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Surdurtilebilir bir gelecek icin
yonetim kurullarinin sorumluluklar

Siirdiiriilebilirligin farkindalik ve sorumlulugu sirketin biitiin katmanlari tarafindan
benimsenmeli ve uygulanmalidir. Sirket icinde ve disinda giiven iliskilerinin olusturulmasimin
temelini olusturan sirket kiiltiirii, yonetim kurulu tarafindan belirlenmekte ve uygulamaya
konmaktadir. Bu sebeple yonetim kurullarinin etkinlikleri biiyiik 6nem tasir.




2015 yili siirdiiriilebilir bir gelecek igin cok dnemli kilometre tasla-
rinin yili oldu: 25 Eyliil'de diinya liderleri BM Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri konusunda uzlasma sagladi. Kasim ayinda diinyanin en
biiytik 20 ekonomisinin olusturdugu G20, Tiirkiye'nin liderliginde
kapsayici biiyiimeyi odak noktasina alarak siirdiiriilebilirlik
konusunda yayilimi saglayabilmek tizere, Diinya KOBI Forumu'nun
kurulmasi konusunda mutabakat sagladi. Aralik ayinda ise Paris'te
195 iilke kiiresel 1sinmay1 2°C altinda tutma, hatta 1.5°C’nin altini
hedefleme yéniinde taahhiitte bulundu.

Tiim bu gelismelerin odaginda ise sirketler bulunuyor. Bu nedenle
onlimiizdeki donemde, kurumlari daha kapsayici ve siirdiiriilebilir
kilmak igin yénetim kurullarina da dnemli sorumluluklar diistiyor.
Kaynaklarin etkin kullanim ihtiyac, kiiresellesen diinya ve bilgiye
erisim gibi pek cok denge zamanla degisiyor. Sirketlerin bu degisim-
lerle beraber siirdiiriilebilirlik alaninda tistlendikleri sorumluluklar,
uzun dénemde varliklarini ve rekabet giiciinii belirliyor. 2014 yilinda
yapilan bir arastirmaya gére, pek ¢cok organizasyon bu kavramin

onemini idrak etmis olsa da, siirdiiriilebilirlik programlarinin uygu-
lanmasi konusunda alinmasi gereken cok yol var.

Giiven, iyi yénetisimin ve stirdiiriilebilir kalkinmanin temelidir.
Kurumlar basari igin sadece kendi kaynaklarini degil, ayni zamanda
baskalarinin da kaynaklarini kullanmak zorunda kaliyorlar. Bas-
kalarinin kaynaklarina ulasabilmek igin ise onlarla giiven veren
iliskiler kurabilmeleri gerek. Bu nedenle, giivenilir olmak basari ve
gelisme icin hayati 6nem tasiyor. Bu paydaslar yalnizca hissedarlari,
calisanlari, sendikalari ve miisterileri degil, ayni zamanda toplumun
parcasi olan hiittin bireyleri ve kuruluslari da kapsamaktadir. Bu
nedenle, kurumlarin iyi yénetisimi benimseyerek tiimiiliskilerinde
giivenilir olmalari basari ve gelisme igin hayati 6nem tasiyor.

iYi YONETiSIM iLKELERi VE SURDURULEBILIRLIK

Tiim paydaslara giiven saglayabilen kurumlar, tiim deger zin-
cirinde daha ok kaynag harekete gegirip misyon ve vizyonlari
dogrultusunda yénlendirerek, basariya daha kolay ulasabiliyor ve

lyi ydnetisim tutarlilik
(consistency), sorumluluk
(responsibility), hesap
verehilirlik (accountability),
adillik (fairness), seffaflik
(transparency) ve etkililik
(effectiveness) ilkelerinin
katilimet bir anlayisla tiim
organizasyonda yayiliminin
(deployed) sadlanmasidir.
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sirdiriilebilirligi sagliyorlar. Bu nedenle, iyi yoneti-
sim stirdiiriilebilir basarinin temelidir. Iyi yonetisim
tutarlilik (consistency), sorumluluk (responsibility),
hesap verebilirlik (accountability), adillik (fairness),
seffaflik (transparency) ve etkililik (effectiveness) il-
kelerinin katilimci bir anlayisla tiim organizasyonda
yayiliminin (deployed) saglanmasidir.

Bir kurumun basarili olabilmesi i¢in kaynaklarini
hedeflenen sonuclar dogrultusunda etkili bir sekilde
kullanmasi gerekir. Her kurum yaklasimlariyla
sadece kendi kaynaklarini degil, ayni zamanda tiim
deger zincirinde kaynaklarin nasil kullanildigini

da etkiler. Bu nedenle, benimsedigi politikalarda
tutarlilik ilkesine uymasi, deger zincirinin tiimiinde
beklentilerin dogru olusmasina ve zincirin bir biitiin

Siirdiiriilebilirlik
hedefleri yénetim

kurullarinin
sorumluluklarim
yansitacak
sekilde, maddi ve
maddi olmayan
ERS 1 unsurlarin sirket
: ve hissedarlarina
olabilecek etkileri
de goz oniinde
bulundurularak;
kurum biinyesi
icindeki ve
disindaki biitiin
paydaslari da
kapsayici sekilde
hazirlanmalidir.
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olarak daha giiclii olmasina yardimei olur. Her kurum sadece finansal
kaynaklar acisindan degil, deger yaratabilmek icin kullandigi tiim
kaynaklar agisindan baskalarinin giivenini kazanmak durumundadir.
Giiven ise ancak seffaflikla saglanabilir. Baskalarinin kaynaklarini
kullanan her kisi ve kurum, bu kaynaklarin kullaniminda ve getirisinin
paylasiminda adil olmayi ve hesap verebilir olmayu ilke edindiginde,
daha genis kaynaklara ulasabilir ve gelismesini siirdiirebilir. Bu nedenle,
adil olmak ve hesap verebilirlik de gelismenin temel unsurlarindandir.
Deger yaratabilmek icin dengeli bir sekilde risk listlenilmesi ve giic ka-
rarlarin alinmasi gerekir. Boylesi kararlarin alinmasinda en (ist diizeyde
inisiyatif alinmasi ve sorumluluk iistlenilmesi gerekir. Kurumlarin basari
grafiklerinin ylikselebilmesi igin siirekli gelismeleri gerekir. Gelisme ise
sadece kurumun tepesinde degil, her seviyesinde yenilikciligin hayata
gecirilmesiyle siirdtiriilebilir bir nitelik kazanabilir. Katiimci yénetim
anlayisi kurumda odaklanmayi ve siirekli gelismeyi olanakli kilar. Bu



nedenle stirdtirtilebilirlik icin iyi yénetisim ilkelerinin yerlesmesi

ve iyi yonetisim kiilttiriiniin yayilacag bir ortamin olusturulmasi
bilyiik 6nem tagir. Siirdiiriilebilirlik kavrami, kurumlar igin énceleri
sosyal sorumluluk programlari ve kurumsal itibarla iliskilendirilen
bir konuyken, artik risk yonetimi ve daha da dtesi siirdiiriilebilirlik
kavraminin deger yaratimi igin vazgegilmez oldugu pek ¢ok yénetim
kurulu ve CEO tarafindan kabul ediliyor. Siirdiiriilebilir ve kapsayici
bir kiiresel ekonomi ancak uzun vadeli karlilikla etik davranis
bicimini, sosyal adaleti ve gevresel 6zeni bir arada barindiran, tim
paydaslarin ve gelecek nesillerin ¢ikarlarini gdzeten bir anlayisin
kurumlarin yonetiminde hakim olmasiyla gerceklesebilir.

YONETIM KURULLARININ SORUMLULUKLARI

Yonetim kurullari verdikleri kararlarla kisa dénemli kazanimlari
oldugu kadar, bu kararlarin etkileyecegi tiim unsurlari ve paydaslari
uzun vadeli etkileriyle de g6z dniine almalidirlar. Sirketler kaynak-
Lari, etkinlikleri, yenilikci kapasiteleri ve yetismis calisanlariyla
kapsayici ve siirdirtilebilir bir kiiresel ekonomi yéniindeki bir degisi-
min 6nciisii olma potansiyelini tasimaktadirlar. Bu da yénetim ku-
rullarina gelecek nesiller adina cok 6nemli bir gérev yiiklemektedir.
UN Global Compact tarafindan 2010 yilinda gergeklestirilen bir
arastirmaya gore, incelenen bin 300 kurumdan sadece yiizde
39'unda kurumsal siirdiiriilebilirlik konularindan s6z edilmektedir.
Bir yonetim kurulunun siirdiirtilebilirlik ile ilgili sorumluluklarini
yerine getirebilmesiigin: (i) stirdiirtilebilirlik hedeflerinin olustu-
rulmasi, (ii) yénetim kurulu iiyelerinin siirdiirtilebilirlik anlayisini
6ziimsemis olmalari ve (iii) stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin organi-

Yonetim kurulu iiyeleri
organizasyonun gevreye,
calisanlara ve topluma
etkilerini iyi kavramig
olmalidirlar. Ayrica iiyelerin §
sadece rehberlik ve denetim &
konularinda deneyimli b
olmalari yeterli olmayip,

ayni zamanda paydaslarin
endiselerini anlamada ve
karar verme siireclerini
degerlendirmede etkin
olmalari gerekmektedir.

zasyonun her kademesinde uygulanabilmesi igin gerekli kiiltiir ve
sistemlerin olusturulmasi gerekmektedir.

VIiZYON VE HEDEFLERIN OLUSTURULMASI
Siirdiiriilebilirlik hedefleri yonetim kurullarinin sorumluluklarini
yansitacak sekilde, maddi ve maddi olmayan unsurlarin sirket ve
hissedarlarina olabilecek etkileri de goz 6niinde bulundurularak;
kurum biinyesi icindeki ve disindaki biitiin paydaslari da kapsayici
sekilde hazirlanmalidir. Yonetim kurullan sirketlerinin siirdii-
riilebilirlikle ilgili sorumluluklarini, 6ncelik alanlarinin sirketin
stratejisi ve risk yénetim sistemiile entegre edecek sekilde

yazili olarak bir ‘Siirdiiriilebilirlik Yonetmeligi' ile belirlenmesini
saglamalidir.

Bu yonetmelik, BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri'ni de dikka-
te alan ve asgaride (i) is ve Uiriin giivenligi, (i) sagLik, (iii) cevresel
ve sosyal etki, (iv) insan haklari, (v) calisan haklari, (vi) yolsuzlukla
miicadele ve (vii) is etigi konularini icermelidir. Kurumlar yalniz
kendi siirdiirtilebilirlik sorumluluklarina odaklanmakla kalmayip,
deger zincirindeki is ortaklarina ve portféylerindeki iriinlere ait
biitiin siireclerdeki etkileri de en aza indirgemeyi hedeflemeli-
dirler. Siirdiiriilebilirlik hedeflerinin belirlenmesindeki risklerin
degerlendirilmesinde maddi faktorler kadar, entelektiiel serma-
ye, insan kaynaklari, marka, itibar ve diger kurumlarla iliskiler
gibi maddi olmayan faktérlerin de dnemi bilytiktiir. Bu sebeple
yapilan degerlendirmelerde, yonetim kurulunun siirdiiriilebilirlik
risklerini stratejik, operasyonel, uyum ve raporlama olarak dért
farkli acidan ele almasi faydali olur.
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Siirdiiriilebilirlik risk analizinde bir sirket:

(i) Hangi siirdiriilebilirlik konularinin sirket agisin-
dan degerlendirilmesi gerektigini;

(i) Hangi prosediir ve araclarin degerlendirilmede
kullanilabilecegini;

(i) Kisa ve uzun vadeli ekonomik, cevresel ve sosyal
etkilerin neler oldugunu;

(iv) Bu hedefler dogrultusunda hangi ana noktalarda
beraber calisitmasi gerektigini;

(v) Olasi engellerin neler oldugu ve ne gibi ddiinlerin
verilmesi gerektiginin belirlenmesi;

(vi) Zararli etkilerin yumusatilmast igin neler yapil-
masi gerektigi;

(vii) Degiskenlik, belirsizlik, karisiklik ve anlasmazlik
gibi konularin nasil ele alinacag ve

(viii) Olasi riskleri azaltmanin ekonomik, sosyal ve
cevresel yonlerden neler oldugu seklinde sorular
sorarak degerlendirme yapabilir.

Bunlarin yani sira, paydaslar da réportaj, calistay,
odak grup toplantilari, genel katiimli toplantilar,
anket ve paneller yoluyla siirece dahil edilerek, risk
ve firsatlar beraber degerlendirilebilir.

SURDURULEBILIRLIK ANLAYISINI

0ZUMSEYEN YONETIM KURULLARI

Yonetim kurulu liyeleri organizasyonun gevreye, calisanlara ve

topluma etkilerini iyi kavramis olmalidirlar. Ayrica liyelerin sadece
rehberlik ve denetim konularinda deneyimli olmalari yeterli olmayip,
ayni zamanda paydaslarin endiselerini anlamada ve karar verme
stireclerini degerlendirmede etkin olmalari gerekmektedir. Bunun yani
sira yonetim kurullarinin gesitliligi ve cok sesli olmasi da g6z dniinde
bulundurulmasi gereken bir diger husustur. Cinsiyet, yas, etnik, kiiltiirel
ve deneyimsel gesitliligin fazla olmasi bir sirketin yenilikci durusunu ve
itibarini arttiracagi gibi ayni zamanda da konularin degisik bakis agilar
ile degerlendirilebilmesini miimkiin kilacaktir. Yonetim kurullarinda
stirdiiriilebilirligin risk ve etkilerinin degerlendirilmesi ve bu konularin
sirketin organizasyon yapisina ve rekabetgi pozisyonuna etkilerinin an-
lasilmasi 6nemlidir. Ayrica risk ve firsatlarin denetlenmesi ve yonetimin
faaliyet planlarinin incelenmesi, yasal ylikiimLiiklerinin, iiriin gelistirme
ve itibar ydnetiminin denetimi de yonetim kurullarinin sorumluluklar
altinda olmalidir. Birgok yénetim kurulu biinyesinde bu degerlendirme-
lerin yapilacag stirdiiriilebilirlik komitesi kurulmustur. Bu komiteler,
risk ve alinabilecek dnlemleriinceleyip, yonetim kurulunun g6z dniinde
bulundurmasi gereken konulari belirlemekte; siirece dahil edilecek
paydaslarin belirlenmesinde rol almakta ve siirdiiriilebilirlik sistemle-



rinin verimliligini g6zlemlemektedirler. Yonetim kurullarinin karar
mekanizmalarinin iyilestirilmesinde etkili bir bilgi akisinin saglana-
bilmesi en 6nemli husustur. Bu amagla, iletilen bilgi, kararin etkili
olacagi ortami genel gergevesiyle géz dniinde bulundurmali, kurul
liyelerine zamaninda bildirilerek hem bilgilendirme igin, hem de
karar verilebilmesi adina yeterli zaman verebilmeli, kapsami genis
tutularak siirdiiriilebilirligi sosyal, cevresel ve ydnetisim yénleriyle
ele almalidir. Ayrica, siirdiiriilebilir temel performans gdstergeleri
belirlenerek siirdiiriilebilirlik hedeflerinin gerceklestirilmesi adina
gosterilenilerlemeler gozlemlenmelidir.

SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ SiRKET

KULTUR VE SISTEMLERINE YANSITILMASI
Siirdiriilebilirligin farkindalik ve sorumlulugu sirketin hiitiin kat-
manlari tarafindan benimsenmeli ve uygulanmalidir. Sirket icinde
ve disinda giiven iliskilerinin olusturulmasinin temelini olusturan
sirket kiiltiirti, yénetim kurulu tarafindan belirlenmekte ve uygula-
maya konmaktadir. Bu nedenle, yonetim kurulu tiyelerinin, sirket
kiiltiirtinii faaliyetleriyle desteklemeleri ve ilerletmeleri esastir.
Ayrica, benzer bir bilincin sirketlere CEO ve list diizey ydnetici
secerken de uygulanmasi, g6z éniinde bulundurulmasi gerekir ve bu
pozisyona aday olanlarin da dzellikle paydaslarin siirece katilimi ile
ilgili gerekliligi kavramis olmasi kritik 6nemdedir.

iyi bir ydnetisim kiiltirii icin acik ve samimi bir iletisim agi gerekli-
dir. Bilgilendirmelerde dzellikle maliyetlere, risklere, seceneklere
ve etkilere vurgu yapilmalidir. Kurumlarin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasindaki en 6nemli etkenlerden biri de siirekli 6grenme
ortaminin olusturulmasidir. Liderler, bu siirece kendileri de dahil
olmali, seffaf, hatalarin konusulup gerekli derslerin gikartilabildigi
karsilikli giiven iliskisinin ve dgrenmenin temel alindigi is ortamlari
olusturulmalidir. Siirdiirilebilirlik konulari uzun vadeli hassasiyet
gerektiren konulardir. Bu sebeple yonetim kurullari gerekli finansal,

NOTLAR:

(1) Dr. Argiiden, ARGE Danismanlik ve Rothschild Tiirkiye
Yonetim Kurulu Bagkanlid gérevlerini yiiriitmektedir.

Bu makale, kar amaci giitmeyen Argiiden Yonetisim
Akademisi'nin izni ile IFC Corporate Governance Knowledge
Publication #36 olarak (2015) yayinlanan ingilizce aslindan
faydalanarak hazirlanmistir. (IFC, International Finance
Corporation of the World Bank Group kisaltmasidir)

(2) Tiirkiye'nin G20 dnceligi 3I's (inclusiveness, investments
&implementation) olarak belirlenmisti.

(3) ARGE Danismanlik, Yonetisim & Siirdiiriilebilirlik
konusunda B20 Bilgi Ortag olarak G20 icin hazirlanan
onerilere katki sagladi.

Argiiden Yonetisim Akademisi ise C20 Yonetisim Calisma
Grubu iiyesi olarak C20 dnerilerine katki saglad.

(&) Shella Bonini and Anne-Titia Bové, “Sustainability's
strategic worth: McKinsey Global Survey results,” McKinsey
& Company, July 2014.

(5) Dr. Yilmaz Argiiden, Boardroom Secrets: Corporate
Governance for Quality of Life (Palgrave MacMillan, 2009)
(6) “Responsible Boards: Action Plan for a Sustainable
Future” IFC, Corporate Governance Knowledge Publication
#36 (2015)
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operasyonel ve entelektiiel kaynaklari bu alana yonlendirmelidirler.
Kurumlarin dnemli bir parcasi olan devamli 8grenim ve gelisim,
yonetim kurullari tarafindan sirket kiiltiiriiniin ve stirdiiriilebilir
hedefin bir parcasi haline getirilmelidir. Bu amacla, temel siir-
diirtilebilirlik konulari strateji, politika ve amaclara uygun hale
getirilmelidir.

Bir baska 6nemli konu da siirdiiriilebilirlik 6nceliklerinin organizas-
yonun tamaminda yayilmasi ve benimsenmesidir. Bu amagla cali-
sanlar ve tedarikgiler icin verimli iletisim ve 6grenme sistemlerine
oncelik verilmeli; siirdiiriilebilirlik konusundaki yetkinlik ise alim
siireglerine, performans kriterleri ise ddiillendirme sistemlerine
yansitilmaly; siirdiirtilebilirlik standartlarin uygulanabilmesiigin
ve yasanabilecek sikintilarin ¢dziimii igin rehber kaynaklar olustu-
rulmali ve siirdiiriilebilirlik dncelikleri icin uygun ve dogrulanabilir
bilgilerin saglandigindan emin olunmalidir.

Entegrasyonun saglanmasinda bir diger husus da siirdiirilebilir-
ligin raporlanmasidir. Ozellikle, entegre raporlama biitiinciil bir
yaklasimla sirketlerin deger yaratma siirecinde tiim paydaslar
acisindan énemli olan tiim gevresel, sosyal ve ekonomik etkilerinin
raporlanmasini ve bdylelikle iyi ydnetisimin hedefi olan kurumlara
duyulan giivenin artmasini hedeflemektedir.

Sirdiriilebilirlikle temel insani ihtiyaclarin karsilanmasi ve bu
firsatlarin gelecek nesillere aktarilabilmesi igin kaynaklarin adil ve
verimli kullanimi hedeflenmektedir. Bu nedenle, sorumluluk sahibi
yonetim kurullari yalnizca kurumlarina karsi degil, ayni zamanda
gelecek nesillere karsl, siirdiiriilebilir bir gelecekten, insan irkinin
devami ve gezegenin korunmasindan da sorumludurlar.

Yonetim kurullarinin siirdiiriilebilirlik anlayisini hayata gecirebil-
mek icin giindemlerinde tutmalarinda fayda olan 35 soru hakkinda
daha detayli bilgiye su linkten ulasabilirsiniz.
http://www.arge.com/en/articles/responsible-boards-action-plan-for-
a-sustainable-future/
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