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LIDER SIRKETLER, {ist yonetimin siirdii-
riilebilirligi 6ncelik haline getirmesi
ve dnemli konulara odaklanmasi
icin yonetici tesvik mekanizmalarini
stratejik siirdiiriilebilirlik hedefleriyle
uyumlu hale getiriyor. Siirdiiriilebilirli-
gin nasil en etkin sekilde is yapis bigim-
lerimizin parcasi haline getirebilece-
gimizi degerlendirdigimiz bir doneme
girerken, bu konuda liderlik edecek
yonetim kurullar ve tepe yoneticileri-
nin gorevlerini net olarak tanimlamak
kritik 6nem tasiyor. Karar verme siirec-
lerinde siirdiiriilebilirlik uygulamala-
rinin yaygin olarak benimsenmesini
saglamak i¢in yonetim kurullarinin,
sirket yonetimini sirketin siirdiiriile-
bilirlik etkisi konusunda agik¢a hesap
verebilir kilmasi gerekiyor.
Siirdiiriilebilirlik, insanlig1 insanin
zaaflarindan koruyan iyi yonetigim ile
saglanir. Temel insan zaaflar ara-
sinda, kendi cikarlar icin digerlerinin
beklenti ve ¢ikarlarini goz ardi etmek
(bencillik), kisa vadeli cikarlarin uzun
vadeli getirilere nazaran goreceli olarak
oncelik kazanmasi (yarini ve gelecek
nesilleri gozetmemek), maliyetine
katlanmak zorunda kalinmayan
zararlarin karar degerlendirmelerine
alinmamasi (hak yemek) sayilabilir.
Nitekim, insanlig1 insanin zaaflarindan
korumay1 hedefleyen ve diinyanin en
eski kurumlari olan dinlerin temelinde
de insanlarin karar ufkunu uzatmak
(cennet-cehennem, reenkarnasyon),
sosyal cevresini korumak (zekét, fitre)
ve kimse gérmese bile bagkalarina
zarar verecek davranislardan sakinmak
(“Tanr her seyi goriir”) gibi inanis ve
davraniglar tesvik etmek vardir. Bu
konuyu belki de en iyi anlatan Yunus
Emre’nin su sozleridir:

Sen sana ne sanirsan
Ayruga da onu san
Dért kitabin mdnast
Budur, eger var ise.

Secim veya atanma ile herhangi bir
yetkili pozisyona gelen ve baskalarinin
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kaynaklarini yonetme sorumlulugunu
ustlenenlerin iki temel gorevi var: ken-
disine emanet edilen varliklar korumak
ve bunlar etkin olarak kullanip deger
yaratmak. Bu nedenle, siirdiiriilebilirlik
konusunda basarili olmak i¢in basta
yonetim kurullarinin ve onlarin atadigl
tepe yoneticilerin ufuklarini zaman

ve kapsam acisindan genisletmeye
ihtiyaclar var.

Kalic1 ve siirdiiriilebilir basari icin
yonetim kurulunun goérevi yonetisim,
iist yonetimin gorevi ise yonetimdir.
Yonetisim ydnlendirme ve gozetim,
yonetim ise planlama ve uygulama
adimlarim kapsar. Her iki gérevin de
etkin bir sekilde yerine getirilmesi
gerekir. Ciinkii kontrol edilmeyen
glic, zarar verir. Yonlendirme, 6nemli
riskler iceren stratejik konularin farkl
bakis acilariyla kolektif olarak deger-
lendirilmesiyle hata oranini azaltir ve
yonetimin ufkunu genigletir. Gozetim
ise olas1 asil-vekil ¢ikar catismalarinin
onlenmesine yardimeci olur.

Siirdiiriilebilirlik icin

Ufku Genisletmek

Siirdirilebilirligin 6nemi hakkinda
gelisen farkindalik ile, sirketlerin odak
noktasi “Bir igletmenin isi istir” (Nobel
odilli ekonomist Milton Friedman
tarafindan, “The business of business is
business” olarak ifade edilen bu kavram
uzun seneler is diinyasinin pusulasi
olmustu) diisiincesi yerine, “Iyilik
yapmak isinizi iyilestirir” (“Doing

OZETLE

SORUN

Yakin déneme kadar, sirketlerden beklenti
daha ¢ok kisa vadeli ve kar odakliydt. Bir
sirketin degder yaratma potansiyelinin,
elindeki mali ve fiziksel varliklara dayandigi
varsayimt gegerliydi. Oysa bugiin diinyanin
en degerli sirketlerinin entelektiiel ve sosyal
sermayeye dayandigint gbzlemliyoruz.

Spotlight

good is good business” anlayisi ise
cevresini ve paydagslarini korumayanin
cevresi ve paydasi kalmaz anlamini
tasiyor) diisiincesine, hedefleri de “kisa
vadeli kar” yerine “uzun vadeli amac”
yoniinde evriliyor. Yakin déneme
kadar, sirketlerden beklenti daha ¢ok
kisa vadeli ve kar odakliydu. Bir sirketin
deger yaratma potansiyelinin, elindeki
mali ve fiziksel varliklara dayandigi
varsayimi gecerliydi. Oysa bugiin diin-
yanin en degerli sirketlerinin entelek-
tiiel ve sosyal sermayeye dayandigini
gozlemliyoruz. Heyecan duyulacak
bir amac dogrultusunda calismanin da
insan kaynagini ve isbirliklerini giiglen-
dirdigini izliyoruz.

Kurumlarin siirdiiriilebilirlik
calismalarini ele alma konusunda
bir zihniyet degisikligine ihtiyac var:
Sirketlerin savunmaci bir yaklagimla,
yiriittiikleri faaliyetlerin iyi yonlerini
ortaya cikararak toplumsal algiy1 yonet-
meleri artik yeterli degil. Bunun yerine
hem kendileri hem de etki alanlarindaki
paydaslar kapsayacak sekilde sorum-
luluk iistlenmeleri, uzun vadeli bakis
acis1 benimsemeleri ve “Topluma ve
cevreye nasil bir deger yaratiyorum?”
sorusuna odaklanmalar gerekiyor.

c0zim

Sirketlerin savunmact bir yaklasimla,
ydrtttikleri faaliyetlerin iyi yonlerini
ortaya ¢tkararak toplumsal algiyt
ydnetmeleriartik yeterli dedil. Uzun vadeli
bakis agtst benimsemelerive “Topluma

ve cevreye nasil bir deger yaratiyorum?”
sorusuna odaklanmalart gerekiyor.

Biitiinsel diistinmek bir degisimdir.
Sirketlerin bir konuyu etkileyen ve
etkilenen biitiin boyutlar1 ve muha-
taplar1 es zamanli olarak diisiinmesi,
hareketlerinin ve kararlarinin paydas
beklentileriyle uygunlugunu sorgula-
masl, kaynaklarini gézden gecirmesi,
kendisine ve gevresine nasil bir deger
yarattigini diisiinmesi ve paydaslariyla
birlikte karar almasi1 uygulamadaki
basari olasiligini artirir. Siirdiiriilebi-
lir basari icin entegre diisiince, risk
yonetimi, ekonomik dissalliklarin
karar parametreleri icerisine almak,
kararlarin deger zincirinin biitiiniini
nasil etkileyecegini 6l¢mek ve anla-
mak (6nemli konularda etki analizleri
yapmak) ve kapsayici bir anlayig ile
paydas beklentilerini ve beklentilerdeki
gelisimleri anlamak (double materia-
lity) kritik 6nem kazaniyor.

Biitiinsel ve Entegre Bakis Acisi

Entegre diisiince deger yaratmanin
sadece finansal kaynaklarla degil, ayni
zamanda insan sermayesi, entelektiiel
sermaye, sosyal sermaye ve iligki ser-
mayesi, fiziki sermaye ve dogal sermaye
kavramlarini da kapsayan bir siire¢

NE YAPMALI?

Uzun vadede sdirddirtilebilir deger yaratmak igin
ybnetim kurullart ve tepe ydneticilerin sorumluluk
almalartve strddrtlebilirligi is yaps stireglerinin
biitiinsel bir pargast haline getirmeleri gerekiyor. Bunun
icin blitiinsel ve entegre bir bakts agist benimsenmesi
ve yonetici tesvik sistemlerinin strdirilebilirlik
gostergeleriyle iliskilendirilmesi kritik bnem tastyor.
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oldugunu vurguluyor. Bu yoniiyle,
deger yaratma modeline geleneksel
finansal kar odakli bakis acisina kiyasla
daha kapsamli bir sekilde bakiyor.
Entegre diisiince, toplumsal kaynak-
lar etkin ve etkili kullanmayi, getirileri
paydaglar arasinda adil olarak paylas-
may1 saglayacak bir yénetim anlayisinin
hayata gecirilmesini gerekli kiliyor.
Biitiinsel diisiince yaklagimi aslinda
bizim ge¢cmisimizden ¢ok da uzakta
degil. Temelinde Batr’nin analitik bakis1
ile Dogwnun manevi ve biitiinsel baki-
sinin kesigmesiyle olusan uzun vadeli
bir bakis agis1 var. Entegre diisiince ayni
zamanda risk yonetimini destekliyor.
Sirket, faaliyetlerinin tiim paydaglar iize-
rindeki etkilerini, 6nemlilik kriterleri 151-
ginda degerlendirerek 6l¢limlediginde,
olas1 risklerin olusmadan 6nce tespitini
ve risklerin yonetilmesi icin gerekli
kaynaklarin ayrilmasini saglayabilir.
Bu helikopter bakis acis1 ayni zamanda
sorunlar1 daha kolay gorerek yenilik¢i
cozlimler iiretilmesini, bagka ifade ile
inovasyon kiltiirtinii de destekliyor.

Cift Yonlii Onemlilik

Entegre bakis acisiyla bakildiginda,
sirketlerin stratejilerini odaklama ve
raporlamalarini sekillendirmelerinde
cift yonli 6nemlilik (double materia-
lity) kavrami 6ne cikiyor. Sirketlerin
sadece kendi iizerindeki degil paydas-
lar lizerindeki etkilerini de yonetmesi-
nin gerekli oldugu giiniimiizde, 6nemli
konularin kapsayici bir paydas katilimi
ile belirlenmesi 6nem kazaniyor.
Entegre raporunun ilk adiminda
“0nemlilik” degerlendirmesi yapilmali.
Onemlilikten kastedilen farki yaratan
tiim bilginin eksiksiz paylasilmasidir.

Ancak, fark yaratmanin bir 6znesi de
“kimin i¢in fark?” konusudur. Sirketler
onemlilik degerlendirmelerini sadece
kendi finansallarn acisindan degil,
ayni zamanda paydaslari agisindan da
degerlendirmek iizere kapsayici paydas
katihmiyla gerceklestirmeli. Entegre
raporlama araciligiyla, kurumlar pay-
daglari ile daha seffafiletisim halinde
olurlar, faaliyetlerinin siirekliligini
gosterirler, adil, sorumlu ve tutarh bir
sekilde, kaynaklar ne derece etkili
kullandiklarini ortaya koyacak somut
gostergeler sunarlar.

Siirdiiriilebilirlik performansi-
nin gelistirilebilmesi ve paydaglarin
giivenini kazanmak icin, hedefler ve
performans karsilagtirlabilir veriler ile
Olciilmeli ve raporlanmalidir. Ancak
Olciilebilen performans iyilestirilebilir.
Hangi konularda 6l¢iim yapilacagi ve
hangi sonuglarin raporlanacagi ise cift
yonli 6nemlilik konusuna bagh olarak
belirlenmelidir. Sirketler 6l¢iimii kolay
olan gostergeleri degil, kendi ve pay-
daslar icin etkileri kritik 6nem tasiyan
konulan él¢gmeye odaklanmali. Ozellikle
sosyal ve cevresel etkilerin uzun vadeli
ve diger paydaglari iceren bir etki alam
oldugu diisiiniildiigiinde, karar 6ncesi
(ex-ante) etki analizi icin yatirim yapil-
masinin kaynaklarin dogru kullanilabil-
mesi icin gerekliligi ortaya cikiyor.

Raporlama, egilimler ve karsilas-
tirmali degerlendirmeyi iceren bir
O0grenme dongiisiinii gosterecek sekilde

o6nemli cevresel, sosyal ve ekonomik
alanlar kapsamali; hedeflere, sonuclara
ve sonug degerlendirmelerine yonelik
kanit sunmali. Raporlamanin kapsa-
minin tim ¢alisanlari, cografyalar,
tedarik zincirini ve ekosistemi icerecek
sekilde tasarlanmasi paydaglarin giive-
nini kazanmak icin 6nem tasiyor.

ESG Degil, G(EES)

Yatinmoci diinyasi da siirdiiriilebilirlik
konusunun risk yonetimi ve uzun
vadeli deger yaratmasi acisindan
dnemini kavriyor. Ozellikle, biiyiik fon
yoneticilerinin boyutlu hisse alim-sa-
timlarinin ortaya koydugu iskontolar1
g6z oniine alarak uzun vadeli bakig
acisinin 6nemini daha da iyi kavradigi
bir ddnemdeyiz. Ancak burada da
bakis acisinda degisime ihtiyac var.
Oncelikle, degerlendirmeye alinan
kriterlerin kolay 6l¢iimlenebilen kri-
terler yerine 6nemlilik odakl kriterlere
doniismesi gerekiyor.

Cevre, sosyal ve yonetisim baglikla-
rinin ilk harflerinden olusan ESG kisalt-
masl, birka¢ nedenle siirdiiriilebilirlik
felsefesini tam olarak karsilamiyor.
Sirketlerin finansal ve siirdiiriilebilir-
lik raporlarini ayr olarak yayimliyor
olmasi, buradaki diisiince eksiginin en
somut gostergesi. Oysa, cevresel ve sos-
yal konularda yaratilan etkileri, sirketi
merkeze alan bir bakis acisiyla finansal
etkilerin yaninda bakilmasi gereken

ESG Degil, G(EES)

Environmental
esel)

Governance
(Yonetisim)

Environmental
(Cevresel)
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o Alaninda lider sirketlerin dahi yonetici iicret ve primlerini siirdiiriilebilirlik kriterleriyle

iliskilendirme konusunda dnemli gelisim alanlari bulunuyor. Tiirkiye'de ise yonetici primlerini

siirdiriilehilirlik gostergeleri ile iliskilendiren lider sirket gorilmiyor.

ek konular olarak diistinmek yerine,
temelde karar alma mekanizmalar tiim
deger zincirinde olusacak ekonomik,
cevresel ve sosyal etkileri bir biitiin
olarak degerlendirmeli. Vurgulanmasi
gereken konulardan birisi de finansal
raporlamanin sadece sirketin kendisini
etkileyen mali boyutu icermesi, ekono-
mik olarak ifade edilen raporlamanin
ise tiim deger zincirindeki ekonomik
deger artisini icermesidir.

Ayrica yonetisim boyutunun da
cevresel ve sosyal konulara ek bir
boyut olarak degil, ekonomik, cevresel
ve sosyal boyutlardaki tiim etkileri
kapsayacak sekilde yonlendirme ve
gozetimi saglayan bir cerceve olarak
algilanmas: gerekir. Iyi yonetisim,
kurumun siirdiiriilebilirligi icin uygun
yonlendirme ve gozetimi saglayarak
paydaslar arasinda giiven tesisini sag-
lar. Kurumlarin dogru kisiler, siirecler
ve bilgi ile deger yaratmasina olanak
tanir. Bu nedenle, ESG terminolojisinin
G(EES) olarak giincellenmesi iyi yoneti-
simin, yonetim kararlarinda ekonomik,
cevresel ve sosyal konularin degerlen-
dirilmesinin pusulasi oldugunu daha
iyiifade etmis olacaktir.

Yonetim Kurulunun
Siirdiiriilebilirlik Rolii

Yonetim kurullari, kurumlara yén

verir ve sirketin odagini belirler. Temel
amaci kurumlarn siirdiriilebilirligi icin
yonlendirme ve gozetim yapmaktir. Bu
dogrultuda, diisiince vadesini uzatmak,
paydas beklentileri arasinda denge
unsuru olmak, risklerin yonetilmesiyle
sirketin dayanikliligin artirmak, sirket
sorumlulugunun sadece sirketin finan-
sallarini degil, tiim deger zincirinde

ekonomik, cevresel ve sosyal etkileri de
kapsamasini saglamak yonetim kuru-
lunun gorevidir. Yonetim kurullarinin
gozetim gorevi, sirketin kisa vadeli
performansinin uzun vadeli hedefle-
rini veya paydaslari zarara ugratacak
adimlarla elde edilmemesi konusuna
0zen gostermeyi de icermelidir (riskleri
artirmak, Ar-Ge veya marka harcama-
larini kismak, maliyetleri kisa vadede
paydaslara yiiklemek gibi).

Bu nedenle uzun vadede siirdiirii-
lebilir deger yaratmak icin yonetim
kurullarinin liderlik etmesi ve iyi
yonetisim mekanizmalarini hayata
gecirmesi kritik 6nem tasiyor. Bunlar
ise ancak sirket amacinin tanimlanma-
sinda daha kapsaml bir bakis agisinin
benimsenmesi, yonetim kurulunun
stirdiiriilebilirlik calismalarina 6nctiliik
edecek yapy, siirec ve becerilere sahip
olmasinin saglanmasi ve yonetimi uzun
vadede siirdiiriilebilir deger yaratmaya
tesvik etmek icin yonetici tesvik sistem-
lerinin siirdiiriilebilirlik gostergeleri ile
iligkilendirilmesi ile elde edilebilir.

Sirket odagini kapsamli sekilde
belirlemek. Sirketlerin “Hangi ihtiyact
karsilamayn hedefliyorum?” ve “Nasil
bir deger yaratmaya odaklaniyorum?”
sorularinin yanitini kendi ¢calisanlarina
ve etkilesimde oldugu paydaslara net
olarak ifade edebilmesi gerekir. Amac
ve deger ortaya konuldugunda, ilerleme
hizlanir; iist yonetimin perspektifi
genisletilerek 6nemli konulara odaklan-
masi saglanabilir.

Siirdiiriilebilir basar icin bakis
acimizi dort alanda gelistirmeye
ihtiyag var: Zaman (kisa vadeden,
uzun vadeye), yer (faaliyet merke-
zimizin oldugu yerden tiim faaliyet
alanlarina yaklasim ve uygulamalarn

yayginlastirilmasi), sermayeler (finan-
sal disinda kalan entelektiiel, dogal,
iliski ve sosyal, fiziki-iiretilmis ve insan
sermayelerini de icerecek sekilde),
paydaslar (dogrudan ve dolayl olarak
etkilesim icinde bulunulanlar). Bu
anlayisin kurumda benimsenmesi icin
tegvik sistemleriyle uyumlu hale geti-
rilmesi, stirekli 6grenme dongiisiiniin
kurgulanmasi ve deger yaratmak icin
kaynaklarina ihtiya¢ duyulan paydas-
larn giivenini kazanacak yonlendirme
ve gozetim (yonetisim) kritik dnem
tasiyor. (Siirdiiriilebilir Basar1 Modeli©
kurumlarin stirdiiriilebilir, uzun vadeli
basarisiicin deger yaratma ve paydas
yonetimi yaklasimini nasil olusturmasi
gerektigi konusunda ARGE Danis-
manlik tarafindan gelistirilmis bir yol
haritasi sunuyor.)

Yetkin bir yonetim kurulu olusturmak.
Sirketin siirdiirtilebilirlik planlarina
yonlendirme yapmak ve gozetim sag-
lamak icin yonetim kurulu siireclerinin
gozden gecirilmesi ve iiyelerinin dogru
becerilere sahip olmasinin saglanmasi
gerekir. Yonetim kurulunun; kilit pay-
daglarin karar alma siireclerini anlamak
icin gerekli yetkinliklere sahip olmasi,
gelisen siirdiiriilebilirlik standartlarn
ve uygulamalarin takip eden tiyeler
bulundurmasi ve stirdiiriilebilirlik
konularina dair farkh boyutlar, bakig
acilarim ve riskleri etkin degerlendir-
mek icin yeterli cesitlilige sahip olmasi
onem tasiyor.

Bunun icin kullanilabilecek en etkili
araclardan biri Yonetim Kurulu Yetkinlik
Matrisi’dir. Yetkinlik matrisi, yonetim
kurullarinin hem mevcut hem de
gelecekteki sorunlara ¢6ziim liretmesini
ve firsatlan degerlendirmesini saglamak
icin istenen beceri, bilgi, deneyim ve
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yetkinlikleri tamimlar. Ornegin Giiney
Afrika’daki dogal kaynaklar sirketi
Exxaro, Yonetim Kurulu Yetkinlik Matri-
si’ni paylagarak, farkl cesitlilik kriterleri,
yonetim ve teknik deneyim seviyelerini
paylasiyor. Strdiirtilebilirlik yetkinlikle-
rini yonetisim, uyum, cevresel siirdiirii-
lebilirlik, is saglig1 ve giivenligi gibi alt
yetkinlikler ile detaylandiriyor.
Argiiden Akademi olarak, 2018 yilin-
dan bu yana, yedi iilkede stirdiiriilebi-
lirlik endeksine giren lider sirketlerin
stirdiiriilebilirlik yonetisimi konusunu
nasil ele aldiklarini degerlendiren ve bu
konuda iyi 6rnekleri paylasarak kiiresel
Ogrenme hizini artirmayi hedefleyen
etki arastirmamiz Strdiiriilebilirlik
Yonetisim Karnesi’ni yayimlhiyoruz.
Arastirmamuz stirdiiriilebilirlik konu-
sunda o6nct sirketlerin yonetim kurulu
yetkinlik matrisini olusturmayi, bu
matris icerisinde stirdiiriilebilirlik alan-
larina yer vermeyi ve bu bilgileri seffaf
bir sekilde raporlamayi 6ncelik haline
getirdigini gosteriyor. (Stirdiiriilebilirlik
Yonetisim Karnesi®©, yaklasik 200 lider
sirketin stirdiiriilebilirlik raporlarini
yonetisim mercegiyle inceleyen etki
aragtirmasidir.) Nitekim, gectigimiz
yil Hindistan Borsasi, yonetim kurulu
yetkinlik matrisi yayimlanmasini
zorunlu kildi. (Siirdiiriilebilirlik
Yonetisim Karnesi calismamizi 2019
yilinda Hindistan Borsa’sinin daveti ile
Bombay’de sundugumuzda bu konu
ozellikle vurgulanmisti.) Lider sirket-
ler arasinda en az bir yonetim kurulu
iyesinin siirdirilebilirlik yetkinligi
olan yonetim kurulu orani gectigimiz
ti¢ yilda yiizde 3r’den yiizde 72’ye
cikarken, yetkinlik matrisi paylasan
yonetim kurullarinin orani ise yiizde
26°dan yiizde 54’ yiikseldi. Ulkemizde

ise bu konuda énemli bir gelisim firsati
var: Tiirkiye’de halen yetkinlik matrisi
paylasan sirket bulunmuyor.

Yonetim kurulunun yetkinliklerini,
deneyim ve cesitliligini saglamak
stirdiiriilebilirligin etkin yonetisimi
icin atilacak ilk adim olmasina ragmen
bu cesitliligin faydalarinin gercekles-
mesi icin yonetim kurulunda etkili
stirecler ve verimli diyalogun olmasi
sart. Bunun i¢in deneyimli, katihimci
ve sorumlu yonetim kurulu iiyeleriyle
glivene dayal bir kiiltiir gerekli. Ek
olarak, diizenli olarak yonetim kurulu
degerlendirmesi yapilmasini sagla-
mak, yetkinliklerin ve stireclerin etkin
calismasini saglamak icin de 6nemli
ipuclarini ortaya koyar.

Ust yonetim tesvik sistemini siirdii-
riilebilirlik kriterleriyle iliskilendirmek.
Ust yonetim ekibinin faaliyetlerini
siirdiiriilebilirlikle ilgili firsatlar
degerlendirmeye odaklamak ve karar
verme siireclerinde siirdiiriilebilirlik
uygulamalarinin yaygin olarak benim-
senmesini saglamak icin yonetim
kurullarinin, sirket yonetimini sirketin
stirdiirtilebilirlik etkisi konusunda
acikca hesap verebilir kilmasi gerekir.
Lider sirketler, ist yonetimin siirdii-
riilebilirligi 6ncelik haline getirmesi
ve onemli konulara odaklanmasi
icin yonetici tesvik mekanizmalarini
stratejik siirdiiriilebilirlik hedefleriyle
uyumlu hale getiriyor.

Bu konuda 6nde gelen sirketler
ileriye dontik, net, kullanilabilir, kar-
silastinlabilir ve zamana bagh 6lciitler
seciyor. Strdiiriilebilirlik l¢iitlerinin
is stratejilerine uygun bir zaman plam
ve listiin performansi édiillendirmeye
yonlendiren bir yapu ile genel 6diil-
lendirme cercevesinin anlamh bir

bileseni olmasi saglanmalidir. Ayrica
siirdiiriilebilirlik hedefleri uzun vadeli
doniisiim ve hizh aksiyon gerektirdigi
icin hem kisa hem uzun vadeli hedefler
ile iliskilendirilmelidir.

Ornegin eneriji sirketi Shell, yonetici
iicret ve primlerinin ytizde 20’sini gesitli
is alanlarinda is saghg ve giivenligiyle
sera gazl emisyonlarinin azaltilmasi
Olciitleriyle iliskilendiriyor. Maden
sirketi Newmont ise yonetici primleri-
nin yiizde 20’sini ig saghg ve giivenligi
parametreleriyle (6liim riski yonetimi,
saglik risk yonetimi, toplam yaralanma
orani) ve yiizde 5’ini ise cevresel siirdii-
riilebilirlik (suya erisim ve siirdiiriilebi-
lirlik endeksinde en iist yiizde 5’te olma)
hedefleriyle iligkilendiriyor.

Arastirmamiza gore, alaninda
lider sirketlerin dahi yonetici ticret
ve primlerini siirdiiriilebilirlik kri-
terleriyle iliskilendirme konusunda
onemli gelisim alanlar1 bulunuyor.
Kiiresel 6rneklerimizdeki sirketlerin
yiizde 90’1 yonetici licretlerini finansal
gostergelerle iliskilendirirken, yalnizca
yiizde 30’u primleri siirdiiriilebilirlik
kriterleriyle iliskilendiriyor. Tiirkiye’de
ise yonetici primlerini siirdiiriilebilirlik
gostergeleri ile iliskilendiren lider
sirket goriilmiiyor.

Tepe Yoneticinin (CEO)
Siirdiiriilebilirlik Rolii

Siirdiirilebilirlik konusunda sorumlu-
luk alan tepe yoneticilerin temel amaci,
sirketin biiyiimesini ve karliligini uzun
vadeli ve daha genis bir paydas kitlesine
deger yaratacak sekilde saglayabilmek
olmali. Temel gorevi planlama ve uygu-
lama olan tepe yoneticilerin, sadece
finansal sonugclar degil, ayni zamanda
cevresel ve sosyal etkileri; sadece kendi
sirketini degil, ekosistemini de yonet-
mesi gerektigi bir donemdeyiz.
Stratejiyi belirlemek ve rol model olmak.
Tepe yoOneticinin en 6nemli gorevi
stirdiiriilebilirlik konularin stratejiyle
iliskilendirmek ve bu konunun sirket
calisanlan tarafindan benimsenmesi
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o Kurumlarin basanl, dayanikli ve siirdriilebilir olabilmeleri icin
tiim paydaslarina deger yaratmalari bekleniyor.

icin 6rnek davranis sergilemektir.
Yonetim kurulu tarafindan belirle-
nen amacin, planlama ve uygulama
adimlar1 CEO’nun gorevidir. Bu
gorev, sadece ekonomik etkileri degil
(sirketin finansal sonuclarini ve tim
deger zincirindeki ekonomik etkileri),
sirket faaliyetlerinin dogrudan ve
dolayl cevresel ve sosyal konulardaki
etkilerini de karar siireglerine dahil
etmeyi kapsamalidir.

Stratejisini uzun vadeli ve siirdii-
riilebilirlik odakli hale getiren tepe
yoneticilere giizel 6rneklerden biri
Paul Polman’in Unilever’i yonetirken
hazirladigy “Stirdiiriilebilir Yasam
Plan1”dir. Polman, sirket stratejisine
cevresel ve sosyal faktorleri entegre
etmekle sinirli kalmamus, stratejiyi
biitiiniiyle siirdiiriilebilirlik felsefesi
uizerine kurgulamigtir. Bu baglamda,
kisa dénem kar odakli yatinmcilarin
baskilarini asmak icin her ceyrek
dénemde finansal sonuclar aciklamayi
birakmuis, etki analizi yaptirarak iklim
degisikliginin sirkete her yil ne kadara
mal oldugunu seffaf bir sekilde ortaya
koymus, tedarikgilerinin cevresel
sorumluluk almasina yonelik tesvik
mekanizmalari kurmustur.

Sirketlerin aldiklari kararlar sadece
finansal sonuclar degil, ayni zamanda
tlim deger zincirini, toplumu, mevcut ve
gelecek nesiller icin ekonomik, cevresel
ve sosyal sonugclari da 6nemli diizeyde
etkiliyor. Siirdiirtilebilir bir gelecege
sahip olmanin anahtari, tiim dissal ve
icsel potansiyel etkileri goz 6niinde
bulundurarak olusturulmus bir karar
alma mekanizmasindan ve uzun vadeli
bakis acisina sahip olmaktan geciyor.

Ben degil, biz: paydaslarin giivenini
kazanmak. Paydaslarin giivenini

kazanmak icin, belirlenen tiim énemli
alanlarda seffaf olarak taahhiitlerin ve
sonuclarin paylasilmasi giiven kazan-
manin ilk adimi. Entegre rapor, sirketin
cesitli alanlarda yarattig etkileriyle
ilgili seffaflik saglamak icin kullanila-
bilecek iyi bir ara¢. Aksiyon plani ve
sonuclarin genis bir paydas kitlesine
hitap edecek sekilde, karsilastirmali
veriler ile paylasilmasi, ayn1 zamanda
paydaslari da benzer amaclara yonelik
olarak harekete gecirmek icin bir itici
gli¢ olusturur.

Hangi konularn 6l¢iiliip rapor-
landig1 6nemlilik kavramina gore
belirlenmelidir. Bunun icin de énemli
konularda etki analizi yapmak gerekir.
Burada ne kadar genis bir agidan baki-
lirsa, sirketin etkinligi ve deger yaratma
potansiyeli de o kadar artacaktir. icinde
bulunulan ekosistemi yonetmek, sirke-
tin faaliyet gosterdigi cevre, toplum ve
aglara yonelik sorumluluk iistlenmeyi
gerektirir. Ornegin, su tasarrufu yap-
mak icin kendi fabrikasindaki iiretimde
su kullanimini azaltmak sadece bir yere
kadar faydali olacaktir. Oysaicinde
bulundugu cografyadaki su havzalarn-
daki kaynagin daha etkili yonetilmesini
saglamak ve bu yonde tedarik zinciri ve
miisterilerin de davranislarim etkileye-
cek sekilde hareket etmek hem yeni is
firsatlar yaratacak hem de uzun vadede
risk yonetimini saglayacaktir (6rnegin,
General Mills).

Siirekli gelisimle degisim ve inovasyonu
tetiklemek. Stirdiiriilebilirlik yaklasim-
larinda tek bir dogru yok. Uzun vadeli
ve biitiinsel bakis agis1 gerektiren
yaklasimlarin gelistirilebilmesi icin
stirekli gelisim uygulamalari1 benim-
senmeli. Bu acidan teknolojiyi etkin
kullanmak, diger paydaslari harekete

gecirmek, iyi 6rneklerden 6grenmek,
farkl perspektifleri bir araya getirerek
inovasyonu tetiklemek gibi adimlar
atilmasi fayda sagliyor.

Tepe yoneticilerin en 6nemli gorevi,
organizasyonun yapisi ve ¢calisanlarin
yetkinliklerini, siirdiiriilebilirlik odakli
olarak gelistirmek, siirekli gelisim
icin gerekli yapilarin kurulmasini ve
kaynaklarin bu yonde kullanilmasini
saglamaktir. Bunun icin 6ncelikle sirket
icin kritik ihtiyaglarin belirlenmesi
gerekiyor. Bu gelisim saglanirken
de sirketin faaliyet gosterdigi tiim
cografyalarda, tedarik zincirinde ve
hatta icinde calistig1 toplumda siirekli
Ogrenimin saglanmali.

Siirdiiriilebilirligin neden 6nemli
oldugunu tartistigimiz bir dénemden,
stirdiiriilebilirligi nasil daha etkin bir
sekilde is yapis sekillerimizin pargasi
haline getirebilecegimizi degerlendirdi-
gimiz bir doneme girerken, bu konuda
liderlik edecek yonetim kurullar ve
tepe yOneticilerinin gorevlerini net
olarak tanimlamak kritik 6nem tasiyor.
Gliniimiiz toplumunda sirketlerin
roliine iliskin bakis agimizin daha
biitlinsel, paydas merkezli ve uzun
vadeli etki odakli olmasina ihtiyac var.
Siirdirilebilirlik sorunlarina kurum-
larin liretecegi ¢oziimler yalnizca s6z
konusu kurumlar ve bu kurumlarin
rekabet giiciinii degil, ayn1 zamanda
gelecek nesillerin refahini ve tiim canlh-
larin varhigini da etkileyecek.

DR. YILMAZ ARGUDEN, ARGE Danismanlik

kurucusu, Rothschild & Co Ttirkiye ybnetim
kurulu baskant ve Argliden Yénetisim Akademisi
mditevelli heyeti baskanidir. GiZEM ARGUDEN OSKAY,
ARGE Dantsmanlik y6netici ortadi ve Argliden
Yonetisim Akademisi yénetim kurulu tiyesidir.
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