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TOPLUMSAL

YONETIM KURULLARININ

SORUMLULUKLARI

Dr. Yilmaz ARGUDEN' I

“Giiven, kurumsal yonetisimin 0zii ve
stirdiiriilebilir kalkinmanin temel tasidir.”

2015 yili surdtrtlebilir gelecek igin
onemli bir y1l oldu. Diinya liderleri,

New York’da 25 — 27 Eyliil 2015 tarihleri
arasinda gerceklestirilen Birlesmis
Milletler (BM) Stirdiiriilebilir Kalkinma
Zirvesi'nde Sturdiriilebilir Kalkinma
Hedeflerini onaylayarak hayata gegirmek
konusunda anlastilar. Giindem ise
“Dtuinyamiz1 Dontistirmek: Sturdirtilebilir
Kalkinma i¢in 2030 Giindemi”
(Transforming Our World: the 2030
Agenda for Sustainable Development)
olarak tanimlandi. Kasim ayinda,
Turkiye’'nin baskanligini tistlendigi

G20 toplantisinin odagi, giiclii ve
kapsayici bliytime, bliylime i¢in yatirim
ve alinan kararlarin hayata gecirilmesi
basliklariydi. Aralik ayinda, iklim
degisikligi ve emisyon artislari dolayisiyla
ortaya cikan sicaklik artigini 2°C ile sinirh
tutmay1 hedefleyen onlemlerin 2020
yilindan baslayarak alinmasi konusunda
200’e yakin iilkenin kabulii ile COP21
bildirisi yayinlandi. Zirve sonunda
hedeflenen sicaklik artisinin 1,5°C’nin
altinda olmasina yonelik bir de agiklama

yapildi. Bu durum, iklim degisikligi
etkilerinin tehlikeli noktalara ulasmadan
onlenmesi konusunda bir doniim
noktasiydi. Ayni1 zamanda, mevcut
diizenin devam etmeyeceginin bir isareti
ve gelecekte yapilacak yatirimlarin sifir
karbon hedefi ile uyumlu olmas1 yoniinde
uluslararasi kararlilik ifadesi oldu.

KURESEL GELISMELER
YONETIM KURULLARI iCiN
NE iFADE EDIYOR?

Kaynak kisitlari, kiiresellesme ve bilgiye
erisim konusunda yasanan sikintilar

gibi dis baskilarin artmasi, kurumlarin
sirdiiriilebilirlik ile ilgili konulara
yaklasimini etkilemekte ve uzun dénemde
sirketlerin devamliliklar1 ve rekabet
giicleri agisindan 6nem tasimaktadir. Yeni
yapilan bir arastirmaya gore? tiim st
yoneticiler, siirdiiriilebilirlik konusunda
is dilnyasina dnemli bir rol diistiigiini
belirtmektedir. Ancak, stirdiirtilebilirlik
programlarina yonelik aksiyonlarin
etkinligi ve bu alandaki sorumluluklar

1
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acisindan oldukca fazla gelisim alani
oldugu da anlasilmaktadir.

Diinya kiigtildiikce, sirketlerin ve
paydaslarinin birbirlerine olan
bagimliliklar: artiyor. Basariya ulasmak
igin kurumlar sadece kendi kaynaklar:
ile yetinmiyor, baskalarinin kaynaklarina
da ihtiya¢ duyuyorlar. Kurumlarin,
baskalarinin kaynaklarini kullanmalar:
ancak giivenilir iliskiler kurmalari ile
mimkiin olmaktadir. Bu durumda,
basarinin giivence altina alinmasi igin
mevcut ve olasi paydaslarin givenini
kazanmak gerekiyor. Paydaslar; pay
sahiplerini, calisanlari, sendikalari,
miisterileri, finansal kurumlari, tedarik
zinciri icinde yer alan kurumlarsi,
operasyonlarin gerceklestirildigi
iilkelerdeki devletleri, kisaca toplumdaki
tiim kisi ve kuruluslar: kapsamaktadir.

Ornegin, sirketlerin hizh biiyiimesi ve
kiiresel bazda rekabet edebilmesi icin
kiiresel finans ve sermaye piyasalarina
ulasmalar1 gerekmektedir. Benzer bir
sekilde, sirketlerin diinya ekonomisinin
biiytimesindeki rolleri arttikga ve
etkileri bitytiditk¢e sorumluluklar: da
artmaktadir. Faaliyet gosterme iznine,
toplumun ihtiyaglarina sorumlu bir
sekilde yaklasilarak sahip olunabiliyor.
Kurum yapilarinin, stireglerinin ve
davranislarinin giivenilirligi pay sahipleri
ve paydaslar agcisindan ayrilmaz bir
ozellik haline geliyor.

Bugiin, basarili ve siirdiriilebilir
kurumlarin, karar alirken paydas
katilimina onem vermeleri, kiiltiirel
olarak seffaflig1 ve hesap verebilirligi
benimsemeleri, paydaslarina kars1 adil ve
tutarli davranmalar1 ve “kurumsal giiveni”
saglayacak alt yapiya sahip olmalar1
gerekmektedir. Kisaca, iyi yonetisim
kurumlarin siirdiiriilebilirligi agisindan
temel niteliktedir.

Bircok sirket icin strdiiriilebilirlik
uygulamalar: “olsa iyi olur

(nice to have)” yaklasimi ile kurumsal
sorumluluk ve itibar yonetimi
cercevesinde baslatilmistir. Ancak,

bu konuyu yonetim kurulunun ve
CEO’nun sorumlulugu olarak goriip
ciddiyetle yaklasan kurumlar, 6zellikle
onlem almanin, bir sikinti yasandiktan
sonra ortaya c¢ikacak itibar kaybini geri
kazanmaya gore daha az maliyetli olacag:
diistincesi ile stirdiiriilebilirligin 6nemli
bir “risk yonetimi” yaklasimi oldugunu
fark etmislerdir. Yakin zamanda bazi
kurumsal liderler stirduriilebilirligi

bir “deger yaratma” firsat1 olarak da
gormeye baslamislardir. Tiim diinyada
stirdtrilebilirlik konularinin genis kitleler
icin 6nem kazanacagini 6ngorerek, bu
ihtiyaclar1 karsilamanin iyi bir firsat
oldugunu fark etmislerdir.

Baskalarinin kaynaklarini kullanarak
bliytiyen kurumlar, kaynak saglayicilar
nezdinde sorumlu ve hesap verebilir
olmalar1 gerektigini kavramaya
baslamislardir. Kiiresel boyutta kaynaklara
bagimliligimiz arttikga, davranisimizin ve
yonetisim yaklasimimizin da kiiresel bir
boyut kazanmas1 gerektigini fark ediyoruz.

Bu zorluklar: bir inovasyon firsati olarak
goren ve kurumlarini bu yonde degistiren
yapilar uzun vadede avantajlar elde
ediyor:

e Uriinlerde ve is modellerinde
inovasyon;

* Mali piyasalara daha kolay ulasma ve
disiik sermaye maliyeti;

e Kaynak bagimliliginin azalmasina baglh
olarak diisiik operasyon maliyetleri;

e Emtia piyasalarindaki fiyat
oynakliklarina ve kaynak kisitlarina
uzun vadede dayaniklilik;

e (Calisan ve musteri baglhiliginda artis;

* Yeni yaklagimlar: denemek konusunda
esneklik.



Kurumsal Sosyal
Sorumlukuk

« Siirdirilebilirlik faaliyetleri

Surdurilebilirligin Rol

strateji ve finansal verilerden

ayristirilarak bir pazarlama

araci olarak kullanilir

Yonetim Kurulunun Roli  * Artan piyasa ve marka

sermayesi

SEKIL 1: SURDURULEBILIRLIK YAKLASIMININ GELISIiMi

YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

Risk Yonetim
Araci

Deger Yaratma
Firsati

« Siirdiiralebilirlik galismalart * Siuirdiiralebilirlik, tiriinlere, is

hareketli piyasalarda uyum, yapis sekillerine, paydaglarla
itibar ve operasyonel riskleri iligkilere ait stratejinin ve
yonetmeye odaklanir inovasyonun merkezinde

yer alir

« ftibar riskinin kiiresellesme ile ¢ Dalgalanmalarda esneklik

yonetilmesi .
 Rekabet avantaji ve uzun
¢ Deger zincirindeki maliyetlerin ~ vadede ayakta kalma
ve uzun vadeli kaynak
* Kiiresel sorunlarim
bagimlihginin azaltilmasi . o
¢ozillmesinde etkili olma
* Yasalara uyumun giivence

altina almmas1

Sirketlerin stirdiiriilebilirligi stratejik
bir konu olarak ele almalarinda yavas
ilerlemelerinin sebepleri:

e Sermaye piyasalar1 ve yatirimci
beklentilerinin, kurum performansini
uzun vadeli degerlendirmekten ¢ok,
kisa vadedeki basarilara odakli olmasi;

* Paydas beklentilerindeki karmasiklik
ve farklilik ile sektor dinamiklerinin
farkliliginin tek bir siirdiirtilebilirlik
yaklagiminin gelistirilmesini
zorlastirmasi ve her kurumun kendi
ozelinde bir yaklasim gelistirme
gereksinimi;

* Dogal kaynaklara yonelik bir deger
tespitinin yapilmamis olmasi ve
digsalliklarin kurum performansina
olan etkilerinin goriilmemesi,
siirdiiriilebilirligin performans
Olctimlerine dahil edilmemesinin
maliyetini gormeyi engellemesi;

* Finansal olmayan getirileri 6l¢cmeye
yonelik veri ve araclarin kisith olmasi
(sosyal, cevresel ve yonetisim, vb.);

e Sorunun kiiresel boyutta olmasi
nedeniyle rakiplerin de dahil oldugu
kurumlar, sivil toplum kuruluslar (STK)
ve kamu arasinda geleneksel olmayan
is birliklerinin kurulmasi ihtiyaci, baz1
durumlarda baslangi¢ yatirimlarinin
paylasilmasi ve aksiyonlarinin
etkinligini artiracak ¢alismalar yapilmasi
geregi;

e Guntumiiziin ¢cok paydash diinyasinda,
kurum, deger zinciri ve triin yagam
dongiistine yonelik yeni bir vizyonun
ortaya konulmasi ve basariyla
uygulanmasinda karsilasilan zorluklar;

* Degisimin kiiresel boyutu ve
sorumluluklar: yerine getirmemeye kars1
cezalandirma mekanizmalarinin farkla
iilkelerde olmasi gerekliligi gibi konular,
yayginlasmay1 yavaslatmaktadir.

13
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Rekabet avantaj1 yaratma geregi ve
paydas beklentilerinin ¢esitli oldugu
ortamlarda esnek olma ihtiyaci, artan
kiiresel sorunlar ve oynak piyasalar,
kurumlarin toplumlardaki rollerini
yeniden tanimlamay1 gerektirmektedir. Bu
konuyu dikkate alan kurumlar, asagidaki
uygulamalar: yaparak bu sorunlar: firsata
dontistirtiyor:
e Surdiriilebilirligi kurum stratejisinin
merkezine koyarak ve kurumun
liderinin oncelikleri arasina alarak;

 Inovasyon ve uzun vadede deger
yaratma yaklasimini benimseyerek;

e Bir kurumun ¢ézmesi mitmkiin
olmayan karmasik kiiresel sorunlari

cozmeye yonelik ortakliklar kurarak;

Surdiriilebilirlik hedeflerine
yonelirken deger zinciri ve trtin
yasam dongiisiindeki firsatlar:
degerlendirerek;

Paydas katilimini ve kurum
performansina yonelik seffafligi
saglayarak;

Uyum zorunlulugu olusmadan finansal
hedefler disinda finansal olmayan
hedeflere yonelik de risk ve performans
degerlendirmesi yaparak;

Kurum genelinde siirdiiriilebilirlik
inisiyatiflerinin uygulanmasini
giivence altina alarak.

Unilever’in stirdiiriilebilirlik yaklasimi hayirseverligin ¢ok 6tesinde olup,
siirdtirailebilirlige, deger yaratma stratejisinin merkezinde yer vermektedir.
Unilever CEO’su Paul Polman tarafindan 2010 yilinda agiklanan Siirdiriilebilir
Yasam Plani’'nda, finansal, sosyal ve gevresel hedefler yer almaktadir. 2010 yilinda
Strdiiriilebilir Yasam Plani hayata gecirildiginden bu yana Unilever’in hisse

degeri %40 oraninda artmistir.

Unilever CEO’su Paul Polman, uzun vadeli deger yaratmaya odaklanmay1
saglamak icin ticer aylik raporlama yaklasimini birakmaya karar verdi. Boylece
finansal sonuglara dayali kisa vadeli performans baskisini azaltmis oldu. Ayrica,
Paul Polman pay sahiplerinin bazilarini kendi vizyonuna inanan ve uzun vadede
getiri olusmasini bekleyen bir baza dontistiirdii. Tiim bu segimlerin temelinde
kendi misyonu olan, insanlarin is diinyasini deger yaratan ve topluma katki yapan
bir yap1 olarak gormelerini saglamak ve insanlari tamamen finansal odakli olan

is diinyasinin deger yaratma yaklasimlarini bir kez daha diistinmeye yoneltmek

vardi.

Sorunlar farklilagsa da, Unilever tiim bu sorunlari yeni is yapis sekilleri igin bir
firsat olarak degerlendirdi. Hedeflerine ulasmak igin, tedarik zincirini

gozden gecirdi, sektor liderlerini stirdiiriilebilir kaynaklarin kullanilmasi
hedefinde pesine takti, misteri davranislarini degistirmek igin bilin¢lendirmeye
odaklandi ve tirtinlerini cevresel etkiyi en aza indirecek sekilde dizayn etmeye

baslada.



YONETIM KURULUNUN ROLU

Yonetim kurulu, politikalarin en tepede
belirlenmesinden ve dogru iklim ve
kualtirin olusturulmasindan sorumludur.
Sirketlerin yonetim kurullar1 giinlitk
islerin yiirtitiilmesine karismazlar;
bunun yerine kurumun misyon ve
vizyonu cergevesinde uygulanmasi
gereken politikalarda yonlendirici rol
oynar, kurum yoneticilerini ve yonetim
sekillerini denetleyerek, strduirtilebilir
deger yaratilmasini giivence altina alirlar
ve bu yolla tiim paydaslarin haklarini
korumus olurlar. Iyi yonetisimin
merkezinde sirketler ve paydaslar ile
giivene dayali iliskilerin kurulmasi
bulunur.

Sirketler icin sturdirilebilirlik

uzun vadeli bir konudur. Yonetim
kurullar: sirketlerin uzun vadeye
yonelik kararlarinin alinmasindan,
yonlendirilmesinden ve stratejinin
belirlenmesinden sorumludur. Bu yiizden,
stirdtirilebilirlik yonetim kurulunun
ana sorumluluklarindan biridir. Deger
zincirinin yeniden yapilandirilmasz,
yeni teknolojilerin gelistirilmesi, yesil
inovasyona yatirim yapmak gibi kritik
kararlar ancak yonetim kurulunca
aliabilir. Yonetim kurulunun vizyonu,
yonetim ekibinin vizyonuna gore

daha uzun vadeli olmalidir. Yonetim
kurullarinin, yonetim ekibinin sonuclari
uzun vadede (yonetim ekibinin

gorev stiresinin 6tesinde) goriilecek
stirdiiriilebilirlik konular1 gercevesinde
calisma yaptiklarindan emin olmalar1
gerekmektedir.

iyi yonetisim ancak tutarlilik, sorumluluk,
hesap verebilirlik, adillik, seffaflik,
etkililik ilkelerinin (Consistency,
Responsibility, Accountability, Fairness,
Transparency, and Effectiveness are
Deployed (CRAFTED) )? kurum icinde
yayilimi ile saglanir. CRAFTED ilkelerinin
uygulanmasi siirdirtilebilir basarinin
olmazsa olmazidir.

YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

Paydaslarin giivenini kazanmak, onlarin
kaynaklarini ortak bir vizyona ulasmak
i¢in harekete gecirmenin anahtaridir.
fliskilerde seffaflik giivenin kazanilmasi
icin anahtardir. Basari, kuruma tahsis
edilmis kaynaklarin etkin dagilimi ve
kullanimi ile saglanir. Kuruma tahsis
edilen kaynaklarin sturekliligi ancak
kaynaklar: saglayan tiim paydaslara
kars1 adil ve seffaf olarak saglanabilir.
Kurumun davranislar: ve iletisimi sadece
kendi kaynaklarinin nasil kullanildigini
degil, ayn1 zamanda paydaslarinin
kaynaklarinin da nasil kullanildigini
etkiler. Yani, kurumun politikalarinin
tutarliligi, tiim deger zincirinde dogru
beklentilerin olusmasini saglar ve bu
durum ttim deger zincirini gicli kilar.
Deger yaratmak oOlgiilebilir riskler

almak ile miimkiin olur. Risk ve karlilik
birbirleriyle akrabadir. Bu durumda, deger
yaratmak i¢in yonelinecek inisiyatiflerin
risklerini kabul edip yonetmek ve bu
inisiyatiflerin sorumlulugunu istlenmek
gerekir. Stirdiirtilebilir basar: stirekli
gelisme ve inovasyon ile saglanabilir.
Bunu basarabilmek, ancak organizasyonun
genelinde katilim ve siireclerde aktif rol
oynanmasl ile mimkiin olur. Kisaca, iyi
kurumsal yonetisimi merkezine alan bir
kurum ikliminin yaratilmasi ve

iyi yonetisim kiltirtiniin organizasyon
icinde yayginlastirilmasi
surdariilebilirlik i¢in anahtar niteliktedir.

Yonetim kurulu tiyelerinin toplumsal
giivenin temsilcileri olarak, daima
kurumun cikarlarini gozeterek
davranmalari, aldiklar: kararlarda
kurumu gereksiz riskler altina sokmamak
konusuna azami dikkat sarf etmeleri
gerekir. Buna ilave olarak, yonetim
kurulu tyeleri kurumun basarisindaki
ana karar mekanizmasi olarak, mevcut
ve gelecekteki paydaslarinin giivenini
kazanmal ve korumalidir. Hem riskleri
yonetmeli, hem de deger yaratma
sorumluluguyla paydaslarina kars: adil
olmalidir.

15
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Yeddiemin terimi, bir kisinin diger

bir kisinin mal ve haklarini, 6zen
yuktmlilaga cercevesinde, korumakla
gorevli olmasini ifade etmektedir.
Yeddiemin konumundaki kisi bu
sorumlulugu tistlenmis durumdadr.
Yeddiemin (fiduciary) terimi Latince
inang ya da giiven teriminden
ttretilmistir. Temsilcilik (stewardship)
baskalarina hizmet etmeyi (ahlaki gorev
olarak) ve bu cercevede baskalarinin
cikarlarimi kendi cikarlarindan daha
oncelikli olarak gozetmeyi gerektirir.

Milattan 6nce 1790 yilinda Babil’de
uygulanmakta olan Hammurabi Kanunlari,
mallar1 korumakla gorevli olan aracilarin
davranislarini diizenlemektedir*. Aristo
(M.O. 384 - M.O. 322), ekonomide

ve ig iliskilerinde yiiksek sadakat,
daristlik ve adillik kriterlerine uyulmasi
gerektigini ve bu kriterlerin olmadigi

veya kriterlere uyulmadigi durumlarda
toplumlarin zarar gordiigiinti ifade ederek,
yeddiemin sistemine yonelik prensiplerin
gelistirilmesine katkida bulunmustur®.

Yonetim kurulu iiyelerinin yeddiemin
prensibi ¢cergevesinde, iyi niyet icinde ve
ozen yikiimliigii kapsaminda davranmak
ve cikar catismalarindan kacinmak

gibi sorumluluklar: vardir. Yonetim
kurulu tiyelerinin bu sorumluluklarini
ii¢ kategoride toplayabiliriz; sadakat
yuktmlaltugi, 6zen yiukiumlilagi ve
eksiksiz aciklama yikimlilagi.

Sadakat yiikiimliilagii, yonetim
kurullarina sirketin gikarlarini gozetme
gorevi vermekte ve ayrica, sirkete ve pay
sahiplerine zarar verecek aksiyonlardan
kaginma zorunlulugunu ortaya
koymaktadir. Yonetim kurulu iyelerinin
bir ¢ikar catismasi durumu yasamamasi
gerekir, Yonetim kurulu tiyelerinin
kurumun cikarlar1 yoniinde hareket
etmeleri zorunludur.

Ozen yiikimliiliigii, yonetim kurulu
iiyelerinin kararlar1 mevcut olan tiim
onemli bilgileri dikkate alarak vermelerini

ve bu stirecte temkinli ve bilgili olarak
hareket etmelerini gerektirir. Oncelikle,
yonetim kurulu tyeleri kurumun
cikarlar1 dogrultusunda ve iyi niyet
cercevesinde hareket etmelidir. Tkinci
olarak, yonetim kurulu tiyelerinin mevcut
tiim alternatifleri degerlendirdikten sonra
verdikleri kararlarin, kurumun kisa ve
uzun vadeli ¢ikarlarina uygun olmasina
dikkat etmeleri gerekir.

Eksiksiz agiklama yiikiimlilagi, pay
sahiplerinin haklarini kullanmalarina
yonelik oylamalar dncesinde, ¢ikar
catismasi yaratabilecek islemler
konusunda tim taraflara tatmin edici
bilginin verilmesini gerektirir. Diger
taraftan, bu yiikkiimlilagin kapsaminin
cevresel, sosyal ve yonetisim konularinmi
icerecek sekilde genisletilmesi mevcut
ve gelecekteki paydaslarin giivenini
kazanmak ve korumak acisindan kritik
Onem tasir.

Conference Board®, yeni gelismeler
1s5181nda yeddiemin gorevinin kapsamina
siirdiiriilebilirlik konularinin da dahil
oldugunu ifade ediyor. Is diinyasinin
stirdtrilebilirlik inisiyatifleri, her

gecen giin kurumsal yonetisim
standartlarina daha uyumlu olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle yasal
girisimler’, yeni paydas yaklagsimlari® ve
ticari kanunlarin hiitkiitmleri®, yonetim
kurullarinin yatirim kararlarini verirken?®
hissedar olmayanlarin ¢ikarlarinin da
korunmasi igin ortam yaratmistir.?
Benzer bir sekilde, 2009 yilinda
Ekonomik Gelisim Komitesi (Committee
for Economic Development) yonetim
kurullarinin kurum performansini
iyilestirirken, toplumun hassasiyetlerini
de goz ontinde tutmas1 yoniinde bir 6neri
yayinlamistir.

Bu yiizden, yonetim kurulu tiyelerinin
sorumlulugu kisa vadede pay sahiplerinin
cikarlarini korumakla sinirli olmayip,
alacaklar1 kararlarda gelecek nesilleri

ve uzun vadede alinan kararlardan



etkilenecek herkesi dikkate almalarini
gerektirmektedir. Yonetim kurulu
iiyelerinin giivenilir temsilciler olarak,
sirketin misyonunu gerceklestirirken
paydaslarla uzun vadeli is birligi
yapilmasini saglamak icin, onlarin
kuruma olan giivenlerini korumalari
gerekmektedir.

GELISMEKTE OLAN
SURDURULEBILIRLIK

STANDARTLARI

20 Mart 1997 yilinda yayinlanan
Brundtland Komisyonu raporuna (Ortak
Gelecegimiz — Our Common Future) gore:
“Siirdiriilebilir Kalkinma giiniimiiz
ihtiyaclarinin, gelecek nesillerin
ihtiyaclarini karsilamalarina zarar
vermeyecek sekilde gergeklestirilmesi”
olarak tanimlamistir. BM Bin Y1l
Deklarasyonu (United Nations Millennium
Declaration), siirdiirailebilir kalkinma
konusundaki ekonomik gelisme, sosyal
gelisme ve gevrenin korunmasini

da kapsayacak sekilde ilkeleri ve
anlasmalar1 tanimlamistir. 2005

yilinda gerceklestirilen Diinya Sosyal
Kalkinma Zirvesi'nde bu tic konunun
Strdiriilebilir Kalkinma Hedeflerine
ulagmak icin gerekli olduklar: onaylandi.
Bu ¢ temel tas, son yillarda gelistirilen
bircok sturdurilebilirlik standard: ve
sertifikasyon sistemi igin temel teskil
ettiler. Daha sonra, BM’in 21 No’lu
giindemi, stiirdiirtilebilir kalkinma i¢in
doérdiincii boyutu kiiltiir olarak tanimladi.

2012 yilinda gerceklestirilen Rio+20
Konferansi’nin ciktilarindan bir tanesi,
iiye tilkelerin Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedeflerinin (SKH) (Sustainable
Development Goals — SDGs) gelistirmesi
konusunda mutabakata varmasi oldu. Bu
hedefler, Bin Y1l Kalkinma Hedeflerinin
(Millennium Development Goals) iizerine
2015 sonrasi giindeme yonelik olarak

YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

gelistirildiler. Rio+20 toplantisinin
sonug bildirgesi olan Arzulanan Gelecek
(Future We Want) doktimaninda;
Strdirtlebilir Kalkinma Hedeflerinin
BM Genel Kurulu’'nda onaylanmasi

ve Hedeflerin belirlenmesi stirecinde
gorlis vermek isteyen tiim paydaslara
acik ve hiitkiitmetler aras1 kapsayici

ve seffaf bir siire¢ olarak ytrtitiillmesi
gerektigine vurgu yapilmistir. 2015
yilinin Eylil ayinda aksiyon odakli olan
17 Sturdirilebilir Kalkinma Hedefi,

BM Genel Kurulu’'nda kabul edilmistir.
Stirdiirtilebilir Kalkinma Hedefleri:
yoksullugun azaltilmasi, saglik, egitim,
enerji ve su hizmetlerine herkesin ulasima,
esitsizliklerin azaltilmasi, iklim
degisikligi ile miicadele ve gevrenin
korunmasi, diinyada barisin ve

iyi yonetisimin desteklenmesi gibi
konular1 kapsamaktadir.
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HEDEF

Achigi sonlandirmak, gida giivenligini saglamak, beslenmeyi iyilestirmek ve
siirdiiriilebilir tarim uygulamalarini desteklemek

Egitimde kapsayicihgin ve firsat esitliginin saglanmas: ve herkese yasam boyu

Hedef 2 Aghga Son

Hedef 4 Nitelikli Egitim

6grenme imkanlarinin yaratilmasi

Suyun herkese ulagtirilmas, stirdiirtilebilir su yonetiminin yapilmas: ve hijyenin

Hedef 6 Temiz Su ve Hijyen
saglanmasi

Hedef 8 insana Yakisir Is ve Ekonomik
Biiytime

Hedef 10 Esitsizliklerin Azaltilmast

Hedef 12 Sorumlu Tiiketim ve Uretim

Hedef 14 Sudaki Yagam

Hedef 16 Baris ve Adalet (fyi Yonetisim)

herkes i¢in hukukun tistiinlugiiniin gecerli kilinmasi, etkin ¢alisan, hesap verebilir

BM iklim Degisikligi Cerceve Konvansiyonu
Taraflar Aras1 Konferansi (UNFCCC Climate
Conference COP21) 21 Aralik 2015°de
Paris’'te gerceklestirildi. Konferans’ta, 195
iilkenin mutabakat ile iklim degisikligi ile
miicadele, diisiitk karbonlu, stirdiiriilebilir
bir gelecek i¢in harekete gecme ve

TABLO 1: SURDURULEBILIR KALKINMA HEDEFLERI (SKH - SDGS)

Kapsayicy, sirdiriilebilir ve siirekli olarak ekonomik gelisimi desteklemek,

tam istihdami ve verimli calismay1 saglamak ve insana yakisir isler ortaya koymak

Ulkeler icindeki ve iilkeler arasindaki esitsizliklerin azaltilmasi

Stirdiiriilebilir titketim ve tirtinlerin gelistirilmesi

Stirdiiriilebilir kalkinma i¢in okyanuslarin, denizlerin ve sudaki kaynaklarim

korunmas ve siirdiirtilebilir kullanilmasi

Stirdiiriilebilir kalkinma icin, baris icinde ve kapsayici toplumlar: desteklemek,

ve kapsayic1 yapilarim olusturulmasi

TANIM

yatirimlari gerceklestirme konularinda
karar alindi. Paris Anlasmas tarihi

bir anlasmadir, ctinkii tiim tilkelerin
kabuli ile halihazirdaki ve gelecekteki
stirduriilebilirlik sorumluluklar:
konusunda ortak bir noktaya vardiklar: ilk
anlasmadir.



Bu anlasmanin temel amaci, yiizyilin
sonuna kadar sicaklik artisinin 2°C ile
sinirh tutulmasi ve hatta ek énlemler
alinarak bu artis1 endustrilesme 6ncesi
seviyenin 1,5°C {izerine ¢gikmayacak
sekilde calismalar yapilmasidir!?. Paris
Anlasmas1 ve BM Iklim Konferansi'nin
(COP21) ¢iktilar: tiim kritik alanlar:
kapsayan bir temel sonu¢ dokiimani olma
ozelligi tasimaktadir:

e Azaltma - sicaklik hedefine ulasmak
i¢in emisyonlarin hizli bir sekilde
azaltilmasi

e Kiiresel stok ve seffaf bir sistem — iklim
degisikligi ile miicadelenin muhasebesi

* Adaptasyon - iilkelerin iklim
degisikliginin etkileri ile miicadele
etmeleri i¢in giiclendirilmeleri

* Kayip ve hasar — iklim degisikliginin
etkileri ile miicadele ve iyilestirme
yetkinliginin artirilmasi

e Destek - finansal destek de dahil olmak
uzere, ulkelerin esnek ve temiz bir
gelecek inga etmelerini saglamak igin
desteklenmesi

195 tlke, bu hedefe ulasmak icin iklim
miicadele eylem planlarini hazirlayip
aciklayacaklar. Sirketlerin bu planlarin
gerceklesmesinde, ulusal ve uluslararasi
hedeflere ulasilmasinda sorumluluklar
olacaktir. Sorunlarin kiiresel boyutta ele
alinmasi, devletlerin diger devletlerle,
sirketlerle, sivil toplumla is birligi icinde
calismasi, hesap verme mekanizmalarinin
olusturulmasi ve egitim sistemlerinin
revize edilmesi gibi inovatif politikalarin
gelistirmesini gerektirmektedir. Karbon
emisyonlarinin azaltilmasina ya da su
sikintisinin ¢6ztimiine yonelik ¢alismalar,
birgok paydasin problem ¢éziimiinde
ortak calismasini, ¢coziimleri birlikte
uygulamasini ve birlikte hesap vermesini
gerektirmektedir. (Bknz. Insanlik Temel Bir
Zihniyet Degisikligine Ihtiyac Duyuyor)

YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

Kisaca, stirduriilebilir ekonomiyi, uzun
vadeli karlilik hedefi ile birlikte, etik
davranma, sosyal adalet ve ¢evrenin
korunmasi hedefleri ile birlestiren sistem
olarak tanimlayabiliriz. Stirdariilebilirlik,
uzun vadede insanlarin yasam kalitesini
artirirken gelecek nesillerin de aymi
sekilde hayatlarini stirdiirmesine imkéan
tanir. Iyi yonetisim, siirdiiriilebilir
kalkinma calismalarina kiiresel diizeyde
katilma ve bu yonde galisma taahhiidudiir.

Strdurtlebilirlik raporlamasi ve
sirdiriilebilir yatirim ile ilgili gontlli
olan, standart olarak kabul edilen
rehberlerin detaylarini Tablo 2'de
bulabilirsiniz.
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TABLO 2: KURESEL SURDURULEBILIRLIK iNiSIYATIFLERI

INISIYATIF ACIKLAMA

OECD Cok Uluslu Sirketler i¢in Rehber, katilimei tlkelerde faaliyet gésteren veya bu tlkeler merkezli olan cok uluslu

Rehber (GME) sirketlerin uygulamalarina yénelik devletlerin yaptigi 6nerileri kapsamaktadir. Ortaya
konulan ilkeler, kiresel boyutta sorumlu is yapmak icin yasalar ve uluslararasi standartlar ile
uyumlu faaliyet géstermeye yonelik zorunlu olmayan ilkeleri ve standartlari agiklamaktadir.

Kiiresel Raporlama Girisimi GRI, surdurulebilirlik raporlamasi yoluyla kurumlarin daha strdurilebilir olmalarini ve
(Global Reporting Initiative (GRI)) ~ sUrdurilebilir kalkinmaya katki yapmalarini desteklemektedir.

Sosyal Sorumluluk Rehber ISO 26000, sirketlerin ve organizasyonlarin dogru kurumsal yénetisime sahip, insan

Standartlar: (ISO 26000) haklarina ve calisan haklarina sayglli, gevreyi gozeten, adil uygulamalari olan, musteri
taleplerine duyarli ve toplumsal konulara katki saglayan bir sekilde nasil sorumlu is
yapilacagina yénelik bir rehberdir.
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Rio+20’de birgok toplantida ortaya konulan iyi fikirlere ve iyi niyete ragmen,
diinyanin cevresel, sosyal ve ekonomik problemlerini tiim bu cabalar ile ¢6zmek
miimkiin gérinmiiyor. Bunun basit bir sebebi var: tiim bu toplantilarin gtindemi
dogru konulardan olusmuyor.

Daha agik konusayim. Temel sorun mevcut durumun farkinda olmamak veya
teknolojik yetersizlikler degil, insanligin kendine ¢izdigi yoldur. Temel sorun
kiiresel yonetisim yapilari, kurulu tesvik sistemleri, kiiresel konularda ¢oziimleri
uygulayacak otorite ve yetkinligi olmayan giivenilir liderlik eksigidir.

Karbon emisyonlarinin sorumlusu kim?

Okyanuslardan kim sorumlu?

Suyu ve elektrigi olmayan milyonlarca yoksuldan kim sorumlu?
Eger herkes sorumlu ise, kimse sorumlu degildir.

Bu yiizden, tiim bu toplantilarin ilk giindem maddesi, kiiresel kurumlarin kiiresel
sorunlarin ¢oztimiinde yetkili ve yasal giice sahip olmalarini saglayacak sekilde
egemenlik haklarinin fikir birligi icinde nasil paylasilacagi olmalidir.

Stirmekte olan kiiresel finansal ve gevresel kriz bu konularin tiim diinyada
yasam kalitesini etkiledigini ve bu sorunlarin kiiresel nitelikte oldugunu agikca
gostermektedir.

Ancak, insanlhigin 6zellikle kamu yonetimi konusunda benimsedigi yol ulusal
diizeydedir. Gergekten de 6zellikle segimler, egitim sistemleri, vergilendirme ve
askerlik hizmetleri gibi temel yonetisim konular iilkelere 6zel sekillendirildigi igin
kiiresel seviyede organize olmak giictiir. Buna ilave olarak, secilmis hitkiimetlerin
gorev stiresi 4 ya da 5 yil ile sitmirhidir, ayrica secilmis ulusal liderler bir masa
etrafinda toplandiklarinda ortalama bakis agis1 2,5 yildir!

Ulusal yapilar1 degistirerek kiiresel bazda bir yonetim sistemine gecilmesi 6nerisi
safca olacaktir. Diger taraftan, kiiresel sorunlara yonelik olarak daha uzun vadeli
bakis acisina ve is birligine ihtiya¢ oldugu da agiktir. Ileri gortislii politikacilarin is
birligi yaklasim1 konusunda halkin destegine ihtiyaglar1 vardir.

Kiiresel sorunlarin ¢oztimleri igin belli konularda yeterli kaynak ve yetki verilerek
egemenligin gontl rizas ile kiiresel yapilarla paylasilmasi gereklidir. Kiiresel yapilar
icin yeterli kaynagin bulunmasi ise ancak, gii¢ paylasimi uygulamalar1 ve adil
yonetisim ile saglanabilir.

Ikinci giindem maddesi, is birligine daha acik bir diinyaya kavusmak amaciyla
gelecek nesilleri egitmek igin kullandigimiz sistemi degistirmek olmalidir. Kiiresel
sorunlarla etkin bir sekilde basa cikabilmek icin vatandaslarin tilkelerin birbirlerine
ihtiyaci1 oldugunu anlamasi gerekmektedir. Birgok ulusal egitim sisteminin miifredati
iilke olmaya odaklanmakta, diinya vatandaghg ve siirdiirtilebilirlik konularina yeterli
yer vermemektedir.

Bu ytizden insanlarin birbirlerine olan ihtiyaclarini anlamalar: ve yerel sorunlarin
giinah kecisi olarak komsularin ve diger yabancilari gormemeleri i¢in
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Kiiresel Egitim Inisiyatifi'ne ihtiyac vardir. Birlikte yasamak gii¢c paylasimini
gerektirir — bu giic paylasimi aile, koy, sehir, tilke ve kiiresel diizeyi de kapsar. Boyle
bir anlayis yayginlastikca yeterli kaynaklara sahip, karar verme fonksiyonunun
ortaklasa yerine getirildigi ve herkes igin adil yaklasimi1 benimseyen kiiresel yapilar
olusturabiliriz.

Sirketler, kiiresellesmeye en iyi uyum saglayan kurumlardir. Bu kurumlar merkezi
bir stratejik karar alma fonksiyonuna sahip olup, diger taraftan yerel ofislerinin
giiclendirilmesi ile orta seviye yonetime olan ihtiyaglarini azaltmislardir. Eger
kiiresel sorunlar1 ¢ozmek istiyorsak, hitkiimetlerin ¢oziimleri hayata gecirmek igin
olusturulmus, yeterli kaynak ve yetkiye sahip kiiresel yapilarla goniil rizasi ile
egemenliklerini paylasmay1 diistiinmeleri gerekir. Diger taraftan, kiiresel yapilar
yonetisim sistemlerini revize etmedikge, bu yapilar mesruiyet kazanamayacaklardir.

Modern insan haklar1 ve demokrasinin temel ilkesi: Insanlarin kendi gelecekleri ile
ilgili konularda soz sahibi olmasi gerektigi ve hayatlarini etkileyen konularda kiiresel
karar stireclerine katilabilmeleridir.

Kiiresel kurumlar ancak kiiresel yonetisim mekanizmalarinda bu yaklasim
uygulanirsa mesruiyet kazanabilir. Diger taraftan, bu durum insanlarin kiiresel
vatandaslik ile ilgili sorumluluklarin1 anlamalarini gerektirir. Boyle bir degisim ancak
kiiresel egitim sistemi ile basarilabilir.

Uciincii giindem maddesi, tesvik sistemleri nasil degistirilir, 6zellikle de bu

degisim vergi sistemlerinde nasil yapilir konusu olmalidir. Diinyanin en 6nemli
problemi artan issizlikken, bircok hitkiimet calisanlara vergi uygulamakta ve

issizligi desteklemektedir. Diinya, ekonomik biiyiime sorunu ile bogusurken bir¢cok
ilke ekonomik faaliyetleri vergilendirmektedir (gelir ve ciro), diinya inovasyona
odaklanirken birgok hitkiimet katma degeri vergilemektedir. Diger taraftan

karbon emisyonlari konusunda endiselenirken kiiresel diizeyde buna yonelik bir
vergilendirme yaklasimi yoktur. Bu ytizden sirketler ve bireyler bu digsal sorunu
igsellestirememektedir. Eger biz cinsiyet esitligine énem veriyorsak, erkek ve kadin
calisan oranlar1 arasindaki farki gozeterek dengesizligi vergilendirmemiz gerekmez mi?

Amacimin ekonomik faaliyetlerin artmasina ihtiya¢ duydugumuz bir dénemde
hitkiimetlerin vergi ytikiinti arttirmalar1 olmadig: acik. Vergilendirme sisteminin
bazinin degismesini 6neriyorum. Ayrica, vergilerin toplanmasi konusunda
yapilacak bir degisikligin yiiriitiilmesinin, takibinin ve 6l¢tilmesindeki zorlugun

da farkindayim. Eger bizler akillarimizi bir araya getirerek terse igleyen tesvik
mekanizmalarina (vergiler yoluyla) yonelik ¢oztimleri ortaya koyamazsak, diinyanin
kars1 karsiya oldugu sorunlarin giderilmesi igin yeterince etki yaratamayiz.

Kisaca kiiresel sorunlarin etrafindaki gergek; yonetisim sistemleri, tesvik sistemleri
ve kiiresel vatandasligin sorumluluklarini anlamak ve kabul etmek konularina
insanlarin yaklagimidir.

Eger bu sorunlar kiiresel toplantilarin giindemine tasiyamazsak, diinyanin karsi
karsiya oldugu ekonomik, sosyal ve cevresel problemlerin ¢éziimiine yonelik 6nemli
bir ilerleme saglayamayiz.

Dr. Argiiden tarafindan hazirlanan yazinin orijinali The Globalist'de Temmuz, 2012’de yayinlanmigtir.



Birlesmis Milletler Kiresel ilkeler
Sozlesmesi (UN Global Compact)

BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi is diinyasi
icin stratejik bir politika inisiyatifi olup
1999 yilinda Kofi Annan’in*® Davos’ta
yaptig1 konusma ile baslatilmistir. Bu
inisiyatifin imzacilari, CEO’lar1 tarafindan
imzalanmis olan insan haklari, calisan
haklari, gevre ve yolsuzlukla miicadele
konularinda uluslararas1 kabul gormiis

10 ilkeden olusan taahhiitnameye
uyacaklarini beyan ederler.

Kofi Annan’in bu cagrisi, ¢ok basit ama
parlak bir fikir'* olan; katilimcilarin
yillik olarak 10 ilke konusunda
kaydettikleri gelismeleri CEO’larinin
imzasi ile ilerleme Bildirimi
(Communication on Progress (COP))

adl1 bir rapor hazirlayarak, hem BM
Genel Sekreterligi'ne, hem de paydaslara
duyurmalar1 zorunlulugu ile hayata
gecirilmistir. Bu inisiyatif kapsaminda
belirlenmis hedefler olmayip (Her kurum
kendi hedefini kendi belirlemektedir),

3. taraflarca dogrulanmasina da ihtiyac
yoktur (Dogrulama tavsiye ediliyor, ancak
bir zorunluluk degildir) ve inisiyatif
tamamen gonillt bir inisiyatiftir. Bu
konudaki tek cezalandirma mekanizmasi
raporlama yapmayanlarin Kiiresel

ilkeler Sozlesmesi imzacilar: listesinden
cikarilmasidir.

Goniillit imzacilarin lerleme
Bildirimi'nde bulunmas1 mekanizmasi
bugiine kadar ¢ok basarili bir sekilde
calismistir. Oncelikle, farkli cografyalar
ve farkli buytkliklerdeki kurumlar
kendileri icin basarilabilir hedefleri
sectiler. Bu durum sirketleri her yil
daha iyisini yapmak konusunda motive
etti. CEO’larin imzas1 her kurumun bu
ilkeler gercevesindeki gontilli faaliyetlere
odaklanmalarim sagladi. Bu sekilde
kaynaklarin verimli kullanilmas ve
faaliyet gosterilen tiim cografyalarda bu
davranislarda yayginlagsma saglandi.
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Sirket liderlerinin rekabetci yaklasimlari,
diizenlemelere uyum gibi gelismeyi
sekteye ugratacak yaklasimdan farkh
olarak, kurumlar1 her yil bagarilarini
ileriye tasimaya yoneltti. Bu sekilde,
devamli gelisim dongisii hayata

gecmis oldu. Diger taraftan raporlarin
paydaslar ile paylasilmasi kurum i¢in bir
disiplin kaynag, paydaslar i¢in kurum
faaliyetlerini inceleme ve karsilagstirma
(benchmarking) yapma, ve paydaslardan
ogrenme firsat1 oldu.

BM Kiiresel Ilkeler S6zlesmesi Kurucu
Direktorii olan Georg Kell’in basarili
liderliginde inisiyatif 15 yil icinde
diinyanin en biiytik goniilli kurumsal
sosyal sorumluluk platformu haline geldi,
145 tlkeden 8.000’i is diinyas1 temsilcisi
olan 12.000 tuyeye ulasti. 100’den fazla
tilke imzacilardan olusan yerel aglar
olusturdu, bu durum is birliklerini artirda,
bilinirlik ve 6grenme firsatlar1 yaratt1.'®
Kiiresel seviyede yerel aglar her yil bir
araya gelerek deneyimlerini paylasiyorlar
ve inisiyatifin gelisimine katkida
bulunuyorlar.

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi yakin
zamanda yonetim kurulu tiyeleri

icin bir egitim programi hazirlads;

LEAD Yonetim Kurulu Programi.
Program, yonetim kurulu tiyelerinin
kurumsal sturdiiriilebilirlik stratejisinin
uygulanmasini daha etkin bir sekilde
takip etmelerini saglamay1 amacliyor. Bes
sirket bu 2,5 giinlik egitimi 2013 — 2014
giindemlerinin igine almis durumdadir.
Bu sirketler: Enel (Enerji ve gaz dagitim
hizmetleri) Italya, ENI (Petrol) Italya,
Eskom (Enerji ve gaz dagitim hizmetleri)
Giiney Afrika, Yara (Kimya) Norveg, SK
Telekom (Mobil telefon)

Glney Kore.

BM Kiiresel ilkeler Szlesmesi, Kasim
2015 yilinda yapilan G20 Antalya
toplantilarinda, B20 tarafindan sunulan
onerilerde rol model inisiyatif olarak
degerlendirilmistir.¢
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Cok Uluslu Sirketler Igin
OECD s ilkeleri Rehberi

Rehber; galisanlarla iliskiler, endiistriyel
iligskiler, insan haklari, cevre, kamuyu
aydinlatma, riisvetle miicadele, titketici
haklari, bilim ve teknoloji, rekabet ve
vergi konusunda sorumlu is yapmak icin
uygulanmasinin faydali oldugu diistiniilen
gontilli ilke ve standartlar1 sunmaktadir.

Degisen kiiresel ekonomik sistemde,
sorumlu is yapma yaklasimini
desteklemek acisindan rehber 6nemli
bir arac olarak gorinmektedir.
Rehberde belirtilen kurallara uymak
tamamen goniilli olup, yasal bir
yaptirim yoktur. FTSE4 Good ve Dow
Jones Surdiirtlebilirlik (Dow Jones
Sustainability) endeksinde yer alan
bir¢ok kurum raporlamalarinda OECD
Cok Uluslu Sirketler Rehberi’ne referans
vermektedir.

OECD’nin yayinladig1 bu rehberi diger
gontilli rehberlerden ayiran 6zellik;
sirketin biyiikligtinden bagimsiz olarak
cok uluslu olmasinin 6nemli olmasidar,
bu yiizden bu ilkeler biiytik ¢ok uluslu
sirketlerden, kiiciik ve orta buiyiikliikteki
cok uluslu girketlere kadar uygulama
alanina sahiptir. Her ne kadar bu ilkeler
cok uluslu olmayan sirketlere yonelik
olmasa da, bu sirketler icin de ilham
kaynag olabilir.

Sorumlu Yatirim ilkeleri

Kiiresel yatirimcilarin, devletler

istll organizasyonlarin, sivil toplum
kuruluslarinin ve akademik kurumlarin
katilimi ile gelistirilen Sorumlu Yatirim
flkeleri (PRI) yatirimci bazli bir inisiyatif
olup, BM Cevre Programi Finansman
Inisiyatifi (UNEP-FI) ve Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi ile is birligi yapmaktadir.

45 Trilyon $'lik aktifi yoneten 1.250’den
fazla yatirimei ve fon yoneticisi PRIt
imzalamistir. Bu yatirimcilar kendi
mutemetlik rollerinin geregi olarak

cevresel, sosyal ve yonetisim (ESG)
konularini yatirimlarini yaparken
degerlendireceklerini ifade etmislerdir.
Imzacilar, sorumlu is yapma konusuna
ivme veren oldukca giiclii bir hareket
ozelligi tasimaktadir.

S6z konusu ilkeler oldukga heyecan
verici olup, uygulanmasi gonullilik
esasina dayanmaktadir. PRI kisa stirede
yatirimcilar agisindan sorumlu yatirim
yapma yaklasimlarini gostermek,
paydaslarina sosyal, cevresel ve
yonetisime iliskin konularin yatirimlar
acisindan onemlerini anlatmak ve bu
kavramlar: kendi yatirim kriterlerine
eklemek icin 6nemli aglardan biri haline
gelmistir.

Sorumlu yatirim yapma konusuna
odaklanan ve sorumlu yonetim
kurullarinin olumlu yaklasimlarini
odiillendirenler sadece yatirimcilar veya
fon yoneticileri degildir, kredi piyasalar:
da destek saglanan projeler icin iklim
degisikligi ve gevresel konularda ortaya
cikan etkilerin anlasilmasi icin seffaflik
konularina 6nem vererek sorumlu
yatirim yaklasimlarinin yayginlasmasini
saglamiglardir. 2014 yili Ocak ayinda
Davos’ta yapilan Diinya Ekonomik Forumu
toplantisinda Diinya Bankas1 Bagkani
Jim Yong Kim, yeni ve gelecek vadeden
iklime kars1 duyarli finansman yontemi
olarak yesil bonolar isaret etti. Yesil bono
piyasasinda yeni ihraglar 2013 yilinda

10 milyar $"1n tizerine ¢ikmisti. Baskan
Kim, Eyliil ayinda BM Genel Sekreterligi
Iklim Zirvesi'nde yaptig1 konusmada bu
hacmin iki katina ¢ikarilmasini talep etti.



Kiresel Raporlama Girisimi
(Global Reporting Initiative)

Kiiresel Raporlama Girisimi’nin (GRI)
Stirdiirtilebilirlik Raporlama Cergevesi
sirketlerin ve organizasyonlarin

dort temel kavram olan; ekonomik,
cevresel, sosyal ve yonetisime iliskin
konularda performans ve yarattiklar:
etkiler konusunda 6l¢tim yapmalarini,
sonuclar1 degerlendirmelerini ve
kamuya acgiklamalarini saglayan bir
raporlama sistemidir. GRI'in misyonu
stirdiirtilebilirlik raporlamasini bir
standart haline getirmektir. GRI,
stirdiiriilebilirlik raporlamasi konusunda
en etkili standartlardan birini ortaya
koymustur. GRI Ilkeleri farkli sirketlerin
stirdiirtilebilirlik raporlar: arasinda
karsilagtirma yapilmasi igin biittinsel
bir gerceve ve ortak gostergelerin
kullanilmasini desteklemektedir.

GRI ilk raporlama gergevesini 2000
yilinda yayinlamig ve yillar icerisinde
GRI gercevesi en iyi surdiriilebilirlik
raporlama uygulamasi haline gelmistir.
11.000’in tizerinde sirket, raporlarini GRI
cercevesini kullanarak hazirlamaktadir.

GRI gergevesi zaman i¢inde gelistirilmis
ve en son versiyonu olan G4 6nemli bir
degisimi temsil etmektedir. Ozellikle,
G4 tedarik zincirindeki 6nemli konulara
odaklanma ve sirketlerin kendileri
acisindan onemli olan konularda
raporlama yapmasini tesvik etmektedir.
Bircok sirket i¢in en biiyiik etkinin
oldugu yer tedarik zincirleridir. G4
sirketleri tedarik zincirlerini daha
detayli inceleyerek detayli raporlama
yapmaya cesaretlendirmekte ve bu yolla
genel stirdirilebilirlik performansinin
iyilesmesini amaclamaktadir.

Diger taraftan G4 standardi,
stirdtiriilebilirlik konusunun

yonetim kurulu gindeminde

daha st siralarda yer almasini ve
stirdtiriilebilirlik ile ticretler arasinda
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bag kurulmasini saglamak i¢in
yonetigim ve ticretlendirme konusundaki
aciklamalari yeni gostergeler
tanimlayarak genisletmistir. A, B, C
seviyesi raporlama yaklasimindan, bu
degerlerin stirdtirilebilirlik raporunda
sunulan bilgilerin niteliginden ziyade,
performansinin gostergesi olarak
algilanmasindan dolay1 vazgecilmistir,

GRI, BM Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi,
OECD, ISO ve BM Cevre Program1 (UNEP)
ile is birligi icindedir.

Uluslararasi Entegre Raporlama
Konseyi (International Integrated

Reporting Council - IIRC)

2010 yilinda Galler Prensi tarafindan
baslatilan Uluslararas1 Entegre
Raporlama Konseyi (IIRC) inisiyatifi,
diizenleyicilerin, yatirimcilarin,
sirketlerin, standart belirleyen
kurumlarin, STK’larin ve muhasebe
uzmanlarinin olusturdugu kiiresel
bir koalisyondur. Bu koalisyonun
temel amaci, kurumlarin deger
yaratma stire¢leri hakkinda daha
seffaf bilgi paylasimini saglamak i¢in
strateji, yonetisim, performans ve
beklentiler hakkinda 6nemli konularin
acik, yalin ve karsilastirilabilir bir
formatta raporlanmasini saglamak
igin Uluslararas1 Entegre Raporlama
Cercevesi'ni olusturmaktir.

Entegre Rapor, kurumun kullandig:

ve etkiledigi tim 6nemli kaynak ve
iliskiler hakkinda bilgi paylasilmasini
amaclamaktadir. Entegre Rapor kurumun
cevresi ile nasil bir iligki icinde oldugunu
ve finansal, Gretilmis, entelektiiel, insan,
sosyal ve iligki sermayelerini kullanarak
kisa, orta ve uzun vadede nasil deger
yarattigin1 gostermeyi hedeflemektedir.
Cerceve mali ve sturdirilebilirlik ile

ilgili verilerin raporlanmas1 konusunda
ortak bir anlayisin kiiresel bir anlagma ile
olusturulmasini hedeflemektedir.
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80’den fazla sirket IIRC’'nin pilot
programina katilmislardir. Bu

inisiyatifin Baskani olan Mervyn King
“Stirdiiriilebilirlik konularinin ana giindem
maddeleri haline gelmesi liderlik i¢in
anahtar konumundadir. Strateji, risk,
performans ve siirdiiriilebilirlik ayrilamaz
bir biitiiniin parcalar: haline gelmislerdir,
tipki Entegre Rapor terimi gibi.”
demektedir."”

Tirkiye'nin baskanligini tistlendigi

G20 siirecinde, B20 tarafindan liderlere
sunulan 6neriler arasinda Entegre
Raporlama da bulunuyordu: “Kapsayici
ve siirdirtlebilir biiytime, icinde BM
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (UNGC)

ve Sorumlu Yatiim Inisiyatifi (PRI)
imzacilarinin da yer aldigi STK’larin, 6zel
ve kamu sektoriiniin aktif bir is birligi
icinde calismasina baghdir. Diizenleyici
tedbirlerin de oldugu bir ortam
yaratilarak, iyi yonetisim ve sorumlu

is yapma yaklasimlari desteklenmeli

ve seffafligin bir norm haline gelmesi
saglanmalidir. Seffafligin iyilestirilmesi
ve gliven yaratilmasi i¢in ekonomide
deger yaratma ve strdiiriilebilirlik
konularina odaklanmis piyasa kaynaklh
bir inisiyatif olan Entegre Raporlama gibi
iyi uygulamalarin benimsenmesi etkili
sonuclar yaratacaktir”?®,

Uluslararasi Standartlar
Organizasyonu (ISO) Sosyal
Sorumluluk Standartlar

ISO 26000 is diinyasinin saglikli ve refah
i¢inde bir toplum icin sosyal sorumluluk
cercevesinde nasil faaliyet gosterecegine
yonelik bir rehber niteligindedir. Cok
paydash bir ¢alisma ile hazirlanmis

olan ISO 26000 gonulli bir standart

olup sirketler de dahil olmak iizere tiim
kurumlarda uygulanabilir.

Standartlar sosyal sorumluluk
cercevesinde davranisa yonelik yedi temel
ilkeyi ortaya koymaktadir: Seffaflik, etik

davranis, paydas haklarina saygi, hukukun
istinliigii, uluslararasi kurallara uyum

ve insan haklarina saygi. ISO 26000’ini
uygulayan tiim paydaslar i¢in temel
konular: Yonetisim, insan haklari, calisan
haklari, gevre, adil is yapma yaklasimi,
tiiketici haklar1 ve toplumun katilimi ve
gelisimidir.

Standartlarin iginde siirdtirtlebilirlige
yonelik yedi adim bulunuyor:

1. Paydaslar ile sikintilarini ve gortslerini
almaya yonelik ¢alisma yapilmasi,

2. Kurum icin sosyal sorumlulugun
kapsaminin tanimlanmasi,

3. Kurum genelinde siirdiirtilebilirlik
yaklagiminin kurumun misyon, vizyon,
strateji ve politikalarina entegre edilmesi
icin prosediirlerin hazirlanmasi,

4. Prosediirlerin uygulanmasinin takibi,

5. Kurum iginde ve disinda sosyal
sorumluluga yonelik bilgi paylasimlarinda
bulunulmasa,

6. Surdtrtlebilirlik programinin
performans 6lgiimleri yoluyla
degerlendirilmesi,

7. Deneyimlerden 6grenerek stirekli
gelisimin saglanmas.

Ekvator Prensipleri

Ekvator Prensipleri (EP) finansal
kurumlar tarafindan kullanilan bir risk
yonetim cergevesi olup, sorumlu risk-
karar alma sistemini desteklemeyi,

temel olarak degerleme (due-diligence)
strecleri icin minimum standartlar:
ortaya koymay1 ve finansal kurumlarin
fonlamay1 planladiklar: projelerdeki
cevresel ve sosyal riskleri tespit etmeyi ve
degerlendirmeyi hedefler.

EP, kiiresel boyutta tiim sektorlerde ve
dort finansal iiriin igin uygulanmaktadir.



1) Proje Finansmani Danismanlik
Hizmetleri

2) Proje Finansmani
3) Kurumsal Proje Finansmani
4) Kopri Krediler

EP’nin kapsam kisminda ¢alisma kriterleri
ve esikleri ile bilgiler detayli bir sekilde
sunulmaktadir.’® EP’yi imzalamis olan

(80+ finansal kurum) kurumlar kriterleri
saglamayan projeleri finanse etmemektedir.
EP, ayn1 zamanda finansal sektorde
cevresel ve sosyal standartlarin olusmasina
katki yapmastir.

Tim bu inisiyatifler arasinda is birligi
artarak siirmektedir. Ornegin GRI'in eski
Basgkani, ayni zamanda Onursal Bagkani
olan Mervyn King simdi IIRC’nin Bagkan1
konumundadir. BM Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi, GRI ile bir is birligi anlasmasi
imzalamis ve Ilerleme Bildirimleri’nde
(Communication on Progress — COP)

GRI ilkelerinin kullanilmasini
desteklemektedir. Temmuz 2014’de

BM Kiiresel ilkeler Sozlesmesi, PRI ve
PRIME (UN Principles of Responsible
Management Education - BM Sorumlu
Isletme Egitimi) Yonetim Kurullar1 New
York’ta ortak toplant1 yapmiglardir. 500°den
fazla Isletme Fakiiltesi UNPRIME1n
imzacilaridir. Bu sekilde liderlik
yetkinliginin egitim, arastirma ve is yapma
yontemleri ile degistirilmesi konusuna
yoneldiklerini gostermektedirler. Ancak,
gerek tiniversiteler, gerekse devletler
disiplinler arasi firsat ve kazanclar1 ortaya
koymakta yavas kalmakta ve arastirma
sonuclarinin genis kitlelerce paylasilmasi
yavas gerceklesmektedir. Universitelerin
mali fonlama yapilari, bilimsel dergilerin
siniflanma yapilar1 ve akademisyenlerin
degerlendirilme yontemleri;
akademisyenlerin gercek problemlerle
ugrasmalar1 ve bulgularin ilgililer ile
paylasmak konusunda cesaretlerini
kirmaktadir.?
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SORUMLU YONETIM KURULLARI

Daha siirdiirtilebilir bir gelecek igin,
siirdiiriillebilirlik konusunda sorumluluk
sahibi olan ve bu sorumluluga uygun
davranan kurumlara ihtiyacimiz var.
Kaynaklari, verimlilikleri, inovasyon
kabiliyetleri ve yeteneklere ulagma
imkanlar ile sirketler bu degisimin
oniinde yer alma imkanina sahiplerdir.
Uygulamalarin temel sorumlulugu
CEO’da olmakla birlikte, sirketlerin en
tist karar makami olan Yonetim Kurullar
insanliga daha iyi bir gelecek sunmak icin
yonetimin yonlendirilmesi ve gozetimi
konusunda kritik bir role sahiptir.*

2010 Yilinda BM Kiiresel ilkeler
So6zlesmesi — diinyanin en biiyitk
kurumsal vatandashk ve sturdiriilebilirlik
inisiyatifi- tarafindan yapilan bir
arastirmanin sonuclarina gore, ulasilan
1.300 girketten sadece %39’u yonetim
kurullarinda duazenli olarak kurumsal
stirdiiriilebilirlik konularini ele aldiklarini
sOylemislerdir?. Sirketler bu alanda
farkli mekanizmalar kullanmakla birlikte,
i¢ modelin kullanim acisindan 6ne
ciktigr gortilmektedir: Tam yonetim
kurulunun gézetim gorevini tistlenmesi,
ayr1 bir stirdtirtilebilirlik komitesi
kurulmasi ve var olan komitelerden
birinin stirdiriilebilirlik konusundaki
sorumlulugu iistlenmesi.

Yontemden bagimsiz olarak yonetim
kurulunun siirdiirtilebilirlik konusundaki
sorumluluklarini yerine getirmesi igin;

e Kurumun siirdiiriilebilirlik hedeflerinin
yonetim kurulunca takip edilen
kurum stratejisinin bir parcasi haline
getirilmesi,

Gerekli olan kaynaklarin ayrilmasi,
kurumsal altyapinin olusturulmasi
ve gerekli sorumluluk dagilimlarinin
yapilmasi,

* I¢ kontrol yapisinin siirdiiriilebilirlik
konusunu icsellestirmesi ve etkin bir
sekilde takip altina almasi,
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Paydaslarin fikirlerini iletebilecegi
uygun kanallarin olusturulmasi,

Deger zincirini ve tirtin hayat
dongiistintin kapsayan giiglii bir
siirdtirtilebilirlik risk analiz siirecinin
bulunmasi,

Kurumun stirdirtilebilirlik hedeflerine
ulasmak konusunda basarilarinin takip
edildigi bir stirecin bulunmasi,

Kurum iginde, tim seviyede calisanlari
strdiriilebilirlik konusunda diizenli
olarak egitecek ve motive edecek bir i¢
iletisim mekanizmasinin olmasi,

Siirdiirtilebilirlik kilit performans
gostergelerinin 6diillendirme, ise alma
ve bilgilendirme sistemlerine adapte
edilmis olmasa,

Kurumun strdirilebilirlik faaliyetleri
konusunda kamuyu aydinlatirken seffaf
ve hesap verebilir olmas1 gereklidir.

amaclamaktadirlar. SKH, problemleri
c6zmek ve zorluklar ile miicadele etmek
i¢in is diinyasina yeni is modelleri ve
teknolojiler gelistirme ve bu ¢oziimleri
uygulama firsati sunmaktadir. SKH'lerin
toplumlarin gelismeleri i¢in kiiresel
giindem haline gelmesi ile, bu konuda
onct kurumlar, diinya ve insanlar
tizerindeki olumsuz etkileri azaltirken
diger taraftan olumlu etkileri arttirarak,
faaliyetleriyle stirdiiriilebilir kalkinmay1
nasil desteklediklerini ortaya koyma
firsatini elde edeceklerdir. SKH, kiiresel
oncelikler ile is dinyas: stratejileri
arasinda baglantinin kurulmasina
yardimci olmaktadir. Sirketler, SKH’lerini
genis bir gergeve olarak kullanarak
stratejilerini, hedeflerini ve faaliyetlerini
sekillendirebilir, ytriitebilir, iletip
raporlayabilir, bu sekilde deger yaratip
kazanc elde edebilir®.

Sorumlu yonetim kurullar1 SKH’lerin ve

Sturdiiralebilir Kalkinma Hedefleri

(SKH - SDGs) 2030 yilina kadar
gerceklestirilmesi hedeflenen konularda
surdiirillebilirlik 6nceliklerini ve arzular:
tanimlamakta ve bu sekilde ortak hedefler
cercevesinde gabalar1 harekete gecirmeyi

COP21 kapsamindaki sorumluluklarini
kurum stratejilerinin igine yerlestirmek
konusunda aktif olarak caba sarf etmeli,
bu yolla paydaslarina, hisse sahiplerine,
deger yaratabilir ve stirdiirtilebilir
diinyada lider konuma sahip olabilirler.

COP21 Paris Toplantis’'nda Iklim Degisikligi ile Micadele
Konusunda Taahhiitte Bulunan Sirketlerden Ornekler
Philips

Philips, 2020 itibariyle karbon nétr olmay: taahhiit etti. Paris’te yapilan COP21
Toplantisi’'na katilan Philips, karbon ayak izini sifirlayarak sera gazlarinin
azaltilmasinda kendine diisen rolii belirledi. Philips 2007’den 2015 yilina kadar
karbon ayak izini %40 oraninda diisiirmiis olmay1 beklemekle birlikte, gelecek 5
yillik dénemde bu stireci hizlandirarak karbon ayak izini sifirlamay1 hedefliyor.
Philips amacini enerjiyi kullanim yontemleri, faaliyetlerindeki, lojistikteki

ve is seyahatlerindeki enerji kullanimini azaltmak gibi ¢ok yonli bir planla
gerceklestirmeyi hedefliyor. ER100 programina — etkin is diinyasi kurumlarinin
olusturdugu ve %100 yenilenebilir enerji kullanimin1 destekleyen bir is birligi
grubu- katilarak bu yondeki ¢abalar1 baglatmis durumda. Philips 6 yillik donemde
yenilenebilir enerji kullanimini %8’den %55’e ¢ikarmis durumda (2008-2014).
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Konu ile ilgili agiklama Philips Aydinlatma Grubu CEO’su Eric Rondolat
tarafindan COP21 Enerji Giinii Zirvesi'nde yapildi. A¢iklamasinda liderleri
iklim degisikligini engellemek i¢in daha agresif hedefler koymaya davet etti.
Aciklamasinda “Gorualdugu gibi, iklim degisikligi konusunda sona gelmis
durumday1z ve bugiine kadar alinan 6nlemler yikici sonuclar yaratacak
kiiresel sicaklik artisini engellemek konusunda yetersiz kaldilar. Diinya, enerji
verimliligini iyilestirmek i¢in daha giiclii hedefler koymalidir” dedi. “LED
aydinlatmanin daha hizli yayginlasmasi ve sehirlerdeki mevcut altyapinin
yenilenmesi ve giines pili ile calisan LED aydinlatmasinin kullanilmasi enerji
verimliligi konusunda buytik etki yapacaktir.”

Rondolat enerji verimliliginde aydinlatma sektoriiniin 6nemine vurgu yapti,

zira aydinlatma kiiresel elektrik tiiketiminin %19 unu olusturuyor. Philips bu
alanda birbirleri ile bagli LED aydinlatma sistemleri gelistirerek — bu sistemler
uzaktan yonetilmekte ve 1s1k ihtiyaci oldugunda galismaktalar - %80 enerji
tasarrufu saglamakta. Sirket diitnyada bu sekilde yapilanmis 260’dan fazla sokak
aydinlatma projesini 2011’den bu yana italya’daki sehirlerden Los Angeles’a kadar
gerceklestirmigtir.

Rondolat kiiresel aydinlatma sektortinde 6nemli gelismelerin oldugunun altini
cizmistir. Nufus artisi, sehirlesme, biiyiiyen orta sinif aydinlatma ihtiyacini

2030 yilinda bugtine gore %35 artiracaktir, birbiri ile baglantili LED aydinlatma
teknolojisindeki gelismeler karbon emisyonlarinda 6ngoriilen seviyelerden daha
fazla azaltma saglayabilir. 2030 yil1 itibariyle kiiresel boyutta aydinlanma icin
LEC teknoloji kullanimina gecis saglandiginda mevcut durumun devam etmesine
gore enerji kullaniminda %53 azalma olacaktir.

Kendisi yeni is modellerinin, finansman imkéanlarinin tesvikleri ve déngitisel
hizmet modeline gec¢isin doniisiim stirecini kisaltacagini soylemistir. Diger
taraftan devletlerin hizli dontisiim i¢in diizenlemeler yoluyla yiiksek ancak
erisilebilir enerji standartlar1 koymaya hazir olmalar1 gerektigini ifade etmistir.

Unilever

COP21’de yaptig1 agiklamada, Unilever 2030 yilinda karbon pozitif olmay1
hedefledigini ve tiim elektrik enerjisi ihtiyacini yenilenebilir kaynaklardan
karsilayacagini ifade etmistir. Sirket, ayrica komir kullanimini bes yil igerisinde
sonlandiracagini soylemistir.

Unilever CEO’su Paul Polman’a 2014 yilinda Rainforest Alliance tarafindan
sirketin organizasyon igindeki calismalar1 dolayisiyla Yasam Boyu Basar1
Odiilir'nii vermistir. Unilever, palm yag1 ihtiyacinin %100’{inii ve cay ihtiyacinin
%50’sini Rainforest Alliance tarafindan sertifikalandirilmis tarlalardan
almaktadir. Ayrica, tarimsal girdilerinin tamamini %100 surdtralebilir
kaynaklardan tedarik etmek konusunda galismalari oldugunu bildirmislerdir.

Keith Weed, Unilever Pazarlama Baskani: “Baz1 insanlar bana nasil disiik
karbonlu bir is modeli ile ¢alisabiliyorsun diye soruyorlar? Bende onlara diinyay1
yok edecek bir is plani ile nasil calisiyorsunuz diye soruyorum.” dedi.
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Microsoft

Microsoft 2014 yilindan bu yana yenilenebilir enerji kredileri alarak, riizgéar
tribtinlerine yatirim yaparak ve veri merkezlerinde giines panelleri ile elektrik
iireterek %100 yenilebilir enerji kullanmakta.

Microsoft Karbon emisyonlarini ofset etmek i¢cin Mount Rainier Milli Parki
yakinindaki 520 hektarlik alan1 agaglandirdi. Sirket, Kasim 2015’de disaridan
aldig1 yenilenebilir elektrik enerjisi miktarini artiracagini aciklada.

Microsoft'un Bas Cevre Strateji Yetkilisi Rob Bernard, Iklim Grubu'na (Climate
Group) “Yesil enerji alimimizi artiyor ve yerel tesislerimizi beslemek igin yerel
yenilenebilir enerji tireticileri ile uzun vadeli anlasmalar yapiyoruz. [2015

yilinda] 3.2 milyar kilovat-saat yenilenebilir enerji alim1 gerceklestirdik.” dedi.

Adobe

PDF’in bulunmasiyla birlikte Adobe dokiimanlar1 yazdirma ihtiyacini
azaltarak kagitsiz ofis kavramini baslatmis oldu. 2015 yilinda sirket gevreye
olan taahhtidiinti daha da ileri gotiirerek 2035 yilinda faaliyetlerinde %100
yenilenebilir enerji kullanma taahhtidiitnde bulundu. Adobe temiz suya ulasim
konusunda da su harcamalarini %60 oraninda azaltarak 6nemli bir taahhtitte
bulundu.

Adobe’de Sosyal Sorumluluk Calismalarindan sorumlu olan Michelle Crozier
Yates, “COP21 iklim degisikligini durdurmak i¢cin 6nemli bir kilometre tasi. Adobe
bu konuda 6nciti kurumlardan biri olmaktan gurur duymaktadir.” dedi.

Google

Aralik 2015’e kadar, Google herkesten daha fazla yenilenebilir enerji alma
taahhiidiinde bulunarak bu alanda zaten oncii konumda bulunuyordu. Fakat simdi
Google bir adim daha 6ne giderek tiim faaliyetlerinde temiz enerji kullanmak
hedefini gergeklestirmek icin bir adim daha atiyor. Sirket uzun vadeli anlasmalar
yaparak temiz enerji kullanimini giivence altina aliyor. Bu elektrik, en 6nemli

glic titketicileri olan veri merkezlerini beslemek icin kullanilacak. Google, 2025
yilina kadar yenilenebilir enerji alimlarini ii¢ katina ¢ikarmay: planliyor. Google
tizerinde arama yapilirken, e-postalar kullanilirken ve bagli her konu icin giderek
artan oranda glines ve riizgar enerjisi kullaniliyor.

Buna ilaveten, Google 2,5 milyar $’lik bir kaynagi, diinyada Almanya’dan
Kenya'’ya kadar 22 yenilenebilir enerji projesi i¢in kullandiracagini soyledi.
Programin agiklamasi sirasinda Google'in sozciisii “Bu yatirimlar diinyada
yenilenebilir enerji konusunda yapilmis olan en biiytik yatirimlar arasinda,
amacimiz sadece bir misteri olarak degil ayn1 zamanda bir yatirimei olarak
da yenilenebilir enerji dontisimiint desteklemek ve herkes i¢cin maliyetleri
dusturmek” dedi.
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Google’in Enerji Bagskan Yardimcisi John Woolard COP21’de yaptig1 konusmada:
“Google diinyada en btiyiik yenilenebilir enerji kullanan sirket, ancak diinyadaki
tim sirketlerin yenilenebilir enerji kullanilmasini istiyoruz, bu hayal edilmesi zor
bir buiytikliik. Giines ve riizgar enerji fiyatlar: son on yilda dramatik bir sekilde
diistiyor, ancak bu yeterli degil. Bu konuda tek bir ¢6ziim yok” dedi.

Apple

Kasim ayinda Apple, Singapur’daki faaliyetlerinde 2016 Ocak ayindan itibaren
tamamen yenilenebilir enerji kullanacagini agikladi. Bu girisim, sirketi
Singapur’da %100 yenilenebilir enerji kullanan ilk sirket yapacak ve enerjinin
tamami1 binalarin tistiinde yer alan giines panellerinden saglanacak.

Apple'in Cevre Politikalar ve Sosyal Inisiyatiflerden Sorumlu Baskan Yardimcisi
Lisa Jackson, Clean Tehcnica’ya: “Iklim degisikligi giiniimiiziin en 6nemli
sorunlarindan biridir ve yesil ekonomiye doniistim icin kararlilik ve inovasyona
ihtiyac var. Bu anlagma ile, Singapur’da 2.500 kisinin galistig1 kamptsiin enerji
ihtiyacinin tamami ve yeni magazamizin elektrik ihtiyacini karsilamis olacagiz”
dedi.

COP21 oncesinde Apple CEO’su Tim Cook, Apple tirtinlerinin zehirli madde
icermedigini, enerji verimli ve geri dontustiiriilebilir oldugunu soyledi. Sirket
iilkenin en biyiik giines enerji ¢iftligini, veri merkezlerinin enerjisini temin

etmek i¢in kuruyor.

ING

Hollandali bankacilik devi, Aralik 2015’de 2020 yil1 itibariyle diinyada yurattigi
tim operasyonlarda yenilenebilir enerji kullanilacagini agikladi. Sirket, 2007
yilindan bu yana emisyonlarini ofset ediyor ve karbon notr konumunda. Ayrica
sirket 2020 y1lina kadar karbon, atik ve su ayak izini %20 oraninda azaltmay1
hedefliyor. S6z konusu inisiyatif gevre tizerindeki etkileri azaltmak igin
olusturulmus bir i¢ galismanin bir sonucu olarak ortaya ¢gikmaistir.

ING Cevre Programi Sorumlusu Roel Louwhoff: “Bu davranisimiz hem igeriye
hem de dis diinyaya iklim degisikligi ile miicadele konusunda yapabilecegimiz
her seyi yapmak istedigimizin bir gostergesi. Gelisim alanlarimizi tespit etmek
icin elestirel gozle bakmaya ve ayak izimizi azaltma hedefimizi gerceklestirmek
icin yogun sekilde calismaya devam edecegiz.” dedi.
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YONETIM KURULU
ODAK ALANLARI

SEKIL 2: YONETIM KURULUNUN TEMEL BASARI GOSTERGELERI VE ODAK ALANLARI

TEMEL
GEREKLILIKLER

Yonetim kurulunun stirdiiriilebilirlik konularindaki gozetim fonksiyonunun iyi
tanmimlanmasi, genis olmasi ve tiim deger zincirini, tiriinlerin hayat dongiilerini
ve faaliyet gosterilen tilkeleri icermesi

Kilit paydaslarin belirlenmesine, paydas beklentilerini ¢ift tarafl diyalog
ile anlasildig1 ve insiyatiflerin énceliklendirildigi paydas katilim siirecinin
yiriitiilmesi

Strateji, operasyonlar, uyum ve kamuyu aydinlatmaya yonelik risk analizlerinin
yapilmasi ve oncelikli risk alanlarinin belirlenmesi

Yénetim kurulu tiyelerinin siirdiiriilebilirlik konusunda yeterli yonlendirme
ve gozetim yapabilecek uzmanliga, bilgiye ve cesitlilige sahip olmas1

Yénetim kurulu, siirdiiriilebilirlikle ilgili risk ve firsatlar: belirlemeye
yonelik, i¢ denetim, gozetim ve 6z degerlendirme gibi siireglere sahip olmasi

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

Sturdarilebilirlik 6nceliklerinin sirket stratejisine, politikalarina ve
yonetim sistemlerine dahil edilmesi

Siirdiiriilebilirlik inisiyatiflerinin sirketteki tiim yoneticiler tarafindan
uygulanmas: ve iicretlendirme sistemi ile siirdiiriilebilirlik performans
gostergelerinin birbirlerine baglanmas1

Sirketin kamuyu aydinlatma politikasinin mali, gevresel, sosyal ve yonetisime
iliskin performans géstergelerini icermesi ve bu gostergelerin bagimsiz bir tarafca
denetlenmesi ve biitiin paydaslarin hedeflere ulasma konusundaki performans
hakkinda agikca bilgilendirilmesi




1. Surdurilebilirlik Vizyonunu
Olusturmak

Siirdiiriilebilirlik ile ilgili
sorumluluklarin genis kapsamli olarak
tanimlanmasi

Yonetim kurulu strdirilebilirlikle ilgili
sorumluluklarinmi “Siirdiiriilebilirlik
Sorumluluklar1 Esaslar1”?* dokiimani

ile tanimlamalidir. Dokiiman®®, yonetim
kurulunun stiirdtirtalebilirlik konusunda
yuritecegi gozetim konularini 6zellikle
oncelikli siirdiirtilebilirlik konularina
referans vererek acikca belirlemeli, sirket
stratejisi ve oncelikleri ile baglantisini
kurmali ve sirketin risk yonetim sistemi
ile entegrasyonunu saglayacak bir gerceve
olusturmalidir.

Dokiimanda tanimlanan strdiirtlebilirlik
konular1 giivenlik, saglik, cevre, toplum
tizerindeki etkiler, insan haklari, calisan
haklari, yolsuzlukla miicadele ve etik
gibi genis bir kapsama sahip olmalidir.
Diger 6nemli konu, bu konularda

faaliyet gosterilen tilkelerde nasil bir
tutum izlenecegi ve uygulama standardi
olacaktir. OECD Cok Uluslu Sirketler
Rehberi (OECD MNEs Guidelines) tam da
bu konuya odaklanmaktadir.

Tedarik zinciri bir organizasyonun
ciktilari ile girdileri arasindaki 6nemli
bir baglantidir. Bircok sirket sadece kendi
sirdiiriilebilirlik faaliyetleri ile ilgili
calisma ve 6lgiimler yapmakta, miisteri ve
tedarikcilerinin tizerine egilmemektedir.
Ancak, markalar tiim deger zincirinin
sorumlulugunu tstlenmek zorundadar.
Bu durum sirketlerin satin alma giiclerini
kullanarak onemli stirdiirebilirlik
konularinda tedarikcilerini
cesaretlendirmelerini, denetlemelerini,

is birligi yapmalarini, tedarikgileri
kiyaslamalarini ve 6grenme imkéani
sunmalarim icerir. Deger zincirinde

yer alan tedarikciler i¢in yukaridaki
yaklagimin yaninda tedarikc¢ilerin
yonetimi, iiriin gelistirme, tiretim
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rasyonalizasyonu, dagitim optimizasyonu
gibi yaklasimlar uygulanarak sirketin
deger zincirindeki olumsuz dissalliklar
azaltilabilir. Diger taraftan sirketin son
tiiketicileri de kapsayacak sekilde deger
zincirinin alt ucundaki etkileri, tirtin
gelistirme ve misterilerin egitilmesi ile
azaltilabilir. Kisaca, sirketin yarattig
etkileri, tiim tedarik zinciri ve tirtin
portfoytiniin tamami?® igin tiriin

hayat dongiisii boyunca yonetmesi
gerekmektedir.

O halde, yonetim kurullar1 sadece kendi
sirketlerinin faaliyetlerine degil, aym
zamanda deger zincirindeki ve iiriin
hayat dongiisiiniin her asamasindaki
etkileri azaltmaya odaklanmalidir.

Onemlilik ve Risk Yonetimi

Bugiin her ne kadar sirketin piyasa
performansi kisa vadeli finansal getiriler
ile olctlse de, siirdiriilebilirlik konusu
yatirimcilar, miisteriler ve toplum

icin 6nemli hale gelmeye baslamistir.
Intangible Asset Market Value'ya gore®
S&P 500 sirketlerinin degerlerinin sadece
2%20’lik kismi girketlerin sahip olduklar:
finansal varliklar ve sabit kiymetlerle
aciklanmakta (bu oran 1975’de %83’ti1)
ve kalan kisim entelektiiel sermaye?,
insan sermayesi, marka ve itibar,
diizenleyiciler, STK’lar, miisteriler,
tedarikciler ve diger paydaglar ile iliskiler
gibi konular ile agiklanmaktadir. Bu
yiizden, stirdiirtilebilirlik ile ilgili konular
yukaridaki alanlarda sirket degerini
etkileyecek 6nemli etkiler yaratabilir.
Yonetim kurullarinin stirdiiriilebilirlik
risklerini; stratejik, operasyonel, uyum
ve eksiksiz agiklama gibi dort baglamda
degerlendirmesi gerekir. Kurum igin
Siirdiriilebilirlik Risk Analizi asagidaki
yedi soruyu igermelidir:

1. Hangi stirdiiriilebilirlik konular sirket
icin 6nemlidir?

2. Degerlendirme icin kullanilan prosedir
ve araclar nelerdir?

33




YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

34

3. Kisa, orta ve uzun vadeli ekonomik,
sosyal ve gevresel etkiler nelerdir?

4. Ana sinerji, gecislilik ve catisma
alanlar1 nelerdir?

5. Zararh etkileri azaltmak i¢cin ne gibi
tedbirler uygulaniyor?

6. Sirket yonetimi kilit konulardaki
oynaklik, belirsizlik, karmasiklik ve
muglaklik (VUCA) hallerini nasil
yonetiyor?

7. Maliyeti (ekonomik, gevresel ve sosyal
olarak) en diistige indirgeme secenegi
nedir?

Bu sorulara verilen cevaplar ekonomik,
sosyal, insani ve cevresel konularda
yaratilan etkiyi degerlendirecek

nitelikte olmali; olumlu, olumsuz veya
devam eden trendleri; hangi etkilerin
tersine dondiiriilebilecegini; yaratilan
olumsuz etkilerin ne kadarinin gelecek
nesillere aktarildigini ve bugiin harekete
gecmemenin gelecekte yaratacagi maliyeti
tahmin ederek gostermesi gerekir.

Yonetim kurullar: sirketin stratejisini, is
modelini, sermayesini ve performansini
onemli oranda etkileyecek onemli
konularin belirlenmesini saglamalidir.
Bunu saglamak icin yonetim kurullar
onemlilik sinirlarinin belirlenmesinde
aktif rol oynamal1 ve bu galisma
sirasinda trendlerin bugiin ve gelecekteki
etkilerinin degerlendirildiginden emin
olmalidir. Yonetim kurullar1 yonetimin
anahtar stirdariilebilirlik konularini
onceliklendirildiginden, bu konulara
¢ozim bulma ve etkilerini azaltma
planlari igin gerekli kaynaklar: tahsis
ettiklerinden emin olmalidir.

Paydaslarla iliskiler/Paydas Katilim1

Paydas katilim1 girketlerin gevre ve
toplum tizerinde yarattiklar: etkileri
anlamasi ve firsatlar1 gormesi icin 6nemli
bir stirectir. Oncelikle sirketler konu

ile ilgili kilit paydaslar icin bir paydas
haritas1 hazirlamalidir. Bu adimdan

sonra kullanilmas1 planlanan katilim,
iletisim, danisma, ortaklik modelleri her
bir ileri adimin daha fazla kaynak ihtiyaci
yaratacag diistintilerek belirlenmesi
gerekir. Kullanilacak aracglar: mulakat,
calistaylar, odak grup calismalari, bolgesel
toplantilar, paydas alg1 arastirmalarsi,
paydas panelleri ve ortak karar verme?
gibi yontemler olabilir. Yonetim kurullar:
paydas katilim stireclerinde ortaya
konulan 6nemli konular hakkinda bilgi
sahibi olmali ve yonetimin bu konular ile
nasil basa ¢iktigini bilmelidir.

2. Surdirilebilir Bir Yonetim
Kurulu Olusturmak

Uygun Yetkinlikte bir Yonetim
Kurulunun Olmasi

Yonetim kurullarinda kurumun cevre,
calisanlar ve genel olarak toplum

iizerinde yarattig1 etkiyi degerlendirerek
anlayabilecek yetkinlikte tiyelerin olmasi
gerekir. Yonetim kurullar1 kurumun
faaliyetlerinin, etkin strdiirtilebilirlik®
yaklagimi agisindan tiim ilgili konular igin
olumlu etkiler yaratmadig1 durumlarda
secimler yaparak karar vermek zorundadir.
Bu yiizden yonetim kurullar: sirketin
cevresel ve sosyal etkileri konusunda
yeterli 6lctide bilgilendirilmelidir.

Yonetim kurulunun iki kilit roli
yonlendirme ve gozetim yapmaktir.

Yonetim kurulunun yénlendirme rolii,
sirketin stratejik yoniiniin belirlenmesini,
tist yonetimin ise alinmasi, ticretlendirme
ve odillendirme politikas: ile dogru
yonetim yaklasimlar:1 konusunda
yonetimin motive edilmesini, paydas
beklentilerinin etkin bir paydas katilimi
ile yirtitiilmesini, liderlik yapilmasini

ve siirekli 6grenme ve gelisim ortaminin
olusturulmasini kapsar.

Buna karsi gozetim roli, etkin

isleyen bir i¢ kontrol mekanizmasinin
olusturulmasini, denetimin
bagimsizliginin ve uyumun saglanmasini,



etik kurallara deger zinciri ve sirket igcinde
uyuldugunun takibini ve raporlama ve
kamu aydinlatma konularinda seffaflik
konusunu kapsar.

Bu ylizden yonetim kurulu iiyelerinin
sirketi yonlendirmek ve gozetim yapmak
konusunda deneyimlerin yani sira, sirket
paydaslarinin énemsedikleri konulara
yaklagimlarini ve karar verme stireclerini
anlamasi, stirdurtilebilirlik konusunda ve
bu alanda ortaya ¢ikmakta olan standartlar
ve referanslar konusunda bilgi sahibi
olmas1 gerekiyor. Bu konulara yeni tiye
belirlenmesi, oryantasyon programlarinin
ve egitimlerin hazirlanmasi ve yapilmasi
asamalarinda dikkat edilmesi gerekiyor.

Paydaslarin giiveninin kazanilmasi ve
korunmasi igin en 6nemli konu dogru
yaklagimlarin uygulanmasidir. Bu konuda
en dogru yaklasim karsilikl etik davranis
olmalidir. Bu konu dinlerin ve filozoflarin
sikca ifade ettigi “Kendine yapilmasini
istemedigin bir seyi baskalarina yapma”
deyisi ile 6zetlenebilir.*

Son zamanlarda yapilan aragtirmalar
yonetim kurulundaki gesitlilik ile

stratejik inovasyon ve itibar arasinda
pozitif korelasyon oldugunu ortaya
koymaktadir.®? Yonetim kurulunda
cesitlilik, cinsiyet konusu ile sinirh
olmayip siirdiiriilebilir sirkete dontismeyi
giivence altina almaktadir. Yonetim
kurulunda farkli yas gruplarinin temsil
edilmesi, iiyelerin yonetim kurulunda
bulunma stireleri, kadin ve erkek iiyelerin
yonetim kurulunda olmasi, etnik, kiiltiirel,
cografi ve fonksiyonel gesitlilik ve farkli
sektor deneyimleri, stratejik konular
gorusiiliirken, uzun vadeli kararlar
alimirken farkli bakis acilarindan konunun
degerlendirilmesi icin gereklidir.®? 3435

Strdiriilebilirlik ile ilgili farkli boyutlari,
bakis acilarini ve riskleri degerlendirirken
sektor deneyimindeki gesitlilik, fark
yaratacak firsatlar1 yakalama imkani
yaratmaktadir. Yonetim kurulunda gorev
stirelerindeki gesitlilik, grup olarak
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herkesin ayni sekilde diisiinmesinin
oniine gecmek agisindan 6nemlidir.

Yas cesitliligi, farkli miisteri ve paydas
gruplarinin hassasiyetlerinin anlagilmasi
icin 6nerilmektedir. Etnik farkliliklar,
cinsiyet ve cografi deneyim farkliliklar:
piyasanin ve toplumun farklh kesimlerinin
hassasiyetlerinin degerlendirilmesine
yardimci olur. Son olarak paydas
konusunda deneyim cesitliligi farkl
paydaslarin nasil karar verdiklerinin
anlasilmasina yardimci olur.

Siirdiiriilebilirlik Sorumluluguna Destek
Olan Yonetim Kurulu Siirecleri

Bircok yonetim kurulu ayr1 bir
Surdurilebilirlik Komitesi®® kurarak,

bu komitede yonetim kurulunda
degerlendirilmesi gereken
siirdtirilebilirlik risklerini ve iyilestirme
planlarini belirlemektedir.

Strdiriilebilirlik Komitesi'nin en azindan
asagidaki konular1 degerlendirmesi
gerekir:

* Kilit sosyal ve cevresel konularin
belirlenmesi ve yonetimi ile sosyal ve
cevresel performansa yonelik bilginin
giivenilirligi;

* Kilit paydaslarin belirlenmesi ve bu
paydaslar ile iliskilerin kurulmasz;

* Surduriilebilirlik yonetim sistemlerinin
etkin ve verimli calismasinin takibi ve
kontrolii

Yonetim kurullarinin sirketlerin deger
zincirlerindeki sturdurilebilirlik acisindan
var olan riskleri ve bu risklerin is
modelleri ve rekabet acisindan yarattiklar
etkileri anlamalar1 gerekmektedir. Yonetim
kurullar: stirdtriilebilirlik kaynakl
inovasyona ve deger yaratma firsatlarina
odaklanmali ve kurum stratejisi ile
sturdiiriilebilirlik konular: arasindaki iliski
konusunda yon gostermelidir.

Yonetim kurullari, yonetimin
stiirdtiralebilirlikle ilgili risk ve
firsatlar1 strateji, yasal yikamlilukler,
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irtin gelistirme ve fiyatlama, kamuyu
aydinlatma ve itibar konularina
yaklagimlarini, yonetimin aksiyon
planlarini da igerecek sekilde gozetim
altinda tutmas1 gerekir. Bunu yaparken
yonetim kurulunun kurum digindan
bagimsiz uzmanlar ile calisma firsatlar
da saglanmalidir. Yonetim kurulu
toplantilarinin yonetimin katilmadig:
boliimlerinde uzmanlardan ayrica goriis
alinmas tavsiye edilir.

Stardurtlebilirlik komitesinin ve/veya
yonetim kurulunun paydas beklentilerini
dogru ve bagimsiz bir sekilde
degerlendirmesini saglamak i¢cin onlara
paydas katilim siireclerine erisim imkani
saglanmalidir. Bu konuda dikkat edilmesi
gereken, tiyelerin sirket adina taahhiitte
bulunmamalaridir, ¢iinki bu konu
yonetimin sorumluluk alanina girmektedir;
yonetim kurulu bir karar organidir.

Yonetim kurullarinin ic kontrol ve

takip sistemlerinin siirdiirtilebilirlik,
uyum ve raporlamasinin yeterliligini

ve zamaninda yapilmasi konusunu
yakindan takip ettiginden emin olmas1
gerekir. Tabi ki bu calismalar igin zamana
ihtiyac vardir, bu yiizden yonetim
kurullarinin siirdiirtilebilirlik riskleri ve
yonetimlerin bu konu ile ilgili planlar
icin gerekli kaynak ve zamani ayirmalari
gerekmektedir. Zaman ayrilirken
siirdtiriilebilirlik risklerinin aciliyet ve
oncelikleri dikkate alinmalidir.

Yonetim kurulunun tyeleri i¢in yaptirilan
sigortalarda stuirdiiriilebilirlik ile ilgili
konular1 da kapsayacak ve yeterli limite
sahip olacak sekilde diizenlemeler
yapilmalidir. Yonetim kurullar: kendi
faaliyetleri arasinda stirekli 6grenme
stireci olusturmali, bu galisma sirasinda
sigorta sirketlerinden gelen onerileri
siirdtirtilebilirlik planlarinda dikkate
almali ve diizenli 6z degerlendirme
calismalar1 yaparak yonetim kurulunun
yon vermek konusundaki etkinlik ve
yaklasimini degerlendirmelidir. Birgok

sirket 6z degerlendirme galismalari icin
dis danisman kullanmakta ve bu sekilde
calismanin kapsamli ve objektif olmasi
saglanmaktadir.

Bilgi Kalitesi Karar Kalitesini Belirler

Yonetim kuruluna sunulan bilgi gegerli,
icinde bulunulan kosullar ile uyumlu,
zamaninda, dengeli ve kapsamli olmalidir.

Denge ile kast edilen farkli bakis
acilarindan bilgilerin verilmesi degil, ayn1
zamanda detayini da ifade etmektedir.
Gecgerlilik ve icinde bulunulan kosullara
yonelik bilgi, yonetim kurulunun
bilgilendirilmesinin iki temel tasidir.
icinde bulunulan kosullar ortaya

koymak icin biiytik resmi gormeyi,
degerlendirmeyi ve bu biiyiik resim
icinde kurumun yerini karsilastirmalar
yoluyla ortaya koymay1 gerektirir. Bilginin
gecerliligi ise karar verme mekanizmasi
ile ilgilidir. Yonetim kurullarinin konuyu
anlamasi ve farkli secenekleri, maliyetleri,
riskleri ve her segenegin paydaglar
tizerindeki etkisini degerlendirmesi
gerekir. Kapsamlilik siirdiriailebilirligin
sosyal, cevresel, yonetisimsel konular
gibi farkli boyutlarinin ele alinmasini
ifade eder. Cevresel etki ise karbon
emisyonlarindan biyolojik cesitlilige,
enerji verimliliginden su ve hava
kirliligine kadar bilgileri icerir.

Verilen bilginin faydali olabilmesi igin
gecmis performansi, biitce hedefleri
ile karsilastirmalari, 6ncii gostergeler,
mevcut trendler, yaklasmakta olan
konular, gelismekte olan yaklagimlar,
mevcut yasalar ve diizenlemeler ile
uyum seviyesi, yeni gelismekte olan
diizenlemeler ve standartlar ile ilgili
bilgiyi icermelidir.

Genellikle finansal verilere kolay
ulasilmasi nedeniyle bu bilgiler daha
on plana ¢ikarilmakta, ancak bu durum
kaliteli karar almaya zarar vermektedir.
Cunki entelektiiel sermaye, kurum
itibar1 ve tedarikci, miisteri, calisan ve



toplumun memnuniyet seviyeleri gibi kilit
gostergelerin yeterince ortaya konmamasina
sebep olmaktadir. Ancak, bu tiir bilgiler
sirketin gelecekteki degeri ve yonetim
kurulu tiyelerinin 6zen yitkiimliiliklerini
yerine getirmeleri agisindan 6nem
tasimaktadar.

Yonetim kurulunun gézetim
yuktmlulagini yerine getirmesi igin
siirdtirtilebilirlik konusuna énem veren
ve zamaninda aksiyon almak isteyen

ic denetim departmani, dis denetciler,
kamu kurumlari, sigorta sirketleri veya
dis danigmanlar tarafindan yapilmis olan
denetimlerin bulgularina ve 6nerilerine
zamaninda ulagsmalar1 gerekir.

Son olarak, yonetim kurullar diizenli
olarak takip etmeleri gereken kilit
siirdiiriilebilirlik gostergelerini belirlemeli
ve licret politikasina bu gostergeleri entegre
etmelidir. Ayrica bu gostergeler konusunda
diizenli bilgi alarak hedeflere ulagmak icin
kat edilen yolu takip etmeleri gerekir.

Karar alirken kullanilan bu bilgiler, sirketin
mali tablolarini ve kurum degerini dogrudan
etkilemektedir.

3. Surdurilebilirligin Kuruma
Yerlestirilmesi
Liderlik ve Kiiltiir

Iyi yonetisim bir kiiltiir, bir iklim ve yazili
olmadig halde veya acikca ifade edilmedigi
halde kurumun tamaminda uygulanan,
uyulan davranis bicimidir. Ust yonetimin
tarz1 kurum kiiltarani belirler. Bu

ylizden yonetim kurulu tiyelerinin sadece
davraniglar degil, ayn1 zamanda verdikleri
kararlar ve bu kararlarin iletisiminin nasil
yapildig1 da 6nemlidir. Yonetim kurulu
iiyelerinin tamami kurum kiiltiriinii
davraniglariyla desteklemeli ve gelisimine
katki saglamalidir.

Kurum kiltaria kurum icinde ve disinda
giiveni saglamak icin en temel 6gedir.

YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

Buna ilave olarak, yonetim kurullar
CEO’larini ve diger iist yonetim iiyelerini
belirlerken siirdirilebilirligin kurumda
i¢sellestirmesini saglanmasini goz

ontinde bulundurmak zorundadir. Olas1
adaylarin stirdiiriilebilirlik risklerinin
belirlenmesinde paydas katiliminin
onemli olduguna inanmasi ve diger kisileri
de buna inandirmasi gerekir. Yonetim
kurullarinin, CEO’lan strdurilebilirlik
performanslarinin gelirlerine etkisini
ortaya koyan politikalar yoluyla, sirketin
siirdiiriilebilirlik performansindan sorumlu
kilmalar1 gerekir?’.

Acik gorusli, erken ve adil iletisim iyi
yonetisim kiiltiirtiniin olmazsa olmazidir.
Seffaflik, analizlerin, kararlarin ve
faaliyetlerin dokimante edilmesini, uygun
baglamlara oturtulmasini ve énemlilik
kavraminin ortaya konmasini gerektirir.
Yonetisim acisindan faydali bilgi;
maliyetlere, risklere, firsatlara ve etkilere
odaklanir. Bilginin sunuldugu baglam,
zamanlamasi ve karsilastirmalar icermesi
en az verilerin kesinligi kadar 6nemlidir.
Bu yiizden giincel, kapsamli ve tist
yonetim rapor formatinda biiyiik resmin
ortaya konulmasi, konularin belirlenmesi,
seceneklerin ortaya konulmasi, konular
ile ilgili 6nerilerin hazirlanmasi ve
arkalarindaki gerekcelerin agiklanmasi
yonetimin sorumlulugudur.

Ogrenme ikliminin olusturulmas kritik bir
liderlik konusudur. Eylemler soylemlerden
daha giclidir. Bu ylizden 6grenme
konusunda bir iklim yaratmak isteyen
lider, 6nce kendi davranislariyla bu konuyu
desteklemelidir. Kendi yaptiklar1 yanlislar:
ve 6grendiklerini sirket i¢inde paylasarak
giiven yaratmalidir. Bu davranis bigimini
bir 6grenme aliskanlig1 haline getirmeli ve
seffaf bir ortam yaratarak stirekli 6grenme
ortam1 yaratmalidir. Liderlik kiiltiiriintin,
“Hata yapma korkusu ile hicbir sey
yapmamaliy1z” yerine, “Kazanmak icin
hesaplanabilir riskler alabilir, deneyimler
kazanabiliriz” oldugu 6ne gikarilmalidir.
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Profesyonel dikkat, yonetimin yaptig
hatalarin, zamaninda eksiksiz
aciklanmasini gerektirir. Bu durum sikici
olmakla birlikte given ve stirekli 6grenme
kaltirinin olusmasini saglar. Eger
yonetimin bu konu ile ilgili ¢ekinceleri
varsa, yonetim kurulunun bunu bilmesi
gerekir. Yonetim kurulu ve yonetim
arasindaki karsilikli gliven, yonetim ve
yonetisim haklarinin ayrildigini kabul
edip buna gore davranmay: gerektirir.

Strdiriilebilirlik konularimin genellikle
uzun vadeli sonuclar1 olup uzun

vadeli bakis acisi1 ile degerlendirilmesi
gerekir®. Bu ytizden yonetim kurullarinin
siirdtiriilebilir bir etki yaratmak i¢in

sarf edilen cabalarin da sturdartlebilir
oldugunu agikca ortaya koymasi

gerekir. Boylece yeterli mali, kurumsal,
entelektiiel kaynagin ve insan kaynaginin
kilit surdariilebilirlik konular: icin
ayrilmasi saglanmis olur.

Hayata Gecirme ve Ogrenme

Rekabet baskis1 ve paydaslarin artan
beklentileri sirketler icin siirekli

ogrenme ve gelismeyi zorunlu hale
getirdi. Bu yiizden yonetim kurulu,
kurumun siirdiiraillebilirlik yaklagiminin
kurum kiiltirtintin bir parcasi haline
geldiginden ve sistemlerin siirekli
ogrenme ve gelismeyi desteklediginden
emin olmalidir. Bu amacla, kilit énemdeki
siirdtiralebilirlik konularinin belirlenmesi
ve bu konularin strateji, politikalar,
amaclar ve iligkili yonetim sistemlerinin
icine deger yaratma firsatlarim1 yakalamak
ongoriisi ile dahil edilmesi gerekir.

Bir diger kilit alan ise yonetim kurulunun
surdiriilebilirlikle ilgili 6nceliklerini
sirket iginde hayata gecirmektir.

Basarili bir program hayata gecirilirken
calisanlar ve deger zincirinin tiyeleri i¢in
etkin iletisim ve 6grenme gergevesinin
olusturulmasi; sturdirilebilirlik
yaklasiminin ise alim ve ticretlendirme
sistemlerine dahil edilmesi; dogru tesvik
mekanizmalarinin olusturularak tedarik

zinciri icin kullanilmasi, kurumun
stirdtrilebilirlik standartlarini saglamak
konusunda beklentilerin, rehberlerin ve
basarisiz olanlar i¢in sonuclarin ortaya
konulmasi ve yonetim bilgi sistemlerinin
sirdiiriilebilirlikle ilgili 6ncelikleri yeterli,
uygun ve verilerle dogrulanabilir olarak
vermesi gerekir.

Ic kontrol sistemleri, dis degerlendirmeler,
paydas katilim siirecleri ve uyum
zorunluluklarinin, kutularin isaretlenmesi
siireci yerine siirekli 6grenme firsati
olarak degerlendirilmesi gerekir.

Seffaflik ve Raporlama

Son zamanlarda olusmakta olan G4 ve
Entegre Raporlama (IIRC) gibi standartlar
genis anlamda kabul edilmeye baslanmis
olsa da, bu konuda yeni yaklagimlar agik
olarak gozitkmektedir. Ornegin, Yeni
Zelanda hiikiimeti devletin sahip oldugu
aktif ve pasifleri gosteren bir bilango
yayinlamaya baslamistir. Bagka tilkeler
icin de 6nemli bir 6rnek olmasina ragmen,
bu bilanconun 6nemli 6lciide 6zellikle
cevresel aktif ve pasiflerin dahil edilerek
gelistirilmesi geregi bulunmaktadir.
Kurumsal tarafta ise Puma tedarik
zincirinin tim ¢evresel maliyetlerini
stirdtriilebilirlik raporuna tasiyarak
onemli bir degisim yaratmistir.

Olgiilmeyen performans iyilestirilemez.
Bu yiizden yukarida verilen ¢rnekler
onem tasimaktadir. Diger taraftan, bu
ornekler baskalarinin takip edebilecegi
referanslar sunarak 6grenme stirecini
hizlandirmaktadir.



YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

PUMANIN YAPTIGI FAALIYETLERIN “GERCEK” MALIYETLERINI
ORTAYA KOYARAK GERCEKLESTIRDIGi CIGIR ACAN YAKLASIMI

Puma kendi alaninin 6ncti kurumlarindan biridir. Sirketin tiim cevresel, sosyal ve
ekonomik etkilerinin maliyetlerini ortaya koyan inovatif yaklasimi biitiinsel bir
bakis ile hazirlanmis bir rapor olarak en iyi 6rnek olup, uyumun 6tesine gecmis
ve ayn1 yolda yirtiyecek kurumlar i¢in 6rnek olmustur. 2010 yilinda yayinlamis
oldugu Cevresel Bilanco (EP&L) ile kurumun yarattigi cevresel maliyetleri
bilangosuna tasimis ve gercek maliyetlerini ortaya koymustur.

Icraci Baskan Jochen Zeitz: “Umit ediyorum ki Puma’nin yayinladigi EP&L is
diinyasinin goziinii agar ve temelleri 100 y1l 6nceki endiistri devrimine dayanan
mevcut ekonomik modelin degismesi gereginin anlasilmasini saglar. Yeni bir

is dinyas1 paradigmasina ihtiyac var ve bu konuda doga ile uyumlu ona kars1
durmayan kurumsal raporlama yaklasima déniilmesinin 6nemli roli olacaktir.”
diye yazmistir.

Puma’nin yaklasimi stirduriilebilirlik ile ilgili konularin yonetimindeki zorluklari,
yani hedef gostergelerin tanimlanmasindaki sikintilari ve bu hedeflere ulasmak
konusunda sirketlerin yapabileceklerinin sinirli oldugunu ortaya koymustur.
Puma’nin bu sayisallastirma calismasi igin cevresel maliyetler olan sera gazi
emisyonlarini, toprak kullanimi gibi alanlarda sayisal veriler tiretmek i¢in
metodolojiler gelistirmek ve tedarik zincirinde en yiiksek ¢evresel maliyetlerin
nerede olustugunu anlamak igin ilgili kurumlara ile is birligi yapmas1 gerekmistir.
Puma’nin bu yaklasimi sadece tiim deger zincirinde gevresel ayak izinin daha

iyi yonetilmesinin saglamakla kalmamis ayni zamanda Yonetim Kurulu'nun
riskleri daha iyi degerlendirmesine, maliyetleri azaltmasina ve inovasyonu
desteklemesine katki saglamistir.
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SONUC

Strdurtlebilirlik Gi¢c hedefe dengeli

bir sekilde ulasmanin arayisi olarak
tanimlanabilir. Bu hedefler: ekolojik
dengelerin korunmasi, sosyal esitlik ve
ekonomik refahtir. Stirdiirtilebilirlige uygun
davranis bigimi, dogadaki islevlerin ve
cesitliligin insan miidahalesi ile verimsiz
hale gelmemesini, kaynaklarin kiiresel
boyutta insanlarin temel ihtiyaclarin
karsilamaya yonelik verimli ve adil
kullanilmasini ve gelecek nesillerin yasam
kalitesini artirmasini saglayacak firsatlarin
korunmasina dikkat etmeyi gerektirir.

Etik ve ahlaki davranis bicimi kisilerinin
kisa vadeli cikarlarini kontrol altinda
tutarak, insanligin (toplum/gelecek
nesiller)*® uzun vadede varligini
siirdiirmesini saglamay1 gerektirir.

Bu yiizden strdiirtilebilirligin kokleri etik
ve ahlaki davranisa dayanmaktadir.

Bu durumda, kurumlar ve onlar: temsil
eden yonetim kurullar1 stirdiiriilebilir
bir gelecekten sorumludur. Bu makale,
yonetim kurullarinin stirdiiriilebilir bir
gelecek icin temel sorumluluklar: ve
aktiviteleri ile yeddiemin gorevini yerine
getirirken sahip olmalar1 gereken etik ve
ahlaki sorumluluklar1 6zetlemektedir.

Sorumlu yonetim kurullar1 sadece temel
gorevleri olan sirketin devamhiligim
saglamaktan degil, ayn1 zamanda
insanligin ve diinyanin stirdiriilebilir
bir gelecegi olmasindan da sorumludur.
Yonetim kurullarinin, stirdiriilebilirlik
ile ilgili sorumluluklarini yerine getirip
getirmediklerini gérmek igin ekteki

36 soruyu cevaplayarak kendilerini
degerlendirmeleri gerekir.




YONETIM KURULLARI
ICIN SURDURULEBILIRLIK
SORU LISTESI




YONETIM KURULLARININ TOPLUMSAL SORUMLULUKLARI

42

1. Surdurilebilirlik Vizyonunu
Olusturmak

Genis Kapsam: Yonetim Kurulu'nun
Siirdiiriillebilirlik Esaslar1 dokiimani
yeterli kapsama sahip mi?

1. Saglik, gtivenlik, cevre ve toplumda
yaratilan etki, insan haklari, ¢alisan
haklari, yolsuzlukla miicadele ve is
etigi gibi stirdiriilebilirlikle ilgili tiim
konular1 kapsiyor mu?

2. Tim deger zincirindeki
sorumluluklari iceriyor mu?

3. Tum (seviyelerdeki) calisanlar:
kapsiyor mu?

4, Sirketin tiim triinleri icin tiriinlerin
hayat dongiisii boyunca trtin
sorumlulugunu igeriyor mu?

5. Sirketin faaliyet gosterdigi tiim
iilkelerde en yiiksek standartlarda is
yapma yaklasimini igeriyor mu?

Paydas Katilimi: Uygun bir paydas katilim
calismasi yapildi mi?

1. Yonetim tiim paydaslar1 belirledi mi
ve bir paydas haritas1 olusturdu mu?

2. Yonetim her bir paydas grubu

icin gecerli olacak siirdiiriilebilirlik
inisiyatiflerini iki yonli bir iletisim ile
belirledi mi?

3. Yonetim Kurulu paydas katilim
siirecinde ortaya ¢ikan kilit konular ile
ilgili bilgi sahibi mi?

4. Yonetim Kurulu yonetimin
hazirladig: siirdiiriilebilirlik planlarimi
gozden gecirerek degerlendirme
yapabilecegi bir siirece sahip mi?

Risk Yonetimi ve Onemlilik: Sirketin
stratejisini, is modelini, sermayesini ve
performansini biiytik dl¢iide etkileyecek
onemli konular uygun bir sekilde
belirlendi mi?

1. Yonetim Kurulu her bir
surduriilebilirlik alan1 olan ekonomik,
sosyal ve cevresel konular icin
onemlilik esiklerinin belirlenmesinde
yer ald1 m1?

2. Bu calismada trendler ve bu
trendlerin mevcut ve gelecek etkileri
degerlendirildi mi?

3. Yonetim kilit stirdurilebilirlik
konularin: onceliklendirdi mi?

4. Yonetim oncelikli alanlar icin etkileri
azaltmaya yonelik plan yaparken
kaynak ihtiyac¢larimi géz 6niinde
bulundurdu mu?

2. Surdirilebilir Bir Yonetim
Kurulu Olusturmak

Yetkinlikler ve Takim: Yonetim
Kurulu’nda sirketin strdriilebilirlik
planlarina yon vermeye ve takip etmeye
yonelik dogru yetkinlikler bulunuyor mu?

1. Yonetim Kurulu kilit paydaslarin
karar stirecleri konusunda yeterli
deneyime sahip mi?

2. Yonetim Kurulu tiyeleri arasinda
gelismekte olan siirdiiriilebilirlik
standartlarina ve referanslarina hakim
kisiler var m1?

3. Yonetim Kurulu'nda siirdariilebilirlik
konularini farkli bakis acilarindan,
farkli boyutlardan ve farkl: riskler
cercevesinden degerlendirebilecek
cesitlilik var mi1?

* Onemli firsatlar1 yakalamak icin
sektor deneyimlerinde cesitlilik

* Grup olarak diisiinmekten



kacinmak icin Yonetim Kurulu'nda
gorev yapma siirelerinde cesitlilik

e Farkli paydas ve miisteri
gruplarinin hassasiyetlerini daha iyi
anlamak icin yas gesitliligi

e Farkli piyasa ve sosyal gruplarin
hassasiyetlerini goz 6niinde
bulundurmak i¢in etnik, cinsiyet ve
cografi gesitlilik

e Farkli paydaslarin karar stireclerini
anlamak igin paydas stireclerinde
deneyim gesitliligi

Siirecler: Yonetim Kurulu sirketin
suirdiiriilebilirlik planlarini yonlendirecek
ve gozetim yapabilecek dogru siireclere
sahip mi?

1. Yonetim Kurulu stirdtriilebilirlik
risklerini ve planlarini incelemek

ve kilit konular1 Yonetim Kurulu
giindemine getirmek amaciyla bir
Siirdiiriilebilirlik Komitesi kurmus mu?

2. Yonetim Kurulu sirketin deger
zincirindeki siirdiiriilebilirlik risklerinin
ve etkilerinin ve bu risklerin rekabet
tizerindeki etkilerinin farkinda m1?

3. Yonetim Kurulu siirdtirtilebilirlik
konularinin stratejiye dahil edilmesi
konusunda yonlendirme yapiyor mu ve
suirdiiriilebilirlik kaynakli inovasyon,
deger yaratma firsatlarina odaklaniyor
mu?

4. Yonetim Kurulu strateji, yasal
yuktamliltkler, trtin gelistirme ve
fiyatlama, kamuyu aydinlatma ve
seffaflik ve yonetimin aksiyon planlar
da dahil olmak tizere yonetimin
sirdurtlebilirlikle ilgili risk ve firsatlar:
belirleme calismalarinda gozetim
yapiyor mu?

5. Yonetim Kurulu stirdiiriilebilirlikle
ilgili farkli konular i¢in yonetimin
raporlari ile ilgili ikinci bir goriis almak
konusunda dis uzmanlarla calisiyor mu?
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6. Yonetim Kurulu yillik gcalisma
planlarinda sirketin siirdiiriilebilirlik
konularini degerlendirmek igin yeterli
zaman ayiriyor mu?

7. Yonetim Kurulu diizenli olarak
sirdtrilebilirlik konularindaki
yonlendirme ve gozetimini de
degerlendirildigi 6z degerlendirme
calismalar1 yapiyor mu?

8. Yonetim Kurulu Uyeleri icin

yapilan sigortalar stirdtirtilebilirlikle
ilgili yukimluliikler konusunda

yeterli korumaya sahip mi ve sirket
sigorta sirketlerinin 6nerilerini
siirdiiriilebilirlik planlarina dahil ediyor
mu?

Zamaninda ve Yeterli Bilgi: Yonetim
Kurulu sirketin siirdiiriilebilirlik planlarini
degerlendirirken zamaninda ve yeterli bilgi
alabiliyor mu?

1. Yonetim Kurulu sirketin
siirdiiriilebilirlik performansi
konusunda ge¢mis performans ve biitge
ile karsilastirmalar: da icerecek sekilde
diizenli bilgi aliyor mu (Bilginin kalitesi
gozetiliyor mu)?

2. Oncii gostergeler, mevcut trendler,
gelismekte olan konular, gelismekte olan
referanslar, yasalara uyum, yapilmasi
beklenen diizenleme ve mevzuat ile
ilgili bilgi aliyorlar m1 (Siirekli 6grenme
mevcut mu)?

3. Sirketin entelektiiel sermayesi ve
itibarma yonelik bir 6l¢gtim yapilmis
mi1 ve bu calisma Yonetim Kurulu'na
sunulmus mu?

4. Yonetim Kurulu'na i¢ denetim,

dis denetim, yasal kurumlar, sigorta
sirketleri veya stirdiiriilebilirlik
konusunda zamaninda degerlendirme
yapmasi i¢in dis danigmalar tarafindan
yurttiilmiis denetim ve arastirma
bulgular: ve 6nerileri sunulmus mu?
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3. Surdurilebilirligin Kuruma
Yerlestirilmesi

Liderlik

1. Sirketin stratejisi, politikalari,
amaclar ve ilgili yonetim sistemlerine
dahil edilmis olan kilit stiirdiirailebilirlik
konular1 Yonetim Kurulu tarafindan
onaylandi m1 (deger yaratma
firsatlar1)?

2. Sirket stuirdurilebilirlik ile ilgili
konular icin yeterli kaynak ayiriyor mu
(cabalarin devamlilig1)?

* Mali kaynaklar
¢ Kurum kaynagi/insan kaynagi
* Entelektiiel kaynaklar

* Planlarda ve kaynak ihtiyaclarinda
ortaya ¢ikan 6nemli degisiklikler
konusunda Yonetim Kurulu bilgi
sahibi mi?

Hayata Gecirme

1. Sirketin faaliyet gosterdigi tim
cografyalarda gorev yapan st

yonetim ve kilit yoneticileri sirketin
sirdtrtlebilirlik 6ncelikleri konusunda
bilgi sahibi mi (hayata ge¢irme)?

2. Yonetim Kurulu tist yonetim
icret politikas1 ve stirdiriilebilirlik
performans gostergeleri arasinda bir
baglant1 olusturdu mu (tesvik)?

3. Yonetim Kurulu kurumun
siirdiiriilebilirlik standartlarini yerine
getiremeyenler igin sonuclar agiklayan
bir politikay1 agikca ortaya koymus mu
(6nlemler)?

4. Yonetim Kurulu siirdiiriilebilirlik
alanindaki gelismeler hakkinda kurum
icinde ve tedarik zincirinde siirekli
ogrenme konusunu nasil giivence altina
aliyor?

Raporlama ve iletisim

1. Yonetim Kurulu sirketin
stirdiiriilebilirlik planlarinin paydaslar
ile paylasilmasi konusunda bir

politika belirledi mi ve yonetimin
stirdiiriilebilirlik yaklagiminin paydaslar
ile paylasilmasinin g6zden gecirilmesini
iceriyor mu?

2. Yonetim Kurulu sirket tarafindan
hazirlanan siirdiiriillebilirlik raporunun
uygun, yeterli ve dogrulanabilir
olmasini nasil sagliyor?
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Matt Fullbrook Yoneticisi, Clarkson
Centre for Board Effectiveness at the
Rotman School of Management;
Gizem Argiiden McKinsey, ve Dr. Erkin
Erimez ARGE Danismanlik daha
onceki taslaklara verdikleri gortisler ve
destekleri icin tesekkiir eder.

Sustainability’s strategic worth:
McKinsey Global Survey, July 2014

Y. Argtiden, “Boardroom Secrets:
Corporate Governance for Quality of
Life”, Palgrave MacMillan

Joseph E Johnston, Jr., “Natural Law
and the Fiduciary Duties of Managers,”
Journal of Markets & Morality (2005)

John H. Walton, “Deuteronomy: An
Exposition of the Spirit of the Law,”
Grace Theological Journal (1987)

The Conference Board, “Sustainability
in the Boardroom,” DN-008, June 2010

Bakiniz, Ornegin zorla devralma

siireci konusunda mahkemenin verdigi
kararda ana paydas iliskilerine olan
etkinin degerlendirilmesi geregi: Unocal
Corp. Mesa Petroleum Co., 493 A. 2d
946, 955 (Del. 1985), discussing how
boards should consider the impact on

10.

11.

12.

constituencies other than shareholder
when analyzing the reasonableness of
defensive measures; and Paramount
Communications, Inc. v. Time Inc., 571
A. 2d 1140, 1153 (Del. 1989).

Ornegin, 15 Pa. Cons. Stat. §1715. In
general, see Kathleen Hale, “Corporate
Law and Stakeholders: Moving beyond
Stakeholder Statutes,” Arizona Law
Review, Vol. 45, 2003, p. 829.

Delaware Code Annotated, Title 8,
Section 102(b) (7), permitting the
use of clauses in the certificate of
incorporation (therefore approved by
shareholders) to insulate corporate
directors from monetary liability for
any action arising from a breach of
their duty of care. Exculpatory clauses
provide more freedom and leniency
to directors in their decision-making
capacity, and encourage them to take
strategic risk.

Pursuit of Social Investments,” The
Conference Board, Director Notes No.
DN-002, January 2010.

“Rebuilding Corporate Leadership:
How Directors Can Link Long-Term
Performance with Public Goals,”
Committee for Economic Development,
2009, available at www.ced.org.

UNFCCC: The United Nations
Framework Convention on Climate
Change (UNFCCC) is an international
environmental treaty negotiated at the
Earth Summit in Rio de Janeiro from 3
to 14 June 1992, then entered into force
on 21 March 1994.
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13.

14.
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18.
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20.

21.

Yazar, Birlesmis Milletler yedinci
Genel Sekreteri Kofi Annan’in Davos’ta
Diinya Ekonomik Forumunda (WEF)
yaptig1 ve is diinyasi ile sivil toplumu
liderlerini harekete gecmeye davet
ettigi bu toplantinin katilimcilarindan
biridir. Dr. Argiiden Birlesmis Milletler
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesini (UN
Global Compact) Ttrkiye’de imzalayan
ilk sirket (ARGE Danismanlik) ve ilk
STK’'min (Kalder) Yonetim Kurulu
Baskamdir.

Belki de Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi'nin
kisitli kaynaklar1 ve yaptirnm
uygulamadaki zayifligindan
kaynaklaniyor. Zorunluluk
inovasyonun annesidir.

Baz1 duyumlarda, bolgeler, 6rnegin
Kérfez Ulkeleri veya Iskandinav
Ulkeleri.

Dr. Yilmaz Argiiden, Active
Engagement and Responsible
Behaviour, G20 Official Book, 2015.

IoDSA (2009) King Report Governance
for South Africa 2009

ARGE Danismanlik B20 “Governance &
Sustainability” konulu gorev giictiniin
Bilgi Ortagidir (Knowledge Partner).

http://integratedreporting.org/mews/
g20-a-step-towards-inclusive-growth-
and-sustainable-development-for-all/

http://b20turkey.org/wp-content/
uploads/2015/11/B20_Governance-
and-Sustainability-Policy-Report-
November.pdf

Ekvator Prensipleri web sayfasi
www.equator-principles.com

Adams and Larrinaga Gonzalez,

2007, “Engaging with organizations

in pursuit of improved sustainability
accounting and performance”,
Accounting, Auditing & Accountability
Journal, Volume 20, Issue 3

Bakiniz “Responsible Leadership”, Sir
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28.

29.

30.
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32.

Mark Moody-Stuart, 2014 Greenleaf
Publishing, kilit siirdiiriilebilirlik
konularini yonetim kurullarinin nasil
ele aldiginin gosteren iyi 6rnekler.

Adam Aston, “Profiting from
Sustainability: 5 Tips for Corporate
Boards,” The Guardian Sustainable
Business, August 2013

“SDG Compass The Guide for Business
Action on the SDGs”, GRI, UNGC and
WBCSD, 2015

Baz1 durumlarda “Kurumsal
Sorumluluk Beyan1” (‘Corporate
Responsibility Charter’) olarak
tanimlanabilir.

Eger bu konu ile ilgili bir komite
kurulmussa, komite calisma esaslarinin
gorevleri acikca belirtmesi gerekir.

William McDonough & Michael
Braungart “Cradle to Cradle: Remaking
the Way We Make Things,” North Point
Press, 2002

Ocean Tomo, Intangible Asset Market
Value - 2010, 2011, www.oceantomo.
com/media/newsreleases/intangible
asset_market _value 2010.

Dr. Argiiden, et.al. “Entelektiiel
Sermaye”, ARGE Consulting
Publications No: 7, 2005

Bakiniz, Neil Jeffery, “Stakeholder
Engagement: A Road Map to Meaningful
Engagement” Doughty Centre, Cranfield
School of Management, July 2009 for
pros and cons for each.

Edward E. Lawler IIT & Christopher G.
Worley “Management Reset: Organizing
for Sustainable Effectiveness,” (Jossey-
Bass, 2011).

‘Kendini nasil bilirsen baskasini da
oyle bil’ Yunus Emre (1240-1321) tinlil
tasavvuf sairi.

Toyah Miller and Maria Del Carmen
Triana, “Demographic Diversity in
the Boardroom: Mediators of the
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34.
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39.

Board Diversity-Firm Performance
Relationship,” Journal of Management
Studies, Vol. 46, No. 5, 2009, pp. 755-
786.

Dr. Argiiden, “Diversity at the Head
Table,” Private Sector Opinion #19,
International Finance Corporation,
2010.

Dr. Argiiden, “Global Boards Help
Make Companies Global,” HBR Blog
November 2011

Dr. Argiiden, “Why Boards Need More
Women,” HBR Blog Network, June
2012.

Komite Sorumluluk Komitesi olarak
da adlandiralabilir; Guvenlik,
Saglik, Cevrenin Korunmasi ve
Paydas Iliskileri Komitesi; ya da

bu sorumluluk Denetim veya Risk
Komitesi'ne verilebilir.

Dr. Argiiden, “Right Reward for Right
Performance: Aligning Executive
Compensation with Good Governance,”
The International Journal of Disclosure
and Governance, Vol. 10, 2013.

Bu yiizden calismanin devamhiligi icin
Tirk Atasoztinde de soylendigi gibi
“Kayayi kiran gii¢ degil, su akisinin
devamliligidir.”

Bu tanim Ege Cansen’in Ocak 2014’de
Argiiden Yonetisim Akademisi'nde
yaptig1 “Etik ve Ahlak” konulu
konusmasinda yaptig1 tanimlamadir.
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TOPLUMSAL CINSIYET ESITLIGI EGiTiM PROGRAMI

Ozel sektorde, Kasim 2015 doneminde baslayan “Toplumsal Cinsiyet Esitligi” Egitim
Programi, calisanlarin “cinsiyet esitligi” konusundaki bilgi ve bilin¢ diizeylerini
arttirmay1 hedeflemektedir. Iyi yonetisim kiiltiiriiniin “katilim” prensibinden hareketle
hazirlanan egitimler, Eczacibasi Grubu’yla baslamis olup, kurumlarin ihtiyag ve
isteklerine gore tasarlanabilmektedir.

Interaktif yontemlerle gergeklestirilen egitimlerde, bireylerin toplumdaki rolleri
ve davranis secimleri yeni bir perspektiften degerlendirilmektedir. Yasamin farkli
alanlarindaki (istihdam, aile, egitim, saglik, siddet) hak ve firsat esitligini giiclendirici
uygulama galismalariyla, katilimcilarin farkindalik diizeylerini arttirilmasi
amaclanmaktadir.

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 batiincil 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, gevresel 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 Baskan1i 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.
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ARGUDEN YONETISIM AKADEMISI

Argiiden Yonetisim Akademisi, daha kaliteli bir yasam ve
stirdiiriilebilir bir gelecek i¢in, “yonetisim” konusundaki kiiresel
bilgi ve deneyimin, biitiinsel bir anlayisla toplumun tiim
kesimlerine aktarilmasini hedeflemektedir.

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

* Yasam kalitesinin gelistirilmesi icin iyi yonetisim
uygulamalari ile kurumlara duyulan giivenin artirilmasi
gerekliliginin yaygin olarak benimsenmesini,
¢ Iyi yonetisim uygulamalarinin 6zendirilerek yayginlastirilmasina,

* Yeni nesil liderlerin iyi yonetisim ilkelerini
ozuimsemis bireyler olarak yetistirilmesini desteklemeyi, ve
e Iyi yonetisim konusunda bilgi ve deneyim paylasimi icin
ilk bagvuru merkezi haline gelmeyi amaglamaktadir.
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