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SIRKETLERIN TOPLUMSAL
SORUMLULUKLARI VE
HUKUK MUSAVIRLERI

Dr. Yilmaz ARGUDEN

Ekonomik, teknolojik ve politik gelismeler
diinyada herkesin birbirine olan
bagimliligini artiriyor. Refah diizeyinin
gelistirilmesi ve stirdtirtalebilir kilinmas:
icin bireylere oldugu kadar kurumlara

da onemli sorumluluklar disiiyor.

Bu nedenle, sirketlerin tabi olduklar:
kanunlar, kurallar ve miisterileri ile
beraber, toplumun da sirketlerden
beklentileri her gecen giin artiyor.

Kiiresel piyasalarda faaliyet gosteren
sirketlerden, kurumsal vatandaslik
haklariyla birlikte kiiresel sorumluluklar:
da oldugunu anlamalar1 bekleniyor. s
diinyasinda 6nemli kaynaklara hitkmeden
yoneticilerde de “devlet adamlig1”
nitelikleri araniyor.

Sirket denince ilk olarak kaynaklar1 etkin
bir sekilde kullanarak piyasadaki bir
ihtiyaci karli bir sekilde karsilayabilen
kurumlar akla geliyor. Elbette,
sirketlerden en 6ncelikli olarak
beklenenler, kaliteli tirtin tiretmeleri, kar
elde etmeleri ve kanunlara uymalaridir.
Ancak, kiiresellesme ile sirketlerin
boyutlar1 ve etki alanlar1 genisledikce,
toplumun sirketlerden beklentileri de
cesitleniyor ve artiyor.

Sirketler sadece kar etme sorumlulugu
degil, ayn1 zamanda kamu sektorti, diger
ozel sektor ve sivil toplum kuruluglariyla
is birligi yaparak refah artisinin
yayginlastirilmasinda ve siirdtirailebilir
kilinmasinda duyarli yaklasimlar
gelistirme sorumlulugu da yiikleniyor.

Toplumun sirketlerden beklentileri

farkli boyutlarda ele aliniyor. Ozellikle,
kiiresel 1sitnma konusundaki duyarliliklar
arttikca, sirketlerin ¢evre sorumluluklar:
konusundaki beklentiler de artiyor. Bu
konudaki yonetim anlayisinin gevreyi
gelecek nesillerden 6diing aldigimiz
seklinde belirlenmesi, bu konuda
calisanlarin egitilmesi, is siireclerinin
cevre etkileri incelenerek raporlanmasi
ve bu konudaki incelemenin tiretilen
uriinlerin sadece sirketten cikisina

kadar olan siireyi degil, ayn1 zamanda
irtin yasami boyunca ortaya cikabilecek
cevresel etkileri de icermesi 6nem
tasiyor. Cevre etkilerinin siirekli olarak
azaltilmaya calisilmasi ve bu konudaki
gelismelerin kamuoyu ile paylasilmasi
onemli bir gosterge oluyor.

Ikinci 6nemli boyut calisanlarla
iliski konusu. Bu iliskide katilimc1 bir
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anlayisin sergilenmesi, performans
olciitii haricinde herhangi bir nedenle
ayirimcilik yapilmamasi, farkliliklarin
zenginlik olarak algilanmasi ve bu
anlayisin taseron olarak caligsanlara

da uygulanmasi 6nem tasiyor. Ayrica,
insan kaynaklar: sistemlerinin kigisel
gelisimi desteklemesi, galisma ortaminin
giivenli ve saglikli olmasi, calisanlarin
sirketten ayrilmalar1 veya emekli
olmalar1 durumunda tutarh bir politika
uygulanmasi da énem tasiyor.

Uclinci boyut, sirketin yonetisim
sistemini ve degerlerini igeriyor.

SEKIL 1: TOPLUMUN SIRKETLERDEN BEKLENTi BOYUTLARI
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Kurumun, 6zellikle halka acik sirketler
icin zorunluluk haline gelmekte olan,
kurumsal yonetisim ilkelerine uyumu,
etik ilkelere uyum konusundaki kararlilig
ve bu anlayisin kurum kiltiiriiniin

bir parcasi olarak yasatilmasi 6nem
tasiyor. Bu amacla diizenli olarak 6z
degerlendirme yapilmasi 6nemli bir
gosterge sayiliyor. Benzer sekilde,

bu anlayisin paydas iliskilerine ve
rakiplerle iligkilere yansitilmas1 ve sosyal
konulardaki girisimler i¢in saglanan
girdilerin ve bunun sonucunda elde edilen
ciktilarin kamuoyuna acgiklanmasi da
onem verilen bir gosterge oluyor.

CEVRESEL SORUMLULUKLAR

CALISANLARLA iLiSKi

YONETISIM SISTEMI VE
DEGERLERI

MUSTERILERLE iLISKILER

TOPLUMLA iLiSKILER

DEVLET KURULUSLARIYLA
ILISKILER
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Dordiincii boyut tedarikgileri igeriyor.
Tedarik¢i se¢imi kriterlerinde, bu yonetim
anlayisina sahip olunmasi ve 6zellikle
cocuk veya esir isci galistirilmamasi gibi
politikalarin 6zenle takip edilmesi 6nem
tasiyor. Tedarikgilerin gelisimi konusunda
duyarli olunmasi da 6nemli kriterler
arasinda yer aliyor.

Besinci boyut miisterilerle iliskileri
igeriyor. Sirketin tirtin ve hizmetlerinin
miisteriler i¢cin olusturabilecegi her

tiirli risk konusunda miisterilerin
bilgilendirilmesi ve bu riskleri en aza
indirecek yaklasimlarin benimsenmesi
onem tasiyor. Miisterilerin yanlis veya
eksik bilgi sunularak aldatilmamasi
vazgecilmez bir kriter olarak belirleniyor.
Sirketlerin miisteri bilgilerinin

gizliligini korumalar1 ve amac disinda
kullanimlarinin engellenmesi bekleniyor.

Altinc1 boyut toplumla iliskileri iceriyor.
Bu boyutta sirketin yakin gevresine
yapmis oldugu etkilerin analizinin
yapilmasi ve yoredeki gesitli kurumlarla
iligkilerde seffafligin ve karsilikli

yarar anlayisinin temel alinmasi 6nem
tasiyor. Bunun yani sira, sirketin
cevrenin gelisimine yaptigi maddi

ve manevi katkilarin da olciilmesi ve
degerlendirilmesi onemli bir gosterge
olarak kabul ediliyor.

Yedinci boyut, devlet kuruluslariyla
iliskileri igeriyor. Bu anlamda riisvetin
onlenmesi, siyasi partilere yapilan
bagislar icin sinirlarin belirlenmesi ve bu
konudaki bilgilerin seffafca paylasilmasi
da 6nem tasiyor.

Bu konulardaki beklentileri karsilamayan
sirketler iiriinlerinin boykot edilmesi,
nitelikli elemanlara ve finans kaynaklarina
erisimlerinin kisitlanmasi, bu sirketlere
kars1 kampanyalarin gelistirilmesi veya
siyasi baski uygulanmasina kadar varan
yaptirimlarla kars1 karsiya kalabiliyorlar.

Bu nedenle, sirket yonetimleri sadece
iirtin gelistirme, iiretim ve pazarlama

gibi konularla degil, ayn1 zamanda bu
toplumsal beklentileri de kapsayacak
konularla yakindan ilgilenmek
durumunda kaliyorlar. Ozetle, sirket
yonetiminde ticari ve yonetimsel
yetkinlikler kadar, toplumsal duyarliliklar:
da anlayabilme ve yonetebilme becerileri
de 6nem kazaniyor.

Uluslararasi camianin saygin bir iiyesi
olabilmek i¢in bu beklentileri karsilayan,
“kurumsal vatandaslik” kavramini yasayan
sirketler arasinda yer almak gerekiyor.

“Kurumsal vatandashk” iic ana tema

ile tanimlaniyor: (1) Her seyden ¢nce
sirketlerin ticari faaliyetlerini ytirtitiirken
kanuna, ahlak standartlarina, insan
haklarina tam anlamiyla uyumlu
davranmalar: ve faaliyetlerinin diinyanin
her yerinde ¢evreye verebilecegi

zarar1 en aza indirgemek durumunda
olduklarini kabul etmeleri ve buna uygun
davranmalari; (2) Sirket faaliyetlerinin
sadece sirketin i¢ini degil, ayn1 zamanda
piyasayi, tedarik piyasalarini, icinde
yasanilan yoreyi, sivil toplum orgiitlerini
ve kamu sektoriinii de etkilediginin ve
tim bu sosyal paydaslar ile is birligi
icinde calisma gereginin bilincinde
olmalar1; (3) Bu sorumlulugun en

basta sirketin Yonetim Kurullarinin,
Yonetim Kurulu Baskanlarinin ve Genel
Midirlerinin oldugunun kabul edilmesi.

Etkin bir “kurumsal vatandaslik” bilincine
sahip sirketlerin en st diizey yonetiminin
bu konuda liderlik gostermesi, kendisi
i¢in bu kavrami ve sosyal paydaslarini

net olarak tanimlamasi, bu konudaki
faaliyetlerini sonug odakli olarak
ylriitmesi ve yapilanlar hakkinda seffafca
hesap vermesi bekleniyor.

Liderlik gosterilmesi, sirketin toplumsal
sorumluluk adina olan hedeflerinin,
ilkelerinin ve degerlerinin net bir
sekilde st yonetim tarafindan kurum
ici ve disinda iletisiminin yapilmasi ve
sahiplenildiginin eylemlerle gosterilmesi
olarak tanimlaniyor.

13
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Bu acidan sirket liderlerinden, bu
kavramin sirket i¢in ni¢in faydali
oldugunu ve sirketin bu konudaki
faaliyetlerini genel kurullarda,
yatirimcilarla gorismelerde, yillik
raporlarda, kurum ic¢i ve dis1 gesitli
platformlarda dile getirmeleri bekleniyor.
Ayrica, zamanlarinin bir kismini,
diinyanin daha iyi yasanilir bir yer haline
gelmesi i¢in, sivil toplum orgiitlerinde
ve cesitli platformlarda goniilli katkilar
yaparak kullanmalar1 bekleniyor.

“Kurumsal vatandaslhik” kavrami ve
sosyal paydaslar her sirket i¢in daha
detayli olarak tanimlanmalidir. Bir ilag
firmasinin toplum icin yapabilecekleri
ile bir ¢cimento veya petrol sirketinin
yapabilecekleri arasinda cok fark var.
Ayni sekilde farkli sektorlerde ve
yorelerde faaliyet gosteren sirketlerin
yaptiklarindan etkilenen kesimler

de farkli oluyor. Dolayisiyla hedef
kitlelerin ve atilabilecek adimlarin net
olarak tanimlanmasi calismalarin basar1
derecesini takip edebilmek agisindan
onem tasimaktadir.

Sirketler kurumsal vatandaslikla ilgili
sorumluluklarini yerine getirirken, gerek
tretim ve ticari faaliyetlerinde, gerekse
yorelerinde, meslek orgiitlerinde ve kural
koyanlarla iliskilerinde izledikleri ilkeleri
ve hedefleri agikca ortaya koymalilar.

Sirketler sadece islerini degil, toplumsal
sorumluluklarini da ciddi bir planlama
ve uygulama ile gergeklestirmeli.
Dolayisiyla, bu konu da diizenli olarak
yonetim kurulunun gindeminde yer
almali. “Olciilmeyen performans
iyilestirilemez” ilkesi dogrultusunda,
toplumsal sorumluluklar ile ilgili
performans kriterleri de tespit edilmeli
ve diizenli olarak izlenmeli. “Bir elin
nesi var, iki elin sesi var” anlayisiyla,
toplumsal sorumluluklar1 yerine
getirirken gerek baska kuruluslarla,
gerekse sivil toplum orgiitleriyle is
birlikleri gelistirilmeli.

Goniilla kuruluslarla yapilan is
birliklerinin basarili olabilmesi icin
dikkat edilmesi gereken bazi konular
var: Oncelikle is birliginin hangi
toplumsal soruna, nasil bir katk: igin
gerceklestirildigi konusunda kurumlar
arasinda fikir birliginin saglanmasi
gerekli. Ikinci olarak, hedefler ve

bu hedefe ulasma yolunda nasil bir
olctimleme yapilacagi konusu da
planlanmali. Uctincii konu, is birligi ile
ilgili iletisim planlamas1 yapilmasi ve
hedef kitlenin her iki kurumun ilgilileri
ve is birligi icinde oldugu tiim kesimler
oldugunun unutulmamasidir. Son
olarak, is birliginin topluma katkidaki
etkinliginin takip edilmesi ve stirekli
iyilestirme calismalarina acik olmasi
saglanmalidir. Hedeflenen sonuglara
ulasabilmek igin yaratic1 ¢oztimlere firsat
taninmali ve bu konuda 6ncii faaliyetlerde
bulunan gelecegin liderlerinin
yetistirilmesi ve tesvik edilmesi
saglanmali.

Sirketlerin, saygin birer kurum
olabilmeleri i¢in, faaliyetleri hakkinda
seffaflikla hesap verme aliskanligini
kazanmalar1 gerekiyor. Bunun i¢in
oncelikle, hangi faaliyetlerin nasil
olctimlenecegi konusunda karar verme
geregi var. Daha sonra diizenli olarak bu
olctimlerin yapilmasi ve performansin
acikca paylasilmasi sirketlerin toplumsal
sayginligini artiriyor. Bu nedenle,
ozellikle dis iletisimde kullanilacak
kriterler ve hedefler konusunda basta
miitevazi ve gergekci bir yaklasim
sergilenmesi, ancak zaman i¢inde daha
zorlayici hedeflere yonelinmesi toplumsal
giivenin artmasina yardimeci oluyor.
Dikkat edilmesi gereken bir konu da,
duyurulan hedeflere ulasmada giicliikler
yasandigi durumlarda bile seffafliktan
odiin verilmemesi oluyor.

“Kurumsal vatandaslik” konusunu
ciddiye alan sirketler 6nemli kazanimlar
sagliyorlar. Yapilan calismalar
sunucunda belirlenen faydalar su sekilde
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siralanabilir: (1) Bu sirketlerin marka
degerleri ve dolayisiyla piyasa degerleri
artiyor; (2) Daha nitelikli personeli
cezbetme, motive etme ve tutma imkani
doguyor; (3) Kurumsal 6grenme ve
yaraticilik potansiyeli artiyor; (4) Ozellikle
bu konularda hassas yatirimcilara ulasma
imkan1 olustugundan, hem hisse degerleri
artiyor, hem de bor¢lanma maliyetleri
diistiyor; (5) Yeni pazarlara girmede

ve miisteri sadakati saglamada ¢nemli
avantajlar elde ediliyor; (6) Verimlilik ve
kalite artiglar1 yasaniyor; (7) Risk yonetimi
daha etkin hale geliyor; (8) Kamuoyunun
ve kural koyucularin sirketin goriislerine
onem vermesi saglaniyor.

Global Compact (Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi), Birlesmis Milletler Genel
Sekreteri Kofi Annan tarafindan ilk olarak
31 Ocak 1999 tarihinde Diinya Ekonomik
Forumu’'nda yaptig1 konusma sirasinda
onerilmis ve 26 Temmuz 2000 tarihinde
Birlesmis Milletler (BM) merkezinde
baslatilmistir. Bu s6zlesme yasal
yaptirimi olmayan goniillii bir uygulama.
Imzalayan kurumlarn kiiresel ekonominin
dengeli konularda belli ilkelere uymaya,
tiim diinya halklari i¢in yatirimlar
yapmaya, 6zetle “kurumsal vatandaslik”
sorumluluklarini yerine getirmeye
¢agIriyor.

BM Global Compact imzalayan kurumlar,
“insan haklarina saygili olmayi, insan
haklar1 ihlallerine karismamayn,
orgilitlenme ve toplu s6zlesme hakkina
saygi gostermeyi, insanlari zorla
calistirmaktan kaginmayi, gocuk
isciligini yasaklamay1, iste ayrimcilig
ortadan kaldirmayi, ¢evresel sorunlarla
ilgilenmeyi, bu kapsamda sorumluluk
almay1, cevreyle uyumlu teknolojiler
gelistirmeyi ve yolsuzlugu yasaklamay1”
taahhiit ediyorlar.

Global Compact imzalamanin tek
zorunlulugu var: her sene kurumun

bu ilkeler gergevesinde yaptiklarini
kamuoyuna acik bir rapor ile duyurmasa.

Bu gerekliligi yerine getirmeyenler

icin ise tek bir yaptirim var: listeden
cikarilmak. Cok basit ve etkinligi diistik
goziken bir yaklasim olmasina ragmen,
bu yaklasim aslinda imzalayan sirketlerin
bu ilkeler gercevesindeki faaliyetlerini
disiplin altina almalarina, 6lgmelerine,
her sene kendilerini gelistirecek yeni
hedefler belirlemelerine ve kamuoyunun
oniine sunmalar1 nedeniyle aykiri
olabilecek davraniglardan daha biiyiik

bir dikkatle kaginmalarina neden oluyor.
Ustelik her sirket kendisini baskalariyla
kiyaslayarak bu konulardaki 6grenme
hizini arttirabiliyor ve kendi kaynaklarina
gore hedefler belirleyebiliyor. Bu nedenle,
Global Compact diinyadaki en yaygin
gontilli sorumluluk projesi haline geliyor.

Sirketlerin kurumsal sorumluluk
konusundaki calismalarinda hukuk
miisavirlerine de 6nemli gorevler diisiiyor.
Ozellikle, toplumsal sorumluluk agisindan
sirketler i¢in risk yonetimindeki 6nemli
konulardan birisi de bu kanun ve kurallara
uyum konusunda yasanabilecek sorunlar
olarak ortaya ¢ikiyor. Bu nedenle, birgok
sirket tam zamanli olarak i¢ hukuk
miigaviri pozisyonunu olusturmaya
basliyor. Bu hukuk miisavirlerinden
beklenen sadece kanunlar: bilmek ve
yorumlamak degil, ayn1 zamanda sirketin
is stratejisi acisindan da yorumlayabilmek.
Bu nedenle, hukuk egitiminin yani sira,

is yonetimi hakkinda da bilgi ve deneyim
sahibi olan kisiler 6zellikle tercih ediliyor.

Halka acik sirketlerin i¢ hukuk
misavirinden oncelikli olarak beklenen
sirketin sermaye piyasasi kurallarina
uyumunun gozetilmesi. Bu nedenle,
sirketin i¢ hukuk miisaviri yonetim
toplantilarinda 6zellikle danisilan bir
konumda oluyor. American Express,
Bank of America, Cisco, Citibank, Delta
Havayollari, Goldman Sachs, Home Depot,
Merck gibi birgok dnemli sirkette CEO
seviyesine yiikselenlerin eski hukuk
misaviri olmasi bir rastlant1 degil.
Ozellikle, sirket icindeki gelismelerin

15




SIRKETLERIN TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI VE HUKUK MUSAVIRLERI

16

sermaye piyasasina ne zaman ve nasil
bildirilecegi 6ncelikli konular arasinda
yer aliyor. Ayrica, iceriden 6grenenlerin
ticaretinin bir risk olusturmamasi

icin, 6nemli atilimlar icinde olan
sirketlerde yonetimde olanlarin

hisse alim satimlarinin yasaklandig
donemlerin belirlenmesi ve kurum
icinde duyurulmasi hukuk miisavirinin
sorumluluklar: arasinda yer aliyor.

Sirketin risk belirleme ve yonetme stireci
de hukuk miisavirinin agirlikli olarak
sorumluluk aldig: stirecler arasinda

yer aliyor. Sirketin, sadece hukuki
sorumluluklarinin degil, ayni1 zamanda
itibarini etkileyebilecek konularin
belirlenmesi ve gerekli tedbirlerin
olusturulmasinda da i¢ hukuk miisavirine
onemli bir rol dustiyor.

Kurumsal yonetisim konusundaki
gelismelerin takip edilmesi ve

sirket iginde giivenilir bir sekilde
uygulanmasinin saglanmasinda da ig
hukuk miisaviri 6nemli bir rol oynuyor.
Basel II, ABD’de Sarbanes-Oxley,
Tirkiye'de Sermaye Piyasas1 Kurulu'nun
(SPK) iyi yonetisim kurallarinin

sirketin tium stireclerinin biitiinsel

bir pargasi haline gelmesi konusunda
oneriler gelistirilmesi ve bu konunun
gozetilmesinde i¢ hukuk misavirleri
aktif bir rol oynuyorlar. Benzer bir
sekilde kurumun hem galisanlariyla,
hem de tedarikcileriyle olan iliskilerinde,
hukuki ve etik sorumluluklarinin yerine
getirildigini gozetiyorlar. Ozellikle,
tedarikci olarak sectikleri sirketlerin kendi
etik standartlarina uyumunun gozetimi
onemli bir sorumluluk alan1 olarak yer
aliyor. Ornegin, tedarikgilerin calisma
hayati ile ilgili kanunlara uymamasi
genellikle bu hizmetten faydalanan
sirketler i¢in de bir risk olusturuyor.

Sirketin tiim hukuki anlasmalarinin

belli standartlara uymasi ve sirket
calisanlarinin ve hissedarlarinin
haklarin1 korumasini gozetmek, i¢c hukuk

misavirlerinin tizerinde calistiklar:
konular arasinda yer aliyor. Bunun yani
sira, sirketin gontlli olarak Global
Compact gibi kurumsal sosyal sorumluluk
alanlarinda olusturulan standartlarla
kendisini bagimli kilmasi gibi kararlarda
ve bu konudaki uygulamalarin
gozetiminde de yer aliyorlar.

Ic hukuk misavirlerinin 6nemli
gorevlerinden birisi de sirketin itibarini ve
risklerini etkileyecek diizeyde énemli olan
konularin CEO’nun ve yonetim kurulunun
dikkatine getirilmesidir. Sirketin
stirekliligini etkileyebilecek konularin
sorun olmadan 6nce ele alinmasi ve
tedbirlerin olusturulmasi aslinda yénetim
kalitesinin artmasina da yardimeci olan

bir yaklagimdir. Bu nedenle, i¢ hukuk
miisavirinin tist yonetim ile yakin bir
iliski icinde olmas1 ve konulara hukuk
mant1g1 ile oldugu kadar yonetim mantig:
ile de yaklasmas1 sirketler icin 6nemli bir
kazanim oluyor.

Bu nedenle bu kitap ile sundugumuz
“Hukuk Miisavirleri i¢cin Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik Rehberi” hem
sirketlerin hukuk miisavirlerine, hem de
kurumsal stirdiiriilebilirlik konusunda
atilim yapmak isteyen sirket yoneticilerine
yol gosterici olacaktir.
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Argiiden Yonetisim Akademisi'nin katkilari ile Tiirkge ¢evirisi yapilmistir. Birlesmis Milletler
resmi gevirisi olmadigini ve eser sahibi tarafindan ¢evirinin kontrol edilmemis oldugunu hatirlatiriz.
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Birlesmis Milletler Kiresel ilkeler Sézlesmesi Hakkinda

Birlesmis Milletler (BM) Kiiresel ilkeler Sozlesmesi, diinyanin her yerindeki kurumlar
calismalarinda insan haklari, calisan haklari, gevre ve yolsuzlukla miicadele konularinda tim
dtinyanin kabul ettigi on prensibi gonillii olarak uygulamaya ve BM’'nin hedeflerine ve amaglarina
destek olmaya davet eden bir inisiyatiftir. BM Kiiresel Ilkeler S6zlesmesi, uygulamalarin gelisimi,
hayata gecirilmesi ve sorumlu kurumsal davranislarin kamu ile paylasimlarina yonelik bir liderlik

platformudur.

2000 yilinda hayata ge¢cmistir. 160 tilkeden 8.000 is diinyas: temsilcisinin ve 4.000 is diinyas:
disindan paydasin katilimi ile olusmus olan diinyadaki en biiyiik siirdiiriilebilirlik inisiyatifidir.

http://www.unglobalcompact.org

Bu rehber, Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi, Linklakers LLP ve Kurumsal Hukuk
Miisavirleri Danisma Grubu (Advisory Group on General Counsel) is birligi ile hazirlanmistir.

Birlesmis Milletler Kiresel ilkeler
Sozlesmesi
Ursula Wynhoven, Hukuk Miisaviri

Anita Househam, Politika ve Yasal Siirecler,
Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri, Kidemli Miidiir

Christina Koulias, Yasal Siirecler ve Yonetisim,
Kidemli Miidiir

Elena Bombis, Politika ve Yasal Siirecler,
Stirdiiriilebilir Tedarik Zinciri, Miidiir

Ozel Tesekkir

Laurel Green, Rio Tinto, Bas Politika Danismani
Alberto Ninio, Vale, Hukuk Miisaviri Yardimcisi
Anna Triponel, Shift, Danisman

Vanessa Zimmerman, Rio Tinto, Insan Haklari
Konusunda Grup Danismani

Danisma Kurulu

Nathan Butler, National Australia Bank, Hukuk
Miisaviri

Ricardo Cortés-Monroy, Nestlé Kidemli Baskan
Yardimcisi, Hukuk Béliim Baskani

Felix Ehrat, Novartis, Hukuk Miisaviri
Ian McDougall, LexisNexis, Hukuk Miisaviri

Akhil Prasad, Boeing Hindistan, Ulke Hukuk
Miisaviri

Rachel Robbins, IFC, Eski Hukuk Miisaviri

John Sherman, Shift, Hukuk Miisaviri, Ozel
Danisman ve Sekreter

Edith Shih, CK Hutchison Holdings Limited, Bas
Hukuk Miisaviri ve Kurumsal Sekreter

Jens Straatmann, Sasol, Miilkivet Haklari, Yasal
Siirecler Kidemli Baskan Yardimcisi

Clovis Torres, Vale, Hukuk Miisaviri

Debra Valentine, Rio Tinto, Group Executive,
Legal, External and Regulatory Affairs

Linklaters LLP

Tom Shropshire, Ortak (Londra)

Peter Cohen-Millstein, Ortak (New York)
Danelle Le Cren, Ortak (New York)
Matthew Poulter, Ortak (New York)
Nick Rees, Ortak (Londra)

Daniela Seeliger, Ortak (Disseldorf)
Chris Staples, Ortak (Londra)

Robin Carolan (Londra)

Olivier Ganswein (Disseldorf)

Allens

Rachel Nicholson, Ortak (Melbourne)

Linklaters LLP Hakkinda

Linklaters LLP miisterilerine diinyanin her yerinde
stratejik hedeflerini gerceklestirmeleri konusunda
destek saglayan bir hukuk firmasidir. Kurum,

20 iilkede 2.600’den fazla avukat ile hizmet
vermektedir. Misterilerine gelismis ve gelismekte
olan tilkelerdeki firsatlardan faydalanmalar: ve
risk yonetimi konusunda destek vermektedir.
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BASLARKEN

Ursula Wynhoven, Hukuk Musaviri Tom Shropshire, Ortak

BM Kiresel ilkeler Sozlesmesi Linklaters LLP
Projeye, hukukgularin kurumsal stirdiirtilebilirlik Bu rehberin hazirlanma stirecinde BM Kiiresel
faaliyetlerinde liderlik rolii tistlenmeleri ilkeler Sozlesmesi'ne ve Danisma Grubu'na
konusundaki arzudan yola ¢ikarak baglanmistir. verdigimiz destekten ¢cok memnunuz. BM Kiiresel
Bizi bu konuda cesaretlendiren sey, kurumlardaki flkeler Sozlesmesi Yerel Aglari ile proje kapsaminda
stirdiirtilebilirlik uzmanlarinin konuya gostermis ¢alisma firsat1 buldugumuz icin kendimizi sanslh
olduklari ilgi oldu. Bu cerceveden baktigimizda, olarak degerlendiriyoruz.

hukuk miisavirlerinin ve hukuk departmanlarinin
stirdriilebilirlik konusunda ge¢mise gore daha
proaktif bir rol oynayabileceklerini diistindiik.
Diger taraftan, hukuk miisavirlerinin ve hukuk
departmanlar: galisanlarinin 6zellikle insan haklari,
yolsuzlukla miicadele, katilimcilik, gesitlilik

ve kapsayicilik ve yasal stirecler konularindaki
Kiiresel ilkeler Sozlesmesi etkinliklerine daha fazla

Linklaters & Allens olarak, miilakatlar:
gergeklestirmenin ve rehberi hazirlamanin paha
bicilemez bir deneyim oldugunu diisiiniiyoruz.
Stiphesiz ki, hukuk miisavirligi mesleginin
bugiinkii durumunu ve gelecekte karsilasacaklarini
diistindiikleri konulara nasil hazirlandiklarini
direkt olarak kendilerinden anlama ayricaligina

hip olduk.
katilim gosterdiklerini, stirdiirtilebilirlik ¢alisma saip oicu
gruplarinda yer aldiklarim ve bu alanda liderlik Bu inisiyatife kiiresel diizeyde destek vermekten
sergilemeye bagladiklarini gozlemledik. ve hukuk misavirleri ile hukuk departmanlarinin

kurumsal stirdiirailebilirlik konusunda gelismekte

Hukukgularn kurumsal stirdtrdlebilirlik olan rollerine yonelik tartismalar1 yonlendirmekten

konularina odaklanmalar1 ve kurumlarinda
. mutluluk duyuyoruz.

bu konunun yerlesmesi i¢in hizlandirici rol

oynamalarini gozlemlerken, gelismekte olan bu Linklaters & Allens adina, BM Kiiresel Ilkeler

trendi daha iyi anlamaya galistik. Sozlesmesi'ne, Danisma Grubu'na, Kiiresel lkeler

Sozlesmesi Yerel Aglarina, miilakat yaptigimiz

kisilere ve bu rehberin hazirlanmasinda tiim emegi

gecenlere tesekkiuirlerimizi iletmekten memnuniyet

duyuyorum.

Bu rehberin, hukuk miisavirlerinin kurumsal
stirdiirilebilirlik prensiplerine yakinlasmasi
acisindan bir baslangic teskil edecegini umuyoruz.
Bu alanda yapilacak olan tartismalarin bir pargasi
olmay1 ¢ok istiyor, Danisma Grubu’'na, Hukuk
Miisavirleri ve stirdiiriilebilirlik uzmanlarina
rehbere verdikleri destek igin tesekkir ediyoruz.
Bu yolculukta en 6nemli ortagimiz olan Linklaters
LLP’ye ozellikle tesekkiirlerimizi belirtmek isteriz.
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KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK KONUSUNDA
HUKUK MUSAVIRLERI iCIN REHBER

KURUM iGiNDE
Hukuk Misavirleriile “Degisimin ~([RN— GUVENITESISET N
Nedenleri” ve “Gelismekte Olan « Hukuk ekibinin giiglii ve zayif (SWOT)
Konular” ba§||k|ar|nda gergekle§tiri|en yénlerini belirleme calismasini kurum ici

.. is ortaklari ve stirdurdlebilirlik uzmanlari
tartismalara dayanarak, yasal suirecler ile birlkte yap ve tablo olustur

gergevesmde/ Hukuk Mu§aVir|erinin « Kurumiici is ortaklarinla birlikte hukuk
kurumsal stirdirilebilirlik konusunda ekibinin odaklanacagi alanlan tespit et
nasil 6ncti rol oynayacaklarina yonelik + Kurum iciilgili gruplarile birlikte

.. hukuk icin calisma planini tespit et
olan bu UyQUIama rehberini « Calismalardaki gelismeleri kurum ici
olusturduk. Rehberin sonunda bu is ortaklari ile birlikte diizenli olarak
konuda aynilabilir bir grafik yeniden degerlendir

bulabilirsiniz.

HUKUK BiRiMi iCiN
KARIYER YOLUNU
YENIDEN TANIMLA

« Mevcut trendler cercevesinde
kariyer yolunda ilerlemek icin
kurumsal siirdiriilebilirlik alanina
odaklanmak gerektigini agik bir
sekilde ifade et

« Yillik olarak gelisimi takip et ve
ana roliin bir parcasi olacak sekilde

« Degisimin temel dinamiklerini ve
tetikleyicilerini yansit

« Kurumsal strateji perspektifinden
degisimin dinamik ve tetikleyicileri igin
onemlilik haritasi olustur

« Bu alandaki trendleri ve eksikleri

BEKLENTILERINi

bilgi paylas belirle ve degerlendir
DI$ DANISMANLARLA « Kurumsal 6ncelikler cercevesinde
PAYLAS hukuk icin degisim modeli gelistir
« Dis danismanlara stratejik 6nceliklerin
hakkinda bilgi ver
« Dig danismanlardan talep ettigin
destek ve calismalar ile
beklentilerini gliclendir
« Gliclt ve zayif yonlerin konusunda
acik bir iletisimin olsun
« Benzer yapidaki kurumlar ile géristirken SURDURULEBILIRLIGI
ekip ve yaklasim konularini KiLIT PERFORMANS ONCELIK HALINE GETIR
Gzellikle tartis GOSTERGELERINi VE e
ODULLENDIRME SISTEMINi
TESPITET stirdtrdlebilirligin kurum agisindan

------------------------ onemini yansit

« Strduralebilirligi duzenli olarak
glindeminde tut

« Hukuk ekibinin kapasitesini

gelistirmek icin finansal ve

insan kaynagini ayir

« Stirddriilebilirlik Kilit Perfomans
Gostergelerini ekibin daha genis
bir alanda rol oynamasina ve
calisma yapmasina bagla

« Ekip ve kurum igi is ortaklari ile
subjektif ve objektif konulari belirle

« Finansal ve finansal olmayan
tesvik mekanizmalari olustur

KURUM iCi i$ ORTAKLARIiLE
ENTEGRE AMACLAR OLUSTUR

« Birimler arasi olusturulan ekiplerin
amaclarinin hukuk ekibinin yillik
performans degerlendirmesine
dahil edilmesi gerekir
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SEKIL 2: HUKUK MUSAVIRLERI iCIN UYGULAMA REHBERI

CALISMALAR VE
iNiSIYATIFLER HAKKINDA
DUZENLI BiLGI PAYLAS
« Hukuk Musavirine strdirilebilirlik/
calismalar ile ilgili duzenli
raporlama yap
« Hukuk ekibinin konu ile ilgili cabalari/
inisiyatifleri hakkinda periyodik
bilgi paylas
« Hem formal hem de informal
iletisim mekanizmalarini kullan

3. TARAFLARILE

« Deneyimlerini gelistirmek ve

DEGlslMl guvenilirlik kazanmak icin STK'lar
.. . . ile is birligi yap
- _EEI.[E_I\{!?NI:E’!?I_R_ R « Hukuk ekibine “dengeli yaklagim”

yolunun kurum stratejisi igin
o6nemli oldugunu hissettir
« Hukuk ekibini paydas iliskileri
strateji calismalarinin ilk asamasindan
itibaren icinde olmak konusunda
tesvik et ES DUZEYDEKI
PAYDASLARLA ILiSKIDE OL

« Yonetim Kurulu/C-Seviye
Ust Yonetim ile stirdiriilebilirlik
konusunda proaktif bicimde
iliskide ol

« Hukuk ekibine kurumsal

stirdrdlebilirligin 6nemini anlat

« Diger Hukuk Miisavirleri ve C-seviye
ust yoneticiler ile degisimin etkenleri
konusunda miizakerelerde bulun

« Hukuk perspektifinden kurumsal
stirdtrdlebilirligin etkinligini artirmak
icin Kilit Performans Gostergeleri (KPI)
de dahil olmak tzere uygulanacak
yaklasimlar konusunda

stRoURULEDIURLG e s e wpts
HUKUKSTRATEJISININ 0 ____ "0 7720 STUR . v
________ IGINEKAT « Onemli konularda hukuk ekibinin
uzmanhginin calismalara dahil
« Hukukun rol alabilecegi temel olmasini sagla
surdtirdlebilirlik konularini belirle « Hukuk ekibini stireclerin erken
« Hukuk birimi strateji/amaglarinin asamalarinda ve siireclerde diizenli
icine kurumsal siirdirdlebilirlik olarak yer almalari konusunda tegvik et
calisma alanlarini dahil et « Kurum ici “silolardaki” konu/

gelismelerin ortaya ¢cikmasini sagla

« Gelismeler konusunda Hukuk
Mdusavirine/Hukuk Ekibine diizenli
raporlama yap

HUKUK EKIBINDE
AS'NA'-:;(LS';'S:‘R'-'K) Kurumlarin stirdurilebilirlik yolculuklari,

____________ TR . duristlik ve insan haklari, calisma
« Kurumsal siirdiirilebilirlik konulan igin ortami, cevre ve yolsuzlukla miicadele

hukukkaynaklarinikullan konusunda temel kavramlari kabul
« Surdurilebilirlik konularina yonelik leriiile basl B @ I

calismalari diizenli hale getir ?tme erllle basliyor. M Kiirese
. “Geleneksel” hukuki yetkinliklerin llkeler S6zlesmesinin (The UN Global

pratik uygulamalarina odaklan Compact) On ilkesi kurumsal sorumluluk

« Yetkinliklerin gelistirilmesi ve ki d lusl K bi
egitim konusunda alisma yap onusunda uluslararasi ortak bir

dil 6zelligi tastyor ve kurumlarin
buyukligiinden, karmasikligindan ve
kurulu olduklari yerden bagimsiz olarak
is dlinyasi icin rehber gorevi goriiyor.

Liitfen
http://www.globalcompactturkiye.org/
global-compact-turkiye/10ilke adresini
ziyaret edin.
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YONETICI OZETI -
IS HAYATINDA DEGISIM

Kurumsal Ortam Degisiyor

Degisen ticari, hukuki ve toplumsal ortam,
kurumlarin giin gectikge daha karmasik ve
birbirleriyle iliskilerinde zorluklar, riskler
ve firsatlarla karg: karsiya kalacaklarini
gostermektedir. Bu degisikliklerin 6nemli
bir kismi, hitktimetlerin, pay sahiplerinin,
titketicilerin, is giictintin ve diger paydaglarin
yonetisim, gozetim, hesap verebilirlik,
seffaflik, kurallara uyum ve is yapabilme
hakki gibi konulara daha fazla 6nem
vermesinin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.

Hukuk Musavirlerinin Roly Gelisiyor.

Degisen manzaranin sonucu olarak
Hukuk Miisavirlerinin rolleri de hizla
degisim gostermektedir. Bugtinkii stratejik
karar alma siireclerinin birgcogunun
Hukuk Miisavirlerinin sorumluluk
alanlarini da kapsadigi agiktir. Geleneksel
yaklagimda kilit konularin birgogu Hukuk
Miisavirlerinin is tanimlarinda yer almasa
da, risklerin tespit edilmesi, yonetilmesi
ve kontrol altinda tutulmasi gibi konularin
artan 6nemi, Hukuk Miisavirlerini masanin
dogal tiyesi haline getirmistir.

Ust Yonetim (C-Suite) ve Yonetim Kurullar:
bu sularda hareket edebilmek icin bagimsiz,
dengeli ve ticari degerlendirmelere

ihtiya¢ duymaktadir. Siirdirilebilirlik
prensiplerinin uygulanmasina yonelik
tepeden yonlendirme arttikga, Hukuk
Miisavirlerinin geleneksel rollerinin disina
cikmasi ve is stireclerine katki veren
kurumlarin sayilarinin artmasi saglanmisgtir.

Eski donemlerde kurum i¢inde gorev
yapan hukuk ekibinden beklentiler daha
cok yapilan iglerin yasalara uygunlugunun
degerlendirilmesiydi. Bugiinse, Hukuk
Miisavirlerinden yapilan islerin dogru

olup olmadiginin degerlendirmesi
beklenmektedir. Bu yaklagim, Hukuk
Miisavirlerinin islerin i¢inde yer almalarini
ve daha genis bir perspektif ile konuya
yaklagsmalarini gerektirmektedir.

Hukuk Misavirligi Rolinin
Kurumsal Surdirilebilirlik
Anlayisina Yaklasmasi

Hukuk Miisavirligi roltintin kurumsal
siirdiirtilebilirlik yaklasimina dogru
genigledigine inaniyoruz. Bu cergevede, Hukuk
Misavirlerinin kurumsal stirdiirailebilirlik
konularina yonelerek degisimi yonlendirme

ve deger yaratma tanimlarini yenilemeleri
konusunda énemli bir firsat dogmustur.

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi,
sirdiriilebilirligi uzun vadede kurumlarin
finansal, sosyal, cevresel ve etik alanlarda
deger yaratmasi olarak tanimlamaktadir.
Temel olarak kurumsal stirdiirtillebilirlik; bir
kurumun uzun vadede farkl paydasglar icin
dogru yontemleri kullanarak deger yaratmasi
anlamina gelmektedir.

Kurumsal strateji icinde strdiiriilebilirlik
yaklasimlar1 daha fazla yer buldukca, Hukuk
Miisavirleri ve hukuk ekibi calisanlar: bu
stratejik oncelikleri is tanimlarina tasimak
icin adimlar atmaktadir.
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Hukuk Muisavirleri, Hukuk Ekibinde
Gorev Yapan Avukatlarin Deger
Yaratma Konusundaki Yaklasimlarini
Yeniden Olusturmaktadir.

Yaptigimiz miilakatlarda, Hukuk
Miisavirlerinin; daha genis bir alanda deger
yaratmak igin kurumsal stirdiirtilebilirlik
anlayigini kullandiklarini, béylece hukuk
ekibi galigsanlarini olaylar1 daha genis bakis
acisi ile degerlendirme konusunda motive
ettiklerini ve daha istekli is ortaklar1 haline
geldiklerini tespit ettik.

Kurumsal Surdirilebilirlik
Konularina Odaklanmak, Hukuk
Musavirlerini Degisim Konusunda
Daha Proaktif Yapmaktadir.

Yaptigimiz galismada, Hukuk Miisavirlerinin
ekiplerini en verimli ve en etkin sekilde
kullanmak igin gaba sarf ettiklerini gordiik.
Bu ¢abalarin en etkili oldugu durumlarda
Hukuk Miisavirlerinin:

* Proaktif ve isler arasindaki baglantiy1
kurmus olduklarini,

* Kurumun misyon, vizyon ve stratejisi
ile faaliyetlerini uyumlandirdiklarini,

* Kurum stratejisi ile ilgili tiim alanlarda
bilgi sahibi olduklarini,

e Siireglerin bir pargas: olduklarini,
ancak bagimsiz bir bakis acis1 ile konular
degerlendirdiklerini,

* Uyumun otesine gecmek konusunda
istekli olduklarini,

* Diplomatik bir tavir sergiledikleri ve
degisim konusunda olumlu mesajlar
verdikleri anlasildi.

Ve bu ozellikleri kullanarak;

e Ekibin “stirdiiriilebilirlik” alanindaki
yetkinliklerini gelistirdikleri,

* Kilit Performans Gostergelerini (KPG)
belirleyerek dogru davranis yontemleri

konusunda cesaretlendirici olduklari,

e Stuirdiirulebilirlik konusunda
ic miisterileri acik bir sekilde
bilgilendirdikleri,

e Kurum icindeki stirdiriilebilirlik ekibi,
STK’lar ve dis paydaslar ile is birligi
icinde olduklari,

 Kurumsal stirdiiriilebilirlik konusunda
ayn1 seviyedeki kisilerin stiriikleyici rol
oynamasini hukuk fonksiyonu vasitasi ile
sagladiklars,

* insan haklari konusunda énemli
adimlar attiklari,

 BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi'nin On
Prensibini destekledikleri gozlenmistir.

Kurumsal stirdiirilebilirlik prensipleri
Hukuk Miisavirleri araciligi ile kurumlarda
yayginlagmaktadir.

BM Kiiresel lkeler Sozlesmesi, yarattigi
bu ivme ile Hukuk Miisavirlerinin kurum
stratejisinde proaktif bir rol iistlenmelerine
yonelik adimlar atmalarina destek
olmaktadir.

BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi, Hukuk
Miisavirleri ile kurumun diger fonksiyonlar
arasinda tartisma ortaminin yaratilmasina
destek vererek, Hukuk Miisavirleri ve
ekiplerinin kurum icinde kurumsal
siirdtiriilebilirlik cergevesinin deger yaratma
konusunda dogru gergeve oldugunun
gosterilmesine, bu alanda bir is ortagi olarak
davranmalarina, siireclerin dogru islemesi
konusunda denetci rolii tistelenmelerine
imkan saglamaktadir.

“Hukuk Musavirleri icin

Kurumsal Sirdirilebilirlik
Rehberi” Hukuk Misavirlerinin
Degisimi Yonlendirmelerini

ve Kurumsal Sirdirilebilirlik
Yoluyla Deger Yaratma Cabalarini
Guclendirmektedir.
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DEGISiMi YONLENDIREN ETKENLER VE KONULAR

“Degisimin Ana Etkenleri’nin kurumsal ortamda yarattig1 etkiler, Hukuk Miisavirlerinin
rollerini hizli bir sekilde “kurumsal strdiriilebilirlik” prensiplerine uygun olarak
gelistirmeleri gerektigini gostermektedir.

SEKIL 3: DEGISIMi YONLENDIREN KONULAR

Gozetim ve

e Kaynaklar icin

Micadele

Yonetim Kurulu
Hesap Verebilirlik ve C-Seviye
Ust Yénetim

Yerel Onceliklerin
Kuresel Etkileri

Uygulama
(Yurtrlige Koymak)

Yasalar ve
Artan Duizenlemelerdeki
Paydas Degisimin Kapsami
Beklentileri ve Hizi
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“Gelismekte Olan Konular” hem Hukuk Miisavirlerinin karsi karsiya kaldiklar:
zorluklari ve firsatlar1 ortaya koymakta, hem de Hukuk Miisavirlerinin “kurumsal
siirdiiriilebilirlik” alaninda neden 6nemli bir gii¢ haline geldiklerini agciklamaktadir.

SEKIL 4: GELISMEKTE OLAN KONULAR

v

Kurumsal strddirdlebilirligin
ayaklari yere basar
hale gelmeli

Kaynak kisitlari
zorluklar yaratiyor

'~

insan haklarinin is siirecleri
lizerinde yarattigi etkinin
anlasilmasi gerekiyor

30

Hukuk Musavirlerinin
rolleri genisliyor

Basarili olmak icin
onceliklendirmek onemli

iJ

Kilit Performans
gOstergeleri degisimi
destekler

Ust yénetimin yaklagimi
strdurdlebilirligi dncelik
olarak ortaya koymali

Q

A3

Strece katilmak, i¢ destek
ve gliven yaratma

7

Artan talepler 1siginda
model degismeli

"

Hukuk ekibinin
gelismesi gerekiyor
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01 KURUMSAL

SURDURULEBILIRLIK NEDIR?

Yukaridaki tanim oldukca genis ve
kapsamli olarak, Hukuk Miisavirlerinin
kurumsal stirdiirailebilirlik konusunda

katki saglamalar1 igin genis bir gerceve
belirlemelerine olanak saglamakla birlikte;
sinirh olan stirdiiriilebilirlik vizyonlar ile
bu genis perspektife sikica sarilan uygun bir
yaklagim gelistirmelerini de zorlastirabilir.

Miilakatlarda aldigimiz yanitlardan,
“kurumsal siirdiirtilebilirlik” konusunun
sadece Hukuk Miisavirleri nezdinde degil,
kurumlarin genelinde teori ve pratik
dtizeyinde genis bir anlam ifade ettigini
gozlemledik.

Kurumsal stirdiirtilebilirlik konusunu nasil
anladiklarindan bagimsiz olarak, Hukuk
Miisavirleri ile finansal, sosyal, cevresel ve
etik alanlarinda nasil deger yarattiklarina ve
yaratilan degeri nasil koruduklarina yonelik
tartismalarda oldukca aktif ve heyecanli
yaklagim sergilediklerini gozlemledik.

Bu durum, kurumsal siirdtrtilebilirlik
terminolojisi ile Hukuk Miisavirlerinin
gorevleri arasinda iliski olmadig
disiincesinin dogru olmadiginmin altin
cizmektedir.

“Kurumsal strdiiriilebilirlik” yaklasimi

ile Hukuk Miisavirleri ve ekipleri arasinda
bir iligski oldugunu tespit ettik. Ancak, bu
iliskinin hayata gecirilmesi igin uygulamaya
yonelik hale getirilmesi, en 6nemlisi bu
yapinin bir gerceve olarak kullanilarak
rollerini ve katkilarini genisletmesi
gereklidir.

SORUMLU i$ PRENSIPLERI
TOPLUMU GUGLENDIRMEK
LIDER TAAHHUDU
ILERLEMEYi RAPORLAMAK
HAREKETE GEGMEK
SURDURULEBILIR

KURUMLARIN BES
SORUMLULUGU

Daha fazla bilgi almak icin Birlesmis
Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik
Rehberini (2015) inceleyebilirsiniz:

https://www.unglobalcompact.org/docs/
publications/UN_Global Compact
Guide_to_Corporate_Sustainability. pdf.

Doktiman, Birlesmis Milletler Kiiresel
flkeler Sézlesmesi'nin is diinyasmin
hedeflemesini bekledigi bes temel
konuyu ve bu konularin neden 6nemli
olduklarini, is diinyasinin nasil
ilerlemesi gerektigi ve BM Kiiresel
flkeler Sézlesmesi'nin nasil yardimei
oldugunu anlatmaktadir.

https://lunglobalcompact.org/
library/1151

31




HUKUK MUSAVIRLERI ICIN KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK REHBERI

32

L;‘J Surdurilebilirligin Hukuk icin Stratejik Onemi

Ritva Sotamaa, Hukuk Bolumi Baskani (Chief Legal Officer), Unilever

Unilever is hacmini iki katina ¢gikarmay1 hedeflerken, gevre tizerinde yarattig
etkiyi azaltmay1 ve sosyal katkisini arttirmay1 hedeflemektedir. Suirdiiriilebilirlik
isimizin merkezinde yer almaktadir - hukuk ekibi i¢in de bir istisna soz konusu
degildir. Oynadigimiz rol faaliyet gosterdigimiz alanlara gore degismekle
birlikte, Unilever’in sorumlu bir sekilde biiytimesi i¢in bizler buradayiz. Hukuk
ekibi i¢inde stirdiiriilebilirlik hedeflerini belirledik ve bu alandaki bilgimizi
gelistirmek icin stratejik yetkinlik cercevesi olusturduk. Siirdtirtalebilir biiytime
icin gelistirdigimiz 6nemli planlar, hukukgular: bir amaca yoneltmekte ve
fonksiyonumuz icin itici giic olusturmakta.

Elbette ki kurumsal siirdtrtlebilirlik
uygulamalar: ve yarattig: etkiler, kurumun
farkl1 yasam evrelerinde farkl etkiler ortaya
cikarabilir. Bu ylizden, Hukuk Miisavirleri
ve ekiplerinin ¢ok genis bir alanda deger
yaratirken kullandiklar: yollarin kurumsal
onceliklere ve fonksiyonun kurum igindeki
konumuna gore farklilik gosterecegi bir
gercektir.

Kurumsal ortamin degistigi, bu degisimin
itici giiglerinin uzun vadeli ticari basar:

ve kurumun devamliligl, yani gercek
strdurilebilirlik icin Hukuk Miisavirlerini
degisimin ortasina koydugu bir gercektir.

Son on yilda sadece Hukuk Miisavirlerinin
rolleri degisip gelismedi, ayn1 zamanda
kiiresel finansal krizlerden bu yana
degisim hizlanda.

Sadece ayn1 donemde yasanan yasal
siireclerdeki kapsam ve degisim hiz1

ve Ozellikle yasa ve diizenlemelerin
uygulanmasina yonelik tedbirlerden
bahsetmiyoruz. Ayni zamanda daha
gelismis, yeterli finansmana sahip kiiresel
paydaslardan bahsediyoruz. Bu degisim
etkenlerinin, Hukuk Misavirlerinin

geleneksel is alanlar1 olan kanunlara
ve diizenlemelere yonelik gozetim, risk
yonetimi ve anlasmazliklarin ¢oztimii
siirecgleri ile baglantis1 oldugu agiktir.

Diger taraftan, teknoloji etkisi, tiiketici
beklentilerinin degismesi, ekonomik
dengeleri yeniden yapilandirilmasi gibi
sebeplerle sirketlerin yeni pazarlarda
yeni yontemler kullanarak biiytime
cabalari, geleneksel degisim etkenlerini
giiclendirmektedir. Bunun sonucu

olarak ortaya yeni konular ve gucliikler
cikmaktadir, bagka bir degisle kurumlarin
faaliyet gosterdikleri matris daha karmasik
ve icindeki konular birbirleri ile iliskili
hale gelmektedir.

Ayrica paydaslar (misteriler, topluluklar,
diizenleyiciler ve yatirimcilar), iliskide
olduklar1 kurumlarin is yapma sekillerinin
kabul gormesini de dahil ederek farkli
beklentiler icindeler. Is yapis sekillerinin
kabul gormesinin daha fazla incelenir

hale gelmis olmasi, sirketlerin performans
hakkindaki diistincelerini etkiledi ve ticari
faaliyetlerinin uzun vadedeki amaclarini,
aksiyonlarini, etkilerini ve itibarlarini
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degerlendirmeye yonlendirdi. Bunlarla etkenler konusundaki yaklasimlari,
baglantili olarak C-seviye iist yonetimin ve  kendilerinin ve ekiplerinin kuruma bugiin
yonetim kurullarinin ilgilendigi konular ve gelecekte deger yaratmaya nasil devam

genisledi ve kurumsal siirdiiriilebilirlik en edeceklerini anlamak acisindan 6nemlidir.

genis anlamda kilit bir konu haline geldi. Temel etkenlere gelecek bolimde

Hukuk Miisavirlerinin kurumlar:1 degistiren  deginecegiz.

“Yonetim Kurullar i¢in Yeni Giindem: Kurumsal Siirdiiriilebilirligin Kurumda
Uygulanmasi ve Uygulamalarin Takip Edilmesi”, yayini kurumsal siirdiiriilebilirligin
uygulanmas: ve takibine yonelik yonetim kurulu igin oneri ve ilham verme
yontemlerini icermektedir:

https://www.unglobalcompact.org/resources/303

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Giindemi
Daha fazla bilgi almak icin asagidaki kaynaklar1 inceleyiniz:

» Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Yonetim Modeli (2010): (UN Global Compact
Management Model) https://unglobalcompact.org/library/231

* Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Kapsaminda Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Liderlik
Yaklasimi (2010) (Blueprint for Corporate Sustainability Leadership within the
Global Compact): https://unglobalcompact.org/library/229

* Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Kurumsal Siirdiiriilebilirlik
Rehberi (2015) (UN Global Compact Guide to Corporate Sustainability): https://
unglobalcompact.org/library/1151

Daha fazla bilgi igin: https://unglobalcompact.org/library
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02 HUKUK M_U§AViRiNiN ROLU-
DEGISIMI YONLENDIRENLER

Hukuk Boliminin islerinin

Kapsami, Gelisimi ve
Dizenlemelerdeki Degisiklikler

Finansal krizden bu yana tiim diinyada
yasanan hukuk faaliyetinin kapsami ve
diizenlemelerde yasanan degisim Hukuk
Miisavirlerinin 6zelliklerini tanimlama
calismalarini hizlandirdi. Yasalarda ve
diizenlemelerde yapilan degisikliklerin,
kurumlar ve paydaslar: i¢in 6nemli
operasyonel, finansal ve stratejik etkileri
olmaktadir. Ozellikle yonetisim, risk
yonetimi ve kurumun yarattig etki gibi
daha 6nce giindemde olmayan konulara
odaklanma yeniden 6nem kazanmistir.

Tartismalarimiz, disaridan pek

fark edilmeyen ve gegmiste Hukuk
Misavirlerinin kurum disinda
hissettiklerinden emin olmadiklar:
konularin ortaya ¢ikmasini sagladi.
Ancak, diinyada yasanan gelismelere
bakildiginda, yasalar ve diizenlemelerde
yapilan degisikliklerin, cografi, kiiltiirel
ve ekonomik ortamlara gore farkli
gelismelerine ragmen, gozlemler, yagsanan
olaylar ve degisikliklerin de etkisinin
yansidigini gostermektedir.

Krizin ortaya ¢ikardigi konular ortak
ozellikler tasiyor. Hukuk Misavirleri

diinyada yasa ve diizenlemeleri etkileyen
bes ana konu oldugunu ortaya koydular.
Bu konular, yonetisim ve gézetim,

hesap verebilirlik, uyum, uygulama ve
ulusal 6nceliklerin kiiresel etkileridir.

Bu konularin her biri daha detayh
tartisilabilir. Bu konularin hepsi, Hukuk
Miisavirlerinin kurumlar ve diger
yapilarda kurumsal stirdiiriilebilirligi
giivence altina almalarindaki
konumlarinin daha genis bir rol oynamaya
uygun oldugunu ortaya c¢ikartmaktadir.

Gozetim ve Yonetisim

Hukuk Misavirleri, konu ve iilkeden
bagimsiz olarak, diizenleyici kurumlarin
faaliyetlerinin ve galisanlarinin yeterli
diizeyde gozetime tabi olmalarimi
giivence altina almay istediklerini

ifade etmektedirler. Bunun yaninda,

iyi yonetisim prensipleri resmi (yasalar
yoluyla) ve resmi olmayan (kurumsal
yatirimcilar vasitasiyla) yollarla
giiclendirilmektedir. Buna ilave olarak
siirdtiriilebilirlik bildirgesi beyanlar
kurumsal raporlama cergevelerine girmis,
cevaplanmasi gereken yeni sorulari

ve yonetilmesi gereken yeni riskleri
beraberinde getirmistir.

Yeterli diizeyde gozetim olmasi
konusunda artan énem, kurumlarin
seffafligi, hesap verebilirligi ve adapte
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olma kabiliyetlerini destekleyen
yonetisim cergevesine yonelmeleri
anlamini tagimaktadir. Bu yonelmeyi
yaparken diizenleyicilere ve diger dis
paydaslara bu sistemin etkin galistigini da
gostermeleri gerekmektedir. Kurumlarda
bu sorumluluklarin yerine getirilmesinin,

36

organizasyonun tamamini kapsamasi
yoniinde bir diistince olmasina kargin,
stiphesiz ki Hukuk Miisavirleri bu
sorumluluklarin merkezinde yer alacak
taraflardan biri olacaktir.

Diger taraftan, bu alan gelisimini
stirdirmekte ve uyum ekipleri
kurumlarda artan sekilde 6nemli rol
istlenmektedirler.

Ancak, bu amaca yonelik olarak,
yonetisimin ve gozetimin eskiden
olmadig1 kadar 6ne ¢gikmasi ve iyi
yonetisimin kurumun is yapis seklini
kapsamasi, Hukuk Miisavirlerinin
geleneksel etki alanlarini
genisletmektedir. Bunun sonucu olarak,
gorevlerini daha iyi yapmalari i¢in daha
fazla takim calismasi, koordinasyon ve
etkileme giictine ihtiyag vardir.

Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi — Siirdiiriilebilirlik
Giindemi — Temel Kaynaklar (The
UN Global Compact — Sustainability
Agenda — Key Resources):

Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Yonetim
Modeli (2010): (UN Global Compact
Management Model): https://www.
unglobalcompact.org/resources/231

Kiiresel ilkeler Sozlesmesi
kapsaminda Kurumsal
Siirdiirillebilirlik Liderlik Yaklasima
(2010) (Blueprint for Corporate
Sustainability Leadership within

the Global Compact): https://www.
unglobalcompact.org/resources/229

Daha fazla bilgi icin:
https://www.unglobalcompact.org/library

Yasal stireclerde yasanan degisim, Hukuk
Miisavirlerinin perspektifinden konunun
merkezinde bulunan, endistri, kurum ve
yonetim kurulu diizeyinde alinan veya
alinmayan kararlardan ortaya ¢ikan hesap
verme yluktmlilagi (bu yukamlilik bazi
durumlarda oldukga zorlayici olabilir)
degerlendirmeden anlasilamaz. Tabi,
diinyada hesap verebilirlik, kurumsal

ve kisisel diizeyde yiikiimliliiklere
odaklanmanin arttigini gostermektedir.
Bu gozlemin kac¢inilmaz sonucu olarak
C-seviyesi yoneticilerinin ve yonetim
kurulu tiyelerinin konulara bakiglarinin
da etkilendigi goralmektedir.

Giderek daha fazla bilgi sahibi olan
paydaslardan (paydaslar, galisanlar, insan
haklar1 ve benzer konular) kaynaklanan
kurumun yarattig: etki ve itibar,
baskilarin bir diger sebebi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu konuyu organizasyon
genelinde yonetebilmek icin daha
giiclii bir koordinasyon ihtiyaci ortaya
cikmaktadir. Iiceriden ve disaridan artan
taleplere paralel olarak taahhiit verme,
raporlama, dogrulama gibi konulardaki
seffaflik beklentisi koordinasyon
ihtiyacin1 artirmaktadir.

Ortaya cikan koordinasyon ihtiyaci,
Hukuk Miisavirlerini organizasyon
icinde bu konulara yonelik stratejileri
tanimlama ve yonlendirme konusunda
aranan oyunculardan biri haline
getiriyor; ayn1 zamanda igeride destegin
harekete gecirilmesine ve kaldirag etkisi
yaratmalarina yardimci oluyor. Bu
durum sirket, C-seviyesi iist yoneticiler
ve yonetim kurulu tyeleri i¢in oldukca
faydali bir durum.
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Uyum

Yukarida aciklanmis olan dis baskilarin
etkisiyle ve igeride de yonetim kurulu
ile C-seviyesindeki tist yoneticilerin
uyumsuzlugu dolayisiyla karsi karsiya
kalacag1 sorumluluklar yiiziinden,
yasalara uyum konusunun hi¢ olmadig:
kadar 6nem kazandigin1 Hukuk
Miisavirleri ifade etmektedir.

Hukuk Misavirleri, uyum konusunun
giderek 6nem kazanmasinin, genis bir
paydas kitlesinden (bu paydaslar hissedar,
calisan, miisteri, vb.) alinan tepkilerle
iligkili oldugunun altin1 ¢iziyorlar.

Bir grup paydas, yonetisim ve gozetim
ile birlikte giiglti bir uyum kultiirtiniin
varliginin elle tutulur sonuclar
yaratacagini disiiniiyor.

Tam gelismeleri yonetmek, dogru
cerceveyi, politikalari, prosediirleri,
kontrolleri olusturmak, etkilerini
gosterecek ornekler bulmak Hukuk
Miisavirlerinin sorumluluk alaninda (bazi
durumlarda Bas Uyum Yoneticisinin)
goziikmektedir. Aslinda islerde artan
guclitkler ve Hukuk Miisavirlerine
baska alanlarda ihtiya¢ duyulmas,
gorevin getirdigi sorumlulugu

Hukuk Misavirlerinin tek baslarina
kaldiramamalarina sebebiyet verebilir.

Yasa ve diizenlemelere uyumun (riisvet ve
yolsuzlukla miicadele dahil olmak iizere)
onem kazanmas1 Hukuk Misavirlerini,
gorevlerini nasil yerine getirirlerse
getirsinler, etik konusunda yonlendirici
konuma tasimaktadir. Hukuk Miisavirleri,
etik konularin tiim organizasyonda
yayginlastirilmasi ihtiyaci oldugundan, bu
alanda yalniz degillerdir.

Ancak, yonetim kurulu ve C-Seviyesi
tist yoneticiler, Hukuk Miisavirlerinin
degerlendirmelerine, 6nerilerine

ve gizlilik yaklasimlarina ihtiyac
duymaktadir. Gelecekte de bu ihtiyac
devam edecektir.

Uygulama

Diizenleyiciler tarafindan uygulamaya
yonelik baskilar iilkelerdeki, sektorlerdeki
ve sirketlerdeki degisimin temel nedenidir.
Dogal olarak tehdidin, siirecin yonetilmesi
ve yasalarin uygulanmasinin sonuglarinin
degerlendirilmesi Hukuk Miisavirlerinin
sorumlulugundadir.

Yasa ve diizenlemelerdeki degisimin
boyutu ve hizli artan gézetim, yonetisim ve
hesap verebilirlik beklentileri ile birlesince
uygulama konusu kurumun varhig icin kilit
hale gelmistir.

Yonetim kurullari, st yonetim ve Hukuk
Miisavirleri kurumun 6nemli bir yasal
sorusturmaya tabi olmasinin itibar, finansal
durum ve faaliyetler acisindan bircok
paydas ile olan ilisiklerin ve firsatlarin
kullanilmasini sikintiya soktugunu
bilmektedir.

Ancak, Hukuk Miisavirleri sorusturmaya
tabi olmanin geleneksel konular olan
riisvet ve yolsuzlukla miicadele, rekabet,
vergi kadar yeni gelismekte olan verilerin
ve 0zel hayatin korunmasi gibi alanlardan
da kaynaklanabileceginin farkindadur.

Bu alanlar yasalarin, diizenlemelerin,
geleneklerin, insan haklar1 ve gevre gibi
konularin etkileri olan alanlardar.

Ayrica, geleneksel yasalar yeni sekillerde
kullanilarak, diizenleyiciler degisime
yonlendirilmekte ve tesvik edilmektedir.

Son olarak, yasa ve diizenlemelerdeki
degisim kiiresel siireglerden
kaynaklanmaktadir, Hukuk Miisavirleri
yasal siireclerle kars1 karsiya kalma
tehdidinin genis oldugunun farkindadir.

Ulusal Onceliklerin Kiresel Etkileri

Hukuk Miisavirleri, diizenleyicilerin héla
birbirlerinden bagimsiz hareket ettiklerini,
bu yiizden diizenlemelerde celiskileri,
tutarsizliklar1 ve daginiklig1 azaltacak
yonden bir yakinsama icinde olmadiklarini
ifade etmektedirler. Gergi, diizenleyiciler
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bilgi ve iyi uygulamalarin paylasimi
konusunda daha fazla is birligi sergileseler
de, bu yaklasim ortak politika gelistirilmesi,
uygulamalarin uyumlandirilmasi ve takip
siireclerinde yakinlagma yaratmamaktadir.
Bu yiizden kiiresel bityiimeyi, riskleri ve
yuktimliiliikleri yonetmek artan oranda
kurumlarin enerjisini tiiketmektedir.

Diizenleyiciler, alinan aksiyonlarin dayanag:
kiiresel stireclerle iligkili goziikse bile,
milli hedefler ve cikarlar cercevesinde

hareket etmektedir. Bu durumun Hukuk
Miisaviri ve sirket tizerinde yarattigi etki ise;
birbirleri ile rekabet icindeki 6ncelikleri,
stirecleri, ¢ikarlar1 yonetmenin gegmise

gore daha zorlastig1 ve bu islemlerin temel
sorumluluklar haline gelmeleri olmustur.

Karmasiklasan kiiresel diizenleme
yapis1t Hukuk Misavirlerinin kurumsal
siirdtirtilebilirligin yapacag: katkilar gibi
konulardaki onceliklerini etkileyecek
sekilde 6ne ¢cikmustir.

BM Kiiresel ilkeler Sézlesmesi - is Diinyas1 icin Hukukun Ustiinliigii Cercevesi

(The UN Global Compact - Business for the Rule of Law Framework)

Baska bir perspektiften bakildiginda, yasal takip siirecleri veya bu stireglerin
calismamasi, Hukuk Miisavirleri agisindan farkli zorluklar yaratabilir. Faaliyetler yeni
piyasalara dogru yayginlasmaya basladiginda isler; hukukun tistiinliigii prensibindeki
zayifliklar, yasalar: yeteri kadar bilmemek, yasal takiplerin yetersiz yapilmasi veya
yetersiz yasal takip altyapisi, uluslararasi standartlar ile yerel yasalar arasindaki
celiskiler, anlasmalarin uygulanmasindaki zorluklar, fikir haklarinin korunmas,
yolsuzluk, deger zincirinin altinda yer alan hitkmi sahsiyeti olmayan kisi veya
kurum gibi sebepler dolayisiyla zorlasmaktadir. BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi “Is
Diinyas icin Hukukun Ustiinliigii Cercevesini” gelistirdi. Bu dokitmanda 100’den
fazla kurumun stirdiiriilebilirlikleri acisindan uzun vadeli yatinm yaptiklar1 yerlerde,
hukuk miisavirinin liderliginde yasal cergevelerin gelistirilmesine ve kurumlarin
daha sorumlu faaliyet yapar hale gelmesine yaptiklar katki 6rnekleri sunulmaktadir.
Hukukun tistiinliiginiin gelisimine verilen destek hukuk misavirleri i¢gin kurumun
stratejik inisiyatiflerine liderlik etmek agisindan 6nemli bir firsattir.

https://lunglobalcompact.org/library/1341

Yénetim Kurulu ve

“C-Seviye” Ust Yonetim

Hukuk Miisavirleri, kurumun karsilastigi
firsatlarla, zorluklarla ilgili konularin

bir parcasidir. Bu yiizden rehberin temel
mesaj1 olarak, Hukuk Miisavirlerinin
giindemi ile kurumun, yonetim kurulunun
ve C-Seviye yonetimin giindeminin ayni
oldugu yadsinamaz bir gercektir.

Ozellikle daha énce kurumun uzun

vadeli ticari sagligi agisindan ana
konular arasinda yer verilmeyen konular

(stirdiiriilebilirligin geleneksel konular:
olan insan haklari, yolsuzlukla miicadele,
cevre gibi) 6nemli hale gelmistir.

Kurumlar etkileyen degisiklikleri,
kurumun stratejileri ve 6ncelikleri tizerinde
yarattiklar: etkileri diistintildiigiinde,
yonetim kurulu ve C-Seviye yonetim
bircok yasal ve operasyonel konuda Hukuk
Miisavirlerinin konunun merkezinde
olmasini beklemektedir.

“Kurumsal sturdiriilebilirlik” ile “kurumsal
strateji” arasindaki iliski yakinlastikca
Hukuk Miisavirlerinin her ikisi icin de itici
rol oynama firsat1 artmaktadir.
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Buyumek; yeni is modelleri,
stratejiler, cografyalar, piyasalar,
urnler, paydaslar, finansman
ihtiyaclan, kurallar ve yasalar
anlamina gelmektedir. Kisaca

bu durum yeni beklentiler ve
yUkomlolukler yaratmaktadir. Hukuk
Musavirleri acisindan ise bu konular,
uzun vadede isin devamliligini nasil
saglayacaklarini tanimlamalarina
yardimci olacak olan yeni tehditler
ve firsatlar olarak gorilmektedir.

Buyumek; yeni is modelleri, stratejiler,
cografyalar, piyasalar, tiriinler, paydaslar,
finansman ihtiyaclari, kurallar ve yasalar
anlamina gelmektedir. Kisaca bu durum
yeni beklentiler ve ytukiimlilikler
yaratmaktadir. Hukuk Misavirleri
acisindan ise bu konular, uzun vadede

isin devamliligini nasil saglayacaklarini
tanimlamalarina yardimci olacak olan yeni
tehditler ve firsatlar olarak goriilmektedir.

Kurumlarin daha fazla piyasada biiytimeye
calismalar1 (biiytime yeni cografya,

yeni tirtin veya yeni musteri kitlesi i¢in
olabilir) resmi daha da karmasik hale
getirmektedir. Ornegin, paydaslarin
beklentilerinin, ¢ikarlarinin ve kurum
ile uyumunun anlasilmasi, artik sadece
kurum ile paydaslar arasindaki iliskiyi
inceleyerek yapilan bir is degildir.

Bu konu paydaslarin, huikimetler,
dtizenleyiciler, diger paydaslarla olan
iliskileri ile entelektiiel birikimleri,
sahip olduklar1 kaynaklar ve yarattiklar:
etkileri de anlamay1 gerektirmektedir. Bu
ise, ancak anlik ve siirekli bilgi akiginin
saglanmasi ile mimkiin olmaktadir.

Buiyime c¢abalari hizli, kapsami
genisleyen, daha karmasik, daha giicli
ve giderek bagimsizlasan bir yasa ve
diizenleme degisim stireci ile karsi
karsiyadir.

Hukuk Miisavirleri C-Seviye yonetim
ekibinin bir parcasidir, bu yiizden
biiytimeyi saglayacak konular tizerinde
calismak ana sorumluluklarindan biridir.
Kurumsal stirdtrilebilirligin saglanmasi
acisindan ticari basar1 ve devamlilik temel
kavramlardir. Diger taraftan biiyiime,
karmasanin da hizla artmasina sebep
olmaktadir. Ozellikle, bazi is alanlarinda
(6rnegin petrol ve gaz sektorii, madencilik
ve enerji) buytime, faaliyet sartlarinin
tanimli oldugu yerlerde saglanamamakta,
bu yiizden Hukuk Miisavirlerinin kars1
karsiya kaldigi konular onlarin kendilerini
rahat hissettikleri alanlarda olmamakta,
kendi ekipleri icinde olmayan deneyimlere
(6rnegin insan haklari, tedarik zinciri veya
cevre gibi) ihtiya¢ duymaktadirlar.

Bu yiizden, Hukuk Misavirleri
kurumlarinin uzun vadede stirdrilebilir
bir bitytimeyi gerceklestirmesine destek
olmak igin ekipleri iginde daha genis bir
yetkinlik setine ihtiya¢ duyduklarini fark
etmektedirler. Bu amaci gerceklestirmek
icin Hukuk Miisavirleri ekiplerinin
kabiliyetlerine ve ekiplerinin kurum

ile nasil uyumlu hale gelerek bir

parcasi olacaklarina; temel yasal ve risk
yonetim siireclerini yerine getirmek icin
nasil 6nceliklendirme yapacaklarina
odaklanmislardir. Hukuk Miisavirleri
konular1 yonlendirmek ve tetiklemek
amaciyla 6ncelikleri, kabiliyetleri,
talepleri ve simirlar1 dikkate alan farkl:
bir¢ok taktigi kullanmalar1 gerektiginin
farkina varmislardir.

Ttm kurumlar kesinlikle stirdiiriilebilir
biiytimenin degerinin farkindadir.
Buiyiimeyi destekleyen Hukuk
Miisavirlerinin ve ekiplerinin giigli
birikime sahip olmasi, onlarin etkinligini
ve onlara olan giveni artiracaktir.

39




HUKUK MUSAVIRLERI ICIN KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK REHBERI

Katim ve Seffaflik ile Liderlik Etmek

Ron Bell, Hukuk Musaviri, Yahoo! (General Counsel, Yahoo!)

Benim Hukuk Miisaviri olarak igeride odaklandigim konulardan biri Yahoo!nun
hukuk ekibinin kuruma nasil deger yarattigini1 gormesi. Bunu basarabilmek igin,
dogru iligkilerin kurulmasi, takimda dogru yetkinliklerin olmasi ve is hedeflerini
gerceklestirmek igin dogru standartlara odaklanilmasi gerekiyor. Bir diger konu
da calisanlarla bizim ekip olarak kuruma ve sektore yaptigimiz katkilar: seffaf
bir sekilde paylasmak. Bunu 6nemli konularin yasam dongiisii iginde yer alarak,
siirdiiriilebilirlik konusunun 6nemini toplant1 ve egitimlerde 6n plana tasiyarak,
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gostermek icin calisiyoruz.

hukuk ekibinin kiiresel bazdaki ¢alismalarini blog ve biiltenler gibi elektronik
ortamlar1 kullanip paylasarak ve bu calismalarin Yahoo!'nun siirdiiriilebilirlik
calismalarina olan katkilarini gostererek gerceklestiriyoruz. Bilgi paylastigimiz
konular insan haklari, verilerin korunmasi ve buna benzer konularda ortaya
cikan isler oluyor. Biz hukuk ekibi olarak, kullanicilarimiza ve hizmet
verdigimiz gruplara Yahoo!'nun degerlerini benimsedigimizi ve korudugumuzu

Diger taraftan Hukuk Miisavirleri hem isi
yonlendirme hem de isin dogru islemesini
saglama sorumluluklar1 oldugunun
farkindadir. Biiytime gergeklestikce
Hukuk Miisavirleri acisindan her iki roliin
dengeli bir sekilde yonetilmesi temel bir
sorumluluk ve stirekli bir giiclitkk olarak
ortaya gikmaktadir.

Paydas Beklentilerinde Artis

Geleneksel olarak paydaglar ve paydaslarin
temsilcileri kurumlar veya onlarin
danismanlari kadar birikimli degillerdi,
ancak bu durum énemli dl¢tide degisiyor.
Ozellikle calisanlar, tedarik zinciri, insan
haklar1 ve cevre gibi konularda degisim
gozleniyor. Yasanan degisim yukarida
siralanan konularla da sinirh degil. Bunlara
ilave olarak, miisterilerin ve yatirnmcilarin
artan bilincine ve beklentilerine paralel
olarak da siirdiiriilebilirlik ve itibar

konularina odaklanildig gozleniyor.

Paydaglar, kurumun yanlis uygulamalarina
yonelik tazminat taleplerini daha proaktif
ve agresif bir sekilde ortaya koymaktadir.
Buna ilave olarak, bu taleplerde bulunanlar;
eski galisanlar, bu konuda bilgi sahibi

olan uzmanlar, giderek daha iyi egitimli,
mali kaynaklar giiglii ve yetenekli vekiller
tarafindan temsil edilmektedirler.

Bunun sonucu olarak, sirketler ve Hukuk
Miisavirleri paydas iliskilerini ve paydas
beklentilerini yanlis yonetmenin ciddi
itibar kaybini, operasyonel ve mali yiikler
getirecegini anlamis durumdadirlar. Bu
sorunlar belli bir siireg iginde olusabilecegi
gibi, anlik olarak bir telefon mesaji ile de
ortaya ¢ikabilmektedir.

Anlasmazliklarin yonetimi ve ¢oziimii
Hukuk Miisavirlerinin ana sorumluluklar:
arasinda olsa bile, bu konu yasal cerceve
icinde degerlendirilir ve genellikle dava
acilmasini veya dava acgilma tehdidini
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icerirdi. Mevcut durumda yeni stratejilerin
gelistirilmesi gerekiyor. Bircok Hukuk
Miisaviri paydaslari ile (diismanca
yaklasanlar da dahil olmak tizere) yakin
iligski icinde olmanin en givenilir strateji
oldugu konusunda da hem fikirdir.

Bu stratejik hamleyi yapmanin hem
kendileri, hem de ekipleri icin firsatlarla ve
zorluklarla dolu oldugunun farkindadirlar.

Secimleri yapmak, iliskileri yonetmek
ve goniilli stirdirilebilirlik
taahhiitlerinden maksimum deger
yaratmaya yonelik rehber:

Hesap Verebilirlik / Birlesmis
Milletler Kiiresel ilkeler Sozlesmesi,
Siirdiiriilebilirlik Taahhiitlerinizi
Gelistirmek: Deger Yaratma ve
Etkiye Yonelik Yol Haritas1 (2013)
(Accountability / UN Global Compact,
Growing into Your Sustainability
Commitments: A Roadmap for Impact
and Value Creation (2013)), https://
www.unglobalcompact.org/library/551
adresinden ulasabilirsiniz.

Hukuk Miisavirleri, en azindan bu konuyu
gercek risk yonetimi ve miimkiinse risklerin
kontrol altinda tutulmasina katilim olarak
degerlendiriyor. Fakat Hukuk Miisavirleri
bu alanda yardimc1 olabilmelerinin,
paydaslardan gelen talepler ve is ile ilgili
giindeme gelen konularda erken asamalarda
masada olmalari ile miimkiin olacagini
ifade ediyorlar. Artan sayida Hukuk
Miisaviri, STK’lar ve diger paydaslarla daha
acik iliskiler kurulmasinin ve is birligi
yapilmasinin olumlu sonuglar doguracag:
ve kurumun gtivenilirligini artiracagina
inanmaktadir.

Hukuk Miisavirleri kurum icindeki
meslektaslarinin, avukatlarin bu konularin
icinde yer almasina yonelik farkl tepkileri
oldugunu ifade etmektedirler (6zellikle
geleneksel stirdiiriilebilirlik konularinda iyi

bir itibara sahip olmayan hukuk ekipleri).
Ancak hukuk ekibinin, paydaslarla iliskiler
ve risk yonetim stratejilerinin olusturulmasi
calismalarina erken asamalarda katilmalar:
durumunda, i¢ ve dis paydaslar sonuclarin
daha iyi oldugunu diisiinmektedirler.

Buna ilave olarak, Hukuk Miusavirleri dis
paydaslarin artan uzmanliklar: ve iletisim
imkanlari ile birlikte degerlendirildiginde,
kurulacak ekiplerin avukatlarin da

dahil olacag: ¢ok genis yetkinlik setine
sahip kisilerden olusmasi gerektigine
inandiklarini ifade etmektedirler.

Sirketler tarafindan goniillii olarak verilen
taahhfitler daha fazla takip ediliyor ve
elestiriliyor. Bunun sonucu olarak goniilli
olarak yapilmis taahhiitler dolayisiyla
ortaya ¢ikan riskleri yonetmek, Hukuk
Miisavirlerinin odaginda daha fazla yer
kapliyor. Bu durum Hukuk Miisavirlerine
i¢ ve dis paydas beklentilerini yonetmek
konusunda daha biiyiik bir rol veriyor.

Hukuk Miisavirleri, sirketlerinin yaptiklar:
gonilli taahhiitleri azaltmaya 6nemli
Olciide odaklanmis durumdalar. Bu
yaklagsima yonelmelerinin 6nemli sebebi;
taahhiitlere uymayan bir durum veya
goniillii prensiplere uyulmadig: algisinin
olup olmadigini anlamak igin, sirketlerin
goniillii olarak verdikleri taahhiitleri,
riskleri en aza indirgemek igin giincel olarak
takip etmeleri gereginden kaynaklaniyor.
Diger taraftan bu alana yonelik ilginin
artmasi, kurumsal siirdiiriilebilirlik
konularina yonelik tartismalarda
avukatlarin, stirdiiriilebilirlik uzmanlarinin
ve is diinyasinin temsilcilerinin birlikte
bulunmasina imkan taniyor.

Yatirimcilarin ve diger paydaslarin kurumda
degisimi tetiklemek icin kullandiklar:
yontemlerden biri siirdiirtilebilirligin
geleneksel alanlarini1 da kapsayacak

sekilde kamunun aydinlatilmasidir.

Hukuk Miisavirleri, artan seffaflik ile
birlikte ortaya ¢ikan riskler ve bu risklerin
yonetilmesi konusuna kendilerini uyarlamis
durumdalar.

M
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Farkli Birimlerden Katilimcilarla
Olusan Takimlarin Faydalari

Carine Smith lhenacho, Bas Uyum Baskani (Chief Compliance Officer, Statoil)
Malin Helgesen, Bas Hukuk Misaviri (Leading Counsel, Legal, Statoil)

Statoil’de, avukatlarin igin yiiriitiilmesinde kilit role sahip olduguna inanilir,

buna karsin bagka firmalarda avukatlarin isleri zorlastirdigina inanilir. Biz,
avukatlar1 kanuni yetkinlikleri kadar ticari yetkinliklerini de kullanmalar: i¢in
cesaretlendiririz. Bunu avukatlarin, siirdiriilebilirlik ekipleri de dahil olmak
tizere islerin igine katilmalar1 yoluyla saglariz. Bu calismalara Statoil’in stratejiden
sorumlu calisanlarinin da katilmasi kritiktir. Farkli birimlerden katilimecilar ile
olusturulan takimlarin stirdiirtilebilirlik ile ilgili konularda esneklik sagladigina ve
ticari yerlesim gelistirmeye yardimci olduguna inaniyoruz.

Hukuk Miisavirleri kurumlarin stratejileri
geregi veya zorunlu olarak daha seffaf hale
geldiginin farkindadirlar. Bu konuda dogru
dengenin olusturulacag konusunda Hukuk
Miisavirleri farkli gortislere sahiptir.

Bu durum strdiriilebilirlik uzmanlarinin
da yer alacag: proaktif bir takim calismasi
gerektirmektedir. Olumlu sonucla elde
etmek acisindan iliski kurmak ve uzlasmak
onem kazanmaktadir.

Kaynaklar icin Micadele

Hukuk Miisavirleri, kaynak sikintisi

(bazi durumlarda artan bir sekilde) ile
kars1 karsiya kaldiklarinin farkindadirlar.
Kaynaklara odaklanmak bir siirpriz olarak
degerlendirilmemelidir, ¢cinkii Hukuk
Miisavirleri de hizmet veren ekipleri
yoneten, motive eden ve biitgeleri yoneten
yoneticilerdir.

Bunun énemli bir konu oldugunun

altini ¢izmek istiyoruz. Ctinki Hukuk
Miisavirlerinin kurumun ihtiyaglarina
cevap vermesi, temel bir hizmeti en verimli
ve etkin bir sekilde yerine getirmeleri
gerektigi kolaylikla unutulabilmektedir.

Hukuk Miisavirlerinin, kurumsal
siirdiirtilebilirlige daha genis bir katk:
yapilmasi igin sirket icinde daha biiytik bir
rol oynamasi ve bu hizmeti verirken daha
fazla insan ve mali kaynaga ihtiya¢c duymasi
anlamli olmakla birlikte, 6nemli bir gerilim
alandir.

Hukuk Miisavirlerinden ve hukuk
ekiplerinden beklentilerin degismesinin
15181nda, onceliklendirme ve disiplin basar:
icin 6nemli hale gelmistir.

Hukuk Miisavirlerinin siirecte daha fazla
rol almasi yoniinde bir istek ve arzu varsa,
hukuk ekibine daha fazla kaynak tahsis
edilmesi gerektigi ortaya ¢cikmaktadir.
Eger boyle bir istek yoksa veya ortaya
konulmamissa, Hukuk Miisavirlerinin
gunliik islerini nasil yapacag: yoniinde
algilar mevcut olsa dahi, daha genis

bir alanda hizmet verme arzusunu
gerceklestirebilir. Bazilari igin, bu yaklagim
sinirlayici olarak degerlendirilebilir, fakat
digerleri igin farkli birimlerden olusan
takimlarin olusturulmas: gibi ¢oztimler
iiretilmesine sebep olmustur.

Bagka bir deyisle, Hukuk Misavirleri hukuk
ekibinin herhangi bir konuda sarf ettigi
cabalar icin zaman ve kaynak ayirmay1
onceliklendirmelidir. Bu 6nceliklendirme



ancak iliskinin erken kurulmas: ve zaman
icinde gelistirilmesi, hukuk siireclerin
diger konular ile birlikte sonug tiretmesi ve
daha genis calisma alan1 olusturulmas: ile
basarili olabilir.
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Kilit Performans Gostergeleri ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin geri
dontislerine yonelik bilgi almak igin

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Deger

Yaratma Modeli'ne (UN Global Compact
Value Driver Model) basvurabilirsiniz.
Bu arag, kurumlarin siirdiiriilebilirlik
stratejilerinin mali etkilerini belirlemek
ve paylasmak igin iyi bir aragtir. Hukuk
Miisavirleri bu araci yapilan calismalarin
maliyetten ziyade, katki yaratmak igin
bir yatirnm oldugunu gosterebilir. Modele
https:/lunglobalcompact.org/take-action/
action/value-driver-model adresinden
ulasabilirsiniz.

Son Goriisler; Tutarlilik Seviyesi Dikkate Alinmiyor

Hukuk Misavirlerinin faaliyet gosterdikleri ortami her ne kadar sektorel ve iilkesel
faktorler etkileyecek olsa da, bunlardan birkac tanesi diinyada Hukuk Miisavirleri
tarafindan diizenli olarak hissedilmistir. Hukuk Miisavirleri ile goriismek ve kiiresel
boyutta konular1 incelemek bize bu kilit trendler konusunda yeni bir perspektif ve
goriis kazandirdi.

Ancak son on yillik dénemde ekonomide ve is diinyasinda yasanan sorunlari
degerlendirdigimizde, bu konularin 6nemi, karmasikligi ve birbirlerini etkileme
gticleri hig sasirtici gortinmiiyor.

Hukuk Miisavirleri yukarida bahsedilen degisim stire¢lerinin rol ve sorumluluklarinda
degisiklikler yaptigini ve calisma alanlarinin kurumsal siirdiiriilebilirligin gelisen ve
geleneksel konulari ile st tiste geldigi konusunda hemfikirdirler. Bu yaklasma Hukuk
Miisavirlerinin kurumlarin uzun vadeli ticari basarilar: i¢in kacinilmaz olarak daha
fazla rol alacaklarini gostermektedir.

Bu degisim stireglerinin bir ¢giktis1 da Hukuk Miisavirlerinin kurumlarin kars: karsiya
olduklar: konulara bagh olarak ¢alisma alanlarinin genisledigidir.

Son olarak, bircok Hukuk Misavirinin zorluklarin ve firsatlarin farkinda olduklar:
ancak sorunu tek baslarina ¢ozemeyeceklerini diisindtigiinii gordiik. Bu gortis
bulgularimizla uyumlu bir goriistiir.

Baz1 Hukuk Miisavirleri 6zellikle degisen rollerinin gereklerini yerine getirmeye
yonelik uzmanlik, destek ve yetkinlikler i¢in dis danismanliga ihtiya¢ duyduklarini
ifade etmektedir.

Bu ytizden Hukuk Miisavirleri miivekkillerinin ve dinyanin karsi karsiya oldugu
konularda dis danismanlarin bakis agilarini, yetkinliklerini ve yaklasimlarini
gelistirmelerini beklemektedir.

Gelecek bolumde, Hukuk Miisavirlerinin stirdiiriilebilirlik perspektifinden
baktiklarinda ana konularinin neler oldugu ve ekipleri ve kurumlar: i¢cin bu konularin
ortaya ¢ikardigi firsatlar ve zorluklarin neler oldugunu inceleyecegiz.
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KURUMSAL

03 HUKUK MUSAVIRLERININ

SURDURULEBILIRLIK
KONUSUNDAKiI GORUSLERI -
TEMEL KONULAR

Rehber, Hukuk Miisavirlerinin islerini siirdiirmeleri ve bir ¢6ziim ortagi olmaya
devam etmeleri icin en iyi, en pratik ve etkin yollar tartismalarini; bu sekilde

Hukuk Miisavirlerini kurumsal stirdiiriilebilirligin, kendilerinin ve ekiplerinin
deger yaratma kabiliyetlerini sergilemek i¢in dogru platform oldugunu gostermeye

cesaretlendirmektedir.

Kurumsal
Siurdurilebilirlik

Havada Duruyor.
Ancak “Ayaklari
Yere Basmali”

Kurumsal stirdirtlebilirligin, kuruma
uzun vadeli finansal, sosyal, gevresel

ve etik konularda deger yarattig: fikri
Hukuk Misavirleri ve avukatlar tarafindan
yeterince anlasilmamistir.

Hukuk Misavirlerinin ¢ogu igin

kurumsal stirdiirtilebilirlik, bu konuda
oynayacaklari roller ve BM Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi arasindaki iliski yeterince net
degildir.

Diger taraftan, Hukuk Misavirleri degisim
baskilarini, sirket icindeki giinliik rollerini
incelediklerinde ve sorunlarla karsi

karsiya geldiklerinde daha elle tutulabilir
bir noktaya getirmekte, pratik ¢éziimler
gelistirmektedir.

Hukuk Misavirleri rolleri hakkinda
bilgi verdikge, son 5 — 10 yillik donemde
islerindeki zenginlesme ve artan
karmasiklig1 ve bu durumun devam
edecegini soylediklerinde, onlarin
kurumsal stratejiyi hayata gecirme ve
uzun vadeli ticari basar1 icin ne kadar
onemli olduklarini bizim i¢in ortaya
koydular.

Bir noktada bu baglant1 eksikligi bir
terminoloji ve yanlis anlasilma olarak
gorilebilir, ancak bu 6zensiz bir
aciklamadar.

Kurumsal stirdiiriilebilirligin tanimi

ile Hukuk Miisavirlerinin ve hukuk
diinyasinin bu konudan anladiklar:
arasindaki baglant1 eksikliginin iki sebebi
oldugunu diistiniiyoruz:
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Dért Duvarin Otesinde, isi Anlayabilmek

Maarten Scholten, Hukuk Misaviri (SVP & General Counsel, Total)

Isleri daha iyi anlamak ve onerilerde bulunmak igin sahada is arkadaslarimiz ile

daha fazla ve yakin zaman gegirmek gerekmektedir. Avukatlar olarak bu yaklagimi
uygulamamiz, iliskilerimizi gelistirmenin ve giiveni artirmanin yani sira, kurumun
kars1 karsiya oldugu konularin aciga ¢ikmasini saglamaktadir. Bu durum, 6zellikle
geleneksel siirdiiriilebilirlik konular olan insan haklari, gevre ve paydas iligkileri
konular igin gegerlidir. Bu konular isimizin temel konularidir ve Hukuk Miisaviri olarak
bu temel degerlerin ve énceliklerin, avukatlar ve diger meslektaglarimiz tarafindan
anlagilmasini saglamak benim gérevimdir. Ben, avukatlar1 bizim icin uzak olan sahaya
gitmeleri konusunda cesaretlendiriyorum. Bu durum bizim stirdiiriilebilirlik ve
stratejik 6nceliklerimizin 6nemlerini kavramalarini sagliyor, diger taraftan avukatlarin
bu siireclere deger kattiklarinin anlasilmasini saglhiyor. Bir Hukuk Miisaviri olarak ben
gidisat1 belirliyorum ve “dért duvarimin” 6tesine gectigime emin oluyorum.

Surdurulebilirlik “Gelenekselin”
Otesine Geciyor

Gecgmiste ve bugtin, bir¢ok sirkette Hukuk
Miisavirlerinin ve hukuk ekibinin roli
temel yasal stireclere yonelik hizmetlerin
saglanmasi olarak goriliiyor.

Birgok Hukuk Miisaviri, stirdtriilebilirlik
konusundaki sorumlulugun bagkalarina

ait olduguna ve bu konuda ana aktorlerden
biri olmadiklarina inaniyor. Bu konulara
sadece sorun yasandiginda dahil olduklarim
dtstintiyorlar. Kurumsal stirdiiriilebilirlik ile
kendi rollerini iligkilendirdiklerinde ortaya
cikan riskleri ve firsatlar1 deneyimleyerek
konuyu anladiklar agik.

Diger taraftan, hemen hemen her Hukuk
Miisaviri ve hukuk birimi, diinyanin
degismekte oldugunu, bu yiizden geleneksel
is tamimlarinda olmayan bircok ic ve dis
siirece yonelik tartismalarin iginde yer
aldiklarim ifade ettiler. Bu durum, Rehberde
bahsi gecen degisim sebeplerinin etkilerini
yansitmaktadir.

Bircok Hukuk Miisaviri i¢in, kendilerini,
ekiplerini ve is arkadaglarini daha énce

hukukcularin geleneksel alanlarinda yer

alsin veya almasin, bugiin kars1 karsiya
kalian riskleri daha iyi anlamak, tanimlamak
ve yonetmek icin yakin is birligi icinde
calismaya hazirlamalar: gerektigi aciktir.

Ozellikle, BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi'nin
On Prensibi cercevesinde, Hukuk Miisavirleri
en azindan insan haklari, ¢alisanlar, toplum,
yolsuzlukla miicadele ve gevre gibi konulara
yonelik sorunlari iyi yonetememekten
kaynaklanan risklerin ve olasi itibar
kayiplarinin énemli oldugunu ve kendi isleri
tizerinde etkisinin oldugunu kabul etmektedir.

Her ne kadar biitiin “strduriilebilirlik
konular1” “hukukun geleneksel konular1”
arasinda goriilmese de, bu konularin
yonetilmesi ile ilgili Hukuk Miisavirlerinin ve
hukuk biriminin erken asamalardan itibaren
stirece dahil olmas1 gerektigi aciktir. Bagka bir
deyisle, bircok Hukuk Miisaviri bu konularin
hukukun geleneksel alanina girip girmedigine
bakmaksizin, kurumun uzun vadeli ¢ikarlar:
ve risk yonetimi acisindan bu konulara
odaklanmasi gerektiginin, ¢iinkii bu sorunlar
dogru sekilde ele alinmaz ise kurumun varhgi
acisindan kalici veya olasi risklerin devam
edecegini ifade etmiglerdir.
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Stratejik yonetim ve risk yonetimi
ile ilgili 6nemli konularda daha
merkezi bir pozisyonda bulunmalari
gerektigini dusinen Hukuk
Musavirleri, gorevlerinin kurumsal
surdurolebilirlik gindemine
yapacaklar katkiy: daha iyi gorip
anlamaktadirlar.

Surdurilebilirlik Bir “Fonksiyondur”

“Suirdartlebilirlik”, gegmisten bu yana
organizasyon i¢inde insan haklari, toplumla
iliskiler ve gevre gibi alanlarla sinirli bir
fonksiyon olarak goriilmiistiir. Buna ilave
olarak, sturdirilebilirlik liderleri 6zel
alanlarda uzmanliklar: olan kisiler olarak
belirlenmistir.

Diger taraftan, bircok Hukuk Miisaviri
sirdiriilebilirlik konular ile avukatlik
konularinin yaklagacagina inanmakta,

bu yiizden ekipler arasinda iliskileri
gelistirmenin, ilerlemek igin temel strateji
oldugunu diistinmektedir.

Hukuk

Musavirlerinin
Rolu Genisliyor

Son 5 - 10 yillik donemde Hukuk
Miisavirlerinin rollerinde biiyiik
degisiklikler gerceklesti. Hukuk
Muisavirlerinin bu roli Gistlenmek ve
beklentilere gore gelistirmek istediklerinden
siiphe yok. Bu konuda degisimi tetikleyen
faktorlerin neler olacagini diisiindiiklerini
belirttik, bu konular: tekrar ifade
etmeyecegiz. Ancak, Hukuk Misavirlerinin
rollerinin genislemesine yonelik yapmis
olduklar1 baz1 g6zlemleri inceleyecegiz.

Dogru Yaklasimi Bulmak

Rollerinin genisleyecegini, strateji ve risk
yonetimindeki énemli konularda daha
merkezi bir pozisyonda bulunmalar
gerektigini diistinen Hukuk Miisavirleri,
gorevlerinin kurumsal stirdiiriilebilirlik
giindemine yapacaklar katkiy1 daha iyi gortip
anlamaktadir.

Sadece geleneksel hukuki hizmetlere
odaklanan Hukuk Miisavirlerinin, en azindan
strdariilebilirlik acismdan 6nemli bir etki
yaratamayacaklarina inamlmaktadir. Hukuk
Miisavirleri, amacina uygun hizmetler
sunarak, biiyiik ve anlamh etki olusturabilirler;
bu konuda sahip olduklar bakis acis ve
organizasyonun onlar hakkindaki gortisleri
siirlayic olacaktir. Sorun, bu Hukuk
Misavirlerinin hukuki hizmetleri saglarken
rollerini gelistirmek konusunda yeterli
esneklige sahip olup olmadiklaridir. Hatta, bu
roliin ne oldugunu belirlemek ve bu hizmeti
verirken yaratilan karmasa, sirketlerini
etkileyen trendler incelendiginde yeterince
zorlayic olabilir.

Asiri uclan dikkate almazsak ortada biiyiik bir
gri alan mevcut. Sirket ve Hukuk Miisaviri icin
dogru yaklasimin ne oldugunu etkileyen birgok
etken bulunuyor.

Hukuk Miisavirlerinin genig bir alanda ¢alistigim
gorsek de, gortistiigiimiiz cogu Hukuk Miisaviri
gelecekte daha karmagik ortamlarda, daha

genis bir alanda ¢oztim tiretmek gerektigine
inaniyorlar. Bunu basarmamin yolu, sirket
icindeki hukuk birimlerinin deger yaratma
hedeflerinin yeniden tanimlanmas olabilir.

Hukuk Miisavirleri tamamen hukuka dayal bir
calisma sunmaya odaklandiklari yerlerde bile,
organizasyonun farkl birimlerinden gelen ve
daha 6nce geleneksel gorev tamimlarinda yer
almayan genis bir alanda uzmanlik ve deneyim
paylasmalari konusunda baski altindadirlar.

Bu yitizden, Hukuk Miisavirleri icin temel
konu, kuruma daha genis bir alanda verimli
hizmet sunabilmek icin kendilerinin ve hukuk

birimlerinin rollerini yeniden tanimlamaya
odaklanmasi olmaktadir.
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SEKIL 5: HUKUK MUSAVIRLERININ GORUSU: KURUMSAL SURDURULEBILIRLIKTE HUKUK MUSAVIRININ
YER ALMASI NEDEN GEREKLI?

BASARININ TEMEL ETKENLER]

iceride ve disarida proaktif
ve baglantilari olmal

Kurumsal stratejinin
her boyutuna hakim olmal
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ANA SONUC VE AKSIYONLAR

Ekibinde surdurdlebilirlik
kapasitesi olusturmali

ic yapilar ile strdirilebilirlik
hakkinda acikca konusabilmeli
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9 isin icinde, Dengeli ve Bagimsiz Olmak

Rupert Bondy, Grup Hukuk Musaviri BP (Group General Counsel, BP)

Is diinyasinin, yasalar ve diizenlemelerin karmasiklasmas: dolayisiyla karsi
karsiya kaldig sorunlarin etkisi ile, Hukuk Miisavirlerinin ve hukuk birimlerinin
gorev alanlar1 genisledi. Biiytime ile birlikte gelen etki ve otoritenin, etkin
olmas1 i¢in sorumlu sekilde kullanilmasi gerekir. Hukuk Birimleri “yasal”

ve “ticari” siiregleri bir araya getirme yetkinliklerini gostererek giivenilirlik
kazanmali, ayn1 zamanda bu faaliyeti tarafsizligini1 kaybetmeden ve bagimsiz

bir bakis acgis1 ile yapmalidir. Biitiin bunlar bir araya geldiginde, avukatlar
giivenilir bir danigsman olarak algilanirlar. Siirdiiriilebilirlik ve risk yonetimi
bakis acisinda bizlerin islerle baglantili olmas1 6nem tasir. Bu konular1 daha iyi
anlayarak, siirdtiriilebilirlik konularinda bilgi sahibi olarak daha etkili olabiliriz.
Avukatlarin, stirdiirtilebilirlik uzmanlarinin birbirlerinden ve islerden kopuk
olmas1 sorunlarin ¢éztimiine katki saglamay1 engeller.

Hukuk Musavirleri,
Sirdurilebilirlik Gindemini
Yonetmek icin lyi Bir Konumdadir

Eger Hukuk Miisavirlerinin gozlemleri
dogru ise ve mevcut trendler devam
ederse, Hukuk Miisavirleri gelecekte,
sirketler icin 6nemli olan konularda
merkezi bir konuma sahip olmaya
devam edeceklerdir. Bu etkenlerin
baskilarinin azalacagini soylemek yanlis
olacaktir; giderek baskilarini artirmalar:
beklenmektedir.

Diger taraftan, Hukuk Miisavirlerinin ve
hukuk ekiplerinin ortaya ¢ikan her yeni
konuya, zorluga ve firsata bagl olarak
mevcut alginin 6tesinde gorev alanlarini
genisletecegini varsaymamaliy1z.

Boyle olmakla birlikte, kurumsal
sirdirtlebilirlik konularina deger
kattigina veya katacagina inanan gok
sayida Hukuk Miisaviri bulunmaktadir.

Fakat bunun tam anlamiyla farkinda
olan veya farkinda olsa bile ana 6nceligi

olarak bunu tespit etmis bir Hukuk
Misaviri ile karsilasmadik. Temel
odaklanilan sorun, hukuk biriminin
kurumun kars1 karsiya oldugu konulara
yonelik yetkinliklerini, deneyimlerini
ve kaynaklarini verimli bir sekilde
sergilemesidir.

Hukuk Misavirleri kurumsal
stirdiirtilebilirlik alaninda katki yapacak
sekilde konumlanmis olabilir, fakat bu
konuda adim atabilmeleri; kurumun
kars1 karsiya kaldigi sorunlarin dogasi
ve kapsamina, yonetim kurulu ve
C-seviyenin verdigi yetkilere, yetkinlik
ve uzmanliklarini nasil sergilediklerine
ve sonug liretmeye yonelik olarak farkl
birimler ile yaptiklar: is birliklerine
baglidir.

Bu konuda onemli olan, bunun tek
kisinin gorevi olmadiginin anlasilmasi ve
basari icin uygun sartlarin olusturulmasi
geregidir. Sartlarin uygun oldugu
durumda, Hukuk Misavirleri kurumsal
stirdiirtilebilirlik konularina yonelik
degisimi tetikleme firsatina sahip olurlar.



Basarinin Kosullan

Hukuk Miisavirleri genel olarak bu
rolde basarili olmalari ve kurumlarinin
surdiirtalebilirlik stratejilerini
etkilemeleri i¢in gerekli olan sartlar
asagidaki cergevede belirlemislerdir:

* Proaktif ve i¢ ve dis diinya ile
baglantili olmak

Hukuk Miisavirleri deger katmak igin
firsatlari kovalamali, ayn1 zamanda
kurum icinde ve disinda gicla
baglantilar: olmalidir. Dis baglantilar
kapasite gelistirme, riskleri anlayip
yonetebilme, sorunlari1 ¢ozmeye yonelik
farkli bakig acilarini gelistirme ve
firsatlar1 gorme imkani verir.

* Kurumun vizyon, amac ve stratejisi
ile uyumlu olmak

Hukuk Miisavirleri, rollerinin isin
gerekleri ve ticari gerceklikler ile
baglantili oldugundan daima emin
olmalidir. Etkin bir Hukuk Miisaviri,
isleri ve rolleriyle ilgili olarak
yapilabilecekler konusunda ayaklar:
yere basan kisidir. Birimlerinde
degisimleri tetiklemek gibi, amaclari
gerceklestirmek i¢cin kurumun
gerceklestirdigi faaliyetlere katilmali,
ekip arkadaslarinin bu faaliyetler
sirasinda kars1 karsiya oldugu yasal,
ticari ve finansal sartlar1 anlamalidir.

HUKUK MUSAVIRLERI ICIN KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK REHBERI

* Kurumsal stratejinin her boyutuna
hakim olmak

Hukuk Miisavirleri kurumun
faaliyetlerine katilmalarinin ve
anlamalarinin disinda kurum stratejisinin
tiim bilesenleri konusunda yeterli bilgiye
sahip olmalidir (bu yaklasim finansal
uzmanlik da gerektirir). Isi operasyonel
ve stratejik agidan iyi anlamak,
stirdiriilebilirlik konularina daha fazla
katilmalarini saglayacaktir.

* isin icinde ancak bagimsiz olarak
diisiinebilen olmak

Hukuk Misavirleri ve birimleri rollerini
en iyi kurum igindeki takimlara
katilarak gerceklestirebilirler. Bu onlarin
takimin bir parcas1 olacaklar1 anlamini
tasimaz (aslinda Hukuk Miisavirleri bu
konuda farkli diistincelere sahiptir).

Bu calismalarda hukuk biriminden
katilimcilarin hukuki alanda hizmet
saglayan degil, ortak olarak goriilmeleri
gerekir. Diger taraftan Hukuk Miisavirleri,
bu tiir calisma ortamlarinda bagimsiz
diistinme ve tarafsiz bakma yetilerini
korumalar1 gerektigini giiclt bir sekilde
savunmaktadirlar. Bu iki yetkinligi
dengelemeleri etkin galigsmalari icin
onemlidir.

* Uyumun o6tesine gegcmeye istekli olmak

Hukuk Miisavirleri “ayum hedefinin en
diisiik seviye” oldugunu ve kurumlarda
sahip olduklari rollerin “diistk seviye”
uyumun daha 6tesine gegmeye yonelik
oldugunu ifade etmislerdir. Hukuk
Miisavirleri yasal yukimliiliklerin siki
takip altinda tutulmasinin 6tesinde,
yasalarin lafz1 ile siki bir uyum i¢inde
olunmasini, faaliyetlerin, yasalarin
gerekgeleri ve en 6nemlisi kurumun
degerleri ile uyumlu olmasini saglayacak
bir ortam yaratmaya odaklandiklarini
soylemislerdir.

Bu tiir degerlendirmeleri yaptiklar
durumlarda, Hukuk Misavirleri risk ve
itibar yonetimi prensipleri ve 6nemliligin
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Degisimi Gecerli Kilmak

Ricardo Cortés-Monroy, Kidemli Baskan Yardimci, Bas Hukuk Misaviri Nestlé
(Senior Vice-President, Chief Legal Officer, Nestlé)

Nestlé karmasik ve birbirleriyle baglantili zorluklarla giin gectikge daha ¢ok karsi
karsiya kalmakta, ancak bu durum kurumum ve Hukuk Miisaviri olarak benim
icin “yeni gerceklik”. Bunun sonucu olarak, Hukuk Miisaviri olarak benim alanim
onemli bir 6l¢iide genislemis durumda. Benim ve hukuk ekibimin hazirlanmasina
yonelik adimlar1 atmak, her zaman “giil yapraklarindan olusan yatakta uyumaya”

52

benzemiyor. Diger taraftan, yonetim kurulu ve st yonetim, kurumumuzu
etkileyen degisimlerin farkindalar. Biz, avukatlar olarak, islerimizde yarattig
genis etkiye dayanarak kurumsal siirdiiriilebilirlik konularini onlarin
giindemlerine tasimak konusunda proaktif davrandik. Bu “ortak deger yaratmak”
olarak gortildii, bana degisimleri gerceklestirmenin geregini gostermemi daha da
onemlisi onlarin gozlerinde deger kazanmami saglada.

ongoriillmesinin rehberleri oldugunu
belirtmistir.

* Bir lider ve degisimin savunucusu olmak

Hukuk Miisavirleri tist diizey yonetici,
takim lideri ve rol modeldir. Hukuk
Miisavirleri, stratejik danismanlik ve
savunuculuk rollerinin de geregi olarak,
genis olan sturdirtlebilirlik ajandasini
savunmak ve bu ajandaya katk: saglamay
gorev olarak benimsemektedirler.

Buna ilave olarak, hukuk biriminden
daha genis bir ekip olan Hukuk
Miisavirleri, avukatlarin kurum
icinde nasil algilanacagina ve
gorevlendirilecegine yonelik bir yol
gosterici olarak gortilmektedir.

Bu ytizden, Hukuk Miisavirleri eger
kurum icinde degisimi tetikleyeceklerse,
bu isi ornekler ile yapmalari, biiyiik

bir is birliginin olusmas1 i¢in dogru
kosullar1 olusturmalar: ve kurumsal
sirdiirtlebilirligin 6nemini kendilerine
ve takimlarina vurgulamalar1 gerektigini
soylemislerdir.

Ust Yonetimin
yaklasimi,
surdirilebilirligi

oncelikler arasina
almayi saglayacak
sekilde olmalidir

Hukuk Miisavirlerinin kurumsal
siirdtiriilebilirligi desteklemeleri veya bu
desteklerinin sinirli olmasi konusunda en
onemli konunun, tist yonetimin yaklagiminin
olmasi olasidir.

Baska bir deyisle, masada bir yer bulabilmek
icin masanin orada olmasi gerekir. Bu
konudaki karar yetkisinin yonetim kurulu ve
C-seviye yonetimde olacag aciktir. Hukuk
Miisavirleri yalniz kendilerinin degisim
elcisi olmamalar1 gerektigine inanmaktadir.

Ozetle, kurumsal siirdiiriilebilirlige yonelik
oncelikler sadece Hukuk Miisavirleri icin
degil, tim kurum igin belirlenmelidir.
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Yonetim Kurullarinin, stirdiriilebilirlik
stratejisini yonlendirmelerine yonelik
daha fazla bilgi almak i¢cin BM
Kiiresel ilkeler Sozlesmesi Yonetim
Kurulu Programi: Deger Yaratmak
icin Kurumsal Siirdiiriilebilirligin
Kilidini Cozmek (UN Global Compact
Board Program: Unlocking the Value
of Corporate Sustainability) adli
doktimani inceleyebilir ve https://www.
unglobalcompact.org/resources/1101
adresini ziyaret edebilirsiniz.

Artan Taleplere

Bagli Olarak Modelin
Degismesi Gerekiyor

Tiim Hukuk Miisavirleri eski donemlerle
karsilagtirildiginda daha fazla konuda
sorunlarin ¢oziimlerine katki saglamalarinin
beklendigini ifade etmislerdir.

Hukuk Miisavirleri taleplere bagh olarak
daha genis kapsamda hizmet vermeleri
gerektiginin, disiplinler aras1 ¢éztimler
gelistirmeleri gerektiginin ve hukuk
birimlerindeki deneyim ve uzmanlik
eksikliginin farkindalar.

Bu durum Hukuk Misavirlerinin calisma
modellerini yeniden degerlendirmelerine

ve en azindan tanimlanmis olan temel
gorevlerini yerine getirmelerini saglayacak
diizenlemeler yapmalarina sebep olmaktadir.
Biitiin bunlar1 yaparken, bir taraftan da hukuk
birimlerinin zaman icinde yeni yetkinlikler,
deneyimler ve uzmanlik kazanmasi, degisim
isteklerinin olusmasi i¢in sinirli kaynaklardan
ayirmaya yonelik stratejik kararlar
vermektedir.

Hukuk Miisavirlerinden beklentilerin artmas:
sonucu, kendi tercihleri veya zorunluluklar
dolayisiyla kurumsal siirdiirtilebilirlik
ilkelerini ileriye tasimak icin gaba sarf

ediyorlar. Daha da 6nemlisi, kurumlar
tarafindan bu yone dogru yonlendirilmekteler.
Bize ve kendilerine gore, yapay olarak,

zorla olusturulmus ve zaman zaman ortak
calismalarin yapildig iligkilerin yerine, bu
organik iliski yapisi stirekli olacak.

Kaynak Kisitlan

Zorluklar Yaratiyor

Hukuk Miisavirleri, hukuk ekibine yapilan
taleplerin, ekibin bu taleplere cevap vermek
icin ayirdig finansal kaynaklar ve insan
kaynaklar1 konusunda dogal bir gerilimin
yasandigini hissetmektedirler.

Hukuk kaynaklarinin bir konuya ayrilmasi
bir maliyet olarak goriiliirken, bu kaynagin
kurumun uzun vadeli ticari basarisi acisindan
gerekli oldugu goz ard1 edilmektedir.
Avukatlara sik sik sadece “en kot riskleri”
yoneten teknokratlar goziiyle bakiliyor.

Hukuk Miisavirleri, bu ve bunun gibi

bazi dinamikleri degistirmeye yonelik
onceliklendirme, katilim ve kaldiraclama
gibi genis bir tabana yayilan farkli stratejileri
kullanmaktadir.

Bu yiizden, Hukuk Miisavirlerinin ve hukuk
birimlerini kurumsal siirdiirtilebilirlige yonelik
konularda faaliyet gostermelerine biitcesel
kisitlarin oldugu durumlarda degisim igin
kosullar olusturmak ve firsatlar1 yaratmak icin:

* Israrhi bir sekilde, gercek ve elle
tutulur degisiklikler yaratacak alanlar
onceliklendirilmesi;

* Hukuk ekiplerinin kurum i¢inde
gtvenilirligini arhirmak amaciyla kapasite
yaratmasi ve gelistirmesi;

* Hukuk birimi kaynaklarinin miimkiin
oldugunca genis bir alanda verimli
kullanilmasini saglamak amaciyla birimler
arasi calisma konusunda istekli olunmas:
gerekmektedir.
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Gelecegin Avukatlar Daha Fazlasini Ariyor

saglayacagini iimit ediyorum.

Matthew Fawcett, Baskan Yardimci, Hukuk Misaviri ve Kurumsal Sekreter,
NetApp (Senior Vice President, General Counsel & Secretary, NetApp)

Etkilesim i¢cinde oldugumuz avukatlarin, sirketlerdeki deneyim ve
kariyerlerinden farkli konularda arayis icinde olduklarini goriiyoruz. Genis

bir bakis agisi1 ile diisiinmelerine imkéan saglayacak, kurumun islerinin
yuritiilmesi konusunda bilgili bir is ortag: gibi olmalarini saglayacak dogru
yetkinliklerde avukatlar1 ariyoruz. Bizim ana gorevimiz NetApp’deki biiyiimeyi
hizlandirmak. Kurumumuzda ¢alisan avukatlarin birgogunun, kendi degerleri
ile uyumlu degerleri olan bir sirkette calismak istediklerini diistiniiyoruz. Bir
Hukuk Misaviri olarak, avukatlarimizin isleri i¢in en genis katkiy1 yapacak
sekilde katilmalarini ve kurumun uzun vadeli ticari basarisina odaklanmalarini
saglamaya galisiyorum. Bu yaklasimin hukuk ekibimize dogru araglar1 ve

bakis acisini saglayacagini, onlar1 motive edecegini ve takimda kalmalarimi

Basari igin

Onceliklendirme
Yapmak Sart

Basarili Hukuk Miisavirlerinin énemli
ozelliklerinden biri 6nceliklendirme
yapabilmeleridir. Fakat onlar i¢in degisen
birgok konu gibi, yonettikleri konular
onemli oranda artmis, bu durum konularla
ilgili yanhs kararlar alma olasiligini da
artirmastir.

Onceliklendirme sabit olmayip, devaml
olarak takip edilmesi gereken bir siirectir.
Hukuk Miisavirlerinin her zaman
kurumun kars1 karsiya kaldigi, yeterli
bilgi sahibi olmadiklari, gittikce artan
sayida sorunu yonetmeleri gerekmektedir.
Bu konularin birgogu kendi kontrol
alanlarinda olmayip, onlarin giindemine
yonetim kurulu veya C-seviye yonetim
tarafindan tasinmislardir. Bu durum
onemli zorluklar yaratmaktadir.

Hukuk Miisavirlerinin etkin galisabilmek
icin, meslektaslarina, kisith kaynaklar ile
gittikce artan sayida sorunun ¢oziimiine
yonelik sarf ettikleri caba arasinda nasil
denge olusturduklarini anlatmalar:
gerektigi aciktir.

Ayrica Hukuk Miisavirleri, hukuk
birimlerinin kurum icinde temasta
olduklar1 ve genis aglar1 olan iliskilerinin
bilgi toplama alt yapisini olusturmak icin
giderek 6nemli hale geldigini, bu sekilde
dogru konular1 6nceliklendirdiklerinden
emin olduklarimi ifade etmislerdir.

Genel olarak Hukuk Misavirleri
kurumlarina hizmet sunarken
kullandiklar1 arag ve stratejileri genis bir
bakis agis1 ile degerlendirdiklerini ve bu
alanda se¢imler yapmalar: gerektigini
diisinmektedirler. Diger taraftan, Hukuk
Misavirleri kurumsal stirdaralebilirlik
konularinin giderek kurum i¢inde ana
konular haline geldiginin farkinda olarak,
bundan sonraki donemde bu konular icin
daha fazla zaman harcamalar1 gerektigi
konusunda emindirler.
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Surece katilmak,

ic destek ve guven
yaratma

Kurumlarin faaliyet alanlarinda
gozlenen degisimde karsi karsiya kalinan
sorunlar 15181nda, Hukuk Miisavirleri,
avukatlarinin daha biitiinsel bir bakis
acisina sahip olmalar: igin birimler

arasi ¢alismalarin bir parcasi1 olmasi
gerektigini soylemislerdir.

Bu ytizden Hukuk Miisavirleri kurumsal
oncelikleri, operasyonel ve hukuki
kapasiteleri anlayabilecekleri bir gelisim
modeline yonelmislerdir.

Bu anlayisin kurum i¢inde uygulanmasi,
bircok stratejik oncelikte Hukuk
Miisavirlerinin ve avukatlarin destek
saglayabileceklerini ortaya koymak ve
daha da 6nemlisi kurumun kurumsal
stirdiiriilebilirlige olan taahhtidiini
gostermek anlamina gelmektedir.

Hukuk Birimlerinin

Gelisime ihtiyaci Var

Hemen hemen tiim Hukuk Miisavirleri
durtstce ekiplerini degerlendirdiklerinde,
oldukca iyi avukatlardan olustuklarini
belirtmislerdir. Ancak, degisen kosullara
bagli olarak, beklenen hizmetleri
saglamak konusunda istenen yetkinliklere,
uzmanlga ve yaklasimlara tam anlamiyla
sahip olmadiklarina inandiklarini ifade
etmislerdir.

Bu yaklasim, Hukuk Miisavirlerinin
ekiplerini veya bu tiir konulara
yaklasimlarini yetersiz olarak
degerlendirdigi seklinde anlasilmamalidir.
Bu durum, degisen sartlarin goriilmesi

ile ilgilidir. Buna ilaveten, Hukuk

Miisavirlerinin bu rehberde bahsi gegen
degisimleri tek baslarina yapmalar1 da

bir zorluk teskil etmektedir. Ozellikle,
degisime soguk yaklasan ve degisimi
yavas gerceklestiren bir meslek grubunda
yapilmasi hedeflenenler, oldugundan daha
biiyiik ve zor goziikebilir.

Diger taraftan, hukuk ekibi iginde
yapilacak degisim, ancak avukatlarin temel
yetkinlikleri ve davranis bigimleri dikkate
alinarak gerceklestirilebilir. Bu konudaki
onemli nokta; yapilacak degisimin is
siireglerindeki degisim sonucu ortaya
ciktiginin fark edilmesi, siirecin 6ncelik ve
aksiyonlar ile ayaklarinin yere basmasinin
saglanmasi, birimler aras1 takimlar yoluyla
sonuclarin hayata gegirilmesi ve Hukuk
Miisavirleri ve diger C-seviye yonetimin
degisim stirecine deger vermesidir.

Bu konuyu tartistigimiz her Hukuk
Miisavirinin kendi organizasyonu ile
degisik gozlemleri bulunuyordu. Burada
sadece, kurum hukuk ekibinin kurumsal
siirdtrtlebilirlige 6nemli katkilar1 olan
birkag ¢rnegi paylasiyoruz.

“21.YuzyIl” Avukatlan Farkli Seyler
Istiyor

Bu trend gerek is diinyasinda, gerekse

daha genis bir kapsamda kendini farkli
sekillerde hissettiriyor. Goriistugiimiiz
bircok Hukuk Miisaviri, ekiplerindeki genc
iiyelerin stirdiiriilebilirlik konularini daha
iyi anladiklarin1 ve daha dogru baglantilar:
olusturduklarini ifade ettiler. 21.Yiizyil
avukatlarinin, sirket icinde daha genis bir
role sahip olmayi, calistiklar1 kurumun
surdrilebilirlik degerlerine ve giigli

etik degerlere sahip olmasini istedikleri
gorusiini dile getirdiler. Hukuk Miisavirleri
bu durumu ekiplerine bu amaclar:
gerceklestirmeleri icin firsat yaratmak
olarak goriiyor. Hukuk ekibinin beklentileri
siiphesiz ki kurumsal stirdtirtilebilirlik
prensipleri ile hukuk ekibinin sorumluluk
ve rolleri arasinda bir yakinsama
saglayacaktr.
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Hukuk Miisavirleri kurumsal politikalarin yerel yasalardan daha detayl oldugu
durumlarda aradaki bogluga yonelik galismalar yapmaktadir. Yerel yasalar ve
diizenlemeler dolayisiyla kurumun insan haklari ve gevreye yonelik kurumsal
politikalarini uygulayamadig: yerlerde uyum 6nemli olmakla birlikte, kurumsal
degerleri ve prensipleri de yerine getirmek gerekiyor. Goruistiigimiiz kisiler bu
konuda “yapabildiginin en iyisini yap” yaklasiminin boslugu doldurmak agisindan
iyi oldugunu ama bunu yaparken de fazla risk almadan yapildigimi ifade ettiler. Bu
tir durumlar insan haklar1 konular: agisindan zor ve kendinizi rahat hissetmediginiz
durumlar olmakla birlikte, bir avukat agisindan kurumsal degerleri korumak, dogru
dengeyi olusturmak acisindan deger yaratma firsati yaratmaktadir.

Sirketlerin bu tiir konularin gegerli oldugu piyasalara girmek veya olan faaliyetlerine
devam etmek konusunda bir karar vermesi gerekmektedir. Bu tur sartlarin oldugu
yerlerde, Hukuk Miisavirlerinin ve hukuk biriminin stratejik bakis agis1 ile
(stirdiiriilebilirlik uzmanlari ile birlikte) deger yaratabilecegini ve bu sekilde is
hayatina, diger calisanlari, toplumu ve tiiketicileri de icerecek sekilde genis bir paydas
kitlesi tizerinde kalic1 etki yaratacaklarini tekrarlamak isteriz.

Hukuk Miisavirleri, hukuk birimlerinin hala
silo bazli bir yapilanmaya sahip olduklarinin
ve bu ekiplerde gorev yapan avukatlarin
uzmanliklarinin konu bazl oldugunun
farkindadir. Diger taraftan birgok Hukuk
Miisaviri ihtiyag duyulan konular disinda bu
kadar yiiksek bir uzmanlik yapisi ile devam
etmenin miimkiin olmadigin1 anlamisgtr.
Hukuk Misavirleri birden fazla sapka
giyebilen avukatlara ihtiya¢ duyuyor, eski
silo yapast artik litks kagiyor.

Son olarak, Hukuk Miisavirleri etkin risk
yonetiminin ancak kurumun biitiintiniin goz
ontinde bulundurularak yapilabilecegini,
modern sirketlerde avukatlarin temel
hizmetleri daha genis bir kapsamda
yapmalar: gerektigini, bu yiizden silolarim
kirilmasinin 6nemli oldugunu hissettiklerini
ifade etmislerdir.

Acik olarak, avukatlarin genis
sorumluluklari, sirketi etkileyen bircok
konuda daha genis bir yetkilendirmeye
dontismektedir.

BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi

ve Uluslararas1 Baro Dernegi,
LexisNexis'in de destegiyle,

Liderler olarak Avukatlar:

Hukuk Miisavirlerinin Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik Giindeminde Temel
Gorevleri isimli egitim videolar:
hazirladilar. Bu videolarda, Hukuk
Misavirleri ve diger tist diizey
avukatlarin BM Kiiresel Ilkeler
Sozlesmesi'nin Calisan Haklar1, Insan
Haklar1, Yolsuzlukla Miicadele ve
Cevre Konular: olmak tizere dort farkl
prensibini tizerine analiz, yorum ve
soylesilerine yer verildi. Videolara
erisim igin: https://unglobalcompact.
org/library/2571
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SEKIL 6: INSAN HAKLARI KONUSUNDA SORUMLULUK ALMAK KONUSUNDA CESARETLENDIRMEK

Kurum icinde
iliski cercevesinin
olusturulmasi

Uygulanabilirlik
ve etkiye
odaklanarak
acikhgin
saglanmasi

Asinaligin
(bilinirligin)
saglanmasi

Fikir birliginin ve
genis boyutta kabuliin
saglanmasi
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insan Haklarinin Kurum ici Oncelik Haline Getirilmesi

anlasildi.

Jonathan Drimmer, Baskan Yardimcisi ve Hukuk Musaviri Yardimcisi, Barrick

Barrick’de sorumlu is yaklasimi1 daima dncelikli olmustur. Ancak, bu yaklasimin
her zaman insan haklarina saygili davranildigini géstermez. insan haklarina
saygili galisma yaklasimini is yapma bigimimize adapte etmemiz ve bu konunun
yasal stirecler ve uyum agisindan 6nemini ortaya koymamiz gerektigini anladik.
Hukuk ekibi bu calismayn iistlendi. Calismanin temel amaci, kurum igindeki
her boliimiin gtinliik islerine insan haklar1 yaklasiminin entegre edilmesiydi

ve faaliyetlerin insan haklar1 konularinda olasi etkilerinin anlasilmasiydi. Bu
sekilde insan haklarina yonelik konularin, bir sablona uymaktan 6te oldugu

Uciinci Kisilerin ve Dig
Danismanlarin Rold

Takim olusturmak, tictincii kisilerin ve
dis danismanlarin etki yaratabilecegi
bir alandir. Bazi durumlarda bir
organizasyon i¢inde degisim yapilirken,
disarida bu degisimi yapmis kisilerden
yardim almanin faydali oldugu

aciktir. Kurum ici hukuk birimlerinin
ozellikle piyasa trendleri ve degisimi
tetikleyen faktorler konusunda yapilan
egitim ve gelisim faaliyetlerinde
yasanan kaynak sikintilar1 g6z 6ntinde
bulunduruldugunda, dis danigmanlarin
(dis danismanlar deneyimlerini

ve gozlemlerini de beraberlerinde
getirmektedir) katkis1 gercekten cok
degerlidir. Birgok Hukuk Miisaviri,

dis danismanlarinin disaridaki

trendler ve islere elle tutulur faydalar
saglayacak konular hakkinda bilgi
vermelerini beklemektedir. Baska bir
deyisle Hukuk Miisavirleri egitim ve
teknik yetkinliklerin otesine gecmeyi
istemektedir. Cok sayida Hukuk Misaviri,
ozellikle insan haklar1 konusunda daha
fazla egitim ve tartismanin iyi olacagini
soylediler.

insan Haklar

Konularinin isler
Uzerinde Yarattigi Etki

BM Kiiresel ilkeler S6zlesmesi'nin On
Prensibi’'nden altis1 insan haklari ile
ilgilidir. Bu alt1 prensip, koklerini Is
Diinyas1 ve Insan Haklar1 BM Rehber
flkelerinden (UN Guiding Principles on
Business and Human Rights) almaktadir.
insan haklarinin geleneksel veya gelismis
kurumsal siirdtirtilebilirlik taniminin bir
parcasi oldugu aciktir. Fakat insan haklar:
konusu acildiginda, Hukuk Misavirleri
kendilerini rahat hissetmemektedir.

Rehberde, insan haklarina yonelik
sorunlar veya BM Is Diinyas1 ve
Insan Haklar1 Rehber Prensiplerini
tekrar degerlendirmek yerine, Hukuk
Miisavirlerinin ana endiseleri tizerine
egilmeye karar verdik.

Diger taraftan, insan haklar: konusunda
Uluslararas1 Baro, Amerikan Barosu ve
Shift gibi organizasyonlar tarafindan
yurutiilen ve bu konuya odaklanmisg
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avukatlar tarafindan gergeklestirilen
bircok calisma halen devam etmektedir.
Bu calismada temeli adalet tizerine
kuramayiz, buradaki amacimiz kiiresel
boyutta Hukuk Miisavirlerinin ortaya
koydugu 6énemli konulara isaret etmek
ve kurum ici hukuk birimlerinin insan
haklar: konularina daha fazla destek ve
katilimlarinin saglanmasidir.

Hukuk Miisavirlerinden aldigimiz geri
bildirimler 1s131nda - bagarili ve basarisiz
ornekleri gozlemlemis olanlar olarak

- kurum ici hukuk birimlerinin insan
haklar1 konularina daha aktif katilim1
icin bu konularda daha fazla netlik,
iceride bu konulara destek saglamaya
yonelik bir gerceve ve diger birimlerin
konuya 6nem vermesi gerektigini gordiik.

Uluslararas1 Baro Is Diinyas1 ve

Insan Haklar1 Calisma Grubu (The
International Bar Association Business
and Human Rights Working Group)
barolar ve is diinyasina hizmet

veren avukatlar icin Rehber Ilkelerin
uygulamalarina yonelik rehber
doktimani yayinladi.

Rehberi indirmek i¢in asagidaki adrese
gidebilirsiniz:
http://www.ibanet.org/Article/Detail.

aspx?ArticleUid=c9bd50c6-¢2b3-455b-
b086-a7efbfeif6as

Bu dort konuya odaklanmak, rahatsizlik
duyulan bir konunun tartisilmasinda
avukatlar tarafindan giivenli bir ortamin
saglanmasini, avukatlarin kurum ve is
arkadaslarinin kars1 karsiya kaldigi insan
haklar1 sorunlarinin ¢éztimiine daha
cesaretle katki saglamasina imkén tanir.
Bu dort konuyu ayr1 ayr1 inceleyecegiz:

Bircok acidan
degerlendirildiginde, Hukuk
Misavirleri ve hukuk birimleri
organizasyonun tumuinu
gozlemlemek ve insan

haklari riskleri ile etkilerini
degerlendirmek konusunda
6zel bir konuma sahiptir. insan
haklari konularina yaklasim, bu
konulara asinaligin artirilmasi
ve hukuk birimlerinin bu
konularda kendini rahat
hissetmelerini saglayan
degisiklikler gerektirmektedir.

Uygulanabilirlik ve Etkiye
Odaklanarak Acikligin Saglanmasi

Diinyadaki birgok sirket ve organizasyon,
insan haklar1 konusunu BM Kiiresel
[lkeler S6zlesmesi'nin On Prensibi
cercevesinde verdikleri taahhtitler veya
BM Is Diinyas1 ve Insan Haklar1 Rehber
flkelerini (UN’s Guiding Principles on
Business and Human Rights ) kabul
ederek yukari tasimaya yonelmiglerdir.
Bu taahhudi veren kurumlarin, insan
haklar1 konularina ciddi bir yaklasim
gosterdikleri ve bu konuyu is yapis
sekillerinin bir pargas1 haline getirmek
icin 6nemli kaynaklar ayirdiklar: agiktir.

Ayrica, halen kullanilmakta olan bazi
prensiplerin, gercevelerin ve konuya
yaklasim mekanizmalarinin Hukuk
Misavirlerinin ve avukatlarin kendilerini
rahat hissetmelerini saglayacak giiveni
ortaya koymadig1 agiktir. Hukuk
Miisavirlerinin ortaya koydugu temel
algilardan biri, insan haklar1 konularinin
kurum igi avukatlarin geleneksel olarak
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ilgilendigi alanlardan olmadigi, bu
yiizden bu konularin stirdiiriilebilirlik
uzmanlar1 tarafindan daha iyi idare
edildigi seklindedir.

Diger taraftan, stirdiirtilebilirlik
uzmanlari, avukatlar: sadece riskleri ve
uyusmazliklar1 yonetmek i¢in stirece
davet etmeyi tercih etmektedir. Ancak,
her iki yap1 arasinda calisma diizeni
bu sekilde oldugunda insan haklarina
yonelik konularda rahatsiz edici
sonuclar alinmasi stirpriz olmayacaktir.
Hukuk Misavirlerinin insan haklari
konusunda agiklik olmadigina dair
diistincelerinin degeri vardir. Bu
yiizden, insan haklar1 prensiplerinin,
etik kodlara, davranis bigcimlerine,

yasa ve diizenleme gercevelerine ve
durum - etki degerlendirme araclarina
dahil edilmesine yonelik bir¢ok calisma
mevcuttur.

Biitiin bunlarin yaninda, insan haklar:
konularina yonelik bir gercek de, bu
konularin ugrasilmasi zor, karmasik,
sikintili ve kurum acisindan itibar
konusunda ciddi riskler iceren, cogu
zaman bu konularda nasil ilerlenecegine
yonelik acik bir yonlendirme
yapilamayan alanlar olmasidir.

Insan haklar konularina nasil
yaklasilmas1 ve proaktif bigimde nasil
yonetilecegine yonelik deneyimlere
dayal1 bir rehber ve gerceve ihtiyaci
artmaktadir. Ayrica, uyusmazlik,

dava ve ¢oziim konularinda normlar
gelismekte olup, bu normlar gri alanlarin
asilmasina ve hatta avukatlarin insan
haklar1 konularini1 yonetmelerine ve bu
konulara dahil olmalarina kolayliklar
saglamaktadir.

Kurumlar, Hukuk Miisavirleri ve
avukatlar, insan haklarina yonelik
konularin yonetisim, ticari ve yasal
alanlarda ortaya c¢iktiginin, tiim is
yapis tarzlarina insan haklarinin
dahil edilmesi gerektiginin daha fazla
farkina vardiklarinda, biitiin bunlar

yapmanin saglayacagi kolayliklar

Hukuk Misavirlerinin ve hukuk
birimlerinin aradig1 aciklig1 ve ayaklar:
yere basan yaklasimin olusmasini
saglayacaktir. Tedarik zincirinde, calisan
haklarinda, vergileme siireclerinde,
verilerin ve 6zel hayatin korunmasi
sureclerinde, islemlerin arastirma

ve degerlendirilmesi ¢alismalarinda,
satin alma ve birlesme siireclerinde,
uyusmazliklarin ¢6ziimiinde ve kurumsal
risk yonetiminde insan haklarina
odaklanmak, avukatlarin insan haklar:
konularinin zaten ytriitmekten sorumlu
olduklart islerin ayrilmaz bir parcasi
oldugunu gormelerini saglayacaktir.

Bu konuda daha fazla bilgi edinmek
icin: BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi
Uygulama Notu: Kurum iginde
insan Haklar1 Fonksiyonunun
Olusturulmasi (UN Global Compact
Good Practice Note: Organizing

the Human Rights Function

within a Company) (2014), https://
unglobalcompact.org/library/921
bakabilirsiniz.

Ayrica: BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi
Iyi Uygulama Notu: Kurumsal insan
Haklar Politikalarinin Olusturulmasi
ve Hukuk Miisavirlerinin Rolii (UN
Global Compact Good Practice Note:
Developing Corporate Human Rights
Policies and the Role of Legal Counsel)
(2012), https://unglobalcompact.org/
library/971 doktimanina bakabilirsiniz.
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Kurum icinde Iliski Cercevesinin
Olusturulmasi

Hukuk Miisavirleri yaklasim belirlemek
icin kurumda dogru gercevenin olmasina
vurgu yaptilar.

Insan haklar konularinda genis anlamda
nasil etkilenildigini ilerici bir gozle
degerlendiren Hukuk Miisavirleri,
proaktif risk yonetimi yaklagimi
uygulanmasi gerektiginin farkina
varmaktadir. Ciink@ insan haklar:
konular1 oldukca karmasik olabilir ve
bunlarla bas edebilmek icin birimler aras:
ekiplerin olusturulmasi gerekir.

Bu anlayisa sahip Hukuk Misavirleri
icin, avukatlarin insan haklarina yonelik
konularda énemli bir role sahip olmasi
geregi aciktir. Ciinkii onlar risk yonetimi,
uyusmazliklarin ¢6ziimii ile yasal ve
diizenlemelere uyum konularinin,
hukuk biriminin temel yetkinlikleri
arasinda olduguna inanmaktadirlar.
Daha da 6nemlisi, bu kisiler hukuk
biriminin rolintin degismesinin tek
sebebinin insan haklar1 konulariyla ilgili
olmadigina inanmaktadirlar.

Zaman gectikce daha da artan sayidaki
Hukuk Miisaviri icin temel soru,
ekiplerini insan haklarina yonelik
sorunlarin ¢oziimiine katk: saglayacak
bir konuma tasimali miyim degil,

nasil tagirim ve bunu saglamak i¢in
kaynaklarimi nasil yonetirim olmaktadar.

Bu soruya verilecek cevap, kurumun
dogasinda ve icinde bulunan
yetkinliklere baglidir. Kurum i¢inde
insan haklar: konularinda, asil sorumlu
olarak sahiplenilmis bir yapinin olmasi
halinde, Hukuk Miisavirinin ve hukuk
ekibinin bu ekibi desteklemesi veya bu
takimin icine girmesi geregi aciktir. Insan
haklarina yonelik konular1 sahiplenmis
bir birimin olmamas1 ayr1 bir zorluk
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yukarida bahsedilenler bir entegrasyon
konusu olmakla birlikte, birisi
avukatlarin var olan bir takimin icine
entegre olmalari, digeri ise insan haklar1
konusunu sahiplenme entegrasyonu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tkinci
durumda, Hukuk Miisavirlerinin ve
avukatlarin kurum icinde insan haklar:
konusunda ne kadar yonlendirici
olacaklar1 6nemlidir.

Insan haklar1 konularini sahiplenen
bir yapinin oldugu durumlarda,
entegrasyonun yapilacagi bir cerceve
mevcuttur. Hukuk Misavirleri basaril
bir entegrasyonun; avukatlarin takima
katilma nedenlerini agikca ortaya
konmus olmasi, avukatlarin diizenli
ve tutarli olarak konuyla ilgilenmeleri
ve Hukuk Miisaviri ve tiim hukuk
ekibini bilgilendirecek bir raporlama
mekanizmasi ile saglanacagini
diisinmektedirler. Bu yaklasim,
hukuk ekibinde asinalik ve gtiven
olusturmaktadir, her iki konu da basar
icin gereklidir.

Kurum icinde insan haklar: konusuna
yonelik sorumlulugun net olarak
iistlenilmemis oldugu yapilarda, hukuk
ekibinin roliniin ne olmas1 gerektigi
konusu ortaya ¢gikmaktadir. Bu sartlar
altinda, Hukuk Miisavirleri iki durumla
karsilastiklarini ifade ettiler; avukatlar
insan haklar1 konular1 ortaya ¢iktiginda
duruma gore destek vermekte ya da
fonksiyonlarla iliskide olarak yapilan
faaliyetlerle ilgili ortaya ¢ikan insan
haklarina yonelik konular: takip
etmektedirler.
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Bizim Tek Bir Standardimiz Var

Scott Wiegand, Hukuk Musaviri Yardimcisi, Ceasars Entertainment (Deputy
General Counsel, Caesars Entertainment)

Operasyonlarimiz kiiresel boyutta, islerimizi yturtttagiimiz yasal ve diizenleyici
ortamlarin farkli minimum standartlari, karmasik ve zaman zaman ic ice

gecmis olabilir. Bizim i¢in ilk 6ncelik, faaliyet gosterdigimiz tilkenin yasa ve
diizenlemeleri ile uyumlu olmak - bu bizim o iilkede faaliyet gosterebilmemizi
sagliyor. Ancak biz kiiresel operasyonlarimizda tek bir standardimizin olmasinin
sart oldugunu kabul ediyoruz. Bu standart yerel diizeyde beklenen standarttan
yiiksek olsa bile bunu uygulamanin gerektigine inaniyoruz. Bazi durumlarda bu
standardi uygulamak rekabet dezavantaj1 veya maliyet artis1 yaratabiliyor. Biz bu
yaklasimi Ceasars’in ana degerleri ile uyumlu oldugu icin sectik. Bu yaklasim
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bize kurum i¢inde ¢evreye, topluma yonelik gelistirdigimiz inisiyatiflerde
yaratic1 olma imkani veriyor ve sektorde lider olmamizi sagliyor.

Bu sartlar altinda, Hukuk Miisaviri ve
avukatlarin kurumun faaliyetleri sonucu
ortaya ¢ikan insan haklar etkilerini takip
etmeleri ve degerlendirmelerde bulunarak
gerekli durumlarda ¢oztimler planlamalar
oldukca degerlidir. Bu yaklasim, stiphesiz
ki Hukuk Miisavirlerinin ve avukatlarin
kritik rol sergiledikleri temel bir risk
yonetimi fonksiyonudur.

Ancak, biz insan haklar: konularinin
kurum avukatlar: tarafindan da
yonlendirilmesi gerektigine inaniyoruz.
Bircok agidan degerlendirildiginde
Hukuk Misavirleri ve kurum avukatlar:
kurumun genelini gérmekte ve insan
haklarina yonelik riskleri ve etkileri
degerlendirmektedir. Insan haklar1 halen
avukatlarin kontroliinde olan ve onlarin
geleneksel uzmanlik alanlarinda temel risk
yonetimi stratejisi konularinin farkli bir
boyutu olarak degerlendirilmelidir.

Asinaligi (Bilinirligi) Saglamak

Bazi1 organizasyonlarda insan haklar
konusunda oldukga gelismis deneyime

sahip galisanlar var. Ancak, bu gelismis
deneyim hukuk ekibi icinde veya Hukuk
Miisavirinin kendisinde olmayabilir. Cogu
Hukuk Miisaviri ve avukat, insan haklar
konusunda temel deneyimlere sahip
olmalarini saglayacak bir kariyer ve gelisim
gecmisine sahip degil.

Buna ilaveten, hukuk ekibi icinde insan
haklarina yonelik deneyimin oldugu
kurumlarda da bu kaynak genellikle

kriz yonetimi veya uyusmazliklarin
¢cOzumi gibi problemler ortaya ¢iktiginda
kullanilmaktadir. Hukuk Miisavirleri ve
sturdiiralebilirlik uzmanlar: bu sekilde
ylrliyen bir modelin calismadiginin ve
diizeltilmesi gerektiginin farkindadir.

Insan haklar1 konularina yaklasim
stratejileri, hukuk ekibinin insan haklar1
konusundaki bilgi diizeyi gelistirilip
kendilerini rahat hissetmeleri sonrasi
yeniden yapilandirilmalidir.

Insan haklan konusunda giiclii yasal
birikime sahip olan Hukuk Miisavirleri,
insan haklar1 konusunun onceliklerinden
biri olmas1 gerektigini ve ekiplerinin temel
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prensipler ve bu prensiplerin is siireglerini
nasil yansidigini anlatmak igin egitimler
vermeye hazir olduklarini séylemislerdir.

Hukuk ekibinin kendini insan haklar:
konusunda rahat hissetmelerini saglamak
icin, avukatlarin iglerin ytirimesini
saglamalar1 ve proaktif bir sekilde risk
yonetimi stireclerinin iginde olmalarina
odaklanilmaktadir. Bu yaklagim is
hakkinda genis bir bilgi birikimine (insan
haklar1 konular: dahil olmak Gizere) ve
esneklige ihtiyac duymaktadir.

Hukuk Miisavirleri, hukuk ekiplerinin

bu konuda yanlis yapma konusunda
alanlarinin olmas: gerektigini bu

sekilde yanliglar1 proaktif bir sekilde
duzelterek, dogru yapmay1 6greneceklerini
belirtmislerdir. Bu siireclerin karmasiklig
ve yarattiklar: itibar riskleri dikkate
alindiginda bu bir giivenlik ag1 gorevi
gorecektir.

Mutabakatin Saglanmasi ve Genis
Kitlelerin Konuyu “Kabuliy”

Mliskileri gelistirmek icin dogru cercevenin
olmas ve bilinirligi artirmak, bu konunun
kurum, hukuk ekibi ve operasyonel

ekip tarafindan kabuliiniin saglanmas1
acisindan iki temel sarttir. Kabuli
saglamak konusunda caba sarf eden Hukuk
Miisavirleri, insan haklar1 konusunu

tiim ekip (sadece birkag avukat icin

degil) icin oncelik haline getirmelidir.

Bu 6nceliklendirme, operasyonel ve
sirdiriilebilirlik ekipleri ile birlikte
yapilmalidir. Genel olarak, bu yaklagimin
hukuk ekiplerinin iglerin tamamina yonelik
insan haklar1 konularim1 yonetmeleri i¢in
daha etkili oldugu gozlenmistir.

Kilit Performans

Gostergeleri (KPIs)
Degisimi Yaratmak

Hukuk Miusavirlerinin ve hukuk
departmanlarinin performansi tipki
organizasyon i¢indeki diger birimler

gibi tanimlanmis 6l¢tilebilir performans
hedefleri ile degerlendirilir. Ancak, diger
birimlerden farkli olarak hukuk biriminin
yarattig1 degerin tespiti zor olabilecegi i¢in
bu gostergeler genellikle giderler tizerinden
belirlenir.

Hukuk Miisavirleri, i¢ ve dis maliyetlerin
kontrol altinda tutulmasinin éneminin
farkindadir. Eger i¢ miizakereler maliyetler
tizerinde yogunlasirsa, bu durum hukuk
ekibinde ve organizasyonda maliyetlerin
disiik tutulmasi seklinde bir goriisiin
olusmasina temel teskil edebilir.

Eger kurumsal siirdiiriilebilirlik hukuk
birimi i¢inde degisimi tetiklemek icin
dogru cerceve ise, Hukuk Miisavirlerinin
hedefleri belirlemesi; sayisal deger ve
sonuclara dayali, 6lciilebilir calisma
sistematigi olusturmasi gerekir.

Kendi birimleri icin stirdarilebilirlik
konularini dikkate alarak, Kilit
Performans Gostergeleri belirlemis olan
Hukuk Miisavirleri, asagidaki onerileri
yapmaktadir:
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SEKIL 7: KiLiT PERFORMANS GOSTERGELERI (KPIs): DEGISIMi YARATMAK

Kurumsal strateji icin neyin énemli ve
baglantili olduguna karar ver

Performans kriterlerini
hedefler ile bagla ve degerlendir

Verilen hizmetlerin kalitesi ve etkisi
ile ilgili birlikte calisilan ekiplerden
geri bildirim al

—
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Surdurulebilirlik:
Temel Bir Amaca Yeniden Odaklanma

Rebecca Lim, Hukuk Misaviri, Westpac (General Counsel, Westpac)

Kiiresel finansal kriz sonrasi, bankalar ve diger finansal kurumlar is modellerini
gozden gecirmek, yenilemek ve hatta eski is modellerinden vazgecmek zorunda
kaldilar. Sektorde yasanan degisiklikler kiiresel ve yerel ekonomiler boyutunda

vermemiz konusunda yardimci oldu.

etkili oldu. Bizim buna tepkimiz temel degerlerimize daha giiclii odaklanmak,
miisterilerimizin ve toplumun gelismesine ve refah artisina yonelik yeni bir
vizyon gelistirmek oldu. Bu yeniden odaklanma, kurumumuzun ve hukuk
biriminin stirdtrtlebilirlik stratejisini nasil sekillendirmemiz gerektigine karar

Strdiiriilebilirlik geleneksel sinirlarini ast1 ve tiim islerimizi kapsar

sekilde sarmaladi. Hukuk birimi olarak politikalarin belirlenmesi, durum
degerlendirmesi, hedeflerin ortaya konulmasi, paydaslar ile iligkiler ve kamuyu
aydinlatma ve raporlama gibi asamalarda yer aldik.

Kurumsal Strateji Acisindan
Neyin Onemli ve Neyin Baglantili
Olduguna Karar Verilmesi

Hukuk Miisavirinin performans
gostergelerini belirlemek icin, nelerin
degismesi veya hangi davranis bicimlerinin
desteklenecegi ve kurum stratejisi ile
hedefleri nasil baglayacagini diisiinmesi
gerekmektedir. Kurumsal stirdiiriilebilirlik
prensiplerinin, kurum stratejisinin

temel taglarindan biri oldugunda bu
prensipler ile baglantinin kurulmas: daha
kolaydir. Ancak, prensipler ile strateji
arasinda baglanti: olmadig durumlarda

da mevcut trendler diistiniildiigiinde,
Hukuk Miisavirlerinin genis bir gergevede
oncelikleri belirlemesi igin bir firsat oldugu
agiktir.

Konustugumuz Hukuk Miisavirlerinden
biri, degisimi tetiklemek ve yonetmek
adina dogru 6l¢iim kriterlerini tespit
etmek i¢in yonetim danigmanlari ile
calistigini soyledi. Tarafsiz ve digaridan
bakan bu goziin, maliyetli olmasina

ragmen oncelikleri tespit etmekte oldukca
yardimci oldugunu ve bu yolla hem kendi
ekiplerinde, hem de tiim organizasyon
icinde daha giicli bir fikir birligi
saglandigini ifade etti.

Ornekler:
* Dis iligkilerin ve etkinin gelistirilmesi

Ornegin, hukuk ekibinin de icinde yer
aldig1 bir ekip tarafindan miizakere
edilen kamu, toplum ve sektorel yapilar
ile yapilan anlasmalarin sayis1 ya da

dis iliskilere yonelik toplantilardan
(goriismeler dahil) kagina hukuk ekibinin
katildigy

ic iliskilerin ve etkinin gelistirilmesi

Ornegin, birimler aras1 konulara yénelik
sarf edilen zamanin yiizdesi ya da ekipler
ile birlikte sahada gecirilen zamanin
ylizdesi ya da sagladiklar1 destek ile ilgili
birimlerden gelen geri bildirimler

* Deger yaratma ve hizmet kalitesinin
takibi

Ornegin, siirec iyilestirmeleri yoluyla
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saglanan verimlilik artis1 (otomatik
siirecler veya elektronik imzanin
kullanilmasi gibi) ya da hukuk ekibinin
dis yapilarda kazandig odiller

* Ekibin gelisiminin takibi

Ornegin, temel konulardaki egitim
gelisim faaliyetlerinin diger 6nemli
konularda (finansal/operasyonel/
stratejik yetkinlikler, insan haklari,
cevre, toplumla iligkilerin gergevesi, risk
yonetimi, vb.) yapilan egitim gelisim
faaliyetlerine orani

Ilgili “Musteriler” ile Performans
Gostergelerine Karar Verilmesi

Diger bir 6nemli nokta, degisimi tetiklemek
ve devam ettirmek i¢in, secilen performans
kriterlerinin is stirecleri ile iliskili
olmasidir. Bu, miizakerelerin maliyetten
deger odakli hale gelmesi i¢in temel bir
konudur.

Performans Kriterlerinin Hedeflere
ve Degerlendirmelere Dahil
Edilmesi

Kriterler, hedef belirleme ve performans
degerlendirme stireclerine dahil
edilmelidir. Avukatlarin yil boyunca bu
hedefleri nasil gerceklestireceklerini
disiinmeleri 6nemlidir. Ayrica basarili
ve basarisiz performansin ticret ve terfi
siireclerine yansiyor olmasi gerekir.

Verilen Hizmetlerin Kalitesi ve
Etkisi ile ilgili Birlikte Calisilan
Ekiplerden Geri Bildirim Alinmasi

Is diinyasinda memnuniyet anketlerinin
kullanimi yaygin olmakla birlikte, hukuk
musavirleri bu teknik ve teknolojilerin
hukuk biriminin performansini

6l¢mek konusunda diger birimler

kadar gelismedigini diisinmektedir.
Organizasyonlarda durum ne olursa
olsun, alinan geri bildirimlerde verilen

hizmetin kalitesi, proaktifligi ve degeri
odaklanilmasi gereken ana konulardir.
Diger 6nemli konu, verilen geri bildirimin
anlamli olmas: ve anlasilmis olan
performans kriterlerine uygun olmasidir.

Gelisim ve Performansa Bagli
Odillendirme

Insanlarin tesviklere gore (parasal ve
parasal olmayan) performans gosterdikleri
bilinen bir gercektir. Degisimi tetiklemek
ve yonlendirmek igin performans
kriterlerinin ticret ve terfi stireclerine
baglanmas: kilit 6nem arz eder. Bu
alandaki zorluk, objektif olarak 6l¢iim
yapilarak degisim ihtiyacinin ne kadarinin
karsilandiginin tespit edilmesidir.

Dizenli Olarak Gelismeleri
Raporlama

Bir geri bildirim ¢gemberinin olmas1
onemlidir. Bir ekibin, yonlendirildigi
degisime olan inanci, takim icinde

siirece yonelik tartisma ortaminin olmasi
ile miimkiindir. Bu ihtiyacin yerine
getirilmesi igin bilgi akis1 diizenli olmali ve
ekip toplantilarinda yeterli 6l¢iide 6ncelik
tasimalidir.
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HUKUK MUSAVIRLERI iCIN UYGULAMA REHBERI

Hukuk Musavirleri ile “Degisimin
Nedenleri” ve “Gelismekte Olan
Konular” basliklarinda gergeklestirilen
tartismalara dayanarak, yasal strecler
cercevesinde, Hukuk Misavirlerinin

kurumsal stirdirtlebilirlik konusunda
nasil dnct rol oynayacaklarina yonelik
olan bu uygulama rehberini
olusturduk. Rehberin sonunda bu
konuda ayrilabilir bir grafik
bulabilirsiniz.

HUKUK BiRiMi iCiN
KARIYER YOLUNU
YENIDEN TANIMLA
« Mevcut trendler cercevesinde
kariyer yolunda ilerlemek igin
kurumsal stirdurdlebilirlik alanina
odaklanmak gerektigini agik bir
sekilde ifade et
« Yillik olarak gelisimi takip et ve
. L. ana roliin bir pargasi olacak sekilde
BEKLENTILERINI bilgi paylas
DIS DANISMANLARLA

« Dis danismanlara stratejik 6nceliklerin
hakkinda bilgi ver
« Dis danismanlardan talep ettigin
destek ve calismalar ile
beklentilerini gtiglendir
« Giglii ve zayif yonlerin konusunda
acik bir iletisimin olsun
« Benzer yapidaki kurumlar ile gorustirken
ekip ve yaklasim konularini KiLIT PERFORMANS
dzellikle tartis GOSTERGELERINI VE
ODULLENDIRME SISTEMINi
TESPITET
« Surdurulebilirlik Kilit Perfomans
Gostergelerini ekibin daha genis
bir alanda rol oynamasina ve
calisma yapmasina bagla
« Ekip ve kurum igi is ortaklari ile
subjektif ve objektif konulari belirle
« Finansal ve finansal olmayan
tesvik mekanizmalari olustur

KURUM iCiNDE
GUVENI TESIS ET
« Hukuk ekibinin gtiglii ve zayif (SWOT)
yonlerini belirleme galismasini kurum igi
is ortaklari ve surdrilebilirlik uzmanlari
ile birlikte yap ve tablo olustur
« Kurum ici is ortaklarinla birlikte hukuk
ekibinin odaklanacag alanlari tespit et
« Kurum igi ilgili gruplar ile birlikte
hukuk igin ¢alisma planini tespit et
« Calismalardaki gelismeleri kurum ici
is ortaklari ile birlikte duizenli olarak
yeniden degerlendir

GENISLiGINi KAVRA

tetikleyicilerini yansit

onemlilik haritasi olustur

belirle ve degerlendir

SURDURULEBILIRLIGI
ONCELIK HALINE GETIR

onemini yansit

glindeminde tut
« Hukuk ekibinin kapasitesini
gelistirmek icin finansal ve
insan kaynagini ayir

KURUM iCi i$ ORTAKLARI iLE
ENTEGRE AMACLAR OLUSTUR
« Birimler arasi olusturulan ekiplerin
amaclarinin hukuk ekibinin yillik
performans degerlendirmesine
dahil edilmesi gerekir

« Degisimin temel dinamiklerini ve

« Yonetim Kurulu/C-Seviye
Ust Yonetim ile stirdiirilebilirlik
konusunda proaktif bicimde
iliskide ol

« Hukuk ekibine kurumsal

strdirdlebilirligin 6nemini anlat

« Kurumsal strateji perspektifinden
degisimin dinamik ve tetikleyicileri igin

- Bu alandaki trendleri ve eksikleri

« Kurumsal dncelikler cercevesinde
hukuk icin degisim modeli gelistir

HUKUK MUSAVIRi

HUKUK STRATEJISININ
« Hukuk igin stratejik onceliklere
strdurilebilirligin kurum agisindan

« Hukukun rol alabilecegi temel
stirdirdlebilirlik konularini belirle
« Hukuk birimi strateji/amaclarinin
icine kurumsal strdurdlebilirlik
calisma alanlarini dahil et

« Surddrdlebilirligi dtizenli olarak

CALISMALAR VE
iNiSIYATIFLER HAKKINDA
DUZENLI BIiLGi PAYLAS
« Hukuk Musavirine siirdiirtlebilirlik/
cahismalar ile ilgili dtizenli
raporlama yap
« Hukuk ekibinin konu ile ilgili cabalari/
inisiyatifleri hakkinda periyodik
bilgi paylas
« Hem formal hem de informal
iletisim mekanizmalarini kullan

DEGiSimi
USTTEN YONLENDIR

SURDURULEBILIRLIGI

iCINE KAT

HUKUK EKiBiNDE
ASINALIK (BILINIRLIK)
OLUSTUR

« Kurumsal strdiirtlebilirlik konularr igin
hukuk kaynaklarini kullan

« Surdirdlebilirlik konularina yonelik
calismalari diizenli hale getir

« “Geleneksel” hukuki yetkinliklerin
pratik uygulamalarina odaklan

« Yetkinliklerin gelistirilmesi ve
egitim konusunda calisma yap

3. TARAFLARILE
iLiSKiDE OL

« Deneyimlerini gelistirmek ve
guvenilirlik kazanmak igin STK'lar
ile is birligi yap

« Hukuk ekibine “dengeli yaklasim”
yolunun kurum stratejisi icin
onemli oldugunu hissettir

« Hukuk ekibini paydas iliskileri
strateji calismalarinin ilk asamasindan
itibaren icinde olmak konusunda
tesvik et

BiRIMLER ARASI
EKIPLER OLUSTUR

« Onemli konularda hukuk ekibinin
uzmanhiginin ¢alismalara dahil
olmasini sagla

« Hukuk ekibini stireglerin erken
asamalarinda ve siireclerde diizenli
olarak yer almalari konusunda tesvik et

« Kurum ici “silolardaki” konu/
gelismelerin ortaya ¢cikmasini sagla

« Gelismeler konusunda Hukuk
Miisavirine/Hukuk Ekibine diizenli
raporlama yap

ES DUZEYDEKI
PAYDASLARLA iLiSKiDE OL

« Diger Hukuk Musavirleri ve C-seviye
st yoneticiler ile degisimin etkenleri
konusunda miizakerelerde bulun

« Hukuk perspektifinden kurumsal
surdurdlebilirligin etkinligini artirmak
icin Kilit Performans Gostergeleri (KPI)
de dahil olmak tizere uygulanacak
yaklagimlar konusunda
miizakerelerde bulun

« lyi uygulamalari tespit et ve paylas

Kurumlarin surdurilebilirlik yolculuklar,
duristlik ve insan haklari, calisma
ortami, cevre ve yolsuzlukla miicadele
konusunda temel kavramlari kabul
etmeleri ile basliyor.BM Kiiresel

ilkeler S6zlesmesinin (The UN Global
Compact) On Ilkesi kurumsal sorumluluk
konusunda uluslararasi ortak bir

dil 6zelligi tastyor ve kurumlarin
buyukliginden, karmasikligindan ve
kurulu olduklari yerden bagimsiz olarak
is dlinyasi icin rehber gorevi goriyor.

Litfen
http://www.globalcompactturkiye.org/
global-compact-turkiye/10ilke adresini
ziyaret edin.
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05 TESEKKURLER

BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (The UN
Global Compact), Danisma Grubu ve
Linklaters LLP bu rehberin hazirlamas:
konusunda milakat yapilan asagidaki
kisilere tesekkiirlerini sunar.

Bu kisilere ve sirketlerine yogun
programlarina ragmen goriislerini,
deneyimleri ve beklentilerini paylagsmak
icin ayirdiklar: zaman icin tesekkiir
ederiz. Onlarin destegi olmadan bu
inisiyatifi gerceklestiremezdik.

Gianpaolo Allesandro,

Hukuk Grubu Es Baskani (Co-Head Group
Legal),
Unicredit

Ron Bell,

Hukuk Miisaviri (General Counsel),
Yahoo!

Rupert Bondy,

Grup Hukuk Miisaviri (Group General Counsel),
BP

Nathan Butler,

Hukuk Miisaviri (General Counsel),
National Australia Bank

Freya Carkeek,

Kidemli Miisavir (Senior Counsel),
BHP Billiton

Ricardo Cortés-Monroy,

Kidemli Baskan Yardimcisi (Senior Vice-
President),

Bas Hukuk Miisaviri (Chief Legal Officer),
Nestlé

Caroline Cox,

Dava Stireclerinden Sorumlu Baskan
Yardimcisi (Vice-President Litigation),
BHP Billiton

Antonino Cusimano,

Hukuk Miisaviri ve Yonetim Kurulu
Sekreteri (General Counsel and Secretary
to the Board of Directors), Telecom Italia

Jonathan Drimmer,

Baskan Yardimcisi: ve Hukuk Miisavir
Yardimcisi (Vice President and Deputy
General Counsel),

Barrick

Matthew Fawcett,

Kidemli Baskan Yardimcisi, Hukuk
Miisaviri ve Sekreter (Senior Vice
President, General Counsel and Secretary),
NetApp

Cameron Findlay,

Kidemli Baskan Yardimcisi, Hukuk
Miisaviri ve Sekreter (Senior Vice
President, General Counsel & Secretary),
ADM

Dan Fitz,

Grup Hukuk Miisaviri ve Sirket Sekreteri
(Group General Counsel & Company
Secretary),

British Telecommunications plc

David Graham,

Icract Baskan Yardimecisi ve Bas Hukuk
Miisaviri, Halka A¢ilma Béliim Baskani
(Executive Vice President & Chief
Regulatory Officer, Head - Listing Division),
Hong Kong Stock Exchange

Fred Headon,

Calisma Kosullar: ve Calisanlardan
Sorumlu Hukuk Miisaviri Yardimcisi
(Assistant General Counsel,

Labour & Employment),

Air Canada
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Michelle Hung,

Hukuk Miisaviri ve Sirket Sekreteri
(General Counsel & Company Secretary),
Cosco Pacific

Carine Smith Ihenacho,

Uyum Ekibi Baskani (Chief Compliance
Officer),

Statoil

Cecily Joseph,

Hukuk ve Halkla Iliskilerden Sorumlu
Baskan Yardimcisi (Vice President Legal &
Public Affairs),

Symantec

Tamara Kayser,

Grup Hukuk Miisaviri (Group General
Counsel),
Incitec Pivot

Carlo Kostka,

Grup Hukuk Es Baskani (Co-Head Group
Legal),
Unicredit

Francesca Lee,

Hukuk Mitisaviri ve Sirket Sekreteri
(General Counsel & Company Secretary),
Newcrest

Rebecca Lim,

Hukuk Miisaviri (General Counsel),
Westpac

Matthew J Mallow,

Kidemli Murahhas Aza ve Hukuk Miisaviri
(Senior Managing Director and General

Counsel),
BlackRock Inc.

Joseph Mau,

Sirket Sekreteri (Company Secretary),
Hong Kong Stock Exchange

Gillian Meller,

Hukuk Direktorii ve Sekreter (Legal
Director & Secretary),
MTR Corporation

Alberto Ninio,

Hukuk Miisavir Yardimcisi (Deputy
General Counsel),
Vale

Moira Oliver,

Hukuk, Kurumsal Sorumluluk ve Cevre
Baskani (Head of Legal, Corporate
Responsibility & Environment),

British Telecommunications plc

Akhil Prasad,

Ulke Hukuk Miisaviri (Country Counsel),
Boeing

Maarten Scholten,

Kidemli Baskan Yardimecisi, Hukuk
Miisaviri (Senior Vice President, General
Counsel),

Total

Edith Shih,

Hukuk Grubu Baskani ve Sirket Sekreteri
(Head Group General Counsel & Company
Secretary, CK),

Hutchison Holdings Limited

Ritva Sotamaa,

Hukuk Baskani (Chief Legal Officer),
Unilever

Deirdre Stanley,

Hukuk Miisaviri (General Counsel),
Thomson Reuters

Susanne Stormer,

Kurumsal Siirdiiriilebilirlikten Sorumlu
Baskan Yardimcisi, Siirdiiriilebilirlik
Grubu Bagskani (Vice President, Corporate
Sustainability Chief Sustainability Officer),
Novo Nordisk

Jens Straatmann,

Hukuk, Telif Haklar1 ve Yasal Siire¢lerden
Sorumlu Kidemli Baskan Yardimcisi
(Senior Vice-President, Legal, IP &
Regulatory Services),

Sasol
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Amar Kumar Sundram,

Hukuk — Ulke Yéneticisi (National Director
— Legal),
Ernst & Young

Debra Valentine,

Yasal Siireclerden Sorumlu Grup Baskani
(Group Executive, Legal & Regulatory
Affairs),

Rio Tinto

Klaus-Peter Weber,

Hukuk Miisaviri (General Counsel, D-A-
CH),
Goodyear Dunlop

Peter Wexler,

Kidemli Baskan Yardimcisi ve Hukuk
Miisaviri (Senior Vice President & General
Counsel),

Schneider Electric

Giles White,

Direktor, Grup Hukuk Miisaviri (Director,
Group General Counsel),
Jardines Matheson

Scott Wiegand,

Hukuk Miisavir Yardimcisi (Deputy
General Counsel),
Caesars Entertainment

Bill Wang,

Asya’dan Sorumlu Halka Arz Baskan ve
Cin’den Sorumlu Istiraklerin Yénetisimi
Baskani (Head of Group Listings — Asia &
Head of Subsidiary Governance — Greater
China),

Standard Chartered Bank

(Hong Kong) Limited

Christine Wong,

Hukuk Hizmetleri Baskani (Head of Legal
Services),
Hong Kong Stock Exchange

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi (The
UN Global Compact) ve Linklaters LLP
Danigsma Grubu'nun her iiyesine ve onlara
destek saglayan herkese tesekkiirlerini
sunmay1 bir borg bilir. Bu inisiyatifin
basindan basima kadar olan siirecte
yaptiklar1 katkilar1 ve rehberlikleri
olagantistiiydii. Bu siire¢ boyunca
verdikleri acik yirekli, cesaretlendirici
ve destekleyici gortislerinden oldukca
faydalandik.
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06 METODOLOJI

Bu calisma boyunca, amacimiz
kurumlarin uzun vadeli ticari basarilar:
ve surdurulebilirlikleri icin onemli

olan konularda hukuk miisavirlerinin
artan etkisini daha iyi anlamak, aynmi
zamanda hukuk miisavirlerine kurumsal
siirdiiriilebilirlik alaninda yonlendirici
olmalar1 konusunda yol gostermekti.

Sonugc olarak, 16 tilkede 40’tan fazla
Hukuk Miisaviri (bazilar1 Sirket Sekreteri
gorevini ytrtitityordu) ile kendi gorisleri,
deneyimleri ve endiseleri gercevesinde
uygulanabilir bir rehber olusturmak
amaciyla miilakatlar yaptik.

Miilakatlarda “Chatham House” kurallar:
gecerliydi, isimler gizli tutuldu ve bu
rehberde kullanilan yorumlar ilgililerin
izni alinarak yazildi.

Calisma halen gorev yapan veya

daha 6nce gorev yapmis Hukuk
Miisavirlerinden olusan Danisma
Komitesi tarafindan yonlendirildi. Bu
grubun temel rolii, hazirlanan rehberin
zorluklari, firsatlar1 ve kendileri ve diger
meslektaslarinin gorev yaptiklari gevrenin
dogru yansitilmasini giivence altina
almakti.

Ayrica Hukuk Misavirleri ve Hukuk
Ekibi ile ilgili kurum igindeki diger
gozlemleri de dinleyerek aldigimiz
bilgilerin kapsayici, dengeli ve dogru
olmasini giivence altina almaya calistik.
Calismalarimiz; avukatlarin, calisma
ortaminda yasanan degisimleri de dikkate
alarak is diinyasindaki yeni rollerine,
beklentilerine ve stirdiriilebilirlik

acisindan bu roliin 6nemine yonelik
yazilmis inceledigimiz eserler ve
makalelerdeki goriislerle de desteklendi.

Rehber ilk basta Hukuk Miisavirleri icin
hazirlanmis olmakla birlikte, yukarida
bahsettigimiz daha genis bir kitleyi
etkileyecegini ve daha da 6nemlisi tim
taraflarin proaktif bigimde siirece déhil
olacaklarimi umuyoruz.

Burada analizimiz finansal, sosyal,
cevresel ve etik degerler gercevesinde
deger yaratmak iizerine yogunlasmis
olmakla birlikte, rehberde BM Kiiresel
Ilkeler Sozlesmesi'nin Insan Haklari,
Calisan Haklari, Cevre ve Yolsuzlukla
Miicadele konularina odaklanmis olan on
ilkesini de 6n plana ¢ikarmay1 hedefledik.

Bu rehber, Hukuk Misavirlerini
calistiklar1 kurumlarda bir is ortag:
olarak goriillmelerinin, kurumlarinin
cikarlarini korumalarinin en iyi, en
pratik ve en etkili yollarini1 bulmak
konusunda kendi aralarinda tartisma
ortaminin yaratilmasina ve kurumsal
siirdiiriilebilirligin kendilerinin ve
ekiplerinin yarattigi degerin giicli
bir sekilde anlasilmasi i¢in dogru
cerceve oldugunu dustindiirmeye tegvik
etmektedir.
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BM KURESEL ILKELER
SOZLESMESI’NIN ON ILKESI

BM Kiiresel Ilkeler S6zlesmesi kurumlarin kendi etki alanlarinda insan haklari, calisma
standartlari, gevre ve yolsuzlukla miicadele konularindaki temel degerleri benimsemeye,
desteklemeye ve hayat gecirmeye davet etmektedir.

insan Haklar:

Ilke 1: Is diinyasi, ilan edilmis insan haklarin1 desteklemeli ve haklara sayg1 duymali;
ve

Ilke 2: is diinyasi, insan haklari ihlallerinin su¢ ortagi olmamalidir.
Calisma Standartlar:

Ilke 3: Is diinyasi, calisanlarin sendikalasma ve toplu miizakere 6zgiirliiginii
desteklemeli;

Ilke 4: Zorla ve zorunlu isci calistirma uygulamasina son verilmeli;

Ilke 5: Her tiirlii cocuk isci calistirilmasina son verilmeli; ve

Ilke 6: ise alim ve ise yerlestirmede ayrimciliga son verilmelidir.

Cevre

ilke 7: is diinyasi, gevre sorunlarina kars1 ihtiyati yaklasimlar: desteklemeli;

Ilke 8: Cevresel sorumlulugu arttiracak her tiirlii faaliyete ve olusuma destek vermeli;
ve

Ilke 9: Cevre dostu teknolojilerin gelismesini ve yayginlasmasini desteklemelidir.
Yolsuzlukla Miicadele

Ilke 10: is diinyasi, riisvet ve harac dahil her tiirlii yolsuzlukla savasmalidar.
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FERAGATNAME

Bu dokiiman, sadece konular1 ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir. Bu ylizden genis
kapsaml degildir ve hukuki goriis sunmamaktadir. Bu dokimandaki konular hakkinda
sorulariniz olmasi halinde ya da baska yasal stirecler hakkinda bilgi almak i¢in diizenli
olarak galistiginiz hukukgular veya editor ile baglantiya geciniz.

Linklaters LLP sinirhi sorumlu bir ortaklik olup Ingiltere ve Galler’de kayithidir, sicil
numarasit 0C326345’dir. Linklaters LLP bir hukuk sirketi olup faaliyet sinirlar1 Dava
Vekillerine Yonelik Diizenlemeleri Yirtiten Kurum tarafindan belirlenmektedir.
Linklaters LLP’den ortak olarak bahsederken bu terim sirket tiyelerinden ya da
calisanlarindan ya da danismanlarindan ya da iliskisinin bulundugu kurumlardan ya
da aynmi 6zellik ve yetkinliklere sahip kurumlardan birini ifade etmektedir. Linklaters
LLP’ye tiye olanlarin ve olmayip ortak olarak kabul edilen kisilerin listesi ve bu
kisilerin mesleki yetkinliklerine yonelik bilgiler sirketin kayitl1 adresi olan One Silk
Road, Londra EC2Y 8HQ’daki ofisinden veya www.linklaters.com adli internet sitesi
kullanilarak incelenebilir. Bu kisiler dava vekili ya da kayitli yabanci avukatlar veya
Avrupali avukatlardir.

© United Nations Global Compact ve Linklaters LLP. Tiim haklar1 saklidir.
UN Global Compact tarafindan basilmistir.

fletisim: globalcompact@un.org

Haziran 2015
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TOPLUMSAL CINSIYET ESITLIGI EGiTiM PROGRAMI
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Ozel sektérde, Kasim 2015 déneminde baslayan “Toplumsal Cinsiyet Esitligi” Egitim
Programi, calisanlarin “cinsiyet esitligi” konusundaki bilgi ve biling diizeylerini
arttirmay1 hedeflemektedir. Iyi yénetisim kiiltiiriiniin “katilim” prensibinden hareketle
hazirlanan egitimler, Eczacibas1 Grubu’yla baslamis olup, kurumlarin ihtiyag ve
isteklerine gore tasarlanabilmektedir.

Interaktif yontemlerle gerceklestirilen egitimlerde, bireylerin toplumdaki rolleri
ve davranis segimleri yeni bir perspektiften degerlendirilmektedir. Yasamin farkl
alanlarindaki (istihdam, aile, egitim, saglik, siddet) hak ve firsat esitligini giiclendirici
uygulama calismalariyla, katilimcilarin farkindalik diizeylerinin
arttirnlmas: amaclanmaktadar.

Egitimler, grup calismalari, veri analizleri, arastirma raporlari, film kesitleri tizerinden
yorumlamalarla zenginlestirilmis olup, program siireleri kurumlarin beklenti ve
ihtiyaclarina gore birlikte belirlenmektedir.

KURUMSAL RAPORLAMADA BUTUNSEL YAKLASIM:
ENTEGRE RAPORLAMA

“Kurulusun stratejisi, yénetimi, performansi ve gelecekten beklentilerinin kisa, orta ve
uzun vadede nasil deger yarattiginin kisa ve 6z bir sunumu” olarak tanimlanan
Entegre Raporlama, tiim paydaslara, kurulusa dair batincil bir bakis agisi saglar.
Kurumlarin, iyi yonetisim ilkelerini ne 6l¢ciide benimsediklerini; tutarlilik,
sorumluluk, hesap verebilirlik, adillik, seffaflik, etkililik ve katilimcilik ilkelerini
igsellestirmesiyle ortaya ¢ikan Entegre Raporlama ile sosyal, ¢evresel ve yonetisim ile
ilgili verilerin yansitilmas1 amacglanmaktadir.

Entegre Raporlama Tiirkiye Ag1 Kurucu Uyesi ve Egitim Komitesi Uyesi olan
Argtiden Yonetisim Akademisi, Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (ITRC)
Baskani, Global Reporting Initiative (GRI) Onursal Baskan1 ve Danisma Kurulu
Uyemiz Prof. Dr. Mervyn King; Uluslararasi Entegre Raporlama Konseyi (IIRC)

Tiirkiye Baskan1 ve Akademik Kurul Uyemiz Prof. Dr. Vedat Akgiray,
Entegre Raporlama Tiirkiye Ag1 (ERTA) Kurucu Bagskani ve Akademik Kurul Uyemiz
Prof. Dr. Giiler Aras gibi kiymetli isimlerin katkilariyla, Entegre Raporlamanin
tim kurumlar tarafindan benimsenmesini desteklemektedir.

flk faaliyet y1l1 olan 2015 yilinin raporlamasini Entegre Raporlama olarak yapan
ve boylelikle kurumsal ve sivil toplum alaninda 6rnek olusturmay: hedefleyen
Argtiden Yonetisim Akademisi olarak, Entegre Raporlama galismalarinin kiiresel ve
yerel boyutta hiz kazanmasini destekliyoruz. Yakin zamanda bu deneyimlerimizi
egitim programlariyla sivil toplum ve 6zel sektore aktarmay1 hedefliyoruz.



Argiiden Yonetisim Akademisi, daha kaliteli bir yasam
ve siirdurtlebilir bir gelecek igin, “yonetisim” konusundaki
kuresel bilgi ve deneyimin, biitiinsel bir anlayisla aktarilmasini
hedeflemektedir. Akademi, iyi yonetisim kiiltiirtiniin gelecegin
liderleri olan ¢ocuklardan baslayarak, toplumun biitiin kesimlerine
yayilmasini 6nemsemektedir.

Faaliyetlerini Bogazici Universitesi Vakfi biinyesinde yiiraiten ve
kar amaci giitmeyen Argiiden Yonetisim Akademisi kamu,
sivil toplum, 6zel sektor ve uluslararasi kuruluslarda diizenledigi
egitim, arastirma ve iletisim caligsmalar ile:

* Yagam kalitesinin gelistirilmesi icin iyi yonetisim uygulamalar
ile kurumlara duyulan giivenin artirilmasi gerekliliginin
yaygin olarak benimsenmesini,

* Iyi yonetisim uygulamalarinin 6zendirilerek yayginlastirilmasini,

* Yeni nesil liderlerin iyi yonetisim ilkelerini 6ztimsemis
bireyler olarak yetistirilmesini desteklemeyi, ve

e Iyi yonetisim konusunda bilgi ve deneyim paylasimi icin ilk
basvuru merkezi haline gelmeyi amaclamaktadir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri geregi, Etki Raporu basta
olmak tizere, Akademi’'nin biitiin stirecleri ve finansal belgeleri
Bagimsiz Denetimden gegmektedir. Ik operasyonel yil1 olan
2015 senesine iliskin faaliyet raporu ile, Tiirkiye'nin ilk
Entegre Raporunu yayimlamistir. Bu Raporla, kar amaci giitmeyen
kuruluslar arasinda diinyada ilk 10’da yer almistir.
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Iyl yonetisim
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