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Konvergenz in der Corporate Governance: Eine Studie zur
Managementstruktur von Aktiengesellschaften
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Oz

Bu calisma, anonim sirket yonetim kurulu yapisi bakimindan
kurumsal  yonetim  sistemlerindeki  yakimsamamn  niteligini
incelemektedir. Ogretide iizerinde uzlasilmis bir tanumi bulunmamakla
birlikte yakinsama; birbirine yakinlasma, birlesme, tek bicimlilik
yoniinde ilerleme anlamlarina gelmektedir. Calismada, yakinsama
kavramimn belirli bir hedef ve sonu¢ odakli irdelenmeksizin; hukuk
sistemleri arasindaki maddi farklar da gozetilerek degerlendirilmesi
amaclanmistir. Bu kapsamda, oncelikle diinya genelinde one ¢ikan iki
temel kurumsal yonetim sisteminde yakinsamaya yol acan etkenlere
genel bir bakis sunulmustur. Bunun ardindan, calismada benimsenen
yaklasim cercevesinde, farkli hukuk sistemlerindeki ydénetim kurulu
yapilanmasinda bir yakinlasma egiliminin bulunup bulunmadi tespit
edilmeye calistlmistir. Amerika Birlesik Devletleri, Isvicre, Almanya ve
Tiirkiye’de uygulanan yénetim modellerinin karsilastirmali olarak
incelenmesi sonucunda, kurumsal yénetimde yakinsamamn belirli bir
ortak modele dogru yonelim gostermedigi; aksine, iki sistem arasinda
karsilikli bir nitelik tasidig1 sonucuna varilmistar.
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Convergence in Corporate Governance: A Study in Terms of the
Management Structure of Public Corporations

ABSTRACT

This study investigates the nature of convergence in corporate
governance systems, with a particular focus on the structure of boards
of directors within public corporations. Despite the absence of a
universally accepted explanation in literature, convergence signifies a
progression towards similarity, a combination of elements, or a
movement in the direction of uniformity. The objective of the study is to
examine the notion of convergence without an emphasis on particular
objectives and outcomes, whilst also taking into account the material
differences between legal systems. Within this approach, a general
overview of the factors leading to convergence in two primary corporate
governance systems is presented, along with an attempt to ascertain
whether there is a trend towards convergence in the structure of board in
different legal systems. A comparative analysis of the board structure in
the United States, Switzerland, Germany, and Tiirkiye has concluded
that convergence in corporate governance does not follow a specific
standard model, but rather exhibits a mutual characteristic between the
two systems.

Keywords: Corporate governance, convergence, board structure, one-
tier system, two-tier system.

GIRiS
Kiiresel olarak onemli degisiklikler getiren kurumsal yonetim
ilkeleri, paylar1 borsada islem goren sirketleri ve dolayisiyla bircok

tilkenin girketler hukuku diizenlemelerini temelden etkilemistir’.
Seffaflik, hakkaniyet, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri tizerine

1 Bkz. 6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu Genel Gerekgesi, No. 25, [Tiirk Ticaret
Kanunu Tasaris1 ve Adalet Komisyonu Raporu (1/324), Donem: 23, Yasama
Yili: 2, Sira Sayr No. 96, (Cevrimici) https://www.tbmm.gov.tr/sirasayi/
donem?23/yil01/ss96.pdf], E.T. 14.08.2025.
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kurulu olan kurumsal yonetim kavrami; esas itibariyle, anonim
sirketlerin nasil yonetilmesi gerektigine dair bir sistemi ifade
etmektedir?. Uluslararas1 alanda “corporate governance” terimi ile
anilan bu ilkeler, zaman iginde diger tiizel kigilerin yonetim
anlayislarinda da uygulanmas: tavsiye edilen iyi yonetim ve isleyis
kurallar1 olarak yaygimlik kazanmigtir®. Zira kurumsal yonetim, bugiine
dek uluslararas: orgiitler; hiikiimetler, is diinyas: ve akademik gevreler
tarafindan genis kabul goérmiis bir yonetim felsefesidir ve “iyi sirket
yonetimi” icin temel bazi ilkeleri kapsayan “kurallara dayal yonetim”
anlayisini ortaya koymaktadir®.

Ote yandan belirtmek gerekir ki; anonim sirketlerin iyi yonetimi
i¢in baz1 esash unsurlar1 olmakla beraber kurumsal yonetim kurallari,
ulusal sartlarin etkisiyle {ilkeden iilkeye degisebilmektedir®. Bu durum
dikkate alindiginda, anonim sirket kurumsal yonetiminin - uluslararas:
standartlarda bir yonetim modeli ihtiyaci dogrultusunda - en modern
sistemi tegkil eden belli bir modele dogru ilerleyip ilerlemeyecegi, bir
tartisma konusu haline gelmistir.

Hukuk ve iktisat bilimleri agirlikli olarak diinya bilim
gevrelerinde baglatilan “yakinsama” konusu iizerine tartismalar,
iilkelerdeki kurumsal yoOnetim yapilarmin = sirketlerin  yonetim
performanslarin etkileyen belirgin ozellikleri tizerinde
yogunlagsmaktadir®. Esas itibariyla, diinya genelinde agirligin hissettiren
iki temel kurumsal yonetimi sistemi, “yonetim kurulu yapisi”; “pay
sahipligi yapilar1” ve “denetim mekanizmalar1” seklinde en az iig

2 Ali Pasli, Anonim Ortaklik Kurumsal Yonetimi, 2. Baski, Caga Hukuk Vakfi
Yayinlari, Istanbul, 2005, s. 37; Coskun Can Aktan, “Kurumsal Yonetim”,
Kurumsal Sirket Yonetimi: fyi Sirket Yonetimi icin Kurallar ve Kurumlar (Ed.
Coskun Can Aktan), Kurumsal Arastirmalar Serisi No. 4, Sermaye Piyasasi
Kurulu Yaynlari, Ankara, 2005, 7-33, s. 10.

3 Bkz. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu Genel Gerekgesi, No. 88.

¢ Ayrintili bilgi igin bkz. Aktan, s. 7-12.

5 TPasl, s. 36.

6 Ayrintili bilgi icin bkz. Klaus Gugler/Dennis C. Mueller/B. Burcin Yurtoglu,
“Corporate Governance and Globalization”, Oxford Review of Economic Policy,
Spring 2004, V. 20, N. 1, 129-156, s. 130.
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bashkta siniflandirilabilecek olan onemli farkliliklara sahiptir’”. Bu
calismayla amaglanan; anonim sirket yoOnetim kurulunun yapist
bakimindan, Anglo-Sakson modeli ile Kita Avrupasi sistemi olarak
bilinen iki kurumsal yonetim sisteminde bir yakinsama olup olmadiginm
ortaya koymaktir. Kurumsal yOnetimin en ©6nemli aracini olusturan
yOonetim organinin yapilanmasi, agiklanan nedenlerle her iki sistemi
temsil eden c¢esitli tilkelerin hukuk kurallarindaki farkhiliklar dikkate
alinarak incelenmeye calisilacaktir®.

I. HUKUKTA “YAKINSAMA” KAVRAMI

Ingilizcede “convergence” terimi ile karsilanan “yakinsama”
kavraminin, farkli baglamlara gore degisik anlamlar bildirebilmesi
nedeniyle®, Ogretide ve uygulamada tizerinde uzlasilmis bir tanim
bulunmamaktadir. Ancak, en genel ifadesiyle “yakinsama”; “birbirine
yaklasma”, “birlesme” veya “tek bicimlilik yoniinde ilerleme”

7 Diinya genelindeki uygulamalara bakildiginda, iilkelerdeki kurumsal
yonetim yapilarinin temelde iki ayr1 kurumsal yonetim sistemi altinda
toplandig: kabul edilmektedir. Bunlardan ilki, Anglo-Sakson modeli olarak
adlandirilan ve esasen Amerika Birlesik Devletleri ile Birlesik Krallik’ta
uygulanan sistemdir. Digeri ise sirket ici denetim mekanizmalarinin agirlik
kazandig1; Alman modeli olarak da bilinen Kita Avrupasi sistemidir. Bu
konuda detayl1 bilgi i¢in bkz. Pasly, s. 53 ve dpn. 132; Kiibra Sehirli, Kurumsal
Yonetim, Yeterlik Etiidii, Sermaye Piyasasi Kurulu Denetleme Dairesi,
Ankara, 1999, s. 8 vd.

8 Calismamizda, iki ayr1 kurumsal yonetim sisteminde yakinsamaya yol acan
etkenler incelenirken, bir sisteme dahil oldugu kabul edilen iilke hukuklar:
arasinda bir ayrim gozetilmeksizin, genel agiklamalarda bulunulacaktir. Ote
yandan, sirketlerin yonetim kurulu yapisi bakimindan yakinsamaya dair ele
alacagimiz degerlendirmelerde; iki ayr1 sistemi temsil eden belirli iilkelerin
sirketler hukuku diizenlemeleri ile kurumsal yonetim diizenlemelerindeki
kurallar 6zel olarak incelenecektir.

9 Ornegin bkz. Miiriivvet Goksu Karinca, “Telekomiinikasyonda Yakinsama
Kavram1”, Ankara Barosu Dergisi, Temmuz 2013, S. 4, 263-282, s. 263; Hakan
Erek, “Elektrik ile Dogal Gaz Piyasalarmin Yakinsamasi ve Rekabet
Hukuku”, Rekabet Dergisi, Aralik 2017, S. 68, 48-85, s. 50; Anurag Dave,
“Media Convergence: Different Views and Perspectives”, IMS Manthan, June
2011, V. 6,N.1,171-176, s. 171 vd.
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anlamlarma gelmektedir’®. Bu baglamda yakinsama terimi, s6z konusu
stirecte ulasilan bir sonug veya belli bir durumu degil, esasen bu siirecin
kendisini karsilamaktadir!'.

Kurumsal yonetim sistemleri arasindaki benzerlikler yoniinden
konu ele alindiginda, ogretide “islevsel” ve “bigimsel” olarak iki tiir
yakinsamadan soz edildigi goriilmektedir2. Ogretide yapilan tanim
uyarinca islevsel yakinsama, iilkelerdeki sistemlerin farkli kural ve
yapilara sahip olmalarma ragmen, seffafligin ve adilligin saglanmasi
gibi ayni islevlerin degisik sekillerde yerine getirilebilecegini ifade
eder’®. Bicimsel yakinsama ise farkli sistemlerdeki hukuki yap1 ve
kurumlar bakimindan artan benzerlige isaret etmektedir'4. Bu baglamda
belirtilmelidir ki; teorik alanda bazi farkliliklar gostermelerine karsin iki
farkli yOnetim sisteminin, asagida incelenmis bulunan bu iki tiir

10 [lgili tanim i¢in bkz. Merriam-Webster Online Ingilizce Sozliik, “Merriam-
Webster Dictionary” (Cevrimigi) https://www.merriam-webster.com/dictio
nary, E.T. 14.06.2025.

11 Hans-Ueli Vogt, “Convergence in Corporate Governance in Light of
Globalization”, International Conference on Law and Society in the 21st Century
in Berlin, July 2007, Berlin, 2007, s. 2. Hemen belirtilmelidir ki yukarida
kastedilen, “yakinsama” teriminin ¢alisma konusu baglaminda bir siireg
olarak anlagilmasidir. Esasen “yakinsama” ¢ok sayida bilimsel disiplinde
kullanilmis bir terimdir ve farkli kullanim anlamlar1 ile bakig acilar1 her
zaman goz oniinde bulundurulmalidir.

12 Bu iki tiir yakinsama hakkinda ayrintili bilgi icin bkz. Ronald J. Gilson,
“Globalizing Corporate Governance: Convergence of Form or Function”,
Convergence and Persistence in Corporate Governance (Ed. Jeffrey N.
Gordon/Mark J. Roe), Cambridge University Press, Cambridge, 2004, 128-
158, s. 137 vd.; John C. Coffee Jr., “The Future as History: The Prospects for
Global Convergence in Corporate Governance and Its Implications”,
Northwestern University Law Review, February 1999, V. 93, N. 3, 641-707, s. 650
vd.

13 Toru Yoshikawa/Abdul A. Rasheed, “Convergence of Corporate
Governance: Critical Review and Future Directions”, Corporate Governance:
An International Review, June 2009, V. 17, N. 3, 388-404, s. 389.

14 Yoshikawa/Rasheed, s. 389.
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yakinsamanin  ekseninde!>, en azindan uygulamada birbirine
yakinlagmasini hakli olarak beklemek gerekir?®.

Konuyla baglantili olarak dikkat cekilmesi gereken bir husus,
yakinsama kavraminin bir siire¢ olarak anlasilmasidir. Yakinsama,
hukukun nasil evrildigini ve degistini ifade eder ki bu konu, hukuk
teorisinin temel meselelerinden biridir?”. Hukukun gecirdigi bu degisim
siireci karsisinda; s6z konusu yakinlasmanin, nihai hedefini bildirecek
sekilde - 6rnegin, Anglo-Sakson modeli gibi - belli bir sonuca yonelmis
oldugu kabul edilirse, bunun yakinsamaya dair teleolojik bir kavrayis
olusturacagini soylemek gerekir. Ancak, Ogretide de hakl olarak
belirtildigi {izere, ¢calismamizin konusunu olusturan yakinsamaya iligkin

15 Bkz. asa. IV, A.

16 Ornegin, kiiresellesen piyasalarla ortaya cikan “islevsel/fonksiyonel
yakinsamanin”  (functional convergence), uluslararasi nitelikteki temel
kurallarin belirlenmesinde 6nemli bir etken olduguna; bundan baska,
komite uygulamasinin, anonim sirketlerin yonetim kurulu yapilanmasinda
gozlemlenen “bigimsel yakinsamanin” (formal convergence) bir Ornegini
olusturduguna dikkat cekilebilir. Bkz. Stilpon Nestor/John K. Thompson,
“Corporate Governance Patterns in OECD Economies: Is Convergence
Under Way?”, OECD, Working Paper, January 2001, 1-19, s. 21; David C.
Donald, “Die Entwicklung der US-amerikanischen Corporate Governance
nach Enron”, Zeitschrift fiir Wirtschafts- und Bankrecht (WM), April 2003, H.
15, 705-714, s. 714.

17 Anglo-Amerikan hukuk c¢evresinde “jurisprudence”, “legal theory”,
“general theory of law” gibi ifadelerle anilan alanlar ile es kabul edilebilecek
“genel hukuk teorisi” bakimindan, hukukun nasil ve ne sekilde gelisim
gosterdigi meseleleriyle ilgilendigine dair ve detayl: bilgi i¢in bkz. Vogt, s. 3;
Meir Dan-Cohen, “Listeners and Eavesdroppers: Substantive Legal Theory
and Its Audience”, University of Colorado Law Review, Summer 1992, V. 63,
569-594, s. 570; Kemal Gozler, Hukukun Genel Teorisine Giris: Hukuk
Normlarmmn Gegerliligi ve Yorumu Sorunu, 2. Baski, Ekin Yayinlari, Bursa,
2023, s. 13; Giines Cap, “Neden Hukuk Teorisi?: Alman Hukuk Teorisinin
Diinii ve Bugiinii”, Hukuk Felsefesi ve Sosyoloji Arkivi, S. 30, Istanbul Barosu
Yayinlari, Istanbul, 2024, 47-68, s. 57; Nazli Hilal Demir, “Brian Tamanaha:
Hukuk Teorilerinin “Kayip Kolu” Isiginda Hukuk Kavramini Yeniden
Diisiinmek”, Siileyman Demirel Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi, Haziran
2021, C.11, 5.1, 1-34, s. 25-28.
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kavrayis, teleolojik bir yaklagimla saglanamaz'®. Zira yakinsamay1 bir
durum ya da sonug olarak ele alan bir yaklasim, dikkate deger olan
degisim egilimleri hakkinda bir yargiya varma; degerlendirme imkanini
ortadan kaldirabilir®. Su halde, kurumsal yonetimde yakinsamanin
dinamikleri incelenirken, madden sistemler arasindaki farkliliklar goz
ard1 edilmemeli; bu gercevede, yakinlasmay: tesvik eden kosullar ile
mevcut cesitlilik tiirleri arasindaki tercihlerin bagl oldugu kosullar da
ortaya konulabilmelidir®.

II. KURUMSAL YONETIMDE YAKINSAMANIN
DINAMIKLERI

A. Kurumsal Yonetim Kavrami

Ingiltere’de Adrian Cadbury baskanliginda toplanan komite
tarafindan kurumsal yonetim kavramimnin en 6zlii tanimi, “sirketlerin
yonetim ve denetimine iliskin bir sistem” seklinde ortaya konmustur?.
Diinya Bankas1 (World Bank) ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Tegkilat:

18 Vogt, bizim de katildigimiz goriisii, yakinsamanin bir siire¢ olarak
kavranmas: gerekliligi ile desteklemektedir. Yazara gore, hukuki degisim ve
yakinsamanin ¢0ziimlemesine yonelik kavramsal cerceve, bir sistemde
gesitlilige yol acan durum ve kosullar ile bu ¢esitlilikler arasindan birinin
digerine tercih edilmesini saglayan dinamiklere odakli;; evrimsel ve
teleolojik olmayan bir modele dayanmalidir. Bkz. Vogt, s. 4. Yakinsama
kavraminin incelenmesinde, s6z konusu degisimin yoneldigi hedef veya
sonug noktasinin - 6rnegin, kurumsal yonetimde hangi modele dogru bir

yakinsama oldugunun - acikca belirlenip sinurlandirilmasi gerektigi
yoniinde bkz. Yoshikawa/Rasheed, s. 389.
19 Vogt, s. 2.

20 Hukuk sistemleri arasindaki maddi farklar mevcudiyetini korumakta
oldugundan, tiim diinyay1 kapsayan bir sistemin miimkiin olmadigmna dair
ayrica bkz. Jiirgen Basedow, “Avrupa Ozel Hukukunun Dogusu” (Cev.
Arzu OGUZ), AUHED, Agustos 2003, C. 52, S. 3, 1-18, s. 3; Veysel Bagpinar,
“Kiiresellesen Diinyada Hukukun Yeknesaklastirilmasi Konusunda
Kargilagilan Bazi Problemler”, MUHF-HAD Ozel Sayi: Prof. Dr. Cevdet
Yavuz'a Armagan, Aralik 2016, C. 22, S. 3, 437-451, s. 442.

21 “Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance
«Cadbury Report»”, December 1992, Burgess Science Press, London, 1992,
para. 2.5.
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(OECD) temsilcileri tarafindan olusturulan Global Corporate
Governance Forum'un (GCGF) 2003 tarihli c¢alismasinin? o6nsoziinde
Adrian Cadbury, kurumsal yonetim kavramma farkli bir bakis acisi
getirerek, bu sistemin ekonomik ve sosyal onemini de hakli olarak
vurgulamistir. Buna gore, ekonomik ve sosyal hedeflerle bireysel ve
toplumsal hedefler arasindaki dengeyi gozeten kurumsal yonetim;
kaynaklarin verimli kullanimini tesvik eden ve bu kaynaklarin
idaresinde hesap verebilirligi zorunlu kilan islevsel bir yonetim
yapismin olusturulmasina olanak saglamaktadir®.

Ogretide birgok tanimi yapilmis olan kurumsal yonetim
kavrami*, en genel anlamiyla, icerdigi temel ilkeler ve belirli kurallar:

2 (Claessens tarafindan kaleme alian, Global Corporate Governance Forum'un
“Corporate Governance and Development” baslikli ¢alismasi igin bkz. Stijn
Claessens, “Corporate Governance and Development”, GCGF, Focus No. 1,
World Bank Group, Washington, D.C., 2003.

2 Adrian Cadbury, Corporate Governance and Development, s. vii.

2 Kurumsal yonetimin yabanci 0Ogretideki tarumlari igin bkz. Andrei
Shleifer/Robert W. Vishny, “A Survey of Corporate Governance”, The Journal
of Finance, June 1997, V. 52, N. 2, 737-783, s. 737; Peter Bockli, “The «Cadbury
Report» and the Swiss Board Concept of 19917, SZW/RSDA, 1996, H. 4, 149-
163, s. 150; Anna, Faure, Verantwortung institutioneller Aktiondre im deutschen
Aktienrecht, Nomos Verlag, Baden-Baden, 2019, s. 91, Peter V. Kunz,
“Switzerland: The System of Corporate Governance”, Comparative Corporate
Governance: A Functional and International Analysis (Ed. Andreas M.
Fleckner/Klaus ]. Hopt), Cambridge University Press, Cambridge, 2013, 868-
912, s. 870. Tiirk 6gretisinde verilen tanimlari itibariyle de kurumsal yonetim
kavraminin, “6zel bir yonetim sekli” olarak uygulama alani bakimindan farklh
Olctitlerin esas alindig1 goriilmektedir. Bu baglamda Pasli, kurumsal yonetim
kavramini, paylari borsada islem goren sirketlerin sorunlarimi ¢dzmeye
yonelik ortaya ¢iktigini vurgulayarak, anonim sirketlere 6zgii bir yonetim
sekli olarak tanimlamaktadir. Yazar, ayni zamanda kurumsal yonetim
ilkelerinin, kamusal alan da dahil olmak {izere diger tiizel kisilerin yonetim
anlayislarini da sekillendirmesinin yararli olacagina isabetle dikkat
cekmektedir. Bkz. Pasli, s. 14-16. Pulagl ise kurumsal yonetim kavramini
tanimlarken “isletme” kavramini esas almakta ve bu kavrami, genel olarak,
bir isletmenin en iyi sekilde sevk ve idaresini saglayan ilkeler seklinde ifade
etmektedir. Bkz. Hasan Pulasli, Corporate Governance - Anonim Sirket
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ile anonim sirketlerin nasil idare edilmesi, sirket islerinin ne sekilde
yerine getirilmesi gerektigine dair bir sistemi ifade etmektedir®. Esas
itibariyla, sirket islerinin en iyi sekilde yiiriitiilmesini saglayan bu
kurallar, ayn1 sekilde sirket yonetiminin seffaf bir bicimde izlenmesi ve
kontrol edilmesini amaglamaktadir®*. Dolayisiyla baslangicta yalnizca
paylar1 borsada islem goren anonim sirketlere Ozgiilenmis olan bu
kavramin temel ilkeleri; zamanla diger tiir ticaret sirketleri ile kamu
hukuku tiizel kisileri dahil olmak {izere, yonetim ve denetimin
bulundugu tiim kurum ve kuruluslara tavsiye edilebilecek bir kapsam
kazanmistir?.

“Soft Law” (yumusak hukuk) olarak amilan kurumsal yonetim
ilkeleri, esasen halka agik sirketler bakimindan diizenleme diisiincesi,
Oneriler ve yapisal tavsiyeleri igermekle birlikte; gesitli hukuk
sistemlerinde bu ilkelere iligkin bazi hiikiimlerin, yasa normu gibi
baglayicilik kazandigr gortilmektedir?. Tiirk hukukunda da 6102 sayili
Tirk Ticaret Kanunu'nun® (TTK) 1529'uncu maddesi ile halka agik
anonim sirketlerde, “kurumsal yonetim ilkeleri, yonetim kurulunun buna
iliskin agiklamasimin esaslari ve sirketlerin bu yénden derecelendirilmelerinin
kural ve sonuglarinin, Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan belirlenecegi”

Yonetiminde Yeni Model, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitiisii
Yayinlari, Ankara, 2003, s. 4. Kurumsal yonetimin uygulama alanina gore,
gliniimiizdeki gelismelerle Ortiisen bir taniminin yapilmasi gerektigini
belirten Eminoglu, bu kavrami - yalmzca halka agik nitelikteki sirketleri degil
- biitiin sirketleri kapsayan bir kurallar biitiinii olarak nitelendirmektedir.
Bkz. Cafer Eminoglu, Tiirk Ticaret Kanunu'nda Kurumsal Yonetim (Corporate
Governance), On 1ki Levha Yayincilik, istanbul, 2014, s. 8-10.

25 Pasly, s. 16.

2% Pulasli, Corporate Governance, s. 4.

27 Bkz. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu Genel Gerekgesi, No. 88.

% Hasan Pulasgh, Sirketler Hukuku Serhi, C. 11, 5. Baski, Adalet Yayinevi, Ankara,
2024, § 35, s. 1262. Yumusak hukuk kavrami hakkinda detayl bilgi i¢in bkz.
Melsa Ararat/Muzaffer Eroglu, “Yonetisim (Kurumsal Yonetim) Kalitesi
Agisindan Icra ve Kontrol Islevlerinin Ayrilig1”, Kadir Has Universitesi Hukuk
Fakiiltesi Dergisi, Haziran 2017, C. 5, S. 1, 105-122, s. 107, dpn. 9.

» 6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu (TTK), RG. T. 14.02.2011, S. 27846.
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diizenlenmistir. SPKr'nun, 6362 sayili Sermaye Piyasas1 Kanunu'nun®
(SPKn) 17'nci maddesine dayanarak ¢ikardig: II-17.1 sayii Kurumsal
Yonetim Tebligi'nin® m. 5/1 diizenlemesinde ise paylari borsada islem
goren sirketlerin, bu Teblig ekinde yer alan kurumsal y&netim
ilkelerinden hangi numarali ilkeleri uygulamakla ytiikiimlii olduklar:
belirtilmistir®.

B. Kurumsal Yonetim Sistemlerinde Yakinsamaya Yol Acan
Etkenler

Kurumsal = yonetim  sistemlerinin  yakinsama  egilimi,
kiiresellesmenin etkisi ile ekonomik entegrasyonlarin da genisledigi bir
siiregte ortaya ¢ikmaktadir®. Kurumsal yatirimcilarin artan onemi ile
beraber uluslararas1 kabul gormiis ilke ve standartlarin uygulanmasi,
ogretide ¢ogunlukla kurumsal yonetim alaninda yakinsamay
kolaylagtiran etkenler arasinda gosterilmektedir®. Aynmi zamanda, OECD

% 6362 say1l1 Sermaye Piyasas1 Kanunu (SPKn), RG. T. 30.12.2012, S. 28513.

3t [I-17.1 say1ili Kurumsal Yonetim Tebligi, RG. T. 03.01.2014, S. 28871.

% [I-17.1 sayili Tebligi'nin kurumsal yonetim ilkelerine iliskin Ikinci
Boliimiinde yer alan hiikiimlerine tabi olmayan sirketler, anilan Teblig m.
1/(2)'de gosterilmistir.

3 Levent Citak, “Kurumsal YoOnetim Sistemlerinde Yakinsama”, Istanbul
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Ekim 2006, S. 35, 145-172, s. 156;
Nestor/Thompson, s. 19.

3 Bkz. Yoshikawa/Rasheed, s. 390-392; Veysel Kula, “Kurumsal Yo&netim:
Sorunun Boyutlar1 ve Beklenen Gelismeler”, Kurumsal Sirket Yonetimi: fyi
Sirket Yonetimi icin Kurallar ve Kurumlar (Ed. Cogkun Can Aktan), Kurumsal
Arastirmalar Serisi No. 4, Sermaye Piyasast Kurulu Yayinlari, Ankara, 2005,
85-104, s. 97-99; Giiler Manisali Darman, “Kurumsal Yonetim, YOnetim
Kurulunun Sorumluluk ve Sirket Degeri”, Kurumsal Sirket Yonetimi: fyi Sirket
Yonetimi icin Kurallar ve Kurumlar (Ed. Coskun Can Aktan), Kurumsal
Arastirmalar Serisi No. 4, Sermaye Piyasas1 Kurulu Yayinlari, Ankara, 2005,
61-69, s. 61. Hansmann ve Kraakman, belli bir kurumsal yonetim modeline
dogru yakinsamay1 etkileyen ti¢ faktorii; “alternatif modellerin basarisizlig1”;
“kiiresel rekabet baskisi” ve “menfaat gruplarimin etkisinin yiikselen pay sahibi
siifina dogru kaymasi” olarak ifade etmektedir. Henry Hansmann/Reiner
Kraakman, “The End of History for Corporate Law”, Georgetown Law Journal,
January 2001, V. 89, N. 2, 439-468, s. 443.
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gibi uluslararast kuruluslar tarafindan yapilan c¢alismalar da bu
yakinsama siirecinin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir®.

1. Kiiresellesmenin Etkisi

Kiiresellesme kavrami, en genel ifadesiyle, sosyal faaliyetlerin;
iliskilerin ve bagliliklarin artarak cografi ve kiiltiirel smirlarin 6tesine
genislemesi ve yogunlasmasi olarak tanimlanabilir®. Giderek daha fazla
etkisini hissettiren kiiresellesme olgusu, artan rekabet kosullarini da
beraberinde getirmesi agisindan ozellikle 6nem arz etmektedir. Soyle ki,
kiiresellesme siirecinde meydana gelen bir degisim, diinya capindaki
ekonomik biitiinlesmedir®. Kiiresellesen piyasalarla birlikte ¢ok uluslu
sirketlerin Olgegi ve giicli de biiytimektedir®. Finansal kiiresellesme
egilimleri, yatirirmlarin yonlendirilmesi noktasinda daha ytiksek gelir
elde etme imkani1 sunan sirketlerin tercih edilmesiyle artan verimliligi de
beraberinde getirmektedir®. Yogunlasan rekabet karsisinda ise anonim
sirketlerin etkinlik ve verimlilik igerisinde faaliyet gostermesi kaginilmaz
hale gelmektedir®. Ogretide bu durumun, farkli iilkelerdeki kurumsal

% “A Report to the OECD by the Business Sector Advisory Group on
Corporate Governance «Millstein Report»”, Corporate Governance: Improving
Competitiveness and Access to Capital in Global Markets, April 1998, OECD,
Paris, 1998, s. 16.

% Vogt, s. 4.

% Mustafa Erdogan, “Kiiresellesme, Hukuku ve Tiirkiye”, Liberal Diigiince,
Bahar 2002, S. 25-26, 53-65, s. 54, 55; Mehmet Akif Etgii, Kozmopolisten
Kiiresellesen Diinyamin Devletine: Kiiresel Devlet, On Tki Levha Yayincilik,
Istanbul, 2018, s. 107.

% Erdogan, s. 55; Abdullah Ozkan, Kiiresellesme ve Avrupa Birligi ile Biitiinlesme
Siirecinde Tiirkiye, Tasarim Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 60.

¥ Gavin Boyd, “Macromanagement Patterns and Corporate Governance”,
Corporate Governance and Globalization (Ed. Stephen S. Cohen/Gavin Boyd),
New Horizons in International Business Series, Edward Elgar Publication,
Cheltenham, 2000, s. 169.

4 Bu konuda bkz. Aktan, s. 26; Erkmen Onbulak, “Kurumsal Yonetim ve
Tiirkiye Yansimalar1”, Sosyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, Nisan 2018, S. 72,
101-126, s. 105, 106.
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yonetim modelleri arasinda “en iyi uygulama” yoniinde bir
yakinsamaya yol agabilecegi vurgulanmaktadir*..

Su halde, c¢okuluslu sirketlerin diinya ekonomisinde giig
kazanmalar1 ve birbirlerine olan bagimliliklarinin artmasi, kurumsal
yonetim kavraminin getirdigi "iyi” yonetim olgusunun gelisimine
onemli bir zemin hazirlamistir2. Ote yandan, kiiresellesme siirecinde
uluslararasi sermaye akimlarmin artmasiyla, yatirimlari karsiliinda
uzun vadeli kazang elde etmek isteyen kurumsal yatirrmcilar da daha
fazla etkinlik gostermislerdir®. Bu bakimdan, giiven unsurunu oncelikle
gozeten kurumsal yatirimcilarin varligi ile yatirimin artan uluslararasi
niteliginin, sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalar {izerinde dikkate
deger bir etkisi olmustur*. Gergekten de uluslararasi sermayenin
akiskanligy, iyi yonetilen sirketlerin daha genis bir yatirim havuzundan
finansmana erisimini miimkiin kildigindan, sirketlerin yonetim
performanslarmin artirilmas: giderek 6nem arz etmistir®.

4 Dennis C. Mueller, “The Economics and Politics of Corporate Governance in
the European Union”, ECGI, Working Paper Series in Law, May 2005, N. 37,
s. 23. Hansmann ve Kraakman ise mal piyasalar1 ve finansal piyasalardaki
rekabetin bu giicii dolayisiyla, kurumsal yonetimde pay sahipleri odakli
yonetim modeline yakinsamanin ortaya ¢ikabilecegi goriisiindedir. Yazarlar,
bu modeli; sirket {izerindeki kontroliin pay sahiplerine ait oldugu ve
yoneticilerin, pay sahiplerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ettigi bir
yonetim anlayisina dayanan sirket yapilanmasi olarak tanimlamaktadir.
Bkz. Hansmann/Kraakman, s. 440, 441, s. 450, 451.

42 Hakan Akbulut, “Kiresellesme ve Kurumsal Yonetim”, Uluslararast
Ekonomik Sorunlar Dergisi, (Cevrimigi) https://www.mfa.gov.tr/uluslararasi-
ekonomik-sorunlar-_ocak-2002_.tr.mfa, E.T. 01.05.2025.

43 Aktan, s. 15.

4 Aktan, s. 15; Pasly, s. 352.

% Bu konuda bkz. Mary OOSullivan, “Corporate Governance and
Globalization”, The Anmnals of the American Academy of Political and Social
Science, July 2000, V. 570, 153-172, s. 154; Nestor/Thompson, s. 2; Akbulut,
https://www.mfa.gov.tr/uluslararasi-ekonomik-sorunlar-_ocak-2002_.tr.mfa,
E.T. 01.05.2025.
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2. Kurumsal Yatirimlarin Rolii

Kurumsal yatirimlarin finansal piyasalardaki agirliginin artmasi,
yatirimcr ve sermaye c¢ekmek isteyen iilkelerin kanun koyucularin,
diinya genelinde kabul gormiis standartlara uygun nitelikteki yasal
diizenlemeleri hayata gecirmeye yoneltmistir. Nitekim kurumsal
yatirirmcilarin kendi iilkelerindeki yasal mevzuat ile o tilkedeki mevzuat
arasinda farkliligin bulunmasi, yatirim kararlarini etkileyebilmektedir#’.
Iste bu baglamda, iilkeden iilkeye degisen kurumsal yénetim kurallari,
ozellikle kurumsal yatirimcilarin kendi iilkelerindekine esdeger nitelikte
pay sahipligi haklarina sahip olma isteklerinin etkisiyle birbirine
yakinlasmaya baglamistir®. Bu durumun 6zellikle, Amerikan ve ingiliz
emeklilik fonlar1 gibi kurumsal yatirimcilarin siir Otesi yatirimlar
yapmalarmin bir sonucu olduguna dair tespitlere rastlanmaktadir®.
Bunun ise ayni zamanda kurumsal yonetim alaninda, Amerika Birlegik
Devletleri ve Ingiltere’'nin iginde bulundugu Anglo-Sakson modeline
yakinsamay1 ortaya cikardigy ogretide ileri siiriilmektedir®. Ancak,
bizim de katildigimiz goriise gore, Anglo-Sakson iilkelerinin yabanci
sermaye akisi igindeki paymin diismiis oldugu gercegi goz Oniinde
bulunduruldugunda, s6z konusu tilkelerin kurumsal yonetim
sistemlerinin diger tilkelere benimsetilmesi gii¢ goriinmektedir®.

46 Bu konuda bkz. Pasly, s. 70, 71.

4 Bkz. Nadire Coruhlu Kamalioglu, Kurumsal Politik Belirleyiciler Cercevesinde
Uluslararas: Veri Transferi Giivenliginin Dogrudan Yabanci Yatirimlara Etkisine
Yonelik Ampirik Bir Degerlendirme, On Iki Levha Yayimailik, Istanbul, 2024, s.
86.

4 “Final Report of the Committee on Corporate Governance «Hampel Report»”,
January 1998, Gee Publishing, London, 1998, para. 1. 4.

4 Bkz. Hampel Report, para. 1. 4.

5% Bkz. Udo C. Braendle/Juergen Noll, “On the Convergence of National
Corporate Governance Systems”, Journal of Interdisciplinary Economics,
January 2006, V. 17, S. 1-2, 1-20, s. 8 Hansmann/Kraakman, s. 468;
O’Sullivan, s. 168; Gugler/Mueller/Yurtoglu, s. 149, 150.

5 Citak, s. 163. Bu konuda belirttigimiz goriis ve degerlendirmelerimiz igin
bkz. asa. IV, B.
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3. Uluslararas: Kabul Gérmiis ilke ve Standartlarin
Uygulanmasi

Farkli {lkelerin iginde bulundugu kosullara paralel olarak,
anonim sirketlerin nasil yonetilecegine iligskin belirlenen kurallarla
birlikte kurumsal yOnetime bakis agilar1 da degisiklik gostermistir®.
Ancak kiiresel diizeyde yasanan gelismeler neticesinde sirketlerin
yonetim uygulamalarinin daha verimli hale getirilmesine yonelik bir
ihtiyacin ortaya c¢ikmasiy, {ilkeleri ve anonim sirketleri yoOnetim
standartlarini belirleyen temel bazi ilke ve kurallar iizerinde ortak bir
anlayis gelistirmeye sevk etmistir®. Dolayisiyla, iilkelerin kurumsal
yonetim diizenlemelerindeki kurallar farklilik gosterebilse de bu
kurallar1  sekillendiren uluslararast nitelikteki temel ilkelerin
belirlenmesi, sistemler arasindaki yakinlasmanin bir sonucu olmasinin
yani sira, bu yakinlagsmay1 kolaylastirmasi bakimindan da 6nem arz
etmektedir®.

Diger taraftan, iilkeler arasindaki sermaye akislarinin artmasmi
zorlastiran farkli muhasebe standartlarinin yaygmligi da dikkate
alinarak, sirketlerin finansal tablolarin hazirlanmasinda izledikleri
muhasebe ilkeleri ve bunlarin denetimine iliskin genel kurallar belirleme
cabalarina hiz verilmistir®. Bugilin diinyadaki bircok tilkede,

&

2 Pasly, s. 69.

% Holly J. Gregory, “The Globalisation of Corporate Governance”, Thomson
Reuters Practical Law, (Cevrimici) https://uk.practicallaw.thomsonreuters.
com/7-101-2701, E.T. 27.08.2025.

5 Bu goriisiin ileri siiriildiigii eserde Nestor ve Thompson, OECD tarafindan
yayimnlanan kurumsal yonetim ilkeleri gibi uluslararasi temel kurallarin
belirlenmesinde, “islevsel yakinsamanin” en énemli etken olabilecegini ifade
etmektedir. Bkz. Nestor/Thompson, s. 21. Bu hususta bkz. Gilson, s. 137;
Rafael La Porta/Florencio Lopez-de-Silanes/Andrei Shleifer/Robert Vishny,
“Investor Protection and Corporate Governance”, Journal of Financial
Economics, September 2000, N. 58, 3-27, s. 20.

% Ayrintili bilgi igin bkz. Jonathan Charkham/Anne Simpson, Fair Shares: The

Future of Shareholder Power and Responsibility, Oxford University Press,

Oxford, 1999, s. 203; Hassan A. Shirwa/Murat Onuk, “Convergence of

Corporate Models: The Arguments in Favor and Against its Possibility”,

International Journal of Management and Social Researches, 2020, V. 7, S. 14, 249-
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“Uluslararast Muhasebe Standartlar1” (UMS) ve “Uluslararasi Finansal
Raporlama Standartlar1” (UFRS) kabul edilmis olup, kiiresel olarak tek
bir muhasebe standart seti kullanilmasi ile halka acik sirketlerin finansal
durumlarmin uluslararasi diizeyde karsilastirilabilmesi
saglanmaktadir®. Boylelikle muhasebe standartlar1 arasinda o6nemli
yakinsama saglanmis olmasi, mali tablolarda seffafligin artmasma da
katkida bulunmaktadir®.

III. FARKLI HUKUK SiSTEMLERINDEKI YONETIM
KURULU YAPILARININ KARSILASTIRILMASI

Anonim sirketler hukukunda, yonetim kurulunun organizasyon
ve yapistyla ilgili olarak baslica iki temel modelden s6z edilmektedir.
Anonim sirket organizasyonu iginde yonetim ve gozetim fonksiyonun
dagilimi1 bakimindan birbirinden ayrilan bu iki model, diinya genelinde
hakim olan kurumsal yonetim sistemlerinin ayrismasinda temel
belirleyici olarak kabul edilmektedir®®. Iste bu baglamda, Amerikan ve
Isvicre hukuk diizenlerinde benimsenen “tek kademeli yonetim kurulu
sistemi/tekli sistem” (one-tier Board system/monistisches System) ile

255, s. 253; Pasli, s. 272, 273; Hansmann/Kraakman, s. 457; Braendle/Noll,
Convergence, s. 8.

5% Gliler Manisali Darman, Kurumsal Yonetim Uygulamalarinda Yakinsamaya
Hukuksal Diizenleme ve Piyasa Dinamiklerinin Etkisi, Doktora Tezi, Baskent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2009, s. 24; Gregory,
https://uk.practicallaw.thomsonreuters.com/7-101-2701, E.T. 27.08.2025.

% Manisali Darman, Yakinsama, s. 24, 25; Gugler/Mueller/Yurtoglu, s. 149;
Charkham/Simpson, s. 203; Nestor/Thompson, s. 22; Gregory, https://uk.prac
ticallaw.thomsonreuters.com/7-101-2701, E.T. 27.08.2025.

5 Esra Berktas, Hukuki Bakimdan Anonim Ortaklikta Calisanlarin Yinetime
Katilimi, On ki Levha Yayincilik, Istanbul, 2023, s. 124, dpn. 33; M. Ash
Kiigiikglingdr, Kurumsal Yonetim Ilkeleri Bakimindan Halka Acik Anonim
Sirketlerde Icrada Gorevli Olmayan Yonetim Kurulu Uyeleri, Yetkin Yaylari,
Ankara, 2018, s. 90, 91; Isik Ozer, Anonim Sirket Yoneticilerinin Mali Haklari,
Adalet Yayinevi, Ankara, 2013, s. 15, dpn. 25. Bu hususta ayrica bkz. Pasly, s.
53, dpn 131.

5 ingiliz sirketler hukukunda da yonetim kurulunun yapilanmasi bakimindan
tek kademeli sistem benimsenmistir. Calismamiz kapsaminda, ayrintili
incelemesi yapilmayacak olmakla birlikte, su hususa dikkat ¢ekmek
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Alman hukukundaki “iki kademeli veya kurullu/ikili sistem” (two-tier
system/dualistisches System) gercevesinde gelisen organizasyon modelleri,
teorik alanda bazi farkliliklar gosterse de uygulamada giderek birbirine
yakinlagsmaktadir®. Gergekten de farkli iilkelerdeki kurumsal yonetim
yapilar1 incelendiginde, sistemler arasindaki yakinsamanin Onemli
gostergeleri Ozellikle yonetim organin yapilanmasinda karsimiza
¢ikmaktadire!.

A. Amerika Birlesik Devletleri: “Board” Modeli ve Komiteler

Amerika Birlesik Devletlerinde uygulanan “Board” modeli,
anonim sirketlerde yonetim organinin tek kurullu yapiya sahip oldugu
tekli sistemin bir versiyonu olarak, isvigre ve Tirk hukuklarinda
benimsenen yonetim modeline yakin bir goriiniime sahiptir®?. Bu
sistemde bir "kurul organ” olarak olusmakta olan yonetim kurulu,
sirketin igletme politikas1 ve stratejilerinin belirlenmesi gibi kararlarin

gerekmektedir ki; ABD’de oldugu gibi Ingiltere’de de tek kademeli kurul
yapilanmas: icinde fiili olarak, Alman iki kademeli kurul yapisindan pek
farkli olmayan ikili bir yapiya gecildigi gozlemlenmektedir. $6yle ki, esasen
karar yoOnetimi icraci iiyelerin; karar kontrolii ise icraci olmayan - ve
bagimsiz nitelikteki - {iyelerin yetkinlik alanina birakilmis oldugundan -
anilan iilkelerde yonetim ve gozetim islevleri arasinda fiili bir ayrim oldugu
sOylenmektedir. Bu konuda detayli bilgi icin bkz. Klaus J. Hopt,
“Comparative Corporate Governance: The State of the Art and International
Regulation”, Comparative Corporate Governance: A Functional and International
Analysis (Ed. Andreas M. Fleckner/ Klaus J. Hopt), Cambridge University
Press, Cambridge, 2013, 3-102, s. 31; Kiigiikgiingor, s. 90, 91; Dogan, Yonetim
Kurulunun Organizasyonu, s. 34.

% Bu hususta bkz. Besir Fatih Dogan, Yeni Tiirk Ticaret Kanununa Gore Anonim
Sirket Yonetim Kurulunun Organizasyonu ve Yonetim Yetkisinin Devri, Vedat
Kitapglik, Istanbul, 2011, s. 23, 24; Necla Akdag Giiney, Anonim Sirket
Yonetim Kurulu, 2. Baski, Vedat Kitapgilik, istanbul, 2016, s. 69.

61 Ornegin bkz. Hansmann/Kraakman, s. 455.

62 Evin Emine Demir, Anonim Sirket Yonetim Kurulu Biinyesinde Olusturulan
Komiteler, Adalet Yayinevi, Ankara, 2016, s. 9; Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 23.
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alinmasinda gorevlidir®. Ayni zamanda yiiriitme ile gozetim gorevi
arasinda bir ayrima gidilmediginden, sirket islerini izleme gorevi de
esas itibariyle yonetim kuruluna aittir®*. Nitekim Amerikan Barolar
Birligi (American Bar Association) tarafindan hazirlanan Model Ticaret
Sirketleri Kanunu (Model Business Corporation Act, MBCA)® § 8.01 (b)
maddesi ile sirketler hukuku diizenlemelerine iliskin eyalet hukuku
kurallar1 gercevesinde basta gelen Delaware Genel Sirketler Kanunu
(Delaware General Corporation Law, DGCL)® § 141 (a) hiikmiinde de
actkca ifade edildigi tizere, sirketin yOnetim gorevleri ile gozetim
yetkileri, kural olarak, yonetim kuruluna birakilmstir.

Esas itibariyle, tek bir organ i¢inde gorev ayriminin yapildigi bu
yonetim modelinde yonetim kurulu®, icrai yetkileri bulunan (executive)
ve icrai yetkileri bulunmayan (non-executive) tiyeler olarak iki tiir {iye
grubundan olusmaktadir®®. ABD hukukunda “inside directors” olarak
adlandirilan; icra yetkilerine sahip olan tiyeler, sirketin giinliik yonetim
faaliyetlerinin tamamindan sorumludur®. Sirketin idaresi, genellikle
sirkette tam zamanl olarak c¢alisan bu fiyeler tarafindan yerine
getirilmektedir”?. ABD hukukundaki ifadesi ile “outside directors” olarak
anilan; icra yetkilerine sahip olmayan fiyeler ise sirketin giinliik
yonetimi icinde yer almayip, daha c¢ok izleyici nitelikte gorevleri

6 Ekrem Solak, Shareholder Activism and the Law: The Future of US Corporate
Governance, Routledge, Abingdon Oxon, 2020, s. 90; Robert W. Hamilton, The
Law of Corporations in a Nutshell, 5th ed., West Academic Press, St. Paul, 2000,
s. 233; Hasan Pulagli, “Anonim Sirketler Hukukunda CEO'nun Hukuki
Durumu”, BATIDER, Haziran 2007, C. 24, S. 1, 17-62, s. 24.

64 Solak, s. 89; Hamilton, s. 233; Akdag Giiney, s. 69.

6 Model Bus. Corp. Act (MBCA), §§ 1.01 et seq. (2016 Revision).

% Delaware General Corporation Law (DGCL), Del. Code Ann. tit. 8, §§ 101 et
seq.

&7 Ingiliz sirketler hukukunda da yonetim kurulu yapilanmasi ile ilgili olarak
tek kademeli sistem benimsenmis olmakla birlikte;

6 Veliye Yanli, “Isvicre Anonim Ortakliklar Hukuku'nda “Isboliimii Tlkesi” ve
Yonetim Kurulunun Miinhasir Yetkileri”, ITTHFM, 1997, S. 3, 261-277, s. 270.

69 Ozer, s. 50.

7 Ogzer, s. 50; Pasly, s. 320.
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tistlenmektedir”. $Soyle ki, icrai yetkisi olmayan iiyeler, icrai yetkileri
bulunan ve sirket islerini yiiriiten yonetim kurulu {iiyeleri ile isletme
orglitintin” faaliyetlerini siirekli ve diizenli bir sekilde izlemek,
gozetmekle yiikiimliidiir”®. Diger bir ifade ile, s6z konusu {iiyelerin esas
fonksiyonu, sirket yonetimini yakin gozetim altinda tutmaktir. Sirketin
giinliilk islemlerinin - yani, genis anlamda yoOnetimin - gozetimi ve
denetimi ise esasen, icraci iiyelere karsi tam anlamiyla bagimsiz bir
konumda bulunan bu iiyelerin yer aldigi komiteler araciligiyla
gerceklestirilmektedir™.

Amerika Birlesik Devletlerinde, 1970'li yillardan itibaren
yonetim kurulunun sirket organizasyonu igindeki islevi danisma
niteliginden c¢ikarak, gercek anlamda bir izleme ve goézetim roliine
dontismiistiir’®. Nitekim bu siiregte, sirketin en iist tepe yOneticisi

71 Unal Tekinalp, “Anonim Ortakliklara {liskin Yeni Hukuk Politikalarinin ve
Yonetim Denetim Felsefelerinin Dinamikleri ile Bunlar Arasindaki iligki”,
Prof. Dr. Turgut Kalpsiiz’e Armagan (Ed. Tugrul Ansay), Turhan Kitabevi,
Ankara, 2003, 227-252, s. 234; Pulasli, Corporate Governance, s. 19; Pasly, s.
321.

72 Bu kavrama dair bkz. Pasly, s. 288 vd.

75 Demir, E., s. 9; Solak, s. 90; Ararat/Eroglu, s. 110 vd.

7+ Bu tiir liyeler ogretide, icrai yetkileri haiz iiyelerin “bekgiligini {istlenen”
kisiler olarak “menfaat koruyucusu, bek¢i” anlamina gelen “watchdog”
ifadesiyle de anilmaktadir. Bkz. Tekinalp, Yeni Hukuk Politikalari, s. 234.

7’5 Tekinalp, Yeni Hukuk Politikalari, s. 233, 234; Solak, s. 90. ABD hukukunda,
yonetim kurulu biinyesinde olusturulan komiteler iki grupta tasnif
edilebilmektedir. Bunlardan bazilari, 6nemli is kararlarimin alinmasinda
sirket yoOnetimine danismanlik veren ve stratejik bir rol iistlenen
komitelerdir. Yukarida anilan diger tiir komiteler ise yonetim kurulunun
denetim/g6zetim fonksiyonu ile ilgili olup, g¢ogunlukla icract olmayan
iiyelerin olusturdugu denetim; mali haklar ve aday gosterme komiteleri
olarak sayilabilmektedir. Bu tiir siirekli komitelerin yani sira, yalnizca belirli
bir amagla - 6rnegin, piyasa aragtirmas: yapmak ya da belli bir projenin
gozetimini saglamak {izere - gegici (ad hoc) olarak kurulan komiteler de
bulunmaktadir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. Demir, E., s. 54.

76 Solak, s. 90.
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konumunda bulunan “CEO” (Chief Executive Officer)” ile yonetim kurulu
arasindaki rol dagilimi bakimindan genis diizenleme serbestisi
dolayisiyla, yonetimin bagimsizligini giiclendirmek icin cesitli onlemler
ortaya koyulup, yonetim kurulunun gozetim islevine agirlik
verilmistir’®. 2000'1i yillarin basinda ise Enron ve WorldCom gibi donemin
onemli sirketleriyle giindeme gelen bir dizi mali skandalin ardindan
kurumsal yonetim ilkelerinin yasa hiikmiiyle
diizenlenmesinin kac¢inilmaz hale geldiginin anlagilmas: {izerine kabul
edilen 2002 tarihli Sarbanes-Oxley Kanunu (Sarbanes-Oxley Act of 2002,
SOX)7 ile, halka acik sirketlerde kurulmasi gereken denetim komitesinin
bagimsiz nitelikteki yonetim kurulu iiyelerinden olusturulmas: zorunlu

77 Kiiresel olarak “CEO” terimi kullamlmak sureti ile tanumlanan kisi, yonetim
kurulu {iyesi olabilecegi gibi, yonetim kurulunda yer almayan {iciincii bir
kisi de olabilmektedir. Genel olarak ifade etmek gerekirse, CEO
konumundaki kisiler; gorev tamimi ve yetkileri, her bir sirketin
yapilanmasina bagli olarak degismekle birlikte, sirket yonetiminin basinda
bulunan ve y&netim kurulu tarafindan belirlenen strateji ile politikalar:
hayata geciren yoneticilerdir. ABD’deki uygulamalarin  geneline
bakildiginda, CEO konumundaki kisilerin yonetim kurulu tiyesi oldugu
gozlemlenmektedir. Su halde, diger iiyeler gibi karar alma siirecinde yer
alan CEO, ayni zamanda yonetim yetkisinin devredildigi icraci iiyelerden
olusan “icra (kurulu) baskan1” olarak adlandirilmaktadir. YOnetim
kurulunda yer almamasi halinde ise sirketin isletme Orgiitiiniin basindaki en
iist yonetici olarak “genel miidiir” olarak da anilmaktadir. Bu konuda bkz.
Pulagli, CEQO, s. 20; Pasl, s. 318; Ozer, s. 51-53; Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 60 vd.; H. Erdal Demir, Sermaye Piyasas: Kurulu'nun
Anonim Sirketlerdeki Yonetim Kuruluna Iliskin Kurumsal Yonetim Ilkeleri, On Tki
Levha Yayincilik, Istanbul, 2013, s. 166; Mehmet Ali Aksoy, “Tiirk Kurumsal
Yonetim Diizenlemeleri Kapsaminda Anonim Sirket Yonetim Kurulu”, Gazi
Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi, Ocak 2013, C. 17, S. 1-2, 45-76, s. 63 ve
dpn. 57.

78 Ayrintili bilgi i¢in bkz. Pulasli, CEO, s. 27 vd.; Ozer, s.53 vd.; Duygu
Demirel, “Anonim Sirketlerde Yonetim Yetkisinin Devri”, HHFD, Aralik
2017,C.7,S. 2, s. 220, dpn. 31.

7 Sarbanes-Oxley Act of 2002 (SOX), Pub. L. No. 107-204, 116 Stat. 745.
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kilinmistir®. Bu gelismelere paralel olarak, yonetim kurulu tyeleri
arasinda bagimsiz iyelerin varlig1 ve 6nemi de belirginlesmistir®'.

Ote yandan belirtmek gerekir ki; yonetim kurulunun
calismalarmi bagimsiz bicimde yiiriitebilmesi acisindan, sirketin en tist
yoneticisi olan CEQO ile yonetim kurulu bagkaninin farkl kisiler olmas:
onem arz etmektedir®. Zira yonetim kurulu iginde bu fonksiyonlarin
ayrilmasi ve gorev dagiliminin yapilmasi, sirket yonetimi iizerinde etkin
bir denetim saglanmasimi miimkiin kilmaktadir®. Buna karsilik, yonetim
kurulu bagkanhg: ile CEO gorevlerinin genellikle aym kiside birlestigi
Amerika Birlesik Devletleri'nde, bu ¢akisma giderek azalmis olsa da
halen yaygin olarak gozlemlenmektedirs.

B. Isvigre: Yonetim Kurulu Sistemi ve Organizasyon Esnekligi

Isvicre hukukunda uygulanan “yonetim kurulu sistemi”
(Verwaltungsratssystem), Amerikan hukukundaki “Board” modeli ile
benzerlik gostermekte olup, tekli sistemin bir diger versiyonu olarak 6ne
cikmaktadir®®. Yonetim ve gozetim yetkisinin tek bir organda toplandig:
bu sistem, Alman hukukundaki iki kurullu sistemden karakteristik bir

8  Ayrintili bilgi igin bkz. Arthur R. Pinto/Douglas M. Branson, Understanding
Corporate Law, 5th ed., Carolina Academic Press, Durham, 2018, s. 137 vd.;
Caglar Manavgat, “Anonim Ortakliklarda Kurumsal Yonetimde Kamunun
Islevi”, BATIDER, Aralik 2007, C. 24, S. 2, 473-498, s. 483.

81 Solak, s. 90.

8 Nitekim s6z konusu gorevlerin ayni kiside birlesmesi, iist diizey bircok
yetkinin tek elde toplanmasi anlamina geleceginden sakincalidir. Yonetim
kurulunun, sirket yonetimi tizerindeki gozetim gorevini etkili bir sekilde
yerine getirebilmesi i¢in, her iki gorevin pratikte de birbirinden ayrilmasi
saglanarak bu sakincanin belli dlgiide giderilmesi gerekmektedir. Bu konuda
bkz. Pasly, s. 318, 319.

83 C)zer, s. 55.

8  Ararat/Eroglu, s. 112. Diger yandan, ABD Menkul Kiymetler ve Borsa
Komisyonu (SEC) tarafindan sermaye piyasast hukuku kurallarinda yapilan
baz1 degisikliklerin etkisiyle, bu gorevlerin ayrildig1 sirketlerin ortalamasi,
2005 yilinda %29 iken 2015 yili itibariyle %48’e ulasmistir. Bkz. Solak, s. 90.

8 Dogan, Yonetim Kurulunun Organizasyonu, s. 23; Pulasli, Serh, C. 1II, § 35, s.
1257.
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bicimde ayrilmaktadir®. Yonetim kurulunun gorevlerinin diizenlendigi
Isvigre Borglar Kanunu'nun (Obligationenrecht, OR)¥ 716'nc1 maddesinin
2'nci fikrasinda agikga ifade edildigi iizere, sirket islerinin yiiriitiilmesi
gorevi, kural olarak, yonetim kuruluna aittir®. Diger bir deyisle, kanun
koyucu bu diizenleme ile Isvicre sirketler hukukunun, anonim sirketin
yOnetim organizasyonu bakimindan -Ornegin, Amerika Birlesik
Devletleri ve Ingiltere’de uygulanan- tekli sisteme dayandigini da ortaya
koymaktadir®.

Isvicre Bor¢lar Kanunu'nun 716/2 ve 718’inci maddeleri uyarinca,
sirketin yonetimi ve temsili gorevlerini yerine getiren yonetim kurulu,
Almanya’da uygulanan iki kurullu sistemdeki yonetim ve temsil organi
ile gdzetim organinin sahip oldugu tiim yetkilerle donatilmistir®. Ote

8 Mustafa Unal, “Anonim Ortakliklarda Yonetim ve Yonetim Gorevlerinin
Murahhaslara Birakilmas1”, BATIDER, Haziran 1982, C. 11, S. 3, 49-85, s. 66.

8 Bundesgesetz  betreffend die Ergdnzung des  Schweizerischen
Zivilgesetzbuches (Fiinfter Teil: Obligationenrecht) (OR) vom 30. Marz 1911,
SR 220.

8 Yonetim kavrami, bir yandan sirket amacini gerceklestirmek icin gerekli
kararlarin  alinmasmni, diger yandan sirket islerinin ¢evrilmesini
icermektedir. Bu islerin yerine getirilmesi gorevi, mehaz Isvigre hukukunda
(OR Art. 716/2) oldugu gibi, Tiirk hukukunda da (TTK m. 365) kanun
tarafindan dogrudan dogruya yonetim kuruluna yiiklenmistir. Bkz. Ersin
Camoglu (Reha Poroy/UnaI Tekinalp), Ortakliklar Hukuku, C. I, 15. Baski,
Vedat Kitapeilik, Istanbul, 2021, No. 523.

8 Christoph B. Biihler, Ziircher ~Kommentar: Die  Aktiengesellschaft,
Generalversammlung und Verwaltungsrat, Mingel in der Organisation (Hrsg.
Lukas Handschin), 3. Aufl., Schulthess Verlag, Ziirich, 2018, Art. 716 OR, N.
10; Rolf Watter/Katja Roth Pellanda, Basler Kommentar: Obligationenrecht II
(Hrsg. Hans-Ueli Vogt/Rolf Watter), 6. Aufl.,, Helbing Lichtenhahn Verlag,
Basel, 2024, Art. 716, N. 9.

% Peter Forstmoser, “Monistische oder dualistische Unternehmensverfassung?
Das Schweizer Konzept”, ZGR, 2003, Bd. 32, H. 5-6, 688-719, s. 694; Peter
Bockli, “Konvergenz: Annéherung des monistischen und des dualistischen
Fithrungs- und Aufsichtssystems”, Handbuch Corporate Governance: Leitung
und  Uberwachung borsennotierter Unternehmen in  der Rechts- und
Wirtschaftspraxis (Hrsg. Peter Hommelhoff/Klaus J. Hopt/Axel von Werder),
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yandan, Ozellikle biiylik oOlcekli sirketler bakimindan yonetim ve
gozetim yetkisinin yonetim kurulu tiyeleri tarafindan kurul organ olarak
icra edilmesi giiclitk arz ettiginden, yonetim kurulunun kurul organ
olarak sirketi yonetmesi giderek istisnai bir durum haline gelmigtir®'.
Gergekten de anonim sirketlerin ekonomik agidan tasidigr onem ile
birlikte piyasalarin gelisimi, sirketlerin verimliliginin artmasmi ve bu
dogrultuda, sirket yonetimlerinin de uzmanlastirilmasin1 beraberinde
getirmistir?. Bu bakimdan kural olarak, yonetim kuruluna tanman
yonetim yetkilerinin belirli {iyelere veya daha siklikla kendi altinda
bulunan iist yoOnetime (Geschiftsleitung)®® devredilmesi, bugilin icin
Isvigre'de - en azindan biiyiik anonim sirketlerde - bir gereklilik olarak
ortaya c¢ikmaktadir®. Nitekim Isvigre Borglar Kanunu'nda anonim
sirketin yonetimi, delegasyon imkani ile birlikte yonetim kuruluna
birakilmis ve bu suretle, sirketlerin gereksinim duydugu yonetim sekli
i¢in yasal bir esneklik saglanmistir®>. Su halde, IsvBK'nin 716b maddesi
ile oOngoriilen esneklikten istifade edilmesi, ayni Kanun'un 716a
maddesinde sayilan ve diger cesitli hiikiimlerinde belirtilen
devredilemez nitelikteki gorevler disinda kalan yonetim isinin, yonetim
kurulu tiyelerine veya tigtinctii kisilere devri yoluyla miimkiind{ir®.

2. Aufl,, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 2009, 255-276, s. 264; Biihler, ZK
OR, Art. 716, N. 11; Tiirk hukuku acisindan bkz. Unal, M., s. 66.

9t Bkz. Peter Forstmoser, Organisation und Organisationsreglement der
Aktiengesellschaft: Rechtliche Ordnung und Umsetzung in der Praxis, Schulthess
Verlag, Ziirich, 2011, s. 126; Bockli, Konvergenz, s. 265; Dogan, Yonetim
Kurulunun Organizasyonu, s. 24.

%2 Asuman Turanboy, “Anonim Sirketlerde Yonetim Kurulunun Yonetim ve
Temsil Yetkisini Murahhaslara Birakmasi1”, BATIDER, Aralik 2023, C. 39, S.
4,761-783, s. 772.

% Bu kavrama dair detayli bilgi i¢in bkz. Pulasli, Serh, C. II, § 36, s. 1531 vd, s.
1544 vd.

9% Watter/Roth Pellanda, BSK OR-II, Art. 716b, N. 1.

% Peter Bockli, Schweizer Aktienrecht, 5. Aufl., Schulthess Verlag, Ziirich, 2022, §
9, N. 673, 674, s. 1538, Forstmoser, Das Schweizer Konzept, s. 698;
Watter/Roth Pellanda, BSK OR-II, Art. 716b, N. 1.

% Ayrintili bilgi i¢in bkz. Forstmoser, Das Schweizer Konzept, s. 698-700;
Bockli, Schweizer Aktienrecht, § 9, N. 674, 675, s. 1538, 1539.
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Isvicre hukukunda, anonim sgirketlerin  yonetim ve
organizasyonu bakimindan tekli sistemin, bundan boyle daha sirurli bir
olgiide gegerli oldugunu da hakli olarak sdylemek gerekir””. Nitekim
19.06.2020 tarihinde kabul edilen ve nihai olarak 01.01.2023 tarihinde
yiirtirliige giren Isvicre Borclar Kanunu'nun “Anonim Sirketlere Iliskin
Revizyon”? diizenlemeleri kapsaminda ongoriilen degisikliklerle
birlikte, delegasyon olanagi da biiyiik 6l¢lide kolaylagtirilmistir®. Bu
baglamda, IsvBK m. 716b’de dngoriilen “esas sézlesmeye konulacak bir
hiikiimle” ibaresi, “esas sOzlesmede aksine hiikiim yoksa” seklinde
degistirilmis ve boylelikle -uygulamada kiigiik 6lgekli sirketlerin dahi
esas sozlesmesinde yer alan- delegasyon igin esas sozlesmesel dayanak
sart1 kaldirilmistir'®. Su halde, anonim sirket esas s6zlesmesi aksi yonde
hitkiim igermiyorsa, yonetim kurulu bir “orgiit yonergesi”

97 Bkz. Watter/Roth Pellanda, BSK OR-II, Art. 716b, N. 1.

% Anderung des Obligationenrechts (Aktienrecht) vom 19. Juni 2020 (AS 2020
4005; BBI 2017 399).

9 Peter Forstmoser/Marcel Kiichler, Schweizerisches Aktienrecht 2020: Mit
neuem Recht der GmbH und der Genossenschaft und den weiteren
Gesetzesinderungen, Stampfli Verlag AG, Bern, 2022, Art. 716b OR, N. 7;
Bockli, Schweizer Aktienrecht, § 9, N. 659, s. 1533. Dikkat cekilmesi gereken
bir diger konu, Isvicre Borclar Kanunu'nun “Anonim Sirketlere iligkin
Revizyon” diizenlemeleri ile biiyiik Olgekli halka agik sirketler agisindan
finansal olmayan raporlama ile ilgili kurallar 6ngoriilmiis olmasidir. Bunun
ise sirketlerin ¢evresel, sosyal ve kurumsal yonetim (ESG) ve
strdiiriilebilirlik konulari ile ilgili verilerini uluslararasi standartlarla
uyumlu bir sekilde raporlamalar1 bakimindan 6nemli bir gelisme oldugu
sOylenmelidir.

10 Bkz. Hasan Pulasli, “Isvigre Anonim Sirketler Hukuku 2020 Tarihli “Bliytik
Revizyonu”nun Degerlendirilmesi ve Tiirk Anonim Sirketler Hukuku
Acgisindan Incelenmesi”, MUHF-HAD, Temmuz 2025, C. 31, S. 1, 348-390, s.
380; Forstmoser/Kiichler, Art. 716b OR, N. 7; Cédric Chapuis/Alexander von
Jeinsen, OR: Kommentar zum Schweizerischen Obligationenrecht (Hrsg. Jolanta
Kren Kostkiewicz/Stephan Wolf/Marc Amstutz/Roland Fankhauser), 4.
Aufl, Orell Fissli Verlag AG, Ziirich, 2023, Art. 716b, N. 18; Bockli,
Schweizer Aktienrecht, § 9, N. 659, s. 1533.
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(Organisationsreglement)%! 12 cercevesinde yonetime iliskin gorevlerini,
yonetim kurulu iiyesine ya da f{iglincii bir kisiye devredebilmektedir!'®.
IsvBK'nin 716b maddesi uyarmnca Kanundan dogan bu yetkiye
dayanilarak devir isleminin gergeklestirilmesi, yonetim kurulu
tarafindan usuliine uygun olarak c¢ikarilan ve ayni maddenin iiglincii
fikrasinda gosterilen asgari konular1 igeren bir i¢ yOnergenin
hazirlanmasi ile miimkiin olmaktadir!®,

Bu imkan dolayisiyla yonetim kurulunun, devri miimkiin olan
yetkilerini tamamen devredip bir gozetim organi gibi faaliyetlere refakat
etme olanagl bulunmaktadir. Gergekten de yonetim kurulu ile sirket

101 Tiirk Ogretisinde bu kavrami karsilamak {izere “Orgiit/organizasyon
yonergesi”, “teskilat tliziigli” ve “organizasyona yoOnelik sirket
diizenlemeleri” terimlerinin kullanildig1 goriilmektedir. Bkz. Ismail Kirca
(Feyzan H. Sehirali Celik/Caglar Manavgat), Anonim Sirketler Hukuku, C. 1,
Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitiisii Yayinlari, Ankara, 2013,
s.609, dpn. 601; Yanls, i§b6h’jmﬁ, s. 272; Turanboy, s. 767. 1(; yonerge
kavrami ve tiirleri igin bkz. Peter Forstmoser/Arthur Meier-Hayoz/Peter
Nobel, Schweizerisches Aktienrecht, Stampfli Verlag, Bern, 1996, § 11, s. 118;
Pulagh, Serh, C. II, § 35, s. 1279 vd.;, Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 47 vd.

102 Yukarida anilan organizasyonla ilgili sirket diizenlemelerinin, belirli
yonleriyle Amerikan hukukundaki “i¢ tliziik” (bylaws) olarak adlandirilan
hukuki metinleri karsiladigina dair bkz. Bockli, Konvergenz, s. 265.

13- Chapuis/von Jeinsen, OFK-OR, Art. 716b, N. 18; Yanls, 1§b'(')liimi'1, S. 269;
Turanboy, s. 763; Bockli, Schweizer Aktienrecht, § 9, N. 657, s. 1533.

104 [syBK m. 716b’de belirtilen en az dort konuyla ilgili hususlari iceren soz
konusu yonergenin, bicimsel ac¢idan “yazili karar” seklinde alinmasi
zorunludur. Ancak gegerlilik kosulu olarak 6ngoriilmedigi icin, bu kararin
“i¢ yonerge” basligini tasiyan; 6zel olarak diizenlenmis bir belge seklinde
meydana getirilmesi ise sart degildir. Bu konuda detayl bilgi i¢in bkz.
Roland Miiller/Lorenz Lipp/Adrian Pliiss, Der Verwaltungsrat: Ein Handbuch
fiir Theorie und Praxis, Bd. 1, 5. Aufl., Schulthess Verlag, Ziirich, 2021, s. 187;
Bockli, Schweizer Aktienrecht, § 9, N. 659, 660, s. 1533; Forstmoser/Meier-
Hayoz/Nobel, § 11, s. 117; Watter/Roth Pellanda, BSK OR-1I, Art. 716b, N. 5;
Yanly, I§b'c'>liimii, s. 268, dpn. 33.
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yonetiminin'®  farkli  kisilerden olusturulmast halinde, Alman
hukukundaki ikili sistemde oldugu gibi, yonetim kurulunun bir orgiit
yonergesi araciligiyla yonetim karsisinda gozetim organina benzer bir
fonksiyon gérmesi miimkiin olabilmektedir'%. Isvigre’de bankalar ve
ozel sigorta sirketleri bakimindan uygulanmasi zorunlu olan bu yonetim
diizeninin!” ise ikili sisteme azami Olglide yakinlastigi hakli olarak
soylenebilir'®, Ote yandan, yonetim kurulunun bazi yetkileri yonetim
kurulu tyelerine devredilerek, icraci olan (executive) ve icracit olmayan
(non-executive) iiyeler de olusturulmasi miimkiindiir'®. Bunun igin ise

105 Yonetim yetkisinin devredildigi kisiler, yonetim islevini yerine getiren
orgiitii ifade eden anlamu itibariyla, “yonetim” olarak adlandirilmaktadir.
Tirk hukuku agisindan da bkz. Zehra Seyis, Anonim Ortaklikta Yonetim ve
Temsil Yetkisinin Devri, On iki Levha Yaymncilik, Istanbul, 2024, s. 106.

106 Forstmoser/Meier-Hayoz/Nobel, § 29, s. 325; Bockli, Schweizer Aktienrecht,
§ 9, N. 674, Yanl, i§b6h’imﬁ, s. 270, Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 25.

107 Isvigre hukukunda, Bankacilik ve Sigorta Mevzuatlari uyarinca bankalar ile
sigorta sirketlerinin ist yOnetim, gozetim ve kontrol fonksiyonu ile
yetkilerinin iki ayr1 organa dagitilmas: zorunlu olarak dngdriilmiistiir. Bkz.
Art.11/2, Verordnung vom 30. April 2014 {iber die Banken und Sparkassen
(Bankenverordnung, BankV) ve Art.13/1, Verordnung vom 9. November
2005 iiber die Beaufsichtigung von privaten Versicherungsunternehmen
(Aufsichtsverordnung, AVO).

108 Chapuis/von Jeinsen, OFK-OR, Art. 716b, N. 17; Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 25.

10 fcra yetkisine sahip iiyeler, yonetim kurulu tarafindan kendilerine
devredilen yetki kapsaminda karar alma yetkisiyle donatilmigken; icra
yetkisine sahip olmayan {iiyeler, yonetim kurulunun miinhasir gorev ve
yetkileri disinda karar alma siirecine katilmazlar. Bu bakimdan, anilan devir
islemi sonucunda icraci olmayan {iyelerin gorev ve yetkileri,
devredilemeyen yetkiler cercevesinde {ist diizey yoOnetim yetkisi ile
kendilerine yonetim yetkisi devredilen kisileri gdzetim konular: ile smurlt
olmaktadir. Ayrintih bilgi igin bkz. Ash E. Giirbiiz Usluel, “Icra Kurulu”,
Tiirkiye Barolar Birligi Dergisi, Mayis 2019, S. 142, 357-382, s. 370, 371; Veliye
Yanli, “Anonim Sirketlerin Vergi Borglarindan Kanuni Temsilcilerinin
Sorumluluguna Hi§kin Bazi Hususlar”, BATIDER, Aralik 2013, C. 29, S. 4, 59-
79, s. 76; N. Ayse Odman Boztosun, Hukuksal A¢idan Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyeligi, Seckin Yayimncilik, Ankara, 2013, s. 158. Yonetimin kismen veya
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yonetim kurulunun, esas sozlesmede aksine bir hiikiim yoksa,
diizenleyecegi bir Orgiit yonergesi ile icrai (operasyonel) konulara iligskin
devredilebilir nitelikteki yetki ve gorevlerini, icraci olmayan tiyeler
disindaki iiyelere ve/veya tiglincii kisilere devretmesi gerekir'.

Goriildiigii iizere, Isvigre hukukunda organizasyonla ilgili yasal
diizenlemeler esnek oldugundan, Alman hukukundaki iki kurullu
sisteme -benzer- yapilanmalar veya Amerika Birlesik Devletleri'nde
uygulanan, tek bir organ iginde gorev ayriminin yapildigi “Board”
modeli yoniinde ¢oztimler olusturulabilmektedir!’’. Ancak Onemle
belirtmek gerekir ki, yonetim kurulunun devredilemez -ve de yonetim
kurulundan alinamaz!2?- nitelikteki gorev ve yetkilerine iligkin
IsvBK'nin 716a maddesi ile diger bazi hiikiimleri, sirketin yonetim
organizasyonun diizenlenmesindeki serbestiyi smirlamaktadir'. Bu
nedenle de delegasyon diizenlemesinin, Almanya’da uygulandig
sekliyle -tam olarak- bir ikili sisteme imkan vermedigini hakli olarak
sOylemek gerekir!!4,

tamamen devrinde, karar alma islevinin devredildigi; ancak, temsil soz
konusu olmadig; icin icrac1 ve icraci olmayan iiye ayriminin yapilamayacagi
yoniinde bkz. Hasan Pulasl, Sirketler Hukuku Genel Esaslar, 9. Baski, Adalet
Yaymevi, Ankara, 2024, s. 411, dpn. 234d; Caglar Manavgat, “Bagimsiz
Yonetim Kurulu Uyelerinin Islevleri ve Sahip Olmalar1 Gereken Nitelikler”,
BATIDER, Mart 2014, C. 30, S. 1, 35-74, s. 43.

110 Bkz. Yanli, Kanuni Temsilcilerin Sorumlulugu, s. 74.

1 Forstmoser/Meier-Hayoz/Nobel, § 29, s. 325. Biihler, ZK OR, Art. 716, N. 12;
Pulagly, Serh, C. 11, § 35, s. 1278; Yanls, igbélﬁmﬁ, s. 270.

12 [syBK'min 716a maddesinde yer alan “unetziehbar” ifadesi ile séz konusu
yetkilerin yonetim kurulundan “alinamaz” nitelikte; yani, genel kurulun da
miidahalesine kapali oldugunun vurgulandigina dair bkz. Pulasli, CEO, s.
58. Kavramin ifade edilis bigimi bakimindan “devralinamaz” kelimesinin
kullanilabilecegi yoniinde bkz. Besir Fatih Dogan, “Yonetim Kurulunun
Devredilemez Yetkileri ve Yonetim Yetkisinin Devri”, MUHF-HAD, Aralik
2012, C. 18, S. 2, 609-640, s. 609, dpn. 2.

113 Forstmoser, Das Schweizer Konzept, s. 700; Chapuis/von Jeinsen, OFK-OR,
Art. 716b, N. 17.

114 Bkz. Watter/Roth Pellanda, BSK OR-1I, Art. 716b, N. 2; Chapuis/von Jeinsen,
OFK-OR, Art. 716b, N. 17. Aym sekilde, Tiirk hukuku bakimindan bkz. Esra
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C. Almanya: ikili Sistem ve Caliganlarin Katilim1

Alman hukukundaki iki kurullu sistemde, anonim sirketin
yonetim ve temsili, gozetim kurulu (Aufsichtsrat) tarafindan segilen
yonetici kurula (Vorstand) aittir'’®. Yonetici kurulun karsisinda bulunan
gozetim kurulu ise, yonetici kurulun islemlerini denetlemekte ve sirket
islerinin genel gidisatin1 gozetmektedir''®. Kuvvetler ayrilig1 ilkesine
dayanan bu sistemin ayirt edici 6zelligi, anonim sirket organizasyonu
icinde yonetim ve gozetim fonksiyonun birbirinden ayrilmis
olmasidir'”. Almanya’da zorunlu yonetim bigimi olarak uygulanmakta
olan ikili sistem geregince gozetim kurulu ve yonetici kurul arasindaki
sinir tam olarak ¢izilememekle birlikte, en azindan teorik anlamda kesin
bir gorev ayrilig1 mevcuttur!ss.

Kasak, Anonim Sirketlerde Genel Kurul ile Yonetim Kurulu Arasindaki Yetki
Dagilimina liskin Temel Esaslar, On ki Levha Yaymncilik, Istanbul, 2019, s.
271.

115 Bkz. AktG § 76/1, § 78/1. Yonetici kurul hakkinda detayli bilgi i¢in bkz. Hans
Christoph Grigoleit, Aktiengesetz: AktG Kommentar (Hrsg. Hans C. Grigoleit),
3. Aufl, Verlag C.H.Beck, Miinchen, 2025, AktG § 76, Rn. 2, § 78, Rn. 3;
Karsten Schmidt, Gesellschaftsrecht, 3. Aufl.,, Carl Heymanns Verlag, Koln,
1997, § 28 11, s. 816, 817. AktG § 112’de ise yonetici kurul {iyelerine kars:
sirketi mahkeme islemleri ve diger islemlerde gozetim kurulunun temsil
edecegi diizenlenmistir. Ayn1 maddeninin devaminda da pasif temsilin
diizenlendigi AktG § 78/2 hiikmiiniin ikinci ciimlesinin niteligi uygun
distiigti Olglide uygulama alami bulacagr belirtmistir. Bu konuda bkz.
Mathias Habersack, Miinchener Kommentar zum Aktiengesetz (Hrsg. Wulf
Goette/Mathias Habersack/Susanne Kalss), Bd. 2, 6. Aufl., Verlag C.H. Beck,
Miinchen, 2023, AktG § 112, Rn. 20; Sergiil Balsever, Anonim Ortakligin
Temsili, On iki Levha Yayincilik, Istanbul, 2024, s. 32, dpn. 72.

116 Bkz. AktG § 111/1. Gozetim kurulu hakkinda detayl bilgi i¢in bkz. Dogan,
Yonetim Kurulunun Organizasyonu, s. 29; Jens Koch, Aktiengesetz: Beck’sche
Kurz-Kommentare, Bd. 53, 19. Aufl., Verlag C.H.Beck, Miinchen, 2025, AktG §
111, Rn. 1-3.

17 Unal, M., s. 49; Dogan, Yonetim Kurulunun Organizasyonu, s. 27; Akdag
Gliney, s. 70.

118 Akdag Giiney, s. 70. Alman hukukunda 6ngoriildiigii sekilde yonetim ve
gozetim fonksiyonlarinin birbirinden ayrilmasinin, ancak teorik yonden
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Ote yandan, gozetim kurulunun gozetim gorevi cergevesinde
yonetim gorevlerine daha fazla dahil edilmesi dolayisiyla, sz konusu
ayrimin  giderek muglak bir hal aldigi Ogretide isabetle
vurgulanmaktadir'®. Bu tespit Ozellikle gozetim kurulunun, Alman
Payli Ortakliklar Kanunu (Aktiengesetz, AktG)'?° § 111/1’de belirtilen
sirketin yonetimini gozetme gorevinin'?!, salt gecmise doniik denetimle
siirli olmamasi gerekliligi ile agiklanmaktadir'?. Nitekim AktG § 90'da
diizenlenen yonetici kurulun rapor sunma ytikiimliliigii kapsaminda'®,
sirketin planlanan is politikas: ve diger temel kurumsal politikalarma da
yer verilmis olmasi nedeniyle, gozetim kurulunun ileriye doniik

miimkiin oldugu; uygulamada ise bunun gergeklestirilemedigine dair
tespitler igin bircoklar1 yerine bkz. Unal, M., s. 58 vd.

119 Bkz. Koch, AktG § 76, Rn. 2.

120 Aktiengesetz (AktG) vom 6. September 1965 (BGBL. I S. 1089).

121 Ayrica belirtmek gerekirse; 2021 tarihli Tedarik Zincirlerinde Kurumsal
Durum Tespiti Yiktimlilagi Hakkinda Kanun
(Lieferkettensorgfaltspflichtgesetz, LkSG) ile sirketler, tedarik zincirlerinde insan
haklarina ve gevreye iliskin riskleri tespit etmek, onlemek ve gerektiginde
ortadan kaldirmakla yiikiimlii kiinmistir. Buna gore, bu Kanun’a tabi
sirketlerin tedarik zincirinin gozetimini saglamak {izere bir risk yonetim
sistemi olusturmalar1 gereklidir. Ayrintili bilgi icin bkz. Hanim Yildirim
Soysal, “Ulusotesi S$irketlerin Tedarik Zincirlerinde Insan Haklan
Sorumlulugu ve Alman Hukukundaki Gelismeler”, BATIDER, Eyliil 2023, C.
39, S. 3, 633-666, s. 638 vd.

122 Koch, AktG § 111, Rn. 28, § 76, Rn. 3; Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95,
Rn. 2. Bu konuda ayrica bkz. Ridiger Veil, beck-online:
GROSSKOMMENTAR zum Aktienrecht (GesamtHrsg. Martin Henssler),
Verlag C.H. Beck, Miinchen, 2025, AktG § 111, Rn. 12; Ancak belirtilmelidir
ki, AktG § 111/1 uyarinca gozetim gorevi, gecmisteki islemlerle simrh
olmasa da agirlikli olarak geg¢mise yoneliktir ve gozetim kurulunun,
oncelikle tamamlanmis islemlerin hukuka ve amaca uygunluk yoniinden
denetimine iligkin yiikiimlaligiinii karsilamaktadir. Bkz. Habersack,
MiiKoAktG, AktG § 111, Rn. 29.

123 AktG § 90 hiikmii ile yonetim kurulunun raporlama yiikiimliiliigiiniin
iceriginin somutlastirilmis olmasmin, gozetim kurulunun gorev ve
yetkisinin kapsam ve sinirlarini da gosterdigine dair bkz. Hans Christoph
Grigoleit/Lovro Tomasic, Grigoleit-AktG, AktG § 111, Rn. 35.
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gozetim gorevinin bir parcasi olarak, stratejilerin tespiti gibi sirketin
gelecegine iliskin Onemli kararlar {izerinde de etkili olma imkan
bulunmaktadir’?. Bir baska deyisle, gézetim kuruluna yiiklenen gozetim
fonksiyonu, sirketin yonetim faaliyetlerinin -6nleyici kontrol anlaminda-
sekillendirilmesini de gerekli kilmaktadir?.

Gozetim kurulunun, yonetici kurulun yonetim gorevlerine
katilimi, AktG § 90/1 uyarinca rapor sunma yiikiimliiliigiine ek olarak,
ozellikle de AktG § 111/4 geregince belirli yonetim isleri i¢in 6ngoriilen
onay sartina dayal olarak gerceklesmektedir'?. Bu hiikme gore, esas
sozlesme ile veya gozetim kurulunun alacagy bir Kkararla, belirli
nitelikteki yonetim islerinin gozetim kurulunun onayma tabi olacag:
kararlagtirilabilmektedir'?”. Boylelikle, yonetici kurulun, sirketle ilgili
temel ve Onemli kararlar bakimindan kendi takdirine gore politika
belirlemesinin de oniine gecilmis olmaktadir'?®. Alman hukukunda ikili
sistemin bir diger onemli ozelligi, anonim sirketlerin calisan sayisina
bagh olarak, gozetim kurulunda pay sahipleri ile esit sayida veya
toplam {iye sayisinin tigte biri oraninda g¢alisan temsilcilerinin
bulunmasinin  kanunen zorunlu tutulmasidir'®. Bu baglamda,

124 Carsten Jungmann, “The Effectiveness of Corporate Governance in One Tier
and Two Tier Board Systems: Evidence from the UK and Germany”,
European Company and Financial Law Review, December 2006, N. 4, 426-474, s.
433; Koch, AktG § 111, Rn. 28.

125 Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 2, § 111, Rn. 12; Unal, M., s. 54.
Bu hususun vurgulandigi Alman Federal Mahkemesi'nin 25.03.1991 tarihli
bir karar1 i¢in bkz. BGH, Urteil vom 25-03-1991- II ZR 188/89 (Koln), NJW
1991, s. 1830.

126 Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 2; Koch, AktG § 111, Rn. 28§;
Grigoleit/Tomasic, Grigoleit-AktG, AktG § 111, Rn. 77.

127 Bu konuda detayli bilgi icin bkz. Unal, M., s. 55-57.

128 Bockli, Konvergenz, s. 270.

129 Alman hukukundaki iki kurullu sistemde ¢alisanlarin yonetime katilmasi,
ylirtirliikteki kanunlara gore farkli sekillerde uygulanmakta ve gesitli
tiirdeki isletmeleri kapsamaktadir. Bkz. Montan-Mitbestimmungsgesetz von
1951, Mitbestimmungsgesetz vom 4. Mai 1976, Drittelbeteiligungsgesetz vom 18.
Mai 2004. Ayrintih bilgi i¢in bkz. Hasan Pulash, “Halka Ac¢ik Anonim
Sirketler Hukukunda Son Yillardaki Onemli Gelismeler”, MUHF-HAD,
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¢alisanlarin yonetime katilimini diizenleyen ilgili kanun hiikiimlerinde
de katiim haklarinin kullanilmasiyla ilgili olarak gozetim kuruluna 6zel
yetkiler bahseden diizenlemelere yer verilmektedir'®.

Esasen gozetim kurulundaki fonksiyon degisikligine bagl
olarak, tekli ve ikili yonetim sistemleri arasinda dikkate deger bir
yakinlasmanin gozlemlendigine hakli olarak dikkat gekilmektedir’s!.
Soyle ki, gozetim kurulu, giderek Onemli bazi yonetim islemlerinin
onaya sunulma gerekliliklerinin 6ngoriilmesinin yan1 sira AktG § 90
uyarinca gelecekteki stratejik planlar1 da etkileyebildiginden,
uygulamada iki sistem arasindaki farklarin sanildigi kadar belirgin
olmadig1 cesitli tespitlerle ortaya konulmaktadir'® Bunun yam sira,
Alman ikili sistemindeki kurullarin daha giiglii bir bilgi akis1 yoluyla
birbiriyle daha siki bi¢cimde baglantili hale getirildigi de 6gretide hakh

Haziran 2021, C. 27, S. 1, 414-439, s. 434, dpn. 94; Sibel Hacimahmutoglu, AT
ve Tiirk Hukukunda Anonim Ortakligin Karar Alma Siirecinde YoOnetim
Kurulunun Yapist ve Calisanlarin Katilimi, Yetkin Yayinlari, Ankara, 2008, s.
41, 42.

130 Bkz. Mitbestimmungsgesetz (MitbestG) vom 4. Mai 1976, § 32. Ayrintil bilgi
icin bkz. Franz-Josef Kolb, Beck’sches Handbuch der AG (Hrsg. Florian
Drinhausen/Hans-Martin Eckstein), 3. Aufl,, Verlag C.H.Beck, Miinchen,
2018, § 7, Rn. 113; Mathias Habersack, Mitbestimmungsgesetz: Beck’sche Kurz-
Kommentare (Hrsg. Mathias Habersack/Martin Henssler), Bd. 24, 5. Aufl,
Verlag C.H.Beck, Miinchen, 2025, § 32, Rn. 1, 2. Ote yandan onemle
belirtmek  gerekir ki, calisanlarin  yonetim  katilma  hakkinin
gerceklesmesinde, Alman hukukundaki iki kurullu sistemin iistiinliik arz
ettigi goriilmekteyse de hukuk kurallar1 arasindaki farkliliga ragmen -
ornegin, Amerika Birlesik Devletleri'nde - sirketlerin kendi biinyesi icinde
calisanlarin da temsil edildigi bir tir gozetim kurulu olusturmasi
miimkiindiir. Bu baglamda Pasl;, hukuk kurallar1 arasindaki farkliligin
yalnizca kagit {izerinde kalabilecegini de hakli olarak vurgulamaktadir. Bkz.
Pasly, s. 68, dpn 183. Bu konuda ayrica bkz. Unal, M., s. 65.

131 Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 1. Bu goriise dair aciklamalar
icin bkz. Klaus J. Hopt, “Der Aufsichtsrat: Bedeutungswandel, Konvergenz,
unternehmerische Mitverantwortung, Pflichten- und Haftungszuwachs”,
ZGR, August 2019, Bd. 48, H. 4, 507-543, s. 522 vd.; Donald, s. 713, 714; Unal,
M., s. 59 vd.

132 HABERSACK, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 1, 2; Unal, M., s. 59, s. 63.
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olarak belirtilmektedir'®. Ayn1 zamanda gozetim kurulu, AktG § 107/3
uyarinca gozetim kurulu iiyelerinden olusacak komiteler olusturma
konusunda yetkilendirildigi i¢in'*, ABD hukukuna benzer bir "zel
komite" yapilanmas: araciligiyla sirketin isleyisi ve sorunlar1 hakkinda
daha yakindan bilgi sahibi olabilmektedir'®. Onemli is kararlarmin
verilmesinde stratejik bir rol {istlenen bu komitelerin faaliyeti, gozetim
kurulunun belirli islem siireclerine ¢ok daha etkili bicimde katiliminm
miimkiin kilmaktadir'®.

S6z konusu yakinlasma diger taraftan, tekli sistemin gecerli
oldugu sirketlerde sikca rastlanilan ve iilkelerin kurumsal yonetim
kodlarinda yaygmn olarak yer verilen belli bazi komitelerin
kurulmasinda da goriilebilmektedir’¥. Bu baglamda, icrai yetkileri

133 Donald, s. 713. Nitekim Alman Kurumsal Yonetim Kodu (Deutscher
Corporate Governance Kodex, DCGK), gdzetim kurulunun sirketle ilgili temel
kararlara katilim1 ve yonetici kurulla arasindaki bilgi aktarimi hususlarinda
Onemli diizenlemeler igermektedir. Bkz. DCGK 6 no’lu, 16 ve 17 no’lu
Tlkeleri, DCGK 2022, (Cevrimigi) https://www.dcgk.de/en/code//foreword.
html, E.T. 14.09.2025.

134 AktG § 107/3 uyarinca gozetim kurulu ¢alismalarinin daha etkin bir bigimde
ylriitiilmesine ~ yardimcr  olacak  komiteler olusturma konusunda
yetkilendirilmistir. Gozetim kurulunun komite olusturma zorunlulugu
bulunmamakla birlikte, diger sistemlere benzer sekilde, Alman kurumsal
yonetim ilkeleri de komiteler olusturmasini - Ozellikle denetim komitesi -
kurmasin1  tavsiye etmektedir. Bkz. Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 77, dpn. 243; Habersack, MiiKoAktG, AktG § 107, Rn. 14.
Ayrica bkz. DCGK 14 no'lu Tke.

135 Bockli, Konvergenz, s. 270. ABD hukukundaki ifadesi ile, - 6rnegin, birlesme
ve devralmalar gibi - belirli durumlarda ve gegici olarak (ad-hoc)
olusturulan “6zel komite” (special committee) yapilanmasi hakkinda detayl
bilgi icin bkz. Serdar Hizir, Halka A¢ik Ortaklik Statiisiiniin Sona Ermesi, On Iki
Levha Yayincilik, Istanbul, 2019, s. 331, 332; Kiigiikgiingor, s. 153 vd.; Demir,
E., s. 54.

136 Bockli, Konvergenz, s. 270.

137 Sirket organizasyonu iginde icraci olmayan iiyelerden olusan, 6zel amaca
hizmet eden komiteler ve belirli islemlere yonelik 6zel komiteler kurulmasi;
esasen, ABD'de uygulanan giinlimiiz “Board” modelinin ayirt edici
Ozelliklerinden birini olusturmaktadir. Bkz. Bockli, Konvergenz, s. 263.
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bulunan ve bulunmayan {iyeler ayrimina dayanan yonetim kurulu
yapisinda, icrada gorevli olmayan bagimsiz iiyelerce olusturulan
komiteler araciligiyla sirket yoOnetiminin gozetim ve denetiminin
saglandigr dikkate alindiginda, yonetimin denetiminden sorumlu
komitelerin bigimsel agidan gozetim kurulu ile benzerlik gosterdigi hakli
olarak soylenebilir?s.

D. Tiirkiye: Tekli Sistem ve Delegasyon Olanag

Tiirk anonim sirketler hukukunda, Isvicre hukukundaki
“yonetim kurulu” sisteminin benimsendigi goriilmekle birlikte!?, Tiirk
Ticaret Kanunu ile getirilen diizeninin; Alman hukukundaki iki kurullu
sisteme - benzeyen - yapilanmalara veya yonetim kurulu tyelerini,
Amerika Birlesik Devletleri'nde uygulanan “Board” modelinde oldugu
gibi icrai yetkileri olan ve olmayan {iiyeler ayrimina tabi tutmaya
elverigli oldugu soylenebilir®’. Nitekim Tiirk Ticaret Kanunu'nda,
anonim sirketin yonetim ve temsili delegasyon olanag: ile birlikte
yonetim kuruluna birakilmis oldugundan, sirketlerin kendi ihtiyaglarina
uygun organizasyonu gelistirebilmeleri agisindan yasal bir esneklik

138 Bkz. Donald, s. 712.

139 Ayrintili agiklamalar icin bkz. Pulagh, Serh, C. II, § 35, s. 1257 vd.; Kirca
(Sehirali Celik/Manavgat), C. 1, s. 529, 530.

140 TTK m. 367'nin gerekgesinde kanuni diizenin; yonetim kurulu {iyelerini, icra
yetkilerine sahip olan ve olmayan {iyeler ayrimina tabi tutmaya mdiisait
oldugu belirtilmekle beraber yonetimin, “Almanya’da uygulanan iki organl:
(dualist) anlayis uyarinca olusturulmasina olanak verdigi” ifadesine de yer
verildigine dikkat ¢ekilmelidir. Esasen TTK sistemi, tekli yonetim sistemini
benimserken ikili sisteme yaklasilmasina da olanak saglamaktadir. Bununla
birlikte, kanunla 6ngoriilen bu esnekligin, Alman hukukunda uygulandig:
sekilde tam anlamiyla bir ikili sisteme imkan vermedigini hakli olarak
belirtmek gerekir. Zira bu sistemde, yonetim kurulunun devredilemez
nitelikteki tist diizey yonetim yetkisi ve finansal planlamaya iligskin yetkileri
goz oOniinde bulunduruldugunda saf bir gozetim kuruluna dontismesi
miimkiin goriinmemektedir. Bkz. Akdag Giiney, s. 75; Dogan, Yonetim
Kurulunun Organizasyonu, s. 32; Seyis, s. 90. Ayrintili agiklamalar bkz.
Unal, M., s. 81-83.



220 TAUHFD/ZtdR - 2026/1

saglanmistir'#'. Bunun igin ise kanunda belirli sekli sartlar aranmakla
birlikte, yonetim kurulunun yetkileri bakimindan emredici nitelikteki
baz1 diizenlemeler de 6ngoriilmiis bulunmaktadir'2. $6yle ki, TTK'nin
367'nci maddesine gore yonetimin devri, esas sozlesmede yetki
hiikkmiiniin bulunmas: halinde ve ancak, yonetim kurulu tarafindan
usuliine uygun olarak hazirlanmis bir i¢ yoOnerge baglaminda
gerceklestirilebilmektedir'®®. Buna ek olarak, devredilebilecek yetki ve

4 Oru¢ Hami Sener, Teorik ve Uygulamali Ortakliklar Hukuku, 5. Baski, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2022, s. 371; Kasak, s. 271; Pulasl, Serh, C. I, § 35, s.
1278; Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. I, s. 530.

192 Pulagh, Serh, C. 11, § 35, s. 1278.

143 Belirtmek gerekir ki, Tiirk Ticaret Kanununun 365 ve 370"inci maddeleri ile
yonetim kuruluna temsil yetkisi verilirken, TTK m. 367 uyarinca yonetimin
devrinden farkli olarak, temsil yetkisinin devri igin bir esas sozlesme
hiikmiiniin ve i¢ yonergenin varli§1 agikca gerekli goriilmemistir. Bu konuda
ogretide farkli goriisler bulunmakla birlikte, bizim de katildigimiz goriise
gore, temsil yetkisinin devrinde yonetimin devrinden farkli olarak, esas
sozlesmede bir hiikiim bulunmasi ve de i¢ yonergenin varligi sarti
aranmamalidir. Bu baglamda Pulagli, hakli olarak, 6012 sayili TTK'da mehaz
hukukuna uygun olarak, yonetim ve temsil kavramlari ile devir sartlarinin
birbirinden bagimsiz diizenlendigini belirtmekte ve dolayisiyla, temsil
yetkisinin devrinin kanun geregi olup ne esas sozlesme hiikmiinii ne de ig
yonergenin varligini gerektirdigini ileri siirmektedir. Bkz. Hasan Pulasls,
“ Anonim Sirketlerde Temsil Sekli, Ozel Temsil Halleri ve Temsil Yetkisinin
Murahhaslara Devredilmesi”, BATIDER, Haziran 2020, C. 36, S. 2, 5-39, s. 16
vd.; Veliye Yanli, “Anonim Sirketlerde Imza Yetkilileri Sadece Yonetim
Kurulu Tarafindan mu Atanabilir?”, [UHFM, Ocak 2014, C. 71, S. 2, 439-448,
s. 447, 448. Ayni goriiste ve TTK m. 370/2 uyarinca zorunlu tutulmus olmasa
dahi temsile dair esaslarin da i¢ yonergede yer almasinin faydali olup, TTK
m. 375/1-(b) cercevesinde de beklenebilecegine dair bkz. Abdurrahman
Kayiklik, Anonim Sirketin Temsili, On iki Levha Yayincilik, Istanbul, 2024, s.
92, 93. Temsil yetkisinin devrinde de TTK'nin 367 ve 370'inci maddelerinin
birlikte uygulanmasi gerektigi goriisii icin bkz. Unal Tekinalp, Sermaye
Ortakliklarimin Yeni Hukuku, 5. Baski, Vedat Kitapgilik, Istanbul, 2020, No. 12-
75; Esra Cenkci, Anonim Ortaklikta Yonetim Kurulunun Temsil Yetkisinin Devri,
Yetkin Yayinlari, Ankara, 2018, s. 107; Turanboy, s. 764. Temsil yetkisinin
devri bakimindan da 6zel bir diizenlemenin esas stzlesmede yer almasi
gerektigine dair bkz. Sener, s. 372; Fatih Bilgili/Ertan Demirkapi, Sirketler
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gorevler, yonetim kuruluna kanunen miinhasir olarak verilen
gorevlerden biri olmamalidir'#, Ancak belirtmek gerekir ki; TTK m.
375’te sayilan devredilemez ve vazgecilemez gorev ve yetkilerini yerine
getirirken yonetim kurulunun, TTK m. 366/2 uyarinca olusturulan
komite ve komisyonlardan vyararlanmasi miimkiindiir'#. Nitekim
buradaki devredilemez olan gorev ve yetkiler, ilgili konu hakkinda
karar vermeye iliskindir#. Su halde, TTK m. 375 ile devredilemez
nitelikteki diger hiikiimler bakimindan nihai karar merciinin yonetim
kurulu olmasi gerektiginden gerek ilk asamada gerek hazirlik ve karar
asamasmda komite ve komisyonlardan yardim alinmasi bir sakinca
olusturmamaktadir'#’.

Tirk Ticaret Kanununun 367'nci maddesi ile Ongoriilen
delegasyon olanagi, yonetim kurulunun gozetim fonksiyonunu yerine
getirebilmesini teminen ve ozellikle de halka agik nitelikteki anonim
sirketler agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir!4s. Bu nedenle de Sermaye

Hukuku, 9. Baski, Dora Yayinlari, Bursa, 2013, s. 382; Abuzer Kendigelen,
Yeni Tiirk Ticaret Kanunu: Degisiklikler, Yenilikler ve Ik Tespitler, 3. Baski, On
iki Levha Yayincilik, Istanbul, 2016, s. 261, 262. Temsil yetkisinin devri igin
esas sozlesmede Ozel bir hiikiim bulunmasinin yeterli oldugu; yonetim
kurulu tarafindan cikarilacak bir i¢ yonergenin varliginin ise aranmadigi
gortisiinde bkz. Setenay Yagmur, “TTK m. 369-373", Sirketler Hukuku Serhi
(Ed. Kemal Senocak), C. II, Seckin Yayincilik, Ankara, 2023, s. 1801. Temsil
yetkisinin devri i¢in bir esas sozlesme hiikmiine ihtiya¢ olmadigi; ancak bu
devrin TTK m. 367’ye uygun olarak yapilmasimin, TTK m. 553/2'nin
uygulanmas: bakimindan ©nem arz ettigine dair bkz. Kirca ($ehirali
Celik/Manavgat), C. 1, s. 627.

144 Pylagli, Genel Esaslar, s. 413.

145 Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. I, s. 540, 541; Yanli, Imza Yetkilileri, s.
440.

146 Yanli, Imza Yetkilileri, s. 440.

147 Demirel, s. 223, dpn. 45; Pulagly, Serh, § 36, s.1541. Yonetim kurulunun kurul
olarak kullanmas1 zorunlu olan ve dolayisiyla devredilemeyecek yetkileri,
esas olarak TTK m. 375'te sayilmistir. Bununla birlikte, dgretide agirlikli
olarak benimsenen goriise gore anilan maddedeki sayimin smirlayic
olmadig1 kabul edilmektedir. Bu yetkiler igin &rnegin bkz. Yanl, Imza
Yetkilileri, s. 439, dpn. 1; Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. I, s. 539 vd.

148 Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. 1, s. 530.
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Piyasas1 Kurulu, Kurumsal Y&netim Ilkeleri ile, halka acik sirketlerin
yonetim organizasyonuna TTK'min benimsedigi sistemin izin verdigi
Olciide  miidahale etmektedir'®. S0z konusu diizenlemeler
incelendiginde, halka acik anonim sirketlerin yonetim modelinde
Amerikan  hukukundaki ~ “Board” modeline egilimin  varlig
goriilebilmektedir'®. Nitekim II-17.1 sayili Teblig ekindeki Kurumsal
Yonetim Ilkeleri'nin 4.3.2 numarali maddesi ile paylar1 borsanin belirli
pazarlarinda islem goren sirketlerde yonetim yetkisinin boliinmesi ve
yonetim kurulunda icrada gorevli olan ve olmayan {iyelerin bulunmasi
zorunlu ilke olarak kabul edilmektedir'®. Ayni maddede tanimlanan
icrada gorevli olmayan {iyelerin bagimsizliklarinin saglanabilmesi
amaciyla, bu kisilerin yonetim kurulu tyeligi disinda sirkette herhangi
bir idari gorev iistlenmemeleri ve sirketin giinliik is akisi ile olagan
faaliyetlerine miidahil olmamalar1 gerekli goriilmektedir’®2. Yine,
KYI'nin uygulanmast zorunlu kilinmis 4.3.3 numarali maddesinde de
icrada gorevli olmayan yonetim kurulu tiyeleri i¢cinde, gorevlerini higbir

1

'S

9 Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. 1, s. 530.
150 Bkz. Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. I, s. 530.

1

01
=

Yonetim kurulunun devredilebilir yetkileri bakimindan tiim yetki ve
sorumlulugu haiz olan yonetim kurulu {iyesi ig¢in “murahhas {iiye”;
kurumsal yonetim ilkeleri ¢ercevesinde ise “icrada gorevli olan tiye” ifadesi
kullanilmaktadir. Bkz. Pulasl, Serh, C. II, § 35, s. 1399.

152 Aksoy, s. 64. Hemen belirtelim ki, icract olmayan yonetim kurulu tiyelerinin,
bagimsiz olmama ihtimali bulundugu i¢in bagimsiz yonetim kurulu {iyesi
kavramindan ayirt edilmesi gerekir. Ozellikle hakim ortak yapisinin yaygin
oldugu iilkelerde, icradan bagimsizlik tek basma bagimsiz addedilmeye
yetmemekte; dolayisiyla icrada gorevli olmayan iiyeler, “bagimsiz ve
bagimsiz olmayan iiyeler” olarak ikili bir ayrima tabi tutulmaktadir. Bu
ayrim ise Ozellikle yonetim kurulu biinyesindeki kritik oneme sahip
komitelerin yapisi bakimindan 6énem arz etmektedir. Ararat/Eroglu, s. 110,
111. Bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi hakkinda detayl bilgi i¢in bkz. Korkut
OZKORKUT, Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri, Banka ve Ticaret Hukuku
Arastirma Enstitiisii Yayinlari, Ankara, 2007, s. 50 vd.



Aras. GOr. Dr. Cansu Cindoruk 223

etki altinda kalmaksizin yapabilme niteligine sahip “bagimsiz iiyeler”
bulunacag: agikca belirtilmektedir'>.

Ote yandan, yonetim kurulu biinyesinde olusturulabilen
komiteler ile s6z konusu komitelere secilecek iiyelerin niteligine de
deginmek gerekir'®., Kurumsal Yonetim Ilkelerinin 4.5.1 numarah
maddesinde kurulmasi zorunlu komiteler, “denetimden sorumlu
komite”; “riskin erken saptanmasi komitesi”, “kurumsal y&netim
komitesi”, “licret komitesi” ve “aday gosterme komitesi” olarak
belirlenmis ve KYI'nin 4.5.3 numarali maddesinde de bu komitelerin
¢ogunlugunun, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu tiyelerinden
olusmasi zorunlu tutulmustur. Bu komiteler, kural olarak, ilgili
alanlarda yonetim kuruluna tavsiyede bulunma islevi tistlenmektedir'.
Ozellikle, tim tiyelerinin bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinden
olusmas1 zorunlu olan ve sirketin i¢ kontrol ile i¢ denetim sisteminin
isleyisi ile etkinliginin gozetimini saglayan denetimden sorumlu komite,
yonetim  kuruluna yardima en oOnemli komitelerden birini

15 Bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin tasimasi gereken kosullar, SPKr'nun II-
17.1 sayih Teblig ekindeki KYInin 4.3.6 numarali maddesinde
diizenlenmektedir. KYI m. 4.3.4’te ise ydnetim kurulu iiye sayisinin en az
ticte birinin, bagimsizlik kriterlerini tasiyan bagimsiz iiyelerden olusmasi
zorunlu ilke olarak kabul edilmektedir.

15 TTK m. 366/2 uyarinca yonetim kurulu tarafindan bazi konularda yardimci
olacak komite ve komisyonlarin olusturulmasi, TTK m. 367 anlaminda yetki
devri niteliginde olmadigindan bunun igin yOnetimin devrinde aranan
sartlar aranmamaktadir. Ote yandan, s6z konusu komite ve komisyonlar icin
ayr1 bir yonerge hazirlanmasi faydali olup, bunun igin ise TTK m. 367
uyarinca cikarilacak olan i¢ yonergeden farkli olarak esas sozlesmede
hiikiim bulunmas1 gerekmemektedir. Bkz. Dogan, Yonetim Kurulunun
Organizasyonu, s. 49, s. 77; Kirca (Sehirali Celik/Manavgat), C. I, s. 593.

155 Ozge Ayan, “Pasif Yonetim Kurulu Uyesi, Icrada Gorevli Olmayan Yonetim
Kurulu Uyesi ve Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesinin Kargilagtirilmas1”,
Ankara Hact Bayram Veli Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi, Ocak 2021, C. 25,
S.1,61-98,s.91.
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olusturmaktadir'>®. Komite bagkanlari ile denetimden sorumlu komite
iiyelerinin bagimsiz iiyelerden olusmasinin zorunlu olmasi, icrada
gorevli olmayan bagimsiz iiyelerin komitelerde yer almasini ve bu
sayede i¢ kontrol gorevini yerine getirmelerini saglamaktadir!>’.

Acgiklamalardan da anlagilacag: tizere, icrada gorevli olmayan
tiyeler, yalnizca sirket stratejisinin gelistirilmesinde degil, ayn1 zamanda
yonetim  kurulunun gozetim gorevinin ifasinda Onemli rol
ustlenmektedir'®. Nitekim sirket yoOnetiminden bagimsiz olan bu
iyelerin yer aldigi komiteler aracihifiyla yonetim kurulu, yonetimle
gorevli kisileri yakindan izleyip disiplin altinda tutabilmektedir’®. Bu
bakimdan, Alman hukukundaki iki kurullu sistemde yer alan gozetim
kurulunun icra faaliyetinden uzak tutulan tiyeleri gibi, tekli yonetim
sistemlerinde de icraci olmayan yonetim kurulu {iyelerinin benzer
fonksiyon gordiikleri sdylenebilir'®. Tiirk hukukunda oldugu gibi, tek
kurullu yonetim modelinde, c¢ogunlugu icrada gorevli olmayan

1% Ayan, s. 91; S. Anlam Altay, "Anonim Ortakliklar Hukukunda Denetim
Komitesinin Hukuki iglevleri”, BATIDER, Aralik 2009, C. 25, S. 4, 595-619, s.
598.

157 Ayan, s. 77. Ayrica belirtmek gerekir ki, yonetim kurulu biinyesindeki baz
komisyonlarda bagimsiz yonetim kurulu {iiyelerinin yer almasinin gerekli
goriilmesi ve bu ftiyelerin icraya dahil olmamalarinin zorunlu bir kosul
olmast nedeniyle, II-17.1 sayili Teblig ekindeki KYT'ni uygulamakla
ylikiimlii borsa sirketlerinde TTK m. 367/1 c¢ercevesinde yetki devri
yapilmasi geregi glindeme gelebilecektir. Bkz. Giirbiiz Usluel, s. 375; Yanli,
Kanuni Temsilcilerin Sorumlulugu, s. 71, s. 75; Bu konuda ayrica bkz.
Manavgat, Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri, s.42-44.

158 Pasli, s. 321; Paul Davies, "Struktur der Unternehmensfithrung in
Grofibritannien und Deutschland: Konvergenz oder fortbestehende
Divergenz?", ZGR, Januar 2001, Bd. 30, H. 2, 268-293, s. 282; Hopt, Der
Aufsichtsrat, s. 517.

1% Tekinalp, Yeni Hukuk Politikalari, s. 235; DEMIR, E., s. 75.

160 Jungmann, s. 437. Bu konuda ayrica bkz. Aksoy, s. 63, dpn. 57; Ayan, s. 89;
Pasly, s. 321, 322. Daha yakindan incelendiginde goriilmektedir ki, her icrada
gorevli olmayan yonetim kurulu iiyesi bakimindan degil; bu iiyeler arasinda
yalnizca bagimsiz nitelikte olanlar ile Alman hukukundaki gozetim kurulu
arasinda islev geregi bir benzerlikten s6z etmek miimkiindiir. Bkz. Hopt,
Der Aufsichtsrat, s. 518, dpn. 37.
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bagimsiz liyelerden olusan komitelerin - 6zellikle denetim, ticret ve aday
gosterme komitelerinin - yaygilik kazanmasi, diger taraftan ise iki
kurullu sisteme egilimi gosteren bir 6rnek tegkil etmektedir!e!.

IV. KURUMSAL YONETIM SISTEMLERININ YAKINSAMA
YONELIMI

A. islevsel mi, Bi¢cimsel Olarak Yakinsama mi?

Kurumsal yonetim, anonim sirket organizasyonuna iliskin tek ve
iki kurullu yonetim sistemlerinde, sirketin sevk ve yonetimi ile gorevli
organin calisma seklini; sirket sahiplerinin yapisin1 diizenlemekte ve
ayni zamanda, sirket ici iligkileri kurumsal olarak
temellendirmektedir’é?. Esas itibariyle, isletme iist yonetiminin amaca
uygun fonksiyonel yapilandirilmasini amaglayan kurumsal yonetimin
basarili olabilmesi, yonetim kurulunun ¢ikar gruplarindan bagimsiz
olmasi kosuluna baglanmaktadir'®. Yonetim kurulunun bagimsizhiginin
en onemli unsuru ise icradan bagimsizligidir!®,

@rnegin, Alman hukukundaki iki kurullu sistemde icra ve
denetim birbirinden tamamen ayrilmis olup, bu fonksiyon ve yetkiler iki
organ arasinda paylagtirilmistir'®. Ote yandan, o&zellikle Anglo-
Amerikan tilkelerinde ise yonetim ve gozetim arasindaki ayrim, esasen

161 Bu goriise gore, esasen yukarida aciklanan sebepler dolayisiyla tekli
sistemde yonetim kurulunun bir komitesi olarak yapilandirilan "denetim
komitesi" ile iki kurullu sistemde yer alan "gozetim kurulu" arasindaki
parallelik vurgulanmaktadir. Bkz. Donald, s. 714; Hopt, Der Aufsichtsrat, s.
517. Alman Ogretisinde bazi yazarlar ise icracit ve icract olmayan {iiyeler
arasindaki ayrimin belirginlesmesini sagladig1 icin, sistemler arasindaki
yakinsamaya iliskin degerlendirmelerde denetim komitesinin yar sira aday
gOsterme ve licret komitelerinin olusturulmasma da yer vermektedir. Bkz.
Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 1; Bockli, Konvergenz, s. 270,
271.

162 Pulagl, Serh, C. 11, § 35, s. 1262.

165 Pasli, s. 322; Camoglu (Poroy/Tekinalp), C. I, No. 5521b; Aksoy, s. 58.
Kurumsal yonetimin amaci ve islevine dair bkz. Pulasli, Serh, C. II, § 35, s.
1263.

164 Ararat/Eroglu, s. 110.

165 Ararat/Eroglu, s. 110; Unal, M., s. 49.
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yonetim kurulunun (Board) kendi biinyesi iginde gergeklesmektedir!ee.
Gergekten de karar yonetimi icraci iiyelerin; karar kontrolii ise icract
olmayan - ve cogunlukla bagimsiz olmasi beklenen - iiyelerin yetkinlik
alanma birakilmis oldugundan, bu sistemde de icra ve kontrol ayrilmig
olmaktadir'”. Bu agidan Ogretide, kurumsal yonetim sistemleri
arasindaki yakinlagsmanin, tekli sisteminin uygulandig1 {ilkelerdeki
sirketlerin yoOnetim kurullarinda - icract olan ve olmayan ftiyeler
arasindaki ayrimi belirginlestirdigi icin'®® - belli bazi komitelerin
kurulmasina bagh olarak gozlemlendigi hakli olarak sdylenmelidir!®.
Bundan bagka, yonetim kurulu bagkanhg ile CEO gorevlerinin giderek
farkli kisiler tarafindan yerine getirilmesi yoniindeki egilimleri'”, tekli
sisteme gore yapilandirilan yonetim kurullarinda icra ve kontroliin
ayrismasini gosteren gelismeler arasinda saymak gerekir!”!.

Kurumsal yonetim sistemleri arasindaki benzerlikler yoniinden
konu ele alindiginda, ogretide “islevsel” ve “bicimsel” olarak iki tiir
yakinsamadan soz edildigi goriilmektedir!”2. Esasen islevsel yakinsama,
iilkelerdeki sistemlerin farkli kural ve yapilara sahip olsalar dahi,
seffafligin ve adilligin saglanmasi gibi ayni islevi yerine getirebilecegi
anlamima gelmektedir'”?. Bu kavramsal tanima gore, Alman ve
Amerikan hukuk sistemlerindeki iki ayri1 yonetim modeli belli bir

166 Hopt, Der Aufsichtsrat, s. 517.

167 Ararat/Eroglu, s. 110; Bockli, Konvergenz, s. 274; Gerald Spindler, Miinchener
Kommentar zum Aktiengesetz (Hrsg. Wulf Goette/Mathias Habersack/Susanne
Kalss), Bd. 2, 6. Aufl., Verlag C.H. Beck, Miinchen, 2023, AktG vor § 76, Rn.
78.

168 Bkz. Altay, s. 599.

169 Bkz. Habersack, MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 1; Donald, s. 712; Hopt, Der
Aufsichtsrat, s. 517, 518.

170 SPKr'nun 1I-17.1 sayili Teblig ekindeki KYI'nin 4.2.5 numarali maddesinde
de belirtildigi tizere, halka acik sirketlerde yonetim kurulu bagkani ve icra
baskani/genel miidiiriin ayni kisi olmasina g¢ekinceyle yaklagilmaktadir.

171 Ararat/Eroglu, s. 111, Braendle/Noll, Convergence, s. 5 Hopt, Der
Aufsichtsrat, s. 518.

172 Bu iki tlir yakinsama hakkinda ayrintili bilgi icin bkz. Gilson, s. 137 vd.;
Coffee Jr., s. 650 vd.

173 Yoshikawa/Rasheed, s. 389.
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islevsel yakinsama egilimi igindedir'’*. Zira her iki sistem de farkl
yapilara sahip olmakla beraber gozetim ve yonetim fonksiyonlar1 esas
alinarak yapilandirilmistir'”. Bizim de katildigimiz bu goriisii savunan
Hopt, her iki sistem arasinda yakinsamaya yol acan gelismeleri, tekli
sistemin uygulandig1 {iilkelerde - &zellikle Ingiltere’de - bagimsiz
yonetim kurulu iiyeligine ve liderligin boliinmesine dogru egilimler ile
agiklamaktadir'”®. Ag¢iklananlar 1s1ginda goriilmektedir ki, gerek Anglo-
Sakson {iilke hukuklar1 ve gerek Alman hukukunda benimsenen iki ayr1
yonetim modelinde, ayni iglevlerin farkli hukuki yapr ve kurumlar
aracihigiyla yerine getirilmesi sonucu ortaya ¢ikan islevsel bir yakinsama
mevcuttur.

Ogretide ifadesini bulan bigimsel yakinsama ise hukuki yap1 ve
kurumlar bakimindan artan benzerlige isaret etmektedir’””. Bu
baglamda, tek kademeli yonetim kurulu yapisi iginde, icrada gorevli
olmayan bagimsiz iiyelerin olusturdugu komiteler aracihigiyla gozetim
fonksiyonunun yerine getirildigi g6z ©ntinde bulunduruldugunda;
sirket yonetimini gozetim islevini haiz komitelerin'”®, bi¢imsel agidan
Alman hukukundaki iki kurullu sistemde yer alan gozetim kurulu ile
gliclii benzerlikler tasidigini hakli olarak sdylemek gerekir'”. Bundan

174 Donald, s. 712.

175 Donald, s. 712; Klaus J. Hopt/Patrick C. Leyens, “Board Models in Europe:
Recent Developments of Internal Coporate Governance Structures in
Germany, the United Kingdom, France and Italy”, ECGI, Working Paper
Series in Law, January 2004, N. 18, s. 19.

176 Hopt, State of the Art, s. 31. Sirketlerde CEO ile yonetim kurulu baskanlig:
gorevlerinin ayni kiside birlesmesinin, “tekli liderlik” (unitary leadership);
farkli kisiler tarafindan yerine getirilmesinin ise “ikili liderlik” (dual
leadership) olarak adlandirildigi konusunda bkz. Ahmet Cemil Unal, Tiirk ve
Yabanci Hukuk Sistemlerinde CEO'nun Hukuki Konumu, Adalet Yaymevi,
Ankara, 2014, s. 154.

177 Yoshikawa/Rasheed, s. 389.

178 Bu kavrama dair bkz. Tekinalp, Yeni Hukuk Politikalars, s. 235.

17 Donald, s. 712; Hopt, Der Aufsichtsrat, s. 518. Belirtmek gerekir ki, tek
kurullu sistemde olusturulacak komite ve kurullarin organ niteligi olmayip,
bunlar bakimindan benzerlik, sekli bir benzerlik olarak nitelenmektedir.
Bkz. Demir, E., s. 14.
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bagka, Ingiliz hukukundaki tek kademeli ydnetim kurulu yapisinin
incelendigi eserinde Davies, 6zellikle Ingiltere’deki kurumsal yonetim
reformlarmin ardindan bigimsel bir yakinsamanin gézlemlendigini dile
getirmektedir'®. Biitiin bu gelismeler, esasen anonim sirket yonetim
kurulu yapisi bakimindan her iki yonetim modeli arasindaki
yakinsamanin ayni zamanda bigimsel olarak gergeklestigini ortaya
koymaktadir.

B. Ogretideki Goriisler ve Degerlendirme

Kurumsal yonetim sistemlerindeki yakinsamanin nasil bir
gortiniim kazanabilecegine dair 6gretideki goriislere yer vermeden 6nce
belirtmek gerekir ki, kurumsal yonetim anlayisinin tiim ayrintilarinda
uluslararasi bir uzlagsmaya varilmasi olanakli degildir®®!. Ulkelerin kendi
sosyo-ekonomik kosullari, hukuk diizeni, siyasi ve ticari kiiltiirti ile
gelenekleri, diger sosyal meselelerde oldugu gibi, kurumsal yonetim
alaninda da her {ilke icin gecerli tek bicim bir yonetim modelinin
benimsenip uygulanmasini miimkiin kilmamaktadir'®. Buna karsilik

180 Buna karsilik yazar, ingiliz ve Alman hukuku bakimindan her iki yonetim
modeli arasindaki islevsel bir yakinlasmadan ge¢miste sz edilebildigini ileri
siirmektedir. Bu hususta bkz. Davies, 292.

181 Gregory,  https://uk.practicallaw.thomsonreuters.com/7-101-2701, E.T.
27.08.2025.

182 Faruk Bostanci, “Kurumsal Yonetimin Ortaya Cikisi ve Gelisimi”, Kurumsal
Yonetim: Gelisimi, Teorileri ve Uygulamalari (Ed. Eyiip KADIOGLU), Gazi
Kitabevi, Ankara, 2021, s. 37; Pasli, s. 69, 70; Citak, s. 156. Finansal
piyasalarin kiiresellesmesine ragmen, kurumsal yonetim sistemlerinin
yapisinin yukarida belirtilen unsurlara bagh kalmasi farkli bir modele gecisi
zorlastirmaktadir. Bu durum, Ogretide “rota/politika bagimliligi” (path
dependence) kavramiyla agiklanmakta olup, bir iilkenin kurumsal yonetim
diizenlemelerindeki kurallarinda degisiklik yapilabilmesi icin ilgili alandaki
temel politikalarin tamaminin degistirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu
kavrama dair bkz. Kiiciikglingor, s. 87; Reinhard H. Schmidt/Gerald
Spindler, “Path Dependence and Complementarity in Corporate
Governance”, Convergence and Persistence in Corporate Governance (Ed. Jeffrey
N. Gordon/Mark ]. Roe), Cambridge University Press, Cambridge, 2004, s.
114 vd. Tste bu baglamda, “rota/politika bagimlilig1”; ekonomik yapilarimin
diger tiim unsurlar1 bakimindan birbirine benzer goriinen tilkelerin, buna
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kanaatimizce, kurumsal yonetim alanindaki farkliliklarin varhigs,
yakinsama olgusunun biitliniiyle dislandig1 anlamina gelmemektedir.
Aksine, asagida incelendigi tizere, biitiin bu farkhliklar igcinde dahi
belirli ilke ve mekanizmalarin benimsenmesi suretiyle, kurumsal
yonetim sistemleri arasinda smirli fakat anlamli bir yakinlagsmanin
ortaya ¢iktig1 kabul edilmelidir.

Gergekten de s6z konusu farkliliklar, her ne kadar bu alandaki
standartlagmanin 6niinde bir engel olarak goriilse de uluslararasi
kuruluslar, farkl ilkelerin temsil edildigi calisma gruplar: vasitasiyla bu
farkliliklar1 en aza indirmeye yonelik ¢abalar ortaya koymustur!®. Diger
taraftan, kiiresel sermaye piyasalarinin ortaya gikardig fiili gereklilikler
de etkin kurumsal yonetimin temel esaslar:1 {izerinde uluslararas: bir
konsensiis olusmasina zemin hazirlamistir'®. Iste bu baglamda, tiim
sistemler igin gecerliligi olan temel ilkelerin belirlenmis olmasi, farkl
iilkelerdeki kurumsal yonetim kurallar1 ve sirket uygulamalarinda bir
yakinsamaya yol acabilecek baslhca gelismelerdendir!®. Bu bakimdan
OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, cesitli sebeplerle standart bir anonim
ortakliklar hukuku ve kurumsal bir yonetim modeline duyulan ihtiyag
dolayisiyla hem f{ilkelerin kanun koyucular1 hem de sirket yoneticileri

ragmen kurumsal yonetim yapilar1 bakimindan neden farklilik
gosterebildigini aciklayan gerekgeleri ortaya koyar. Bu konunun incelendigi
ayrintili  calismalarinda Bebchuk ve Roe, sirketlerin ve piyasalarin
niteligindeki farkliliklar ile goriis; kiiltiir, ideoloji ve siyasal yonelim
bakimindan ortaya ¢ikan ayrismalarin, hukuki yapi1 ve kurumlarin
yakinsamasini engellemis olabilecegine ve bundan sonra da engellemeye
devam edebilecegine dikkat cekmektedir. Bkz. Lucian Arye Bebchuk/Mark J.
Roe, “A Theory of Path Dependence in Corporate Ownership and
Governance”, Stanford Law Review, November 1999, V. 52, N. 1, 127-170, s.
132.

183 Bostanci, s. 37.

184 Gregory,  https://uk.practicallaw.thomsonreuters.com/7-101-2701, = E.T.
27.08.2025; Magdi R. Iskander/Nadereh Chamlou, “Corporate Governance:
A Framework for Implementation”, World Bank Report, Washington, D.C,,
World Bank Group, 2000, s. 12.

185 Braendle/Noll, Convergence, s. 6; Citak, s. 156; Nestor/Thompson, s. 23.



230 TAUHFD/ZtdR - 2026/1

tarafindan esas alinma egilimi gosterilen, asgari bir standart
olusturmaktadir'se.

Nitekim Ogretide, islevsel ve bigimsel yakinsama arasindaki
boslugun sézlesme yoluyla doldurulabilecegini ileri siiren goriisler de
kurumsal yonetim sistemlerindeki yakinsamay: sekillendiren bu siirecin
varligina bir anlamda isaret etmektedir. Bu goriise gore, kurumsal
yatirrmcilarin kendi tilkelerindeki kurumsal yonetim anlayisina paralel
olarak baz taleplerini yatirirm yapma karar1 aldiklar: iilkelere tagimalari,
esasen her iki tiir yakinsama arasindaki boslugun sozlesme yoluyla
doldurulmasinin bir Ornegini olusturmaktadir’®. Su halde, anilan
kurumsal yatirimcilarin agirlik kazandig: bir kurumsal yonetim ilkeleri
hazirlama siirecinin ardindan belirlenen kurumsal yonetim kodlari-
kurallar;, bu durumun dogal bir sonucu olarak Anglo-Sakson
sistemindeki yOnetim yapismin kendine 0Ozgii Ozellikleriyle biiyiik
olglide ortiismektedir'®. Ancak hemen belirtmek gerekir ki, diinyadaki
iilkelerin ¢ogunlugu, Anglo-Sakson sistemini esas alan diizenlemelerin
ayni sekilde uygulanmasini zorlastiran yapi ve Ozelliklere sahiptir'®.
Ornegin, anonim sirket yonetim kurullarinin gerek tekli gerekse ikili
sisteme gore sekillendigi iilkelerin hukuk diizenlerinde gerekli
degisiklik yapilmaksizin, CEO makamina fiili olarak yer verildigi
gozlemlenmektedir'®. Alman hukukundaki iki kurullu sistemde ise

186 Pasli, s. 82, dpn. 22. Bu hususta bkz. Braendle/Noll, Convergence, s. 6; Citak,
s. 156; Iskander/Chamlou, s. 10-13. Ayrinca, OECD Ilkelerinin evrensel bir
nitelik kazandigina dair bkz. Nestor/Thompson, s. 23.

187 Bu gortiise dair ayrintili agiklamalar igin bkz. Gilson, s. 146 vd.

188 Udo C. Braendle/Juergen Noll, “The Societas Europaea-A Step Towards
Convergence of Corporate Governance Systems?”, Corporate Ownership &
Control, Summer 2007, V. 4, N. 4, 10-18, s. 15; Diane K. Denis/John ]J.
McConnell, “International Corporate Governance”, ECGI, Working Paper
Series in Finance, January 2003, N. 5, s. 40. Zira bu durumun 0zellikle,
Amerikan ve Ingiliz emeklilik fonlar1 gibi kurumsal yatirimeilarin sinir Stesi
yatirimlar yapmalarinin bir sonucu olduguna dair tespitler igin bkz. yuk. II,
B, 2 ve dpn. 52, 53.

189 Crtak, s. 156.

190 Pulagli, CEO, s. 21; Tekinalp (Poroy/Camoglu), C. I, No. 519. Ozellikle
Alman hukuku agisindan 6rnegin bkz. Hopt/Leyens, s. 21.
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CEO modelinin uygulanmasi, hukuki agidan pek olanakl
degildir'®'. Zira bu sistemde hem “kurul prensibi” (Kollegialprinzip)
geregi hem de gozetim kurulunun pay sahipleri ile calisan
temsilcilerinden olusmasma iliskin yasal yapilanmasi dolayisiyla,
ABD’de uygulandig sekliyle CEO makammin tesis edilmesi miimkiin
goriinmemektedir'®2. Tiim bu agiklamalardan, uluslararas: temel ilkeler
ile bu esash unsurlar 1s1ginda birgok iilkede yapilan kurumsal yonetim
diizenlemelerindeki kurallar sonucunda; sekli olarak sistemlerin
birbirine yakinlagtigini sdylemek miimkiin olsa da en azindan sirket
yonetim organinin yapilanmasi agisindan, Anglo-Sakson {ilkelerinde
uygulanan organizasyon modelinin evrensel bir ortak model olarak
Onerilemeyecegi anlasilmaktadir'. Bu nedenle, kurumsal yo&netim
sistemlerindeki yakinsamanin, Anglo-Sakson sistemine dogru tek yonlii

191 Ayrintili agiklamalar igin bkz. Pulasli, CEO, s. 61 vd.; Holger Fleischer, beck-
online:  GROSSKOMMENTAR zum Aktienrecht (GesamtHrsg. Martin
Henssler), Verlag C.H. Beck, Miinchen, 2025, AktG § 77, Rn. 49, 50. Tiirk
hukuku agisindan ise CEO wuygulamasmin miimkiin oldugu; ancak
kavramin igerik itibariyle, ABD’deki uygulamasindan farklilik gosterdigi
hususunda ayrica bkz. Kiiciikgiingor, s. 319, 320.

192 Belirtmek gerekir ki, yonetici kurulun yonetim islerinde birlikte karar alarak
hareket etmesi gerektigine dair AktG § 77/1 hiikmii emredici nitelikte
olmadigindan, esas sozlesme ile degisik ¢oziimler Ongoriilebilmektedir.
Kanundan ayrilan ¢6ziim durumlarinda ise hi¢bir zaman azinlik kararinin
gegcerlilik kazanacagi esasi kabul edilemeyeceginden, yonetici kurul tek
kisiden olugsmadik¢a CEO prensibine gore bir organizasyon modelinin
basarili olarak uygulanmasi da olanakli degildir. Bu konuda bilgi i¢in bkz.
Spindler, MiiKoAktG, AktG § 77, Rn. 15; Fatih Bilgili, Isvicre ve Alman
Hukuklarinda Anonim Ortakliklarin  Organlarimin  Davramglarindan  Dolay:
Uciincii Kisiler Karsisimdaki Sorumlulugu ve Organlarin Tazminat Borcu, Segkin
Yayincilik, Ankara, 2004, s. 85; Pulasly, CEO, s. 50 vd.

193 [s diinyast ve akademik cevrelerde, tek ve iki kademeli yonetim
sistemlerinden hangisinin daha etkin oldugu uzun siiredir tartisilmakta ise
de sistemlerden birinin digerine {istiinliigiinii ortaya koyan ne teorik ne de
ampirik nitelikte bir kanit bulunmaktadir. Esasen her iki sistem de kendine
6zgli avantaj ve dezavantajlar barindirdigindan, yakinsama herhangi bir
sistemin zaferi anlamina da gelmemektedir. Bkz. Jungmann, s. 473,474;
Nestor/Thompson, s. 23; Hopt, State of the Art, s. 31.
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bir yakinlasma olarak gerceklestigine dair 6gretide sikga dile getirilen
gorilise katilamamaktay1z'*.

Ote yandan, Alman hukukundaki iki kurullu yonetim modelinin;
kendine 6zgii yarar ve tek kurullu sisteme gore bazi {iistiinliiklerinin
bulundugu da gozden uzak tutulmamalidir'®®. Bu baglamda, 6gretide de
hakli olarak belirtildigi gibi, de facto iki kademeli yonetim kuruluna
yonelisi simgeleyen CEO ile yonetim kurulu baskanligi gorevlerinin
ayrilmasy; yonetim kurullarinda komitelerin yayginlagsmas: ve bagimsiz
yonetim kurulu tiiyelerinin sayismnin artirllmasi seklindeki gelismeler,
Kita Avrupasi iilke hukuklarinda uygulanmakta olan iki kurullu sisteme
dogru yakinsamanin bir Ornegini olusturmaktadir’®. Agiklananlar
1s18inda  sOylenebilecektir ki, anonim sirket yonetim organinin
yapilanmasi bakimindan s6z konusu yakinsama, her iki sistem arasinda
kargilhikhidir. Bu bakimdan yakimsamanin tek yonlii degil, aksine iki
tarafli oldugu goriilebilmektedir'””.

Son olarak vurgulamak gerekir ki; kurumsal yonetime iliskin
hukuki yapida tam anlamiyla uyum saglanmasi olanakli degildir.
Dahasi, diinya genelinde tek diizen bir kurumsal yonetim anlayisinin
yerlesmesi de gerekli goriilmemektedir'®. Anonim sirketler hukukunda,
yonetim ve gozetim fonksiyonlarmin sirket organizasyonu igindeki

194 Kurumsal yonetim sistemlerindeki yakinsama yonelimine iliskin 6gretideki
goriisler igin birgoklar1 yerine bkz. Kula, s. 97, 98.

195 (Jnal, M., s. 64.

1% Braendle/Noll, Convergence, s. 4. Aym goriiste ve ayrica bkz. Hopt, Der
Aufsichtsrat, s. 518.

197 Bkz. Sanford M. Jacoby, “Corporate Governance in Comparative
Perspective: Prospects for Convergence”, Comparative Labor Law & Policy
Journal, January 2000, V. 22, N. 5, 5-32, s. 7; Alan S. Reid, “The
Internationalisation of Corporate Governance Codes of Conduct”, Business
Law Review, October 2003, V. 24, N. 10, 233-238, s. 238; Braendle/Noll, The
Societas Europaea, s. 15; Jungmann, s. 473; Donald, s. 714; Habersack,
MiiKoAktG, AktG vor § 95, Rn. 1. Bu anlamda yakinsamanin karsilikl
oldugunu gosteren diger gelismeler kapsaminda, Alman hukukundaki
gozetim kurulu baglaminda daha once yapilan agiklamalara da atif
yapilmalidir. Bu hususta bkz. III, C.

198 Nestor/Thompson, s. 23; Braendle/Noll, Convergence, s. 13, 14; Reid, s. 238.



Aras. GOr. Dr. Cansu Cindoruk 233

dagilimi agisindan her iki sistem de kendine oOzgii Ozellik ve
farkliliklarini daima muhafaza edebilecektir'®. Diger taraftan, bizim de
katildigimiz tanimi uyarinca yakinsama; belli bir ortak modele dogru
yonelimi ifade etmediginden, sistemler arasindaki yakinlagma ile hukuk
kurallarindaki devam eden farklilik birbirini de dislamamaktadir2®. Su
halde, kanaatimizce de yonetim organinin yapilanmasinda her iki sistem
agisindan, bir diger sisteme ait bazi unsurlarin ihtiyatli bir bigimde
uygulanmasi miimkiin goziikmektedir®!. Bu durum gerek tek kademeli
gerek iki kademeli yonetim kurulu modellerinin belirli acilardan
iyilestirmelere de acik oldugunu ortaya koymaktadir?2,

SONUC

Farkli hukuk sistemlerindeki yo6netim kurulu yapilarinin
karsilastirmali olarak incelendigi bu c¢alismada; Amerika Birlesik
Devletleri, Isvigre, Almanya ve Tiirkiye'de uygulanan yonetim
modelleri ele alinmig ve bu cercevede, kurumsal yonetim sistemleri
arasinda karsibkli  bir yakinsamanin mevcut oldugu ortaya
konulmustur. Bu baglamda goriilmektedir ki, Anglo-Sakson ve Kita
Avrupast hukuk diizenlerinde benimsenen iki ayr1 yonetim sistemi, tek
bi¢im bir yonetim modeline dogru degisim gostermekten ziyade, aym
islevleri farkli hukuki yapi ve kurumlar araciliiyla yerine getirme
yonelimi igerisindedir.

Esasen, yoOnetim ve gozetim fonksiyonlarmin  sirket
organizasyonu i¢indeki dagilimi bakimindan sistemler arasindaki temel
farklilik mevcudiyetini her zaman muhafaza etmektedir. Bununla
birlikte, anonim sirketlerin yonetim kurulu yapilanmasinda, diger
sisteme ait unsurlarin elverigli oldugu ol¢iide benimsenmesi ve bu yolla
gerek tek kademeli gerek iki kademeli yonetim modellerinin iyilestirilip

19 Jungmann, s. 463.

20 Bkz. Braendle/Noll, Convergence, s. 14; Jungmann, s. 463.

201 Ne var ki, her bir sistem koklii bir degisiklige imkan tanimayan kendine
ozgii farkliliklara sahip oldugundan, bu tiir aktarimlarin ihtiyatli sekilde
gerceklestirilmesi gerektigi 6nemle vurgulanmalidir. Bkz. Jungmann, s. 474.
Ayni goriiste ve ayrica bkz. Unal, M., s. 63 vd.

22 Jungmann, s. 474.
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sistemlerin birbirine yakinlastirilmasi olanaklidir. Bu itibarla, 6gretide
siklikla dile getirilen; iki sistemden birinin zamanla digerine {istiin
gelecegi ve nihayetinde tek bir yonetim modeline dogru yakinsamanin
gerceklesecegi yoniindeki goriise katilmanin miimkiin olmadig:
sonucuna varmaktay1z.
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EXTENDED SUMMARY

This study investigates the convergence in corporate governance,
specifically focusing on the management structure of public corporations. The
fact that corporate governance rules may differ across countries due to national
conditions, legal cultures, and economic structures fuels ongoing debate in
theory and practice. Are corporate governance systems moving towards a single
model, or are they converging through mutual interaction and adaptation
without eliminating structural diversity?

Interdisciplinary studies within the law-and-economics framework have
primarily formed an overarching debate on how corporate governance systems
are converging. The primary focus of most of these studies, which examine the
fundamental differences separating the two corporate governance systems
worldwide, is the corporate governance elements affecting corporate
performance. The differences between these systems lie in the structure of the
board of directors, shareholding structures, and control mechanisms. Therefore,
this study aims to evaluate whether these two systems converge, specifically
concerning the organization of the board of directors and the allocation of
management and supervisory functions within the corporation.

In this context, the study primarily aims to identify the fundamental
dynamics that drive convergence and the effects of these dynamics. These
dynamics are seen against the backdrop of globalisation and the expansion of
economic integration, and the importance of different types of institutional
investors in this process is also being emphasised. Subsequently, the study
provides an overview of how the proliferation of internationally accepted
principles and standards, alongside other factors, has led to convergence.
Adopting this conceptual and dynamic framework, the study examines the
organisational structures of management in public corporations in the legal
systems of the United States, Switzerland, Germany, and Tiirkiye. Two basic
management models are important in corporate law: the one-tier management
system, which is similar to Anglo-Saxon legal systems, and the two-tier
management system, which is especially common in German law. Although
Turkish corporate law has adopted the “board of directors” system prevalent in
Swiss law, it also provides a flexible legal framework that allows for the
structuring of management similar to the dual system in German law or the
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“Board” model applied in the United States. The following conclusion can
essentially be reached when examining management models in other countries.

In contrast to much of existing literature on the subject, the study’s
findings reveal a two-way convergence towards a management model
incorporating the characteristic features of the dual system in German law,
rather than towards a single management model based on the Anglo-Saxon
system. Accordingly, one-tier systems address the need for a structure similar
to that of the supervisory board envisaged by the two-tier system by
strengthening supervision through independent members and committees.
Conversely, the two-tier system fosters enhanced information exchange and
elevates collaboration between the two boards, while concurrently facilitating
the supervisory board’s functional transformation. Consequently, it is our
conviction that convergence should be comprehended as each system
compensating for its own deficiencies through mechanisms borrowed from other
systems, rather than the unification of corporate governance rules, and should
express mutual convergence. However, it must be emphasised that, despite
convergence, both systems will continue to maintain their unique
characteristics and fundamental differences.
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