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GIRIS
Yonetim kurulunun roli gidnimuzun zorlu ve degisken faaliyet
ortaminda her zamankinden daha fazla 6nem tasimaktadir.

GUnUmuzun dinamik is ortaminda sirketler, teknolojik gelismeler, piyasa dinamikleri,
mevzuat ve duzenlemeler ile toplumsal degisimlerin etkiledigi zorlu ve degisken bir
ortamda faaliyet gostermektedir. Halka acik sirketlerde yatirimcilar sirket
yoénetimlerinden daha sik ve katilimci bir iletisim talep etmektedir. Cevresel, Sosyal ve
Yonetisim (CSY) konularinin giderek daha fazla gundeme gelmesi ve bu alanda yapilan
duzenlemeler, cok boyutlu bir risk yénetimine duyulan ihtiyac ve artan rekabetin
getirdigi baski kurumsal yonetimin énemini artirmistir.

S&z konusu zorlu faaliyet ortaminda sirketleri yonlendirmek icin gerekli liderlik, vizyon ve
karar alma yetkinligini sirketin yonetim kurulu saglar. Bir sirketin yonetim kurulunun
olusturulmasi, mevzuatin 6ngdrdugu yukumlulukleri karsilamanin dtesinde sirketin
stratejik yetkinligini ve giderek cesitlenen risklere karsi direncini artirarak performansini
dogrudan etkileyen bir unsurdur. Stratejik olarak planlanmis ve ¢esitlilik barindiran
yonetim kurullari, daha etkin karar alabilirler. Farkl bakis acilariyla objektif bir sekilde
durum ve gundem analizi yapabilen bir ydonetim kurulunun birbirine cok benzer profil ve
goruste Uyelerden olusan ve ortak karar alma gudusunun bagimsiz karar almay!
baskiladigl yonetim kurullarina kiyasla cok daha etkin ¢alistigini séylemek mumkundur.
Yonetim kurullarinda gesitlilige yer veren sirketlerin emsallerine gdre daha guclu
finansal performans elde ettikleri * gézlenmektedir.

TuUrkiye'de, yonetim kurullarinin atama, gérev ve sorumluluklari Turk Ticaret Kanunu (No.
6102) (“TTK"), Sermaye Piyasasl Kanunu (“SPK") (No. 6362) ve Bankacilik Kanunu (No. 5411)
ile duzenlenmektedir. Kamu isletmelerinin uluslararasi duzeyde kabul gormus kurumsal
yonetim ilkeleri ve anlayisi cercevesinde faaliyet gostermesini saglamak T. C. Hazine ve
Maliye Bakanlgi'nin sorumlulucjundadlr.2

66—

Sirket ve kurumlarda yénetim kurulunun olusturulmasi, atama
sureci, degerlendirilmesi ve performansi paydaslarin yakindan takip
ettigi bir konu haline gelmis, sirketlerin bu surecleri seffaf ve etkin
bir sekilde yonetmesinin dnemi artmistir.
—99

1- Diversity wins — How inclusion matters. McKinsey & Company, 2023
2 - 2022 Kamu Isletmeleri Raporu
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https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion
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https://ms.hmb.gov.tr/uploads/2023/10/KIR_2022.Web_-1.pdf
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Sirketler acisindan uzun vadeli ve surdurulebilir blyime elde
etmenin yollarindan biri yonetim kurulunu stratejik olarak
yapilandirmak ve cesitlilige 6nem vermektir.

Turkiye'de sirket yonetim kurullarinda gesitliligin ve kadin temsilinin artirilmasini tesvik
etmeyi amaclayan EBRD destekli proje kapsaminda, Turkiye'de Sirket Yonetim
Kurullarinda Kadinlarin Temsilinin Tesvik Edilmesine iliskin Yol Haritasi ("Yol Haritas!")
2021 yilinda paydaslar tarafindan onaylanmistir. S6z konusu Yol Haritasi, yonetim
kurulunda cinsiyet cesitliliginin artirilmasindan fayda saglayacak temel paydaslar
tarafindan kapsamli ve koordineli bir plan uygulanmasini 6ngdérmektedir. Bu plan,
asagidaki hedeflere yonelik olarak dort yapi tasini icermektedir:

O—I Yonetim kurullarindaki cesitliligin ve 6zellikle cinsiyet cesitliliginin faydalari
hakkinda farkindalik yaratmak,

“Yoénetim kurulunda gdrev almaya hazir” olan kadin adaylarin havuzunu
02 egitim, sertifikasyon ve yonetim kurulu staji ile artirmak ve bu adaylari
goérunur kilmalk,

Sirketlere yénetim kurulu adaylik sUrecglerinde "yénetim kurulunda gorev

OB almaya hazir" olan kadinlarin karsilayabilecegi beceri ve yetkinlik
gereksinimlerini dikkate alan bir “yonetim kurulu aday gdsterme rehberi”
gelistirmek, ve

O Cinsiyet cesitliligi bakis a¢isiyla daha guc¢lu yonetim kurullarini tesvik
edebilecek duUzenleyici ve yasal araclari belirlemek.

Bu baglamda, Avrupa imar ve Kalkinma Bankasi (European Bank for Reconstruction and
Development — EBRD) ve is birligi yaptigi kamu ve 6zel sektor kuruluslari ® Turk sirketlerinin
yonetim kurullarinda daha yuksek verimlilik, bagimsizlik ve cgesitlilik saglamayi
amaclamaktadir. Yonetim Kurulu Aday Gosterme Rehberi'nin ("Rehber") bilgi saglamasi ve
etkili ydnetim kurullari olusturmak icin yonetim kurulu adaylik ve atama surecinde bir
rehber olmasi amaclamaktadir. TUm kurum ve sirketlere uygun standart bir yonetim
kurulu yapisi bulunmamaktadir. Bununla birlikte yénetim kurulu sUrecglerinde dunyada ve
Ulkemizdeki en iyi uygulamalar ve kabul gérmus kurumsal ydnetim anlayisini benimsemek
kurumsalligi ve seffafligi 6nemli dlcude artiracak ve sirketlere dnemli bir rekabet avantaji
kazandiracaktir.

3 - T.C. Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, Sermaye Piyasasl Kurulu, Borsa Istanbul, International Finance Corporation,
TUSIAD, Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), %30 Klubu Turkiye, UN Global Compact Turkiye, Turkiye Kurumsal
Yoénetim Dernegi (TKYD), Turkiye Kadin Girisimciler Dernegdi (KAGIDER), Women Corporate Directors (WCD), Sabanci
Universitesi Bagimsiz Kadin Direktérler Platformu, Yénetim Kurulunda Kadin Dernegdi (YKKD), Professional Women Network
(PWN)
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BOLUM I
TURKIYE'DE YONETIM KURULUNA ILISKIN
YASAL DUZENLEMELER

Turkiye'de yonetim kurullarinin atanmasi, gorevleri ve sorumluluklarini duzenleyen temel
duzenleyici cerceveler Turk Ticaret Kanunu (No. 6102) (“TTK"), Sermaye Piyasasi Kanunu
(No. 6362) (“SPK"), Bankacilik Kanunu (No. 5411) ve diger sektdre 6zgl yonetmeliklerdir.

Kanun kapsaminda, yonetim kurulu Uyeleri en fazla G¢ yil sUreyle atanabilir ve sirketin ana
s6zlesmesinde aksi belirtiimedikce, ayni yonetim kurulu Gyesi tekrar atanabilir. Bagimsiz
olmayan bir yonetim kurulu Uyesinin kag kez tekrar atanabilecegdine dair duzenleyici bir
kisitlama bulunmamakla birlikte, bagimsiz Uyeler, bagimsizlik statulerini korumak

amaclyla on yillik bir donem icinde azami alti yil ile sinirlandiriimistir.

Mevcut duzenleyici ortamdaki baslica yasal aracglar, ana sdzlesmeler aracilidiyla 6z
duzenleme, Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan getirilen gonullu kota
gereksinimleri ve agiklama gereksinimleridir.

Tirk Ticaret Kanunu (TTK)

TTK, tum sirketlere uygulanabilir olan baslica duzenleyici ¢cerceve olarak hizmet
etmektedir. Yonetim kurulu Uyeleri icin oldukca genis kriterler belirlerken, bagimsiz
yonetim kurulu Gyelerinin atanmasini zorunlu kilmamaktadir. TTK hukUmlerine gére, bir
sirketin ydnetim kurulu ya tek bir Uyeden olusabilir ya da birden fazla Uyeden, Uye sayisi
konusunda belirli bir Ust sinir belirtmemektedir. Ayrica, TTK, ydnetim kurulunun azami
gorev suresine dair herhangi bir zaman kisitlamasi getirmemektedir. TUzel Kisiler yonetici
olarak atanabilir. Bu durumda, kurulusun toplantilara katilmak ve adina oy kullanmak

Uzere bir kisi belirlemesi gerekmektedir.

Sermaye Piyasasi Kanunu (SPKn.)

Kurumsal Yonetim Tebligi (11-17.1) ("Teblig") ve Kurumsal Yénetim ilkeleri ("ilkeler")

Teblig ve Teblige ekli ilkeler, Turkiye'deki kurumsal yénetim kodunu olusturmaktadir. SPK
kapsamina giren sirketler, belirli ydnetim kurulu kompozisyonu kriterlerine uymak

zorundadir.
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ilkeler, sirketlere her biri bir oy hakkina sahip en az bes yénetim kurulu Gyesi bulundurma
zorunlulugu getirir ve cogunlugun icraci olmayan Uyelerden olusmasini gerektirir.
Bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri, toplam ydnetim kurulu Uye sayisinin Ucte birinden az
olmamak Uzere, her durumda en az iki Uye olmalidir. Bankalar, bagimsiz yonetim kurulu
Uyelerinin sayisini belirleme hakkina sahip olup, en az Ug¢ Uyeyi iceren bir alt siniri
saglamakla yakumladur.

Sirketlerin, yénetim kurulu Uyeleri icin bagimsizlik kosullarini iceren bir bagimsizlik
beyanina sahip olmalari gerekmektedir. Bagimsiz yénetim kurulu Uyeleri, Sermaye
Piyasasl Kurulu ("SPK") tarafindan denetime tabidir. Bagimsiz bir yonetim kurulu Uyesinin
bagimsizligini etkileyen bir olayin meydana gelmesi durumunda, yénetim kurulu derhal
bilgilendirilmeli ve Kamuyu Aydinlatma Platformu'nda ac¢iklama yapilmalidir. Bagimsiz
yonetim kurulu Gyesi, "badimsiz" niteligini kaybettiginde gorevinden istifa etmekle
yukumludur.

llkeler, bagimsizligin kapsamli bir tanimini icermekte olup, bu tanim, bir dizi baglantisizlik
ve negatif kriteri icermekte ve bagimsiz ydnetim kurulu Uyesinin gostermesi gereken

glclU etik standartlar ve tarafsizlik gibi olumlu ézelliklerle desteklenmektedir.*

ilkeler, borsada islem géren sirketlerin cinsiyet cesitliligi icin en az %25 olmak Uzere bir
hedef oran® belirlemelerini ve bu hedefe ulasma konusundaki ilerlemenin ydnetim kurulu
tarafindan belirlenen bir hedef tarihe, uygulama politikasina ve yillik degerlendirmeye
yoénelik bir takvim belirlemelerini sart kosar. Sirketler, bu hUkme uygunlugunu veya
uygunlugunun eksikligini yillik zorunlu Kurumsal Yonetim Uyum Raporlarinda "uy ya da
acikla" ilkesine gore aciklamak zorundadir, yani hedefin kendisi zorunlu degildir. Uyum

saglamama nedeniyle nitelikli bir agiklama sunmak zorunludur.

66—
Kurumsal Yénetim Ilkeleri'nce yénetim kurulu baskani ile icra
baskani/genel mudurun yetkilerinin net bir bicimde ayristirilarak
esas sozlesmede belirtilmesi gerekir. Aksi halde s6z konusu husus,
gerekcesiyle birlikte genel kurulda ortaklarin bilgisine sunulur ve
faaliyet raporunda aciklanir.

—9)9

4 - SPK Kurumsal Yonetim Tebligi

5-22 Kasim 2022'de sirket yonetim kurullarinda cinsiyet esitliginin saglanmasina iliskin direktif Avrupa Parlamentosu
tarafindan kabul edildi. 30 Haziran 2026'ya kadar, halka acik sirketlerin yonetim kurullarinda, icra kurulu Uyesi olmayan
yonetim kurulu Uyelerinin %40'Inin veya tum yonetim kurulu Gyelerinin %33'Gnun yeterli 6lcUde temsil edilmeyen

cinsiyetten olmasi gerekecek.Turkiye, AB icin bir aday Ulkedir ve genellikle AB yasalarini ve dizenlemelerini takip eder,
ancak yakin gelecekte kurumsal yonetim kurullarinda cinsiyet dengesi hedefleriyle uyum saglama konusunda ne kadar
ilerleme kaydedecedi henlz netlesmemistir.
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https://spk.gov.tr/data/639035148f95db2c38f512b3/Kurumsal%20Y%C3%B6netim%20Tebligi%20II-17.1.pdf

Sermaye Piyasasi Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin
Teblig ¢ercevesinde bir Aday Gosterme Komitesi ("Komite") kurulmasi dngoérulmektedir.
Buna gdére Komite'nin sorumluluklari asagidaki gibidir:

e Yonetim Kurulu'na uygun adaylarin saptanmasi, dederlendirilmesi ve egitilmesi
konularinda seffaf bir sistemin olusturularak bu hususta strateji ve politikalar
belirlenmesi konularinda ¢alismalar yapmak.

e Yonetim Kurulu'nun yapisi ve verimliligi hakkinda duzenli bir sekilde degerlendirmeler
yaparak, yapilabilecek degisiklikler hakkinda Yénetim Kurulu'na tavsiyelerini sunmak.

e Yonetimin ve yatirnmcilarin da dahil olmak Uzere bagimsiz Uyelik icin aday tekliflerini,
adayin bagimsizlik olcutlerini taslyip tasimamasi hususunu dikkate alarak
degerlendirmek ve buna iliskin degerlendirmesini bir rapora baglayarak yénetim
kurulu onayina sunmak.

Komite'nin yapisi ve isleyisi:

e Komite'nin en az iki Gyeden olusmasi gerekir. iki Gyeden olusmasi halinde her ikisinin,
ikiden fazla Uyesinin bulunmasi halinde Uyelerin cogunlugunun, icrada gorevli
olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusmasi zorunludur.

e Komite'nin baskani, bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri arasindan secilir. CEO/Genel
Mudur Komite'de gorev alamaz.

e Yapilan tum calismalari yazili hale getirir ve kaydini tutar.

e Calismalarin etkinligi icin gerekli gorulen ve calisma ilkelerinde aciklanan siklikta
toplanir.

e Calismalari hakkindaki bilgiyi ve toplanti sonuclarini iceren raporlari yénetim kuruluna

sunar
Yonetim kurulu Uyelerinden herhangi biri birden fazla komitede gorev alamaz.

Yoénetim kurulunun yeterli blyuklikte olmamasi sebebiyle Aday Goésterme
Komitesi'nin olmadigi hallerde Komite’nin gérev ve sorumluluklarini Kurumsal
Yonetim Komitesi gerceklestirir.

Bankacilik Kanunu

Bankacilik Kanunu kapsaminda bankalarin yonetim kurullari genel mudur dahil bes
kisiden az olamaz. Genel mudurlik ile ydnetim kurulu baskanligi gorevleri ayni Kisi
tarafindan icra edilemez. Bankacilik DUzenleme ve Denetleme Kurumu ("BDDK") banka
yénetim kurullarinin bankanin élcegine, risk profiline ve faaliyet yapisina uygun olarak
olusturulmasini ve faaliyet gdstermesini saglamak icin guclu bir denetim ve goézlem
cercevesi kullanmaktadir.

BDDK tarafindan yayimlanan Bankalarin Kurumsal Yénetim ilkelerine iliskin Yonetmelik'te
yonetim kurulunu ele alan hukUmler bulunmakta ancak Komite acgik bir sekilde
duzenlenmemektedir. Genel uygulama olarak Komite’nin gérev ve sorumluluklarini
Kurumsal Yonetim Komitesi gerceklestirir.
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Kamu isletmeleri (“KiT”)

Kamu isletmeleri cogu Turkiye Cumhuriyeti Hazine ve Maliye Bakanhgi ("HMB")
bunyesindeki Kamu iktisadi Tesebbusleri Genel Mudurlugu'ne aittir. Ozellestirme idaresi
("OI") ise KiTlerin ézellestirme slUrecini yénlendiren ytrttme organidir. Oi, kendi
portfoylundeki KiTlerin tek sahibidir ancak HMB, sahiplik fonksiyonlarini ilgili bakanliklarla
yakin danisma icinde yerine getirir. Son donemde, Turkiye Varlik Fonu ("TVF"), belirli
KiTlerde sahiplik haklarini etkin bir sekilde kullanmaya baslamistir.

O‘I HMB'nin portféyandeki KiTler icin, KIT ydonetim kurullari bir baskan ve bes Uyeden olusur.
Yonetim kurulu Uyeleri hem kamudan hem de 6zel sektorden secilebilir. Bagimsiz
yonetim kurulu Uyeleri veya Aday Gosterme Komitesi bulundurma zorunlulugu yoktur,
ancak hukuki cercevede bunlari engelleyecek herhangi bir unsur bulunmamaktadir.
Yonetim kurulu Gyelerinin gdrev suresi Ug yildir ve gdrev suresini tamamlayanlar yeniden
atanabilir veya gérevden alinabilirler. ilgili Bakan dort Gye ve yénetim kurulu baskani icin,
HMB ise bir Uye icin aday gosterir. Cumhurbaskani atamalari yapar.

02 Ol, portféytndeki KiTlerin yonetim kurulu Gyeleri icin 6nerilerde bulunur ve Hazine ve
Maliye Bakani atamalari yapar. Varlik Fonu kapsamindaki KiTler icin, Varlik Fonu yénetim
kurulu atamalarinda 6neride bulunur ve oy kullanma haklarini kullanir. Ana sé6zlesmeden

veya 0zel yasalardan kaynaklanan herhangi bir ayricalik olmasi halinde bu uygulanir.

OB Halka acik KiTlerde, yonetim kurulu atamalari, pay sahiplerinin sahiplik haklarinin
kullanilmasina dayanarak genel kurul tarafindan yapilir.

Aile Sirketleri ve Diger Halka Acik Olmayan Sirketler

Aile sirketleri de dahil olmak Uzere &zel sirketler, sermaye piyasasi mevzuatina tabi
degdildir; bu nedenle genel TTK kurallari uygulanir.

Ortak girisimler ve bagh kuruluslar
Turkiye'de ortak girisimler veya bagl kuruluslar icin 6zel bir mevzuat bulunmamaktadir.
Ortak girisimm anlasmasi, hissedar yapilanmasi ve ana sdzlesme, ayrica sirketin halka agik

olup olmadigi, yonetim kuruluyla ilgili streclerde kritik bir rol oynar.
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BOLUM Il
YONETIM KURULUNUN YAPISI VE ETKINLIGi

Yonetim kurulu, sirketin stratejik gidisatini belirleyen, yénetim ve
performansini denetleyen beyin takimidir. Yetkin ve tecrubeli yoneticilerden
olusan, stratejik olarak tasarlanmis, cesitlilige sahip bir yénetim kurulu,
sirkete 6nemli bir rekabet avantaji sunar.

GUnUmuzun surekli degisen is ortaminda, yonetim kurulu Uyelerinin rolud, finansal
gozlemcilik odagindan stratejik rehberlik ve liderlige dogru evriliyor. Uyelerin birden fazla
yonetim kurulu komitesinde gorev almasi ve yonetim ekibi, hissedarlar ve hatta
duzenleyici kuruluslarla daha fazla etkilesimde bulunmasi bekleniyor. Gérev kapsami
yapay zeka, inorganik bUyUme, cesitlilik, sosyal esitlik ve insan sermayesi yonetimi gibi
konulari kapsayacak sekilde genisliyor. Kurumsal yatirrmcilarin, yatirnm yaptiklari
sirketlerden mukemmel kurumsal yonetim standartlari ve strdurulebilirlik konularinda
yénetim kurulu seviyesinde sorumluluk alinmasini bekledikleri gérulUyor. Sonug olarak,
yénetim kurulu Uyelerinin gorevlerine ayirdiklari zaman, sorumluluklarinin kapsami ve bu
gorevi yapmak icin gerekli yetkinlik duzeyi oldukg¢a genislemis bulunuyor.

Glclu sirketlerin yonetim kurullari incelendiginde asagidaki 6zelliklere sahip olduklari
gorulayor:

e Yonetisimdeki rollerini anlamak,

e Paydaslarla etkilesime gecerek beklentilerini anlamaya hazir olmak,

e Hissedarlara karsi sorumluluk almak,

e Yonetim kurulu komitelerini etkili bir sekilde kullanmalk,

e Kurumun stratejisine aktif katkida bulunmalk,

e Yonetim kurulunun stratejik etkinligini yakindan gdzlemlemek,

e Surekli gelisimle kurumu etkileyen tum dinamikleri aktif olarak degerlendirebilmek ve

yénetebilmek.

Etkin bir yonetim kurulu olusturmak icin bilgi, uzmanlik ve deneyimi kapsayan beseri
sermaye ile sosyal sermaye arasindaki dengenin gézetilmesi yerinde olacaktir. Bdylece
yénetim kurulunun, sirketin ¢ikarlarini gézeten bir danisma kurulu gibi deger
yaratabilmesine imkan saglanmis oluyor. Sirketlerin yonetim kurullarini yapi ve etkinlik
olarak daha ileri seviyeye tasiyabilmeleri icin Ulkemizde ve dUnyada guclu ve dnde gelen
sirket yonetim kurullarini yakindan inceleyerek benzer uygulamalari benimsemesi blUyuk

onem arz ediyor.
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Yonetim kurulundaki Gye sayisi, Uyelerin sektorel ve fonksiyonel
yetkinlik ve tecrubelerinin yani sira bagimsizlik ve cesitliligin
saglanmasi zorlu faaliyet ortamini ydnetmek ve uzun vadede kalici
rekabet avantaji ve basari saglamak icin gerekli temel unsurlardir.

—9)9

Bu Rehber, varsa Komite araciligiyla, etkin bir yonetim kurulu olusturmayi ve duzenli
olarak degerlendirmeyi saglamak amaciyla hazirlanmis bir kilavuzdur. Aday Gdsterme
Komitesi'nin bulunmadigi durumlarda bu gorevi yénetim kurulunun Ustlenmesi tavsiye
edilmektedir.

Turkiye'de yonetim kurullarinda Uye sayisi genelde sinirli olmakla birlikte, burada bahsi
gecen kriterlerin bir kismini veya tamamini karsilayabilecek yeni Uyelerin atanmasi ve
aday gosterme surecinin isletilmesiyle daha yUksek kurumsal yonetim standartlarina,

daha dengeli ve etkin bir ydnetim kurulu yapisina ulasmak s&z konusu olabilecektir.

Yénetim Kurulu Uye Sayisi

Yonetim kurullariicin ideal bir Uye sayisi bulunmamaktadir. Yonetim kurulundaki Gye
sayisi sirketin faaliyet gosterdigi sektdr, hissedar yapisi ve kulturu gibi dinamiklere baglh
olarak belirlenmelidir. Daha kucuk yonetim kurullari genellikle daha hizli kararlar alma
egilimindedir ve toplantilarin daha yuksek katilimla gerceklestiriimesi s6z konusu olabilir.
Ancak Komitelere yeterli sayida Uye yerlestirmek zorlasabilir. Daha buyUk bir ydnetim
kurulu, sirketin stratejik konumuna degder katmak icin daha fazla bagimsiz Uyeyi
barindirabilir, daha adil bir gérev dagilimi olabilir ancak verimsizlik bir risk olarak éne ¢ikar.

Bu nedenle dengeyi saglamak oldukg¢a dnemlidir.

/

Yonetim kurullarinda etkinligi saglamak icin hedeflenen Uye sayisina asagida belirtilen
temel unsurlara dayanarak, Komite'nin degerlendirmesi ve énerisiyle karar verilmelidir:

e Yasal cerceve ve faaliyet ortami,

e Sirketin buyuklUgu ve faaliyetleri,

e Hedeflenen yetkinlik seviyesinde, cesitlilige sahip, icraci ve icraci olmayan Uyelerden
olusan bir yonetim kurulu ve ilgili komiteleri olusturma hedefi

e Oy kullanirken esitligi 6nlemek acisindan ydnetim kurullarinda Uye sayisinin tek sayi
olmasi dnerilir.
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Yénetim Kurulu Uyelerinin Sektérel ve Fonksiyonel Yetkinlik ve
Deneyimi

Yonetim kurulu Uyelerinin, stratejik kararlar alabilmek, potansiyel riskleri dngorebilmek ve

ortaya c¢ikan firsatlardan yararlanabilmek icin engin sektdrel ve fonksiyonel yetkinlik ve

deneyime sahip ve piyasa dinamiklerine en iyi sekilde hakim olmasi gerekir. Dogru

uzmanliga ve tecrlbeye sahip yonetim kurullari, sirket Ust dlzey yonetim ekibinin

performansini da etkin bir sekilde degerlendirebilir. .

©)

>

Dijital bilgi (yapay zeka, veri analitigi, dijital donusum, siber guvenlik), CSY, uyum ve etik ve
risk yonetimi bir sirketin surdurulebilir bUyumesi icin kritik dneme sahiptir. Son yillarda
giderek artan yetenek acigi, yetenek cekme ve elde tutma konularinda yasanan zorluklar
sonucunda yetenek yonetimi hissedarlar nezdinde olduk¢ca dnemli bir konu haline
gelmistir . Bunun yani sira yonetim kurulu Uyelerinin tecrlbe ve yetkinliklerinin
belirlenmesinde sirketin yeni pazarlara acilma, yeni Grun ve hizmetler, inorganik buylme
gibi stratejik ihtiyaclari da géz énunde bulundurulmalidir.

Bu kapsamda ilgili sektdrde Ust duzey yoneticilik tecrubesi olanlar, akademisyenler,

danismanlar yonetim kurulu Uyeligi icin degerlendirilebilir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri

Bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri, son 5 yilda sirkette goérev almamis, sirketin ana

hissedarlari, tedarikcileri veya musterileri ile iliskili olmayan kisiler arasindan secilir.

Yonetim kuruluna tartismasiz objektif bakis acilariyla sirketin ¢cikarlarini her seyin Uzerinde

tutarak tum paydaslar agisindan tarafsiz bir noktada konumlanmalari beklenir. Tecrube ve

niteliklerinin ydnetim kurulunun ihtiyaclarina uygun olmasi gerekir. 888

20Aa

Bagimsiz Uyeler: &88

e Farkli bir bakis acisi getirerek icraci yonetim kurulu Uyeleri ve icra kurulunun karar ve
faaliyetlerini yapici bir yaklasimla degerlendirir.

e GuUcler dengesini gdzetmek suretiyle hesap verebilirlik ve seffafligin teminini saglar. Bu
kapsamda kurumsal yonetimde kritik bir rol oynar.

e Cikar catismalarini adil ve seffaf bir sekilde cozmekte Kilit bir rol oynar.

e TUm paydaslarin hakkini gézeterek karar alinmasini temin eder.

e Bagimsiz bakis acilariyla etkin risk yonetimine katkida bulunur.

6 https://www.cipd.org/globalassets/media/knowledge/knowledge-hub/reports/2023-pdfs/2023-the-value-of-people-
expertise.pdf
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Turkiye'de Yénetim Kurulunun Yapisi ve Bagimsiz Uyeler

Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yénetim izleme Raporu’, Borsa istanbul BIST 100
sirketleri arasinda bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin, Kurumsal Yonetim ilkeleri ile
zorunlu tutulan asgari duzeyin étesinde bir yayginlik kazanmadigini ortaya koymaktadir.
BIST 100 sirketleri arasinda bagimsiz yonetim kurulu Uye orani %31 olarak gerceklesirken,
yénetim kurullarindaki yetersiz bagimsiz Uye sayisi ve kadin Uye sayisinin azhidi ile yonetim
kurulu Uyelerinin nispeten uzun gdrev surelerine dikkat cekilmektedir.

Yonetim Kurulu Yapisi

icrada Gérevli ‘ icrada Goérevli Degil . Bagimsiz

Kaynak: Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yénetim izleme Raporu 2019

Etkin yonetim kurullari olusturmanin en 6nemli asamalarindan biri, Komite'nin
secim yapabilecegi genis bir aday havuzu olusturmaktir. Bu havuz, Ust duzey
yonetim gecmisine sahip profesyonelleri icermelidir. Potansiyel adaylardan olusan
bir aday portfoyu, gelecekteki ydonetim kurulu adaylarinin degerlendirilmesini icin
bir firsattir. Ayrica yonetim kurulu Uyelerinden birinin gorev suresi sona ermeden
ayrilmasi durumunda yerine gececek Uyenin hizla tespit edilmesine imkan tanir.

. Aday havuzlarina iliskin detayh bir listeyi Ek1'de bulabilirsiniz.

7 Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yénetim izleme Raporu 2019
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https://spk.gov.tr/data/61e87f6a1b41c611a4c53a96/6c78f00c239fca0f7e2243dae27d69c7.pdf

Gorev Suresi

Kurumsal ydonetim kapsaminda en iyi uygulamalar ve yatirimci beklentileri, yonetim
kurullarinin yeni géruslere yer vermek amaciyla tazelenmesini 6n plana ¢cikarmaktadir.
Duragan bir yonetim kurulu, bagimsizlik, yeni bilgi ve bakis acilari ile cesitlilik konularinda
yetersiz kalarak uzun vadeli performans ve etkin karar mekanizmasi acisindan énemili
risklere yol acabilir. Yonetim kurulunun gorev suresi belirlenirken, istikrar ve sureklilik ile
kurulusun temel degerlerini korurken yenilige de imkan taniyacak sekilde bir denge

gozetilmelidir.

Eski ve yeni yonetim kurulu Uyeleri arasinda dogru bir denge kurmayi basaran sirketlerin
emsallerine gére daha guclu finansal performansa ve daha dusuk bir risk profiline sahip
olduklari gozlenmektedir. Sirketler, yonetim kurulunda deneyim ve yeni bakis acilarini
dengeleyerek blyUk fayda saglayabilmektedir. Kurumsal hafiza ve kurum kultdrndn
korumasl amacilyla, sirket her seferinde sadece belli bir ylzde veya sayida ydnetim kurulu
Uyesini degistirmeye karar verebilir.

Turkiye'de Yonetim Kurullarinin Gorev Sureleri

I

Sermaye Piyasasl Kurulu'nun Kurumsal Yonetim
izlemne Raporu’na gére BIST 100 sirketlerinde
ortalama goérev suresi 10 yilin Ustunde olan
yonetim kurullarinin orani %54'tur. Bu ortalama,
bagimsiz Uyeler icin azami gorev suresinin 6 yil
oldugu gdz dnune alindiginda, yénetim kurulun
geri kalan Uyeleri icin gorev suresinin 10 yilin
UstUinde oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
kapsamda, yonetim kurulunun yetkinliklerinin,
yeni Uyelerin dahil edilmesi suretiyle, degisen is
modellerine, teknolojik gelisime, cevresel ve
sosyal gereksinimlere gore glincellenmesi
konusunda gelisim alani bulundugu
degerlendiriimektedir.

>10 Vil
54%

Kaynak: Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yonetim izleme Raporu 2019

Yonetim kurulu gorev siresi, streklilik, bagimsizlik ve yenileme arasinda
iyi hesaplanmis bir denge gerektirir. Sirketler, yonetim kurulu Gyelerinin
ortalama gorev siresini kamuya aciklamalidir.
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Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik

lyi bir kurumsal karar alma sUreci, konulari farkli perspektiflerden dederlendirme
becerisini gerektirir. Cesitlilik iceren bir yonetim kurulu, grup dusuncesini dnleyen, daha iyi
karar almayi, etkin risk ydnetimini ve daha yenilikci bir kurumsal kulturu destekleyen bir
ortam olusturur. Cesitlilik, etkin bir ydnetim kurulu olusturmanin yani sira hem yatirimci
beklentilerini karsilamak hem de en iyi insan kaynagini cekmek ve elde tutmak agisindan
giderek daha fazla 6nem kazaniyor. Turkiye'de cesitliligin temel boyutlari yas ve cinsiyet
olarak 6ne cikiyor.

Cinsiyet Cesitliligine Sahip Yénetim Kurullarinin Onemi

Yonetim kurullarinda ve Ust dlUzey yonetimde cinsiyet dengesi, yalnizca daha iyi liderlik ve
kurumsal yonetimi tesvik etmekle kalmaz, yonetim kurulunun genel performansini
artirarak sirket ve hissedarlar icin deger yaratir.®

Yonetim kurullarinin cinsiyet acisindan dengeli gosterilmesinin sirketlerin performansini
artirdigina ve onlari is dUnyasinin glvenini sarsabilecek yénetim skandallarina karsi
korudugunu gdsteren énemli kanitlar bulunmaktadir.®

Toplumsal cinsiyet esitligine iliskin klresel en iyi uygulamalarda sirketlerin asagidaki
konulara odaklandigi gérulmektedir:

e Sirketin yonetim kurulunda kadin Uye oranini artirmak.

e Ydénetim Kurulu Baskani, CEO, icra Kurulu Ust dlzey pozisyonlara kadin yéneticiler
atamak.

e Sirkette giris seviyesi, orta ve Ust duzey yoneticiler dahil olmak Uzere tim
pozisyonlarda degerlendirmek Uzere cinsiyet cesitliligi gozetilerek bir aday listesi
olusturmak.

e ise alimlarda kadin sayisini artirmak amaciyla bir strateji olusturmak.

e Kadinlarin yonetim kurulunda ve Ust dUzey pozisyonlarda temsilini artirmak icin
olculebilir hedefler ve zaman planini iceren bir eylem plani olusturmak.

e Ucret esitligini kapsayan bir Ucret Politikasi benimsemek.

e SOz konusu amaclara iliskin dlculebilir hedefler belirlemek ve sonuclari yillik olarak
kamuya acliklamak.

Sirketler, yonetim kurullarindaki kadin oranini ve kadinlarin Gst dlizey
rollerdeki temsilini artirmaya yonelik hedefleri ve zamana bagli eylem
planlarini kamuya a¢iklamalidir.

8 https//www.internationalwomensday.com/Activity/3775/30-Club-Calling-for-better-gender-balance
9 MSCI Women on Boards Progress Report, 2023
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https://www.msci.com/documents/1296102/43943104/MSCI+Women+on+Boards+and+Beyond+2023+Progress+Report.pdf

Tarkiye'de Yonetim Kurullarinda Kadin Temsili
ilkeler, halka acik sirketlerin yénetim kurullarinda en az %25 kadin temsili énerse de
2023'te halka acik sirketlerin ydnetim kurullarindaki kadin Uye orani %17,9 olarak

gerceklesmistir. Halka acik olmayan sirketlere ait veriler de benzer egilimleri
gostermektedir.

Ancak ulkemizde kadin temsili konusunda Alarko Holding, Sabanci Holding ve Kog¢
Holding gibi dikkate deder istisnalar bulunmaktadir.

Yonetim Kurullarinda Kadin Orani, 2023

Borsa Istanbul FTSE

@ ALARKO O0BsANCI @ %44

G Kog @ %33

Yonetim kurullarinda kadin temsiline iliskin global gelismeler ve en iyi
uygulamalarla ilgili daha fazla bilgi Ekler bolimiinde bulunmaktadir.
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Uluslararasi Tecrube

GUnUMUzun kuresel ve birbirine bagli is dUnyasinda uluslararasi deneyime sahip bir
yénetim kuruluna sahip olmak bir sirketin basarisina ve buyUmesine katkida bulunacak
etkenlerden biridir.

Uluslararasi deneyime sahip yonetim kurulu Gyeleri:

e Farkli pazarlar, kulturler ve tuketici davraniglari konusunda icgdruler sunar.

e Dunyada farkli bolgelerdeki jeopolitik, ekonomik ve duzenleyici faktorlerin is stratejisini
nasil etkileyebilecedi konusunda perspektif sunar.

e Politik etkenler, doviz kurundaki dalgalanmalar ve yasal duzenlemeler konusundaki
tecrube ve bakis acilariyla risk dederlendirmesine ve yonetim stratejilerine katkida
bulunur.

e Uluslararasi baglantilariyla farkl bélgelerde is gelistirme ve bUyUme firsatlarini
kolaylastirmak icin sirketin ortakliklar, is birlikleri ve ittifaklar kurmasina yardimci olur.

e Dunyanin farkl yerlerinde musteri beklentilerini etkileyen kulturel ndanslara iliskin

icgoru saglar.

66—

Cesitlilige sahip bir yonetim kurulu, grup disuncesini onleyen, daha
iyi karar almayi, etkin risk yonetimini ve daha yenilik¢i bir kurumsal
kaltara destekleyen bir ortam olusturarak
sirketlere 6nemli bir katki saglar.

—99
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BOLUM III
BASARILI BIR YONETIM KURULUNUN

OLUSTURULMASI: YONETIM KURULU
PROFILININ BELIRLENMESI

Onemlilik

Komite, yetkinlik ve tecrUbesini kullanarak sirketin faaliyet gosterdigi ortami ve bu
dinamiklerin sirket Uzerindeki etkisini degerlendirmeli, elde edilen sonugclari sirket
hedeflerinin kisa ve uzun vadeli deger ve etkileri agisindan dnceliklendirmek Uzere analiz
etmelidir. Yénetim kurulunun profili olusturulurken sirketin séz konusu ihtiyaclariyla

iliskilendirilmesi etkin bir yapi elde edilmesinde kritik bir noktadir. /

Yasal ve duzenleyici gerekliliklerin yani sira, sirket, arzu edilen yonetim kurulu
kompozisyonunu, strateji, vizyon, uzun vadeli is modeli ve kuresel en iyi uygulamalarla
uyumlu hale getirmek icin ¢esitli dinamikleri dikkate almalidir. Bu dinamikler arasinda
sunlar degerlendirilmelidir:

e Ortaklik yapisi

e Strateji

e Jeopolitik ve makroekonomik ortam
o Mevzuat, dUzenlemeler ve risk

e SUrdurulebilirlik

e Paydas beklentileri

66

Yonetim kurulunun yapisi ve profilinin dizenli olarak ve en az yilda
bir kere olmak Uzere gézden gecirilmesi hem yénetim kurulunun
verimli calismasi hem de devir planlamasi acisindan temel ve kritik
bir adimdir. —99

. Yonetim kurulu lyelerinde aranan profilin belirlenmesinde kullanilabilecek
soru orneklerine Ek Il'de yer verilmistir.
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Yonetim Kurulu Profili ve Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi (Matris), sirketin
ihtiyaclari ile yonetim kurulunu hizalarken olasi bosluklarin belirlenmesi icin

kullanilabilecek dinamik araclardir.

Matris, yonetim kurulu Uye adayligi ve devir planlama sUrecinin temel araci olarak
tasarlanmistir. Bu kapsamda:

e Onemlilik analizinde elde edilen sonuclar isiginda, yénetim kurulu Gyelerinde olmasi
beklenen ézgecmis, bilgi, yetkinlik ve deneyim setinin ve ilgili kriterlerin tanimlanmasi;

e Mevcut ve hedeflenen yonetim kurulu yapisi arasindaki boslugun net ve objektif bir
sekilde tespit edilebilmesini teminen yonetim kurulu yapisinin kapsamli olarak analiz
edilmesi;

e Yapilan analizler isiginda yonetim kurulu aday havuzunun genisletilmesi, aday
profillerinin net olarak tanimlanmasi, ydnetim kurulu UGyelerinin atama, egitim, gelisim
ve devir planlamasinin yapilmasi icin kullanilmasi tavsiye edilmektedir.

Matris sirketlerin stratejik hedeflerine, degisen faaliyet ortamina ve dnceliklerine uyum
saglayacak sekilde dzellestirilebilecek esneklikte tasarlanmistir. Yonetim kurulu yapisi
surekli olarak analiz edilerek bosluklar tespit edilmeli ve Matris'te tanimlanan 6zgecmis,
bilgi, yetkinlik ve deneyim seti, sirketin gundemi ve stratejik yonuyle uyumlu kalmasini
teminen, en az yilda bir kez g6zden gecirilmelidir. Bdylece bunlarin sirketin gundemi ve

stratejik yonuyle uyumlu kalmasi amaclanmaktadir.

. Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi format ve érneklerine
Ek Ill'te yer verilmistir.

Aday Gosterme Sureci ve Politikasi

Komite, ydnetim kurulunun guclu ve zayif yonlerini, yetkinlik ve deneyimlerini, yas ve
cinsiyet kompozisyonunu, vizyonunu ve hedeflerini detayli bir sekilde gdzden gecirmelidir.
Komite, yénetim kurulu atamalarinda sistematik ve seffaf bir yaklasim benimseyen, uygun
adaylari belirleyen ve bir devir plani iceren bir Aday Gdsterme Sureci ve Politikasi

benimsemelidir.
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Aday Gosterme Politikasi (“Politika”)'nin temel unsurlari asagidaki maddeleri icerecek
sekilde duzenlenmeli ve Politika kamuoyuna ac¢iklanmalidir:

e Adaylik strecini tetikleyen durumlar ve yonetim kurulu yapisinda herhangi bir
degisiklik dnerisi getirmeden dnce gozden gecirilmesi gereken temel kosullar
tanimlanmalhdir.

e Adaylik kriterlerini, ihtiya¢c duyulan aday sayisini ve zaman gizelgesini belirtmelidir.

e Potansiyel adaylarin belirlemesinde kullanilmalidir.

e Gecmis sorgulamasi, mulakat, referans kontrolleri ve adaylara sorulabilecek soru
orneklerini icermelidir.

e Adaylik sUrecini, oy kullanma sistemini ve ¢cozUmsUuzlUk durumunda atilacak
adimlari detaylandirmalidir.

e Secilen adaylarin Uyelik icin aday gosterilmesi surecini tanimlamalidir.

Komite, aday gosterme surecini resmilestirmek icin siuireci basindan sonuna kadar
belgelemeli, 6nerilerini yazili olarak yonetim kuruluna géndermeli ve destekleyici
nedenleri detayli bir sekilde anlatmalidir. Kiiresel en iyi uygulamalarda, sirketler
adaylarin yonetim kurulu tyesi olarak secilmelerini nedenleriyle birlikte
aciklayarak ilgili yetkinlik ve deneyimlere referans verir. Boylece is stratejisi ile
yonetim kurulu atamalari arasindaki bagi kurarken sureci de kurumsal ve seffaf
bir sekilde yénetmis olur.

66—

Belirli pay gruplarina yonetim kurulunda temsil edilme, yonetim
kuruluna aday gosterme, yonetim kurulu tyelerinin belirli pay sahipleri
arasindan secilmesi ve benzeri imtiyazlar taninmis olmasi halinde bu
imtiyaz Komite'nin, yonetim kurulunun ihtiyaclari kapsaminda
belirlenen tecrtube ve yetkinlik profilini temel alarak yaptigi
degerlendirmeye gére kullaniimalidir. —99

Turkiye'de halka acik sirketlerin pay sahiplerinin genel kurul toplantisina katilma ve
genel kurul tarafindan yonetim kurulu Uyeligine 6nerilen adaylarin disinda aday teklif
etme haklari bulunmaktadir. Kurumsal ydnetim ve seffafligin artirilmasi amaciyla bazi
Ulkelerde oldudu gibi uzun vadeli buyuk yatirimcilara® genel kurul tarafindan
yonetim kurulu Uyeligine édnerilecek adaylar hakkinda yorum yapma veya alternatif
aday dnerme hakki verilmesi degerlendirilebilir.

10 Amerika Birlesik Devletleri'nde bu oran 3 yil boyunca %3 ve Uzeri paya sahip olan hissedarlara taninmaktadir.
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ideal olarak adaylik streci baslamadan énce sirket ile hissedarlari arasinda bir iletisim
baslatilmalidir. Hissedarlara kapsamli bir yonetim kurulu profili olusturmanin ve
adaylarin hem Komite tarafindan belirlenen kriterlerle hem de s6z konusu profille
uyumlu olmasinin énemi anlatilmalidir.

Secilen adaylarla yonetim kurulu tyeligi ile ilgilendiklerini teyit etmek ve siire¢
hakkinda bilgi vermek icin iletisime gecilmesi onerilir.

Her tdrll 6zgecmis kontrolu adayin yazili izni alinarak, adayin 6zge¢cmisinin verilen
bilgilerle (egitim, is deneyimi vb.) uyumlu oldugunu ve adayin yonetim kurulu Uyesi
olmasinin 6nunde herhangi bir engel olmadigini teyit etmek amaciyla
gerceklestirilmelidir.

Tam adaylar adil ve esit muamele gérmeli, Komite tarafindan aciklanan kriterlere
dayali seffaf ve adil bir degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Bu degerlendirmenin
sonuglari bilgiye dayali karar verebilmeleri amaciyla pay sahipleriyle
paylasiimahidir.

Yonetim kurulu, halka acik sirketlerde SPK'nin, bankalarda ise BDDK'nin onayi
sonrasinda adaylari agiklamakla yakamladur.

Yoénetim kurulu adaylarinin onay sureci halka acik sirketler icin zaman acgisindan
oldukca kritiktir. Adayin herhangi bir nedenle diizenleyicilerden onay alamamasi,
ornegin bagimsizlik kriterlerini saglayamamasi veya adayliktan ¢cekilmesi
ihtimaline karsin bir veya birka¢ tane yedek aday secilmesi 6nerilmektedir. Genel
kurul dncesi ddnemdeki yogun takvim gdz énune alindiginda, mevzuat
gerekliliklerinin zamaninda karsilanmasi acisindan bu madde kritik dnem
tasimaktadir.

Yeni atanan Uyelerin diger kurul Gyeleri ve sirket yonetimiyle daha uyumlu ¢alismasini
saglamak amaciyla sirket sekreteri, yatirimci iliskileri yetkilisi veya secilen yonetim
kurulu Uyesi tarafindan bir oryantasyon programi duzenlenmesi tavsiye edilmektedir.

Aday gosterme Komitesi bulunmayan sirketler yukaridaki surecleri dogrudan Yéonetim
Kurulu araciligiyla yardtmelidir.
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Aday Mulakatlarinda Kullanilabilecek Soru Ornekleri:

e Sirketimiz hakkindaki gorusleriniz nedir? Strateji, finansal ve operasyonel
performans, kurumsal yonetim, surdurulebilirlik detayinda paylasmanizi rica
ederiz.

o Sirketle ilgili duzenlemeler hakkinda bilgi sahibi misiniz?

e Size gore neyi daha farkli yapabiliriz?

e Hangi yetkinlik veya uzmanliginizla sirketimize katkida bulunabilirsiniz?

e Yonetim kurulu Uyesi olarak gorevinizden beklentiniz nedir?

e Yonetim kurulunun diger Uyeleri ve CEO ile nasil calismayi bekliyorsunuz?

e En buyuUk risk ve firsatlar olarak neleri gdéruyorsunuz (makro, jeopolitik, sektor,
sirket)?

e Sirketi gelecek birkac yil boyunca etkileyecek en buyuk yeni trendleri neler
olarak géruyorsunuz? Kendimizi nasil konumlandirmaliyiz?

e Baska godrev aldiginiz yénetim kurulu var mi?

e Yonetim kurulu Uyeliginin getirdigi gorev ve sorumluluklariniza yeterli zaman
aylrabiliyor musunuz?

e Yonetim kurulunda cesitlilik ve katilim konusundaki gérusunuz nedir? Diger

rollerinizde cesitliligi tesvik etmek icin ne gibi adimlar attiniz?
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SURECE ILISKIN ASAMALAR VE ZAMANLAMA

Aday Gosterme Komitesi'nin (ya da Komite'nin olmadigi durumlarda Kurumsal
Ydnetim Komitesi'nin ya da yonetim kurulunun) yonetim kurulu Gyeligi icin en uygun
adaylari belirlemek amaciyla atmasi gereken adimlar asagida gosterilmektedir:

O'l Yonetim kurulunda bir pozisyon bosaldiginda veya olagan genel kurul
toplantisina alti ay kala yonetim kurulu profili guncellenmeli ve sirketin
ihtiyaclarina en uygun 6zgecmis, yetkinlik ve tecribe seti belirlenerek ele
alinmasi gereken cinsiyet dengesi/cesitlilik bosluklarinin olup olmadig:
degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmenin sonuclari, yonetim kurulu Uyesi
profili veya pozisyon tanimi seklinde 6zetlenmelidir.

02 1. adimi takip eden 1 ay icinde potansiyel adaylarin belirlenmesi icin
kullanilacak yaklasima karar verilmelidir. Sirket bir insan kaynaklari sirketiyle
calismayi, sirket disi hazir aday havuzlarini degerlendirmeyi veya potansiyel
adaylarla dogrudan iletisime gecmeyi tercih edebilir. Bu sayede yonetim
kurulu Gye profiline en uygun birkac¢ aday alternatifi belirlenmelidir.

03 2. adimi takip eden 1 ay icinde adaylarin itibari, mesleki basarilari, olasi ¢ikar
catismalari, bagimsiz yonetim kurulu Uye adayi ise bagimsizlik kriterlerine
uyup uymadigini netlestirmek acisindan durum tespiti yapilmalidir. Eger
aday yeniden atanmasi dusunulen mevcut bir yonetim kurulu Uyesi ise
gorev suresince yonetim kurulu ve komitelerine yaptigi katkilar ve her turlu
performans degerlendirmesi de dahil edilmelidir. Bu degerlendirmeleri
gecemeyen kisiler adayliktan cikarilmalidir.

04 3. Adimi takip eden iki hafta icinde Komite veya yonetim kurulu tarafindan
adaylarla mulakatlar yapilmali ve 6zgecmis, yetkinlik ve deneyim ile ¢esitlilik
ihtiyacina en uygun iki ila dért adaydan olusan bir kisa liste hazirlanmalidir.
Sonug ve oneriler, sUreci Komite'nin yuruttigu durumlarda yonetim
kuruluna sunulmahdir. Eger stre¢ yonetim kurulu tarafindan ydnetiliyorsa
bir ydnetim kurulu karar taslagi hazirlanmalidir.

05 4. Adimla es zamanli veya sonrasinda olmak Uzere; hissedarlar tarafindan
onerilen bir yonetim kurulu Uye adayl olmasi halinde 2. ve 3. adimlardaki
degerlendirmeler ve 4. Adimdaki mulakatlar gerceklestirilerek adayin olumilu
olmasi halinde kisa liste revize edilmelidir.
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O 4. ve 5. Adimlar tamamlanir tamamlanmaz ve her haliikarda genel kurul
bildiriminden en az iki hafta 6nce genel kurulda dénerilecek adaylara iliskin
Yonetim Kurulu karari alinmalidir.

0'7 1Halka acik sirketler icin; Yonetim kurulu, Komite raporu dogrultusunda
bagdimsiz Uye aday listesini hazirlayarak genel kurul toplantisindan en az
60 guin 6nce bu listeyi Komite raporu ve yonetim kurulu karariyla birlikte
SPK'ya génderir. SPK, yaptigi degerlendirme sonucunda olumsuz gérus
vermesi halinde 30 gun i¢cinde ortakliga bildirimmde bulunur.

08 1.Adaylarin genel kurul tarihinden en az Gi¢ hafta énce Kamuyu Aydinlatma
Platformu’'nda ilan edilmesi ve genel kurul toplantisinda onaya sunularak
karara baglanmasi gerekmektedir.

Surecin etkin yarutulmesi acisindan yukaridaki adimlarin takip edilmesi tavsiye edilse
de sirketin i¢ sureclerine ve hakim hissedarlarin bu sureclere katilimina bagli olarak
uygulamada farklilik gorulebilmektedir.

Hakim pay sahipleri, yonetim kurulu adaylarini 6nerirken yénetim kurulunu veya
Komite'yi atlamamalidir. Nitelikli ve cesitlilik iceren bir yonetim kuruluna sahip
olmak sirketin ve tim paydaslarin en yiksek ¢ikarinadir ve bu nedenle aday
inceleme surecine iliskin kurallara uyulmalidir. Bu, yénetim kurulu olusumu ve
etkinligi agisindan sirketin ihtiyaglari ve éncelikleri konusunda ortak bir anlayis
olusturulmasina yardimci olur.

Bununla birlikte, teklifte bulunan hissedarin Komite veya yonetim kuruluna adaylari
inceleme firsati vermemesi halinde, yonetim kurulu bu kisitlamalari tum hissedarlara
acikca ifade edebilmelidir.
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Devir Planlamasi

Yonetim kurulu devir plani, Komite'ye yonetim kurulunda gdrev almak icin yetismis
ve hazir olan profesyonellerin olusturdugu bir aday havuzu saglar. Ayni zamanda
yonetim kurulundan istifa, is degisikligi ve benzer nedenlerle plansiz bir ayrilma olmasi
durumunda yeni bir yonetim kurulu Uyesi atama surecinin sorunsuzca
gerceklestiriimesine firsat tanir. Komite, devir planlamasini yonetim kurulu
sureclerinin devamli ve proaktif bir parcasi haline getirdiginde gerek acil gerek
planlanmis bir atama yapilmasi gerektiginde énemli bir avantaj yaratmis olur. Bu
hazirlik, sirketi liderlik risklerinden korur ve olasi yasal ve operasyonel sorunlari
engelleyerek kesintisiz bir gdrev devri olmasini saglar.

Etkin yonetim kurullari, mevcut faaliyet ortaminin yani sira gelecekte olusmasi
beklenen kosullar isiginda yonetim kurulunun yetkinlik, uzmanlik ve c¢esitlilik
gereksinimlerini degerlendirir ve sirketin stratejisi, vizyonu ve hedefleriyle uyumlu
olarak liderlik ihtiyaclarina gore yonetim kurulunu sekillendirir. Yonetim kurulu
uyelerinde herhangi bir ayrilik veya degisiklik olmasi halinde, yetkinlik, cesitlilik ve
verimliligi artirmak icin bir firsat olarak degerlendirilmelidir.

Global bazda en iyi 6rnekler incelendiginde sirketlerin, icraci olmayan yénetim kurulu
uyeleri icin devir planlama surecini ve s6z konusu raporlama yili icin Uyelerde aranan
belirli niteliklerin ne oldugu acikladiklari gdzlenmektedir.

/

Halka Acik Olmayan Sirketler icin Onerilen Uygulamalar

Yukarida bahsi gecen ilkeler ve prensipler evrensel niteliktedir ve sirketlerin statlsu ve
kurumsal yonetim uygulamalarina bakilmaksizin uygulanabilmektedir. Amag
sirketlerin ihtiyaclarina yanit verebilecek etkin bir yonetim kurulu olusturmaktir. Bu
kapsamda halka ac¢ik olmayan sirketlerin surecleri Borsa'da islem gdrenlere gore
sadelestirilerek temel uygulamalari baz alacak sekilde benimsenebilir.
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O'l Aile sirketleri ve halka acik olmayan sirketler

Aile sirketleri de dahil olmak Uzere 6zel sirketlerde genellikle aday gésterme
komiteleri veya aday gosterme politikalari bulunmamaktadir. Bu kosullarda,

Komite'nin gorev ve sorumluluklarini sirket yonetim kurulunun ustlenmesi
gerekmektedir.

Aile sirketleri s6z konusu oldugunda hem aile mensubu olan hem de aile ile
baglantili olmayan profesyonel yoneticilerden olusan yénetim kurulu Giye adaylari
icin detayl bir planlama yapilmasi 6nem tasimaktadir.

Bir aile sirketinde aile mensubu olmak hissedarligi getirse de sirketin kaliciligi ve
basarisi acisindan yénetim kurulu tyeligi icin liyakat ve yetkinlige baglantili karar
verilmesi gerekmektedir.

lyi tanimlanmis ve stratejik olarak hazirlanmis bir yénetim kurulu profili, yénetim
kurulunda aile mensuplari ile profesyonel yoneticiler arasinda iyi bir denge
kurulmasina temel olusturacaktir.

Aile mensuplarini objektif bir sekilde analiz etmek, 6zge¢mis, yetkinlik ve
tecriubeleri i1siginda yonetim kuruluna potansiyel katkilarini degerlendirmek ve
profesyonel yoneticilere de yer vermek en etkin yonetim kurulunu olusturmak

icin gerekli kosullardir.
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02 Ortak girisimler ve bagh kuruluslar

Ortak girisimler ve bagli kuruluslar icin 6zel yasal duzenlemeler bulunmadigi
durumlarda, yonetim kuruluyla ilgili sureclerde ortak girisim anlasmasi, hissedar yapisi
ve ana sozlesme kritik bir rol oynar. Bu durumda genellikle yénetim kurulu Uye
adaylarina, bagimsiz Gyeler de dahil olmak Uzere, ortak girisimin ortaklari tarafindan
karar verildigi gézlenmektedir. Eger sUrecte bagimsiz bir U¢guncu taraf bulunmuyorsa,
bu uygulama ozellikle aday gdsterilen yoneticilerin bagimsizligi konusunda soru
isaretlerine yol acabilmektedir.

Ortak girisimler ve bagh kuruluslar icin bagimsiz yonetim kurulu Gye adaylarinin

profesyonel kuruluslardan hizmet almak suretiyle belirlenmesi veya bagimsiz bir

aday gésterme komitesi bulunuyorsa adaylarin ayrintili degerlendirme icin aday
gosterme komitesine sunulmasi tavsiye edilmektedir.

Bir topluluga ait bagh kuruluslarda veya kontrol edilen sirketlerde, "atanan"
yonetim kurulu Gyeleri aday gésterme slirecine tabi oimayabilmektedir. Hatta
kendilerini atayan belirli grubu temsil etmekle goérevlendirilebilmektedirler. S6z
konusu yonetim kurulu lyelerinin bagimsiz oldugu disinilmemelidir ve
“kurumsal temsilci” olarak belirtiimeleri 6nerilmektedir.

Sirketlerin ve hissedarlarin, sirketin ve tiim paydaslarinin en yuksek faydasina
olacak sekilde yonetim kurulunda ihtiya¢c duyulan nitelikleri, bagimsizligi ve
cesitliligi olusturmayi hedefleyerek lye se¢imini buna gére yapmalari 6nem

tasimaktadir.
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03 Kamu isletmeleri

Bir KIT'in, borsada islem gérmesi durumundan bagimsiz olarak, hissedari olarak
devletin, yonetim kurulu cesitliligine katkida bulunan guclu ve seffaf aday belirleme

surecleri gelistirmesi dnerilmektedir.

Devlete ait isletmelerin Kurumsal Yénetimine iliskin OECD ilkeleri, KiT yénetim
kurullarinin seffaf ve acik bir yapi ile gesitli yetkinlik ve tecribelerin
degerlendirilmesine dayanmasi gerektigini 6nermektedir. Yetkinlik ve deneyim
gereksinimleri, mevcut yonetim kurulunun degerlendirmesi ve kurumun uzun
vadeli stratejisi ile ilgili ihtiyaglara dayandirilmalidir.
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BOLUM IV
ADAY GOSTERME KOMITESI (“KOMITE")

Her sirket, kurumsal yénetim uygulamalarinda en yuksek standartlara ulasmayi
hedeflemelidir ve Komite bu hedefe ulasmada Kilit bir rol oynamaktadir. Komite'nin
sirket icindeki rolu ilkeler'de nispeten sinirli olmasina ragmen, kiresel en iyi
uygulamalarda oldukga genistir. Turkiye'de Komite'nin sorumluluklari genellikle
Kurumsal Yonetim Komitesi tarafindan yurutulmektedir.

Komite'nin amag, kurulus, sorumluluklar ve prosedurlere iliskin ayrintili gdrev
tanimiyla birlikte Kurumsal TuzUk veya Ana Sozlesme ile kurulmasi ve
yetkilendirilmesi tavsiye edilmektedir.

Bu bolumde Komite'nin ydnetim kurulu ve yonetim kurulu Uyelerine iliskin gérev ve
sorumluluklarina yer verilmektedir.

Komite'nin Yénetim Kurulu ve Ust Yonetim Atamalarina iliskin
Gorev ve Sorumluluklari

Komite, yonetim kuruluna destek olmak ve asagidaki konularda yonetim kuruluna
oneri ve tavsiyeler sunmakla gorevilendirilir:

Yonetim Kurulunun Etkinligi

e Yonetim kurulunun en etkin sekilde calismasini teminen yonetim kurulu ve her
yonetim kurulu Gyesi icin profil gelistirerek yonetim kuruluna éneride bulunmak.

e CEO ve Yonetim Kurulu Baskani icin devir planlamasini takip etmek.

o Sirketin bagl sirketlerinin yénetim kurullarina kurumsal temsilci atanmasi
kapsaminda oneride bulunmak.

e Yonetim kurulu Uyesi olarak gorev yapmaya uygun adaylari belirlemek ve
degerlendirmek. Komite'nin bu havuzu olusturmak, genisletmek ve guncel tutmak
icin profesyonel olarak hizmet veren sirketleri veya bagimsiz uzmanlari kullanmasi
onerilir.

o Ozgecmis kontrolleri, mUlakatlar, referans kontrolleri ve amaci dogrultusunda
hazirlanmis soru setlerini iceren, bagimsiz, objektif ve liyakat temelli bir aday
filtreleme ve degerlendirme sureci uygulamak.

e Yeniatanan ydnetim kurulu Uyelerinin kurumu yakindan taniyarak kultaruana,
vizyonunu ve hikayesini daha iyi anlamasini saglamak i¢in yeni Uyelerin
oryantasyon surecini tasarlamak.
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Mevzuat ve DUzenlemelere Uyum
e Yonetim kurulu Uyelerinin mevzuat kapsaminda tanimlanmis bagimsizlik ve
lisanslama gibi yukumlulUklerine tam uyum sagladigini kontrol etmek.
e Halka acik olmayan sirketlerde yonetim kurulu Gyeleri icin bagimsizlik sartlarini
kUresel en iyi uygulamalara dayali olarak gelistirmek.
e Yonetim kurulu Uyelerinin statusunde meydana gelebilecek degisiklikleri tespit
ederek varsa alinacak dnlemleri dnermek.

Performans Degerlendirmesi
e Yonetim kurulu degerlendirme kriterlerinin gelistirilmesinde yonetim kurulu
baskanina destek olmak

Komite’nin Yapisi ve Uyelik Kriterleri
e ilkeler, Komite'nin en az iki Uyeden olusmasini dnermektedir. Komite'de iki Uye
bulunmasi halinde her ikisi de, ikiden fazla Uye bulunmasi halinde ise cogunlugu
icrada gorevli olmayan yonetim kurulu Uyelerinden olusmalidir.
e Komite Baskani bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri arasindan secilir. icra Kurulu
Baskani/Genel Mudur Komite'de yer almaz.
e Komite Uyeleri baska bir ydnetim kurulu komitesinde gorev almaz.

/

ilkeler'de belirtilen gerekliliklerin yani sira, ktresel en iyi uygulamalar doJrultusunda
Komite'ye yonelik oneriler asagida yer almaktadir:

e Karar alirken oylamada esitligin 6nune gecmek icin tek sayida Uye olmasi
onerilmektedir.

e Uyelere Komite Uyeligine yonelik oryantasyon egitimi verilmelidir.

e Uyeler, 6zellikle ydonetim kurulunun yetkinlik ve yapisini gelistirmek amaciyla
yedekleme planlamasi konusunda duzenli olarak mesleki egitim ve 6gretime tabi
olmalidir.

o Komite farkli yetkinlik ve tecrUbeye sahip bagimsiz yoneticilerden olusacaktir.
Kendileri de yonetim kurulu Uyesi olan Komite Uyeleri, son derece hassas konulari
tartisacaklari icin objektif olabilmek cok dnemlidir. Ayrica insan Kaynaklari ve ise
alim sUrecinde 6nemli tecrube ve uzmanliga sahip bir Uyeye bulunmasi buyuk bir
avantaj olacaktir.

e Uyeler ydnetim kurulu tarafindan atanir.

e Uye adaylarinin belirlenmesinde Ust yénetimin veya ana hissedarlarin etkisi
minimum duzeyde olacak veya hi¢c olmayacaktir.
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Komite'nin Calisma Prensipleri

e Komite, sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirebilmek icin yilda en az U¢ kez
veya ihtiyaca bagli olarak daha sik toplanmalidir. Toplantilar, kosullara ve komite
Uyelerinin tercihlerine bagl olarak yuz yUze veya dijital ortamda gerceklestirilebilir.
Tum uyelerin etkin bir sekilde plan yapabilmesi ve katilim saglayabilmesini
teminen toplanti programi énceden olusturulmalidir.

e Uyelerin cogunlugu Komite yeter sayisini temsil edecektir. Komite fiziksel bir
toplanti yapilmasa da yazili onaya dayali olarak karar alabilir.

e Komite Uyelerinin bir yillik ydonetim kurulu suresi boyunca toplantilara %75
oraninda katilm sarti bulunmaktadir. Bu sarti karsilamayan Uyeler, gorevden
alinma veya yeniden atanmama riskiyle karsi karsiya kalabilir.

e Toplanti cagrisi Komite baskani veya herhangi iki Komite Uyesi tarafindan
yapilabilir.

¢ Herhangi bir gundem maddesi Komite'nin bir Uyesini ilgilendiriyorsa, bu Uyenin
Komite'nin gorusune iliskin oy kullanmasina izin verilmeyecektir.

¢ Komite, bir yonetim kurulu Uyesinin gorev suresinin dolmasi, yonetim kuruluna
adaylarin énerilmesi, ydnetim kurulu degerlendirme yaklasimi ve yonteminin
belirlenmesi gibi &nemli olaylardan 6nce toplanmalidir. Her durumda, Komite,
genel kurul toplantisindan 6nce, yonetim kurulu Uyeligi icin potansiyel adaylarin
kapsamli bir degerlendirmesini yapmak ve ydnetim kuruluna goérus sunmak icin
toplanmalidir.

¢ Komite, toplantilarinin yazili tutanaklarini tutmali ve bunlari ydnetim kurulu
toplantilarinin tutanaklariyla birlikte dosyalamalidir.

¢ Komite tarafindan alinacak her turlu resmi karar tutanaklardan ayrilarak Komite
Uyeleri tarafindan yasal olarak hazirlanan ve onaylanan bir karara
donusturulmelidir.

¢ Komite baskani, Komite toplantisini takip eden yonetim kurulu toplantisinda,
Komite'yi ilgilendiren konular hakkinda Komite'nin faaliyetlerini ve toplanti

sonuclarini bildirmelidir.
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Komite’'nin Degerlendirilmesi

Komite'nin sorumluluk ve hedeflerine iliskin etkinligi ve performansi ydnetim kurulu
tarafindan yillik bazda degerlendirilecek, sonug ve alinacak édnlemlerin dzeti ana
hissedarlara raporlanacaktir. Boyle bir yonetim kurulu degerlendirme programina
ucuncu bir tarafin duzenli olarak ve en azindan birkag yilda bir bagimsiz bir
degerlendirme yapmasi seklinde harici bir bileseni eklemek mumkundur.

Komite’nin Gérev ve Sorumluluklari, Calisma Esaslari, Uyelik Kriterleri, Kurulusu ve
Degerlendirmesini iceren Komite tiizigi kamuya acik olmalidir.
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e Yonetim Kurulunda Cesitlilik, Kapsayicilik ve Kadin
Temsiline Dair Gelismeler ve Ornekler

e Aday Havuzlari

o Yonetim Kurulu Uye Profilinin Belirlenmesinde
Kullanilabilecek Ornek Sorular

e Yonetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi

-KLEK
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Cesitlilik ve kapsayicilik konularinda global en iyi uygulamalardan bazi érneklere
asagidaki linklerden ulasabilirsiniz:
S&P Global Diversity, Equity and Inclusion Report 2022

Diversity and Inclusion at F5

Inclusion and diversity at GE

Yénetim Kurullarinda Cesitliligin Artiriimasi icin Hissedar Baskisi Artiyor

State Street Global Advisors:

Hem ekonomik hem de sosyal dinamiklerdeki degisim sonucunda, yatirimcilar yatirbm
yaptiklari sirketlerin yénetim kurullarinda, Ust yonetimlerinde ve yonetimin diger
kademelerinde cinsiyet cesitliligini tesvik etme konusuna giderek daha fazla
odaklanmaya basladi. Bu kapsamda, State Street'in de icinde oldugu cesitli varlk
yoéneticileri, yatirimcilarin yatirim yaptiklari sirketlerde cinsiyet cesitliligini tesvik
etmelerine olanak taniyan yeni araclar gelistiriyor.

“Hissedarlar olarak, sirketlerin yonetim kurulu adaylari ve sirketi ilgilendiren diger
onemli konular hakkinda genel kurullarda oy veriyoruz. Bu sUrecte, yonetim
kurullarinda kadinlarin temsilini artirmak i¢in gerekli adimlari atmayan ve tamami
erkeklerden olusan yonetim kurullarindaki adaylara ret oyu kullaniyoruz. Buna ek
olarak, cesitlilik ve diger tematik cevresel, sosyal ve yonetisim (CSY) konulari hakkinda
sirketlerle dogrudan iletisim kuruyoruz ve kurulusun her duzeyinde ¢esitliligi
artirmanin etkili yollari hakkinda yénetim kurullarini egitmek icin yayinlar hazirlyoruz.
2017 yilinin Mart ayindan bu yana yonetim kurullarinda kadin Gye bulunmayan 1200'G
askin sirkete cagrida bulunduk. Bunlarin 300'den fazlasinin kadin yonetim kurulu
Uyesi atadiklarini ve 28'den fazla sirketin de atama yapacaklari ydnunde beyanda
bulunduklarini memnuniyetle gormekteyiz. Bununla birlikte yapilacak ¢cok daha fazla
sey oldugunun farkindayiz. 2018 yilinin Eylul ayinda, yatirim yaptigimiz sirketlerin
yénetim kurulu Uye adaylarini oylama surecimizde yonetim kurulunda cesitliligi
desteklemek Uzere bir degisiklige gittigimizi acikladik. Bu kapsamda 2020'den
itibaren Avustralya, ingiltere ve ABD'de ve 2021'den itibaren Kanada, Japonya ve kita
Avrupasi'nda, bir sirketin yonetim kurulunda en az bir kadin Gye bulunmuyorsa ve U¢
yil Ust Uste bu konuda bizimle basarili bir diyaloga girilmemisse, o sirketin ydonetim
kurulu adaylarinin tamamina ret oyu kullaniyoruz. Buna ek olarak sirketlere sadece
yonetim kurullarinda degil, tum yénetim kademelerinde cinsiyet esitligini gbozetmeleri
ve raporlamalarii¢in ¢cagrida bulunuyoruz. Bu sekilde artan seffafligin nitelikli kadin
yonetim kurulu Uye adayl havuzunun olusturulmasina yardimci olacagina inaniyoruz.”

GColdman Sachs: Goldman Sachs, 2020 yilinda yaptigi aciklamada cesitliligin dnemini
vurgulamak ve yonetim kurullarinda cesitlilige sahip olmayan sirketlerin konuyla ilgili
sorumluluk almalarini saglamak amaciyla, en az bir kadin ydonetim kurulu Uyesi
olmayan sirketlerin halka arzina aracilik etmeyeceklerini duyurdu.
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https://www.spglobal.com/en/who-we-are/corporate-responsibility/DEI-report-2022.pdf
https://www.f5.com/company/diversity-inclusion
https://jobs.gecareers.com/global/en/diversity-at-ge

https://www.reuters.com/markets/us/blackrock-adds-diversity-target-us-boardroon ?\

https:/parallellefinance.com/ei-asset-manager-gender-diversity/

ingiltere'nin halka acik en biiyuk sirketleri cinsiyet esitligi hedefine 3 yil erken
ulasti.

Londra Borsasl FTSE 350 endeksinde islem goren sirketlerin yonetim kurullarinin
%40'InI kadin Gyelerin olusturdugu aciklandi. Béylece ingiltere yénetim kurullarinda
cinsiyet dengesi hedefine 3 yil erken ulasmis oldu.

ingiltere’'nin Greggs, Severn Trent ve Vodafone gibi en blyuk halka acik sirketleri
yonetim kurulunda cinsiyet dengesi konusunda liderlik ediyorlar zira yonetim
kurullarinda erkekten daha fazla kadin yonetim kurulu Gyesi bulunuyor.

FTSE Women Leaders Review tarafindan aciklanan son verilere gére 2023 yilinda FTSE
350'deki sirketlerin yonetim kurullarinda kadin temsili bir dnceki yila gore %3 artarak
%40,2 mertebesine ulasti. Bu veriler gonulluluk esasina gore belirlenen ve 2025
sonuna kadar ulasilmasi hedeflenen ydnetim kurulu ve Ust ydnetimde asgari %40
kadin hedefinin asildigini kanithyor.

FTSE'nin en son raporuna ulasmak icin lutfen tiklayin.

Yoénetim kurullarinda cinsiyet esitliginde lider sirketlere érnekler

General Motors, Citigroup, Procter & Gamble, Nielsen ve Merck sirketlerinin yonetim
kurullarinda %40’ asan oranda kadin Uye bulunmaktadir (%43-%58 araliginda). S6z
konusu sirketlerde yénetim kurulu komitelerinden en az bir tanesinin baskani
kadindir. Bu sirketlerin ayni zamanda Cevre, Sosyal, Yonetisim (CSY) konularina
odaklanan bir yonetim kurulu komitesi bulunmakta, s6z konusu komitenin baskanhgi
bu 5 sirketten 3'Unde bir kadin Uye tarafindan yurutulmektedir.

Konuyla ilgili daha detayli bilgiye asagidaki linklerden ulasabilirsiniz:

https://justcapital.com/news/top-companies-for-board-gender-diversity-2022/

https://www.refinitiv.com/en/media-center/press-releases/2021/september/refinitiv-

announces-the-2021-d-and-i-index-top-100-most-diverse-and-inclusive-organizations-

globally
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https://parallellefinance.com/ei-asset-manager-gender-diversity/
https://parallellefinance.com/ei-asset-manager-gender-diversity/
https://ftsewomenleaders.com/wp-content/uploads/2024/02/ftse-women-leaders-report-feb-2024-v2.pdf
https://justcapital.com/news/top-companies-for-board-gender-diversity-2022/
https://www.refinitiv.com/en/media-center/press-releases/2021/september/refinitiv-announces-the-2021-d-and-i-index-top-100-most-diverse-and-inclusive-organizations-globally
https://www.refinitiv.com/en/media-center/press-releases/2021/september/refinitiv-announces-the-2021-d-and-i-index-top-100-most-diverse-and-inclusive-organizations-globally
https://www.refinitiv.com/en/media-center/press-releases/2021/september/refinitiv-announces-the-2021-d-and-i-index-top-100-most-diverse-and-inclusive-organizations-globally

()
Aday Havuzlan @

Turkiye'de ve yurt disinda yonetim kurulu Uyeligine hazir kadin adaylara ulasmak
icin kullanilabilecek bazi kaynaklar asagidaki gibidir:

YUzde 30 Klubu Turkiye
https://30percentclub.org/chapters/turkey/

Yonetim Kurulunda Kadin Dernegi
https://www.womenonboardturkey.org/page/wob-turkey-cv-album

Turkiye Kadin Girisimciler Dernegi (KAGIDER)
https://kagider.org

Women's Corporate Directors
https://www.womencorporatedirectors.org/

Global Board Ready Women
https://www.fortefoundation.org/site/SPageServer/?pagename=women_boards

European Women on Boards
https://europeanwomenonboards.eu/

Board Ready Women
https://boardreadywomen.com/
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https://30percentclub.org/chapters/turkey/
https://www.womenonboardturkey.org/page/wob-turkey-cv-album
https://kagider.org/en
https://www.womencorporatedirectors.org/
https://www.fortefoundation.org/site/SPageServer/?pagename=women_boards
https://europeanwomenonboards.eu/
https://boardreadywomen.com/

Yénetim Kurulu Uye Profilinin Belirlenmesinde Kullanilabilecek
Ornek Sorular

Yoénetim Kurulunun Yapisi ve Yetkinligi

e Sirketimizin stratejik hedefleri ve amaclarina ulasmak icin Yonetim
Kurulumuzda bulunmasi gereken temel yetkinlikler, sektérel ve fonksiyonel
uzmanlik, yetkinlik ve deneyim seviyesi nedir?

e Yonetim kurulumuzun siber guvenlik, Cevresel, Sosyal ve Yénetisim (CSY), iklim
riski ve yapay zeka konularinda uzman yoéneticilere ihtiyaci var midir?

e Yasal duzenlemeler, global ve ulkemizdeki en iyi uygulamalar isiginda Yonetim
kurulumuz icin hedefledigimiz cesitlilik profili nedir?

e Yonetim kurulu Uyelerimizin, temel degerlerimizi ve sirket kulturumuzu
guclendirmek ve tesvik etmek icin hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir?

e Yonetim kurulumuza en uygun duzeyde yerel ve uluslararasi deneyimi nasil
buluruz? En ¢ok hangi alanlarda uluslararasi deneyime sahip bir yéneticinin

deneyimlerinden faydalanabiliriz?

Yonetim Kurulunun Sorumluluklari ve Kuruldan Beklentiler
e Yénetim Kurulu Uyelerimizin gérevlerine ne kadar zaman ayirmasini
beklemekteyiz?
e Yonetim Kurulu Uyelerimizin sorumluluk sahibi olmalarini ve en yuksek etik ve

butunluk standartlarina bagh kalmalarini nasil saglayabiliriz?

Secim Sureci ve Degerlendirme Kriterleri
e Yonetim kurulu adaylarimizi belirlemek icin ¢esitli ve nitelikli bir aday havuzuna
nasil sahip olabiliriz?

Yénetim Kurulunun Dinamikleri ve insan iliskileri
e Kurulumuzda devamlilik ve istikrar ihtiyacini, taze bakis acilari ve yeni fikirlerle
dengelemek icin nasil bir yaklasim izleyebiliriz?
e Yonetim kurulu tyelerimizi bir ekip olarak bir araya getirmek icin nasil
motivasyon saglayabiliriz?
e icve disinsan sermayesini nasil dengeleyebiliriz?
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Surec ve Paydas Katilimi
e Yonetim kurulu Uyelerimizin, hissedarlarimizin ¢ikarlariyla uyumlu oldugundan
ve sirketin en yuksek ¢ikarini gozettiginden nasil emin olabiliriz?
e Yonetim kurulu tyelerimizden hangi duzeyde paydas etkilesimi bekliyoruz?
e Paydaslarimizin yonetim kurulu tye temsili konusunda beklentisi nedir?
Yonetim kurulu tyeligi icin aday gosterme beklentileri var mi?

Sirketin Stratejik Hedefleri

Sirketimizin orta ve uzun vadede stratejik ydnu ve ihtiyaclari nelerdir?
1. inorganik buytme

. Yeni pazarlara acilma

. Ar-Ge ve inovasyon odagi

. Yeni Urun ve hizmetler

. Faaliyet gosterdigimiz sektére 6zel dinamikler

. Ezber bozan degisimlerin yonetilmesi

N oo o N NN

. Daha kapsamli risk yonetimi

37 | TURKIYE: YONETIM KURULU ADAY GOSTERME REHBERI




Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi

Degerlendirme

Sektorel ve Fonksiyonel Yetkinlik ve Deneyim Statu*

Uye 3

Finans ve Muhasebe
Denetim ve Risk Yonetimi
Sektorel Bilgi ve Deneyim
Uluslararasi Tecribe
Hukuk wve Mevzuat
Strateji ve inovasyon

Ust Dizey Yoneticilik
Latis ve Pazarlama

Bilgi Teknelojisi, Siber Gavenlik ve Dijital Dondsdm
insan Kaynaklar, is 5aghig ve Govenligi ve Enddstri iliskileri
Uyum wve Etik

Sermaye Pivasalar ve Yatinma lliskileri
iletisim [sirketin tercih etmesi halinde)
Kurumsal Yénetim

iklim riskleri

Cevre

Sosyal (Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik)
Lisan

Egitim
Gorev Sureleri
Yonetim kurulunda gérev yaptigi sire

Uyenin yonetim kurulu dyesi oldugu sirket sayisi

Yas
Cinsiyet ==
Uyruk

Etnik kbken *=*

Temsil Ettigi Paydas Grubu
Bagimsiz ===
Ana hissedar

Aile
Kamu

icrada garevli

Icrada gorevli clmayan
Azinlik hissedar

Uyelerin Sayis1 ve Yiozdesi

icrada garevli
icrada gérevli clmayan
Bagimsiz

Yénetim kurulu toplam Oye sayisi

* Gereklilik midir, tercih sebebi midir, harici hizmet saglayici tarafindan karsilanabilir
nitelikte midir?

x SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri geredince en az %25

o Turkiye'de kulturel veya yasal olarak etnik kékenin bir tanimi bulunmadigi i¢in bu,
yasal ve pratik olarak uygulanabilir dedildir. Ancak, kUresel pazarlarda faaliyet
gosteren sirketlerin surdurudlebilirlik dederlendirmesi icin bir gereklilik
olabildiginden bilgi amacli eklenmistir.

* K K %

Turk hukukunda tanimlandigi sekliyle.
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Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Kriterleri

Yetkinlik

Finans ve Muhasebe

Tamm

Finans ve/veya muhasebe alaninda nitelikler ve deneyim ile temel finansal tablolan
analiz etme; finansal uygunluk ve performans degerlendirme; stratejik finansal
planlama; bitge denetleme ve kaynaklarin verimli kullamim; finansman konulannin
kontrolG ve sorumlulugu.

Anahtar Performans
Gostergeleri

Denetim ve Risk Yénetimi

Uyum konusunda mevzuat ve dizenlemelere hakim olma; finans ve/veya muhasebe
bilgi we deneyimi ile temel finansal tablolan analiz edebilme; ilgili sektore dzgl riskler
hakkinda bilgi ve deneyim.

Sektdr

Hukuk ve Mewvzuat

Yararlikte bulunan ve kurumun tabi oldugu mevzuat, kurumszal yénetim ve uyum, iz
hukuku, stzlesme hukuku, fikri milkiyet haklan kanunu, veri gizliligi, kurumun faalivet
gosterdigi sektdre Szgl mevzuat ve dizenlemeler ile siber glvenlik, veri gizliligi ve
gevrezel dizenlemeler gibi gelizen konulara iliskin dizenlemelere hakim olma.

Strateji ve inovasyon

Piyasa trendlerin iyi analiz edebilme, kurumun is modeli ve faaliyet gosterdigi sektor
hakkinda detayl bilgi ve tecribeyle firsat ve tehditleri belirleme, kurumun rekabetgi ve
yenilikgi kalmasi igin harekete gegilmesini saglama.

Ust Didzey Yoneticilik

Satiz ve Pazarlama

Pazar arastirmas, tiketici davranisi ve pazarlama strateji, dijital pazarlama, sosyal
medya ve reklamcilik dahil olmak Gzere gesitli pazarlama kanallanina hakimiyet. Pazar
arastirmas, tiketici davranisi ve misteri gérisleri konulannda deneyim.

Bilgi Teknolgjisi, Siber Gavenlik we Dijital
Déndsum

Bilgi Teknolojileri wénetimi, risk yénetimi ve uyum konularina hakimiyet. Siber ghvenlik
konusunda en ileri uygulamalar, risk ve tehditler hakkinda bilgi. Riskleri dngdrmek,
dnlemek ve yonetmek igin teknolojinin kullanimi.

insan Kaynaklar, Is 5aglg ve Givenligi ve
Endiistri iliskileri

is kanunlar, dizenlemeler ve uyum gergevelerine hakimiyet. Is saghg ve glvenligi
dizenlemeleri ve global gapta en iyi uygulamalar kenusunda bilgi.

Uyum wve Etik

Kurumla ilgili veri gizliligi , yolsuzlukla micadele ve tlketiciyi koruma gibi mevzuat ve
dizenleyici gergeve konusunda bilgi ve densyim. Risk yonetimine iliskin prensip ve
uygulamalara hakimiyet. Uyum gergeveleri, standartlar ve global en iyi uygulamalar
konuszunda bilgi.

Sermaye Piyasalan ve Yatinme iliskileri

Sermaye piyasalarnin isleyisi, mevzuat ve dizenlemelere hakimiyet.

Cevrzsel, Sosyal, Yénetisim (Uzmanlifin
hangi alan/alanlar oldugunu belirtiniz: ¢, S,
¥}

Kurumu etkileyen gevresel, sosyal ve yénetizim riskleri ve firzatlan, ilgili mevzuat ve
uyumluluk dizenlemeleri, paydas katihmi, sosyal etki ve gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
konularina hakimiyet.

iletisim [sirketin tercih etmesi halinde)

Sektdrde Ust duzey yoneticilik, akademisyenlik, danismanlik veya arastirma
tecrUbesi uzmanlik ve yetkinlik kapsamina girmektedir.

39 | TURKIYE: YONETIM KURULU ADAY GOSTERME REHBERI




Ornekler: Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi

Intarnally idantified materially important areas Mumber of Board membars
of knowledge for Board members with very strong expertise

Share of Board mambars
with very strong expertise

Experience in insurance & financial markets

+ Knowledge and experience in the irsurance business, a5 well
as awareness of the wider business, sconomic and markes
anwiranment in which Sampa Group aperates,

Business strateqay and business model

-I'BICI'E[EQlL‘ I‘.'I|Ii|‘|l'lll‘li;| and UI'IIﬂEHEEHdII‘I[;I of B business SHE[&Q'}.
&% well a5 accomplishment thersal.

System of governance
= Underatanding of gowernance framewark, including gk
management, compliance and internal audit.

Rizk management

« dvwararmss and understanding of an ingurance group's risks
Oncluding sustainabity-ralated risks) and ability to ident ify,
aeess, moniter, control and mitigate theam

Capital management

« Ability to pversee financial and capital management
strategeas and framawneks ralewant to insUrance aroups, such
&8 Salvency IL including understanding of snternal modals,

Financial experience

# Understanding and mterpreting financial information
(ncluding analysis, accounting, reporting, awditing) and
maintaining apprapriate controls and meseures,

Mon-financial experience

+ Ability ta intarpret 8 comgany’s non-financial infoemation
(ncluding infoemation related to ESG matters), identify key
Esuas, put inplacs approprista cantrals. and take necassary
measures based on this information, Understanding of a isted
company s nen-financial reporting requirements and auditing
arrangements ard ability 1o overses them,

Regulatery framework and legal requirements

= Undergtanding the regulatary framawoe inwhich Samgo Droug
aparates, inchuding legal requirements, and capacity 1o adapt te
changas in the regulatory [ramseark.

Practical experience in top management of

a listed company

» Ability to manage a listed compary and to comgly with the
abligations of a listed company.

SAMPO == GROUP

100%

40

50%

T0%
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https://www.sampo.com/governance/board-of-directors/

Ornekler: Yénetim Kurulu Uyeleri Yetkinlik Matrisi

2. Corporate governance & Son tonder

BOARD SKILLS AND
DIVERSITY MATRIX

2.7

Board skills —
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Our board composition DI : D . . . . . : D
ensures the right balance S et PR TS B . = : : . : . . : . : 1
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https://www.santander.com/content/dam/santander-com/en/documentos/contenidos-accionistas-e-inversores/presentacion-gobierno-corporativo/do-corporate-governance-presentation.pdf
https://www.akzonobel.com/content/dam/akzonobel-corporate/global/en/corporate-governance/supervisory-board/akzonobel-supervisory-board-skills-matrix-april-2021-updated-following-agm-2021.pdf

Mevzuat ve DUzenlemeler

J En lyi Uygulamalar

Yetkinlik ve Deneyim

Hedefler

@ "o

Ekler

Dikkat Edilecek Hususlar

Sorular

Kaynaklar
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