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Gunamuozde CEO olmak dunyadaki en zor ve beklentinin yiksek oldugu islerin
bagindadir. Islerinin kapsaminin 6tesinde, CEQ’lar ve liderlik ettikleri kuruluslar,
hissedarlar, caliganlar ve musteriler dahil olmak Gzere gok sayida paydas
(toplumsal, kultdrel, gevresel, politik] Uzerinde etki sahibidir. Bulunduklar dunya
surekli degisim ve donusum halindeyken CEO’larin bu etkisi de giderek artmaktadir.

CEO’LAR ZIRVEDE karsilastiklan konulan elbette
belli bir damgma siizgecinden gegirme ihtiyacin-
dadir ve bunu yapabilecek en iyi adres kendile-
rini ige alan, degerlendiren, iicretlerini belirleyen
ve hatta iglerine son verme yetkisine sahip pat-
ronlari, diger bir isimle Yonetim Kurullandir.
“CEO’nunyionetim kuruluyla olan iligkisi
bagarsindaki en énemli fuktordiir.”
CEO'larla ilgili birgok goriis ve ¢alisma olsa da
yonetim kurullan ile CEO'larn sirketin stratejik
gikarlan icin nasil beraber calisacaklan konusu
tizerinde ¢ok calisilan bir konu degildir fakat bu-
nun kritik 6neme sahip bir konu oldugu agiktir.

CEO’LARICIN GELECEBIN YONETIM KURULLARI
STRATEJIK ONEME SAHIPTIR
Kurullarin iglevsiz oldugu ya da CEO’'nun en iyi
arkadaslarindan olustugu dénem artik geride
kaldi. Ge¢miste yonetim kurullan kurumsal
stratejinin geligimi ve uygulanmas konularinda
sadece denetgi roliinii iistlenirken artik karmagik
pazar dinamiklerini yorumlamada ve girketin
gelecegi igin bir vizyon olugturmada aktif olarak
yer alma noktasina gelmistir. Yonetim kurulun-
da yer alan yoneticiler ve miidiirler sirkete daha
fazla deger katmak ve potansiyel yeteneklerini
kullanmak konusunda isteklidir. Ve bu konuda
CEO'lar da ashnda aym fikirde ¢iinkii CEO'lar
yonetim kurullarinin sirkete strateji ve liderlik
deneyimi katacaginin farkinda. Ama CEO'lar icin
kilit nokta “Bu nasil olacak?” sorusudur. Aslinda
temel sikinti kurullarin sadece ihtiyag duyuldu-
gunda bagvurulmasi ve bunun igin tam zamanh
bir mesai harcamak zorunda olmamalandir. Peki
CEO'lar bu zorlu kogullar altinda yonetim kuru-
lunu “stratejik bir varhk” haline nasil getirebilir?
Bu yazida Deloitte'un CEO program ve Yone-
tim Kurulu Verimlilik Merkezi tarafindan hazr-
lanan raporunda belirttigi iizere daha stratejik
bir Yonetim Kurulu i¢in 6ne ¢ikan 7 adimdan
soz etmek istiyorum, Tlgili rapor Fortune 1000
CEO'lan, YK baskanlar, iiyeleri ve akademis-

yenler de dahil olmak iizere 50'den fazla kisiyle
goriigmeler yapilarak olusturulmugtur. Raporu
asafidaki baghklar altinda 6zetleyebiliriz:

CEQ'lar her sey
size kalmig

CEO’larin yapmasi gerekenlerden
biri aktif olmak ve sadece yonetim kurulunun
meveudiyeti degil roliinii ve etkinligini sekillen-
dirme konusunda da belirleyici rol almaktir.

“Her gsey CEOile baslar: Kendinin acik ve
net olacagim belirtmek, kurulun ne istedigini
belirlemek ve kuruliiyelerinin neyapmas
gerektigini ifade etmek”.

Genel olarak yonetim kurullan stratejiye
katkida bulunma potansiyelini bulundursa da
CEO'lar tarafindan yonlendirilmeyi bekliyorlar
giinkii tiim enerjilerini sadece bu ige harcama-
diklan i¢in kendilerini iist kademedeki yoneti-
ciler gibi tam donanimh hissetmeyebiliyorlar.

Teeriibeli bir yonetim kurulu direktoriiniin
belirttigi bir zorluk da, yonetim kurulu eger
tam olarak dogru oldugunu diisiindiigii bir
CEO ile ¢ahgiyorsa, CEO'yu stratejik kararlar
konusunda pozisyonlayip kendilerini bunun
disinda birakmalandir. CEO'nun kararlannin
kesin olarak dogru olmadigindan emin olmadik¢a
yonetim kurullan pasif kalma egilimindedir.
Deginilen bir diger zorluk ise, yonetim
kurullarimn CEO'lara samimi ve agik geri
bildirimden ¢ekinmeleridir.

Giiniin sonunda, CEO'larin stratejik kararlar
icin liderlik etmeleri gerektigi sonucu ¢ikmak-
tadir. CEO, bir girketin iist diizey yoneticileri
arasinda, yonetim kurullarinin neye odaklanacak-
lar1 konusunda en biiyiik etkiye sahip olacak ko-
numdadir. Bu etkiyi kullanarak CEO'lar yonetim
kurulu ile yonetim arasindaki iliskinin tonunu
belirleyebilir, iletigim i¢in standartlar gelistirebilir.

Aymica bir CEO, yonetim kurulunun fazla
bir sey yapmadigindan sikayet ettiginde, >
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& ashnda bu CEO'nun kendi hatasidir ¢iinkii kurulu miittefiki
olarak konumlamak ve onlardan bir damsman gibi faydalanmak
CEO’nun sorumlulugunda olmahdir.

Korkusuzca seffaf olun

Yoneticiler CEO’larimin bagarih olmasini isterken

aymi zamanda acgik ve seffaf olmasini da bekler.
Kendini her seyin tizerinde goren fazla 6zgiivenli CEO'lar
iletisim konusunda biyiik bariyerler olusturmaktadir. Agik ve
seffaf sekilde konugmak ise daha iiretken sonuglar elde etmek
i¢in daha faydah olacaktir.

“CEO’lar, yonetim kurulunun kendi tarafinda oldugunu
anlamalidir. Kurulun, CEO’nun diinyadalki en basarih CEO
olmasiniistememesiicin hicbir sebep yok.”

CEO'lar geffafliklarim ve al¢ak géniilliiliiklerini yonetim
kuruluna birgok yolla iletebilirler ve bunu yaparken de karsi
taraftan aym seyi beklerler. Aralarinda agik bir iletigsim oldugu
ve iyi ya da kotii haberleri dogru sekilde birbirlerine ilettikleri
siirece CEO'lar yonetim kurullarim kendilerinden farkh
diigiinmeye dahi cesaretlendirebilir.

Ayrica, yonetim kurulu ile diger yonetim ekibi arasindaki
etkilesimler i¢in de seffafhg artirabilirler.

“Seffaflike, karsilikel saygrya baghdar.”

CEOQ'lar karsiikh sayg, giiven ve destek gordiigi olciide
seffaf olmaya isteklidir. CEO yonetim kuruluna kars: seffafhk
gercevesinde hareket ettifinde aralarindaki iligkiyi daha giclii,
diiriist ve saglam konuma getirebilir,

Gerilimden yararlanin

Yonetim kurullarinda gergin ortamlar yasandig
bir gergektir ve zaman zaman anlagmazhklar

kagimilmazdir. Fakat farkh diisiinceler ve belli seviyedeki gergin
ortam CEO’lara gore yonetim kurulunun daha stratejik olmasi
i¢in fayda saglayabilecek hususlardir. Daha kaliteli bir diyalogu
ve dolayisiyla daha yiiksek kaliteli sonuglan elde etmek igin
yapia yonde olan gerilime yonetim kurulunda ihtiyag vardir.

Gerilimden olumlu sonuglar elde etmenin anahtan,
gerginligin yikia degil yapiar kalmasimi saglamaktir. Anlagmazhk
olusturabilecek bir durum hissedildiginde konu agikga isaret
edilerek degerlendirilmeli ve buradan dogru yola vanlmaya
caligilmahidir, aksi takdirde anlagmazlik olusturabilecek konular
daha sonraki zamanlar i¢in daha biiyiilk gerilimlerin sebebi olabilir.

Yonetim kurulunda yasanabilecek gerginligi dengelemek ve
buradan fayda saglamak CEQ'lar icin yeni bir gorev olabilir.
Gerginligi yonetmek ve buradan ¢ikacak pozitif sonuglan anlatmak
ve hatta gerginligin tonunu belirlemek yonetim kurulu iizerinde
CEQ lehine bir etki yaratabilir.

CEOlar ayrica, stratejik bir sohbette, yonetim kurullarimin her
zaman “cevaplan” veya kapsamh “géziimleri” zorlayarak catismalan
¢ozemeyecegini de unutmamahdir. Bu gibi durumlarda, iyi

tamimlanmug eylemler iizerinde anlagmaya
varmak daha onemli olabilir. Bu eylemler
tatmin edici bir ¢oziime ulasmak i¢in hangi
bilgilerin gerekli oldugu ve bu bilgiyi elde
etmek i¢in ne yapilmasi gerektigi konusunda
anlagmak kadar basit olabilir.

Sadece yonetim

kurulu

toplantisini dedil,
yonetim kurulu
deneyimini kolaylastirin

Yonetim kuruluna katihm genellikle bir
dizi yénetim kurulu toplantisi olarak
diigtiniiliir fakat bunlar haricinde yapilan
konugmalar sonucu farkh diisiince ve
goriigler ortaya gikmaktadir. Bu durumda
ashnda CEO, yonetim kurulu iiyelerinin
toplant: odas: diginda konustuklarina etki
ederek yonetim kurullarimin daha stratejik
bir rol oynamasina yardimer olabilir.

Bir¢ok yonetici, CEO’larin toplantilar
arasinda farkh zamanlarda yonetim kurulu
tiyeleriyle etkilesime girmesi gerektigini
vurguluyor. CEO'nun yonetim kuruluyla
konugtugu tek zaman yilda dort ila bes kez
yapilan toplantilarla simirh kalmamahdir
ve bu konugmalar sadece yonetim
kurulu veya bir kurul komitesiyle grup
olarak etkilesimde bulunmak anlamina
gelmemelidir. Yil boyunca yonetim kurulu
tiyeleriyle gerceklestirilen bilgi paylagim
kurulun da kendine olan giivenini ve
olaylara hakimiyetini artirarak siirprizleri
ve riskleri azaltacaktir.

Yonetim kurulu iiyelerinden herhangi
birinin bilgi paylagim siirecinin disinda
kalmamasi 6nemlidir. Bire bir yapilan toplanti
digindaki goriigmelerin faydah oldugu fakat
bu goriisme ve bilgilendirmelerin bireysel
goriigmeler oldugu unutulmamalidir. Her
kurul iiyesinin aym seviyede bilgilendirilmesi
kritik 6neme sahiptir.

Sonug olarak CEO'nun her bir yonetim
kurulu iiyesi iizerinde sadece toplantilarla
simirh kalmayan bir iletisim kanah actig
siirece etkisi olabilecegi agiktir. CEO'nun bu
tutumu kurulu cesaretlendirmeye tam bir ig
birligi halinde hareket etmeye ve ¢oziim odakh
tiretken adimlar atmaya tesvik edecektir.
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Bilgiyi sekle

sokunve

ardindan tekrar
sekillendirin

Yonetim kurulu deneyimini kolaylagtirma-
nin en kritik noktalarindan biri, giincelle-
meler ve bilginin hazirlanmasidir. En ¢ok
sikayet edilen nokta her zaman ¢ok biiyiik
hacimde bilginin yénetim kurulu iiyelerin-
ce anlagilmasinin beklenmesidir. Unutul-
mamahdir ki cok fazla bilgi, cok az bilgi
kadar karmagaya sebep olabilir.

“Yonetim kurullar yalnizea
erigebildikleri bilgiler kadariyidir.”

CEO'lar yonetim kurullanm bilgilendirmek
icin farkh formatlarda ve uzunluklarda degisik
sunum yontemleri kullaniyor. Ornegin bir
CEO anlatacag konuyu slaytlara bilerek
sunum hazirlamak yerine, kurulun konuya
bakig agisim istedigi noktada iki ii¢ sayfa
uzunlugunda 6zet yazmanin kendi yéntemi
oldugunu belirtti. Bu Gzette neden kurulun
dikkatine ihtiyag¢ duyuldugu, énlerindeki
secenekleri ve alinmas: gereken kararlarin
bulunmasimn faydal olacagim sdyledi.
Slaytlan takip etmektense Gzette CEO'nun
pozisyonunu ve neyi tartismak istedigini net
sekilde girmek daha sonug¢ odakh olacaktir.

Belki de en 6nemlisi, CEO’larin direkt
olarak “Dogru bilgiyi aliyor musunuz? Eger
almiyorsanmiz neye ihtiyacimz var?” gibi geri
bildirim istemeleri olacaktir.

Yonetim

kurulunun

bagindaolmakya
da olmamak

Eger CEO'lar yonetim kurullarimin daha
stratejik olmasim isterse, CEO, bagkan ve
bagimsiz lider yoneticiler arasindaki iligki
dinamikleri kritik hale gelir. Ozellikle,
CEO'nun aynmi zamanda yonetim kuruluna
bagkanlik yapip yapmama sorusu, her iki
tarafta da farkh gorisler ortaya gikanr.
Bazilari CEO'luk ve bagkanhk gorevinin
ayrilmasi gerektigini savunurken aym noktaya
farkl yollardan varlabilir tezini savunmustur.
Bazilar aym zamanda yonetim kurulu

bagkam olan CEO'larn yonetim kurullanim daha etkin bir sekilde
yonetebilmek icin bagkanlik rollerinden vazge¢meleri konusunu
savunmustur, Bazilar ise CEO ile yonetim kurulu arasinda
tampon kisinin baskan olmas: gerektigi fikrini ortaya koymustur.
Aragtirmamizda belirgin olan sonug herkese uygun tek bir yapimn
olmadia ve liderlik rollerindeki bireylere bagh olarak degistigidir.
CEOQlar en etkili yapiy1 belirlemek i¢in yonetim kurullariyla
cahstiklarinda asagidaki sorular CEO'lara belli durumlarda ve
cevrede en iyi yolu belirlemelerine yardimer olabilecektir:
*MEVCUTYAPI. CEO halihazirda yonetim kurulu bagkani mu,
yoksa yonetim kurulu baskanhg yapmaya m ¢ahsiyor? Ikinci
durumda, rollerin birlestirilmesi daha yiiksek ihtimal olmahdar.
«YONETIM KURULUNUN KATILIMI. Yonetim kurulu ne kadar
miidahil? Yonetim kurulu daha az miidahilse, CEO ikili
bir rol oynayarak yonetim kurulunun katilimin artiracak
daha fazla etkiye sahip olabilir. Eger yonetim kurulu zaten
miidahilse, stratejik konugmalarn daha da etkili hale getirmek
ve arabuluculuk yapmak amaciyla yonetim kurulu bagkan veya
bagimsiz iiye gibi biriyle calismak faydal olabilir.
«CEQ’NUNKIgILi6i. CEO'nun digerleri iizerindeki kigisel etkisi
nedir? CEO dogal olarak farkh bakis agilarina agik ve aher
olarak algilamyor mu, yoksa CEO'nun hakim bir varh var mi?
Oz-farkindahk ve / veya yonetim kurulu iiyelerinden giivenilir
girdi toplama becerisi, CEO'nun bagkan roliinii istlenip
tistlenmeyecegini belirleyebilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir.

Yonetim kurullarinin

olusturulmasinda sozunuzu

SOyleyin
CEO'larn stratejik ongorii elde etmek igin yonetim kurullarina
giivenebilmesi, ¢ogunlukla yonetim kurulunda dogru insanlarin
olmasina baghdir gibi bir diisiince hakimdir ancak bir¢ok kisi
de bunun aksini diigiinmektedir. Yénetim kurullarina ¢ogu
zaman dogru kigiler atansa da bu insanlar rollerinin émiirliik
oldugunu diisiinmekte ve bu sebeple yonetim kurullarinda ¢ogu
zaman “yeni bakis agis1” eksikligi hissedilmektedir.

Yonetim kurulu iiyelerini ige alma CEO’larnn sorumlulugu
olmasa da mevcut ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek strateji
konularinda yetkin bir yonetim kurulunun hangi 6zel
yeteneklere sahip olmasi gerektigine dair fikirlerini beyan
etmek konusunda CEO’lar ¢ekimser olmamahdir.

ZAMAN $iMDI

Giiniimiiz biiyiik degisim zamam ve CEO'larin da bu degigime
ayak uydurmasi gerekmektedir. Yonetim kurullan artik sadece
yasak savmak i¢in olusturulan organlar olmayip dogru bir
sekilde gozetim roliinii iistlendiklerinde sirket i¢in biiyiik

bir stratejik varlik haline gelmektedirler. Bu siiregte CEO'lar
yonetim kurullan ile devamhi ve agik iletisim olusturarak
karsihkh giiven, igbirligi ve ortakhk ¢ercevesinde harika
sonuglarin ¢tkmasim saglayabilirler. @
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