EDIYOR

ESG Sertifika Programi 2. D6nem Mezuniyeti Gergeklesti

TKYD Enstité’ndn, IFC is birliginde ve Universitesi Finans
Uygulama ve Arastirma Merkezi destegdi ile dlizenledigdi
ESG Sertifika Programi’nin 2. D&nem mezuniyet toreni 13
Aralik 2024 tarihinde gercgeklesti.

Mezuniyet glinl Bogdazici Universitesi Kennedy Lodge’da
gerceklesen 6gle yemeginde liderler; BoJazici Universi-
tesi Finans Uygulama ve Arastirma Merkezi MudrQ Prof.
Dr. Vedat Akgiray, Bogazici Universitesi Finans Uygula-
ma ve Arastirma Merkezi Mldur Yardimcisi Prof. Dr. Cem
Avcl ve s Enerji Yatirimlari Yonetim Kurulu Uyesi Bur-
han Ergene, TKYD Y&netim Kurulu Uyesi ve ESG Calisma
Grubu Baskani Av. Nihal Mashaki moderasyonunda prog-
ram katilimcilari ile bir araya geldi.

Bogazici Universitesi Nafi Baba Binasinda gerceklesen
mezuniyet téreninde ise; katihm sertifikalari takdim edi-

lerek, katilimcilar ESG Sertifika Programi’nin 2. dénemini
basari ile tamamladilar.

Yénetim Kurulu Uyeligi Gelisim Programinin
7. D6nemi Tamamlandi

TKYD Enstitd’nin, Galatasaray Universitesi Kurumsal
Yonetim, Denetim ve Uyum Calismalari Uygulama ve
Arastirma Merkezi destegdiyle hayata gecirdigi Yonetim
Kurulu Uyeligi Gelisim Programi’nin 7. Ddnem mezuniyet
téreni 25 Subat 2025 tarihinde Moda Deniz KulUbU‘nde
gerceklesti. Mezuniyet tdéreni Yénetim Kurulu Uyeligi Ge-
lisim Programi Alumni Grubu ve TKYD kurumsal Uyeleri-
nin katihmi ile ddzenlendi.

Torende TKYD Enstitt YurGtme Kurulu Baskani Ali Kamil
Uzun‘un acilis konusmasiyla sertifikalar sahiplerine tak-
dim edildi.




Turkiye’'nin En Buyu
Entegre Endlstri Grubu

Rafineri, petrokimya, enerji, lojistik, depolama,
dogal gaz ticareti, iletimi ve dagitimi olmak Uzere,
her biri kendi alaninda yetkin grup sirketlerimizle
hizmet verdigimiz tim sektorlerde strdurilebilir
bUyUmeyi destekliyor, Ustun teknolojileri
kullanarak insan, toplum ve ¢cevre i¢cin deger
yaratmaya devam ediyoruz.

Azerbaycan ve Turkiye'nin guclne glg¢
katmak i¢cin var glicimuzle ¢alisiyoruz.
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TKYD ANADOLU SEMINERLERI’NIN
100. DURAGI GAZIANTEP OLDU

TKYD 2003 yilindan buglne Anadolu’nun her kdsesinde
kurumsal yénetim ilkelerini en iyi uygulamalari ile tanitmak,
benimsenmesine rehberlik etmek amaciyla seminerler di-
zenledi, rehber yayinlari faydaya sundu, arastirma raporlari
ile gelismeye acik alanlara dikkat c¢ekti. Bugline kadar 9
bini askin sirket hissedari ve profesyonel yéneticinin katil-
digi calismalari hayata gecirmek icin bilgilerini cdmertce
paylasan uzman konusmacilarimiza, desteklerini esirge-
meyen ulusal ve uluslararasi kuruluslara tesekklr ederiz.

Turk ekonomisinin temel tasi olan aile sirketlerinde kurum-
sal ydnetim ilkelerinin bir is yapma bicimi olarak benimsen-
mesi icin cabalarimiz artarak devam edecek, bu yolculukta
sivil toplum kuruluslarimiz ile bir araya gelerek daha etkin
calismalari icin katkimizi sunmaya devam edecegiz.

GAZIANTEP

is Portféy sponsorlugunda, Hedef Filo Partner Kurulus,
Nasil Bir Ekonomi Gazetesi is birliginde ve Gaziantep
Sanayi Odasi sahipliginde, 28 Subat 2025 tarihinde du-
zenlenen “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Kurumsal
Yoénetim Uygulamalari” paneli, TKYD Yoénetim Kurulu Bas-
kani Dr. Tamer Saka ve Gaziantep Sanayi Odasl Yonetim
Kurulu Baskani Adnan Unverdi’nin yaptidi acilis konusma-
siyla basladi.

Panelde TKYD Y&netim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka, is
Portfoy Genel MudUrd Burak Sezercan, Gaziantep Sana-
yi Odasi Ydnetim Kurulu Baskani Adnan Unverdi panelist
olarak, Nasil Bir Ekonomi Gazetesi Yayin Kurulu Baskani
Dr. Seref Oguz ise moderatér olarak yer aldi.

TKYD Genel Sekreteri GUray Karacar ise STK Destek
Programi kapsaminda “Etkin Sivil Toplum icin Kurumsal
Yoénetim” konulu seminerde sivil toplum kurulusu yoneti-
cileri ile bir araya geldi.

TKYD, ANADOLU SEMINERLERI’NDE DiJiTAL ¢OZUM-
LER VE REHBER YAYINLARI FAYDAYA SUNUYOR

Rehber yayinlar, arastirma raporlari, egitimler, sertifika
programlari ve seminerler araciligiyla is dinyasina 22 yil-
dir katki sunan TKYD, bu yil dijital ¢cdézUmler ve 6z deger-
lendirme araclarini icerige ekledi.

TKYD ayni zamanda 2025 yili itibariyla, yonetim kuru-
lu Gyelerinin daha etkin ¢alismasini saglamak, bagimsiz
yonetim kurulu Gyeligini tesvik etmek ve kadin yéneti-
ci sayisini artirmak amaciyla projelerini genisletecek ve
Anadolu Seminerleri ile bu ¢alismalari Anadolu illerinde
de faydaya sunacak.

IZMIR
Yilin ilk Anadolu Semineri; Aon Turkiye sponsorlugunda,
Hedef Filo Partner Kurulus, TAIDER Aile isletmeleri Der-
nedi ve Nasil Bir Ekonomi Gazetesi is birliginde ve Ege
Genc is insanlari Dernegdi (EGIAD) ev sahipliginde, 26 Su-
bat 2025 tarihinde dlzenlendi. Programda; TKYD Ybne-
tim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka, EGIAD Y®&netim Ku-

rulu Baskani Kaan Ozhelvaci ve TAIDER Yénetim Kurulu
Baskani Fatma Olten acilis konusmasiyla yer aldi.

istanbul Ekonomi Arastirma Yonetici Ortadi ve TKYD
Ekonomi Danismani Can Selcuki, Tarkiye’nin Ekonomik
ve Politik GUndemi hakkinda kisa bir degerlendirmede
bulundu. Panelde; TKYD Ybnetim Kurulu Baskani Dr. Ta-
mer Saka, Aon TlUrkiye Es-CEQ’su Selda Oknas Tanbay,
inci Holding Yénetim Kurulu Uyesi, TUSIAD Yénetim Ku-
rulu Uyesi ve EGIAD Danisma Kurulu Baskani Perihan
inci, Cagdas Cam A.S. CEQ’su Serdar Rasit Pirinc pane-
list olarak, Nasil Bir Ekonomi Gazetesi Genel Koordina-
tord ve Kose Yazari Vahap Munyar ise moderatédr olarak
yer aldi.
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TKYD Genel Sekreteri GUray Karacar ve TKYD Yonetim
Kurulu Uyesi, inci Holding Genel Sekreteri Filiz Morova
ineler “STK Destek Programi: “Etkin Sivil Toplum icin Ku-
rumsal Yonetim” konusu paylasimlarda bulundu.

izmir Ekonomi Universitesi ev sahipliginde diizenlenen,
dgrenciler ile biraya gelinen “Yeni Nesil is Dinyasi: Ku-
rumsal Yonetim ve Geng¢ Yoneticilerin Potansiyel RolU”
konulu panelde, TKYD Genel Sekreteri GUray Karacar,
ITA Legal & Advisory Ortadi & izmir Ekonomi Univer-
sitesi Mutevelli Heyet Uyesi Av. Aydin Bugra ilter pane-
list olarak, izmir Ekonomi Universitesi isletme Fakiilte-
si Uluslararasi Ticaret ve Finansman Baliumu Ogdretim
Uyesi Prof. Dr. Cumhur Coskun Kiictiikézmen ise mode-
ratér olarak yer aldu.

DIiYARBAKIR

Diyarbakir Ticaret ve Sanayi OdasI’'nin ev sahipliginde 5
Aralik 2024’te dlUzenlenen seminerin acilis konusmalarini
TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve Diyar-
bakir Ticaret ve Sanayi Odasi Baskani Mehmet Kaya ger-
ceklestirdi.

Panelde: TKYD Baskani Dr. Tamer Saka, TKYD Ydnetim
Kurulu Uyesi Filiz Morova ineler, TKYD Y&netim Kurulu
Uyesi Av. Nihal Mashaki, Yesil Ambalaj A.S. Genel MudUrt

Hasan Yesil, Diyarbakir Organize Sanayi Bélgesi Yonetim
Kurulu Baskani Mustafa Fidan konusmaci olarak yer aldi.

Etkinligin moderatorlGgind Nasil Bir Ekonomi Gazetesi
Yayin Kurulu Baskani Dr. Seref Oguz Ustlendi.

T
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TKYD, AVRUPA’NIN ONDE GELEN YONETIM KURULU
UYELERI ENSTITUSU ecoDa’YA UYE OLDU

TKYD, Avrupa’nin en énemli yonetim kurulu enstittlerin-

den biri olan ecoDa’ya Uye oldu. 21 lUlkede faaliyet gdste-
ren ve yaklasik 50.000 yénetim kurulu Gyesini kapsayan
ecoDa, kurumsal yonetim alaninda énemli bir referans
noktasi olarak kabul ediliyor.

Bu liyelik sayesinde TKYD iiyeleri:
® ecoDa egitimlerine, webinarlara ve sertifika programla-

rina katilabilecek, Bu adim, TKYD Uyelerine kiresel capta bir agin parcasi

®ccoDa etkinliklerine dahil olabilecek, olma ve kurumsal yonetim uygulamalarini gelistirme fir-
@®ccoDa yayinlarina erisim saglayabilecek. sati sunuyor.

- . .
@ The European Voice of Directors

TKYD’DEN KARADENiZ EKONOMIK iS BiRLiGi TESKILATI’NA ZiYARET

TKYD Yonetim Kurulu Baskani Dr.
Tamer Saka ve TKYD Genel Sek-
reteri Glray Karacar, Karadeniz
Ekonomik is Birligi Teskilati (KEI)
Daimi Uluslararasi Sekreteri BU-
ylkelci Lazar Comanescu’yu zi-
yaret etti.

Goérismede, KEI Gyesi Ulkelerde
TKYD temsilciliklerinin aciimasi,
kurumsal ydonetim alaninda is bir-
ligi firsatlarinin degerlendirilmesi
ve bolgesel projelerin gelistiril-
mesi konularinda fikir alisverisin-
de bulunuldu. KEI, sinir komsula-
ri arasinda ekonomik is birligini
artirma misyonuyla calismalarini
sUrdurtyor.

KURUMSAL YONETIM

DEGERLENDIRME KURUMSAL YONETIM DEGERLENDIRME RAPORU
HAFUHU 2n23 2023 SONUCLARI ACIKLANDI
§ . - Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi’nin 97 sirketi inceleyerek
Borsa Istanbul 100 Sirketlerinin hazirladigi Kurumsal Yonetim Degerlendirme Raporu 2023 ka-
Kurumsal Yonetim Uygulamalan muoyuyla paylasildi. Rapora gére:

@ BIST 100 sirketlerindeki ydonetim kurullarinin yalnizca ylUzde
16,4°G kadin Uyelerden olusuyor.

@ Sirketlerin yUzde 26’sinda hi¢ kadin yénetim kurulu UGyesi bu-
lunmazken, ylizde 5T'inde bu oran ylzde 25’in altinda.

® Yonetim kurullarinda en dUsUk uyum orani gézlemlenirken,
en yUksek uyum orani “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik” ala-
ninda kaydedildi.
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UYELERIMIiZz ILE TSKB CENNET BAHCESI’NDE BiR ARAYA GELDIK

TKYD, Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi, yil sonu Uye bulusmasini 23 Aralik 2024 tarihinde TSKB Cennet Bahce-
si’nde dlzenledi. YUksek katilimla gerceklesen etkinlikte, TKYD Y&netim Kurulu Baskani Dr. Tamer Saka ve TSKB
Genel Mudurd, TKYD Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Murat Bilgic acilis konusmalarini yapti.

Toplantida, Turkiye Raporu Direktdri ve TKYD Ekonomi Danismani Can Selcuki, ekonomik giindem UGzerine deger-
lendirmelerde bulundu. Ardindan, “Kurumsal Yénetim Degerlendirme Raporu 2023” verilerine iliskin katilimcilara
bir sunum yapildi.
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TKYD WEBINARLARI

“DUNYA EKONOMiIK FORUMU’NU (WEF) 2025 iZLE-
NIMLERI” WEBINARI

isvicre’nin Davos kasabasinda 20-24 Ocak 2025 tarihle-
rinde dlUzenlenen 55. DUnya Ekonomik Forumu (WEF),
bu yil “Akilli Cag icin is Birligi” temasiyla gerceklestirildi.

Forumda, kUresel ve bodlgesel ekonomik zorluklar, blyUu-
meyi tesvik etme, adil enerji gecisi ydnetimi ve yasam
standartlarini iyilestirme gibi konular ele alindi.

WEF’i Davos’ta takip eden TKYD Yé&netim Kurulu Uyesi
ve The Quartus Yonetim Kurulu Baskani Tanyer S&énme-
zer, izlenimlerini iletisim ve IFM Medya Y®énetim Kurulu
Baskani Dr. Artun¢ Kocabalkan ile degerlendirdi.

“TRUMP DUNYASINDA iS VE YATIRIM STRATEJILERI”
WEBINARI

Trump dUnyasinin kurumsal dlslnce yapisl, yeni is-politika
mutabakati, savas halindeki bir diinyada is stratejileri, klre-
sel krizlerde izlenecek yol haritalari ve gelecegdin is modelle-

ri konu basliklarinin ele alindigi “Trump Diinyasinda Is ve Ya-
tirim Stratejileri” webinarini QUATRO International Yonetici
Direktdri Gokhan Taymaz'in yorumlari ile degerlendirildi.

Webinarin en ¢ok dikkat ¢ceken konusu, mevcut slrecin
sektorler Uzerindeki etkileri oldu. Pek cok farkl sektor
Ozelinde Trump’in secim zaferinin etki alanlari kapsamli se-
kilde tartisildi.

TKYD Genel Sekreteri GlUray Karacar,
24 Ekim 2024 tarihinde Bogazici Uni-
versitesi Demir Demirgil Salonu’nda
gerceklesen 3. Gida Inovasyon Zirve-
si’nde konusmaci olarak yer aldi.

“Gida Sektdrinde KOBI'leri ve Aile is-
letmelerini Bir Ust Lige Nasil Tasirz?”
baslikli panelde yer alan TKYD Genel
Sekreteri GuUray Karacar, sirketlerin
uzun vadeli basarisi icin kurumsal yo-
netim ilkelerine uygun ydénetim kurulla-
rinin olusturulmasinin kritik énem tasi-
digini vurguladi.



SEKTORUN A5\
MARKASIINOKSAN
DUNYA MUTFAKLARINA

KALITESUNUYOR!

SR e T e

45 yildir, Tarkiye ve ddnyadaki sayisiz mutfaga
attigimiz imzamizla, sektérimuze saglamig
oldugumuz katma degerlerimizle ve endustriyel
mutfak sektérinde basardigimiz ilklerimizle bir
adim ileride olabilmenin mutlulugunu yasiyoruz.

5KITADA
100'0 ASKIN ULKEDE

= Merkezi 5 i

IK'KSAN O DUNYANIN TUM

wwwinoksancom  minoksan & dinoksankitchen %@ inoksanmutiak s company/inoksan MUTFAKLARINDAYIZ!




42

TURKIYE'DEN HABER

TURKiIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

GLOBAL RiSKLER ZIRVESI’NDE KRiZLER VE
BELIRSIZLiKLER TARTISILDI

Vo

11. GLOBAL
RISKLER ZirVESI

niim okl Rrirkes Cnfda
Bertiniglil ve Ferumlan Yonmmak

e ADN W Mah  EDE-

= wa ..

WARANT. . -

Kurumsal Risk Y&netimi Dernegdi
(KRYD) tarafindan dUzenlenen 11.
Global Riskler Zirvesi, 18 Subat’ta
Sabanci Center’da gerceklesti. “Cok-
lu Krizler Caginda Belirsizligi ve Fir-
satlari Yonetmek” temasiyla yapilan
zirvede, ekonomik ve jeopolitik risk-
ler, afetlere hazirlik stratejileri ve ku-
rumsal yénetimde risk ajandalari ele
alindi. Avrupa Risk Yoneticileri Fede-
rasyonu (FERMA) Baskani Charlotte
Hedemark Hancke, FERMA 2025 yol
haritasini paylasti. AXA Turkiye CE-
O’su Yavuz Olken, sigortacihigin be-
lirsizlik cagindaki roline dikkat ce-
kerken, UN Global Compact Turkiye
Yonetim Kurulu Baskani Ahmet Ce-
mal Dérdlncd, strdurllebilir kalkin-
manin is dinyasi icin bir zorunluluk
oldugunu belirtti.

“Belirsizliklerin YUkselisine Jeopolitik
ve Ekonomik Yaklasim” baslikli otu-

rumda; Turkiye Gazeteciler Cemiyeti
Baskani ve Nasil Bir Ekonomi Genel
Koordinatodrl - Yazari Vahap Munyar
moderasyonunda, TKYD)Baskani Dr.
Tamer Saka ve UN Global Compact
Tarkiye Yénetim Kurulu Baskani Ah-
met Cemal DérdUncl bir araya gel-
diler.

Tiirkiye’nin ilk iklim Kanunu
Meclis Giindeminde

Tarkiye, iklim degisikligiyle mlcade-
lede dnemli bir adim atarak ilk iklim
Kanunu’nu hazirladi. AK Parti millet-
vekillerinin imzasini tasiyan ve TBMM
Cevre Komisyonu’nda kabul edilen
kanun teklifi, 6nimuzdeki glnlerde
Genel Kurul'da gérisulecek.

KANUNUN ANA HATLARI:
® Sera Gazl Emisyonlarinin Azal-
tilmasi: 2053 yilina kadar net sifir

emisyon hedefine ulasilmasi plan-
laniyor.

® Emisyon Ticaret Sistemi (ETS):
isletmelerin sera gazi emisyon izni
almasi zorunlu hale getirilecek ve
karbon kredileriyle ilgili dUzenle-
meler yapilacak.

® Sinirda Karbon DUzenleme Me-
kanizmasi (SKDM): Ticaret Bakan-
191 tarafindan kurulacak bu me-
kanizma ile uluslararasi ticarette
karbon ayak izinin azaltilmasi he-
defleniyor.

® Yesil Taksonomi: Yesil yatirimla-
rin belirlenmesi ve iklim finansma-
ninin yasal zemine kavusturulmasi
amaclaniyor.

Tarkiye’'nin ilk iklim Kanunu, iklim
degdisikligiyle mucadelede yasal bir
cerceve sunarak, sUrdUrulebilir bir
gelecek icin énemli bir adim olarak
degerlendiriliyor.
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11. KADIN DIREKTORLER KONFERANSI iSTANBUL’DA GERGEKLESTIRILDI

Yuzde 30 Kulibi ve Sabanci Universitesi Kurumsal Y&-
netim Forumu ev sahipliginde dlzenlenen 11. Kadin Di-
rektdrler Konferansi, 12 Subat 2025 tarihinde istanbul’da
“Finansin Glclyle D6nldsim: Yonetim Kurullarinda Kadin
Temsilinin Artirilmasi” temasiyla gerceklestirildi.

Konferansin One Cikan Basliklari:

® Acilis Konusmalari: The Marmara Grubu CEO’su E. Naci
Baserdem, Zorlu Holding Y&netim Kurulu Uyesi Selen
Zorlu Melik, Ylizde 30 KullUbU Turkiye Yonetim Kurulu
Baskani Melsa Ararat ve YlUzde 30 KulUbU Klresel Yone-
tim Kurulu Baskani Hanneke Smits acilis konusmalarini
gerceklestirdi.

® 2024 Ydnetim Kurulunda Kadin Raporu: Sabanci Uni-

versitesi Kurumsal Yonetim Forumu tarafindan hazirlanan
rapora gdre, 2024 yilinda Borsa istanbul’a kayitli sirketle-
rin yonetim kurullarindaki kadin orani ylzde 17,9’den ylz-
de 18,7’ye yukseldi.

@® Panel Tartismasi: “Finans Sektérinidn Cinsiyet Esitligi
Konusundaki DonUstlrict Rolt ve Kadinlarin Sirket Yo-
netimine Katilimi” baslikli panelde, SPK Hukuk isleri Daire-
si Baskan Yardimcisi Zeynep Cantimur Kavakl, is Yatirim
Yénetim Kurulu Uyesi Cansel Nuray Aksoy, Garanti BBVA
Genel MUdur Yardimcisi Sinem Edige ve TKYD Yonetim
Kurulu Baskani Yagdiz Oral gibi isimler gorUslerini paylasti.
® Konferansta, TKYD Yo6netim Kurulu Baskani Dr. Tamer
Saka “Kadinlarla Guclendirilmis Y&netim Kurullari Odul
Téreni’nde 6dullerini sahiplerine takdim etti.

EiB, KADINLARIN GUCUNE GUC KATIYOR

Ege Ihracatci Birlikleri (EIB), egitimden ihracata, strdurdlebilir kalkin-
madan sosyal sorumlulugda, kadin hizmetlerinin inracatta daha aktif rol
alabilmesi icin hayatta kalma programlariyla toplumsal cinsiyet esitli-
ginde bir kurum olmaya devam ediyor.

Ege ihracatci Birlikleri Koordinatdér Baskani Jak Eskinazi, sGrdiri-
lebilir kalkinmanin ancak kadinlarin ekonomik ve toplumsal hayat-
ta kalmanin saglanmasiyla mimkin oldugunu vurguladi.

Eskinazi, “EiB, 2019’da UN Global Compact’e tye olan ilk birliktelik
olarak, ayni zamanda UN Women ve UN Global Compact ortaklasa
inisiyatifi olan kadinlarin grafiklendirilmesi Prensipleri'’ne (WEPs)
de imza attik. (KGK) kadin girisimcilerin ihracattaki yerinin glclen-
mesi icin is birligi gerceklestirdik. 5’'inci Dénem Export-up Mentor-
[0k Programimiza bu egitimleri yasamis kadin girisimcilerden men-
torluk alacak hizmeti bir grup halinde almayi da planhyoruz.” dedi.
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TURKIYE’NiN DONGUSEL EKONOMIYE GECiS RAPORU TANITILDI

Ticaret Bakanhgi destegiyle Dinya
Bankasi tarafindan hazirlanan “AB’nin
Klresel Deger Zinciri Ekosisteminde
Tlrkiye’nin DongUsel Ekonomiye Gecis
Raporu”, TiIM Dis Ticaret Kompleksi’n-
de dlzenlenen etkinlikte kamuoyuna
sunuldu. TIM Baskani Mustafa Gultepe,
Tlrkiye’nin yesil dénlisim slrecini hiz-
landirmasi gerektigini vurgularken, Tica-
ret Bakan Yardimcisi Mustafa Tuzcu ise
iklim degisikligiyle mUicadelenin ticaret
politikalarinin merkezine yerlestigini be-
lirtti. Etkinlikte DUnya Bankasi yetkilileri
dénglsel ekonomiye yonelik finansman
desteklerini paylasirken, sektdr temsilci-
leri iyi uygulama érneklerini anlatti.

Déngiise! Ekonomiye Geglste Iyl Uygulama Orneklerl Panell

o LY RANE

MECLE

AR 2026 IETRNELL

TUSIAD GENEL KURULU’NDA 2025 iS DUNYASI
ONCELIKLERI ACIKLANDI

TUSIAD Genel Kurulu, 13 Subat’ta istan-
bul'da gerceklestirildi. TUSIAD Baskani
Orhan Turan ve YUksek istisare Konseyi
Baskani Omer Aras acilis konusmalarinda
Turkiye’nin ekonomik ve yapisal dénlsim
ihtiyvacina dikkat cekti. “Ekonomi, Dis Poli-
tika ve Hukuk Perspektifinden Degerlendir-
meler” baslikli panelde, Prof. Dr. Hakan Kara
ve Emekli BUyuUkelci Safak Gokturk Tarki-
ye'nin klresel ekonomik konumunu deger-
lendirdi. TUSIAD’In “Perspektif 2025: D&nU-
siim ve Gelecek icin Yol Haritasi & Oneriler”
raporu, is dinyasinin 6ncelikli gindem mad-
delerini ortaya koydu.

GELECEGIN KADIN LIDERLERI iLHAM BULUSMALARPNIN

Sanofi Turkiye ve KAGIDER
is birligiyle genc kadinlari is
hayatina hazirlamak ama-
clyla dizenlenen Gelecegin
Kadin Liderleri (GKL) ilham
Bulusmalarinin ikincisi 4
Mart 2025te gerceklesti.
Oyuncu ve ihtiyac Haritasi
Kurucu Ortagr Mert Firat
moderatérliginde yapilan
etkinlikte, rol model isim-
ler cinsiyet ve firsat esitligi
konusundaki deneyimleri-
ni paylastl. Etkinlik, Sanofi
Tirkiye ve KAGIDER’in You-
Tube hesaplari UGzerinden
canli yayinlandi.

IKINCiSi DUZENLENDI
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ecoDa, 20. YIL DONUMUNU OZEL BIiR

PROGRAMLA KUTLADI

5 rusanexr E
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) dene

Avrupa Yonetim Kurullari Enstitist (ecoDa),
kurulusunun 20. yil doniminU, 19 Mart 2025
tarihinde cevrimici olarak dizenlenen &zel bir
etkinlik ile kutladi. Euronext StlUdyosu’ndan
canli yayinlanan program, Avrupa genelinden is
dlnyasi ve politika alaninda énde gelen isimleri
bir araya getirdi.

Etkinligin acilisinda, Avrupa Komisyonu’'ndan
Michael McGrath ile Oxford Universitesi’nden
Prof. Colin Mayer ana konusmalarini gercekles-
tirdi. Her iki isim de, Avrupa’nin ekonomik da-
yaniklihgr ve kurumsal ydénetim standartlarinin
gelisimi Uzerine degerlendirmelerde bulundu.

Program kapsaminda gerceklestirilen ilk panel-
de, Avrupa Birligi'nin kiresel 6l¢cekte rekabet
glclnU artirabilmesi icin gerekli olan “dogru
ekosistemin” nasil gelistirilebilecegi tartisildi.
ikinci panelde ise, kurumsal ydnetim uygula-
malarinin Avrupa’daki sirketlerin rekabetciligini
nasil glclendirebilecegdi ele alindi.

Etkinlik, ecoDa Yénetim Kurulu Uyeleri Svante
Forsberg ve Denis Terrien’in moderatérligin-
de gerceklesti. Katilimcilar, dijital platform Gze-
rinden etkinlige aktif olarak katilim saglarken,
programda gecmis 20 yilin degerlendirilmesi-
nin yani sira 6ntimuzdeki déneme iliskin strate-
jik dncelikler de glindeme tasindi.

TKYD Genel Sekreteri, TKYD’yi temsilen, Euro-
pean Confederation of Directors Associations
(ecoDa)’in 20. kurulus yili vesilesiyle Euronext
Briksel ev sahipliginde 7 Nisan’da gercekles-
tirilen 6zel Gong térenine katihm sagladi. eco-
Da’nin gelisiminde 6nemli katkilarda bulunan
kisi ve kurumlar onurlandirildi.

Avrupa Kurumsal Yonetim Girisimlerine Retrospektif
Bakis: ecoDa 20. Yilinda AB Diizenlemelerini
Degerlendirdi

Avrupa Yonetim Kurullari Dernekleri Konfederasyonu (ecoDa), kurulusu-
nun 20. yili vesilesiyle Avrupa Birligi kurumlarinin son yirmi yilda kurumsal
yonetime yonelik gergeklestirdigi dlzenleyici inisiyatifleri degerlendiren
kapsamli bir rapor yayimladi. Rapor, Avrupa Komisyonu’nun 2003 yilinda
hayata gecirdigi “Avrupa Sirketler Hukuku ve Kurumsal Yénetimin Mo-
dernizasyonu Eylem Plani” ile baslayan slreci ve bu slre¢te benimsenen
yasal dizenlemeleri detayl bir sekilde ele aliyor.

ecoDa, Avrupa Komisyonu’nun
kurumsal yonetime yonelik
artan ilgisinin, Uye Ulkelerde-
ki ulusal enstitleri bir araya
getirerek konfederasyonun
olusumuna zemin hazirladigini
vurguladi. Raporda, 06zellikle
bagdimsiz yénetim kurulu Gye-
lerine iliskin ilkeler, yonetici
Ucretlerinin  seffafligi, azinhk
hissedarlarinin korunmasina
yonelik Takeover Bids Direktifi
ve yatirimci bilgilendirme stan-
dartlarini artiran Seffaflik Direktifi gibi 6nemli basliklara yer verildi.

AB dulzeyinde kurumsal yonetime iliskin strdtrulebilirlik ekseninde ya-
pilan reformlar da raporun odak noktalarindan biri oldu. 2019’da ac¢ik-
lanan Avrupa Yesil Mutabakati kapsaminda, strdurtlebilirligin sirket
yonetimi uygulamalarina entegrasyonu vurgulanirken; Kurumsal SUr-
durulebilirlik Raporlama Direktifi (CSRD) ve Kurumsal Strdurulebilirlik
Durum Tespiti Direktifi (CSDDD), bu dénUsimuin temel yasal araglari
olarak 6n plana ¢ikti.

ecoDa’nin hazirladigi bu retrospektif ¢alisma, Avrupa’da kurumsal yéne-
timin gelisimini ve gelecekteki yonelimleri anlamak isteyen paydaslara
kapsamli bir kaynak sunuyor.
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i OECD’NIN KURESEL, EKONOMIK, SOSYAL POLITIKALAR
UZERINDEKI ETKIiSi VE UYE ULKELERIN PERFORMANSLARI

Kiiresel Kurumlar Vergisi Anlagsmasi
ve ABD’nin Tutumu

2021 yilinda OECD-Ekonomik is bir-
ligi ve Kalkinma Orgitt tarafindan
Onerilen ve kiresel sirketlerin ver-
gi kacirmasini 6nlemeyi amaclayan
ylUzde 15’lik asgari kurumlar vergisi
anlasmasi, ABD’deki siyasi gelismeler
nedeniyle tehlikeye girdi. Eski Baskan
Donald Trump’in yeniden secilmesiy-
le birlikte, ABD’nin bu anlasmadan
cekilme olasihgr artti. Bu durum, an-

lasmanin kuUresel
riske atiyor.

uygulanabilirligini

Almanya Ekonomisi i¢in Biiyiime
Tahminleri Distirildi

OECD, Almanya’nin 2025 vyili ic¢in
ekonomik blylme tahminini ylzde
1,den ylzde 0,7’ye dlslrdd. Bu re-
vizyon, siyasi belirsizlikler ve siki mali
politikalarin etkisiyle yapildi. Alman-
ya ekonomisinin bu yil durgunluk
yasayacadi ve blylmesinin euro bol-

gesi ortalamasinin gerisinde kalacagi
dngorallyor.

Birlesik Krallik Ekonomisi icin Biiyii-
me Tahminleri Yiikseltildi

OECD, Birlesik Krallik’in 2025 yili i¢in
ekonomik bUyUme tahminini ylzde
1,2’den yUzde 1,7’ye yukseltti. Bu tah-
min, hUkimet harcamalarindaki arti-
sa baglandi. Ancak, enflasyonun he-
deflenen seviyenin Uzerinde kalmasi
ve 6zel yatirimlarin azalmasi gibi en-

diseler de dile getirildi.

Tlrkiye’nin Ekonomik

Bliyiime Performansi

OECD verilerine gbre, Tlrkiye 2024
yilinda ispanya ile birlikte en hizl
blylyen iki ekonomiden biri oldu.
Bu durum, Turkiye’nin ekonomik
performansinin uluslararasi alanda
dikkat cektigini gdsteriyor.

Turkiye’de Yasam Memnuniyeti ve
Egitimdeki Gelismeler

OECD’nin “Hayat Nasil? 2024” ra-
poruna goOre, Tlrkiye’de yasam
memnuniyeti puani 4,9 ile OECD
ortalamasinin altinda kaldi. Ayrica,
15 yasindaki 6grencilerin gidaya eri-
simi konusunda Turkiye en kotl du-
rumdaki Ulke olarak belirtildi.

OECD, 2025 Kiiresel Bor¢ Rapo-
ru’nu Yayinladi: Borg¢ Seviyeleri ve
Finansman Maliyetleri Artista
OECD, “Kuresel Bor¢ Raporu 2025:
Zorlu Bir Bor¢ Piyasasi Ortaminda
BlUyUmenin Finansmani” baslkli
yeni raporunu 20 Mart Persembe
gunt kamuoyuyla paylastl. Rapora
gobre, 2024 yilinda hikUmetler ve
sirketler, klUresel piyasalardan top-
lam 25 trilyon ABD dolari borc¢landi.
Bu tutar, COVID-19 &ncesi déne-
me gobre 10 trilyon dolar daha faz-
la olup, 2007’de toplanan miktarin
neredeyse Uc¢ katina ulasti. OECD
Ulkelerinde merkezi hikUmetlerin
piyasa borclarinin GSYH’ye orani
2025’te ylzde 85’e ylkselerek 2019
seviyesinin 10 puan Uzerinde ger-
ceklesecek. Artan borclanma mali-
yetleri ve bor¢ stoklari, gelecekteki
finansman kapasitesini kisitlama ris-
ki tasirken, rapor iklim degisikligiyle
mUcadele gibi uzun vadeli politika
hedeflerine ulasmak i¢cin kamu ve
Ozel sektérde ciddi yeni yatirimlar
gerektigine dikkat cekiyor.
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2025’TE DUNYA EKONOMISi VE YONETIMINE YON VERECEK TOPLANTILAR

WEORLD
ECONOMIC
FORLUM

_An nu

| Meeting

Diinya Ekonomik Forumu

(WEF) Davos Zirvesi

20-24 Ocak 2025 tarihlerinde Isvic-
re’nin Davos kasabasinda dUzenle-
nen bu zirve, kiresel liderleri bir ara-
ya getirerek ekonomik ve toplumsal
konulari ele ald1.

Cin’in “iki Oturum”

(Lianghui) Toplantilan

4-11 Mart 2025 tarihleri arasinda Pe-
kin’de gerceklestirilen bu toplantilar,
Cin’in ekonomik planlamasi ve politi-
kalari hakkinda énemli kararlarin alin-
digi platformlar.

ABD Merkez Bankasi

(FED) Faiz Karari Toplantilari

FED, 2025 vyilinda belirli araliklarla
faiz oranlarini degerlendirmek Uze-
re toplantilar yapiyor. Bu toplantilar,
kUresel piyasalarda buyuk bir ilgiyle
takip ediliyor.

G7 ve G20 Zirveleri

2025 yilinda da G7 ve G20 Ulkelerinin
liderleri, klresel ekonomik sorunlari
tartismak ve ¢6zUm Onerileri gelistir-
mek Uzere zirveler dlizenleyecek. Bu
zirvelerin tarihleri ve detaylari, ilgili
Ulkelerin resmi duyurulariyla acikla-
nacak.

Asya Kalkinma Bankasi (ADB)

Yillik Toplantisi

Asya Kalkinma Bankasi, 2025 yilinda
Asya’daki ekonomik gelismeleri de-
gerlendirmek ve bodlgesel is birligini
glclendirmek amaciyla yillik toplan-
tisini yapacak. Toplantinin tarihi ve
yeri, ADB’nin resmi web sitesinden
duyurulacak.

Diinya Ticaret Orgiiti

(WTO) Genel Konsey Toplantilari
WTO, 2025 yilinda ticaret politikala-
ri ve klresel ticaretin gelecedi hak-
kinda goérismek Uzere bir dizi genel
konsey toplantisi dlzenleyecek. Bu
toplantilar, Gye Ulkelerin ticaretle ilgili
kararlarini sekillendirmede 6énemli rol
oynuyor.

Uluslararasi Para Fonu (IMF)

ve Diinya Bankasi Yillik Toplantisi
IMF ve Dilnya Bankasi, 2025 yilinda
klresel ekonomik goérinim, finansal is-
tikrar ve kalkinma konularini ele almak
Uzere ortak yillik toplantilarini gercek-
lestirecek. Bu toplanti, diinya ekonomi-
sinin gelecedi hakkinda 6nemli tartis-
malara ev sahipligi yapiyor.

Avrupa Merkez Bankasi (ECB)
Yoénetim Konseyi Toplantilar

ECB, 2025 vyilinda Euro bolgesinin
para politikalarini belirlemek ve eko-
nomik durumu degerlendirmek lGzere
dlzenli araliklarla y®&netim konseyi
toplantilari yapacak.

Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir
Kalkinma Zirvesi

2025 vyilinda, Birlesmis Milletler ca-
tisi altinda sUrdurUlebilir kalkinma
hedeflerinin ilerlemesi ve ekonomik
boyutlari hakkinda kuresel bir zirve
dlzenlenecek.

&) OECD

OECD Ekonomik Perspektifler
Konferansi

Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgu-
tl (OECD), 2025 yilinda Gye Ulkelerin
ekonomik performanslarini deger-
lendirmek ve gelecede yonelik poli-
tikalari tartismak Uzere bir konferans
dlzenleyecek.

Bu toplantilar, dinya ekonomisinin
sekillenmesinde ve klresel is birligi-
nin glc¢lendirilmesinde kritik 6neme
sahip.

¥

AVRUPA iMAR

VE KALKINMA
BANKASI’NDAN
(EBRD) TURKIYE’YE
REKOR YATIRIM

EBRD, 2024 yilinda Turkiye'ye
2,6 milyar avro yatirrm yapa-
rak, Ulkeyi Ust Uste besinci kez
en fazla yatirrm yaptigi tlke ko-
numuna getirdi. Bu yatirimlar,
ozellikle yesil dontsim proje-
leri ve deprem bdélgesine ydone-
lik projelerle dikkat cekiyor.

Tiirkiye Ekonomisi i¢in
Bliyiime Tahmini

EBRD, Eylul 2024’te yayimladi-
g1 tahminlerini koruyarak, Tur-
kiye ekonomisinin 2025 vyilin-
da yuzde 3,0, 2026 yilinda ise
ylUzde 3,5 oraninda buylyece-
gini 6ngdrlyor.

Bolgesel Ekonomik Bliyiime
Tahminlerinin Revizyonu
EBRD, zayif dis talep, catis-
malarin etkisi ve zayif reform
ivmesi gerekceleriyle 2025 yili
icin bélgesel ekonomik buyu-
me tahminini asadi yonll re-
vize etti. Bu durum, &zellikle
Orta Avrupa, Baltik UGlkeleri ve
glneydogu AB Ulkelerindeki
zaylf dis talebe baglaniyor.

Ukrayna’ya Destek

EBRD, 2025 vyilinda Ukray-
na’nin savas nedeniyle zarar
gbren ekonomisine en az 1,5
milyar avro yatirim yapmayi
planliyor. Bu yatirm, ozellikle
enerji sektérl ile ulusal ve be-
lediye altyapisina odaklanacak.
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TUTKULU LIDERLIK
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TUTKULU LIDERLIK
ANDREW MCAFEE
TUrkiye is Bankasi Kilttr Yayinlari

Tutkulu Liderlik, is dinyasinda fark yaratan bir grup
liderin hikayesini anlatiyor. Bu kisiler, modern bir sir-
keti ydnetme sorununa derin bir tutkuyla yaklasarak,
sira disi ¢cozUmler gelistirmis ve bunlari hayata ge-
cirmislerdir. Cogu yuUksek teknoloji sektérinde veya
Silikon Vadisi’nde bulunmasa da, ortak noktalari yap-
tiklari ise duyduklari yogun tutkudur.

Bu liderler genellikle kurucular olsa da, hepsi 6yle de-
gildir. Onlari birlestiren sey, calistiklari sektér ya da
sahip olduklari hisse orani degil; islerine olan baglilik-
lari, sinirlari zorlayan yaklasimlari ve bagimsiz disin-
ce yapilaridir.

GiRiSiMINIZ
KENDINIZ

— -
B MO PR

o SEN CASMNOTHA

GiRiSiMiNiZ KENDINIZ
REID HOFFMAN & BEN CASNOCHA
Okuyanus Yayinlari

Kariyerinizi siradan bir is slreci olarak degil, dinamik
ve gelisen bir girisim olarak yonetmeye ne dersiniz?
Linkedin’in kurucu ortagi Reid Hoffman ve risk ser-
mayedari Ben Casnocha, bu kitapta is hayatinda ba-
sariya ulasmanin temel prensiplerini paylasiyor.

Girisimcilik, sadece sirket kurmaktan ibaret degildir;
aynl zamanda bir disinme bicimidir. Basarili insan-
lar firsatlari 6ngérir, riskleri yénetir, glclt baglantilar
kurar ve degisime hizla adapte olurlar. Hoffman ve
Casnocha, kariyerinizde fark yaratmaniz icin tipki bir
startup gibi hareket etmeniz gerektigini savunuyor.

BEF f ORHANER

KURUMSAL
SORUMLULUK

Ethibryimmi

KURUMSAL SORUMLULUK
UYGULAMALARI, KULTURLE ETKiLE$iMi,
TURKIYE’DEKi YANSIMALARI

BERKAY ORHANER

Remzi Kitabevi

Sirketlerin tek amaci kar elde etmek mi? Gunlik ha-
yatimizda ac¢gdzIUligl, acimasiz rekabeti elestirirken,
is dinyasinda bu yaklasimlar neden mesru gérultyor?
Peki, sirketler strdurulebilir kalkinmaya zarar mi veriyor,
yoksa bu sirecin bir pargcasi mi?

Kurumsal sosyal sorumluluk, is dinyasinin sadece
ekonomik kazan¢ saglamaktan ibaret olmadigini,
topluma ve cevreye karsi da sorumluluk tasidigini
One slUren bir kavram. Bu kitap, kurumsal sorumluluk
konusunu hem tarihsel hem de teorik bir perspektif-
ten ele aliyor.

RELD L
L o0 W TR

MASTERS of SCALE

| GIRISIMCILIGIN |
USTALARI

[FNTANTN N EAGARILI FS2MLRINOTN
Bl G imelmuE tiEel

GiRiSIMCILiGIN USTALARI

DUNYANIN EN BASARILI iSIMLERINDEN
GIiRiSIM OLCEKLENDIRME DERSLERI
DERON TRIFF-JUNE COHEN-REID HOFFMAN
Mundi Yayinevi

Dlnyanin en basarili girisimcilerinin deneyiminden
pek cok sey 6grenecegdiniz bir kaynak! Bu kitap, Lin-
kedin kurucusu Reid Hoffman, girisimciligin ustalari
June Cohen ve Deron Triff tarafindan hazirlanmis.
Apple, Netflix, Google, Nike gibi efsane sirketlerin ar-
kasindaki stratejiler ve bUyume sirlari ilk defa bu ka-
dar ayrintili bir sekilde paylasiliyor. Girisiminizi nasil
Olceklendirebilir, zorluklardan nasil dersler cikarabi-
lirsiniz? Bu kitap, her girisimcinin ihtiyaci olan pratik
bilgileri sunuyor.
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GELECEK DUSUNDUGUNUZDEN DAHA YAKIN
TEKNOLOJI iS HAYATINI, SANAYi VE GUNLUK

HAYATIMIZI NASIL DONUSTURUYOR?
PETER H. DIAMANDIS, STEVEN KOTLER

GELEGEK

DU ONDUGENGzDEN

DAHA YARIN

Triusping y Bryeie. Lpp
Bmieh Ry s Byt T

PETER H. DIAMANDIS
STEVEM KOTLER oo

Teknoloji dinyasinda bUyUk degisimlerin
esigindeyiz ve Peter H. Diamandis ile Ste-
ven Kotler, bu dénlsimin nereye gittigini
kesfetmenizi sagliyor. Yapay zeka, robot-
lar, sanal gergeklik gibi devrim niteligin-
deki teknolojilerin hayatimiza etkisi ve is
dinyasini nasil sekillendirecegi hakkinda
bilgi edinmek icin kacirilmayacak bir reh-
ber. Gelecegdin nasil sekillenecegini 6gren-
mek isteyenler i¢cin harika bir kaynak.

Teknoloji kimsenin ummadigi kadar hizl
gelisiyor. OnUmuzdeki on yil icinde esi gérilmemis cal-
kantilar ve gelismeler olacak. Diamandis ve Kotler gelisen
teknolojilerin hem glnlUik hayatimizi hem de toplumumu-
zu nasil degistirecegdini acikliyor.

DUNYADAN KITAPLAR

=i EE TAMES BAE

CHARLES
DUHIGG
SUperc . )
superco ,-/-.-'u‘:;':-
supercom | Ao )
SUPEICOMM |\ Smascien /
supercommu
SUpercommun
supercommuni
supercommunic
supercommunica
supercommunicat
SUPEM{}MMHI‘I!Ntﬂ
supercommunicator
supercommunicators

Dogan Kitap

YONETIM
HAYATA
* BENZER

Wabba e b

YONETIM HAYATA BENZER:

YOLDA OGRENDIKLERIM
BULENT DENKDEMIR

Sirket ydénetmek, hayatin diger
alanlarindan kopuk, badimsiz bir
faaliyet degdil. Aile baglarindan ar-
kadaslik iliskilerine, egitimden ho-
bilere, is yasamindan kisisel 6nce-
liklere kadar her sey ayni butdnln
birer parcasi. Hayattaki her sey
insanla baslayip insanla bitiyor ve
yasayan her birey cesitli organi-
zasyonlarin parc¢asi olarak yénetimi

.| deneyimliyor.

BlUlent Denkdemir, ideal teorik
dogrulari siralayarak degdil, insan
dogasini ve hayatin olagan akisini

dikkate alarak, 25 yillik kariyerinden stzulen icgori-
lerle yonetimin temel basliklarini ele aliyor. Kaliteli
bir ydnetim anlayisinin iste, hayatta ve toplumda na-
sil bir fark yarattigini ortaya koyuyor.

_ Think

R

THE SCIENCE OF
FAILING WELL
AMY
EDMONDSON

AMAZON - DUNYANIN EN AMANSIZ SATICISI

TICARETI NASIL DEGISTIRIYOR
NATALIE BERG-MIYA KNIGHTS
Tarkiye is Bankasi Kiltir Yayinlari

- inceliyor.
| yasanan degisimlerin arkasindaki
- | stratejileri,

| NnUsim ve dijital perakendeciligin

Amazon’un basarisinin sirri ne?
Natalie Berg ve Miya Knights, bu
soruya vyanit ararken Amazon’un
e-ticaret sektdédrundeki devrimini
Perakende dUnyasinda
pandemi sonrasi do-
gelecegini 6grenebilirsiniz. Ama-
zon’un is modeli ve sektdre olan
etkilerini kesfetmek isteyenler icin
mUkemmel bir kitap.

SUPERCOMMUNICATORS
CHARLES DUHIGG

Pulitzer odulla yazar Charles
Duhigg, etkili iletisimin glclnU
ele aliyor. Kitap, liderlerin ve
basarili profesyonellerin nasil
daha iyi dinleyici olabilecekleri-
ni, ikna edici konusmalar yapa-
bileceklerini ve zor konusmalari
ybnetebileceklerini anlatiyor.

THINK REMARKABLE

GUY KAWASAKI

Apple’in eski bas evangelisti ve
yenilik¢ilik konusunda &6nem-
li bir isim olan Guy Kawasaki,
is dinyasinda olagantstt du-
sinmenin glcUnU vurguluyor.
Kitap, basarili girisimcilerin ve
liderlerin nasil farkli disUn-
duklerini ve sira disi yaklasim-
lar benimsediklerini érneklerle
acikhyor.

RIGHT KIND OF WRONG

AMY EDMONDSON

Harvard Business School pro-
fesorit Amy Edmondson, ba-
sarisizligin dogru sekilde yéne-
tildiginde nasil bUyuk firsatlar
yaratabilecegini ele alyor. Is
dlnyasinda yapilan hatalardan
ders cikarmanin, yenilik¢iligi
tesvik ettigini ve sUrdurulebilir
basarinin temelini olusturdugu-
Nnu savunuyor.

REVENGE - MALCOLM GLADWELL

Malcolm Gladwell, bireyler ve toplumlar GUzerinde in-
tikam duygusunun etkisini inceliyor. Kitap, is dinya-
sinda rekabetin sinirlarini, etik kararlari ve stratejik
hamlelerin psikolojik temellerini derinlemesine ele

aliyor.

THE THINKING MACHINE: JENSEN HUANG,
NVIDIA, AND THE WORLD’S
MOST COVETED MICROCHIP

STEPHEN WITT

Nvidia’nin CEO’su Jensen Huang’in liderliginde sir-
ketin yapay zeka ve cip teknolojilerinde nasil bir
devrim yarattigini anlatan bu kitap, teknoloji diinya-
sinda basarili bir liderin nasil calistigini ve sektorin
gelecedini nasil sekillendirdigini ortaya koyuyor.
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Kurulusunun 20. Yilinda,
Pera Mlzesi’nden Yeni Sergiler

[SAMIH RIFAT: “COK i$ VAR YAPACAK” VE MARCEL DZAMA: AY ISIGIYLA DANS

Samih Rifat: “Cok is Var Yapacak”
Fotograflari, siirleri, belgeselleri ve
cevirileriyle kultUr dlnyasinda derin
izler birakan Samih Rifat, 6zgln en-
telektlel dlnyasiyla Pera Mlzesi’nde
yeniden hayat buluyor. Sergi, ayni
zamanda, Suna ve Inan Kirac Vak-
frnin ilk yillarinda vakfin kurucu sanat
danismanligini Ustlenen, Pera Mlze-
si'nde pek cok diger projenin yani
sira Henri-Cartier Bresson ve Josef
Koudelka gibi dUnyaca Unlu fotog-
rafcilarin sergilerine de imza atan ¢cok
yonll aydin Samih Rifat anisina, Pera
MUzesi’'nin 20. kurulus yilinda gergek-
lestirdigi bir vefa projesi olma 6zelligi
de tasiyor

Marcel Dzama: Ay Isigiyla Dans

New York'ta yasayan Kanada do-
gumlu sanatci Marcel Dzama’nin
Turkiye'deki ilk Kkisisel sergisi Ay

Elf
el

Suna ve inan Kirac Vakfi Pera Miizesi,
kurulusunun 20. yilinda sanatsever-
leri iki carpici sergiyle bulusturuyor.
“Cok Is Var Yapacak” sergisi, erken
yasta kaybettigimiz, sanat ve dUslin-
ce dlnyasinin “hezarfen”i Samih Ri-
fat’in “bir sanat ve duslnce eylemi”
olarak tanimlanabilecek yaratma su-

recini farkl Uretimleri Gzerinden ele
alirken; Ay Isigiyla Dans ise c¢izim, re-
sim, heykel ve video gibi farkli mec-
ralarda calisan, politik ve toplumsal
elestirileri kendine 6zgl mizahi Uslu-
buyla yorumlayan Marcel Dzama’nin
Turkiye'deki ilk kisisel sergisi olma
o6zelligi tasiyor.

Isigiyla Dans - Arkadasi Raymond
Pettibon’dan klc¢Uk bir yardimla, sa-
natcinin kendine 6zgU anlatim dun-
yasina kapi araliyor.

PERA MUZESI
20 MART - 17 AGUSTOS 2025

ISTANBUL’A VE SIiRE
OVGUNUN SERGISI

istanbul Concept’in sundugu, uluslararasi sa-
nat¢i Andreas Georgiadis’'in * Mitoloji II: Kisi-
sel bir Mitoloji’ baslkli resim sergisi 25 Nisan
2025’e kadar izlenebilecek.

Sanat camiasinda i1s1gin efendisi olarak taninan
Andreas Georgiadis, iki yil 6nce oldukca ses
getiren “Geri D6n” sergisinden sonra bu kez
istanbul'daki dérdinci kisisel sergisiyle kar-
simizda. Sanatc¢i, tamami pamuk kagit Gzerine
renkli murekkeple yapilmis 24 eseriyle kendi
dinyasinda, anilarinin ve deneyimlerinin par-
calarinin yani sira hayrani oldugu istanbul ‘u da
kisisel bir yorumla sunuyor. Bu serginin énemli
dgelerinden biri de Georgiadis’in, Attila ilhan
ve Murathan Mungan gibi iki énemli Turk ve
Nobel 6dulli Yorgos (George) Seferis ile Kiki
Dimoula gibi iki degerli Yunan sairie ithaf ettigi
4 eserinin sergide yer aliyor olmasi.
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Kerem Alisik, Ozge Ozder, Ece
Dizdar, Zeynep Erdogan, Kuzey
Kodker Ozan Persentili Ulkt Hilal
Ciftci Anil Altindz gibi pek ¢ok
oyuncunun rol aldigr mézikal,
Cumhuriyetimizin 100. yilinda,
glnUmuzden tarihe uzanan
blyulleyici bir mUzikal yolculuk...

Kurtulus Savasi Mlzesi’ne yapilan
okul gezisi sirasinda ortadan
kaybolan dort arkadas, kendilerini
bir anda Mustafa Kemal’in Milli
MUlcadele’yi baslattigr Bandirma Vapuru’nda bulurlar.

YASA LI AVASASIN CUMHURIYED

Bandirma’yi sarsan dalgalardan Meclis’in acilisina, Bayuk
Taarruz’dan Cumhuriyet’in ilanina uzanan; geng, yasli, cocuk,
kadin ve erkek nice isimsiz Cumhuriyet kahramaninin yarattigi Milli
MUcadele sertvenini 100 kisilik dev bir kadro sahneliyor.

ZORLU PERFORMANS SANATLARI MERKEZIi
23 NiSAN-19 MAYIS 2025

Amadeus Mizikali

Peter Shaffer tarafindan kaleme alinan, diinya muzik tarihinin
unutulmaz bestecileri Wolfgang Amadeus Mozart ile Antonio
Salieri’nin essiz hikayesi AMADEUS 6. Sezonu ile sahnede!

Usta yonetmen Isil
Kasapogdlu rejisiyle
Colpan ilhan-Sadri

Alisik Tiyatrosu ve Piu
Entertaiment ortak yapimi
ile tiyatroseverlerle
bulusmaya devam ediyor.

Basrollerini Selcuk
Yontem (Antonio Salieri)
ve Tansu Bicer (Wolfgang
Amadeus Mozart)’in
paylastigl, 70 kisilik

dev ekibiyle sezonun

en ¢cok ses getiren
produksiyonlarindan
birisi olan Amadeus, 5
sezondur tUm temsillerini
kapall gise oynayarak
400.000 seyirciye ulasti!

22 MART-11 MAYIS TARIHLERi ARASINDA
BOSTANCI GOSTERI MERKEZi-AKM TURK TELEKOM OPERA
SALONU VE ZORLU PSM TURKCELL SAHNESI

Locus Solus
Koleksiyon sergisi

Selen Ansen’in doga fikri etrafinda kurgula-
digl grup sergisi “Locus Solus”, Arter Kolek-
siyonu’ndan secilen yapitlarla, bu sergi icin
Uretilmis islerin de aralarinda yer aldigi meka-
na 6zgl bUyuk olcekli Gretimleri bir araya
getiriyor. Sergi, merkezine aldigi doga fikrini
yapaylik kavrami Uzerinden ve yapay olanin
merceginden incelemeyi amacliyor. Sergide
Murat AkagUndiz, Jananne Al-Ani, Halil Al-
tindere, Maddalena Ambrosio, YUksel Arslan,
Claus Bdhmler, Xuefeng Chen, Tacita Dean,
Osman Ding, inci Eviner, Thomas Geiger, Jyt-
te Hoy, Ahmet Dogu ipek, Eva Jospin, Ella
Littwitz, Miklés Onucsan, Panamarenko, Sar-
kis, Yehudit Sasportas, Ering Seymen, Bulent
Sangar, Yasam Sasmazer, Cengiz Tekin, Endre
Tot, Thu Van Tran, Mariana Vassileva, Werner
Zellien’in yapitlari yer aliyor.

31 MART - 31 ARALIK, ARTER

lyi Haberler
Koleksiyon sergisi

Annette ve Peter Nobel'in “Basin Sana-
t1” adini verdikleri koleksiyondan eserlerle
olusturulan Ve Simdi lyi Haberler sergisi,
18. yulzyil sonlarinda dUzenli gazetecilik
faaliyetinin olusmasi ve 19. yUzyilda re-
simli dergilerin basiimasindan yola cika-
rak kitlesellesen iletisim araclari ve sanat
arasindaki diyaloga odaklaniyor. Alberto
Giacometti, Aleksandr Rodchenko, Andy
Warhol, Andreas Gursky, Bedri Baykam,
David Hockney, Dennis Hopper, EImgreen
& Dragset, Henri Cartier-Bresson, Joseph
Beuys, Ozlem GuUnyol & Mustafa Kunt, Le
Corbusier, Malevich, Man Ray gibi énemli
sanatcilarin 300’e yakin eserini bir araya
getiren serginin klratorligunt Christoph
Doswald Ustleniyor.

13 NiSAN - 7 AGUSTOS, PERA MUZESi
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Kurumsal yénetimin uluslararasi iyi uygulamalarini yayginlastirmak
icin faaliyetlerine devam eden TKYD, lilkemizin 6nde gelen
yayin kuruluslarina haber ve réportajlariyla konuk oldu.

Tiirkiye Kurumsal Yanetim Dernegi (TKYD) ve Kazakistan Bag Seminerierfnin
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Anadolu Seminerleri’'nin 100. Duragdi Gaziantep
oldu. “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve
Kurumsal Yénetim Uygulamalari” Paneli, is Portféy
Nasil Bir Ekonomi Gazetesi, Hedef Filo Partner
Kurulus is birligi ve Gaziantep Sanayi Odasi ev
sahipliginde dtzenlendi.

. : . TKYD Enstitii, "Aile Ofisi,

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve Kazakistan Bagimsiz Direktorler Dernegdi (QID), Veraset Hﬂl‘llﬂl‘l‘iﬂll ve Servet
arasinda Orta Asya bolgesinde kurumsal yénetim standartlarinin gelistirilmesine ydnelik s T
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DuUzenledigi egitim ve sertifika programlari
ile sirketlerde basarili bir kurumsal
yonetim yapisi olusturmaya destek olmayi
“Aile Sirketlerinde Kurumsallasma amacglayan TKYD EnstitlsU, 2 Ekim’de
ve Kurumsal Yonetim Uygulamalari” ‘Aile Ofisi Veraset Planlamasi ve Servet
Paneli yapildi. Yénetimi’ egitimini diizenledi.
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TKYD'den Karadeniz Ekonomik
is Birligi Teskilati'na Ziyaret

Tiir kiye Kurumsal Yone-
i Dermegi [ THY D), Karad-
enizEkonomik bs Birlig
Teakilat (KE Bindileeicisi
Lazar Comanesouya tnemli
bir Zhyaret gercedtestindl Zi-
yarctic, iyes ulivcleme
THYD temsticlikierindn agi
mam, kurumsal yonetim
alamnga i5 birligi frsa
larman deperendirimes ve
Ly illocder arasmnda projeler
Bedstirimest konulanmnda
Ririig almverisinde budanal-
i Payrsca, leurumsal wine-
tim uygulamalarmm
selivtls s yoneli
potanshel k3 birkider de sle
alncly

Ziyarette TEYD Yonetim
Huruk Basloaan O, Tarmes
Salken ve THYD Genal
Sekreteri Giray Hamcar, Ka-
radeniz Ekonormils 15 Bir &3
Teskilat: (KEH) Dadrmi Uos-
lararas: Setreterd Bibyiikeici
Lartr Cornfnescu’'ya bir =-
yaret gerceldestindl. Karad-
eniz Ehonomdk bsbarligi

= B, - Lok

Orgliti dilymnm deeRilde
enerjl alanmdas creml tireti-
o lilkelevi e tiketicl
iHieelering calim allmdn
tophuyor. 1952 yilmda kura-
fan Haradendz Elonomil 5
Eirlagi Foslalal tyeleri
arsemda Arnavotioi, Azer
bayren, Bulgaristan, Ex-
menéstan Gurcistan. Moldo
v, Romarnym, Rusya,
Tiarkdye, Ukrayna ve Y-
nanistan habanumor. Karad-
enbz Ekonomik ks Berligl
Tk 11 tye dilkenin De-
wviet ve Hikiimet Baskan-
Baruun katilom lle Imzalanan
Frve Bildirisinde Karadeniz
bialgesinin bang, Stilcar ve
refah bilgesd olrmas:
;ilg‘.uiﬂih T, b mnaca
ulagrmink igin sacilen arag e
elmnomik shirligidir. Teghd-
Eat, sour bawnsulan arasieda
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misyonyla calizmalarm
siirdtiniyor,
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Kuramesl Tﬂﬁ"“
| [TIYD) tarafndan,
E:;' rf:?‘q i Insarilan Dar'negl
(EGIAD) ev sohipiginde ‘Ade
gisketledinde Kurumsaliagma ve
Eurumsal Tonetim Uygulamalar
poreli dizentendi. Agle
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Turkiye Kuru_msal Yonetim Dernegdi (TKYD), Karadeniz
Ekonomik Is Birligi Teskilati (KEI) Bayukelgisi Lazar
Comanescu’ya bir ziyaret gerceklestirdi.

Tirkiye Kurumsal Ydoe-
Him Ilerm-gt'ﬂln ITEYI
toplam 97 girketi incekeye-
ek h.ulrl.l.-,ll__p Buramsal
Yanetim Degerlendinme
Ragrorunea, 202¥'e glire
BIST 100'de yonetim ku-
rullarnin %6470 kadim
(ryeden olusurken, pirkel-
berin %26 wunda hic kadin
dye yer almadagn, %51 Inde kadin dye oramnen %25 en ar okdujiu,
w2 ¥ inde e %2500 astlinde oldugu tenpit edibdi

TEYD Uye Bulugmase, Tirkihee Sanal Kalkinma Bankasi ev sahip-
Jlglm.!r_'f'i.ﬂll.l.'fnﬂﬂ Bahcesinde 23 Aralikta tdim kurumaal ve
bireysel dyelerin katilimla gergeklesti. Galatasaray Universites
Kurumsal Yinetim, Denetim ve Uyum Calismalan Uygulama ve
Aragtirma Merkead (KUY DEM) Madtni Prol. Dr. Aylin Ataay
Saybagili ve TKYD Yonetim Kurubs Uyesd, Zorlu Holding Genel
Sekreteri Dv. Burak Kocer tarafindan *Kurumsal Yonetim Dhefier
lendirme Rapomu 20237 ydaeticl daetl werileri ele alind i Rapora;
verileri analiz etnve ajamasinda Galatasaray Universitesi Kunum-
sal Yimnetim, Denetim ve | yum Cabymalarn L g.guhnu we Arag-
tirma Merkeei (KUYDEM) ve, KUY DEM Midird Prof. Dr, Ain
Ataay Saybagih, Kamuyn Aydinlaims Platiormu (KAPna hiklini-
e kurumsal yanetim veriberinin analiz edilmesine Merkeri Kayn
rhen, calismamin Uderlbfing ke

kundeiu dnemli destekler

TKYD Uye bulusmasi Turkiye Sinai Kalkinma Bankasi ev
sahipliginde TSKB Cennet bahcesinde 23 Aralik’'ta tim
kurumsal ve bireysel Gyelerin katiimiyla gergeklesti.
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BIST

Kurumsal Yonetim Endeksi

BIST Kurumsal Yonetim Endeksi,
paylari Borsa Istanbul pazarlarin-
da (Yakin izleme Pazari ve C ve D
listeleri hari¢) islem gdren ve ku-
rumsal yénetim ilkelerine uyum
notu 10 Uzerinden en az 7, her bir
ana baslik itibariyla 10 Gzerinden en
az 6,5 olan sirketlerin fiyat ve getiri
performansinin &l¢cllmesi amaciyla
olusturulmustur. Kurumsal Yénetim
ilkelerine uyum notu, SPK tarafin-
dan belirlenmis derecelendirme
kuruluslari listesinde bulunan dere-
celendirme kuruluslarinca, sirketin
tim kurumsal yénetim ilkelerine
uyumuna iliskin yapilan degerlen-
dirme sonucunda verilmektedir.
Kurumsal Yoénetim Endeksi’nin he-
saplanmasina 31.08.2007 tarihinde
baslanmis olup, endeksin baslangic
degeri 48.082,17°dir. BIST Kurum-
sal Yonetim Endeksi kapsamindaki
sirketlerin derecelendirme notlari-
na, sirketlerin Kamuyu Aydinlatma
Platformu’ndaki aciklamalarindan
ulasilabilmektedir. Kurumsal Yo-

netim Endeksi’nde islem gdrmek
isteyen sirketler SPK tarafindan
lisanslandirilan derecelendirme
kuruluslart tarafindan “Kurumsal
Yonetim Derecelendirme”si alarak
BiST’e bildirmektedirler. Derece-
lendirme 4 ana baslik altinda ya-
pilmaktadir; 1. Pay sahipleri (ylUzde
25 agirlik ile) 2. Kamuyu aydinlatma
ve seffaflik (yUzde 25 adirlik ile) 3.
Menfaat sahipleri (ylUzde 15 agdirlik
ile) 4. Yonetim Kurulu (yUzde 35
adirlik ile) Sermaye Piyasasi Kuru-
lu'nun (Kurul) 01.02.2013 tarih ve
4/105 sayili toplantisinda alinan
karar dogrultusunda degistirilen ve
yenilenen metodolojiye gobre yasal
degdisiklikle, temel ve ek puanlama
sistemi seklinde iki kademeli bir
sisteme gecilmistir. Yeni sistemde,
SPK ilkelerinde yer alan veriler ku-
ral ve uygulamalarin timu, yapilan
degdisiklik kapsaminda asgari unsur
olarak kabul edilerek, ilk etapta 85
baz tavani Uzerinden temel puanlar
olusturulmaktadir. ikinci asamada

1 ¥
A .f’.‘fa"* ™
il

Asgari unsur olan kural ve uygu-
lamalarin etkinligi ve kurumlara
katma deger yaratip yaratmama-
si degerlendirilerek, 15 baz tavani
Uzerinden ek puanlar hesaplanmak-
tadir. Yapilan degisikliklerle, ilkelere
sekilsel uyumun yaninda fonksiyo-
nel uyumun 6&zellikle éne c¢ikartil-
masi ve hesaplamalarin iki kademeli
olarak yapilmasi matematiksel ola-
rak notlari asagdi dogru baskilamis-
tir. BIST Kurumsal Yénetim Endek-
si'nde 77 sirket yer almaktadir. Bu
sayfadaki veriler, sirketlerin glncel
son notlarini icermektedir. Acikla-
nan glncel notlar icin Kamuyu Ay-
dinlatma Platformu internet sitesini
ziyaret edebilirsiniz.

BIST Kurumsal
Yénetim Endeksi’ne
QR kodu okutarak
ulasabilirsiniz.
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BiST KURUMSAL YONETIM ENDEKSi DERECELENDIRME NOTLARI

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.

96,22 14.02.2025 SAHA
Tofas Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S.
92,71 2510.2024 SAHA

Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S.
94,78 27.09.2024 SAHA

Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S.
94,17 23.09.2024 SAHA

Tlipras Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.
9715 210.2024 SAHA

6. Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S.
95,99 22.03.2024 SAHA

7. Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayi A.S.

96,78 17.05.2024 SAHA
8. Yapi ve Kredi Bankasi A.S
9715 27122024 SAHA
9. Sekerbank T.A.S.

9541 24.01.2025 SAHA
10. Coca Cola icecek A.S.
95,03 1.07.2024 SAHA
Arcgelik A.S.

97,02 5.07.2024 SAHA

TAV Havalimanlarn Holding A.S.
96,88 9.08.2024 SAHA

Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. (TSKB)
96,67 1810.2024 SAHA

Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.
96,44 711.2024 SAHA

Logo Yazilim Sanayi ve Ticaret A.S.
95,00 13.12.2024 SAHA

is Finansal Kiralama A.S.
93,04 30.12.2024 SAHA

Tiirk Telekomiinikasyon A.S.
94,04 13.12.2024 SAHA

18. Tiirk Prysmian Kablo ve Sistemleri

95,60 2711.2024 SAHA
Turcas Petrol A.$

96,60 21.02.2025 KOBIRATE
Park Elektrik A.S.

91,85 6.06.2024 | SAHA
Aygaz A.S.

96,74 14.06.2024 SAHA

Albaraka Tirk Katilim Bankasi A.S.
9311 [1705.2024 DRC

AG Anadolu Grubu (Eski Yazicilar Holding A.S.)
95,72 5.07.2024 SAHA

ihlas Holding A.S.
85,12 26.07.2024 |JCR EURASIA RATING

ihlas Ev Aletleri imalat Sanayi ve Ticaret A.S.
85,50 26.07.2024 JCR EURASIA RATING

Dogus Otomotiv Servis ve Ticaret A.S.

97,90 1312.2024 KOBIRATE
Pinar Siit Mamulleri Sanayi A.S.
93,60 [1811.2024 SAHA

Tirkiye Halk Bankasi A.S.
94,64 26.06.2024 |JCR EURASIA RATING

Global Yatirim Holding A.S.
93,40 25.11.2024 KOBIRATE

Garanti Faktoring Hizmetleri A.S.
95,60 16.08.2024 |KOBIRATE

ENKA insaat ve Sanayi A.S.
93,83 4.11.2024 SAHA

Pinar Entegre Et ve Un Sanayi A.S.

93,88 18.11.2024 SAHA
Aselsan Elektronik Ticaret A.S.*
94,93 1012.2024  SAHA

Creditwest Faktoring A.S.
88,71 15.05.2024 TURKRATING

Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S.
95,50 1511.2024 KOBIRATE

Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.
9790 12.08.2024 KOBIRATE

Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S.
97,72 16.07.2024 SAHA

Akis Gayrimenkul Yatirim Ortakhigi A.S.
96,46 2211.2024 SAHA

Garanti BBVA A.S.
98,22 6.12.2024 JCR Eurasia Rating

Tirkiye Sisecam Fabrikasi A.S.

96,46 16.12.2024  SAHA
Lider Faktoring Hizmetleri A_S.
9311 17072024 SAHA

Dogus Gayrimenkul Yatirnm Ortakligi A.S.
95,75 31.05.2024 SAHA

Eregli Demir ve Celik Fabrikalar T.A.S.
9700 26.07.2024 KOBIRATE

Anadolu Sigorta

96,28 811.2024 SAHA
Migros T.A.S.

96,74 27122024  SAHA
Akmerkez GYO

95,07 6.12.2024 SAHA

Halk Gayrimenkul Yatirim Ortakhigi A.S.

9211 23.02.2024 JCR Eurasia Rating
TAT Gida

95,02 27122024  SAHA

Batigim

88,58 26.07.2024 SAHA

EnerjiSA

96,76 20.12.2024 SAHA

Tlrkiye Sigorta A.S.

96,40 9.10.2024 KOBIRATE

iskenderun Demir ve Celik A.S.
9700 23.08.2024 KOBIRATE

Aksa Enerji Uretim A.S.
94,10 4.07.2024 SAHA

Qua Granite Hayal Yapi Uriinleri Sanayi Ticaret A.S.
92,25 6.09.2024 SAHA

Vakif Gayrimenkul Yatirinm Ortakhigi A.S.
93,86 20.09.2024 DRC Rating

Alarko Holding A_S.
95,50 2.10.2024 KOBIRATE

Seker Finansal Kiralama A.S.
86,00 14.10.2024 KOBIRATE

Aydem Yenilenebilir Enerji A.S.
95,71 5.04.2024 SAHA

Kimteks Poliliretan Sanayi ve Ticaret A.S.
93,65 23.08.2024 SAHA

Kontrolmatik Teknoloji Enerji ve Miihendislik A.S.
94,6 811.2024 SAHA

Galata Wind Eneriji A.S.
95,70 20.12.2024 KOBIRATE

Turkiye Vakiflar Bankasi T.A.O.
93,83 28.02.2024 JCR Eurasia Rating

Biotrend Cevre ve Enerji Yatirnmlarn A.S.
94,50 15.04.2024 KOBIRATE

Consus Enerji isletmeciligi ve Hizmetleri A.S.
90,00 3.05.2024 @ KOBIRATE

Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.
95,02 12.06.2024 SAHA

Ford Otomotiv Sanayi A.S.
95,70 21.06.2024 KOBIRATE

Akeneriji Elektrik Uretim A.S.
95,72 12.07.2024 SAHA

Yayla Agro Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
81,62 22.07.2024 SAHA

Sun Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.
93,49 22.08.2024 SAHA

Kafein Yazilim Hizmetleri Ticaret A.S.
94,49 4.06.2024 | SAHA

Yiinsa Yinlii Sanayi ve Ticaret A.S.

88,60 20.09.2024 KOBIRATE

Kalekim Kimyevi Maddeler Sanayi ve Ticaret A.S.

93,01 2911.2024 SAHA
Selva Gida Sanayi A.S.
84,87 16.01.2024 | SAHA

Arzum Elektrikli Ev Aletleri A.S.
9413 16.08.2024 | SAHA

MHR Gayrimenkul Yatirim Ortakhgi A.S.
8726 3112.2024 DRC

Netas Telekomiinikasyon A.S.

92,42 | 8.01.2025 SAHA
Astor Eneriji A.S.
89,60 13.03.2025 Kobirate

HALKA ACIK OLMAYAN
SIRKETLER

Dariissafaka Cemiyeti
98,90 27122024  KOBIRATE

Garanti Emeklilik ve Hayat A.S.
9790 2012.2024 KOBIRATE

Pasha Bank
94,07 28.08.2024 SAHA

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
9720 30.12.2024 KOBIRATE

sUTAS
96,04 3012.2024 | SAHA

Cagdas Faktoring A.S.
81,90 24.06.2024 | KOBIRATE

UNSPED
95,27 20.05.2024 SAHA

Tiirkiye ic Denetim Enstitiisii
9700 3012.2024 KOBIRATE

Garanti BBVA Filo
94,50 27.06.2024 KOBIRATE

Moda Deniz Kuliibii
95,30 26.12.2024 KOBIRATE

Tirkiye Kalkinma ve Yatirim Bankasi A.S.
95,20 15.04.2024 @ SAHA

Turk Egitim Vakfi
98,30 16.09.2024 KOBIRATE

Setas insaat Sanayi ve Ticaret A.S.
86,00 3.10.2024 SAHA

Halk Yatirnm Menkul Degerler A.S.

9115 1410.2024 @ SAHA
Tirkiye Hayat Emeklilik

96,00 9.10.2024 KOBIRATE
Norm Holding A.S.

92,58 24122024 | SAHA
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ESG Sertifika Programi 3. Donemi
9 Mayis 2025 Tarihinde Bashyor!

« TKYD Uyelerine %15 indirim.

e 25 Nisan'a kadar erken odeme imkani.

N
q‘\‘(\, ;
Detayl bilgi almak icgin; A\

enstitu@tkyd.org
0216 510 33 22

www.tkydenstitu.org

*Katilim 20 Kisi ile sinirlidir.

TKYD
Uluslararasi Bofazici Universitesi

Kurumsal Yasamboyu Egitim Merkezi
Yonetim ; yu=o

Enstitusu
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