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MAKALE

Stirdiiriilebilir
bir gelecek icin 1y1 yonetisim

2015 yilu stirdiiriilebilir bir gelecek igin onemli bir yl oldu. Birlesmis Milletler’in “Stirdiiriilebilir Kalkinma” hedeflerini

belirlemesiyle, bir¢ok kurum belirlenen hedeflerin gerceklesmesine destek olmak igin taahhiitlerde bulundu. Bu taahhiitlerle

beraber, yonetim kurullarina yiiklenen sorumlulugun onemi de arteyor.

UnUmuzde basarill ve sardiri-

lebilir kurumlarin, karar alirken

paydas katilimina o6nem ver-
meleri, kaltdrel olarak seffafligi ve hesap
verebilirligi  benimsemeleri,
paydaslarina karsi tutarl,
adil ve sorumlu davranmala-
ri ve “kurumsal glveni” sag-
layacak etkin karar mekaniz-
malarina ve alt yapiya sahip
olmalari gerekiyor. Kisaca,
iyi yonetisim prensiplerinin
kurumda benimsenmesi, ku-
rumun sardurulebilirligi aci-
sindan temel nitelik tasiyor.
Sarduralebilirlik — kurumlar
icin uzun vadeli bir konudur.
Dolayisiyla, yonetim kurulla-
rinin uzun vadede Kkararlarina, stratejileri-
ne ve yonlendirmelerine bu konulari dahil
etmesi gerekiyor. Yonetim kurullarinin
surduartlebilirlikle ilgili sorumluluklar te-
mel olarak, strdurtlebilirlik vizyonu olus-
turmak, strdurulebilir bir yonetim kurulu
olmak ve strdurulebilirligin kurum icinde
yerlestirilmesini saglamaktir.

SURDURULEBILIRLIK ViZYONUNU
OLUSTURMAK

Yoénetim kurulu, strdurulebilirlikle ilgili
sorumluluklarini genis kapsamli olarak
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ele almali ve belirlemelidir. Kurumun
stratejisiyle baglantili olarak, gtvenlik,
saglik, cevre, toplum Uzerindeki etkiler,
insan haklari, calisan haklari, yolsuzlukla
muUcadele ve etik gibi sur-
durdlebilirlik  konulari ele
alinmalhdir. Yénetim kurul-
larinin sadece kendi sirket-
lerinin faaliyetlerine degil,
ayni zamanda deger zin-
cirinin ve Qarln hayat doén-
glsanin her asamasindaki
strdardlebilirlik konulariyla
ilgili olumsuz etkileri azalt-
maya odaklanmasi gereki-
yor. Bu konularla ilgili ola-
rak yonetim, sadece sirket
icinde degil, sirketin tim
deger zincirini de dogru yonlendirmek
Uzere sorumluluk Ustlenmek zorunda.
Yoénetim kurullarr yénetimin anahtar
sdrdardlebilirlik  konularini - énceliklen-
dirdiginden, bu konulara ¢6zim bulma ve
etkilerini azaltma planlariicin gerekli kay-
naklari tahsis ettiklerinden emin olmalidir.
Yoénetim kurullari sirketin stratejisini, is
modelini, sermayesini ve performansini
onemli oranda etkileyecek énemli konu-
larin belirlenmesini saglamalidir. Bunu
saglamak icin yoénetim kurullari dnem-
lilik sinirlarinin belirlenmesinde aktif rol
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oynamali ve bu ¢alisma sirasinda trend-
lerin bugln ve gelecekteki etkilerinin
degerlendirildiginden emin olmal.
Avyrica sirketlerin, cevre ve toplum Uze-
rinde vyarattiklari etkileri anlamasi ve
firsatlart gérmesi icin paydas katilimi
onemli bir strec. Kilit paydaslarin go-
rasleri farkli tekniklerle alinirken, yone-
tim kurullari paydas katilim streclerinde
ortaya konulan énemli konular hakkinda
ve yoénetimin bu konularla nasil basa
ciktigiyla ilgili bilgi sahibi olmali.

SURDURULEBILIR BIR YONETIM
KURULU OLUSTURMAK

Yoénetim kurullarinin kurumun cevre, ca-
lisanlar ve genel olarak toplum Gzerinde
yarattigr etkiyi degerlendirecek yetkinlik-
te olusturulmasi gerekir. Yonetim kurulla-
rinin iki kilit rolt bulunuyor: Yénlendirme
ve Gozetim. Yonetim kurulunun, sirketin
stratejisinin belirlenmesinden, Ust yoneti-
min ise alinmasina, kurum ici motivasyo-
nun saglanmasindan, strekli 6grenme ve
gelisim ortaminin olusturulmasina kadar
bircok noktada yoénlendirme sorumlulu-
gu s6z konusu. Bununla beraber, kurum
icinde etkin isleyen bir i¢ kontrol mekaniz-
masinin calistinldiginin ve etik kurallara
deger zinciri ve sirket icinde uyum saglan-
diginin gézetiminden de sorumludurlar.



Giiven, 1yi
yonetisimin 0zl
ve stirdiiriilebilir

kalkinmanin temel
tasidar.

Sorumlu bir yénetim kurulu olusturu-
lurken, kurulun strduartlebilirlik konula-
rinda bilgi sahibi olmasi ve kurum icin-
de karsilikli etik davranis yaklasiminin
benimsenmesini  saglayabilecedinden
de emin olmak gerekir. Bu konuda filo-
zoflarin sik¢a ifade ettigi gibi: “Kendine
yapiimasini istemedigdin bir seyi baska-
larina yapma” yaklasimi kurum icinde
benimsenmelidir.

Son zamanlarda yapilan calismalar da
gosteriyor ki, yonetim kurulunda cesit-
liligi saglayan kurumlarda, cesitlilik ile
stratejik inovasyon ve itibar arasinda
pozitif korelasyon bulunuyor. Strddrd-
lebilir bir yénetim kurulu olusturulmasi
icin, farkli yas gruplarindan ve cinsiyet-
lerden temsiliyetin, etnik, kulturel, cog-
rafi ve fonksiyonel cesitliligin saglanma-
si, Gyelerin yonetim kurulunda bulunma
sUreleri gibi konular, stratejik konularda
uzun vadeli kararlar alinirken farkli bakis
acllari tarafindan degerlendirmeler ya-
pilmasi yerinde olur.

Ayrica, yonetim kuruluna sunulan bil-
ginin gecerli, icinde bulunulan kosullarla

uyumlu, zamaninda, dengeli ve kapsamli
olmas! gerekir. Bu bilgiler 1siginda str-
durulebilir yonetim kurulu olusturulmasi
icin yonetim kurullari ddzenli olarak takip
etmeleri gereken kilit performans gos-
tergelerini belirlemeli ve Ucret politikasi-
na bu gostergeleri entegre etmelidir.

SURDURULEBILIRLIGIN KURUMA
YERLESTIRILMESI

lyi yénetisim kurumun her kosesinde
benimsenmesi gereken bir kultar ve gu-
ven ortamini saglayacak iklimdir. Kurum
kultUrd, ancak Ust yénetimin vizyonu ve
davranislariile belirlenir. Bu nedenle, str-
durdlebilirligin de kurum icinde yerles-
mesi ve yayllmasi ancak Ust yonetimin,
yani liderlerin yaklasimi ile gerceklesir.
Yonetim kurullarinin CEO’larini ve diger
Ust yonetimi belirlerken, strdUrulebilirli-
gin kurumda icsellestirmesini saglamasi
g6z 6ninde bulundurulmali. Acik gorus-
|4, erken ve adil iletisimin st yonetim
tarafindan benimsenmesi ise bu kultdr-
de olmazsa olmaz niteligindedir. Ku-
rum icine liderin bakis acisi yansitilirken
‘Hata yapma korkusuyla hicbir sey yap-
mamallyiz’ yerine, ‘Kazanmak icin he-
saplanabilir riskler alabiliriz ve kontrolll
deneyler ile 6grenme hizimizi artirarak
kazanabiliriz’ yaklasimi benimsenmeli-
dir. Boylece, kurum icinde acik iletisim
kanallari olusturulmus ve gelistirici bir
ogrenme iklimi yaratiimis olur.
Surdurulebilirlik — dnceliklerinin  sirket
stratejisine, politikalarina ve yonetim

KURUMSAL
YONETIM

YONETIM
KURULLARI ICIN
SURDURULEBILIRLIK
SORU LISTESI

1. Sirdiiriilebilirlik vizyonunu
olusturmak

Genis kapsam: Yonetim kurulunun
Siirdiiriilebilivlik Esaslar dokiimana
yeterli kapsama sahip mi?

Paydas katilima: Uygun bir paydas
katilvmi ¢aligmast yapilde ma?

Risk yonetimi ve onemlilik:
Sirketin stratejisini, is modelini,
sermayesini ve performansina biiyiik
olgiide etkileyecek onemli konular
uygun bir sekilde belirlendi mi?

2. Siirdiiriilebilir bir yonetim
kurulu olusturmak

Yetkinlikler ve takim: Yonetim
kurulunda sirketin sirdiiriilebilirlik
planlarina yon vermeye ve takip
etmeye yonelik dogru yetkinlikler
bulunuyor mu?

Siirecler: Yonetim kurulu, sirketin
siirdiiriilebilivlik planlarim
yonlendirecek ve gozetim yapabilecek
dogru stiveglere sahip mi?
Zamaninda ve yeterli bilgi:
Yonetim kurulu sirketin
siirdiiriilebilivlik planlarim
degerlendirirken zamaninda ve
yeterli bilgi alabiliyor mu?

3 Siirdiiriilebilirligin kurum
icinde yerlestirilmesi

Liderlik: Kilit siirdiiriilebilivlik
konular: yonetim kurulu tarafindan
onaylanmag ve bu konulara yeterli
kaynak ayrilmig mi?

Hayata gecirme: Belirlenen
stirdiiriilebilivlik oncelikleri

hayata gegirilmis ve tesvik edilmis
mi? Kurumda stirdiiriilebilirlik
standartlarim yerine getirmeyenler
icin onemler alinmug ma? Kurum igi
stirekli ogrenme ortami yaratilmag ma?
Raporlama ve iletigim: Yonetim
kurulu sirketin stirdiiriilebilirlik
planlariman kamu ile paylagilmas
konusunda bir politika belirlemis
mi? Sirket tarafindan hazrlanan
stirdiiriilebilivlik raporunun uygun,
yeterli ve dogrulanabilir olmasin
saglyor mu?
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YONETIM KURULUNUN TEMEL BASARI GOSTERGELERI VE ODAK ALANLARI

YONETIM KURULU
ODAK ALANLARI

TEMEL BASARI
GOSTERGELERI

TEMEL
GEREKLILIKLER

Yonetim kurulunun strdartlebilirlik konularindaki gézetim fonksiyonunun iyi
tanimlanmasl, genis olmasi ve tum deger zincirini, Granlerin hayat déngulerini ve
faaliyet gosterilen Ulkeleri icermesi

Genis Kapsam

Sirdirilebilirlik
Vizyonunu
Olusturmak

Kilit paydaslarin belirlenmesine, paydas beklentilerini ¢ift tarafli diyalog ile

Paydas Katilimi anlasildidi ve insiyatiflerin 6nceliklendirildigi paydas katilim strecinin yurittlmesi

Strateji, operasyonlar, uyum ve kamuyu aydinlatmaya yénelik risk analizlerinin

Risk Yonetimi ve Onemlilik oY e | ;
yapllmasi ve dncelikli risk alanlarinin belirlenmesi

Yonetim kurulu Gyelerinin strdtrdlebilirlik konusunda yeterli yonlendirme

Yonetim Kurulu Yetkinlikleri L . . nx )
ve gbzetim yapabilecek uzmanlhga, bilgiye ve cesitlilige sahip olmasi

Surdarulebilir Bir
Yénetim Kurulu
Olusturmak

Yonetim Kurulu
Siiregleri

Yonetim kurulu, strdtrtlebilirlikle ilgili risk ve firsatlari belirlemeye yonelik, i¢
denetim, gdzetim ve 6z dederlendirme gibi streclere sahip olmasi

Zamaninda ve Yeterli
Bilgilendirme

Yonetim kuruluna sunulan bilginin, gecerli, uygun baglamda, zamaninda,
dengeli ve kapsamli olmasi

Surdurulebilirlik onceliklerinin sirket stratejisine, politikalarina ve

Liderlik yonetim sistemlerine dahil edilmesi

Sardurulebilirlik inisiyatiflerinin sirketteki tim yoneticiler tarafindan uygulanmasi

Hayata Gegirme ve ) . ; T ; RS
v ¢ ve Ucretlendirme sistemi ile surdrdlebilirlik performans géstergelerinin birbirlerine

Sitrdiralebilirligin

hakkinda acikca bilgilendiriimesi

e P——— Hesap Verebilirlik baglanmasi
Yerlestirilmesi o - ) B
Sirketin kamuyu aydinlatma politikasinin mali, cevresel, sosyal ve yonetisime
Seffaflik ve iletisim iliskin performans goéstergelerini icermesi ve bu gostergelerin bagimsiz bir tarafca

denetlenmesi ve butun paydaslarin hedeflere ulasma konusundaki performans

sistemlerine dahil edilmesiyle beraber,
bu konularin hayata gecirilmesi ve he-
sap verebilirligin saglanmasi da énem-

lidir. Kilit 6nemdeki strdtrlebilirlik
konularl belirlenmeli ve bu konularin
== i
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strateji, politikalar, amaclar ve iliskili yo-
netim sistemlerinin icine deger yaratma
firsatlari yakalamak ongoérist ile dahil
edilmelidir. Tum bu konular, G4 ve En-
tegre Raporlama (IR) gibi standartlara
uygun olarak sirketlerin yillik raporlarin-
da yer almalidir. Kurumsal olarak Puma
tedarik zincirinin tUm cevresel maliyet-
lerini strdurUlebilirlik raporuna tasiya-
rak dnemli bir deger yaratmistir.

Sonuc¢ olarak, sorumlu yoénetim kurul-
larinin sadece temel goérevlerinden biri
olan sirketin devamliligini saglamayi de-
gil, ayni zamanda insanhgdin ve diinyanin
surdurulebilirlik ile ilgili sorumluluklarini
yerine getirmeleri gerekiyor. Olctlme-
yen performans iyilestirilemeyecedi
gibi, yonetim kurullarinin da asagidaki
basliklarda kendilerini strdurulebilirlik
alaninda degerlendirmeleri gerekir.
Yoénetim kurullari i¢in strdaralebilirlik
soru listesinin tamamina, Argtden Yo-
netisim Akademisi Yayinlari, Yoénetim
Kurullarinin® Toplumsal Sorumluluklart’
kitabindan ulasabilirsiniz.
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