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Kiiresel dlcekte artan gevresel krizler, sosyal esitsizlikler ve kurumsal seffaflik talepleri, geleneksel ydnetigim
anlayisimi farkly bir perspektife tasimaktadwr. Bu c¢alisma, kurumsal yonetimi sUrdirulebilirlik ve ESG
(Environmental, Social, Governance) boyutlar: ¢ercevesinde kavramsal olarak ele almakta ve bu entegrasyonun
gelecek vizyonlarini tartismaktadir. Literatiirde soz konusu kavramlar ¢ogunlukla ayrt ayri incelenmis olsa da
teorik temellerle biitiinlestirilmis ve gelecege doniik bir vizyon i¢inde degerlendirilmis ¢aliymalar svnirli kalmigtir.
Aragtirma, nitel bir derleme yaklasimiyla planlanmis; ulusal ve uluslararasi raporlar, mevzuatlar ve akademik
literatiir sistematik bicimde incelenmigtir. Bu kapsamda surdurilebilirlik; ekonomik, cevresel ve sosyal
boyutlariyla ele alinmis, Brundtland Raporu ve Birlesmis Milletler 2030 Stirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri
baglaminda kurumsal risk yonetimi, toplumsal sorumluluk ve uzun vadeli deger yaratma siirecleri analiz
edilmistir. Ayrica ESG 'nin kurumsal yénetimle iliskisi tartisilarak raporlama standartlarimin ve performans
kriterlerinin yatirimct kararlari, kurumsal itibar, rekabet avantaji ve finansal sonuclar iizerindeki etkileri
degerlendirilmistir. Bulgular, stirdiiriilebilirlik ve ESG 'nin kurumsal yonetim icin giiniimiizde yeni bir standart
haline geldigini ortaya koymaktadwr. Calismanin ézgiin katkisi, kurumsal yonetimi yalnizca bugiiniin doniigiimii
olarak degil, aymi zamanda gelecekte etik degerler, dijitallesme ve inovasyon odakli egilimlerle biitiinlesecek
dinamik bir paradigma olarak ele almasidir. Bu yéniiyle ¢alisma, literatiire kavramsal bir katki sunmakta ve
isletmeler ile politika yapicilar igin stratejik bir yol haritast islevi gérmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal yonetim, stirdiiriilebilirlik, ¢evre, sosyal, yonetisim
Abstract

The growing environmental crises, social inequalities, and demands for corporate transparency on a global scale
have shifted traditional governance into a new perspective. This study conceptually examines corporate
governance within the framework of sustainability and ESG (Environmental, Social, Governance) dimensions and
discusses the future orientations of this integration. Although these concepts have often been studied separately in
the literature, limited attention has been given to integrating them with theoretical foundations and evaluating
them within a forward-looking vision. The research was designed as a qualitative review, systematically analyzing
national and international reports, regulations, and academic literature. In this context, sustainability was
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addressed through its economic, environmental, and social dimensions; corporate risk management, social
responsibility, and long-term value creation were analyzed within the framework of the Brundtland Report and
the United Nations 2030 Sustainable Development Goals. Furthermore, the relationship between ESG and
corporate governance was discussed, focusing on how reporting standards and performance criteria influence
investor decisions, corporate reputation, competitive advantage, and financial outcomes. The findings reveal that
sustainability and ESG have become a new standard for corporate governance today. The originality of this study
lies in its treatment of corporate governance not only as a current transformation but also as a dynamic paradigm
that will integrate with ethical values, digitalization, and innovation-oriented trends in the future. In this respect,
the study makes a conceptual contribution to the literature and serves as a strategic roadmap for businesses and
policymakers.

Keywords: Corporate governance, sustainability, environment, social, governance
1.Giris

Etik degerler, ¢evresel duyarlilik ve toplumsal beklentilerdeki degisim, geleneksel kurumsal yonetim
anlayisini giderek daha paydas odakli bir ¢erceveye tasimaktadir (Ricart ve Rey, 2022). Bu doniisiim,
isletmelerin yalnizca finansal performanslarini degil; cevresel, sosyal ve yonetisim alanlarindaki
performanslarini da dikkate almalarini gerektirmektedir (Aguilera ve Ruiz-Castillo, 2025; Barbosa, de
Crispim, Silva, da Morioka ve Souza, 2023). Bu baglamda ESG (Environmental, Social, Governance—
Gevresel, Sosyal, Yonetisim) olgiitleri, siirdiriilebilir bir gelecek vizyonuyla kurumsal stratejilerin ve
risk yonetiminin ayrilmaz bir pargast haline gelmektedir (Nugroho, Hsu, Hartauer ve Hartauer, 2024).
ESG’nin kurumsal yonetim ilkelerine entegrasyonu, sirketlerin uzun vadeli deger yaratma kapasitesini
artirirken kiiresel iklim degisikligi ve sosyal esitsizlikler gibi kritik sorunlara ¢oziim {iretme
potansiyelini de giiclendirmektedir (Panko ve Glova, 2024; Mishra, 2023). Bu c¢alisma, kurumsal
yonetimi surdurdlebilirlik ve ESG perspektifinden ele alarak s6z konusu entegrasyonun teorik ve pratik
sonuglarini incelemeyi amacglamaktadir (Annesi, Battaglia, Ceglia ve Mercuri, 2024).

1970’11 yillardan itibaren ¢evresel dejenerasyon, dogal kaynaklarin hizla tiiketilmesi, biyolojik ¢esitlilik
kaybi1 ve yoksullugun derinlesmesi, kar maksimizasyonuna dayali isletme anlayisiin elestirel bi¢imde
yeniden degerlendirilmesini zorunlu kilmistir (Artene, Bunget, Dumitrescu, Domil ve Bogdan, 2020, s.
1). Bu siireg, stirdiiriilebilirlik temelinde varligini koruyabilen ve kendini yenileyebilen modern yonetim
yaklagimlarinin  gelismesine zemin hazirlamistir (Escrig-Olmedo, Ferndndez-1zquierdo, Ferrero-
Ferrero, Rivera-Lirio ve Mufoz-Torres, 2019). Kurumsal yonetisim; seffaflik, hesap verebilirlik,
sorumluluk ve adillik ilkelerine dayanan, paydas beklentilerini gbzeten ¢ok boyutlu bir yapiy: ifade
etmektedir (Erben Yavuz, 2023; Fombrun, 2006, s. 267). Bu ilkeler, isletmelerin toplumsal islevlerini
ve paydaslarla iligkilerini sekillendiren temel kurumsal ¢erceveyi olusturmaktadir.

Modern isletmecilik baglaminda siirdiiriilebilirlik; ¢cevresel sorunlarin giderilmesini, dogal kaynaklarin
korunmasini ve isletmelerin kendini yenileyebilen yapilara doniismesini onceleyen bir kalkinma
anlayigini ifade etmektedir (Armstrong, 2020, s. 8; Escrig-Olmedo ve ark., 2019, s. 1-2; Syed, 2017, s.
2). Bu yaklasim, ¢evresel boyutun yam sira sosyal ve ekonomik boyutlar1 da kapsayan biitiinciil bir
cergeve sunmakta; rekabetci avantaj ve uzun vadeli deger yaratimin stratejik karar siireglerine entegre
etmektedir (Hristov, Chirico ve Ranalli, 2021). Bu dogrultuda isletmeler, siirdiiriilebilirlik raporlari
araciligiyla paydaslara giivenilir, tutarli ve karsilagtirilabilir bilgi sunarak sorumluluk bilincini ve
rekabet kapasitelerini artirmaktadir (Ho ve Taylor, 2007, s. 124; Yiik¢li ve Kaplanoglu, 2016, s. 71;
Hoverstadt ve Bowling, 2005, s. 131).

Kurumsal yonetisim alaninda 6ne ¢ikan ESG yaklagimi, ¢evresel, sosyal ve ydnetisim boyutlarini
biitiinlestirerek isletmelerin yalnizca finansal performansini degil; toplumsal ve ¢evresel etkilerini de
degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir (Zhao ve ark., 2018, s. 1). Birlesmis Milletler’in 2004 tarihli Who
Cares Wins raporuyla giindeme gelen ESG, kurumsal raporlama siireglerini standartlastirarak sirket
sorumluluklarmin daha genis bir perspektiften ele alinmasina olanak tanimistir (Gao, Meng, Gu, Liu ve
Farrukh, 2021, s. 1-2). ESG g¢erg¢evesi, uzun vadeli siirdiiriilebilirligi desteklerken yatirimci giivenini
artiran ve riskleri azaltan bir referans noktas: sunmaktadir (Syed, 2017, s. 2; Zhao ve ark., 2018, s. 1).

Bu ¢alisma, kurumsal yonetimi yalnizca yonetsel bir arag olarak degil; ¢ok diizeyli, ¢cok aktorlii ve
stirdiiriilebilir kalkinmay1 onceleyen bir kurumsal model olarak ele almaktadir. Literatiirde ESG ile
finansal performans iligskisine odaklanan g¢aligmalar (Batae, Dragomir ve Feleaga, 2021; Glingor
Karyagdi ve Sit, 2023, s. 288) ile siirdiiriilebilirlik perspektifini 6éne ¢ikaran ¢aligmalar (Husnaini ve
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Basuki, 2020; Kardes Selimoglu ve Yazici, 2021) bulunmakla birlikte, bu iki yaklagimi kurumsal
yonetim ¢ergevesinde biitiinlestiren ¢alismalarin sinirlt oldugu goériilmektedir. Bu bosluktan hareketle
caligma, kurumsal yonetimi siirdiiriilebilirlik ve ESG perspektifinde holistik bir bakis agisindan
kavramsal olarak analiz etmektedir. Nitel arastirma yaklasimi benimsenmis; ulusal ve uluslararasi
literatiir, BM raporlari, siirdiiriilebilirlik belgeleri ve ilgili mevzuat taranmis; secilen kaynaklar
kavramsal butlnlik ve giincellik oOlgiitleriyle degerlendirilmistir. Calismanin  6zgiin  degeri,
stirdiiriilebilirlik ve ESG’nin kurumsal yonetime etkilerini kavramsal ve gelecek odakli bir perspektiften
ele almasidir. Bu yoniiyle ¢alisma, akademik literatiire katki sunmanin yani sira igletmeler, kamu
kurumlarn ve politika yapicilar igin stratejik bir yol haritas1 olusturmay1 amaglamaktadir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1.Kurumsal Yoénetisim Kavramm

Kurumsal yonetim, kurumlarin faaliyetlerini yonetme ve denetleme siireclerinde tiim paydaslar1 gozeten
bir yaklasim olarak tamimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 423). Ilk donemlerinde daha cok
hissedar haklarinin korunmasina odaklanan bu anlayis, kiiresellesme, dijitallesme, cevresel krizler ve
toplumsal doniisiimlerle birlikte kapsamini genisleterek cevresel siirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk ve
etik degerlere de oncelik veren ¢ok yonlii bir sistemsel yapiya doniismiistiir (Artene ve ark, 2020, s. 1;
Hoverstadt ve Bowling, 2005, s. 131). Kurumsal yonetimin bu doniisiimii yalnizca kiiresel degisimlere
uyum arayistyla siirli degildir; ayni zamanda kendi kuramsal dinamikleriyle desteklenen bir paradigma
degisimini yansitmaktadir. Bu kuramsal zemin, kurumsal yonetimi yalnizca hissedar ¢ikarma odaklanan
dar bir ¢erceveden c¢ikararak yasanilan diinyada tiim paydaslara katki saglamay1 onceleyen ¢ok aktorlii
bir anlayisa tagimistir.

Kurumsal yonetim, paydas teorisi ve vekalet teorisi gibi yaklagimlarla sekillenmektedir. Paydas teorisi,
isletme yoOnetimini tiim paydaslarin sorumlulugunu 6nceleyen bir felsefe olarak kurgulamaktadir
(Solomon ve Solomon, 2004, s. 24). Vekalet teorisi ise vekil ile asil arasindaki ¢ikar ¢atigmalarini,
kurumsal yonetisim yoluyla olusturulan denetim ve izleme mekanizmalariyla giivence altina almay1
savunur (Arslan ve Cetin, 2021, s. 440). Bu teorik gerceveler, isletme—cevre iligkilerinin agiklanmasinda
ve paydaslarla iligkileri siirdiiriilebilir kilan, uzun vadeli basariy1 hedefleyen bir yapinin kurulmasinda
onemli bir referans sunmaktadir.

Kurumsal yonetim kavrami 1990’11 yillarda ortaya ¢ikmis ve kisa siirede uluslararasi kuruluslar,
hiikiimetler, is diinyas1 ve akademide kabul gdren bir yonetim felsefesine doniismiistiir (TKYD, 2023,
s. 13). OECD tarafindan evrensel nitelikte ¢ercevelenen temel ilkeler; seffaflik, hesap verebilirlik,
esitlik/adillik ve sorumluluktur. Seffaflik, isletmenin siireclerini paydaslarla acik bi¢cimde paylagarak
kamuoyunu aydmlatmasini ifade etmektedir (TKYD, 2023, s. 15). Hesap verebilirlik, faaliyet ve
islemlerin usul ve esaslara uygun yiiriitiildiigliniin ortaya konulmasidir (Alp ve Kilig, 2014, s. 61).
Esitlik/adillik ilkesi, tiim hak sahiplerine esit muamele edilmesini ve hissedar haklariin korunmasini
icerir (Salvioni ve Bosetti, 2006). Sorumluluk ise yonetim kurulu ve yoneticilerin eylemlerinin mevzuat
ile etik ilkelere uygunlugunu ifade etmektedir (TKYD, 2023, s. 14). Kiiresel gelismeler bu ilkeleri
cesitlendirmekten c¢ok iceriklerini genisletmistir. Nitekim 2023 G20 Liderler Zirvesi'nde OECD
[lkeleri’ne “Siirdiiriilebilirlik ve Dayaniklilik” baglikli yeni bir béliim eklenmistir (OECD, 2023, s. 4).
Bu boliim, siirdiiriilebilir kalkinma ve ESG kapsamindaki konularin kurumsal yonetim araciligiyla ele
alinmasina iligkin 6nemli bir ¢ergeve sunmaktadir (Celik, 2023, s. 24).

Sonug olarak kurumsal yonetim, siirdiiriilebilirlik ve ESG kavramlariyla yapisal bir entegrasyona
sahiptir (Annesi ve ark., 2024; Treepongkaruna, Kyaw ve Jiraporn, 2024). Kurumsal ydnetim, iklim
krizi, kiiresellesme, dijitallesme, yesil aklama riskleri ve toplumsal doniisiimlerle birlikte klasik
smirlarini agarak toplumsal faydayi ve ¢evresel duyarliligi merkeze alan biitiinciil bir yapiya evrilmistir.
Bu zeminde siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri ve ESG boyutlari, kurumsal yonetimin bugiiniinii ve
gelecek yonelimlerini belirleyen temel referanslar haline gelmektedir.

2.2.Siirdiiriilebilirlik Kavrami

Stirdiiriilebilirlik, artan niifus, kuraklik ve kitlik, ¢evresel kirlilik ve ekolojik tahribat gibi kiiresel
sorunlarin goriiniir hale gelmesiyle giindeme tasinan ve giiniimiizde hemen hemen her alanda kullanilan
onemli bir kavramdir (Bartlett, 2016, s. 2). Kavram, 1987’de Brundtland Raporu’nda ilk kez ele alinmis
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(Dogan, 2024, s. 19) ve niifus artis1 ile ekonomik biiylimenin dogal kaynaklarla uyumlu olmasi
gerekliligi cercevesinde degerlendirilmistir (Bartlett, 2016, s. 3). “Ortak Gelecegimiz” bashigiyla
yayimlanan rapor, bugiiniin ihtiyag¢larinin gelecek nesillerin ihtiyaclarini gozeterek ve tehlikeye atmadan
kargilanmasi ilkesini kurumsallagtirmis ve uluslararasi kabul gérmiistiir (Nichitaa, Nechitaa, Maneaa,
Maneaa ve Irimescu, 2020, s. 505; Kusat, 2012, s. 239). Bu dogrultuda siirdiiriilebilirlik, kisa vadeli
kaynak-ihtiya¢ dengesizliklerine odaklanmayan, uzun vadeli ve dinamik bir slreci temsil eden bir
kavram olarak sekillenmistir (Sen, Kaya ve Alpaslan, 2018, s. 8).

Baglangicta daha ¢ok ekonomik kalkinma ve politikalara bagh ele alinan siirdiiriilebilirlik (Hoverstadt
ve Bowling, 2005, s. 131), zaman i¢inde ¢ok boyutlu bir kavrama doniismiistiir (Freide, Busch ve
Bassen, 2015, s. 210; Zink, Steimle ve Fischer, 2008, s. 7). Brundtland Raporu sonrasinda
stirdiiriilebilirlik, uluslararasi1 kuruluslarin rapor ve politikalarinda temel bir referans noktasi haline
gelmis (Kusat, 2012, s. 239); rapordaki ilkeler kavramin soyut yonlerini daha uygulanabilir hale
getirmistir (Nichitaa ve ark., 2020, s. 505).

Birlesmis Milletler onciiliigiindeki siirdiiriilebilirlik girisimleri 2001°de baglatilip 2006 ve 2009°da
giincellenmis, 2015 Paris Anlagmasi’yla yeni bir ivme kazanmigtir (Nichitaa vd ark.., 2020; Varzaru,
Bocean ve Nicolescu, 2021, s. 2). 2000 Milenyum Zirvesi hedeflerinin yetersiz kalmasi tizerine 2015°te
kabul edilen 2030 Giindemi, 17 siirdiiriilebilir kalkinma hedefi ve 169 gostergeyle ekonomik, sosyal ve
cevresel boyutlarin dengeli bigimde biitiinlestirilmesine yonelik kapsamli bir yol haritast sunmustur
(Dogan ve Yilmaz, 2020, s. 3; Hajer ve ark., 2015, s. 1651; Nichitaa ve ark., 2020).

Siirecler degerlendirildiginde ekonominin insan varligina, insanligin ise cevresel varliga bagh
oldugunun kabul edildigi goriilmektedir (Giddings, Hopwood ve O’ Brien, 2002, s. 191). Bu nedenle
strduralebilirlik; ekonomik, cevresel ve sosyal olmak (izere (i¢ temel boyutta ele alinmis ve uzun vadeli
basar1 i¢in bu boyutlarin dengeli bicimde gozetilmesi gerekliligi vurgulanmigtir (Cihan, 2024, s. 10;
Dyllick ve Hockerts, 2002, s. 132;).

Ekonomik Boyut: Isletmelerin finansal ve finansal olmayan verilerini etkin bicimde y&neterek
sermayenin farkli tiirleri arasinda denge kurmas: ile iligkilidir (Dyllick ve Hockerts, 2002, s. 132). Bu
boyut, ¢evresel biitlinliik ve sosyal gelismeyi temel amacla biitiinlestirerek kalkinma politikalar ile
siirdiiriilebilirligin uyumlastirilmasini 6ngoérmektedir (Freide ve ark, 2015, s. 210; Hoverstadt ve
Bowling, 2005, s. 131).

Cevresel Boyut: Yenilenemeyen kaynaklarin yalnizca iiretim i¢in gerekli oldugu dl¢iide kullanilmasi ve
dogal kaynak tabaninin korunmasini esas almaktadir (Dyllick ve Hockerts, 2002, s. 133). Atiklarin
azaltimi, kirliligin kontrolii, biyolojik ¢esitliligin korunmasi, atmosferde gaz salimimlarinda istikrar ve
ekosistem iglevselliginin siirdiiriilmesi bu kapsamda degerlendirilir (Erol ve Cankaya, 2023).
Brundtland Raporu (1987)’nda yer alan “bugiiniin ihtiyaglarin1 gelecek nesilleri tehlikeye atmadan
karsilamak™ ilkesi bu boyut araciligtyla kurumsallastirilmistir (Nichitaa ve ark.., 2020, s. 505).

Sosyal Boyut: insan merkezli bir yapiy1 temsil etmektedir. Bu boyut; toplumlar arasi esitsizliklerin
giderilmesi, kiiltiirel sistemlerin korunmasi, bireysel esitlik ve temel insani ihtiyaclarin karsilanmasin
kapsar (Sarikaya ve Kara, 2007, s. 224). Bu boyut ile Birlesmis Milletler tarafindan konulan hedefler,
sosyal adalet ve esitligi de icerecek bicimde genis bir uygulama alanina kavusmustur (Hajer ve ark.,
2015, s. 1651).

Kurumsal diizeyde siirdiiriilebilirlik; kalite artisi, itibar ve motivasyonun yiikselmesi, miisteri sadakati,
olumlu finansal ¢iktilar ve giiclii paydas iligkileri gibi cok yonlii faydalar iiretmektedir (Aboud ve Diab,
2018; Cihan, 2024, s. 9; Epstein, 2001). Ayrica risk biitgelerinin azalmasi ve maliyet diisiigleri de 6nemli
sonuglar arasindadir (Kusat, 2012, s. 239). Isletmelerin gelecekte de varliklarini siirdiirebilmeleri igin
bu U¢ boyutu birlikte gdzetmeleri gerekmektedir (Armstrong, 2020, s. 8; Escrig-Olmedo ve ark., 2019,
S. 1-2; Syed, 2017, s. 2). Bu dogrultuda siirdiiriilebilirlik raporlari, paydaslara glivenilir, karsilastirilabilir
ve tutarli bilgi sunarak igletmelerin mesruiyetini gliglendirmektedir (Ho ve Taylor, 2007, s. 124; Yiikeii
ve Kaplanoglu, 2016, s. 71). Dolayistyla siirdiiriilebilirlik, toplumsal refahi ve uzun vadeli kurumsal
deger yaratimimi destekleyen stratejileri de kapsamaktadir. Ayrica biitiin hedeflerin ayn1 anda en ist
diizeyde gergeklestirilmesi miimkiin olmadigindan, siirdiirilemez noktalarin belirlenmesi ve
onceliklendirme, siirdiiriilebilirligin tanimlanmasi agisindan islevsel bir strateji saglayabilmektedir
(Parris ve Kates, 2003, s. 3).
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2.3.ESG Kavram

ESG (Environmental, Social, Governance) ilk kez 2004 tarihli Birlesmis Milletler “Who Cares Wins”
raporunda ortaya atilmistir. Raporda amag; finans piyasalarinda toplumsal ve gevresel gelismeyle
uyumlu kararlar1 tesvik etmek, isletmelerin uzun vadeli basarisi icin ¢evresel, sosyal ve yonetisim
faktorlerini finansal kararlara dahil etmek ve uzun vadeli deger yaratma potansiyelini bu faktorler
tizerinden degerlendirmektir (United Nations, 2004). 2006’da Birlesmis Milletler Sorumlu Yatirim
[lkeleri (UN-PRI)’nin kabuliiyle ESG yaklasimi uluslararasi bir gerceve kazanmstir (Gao ve ark., 2021,
s. 2). ESG’nin kurumsallagsmasi ve yayginlasmasinda, Birlesmis Milletler Cevre Programi (UNEP)
destegiyle gelistirilen ve raporlamaya olanak saglayan GRI (Global Reporting Initiative) dnemli rol
oynamistir (GRI, 2006). Bu raporlama altyapisi, ESG’nin bugiinkii goriiniimiine 6nemli katki
saglamaktadir (Arslan, 2022: 60).

ESG faaliyetleri, isletmelerin ¢evresel, sosyal ve yOnetisim parametrelerindeki performanslarini
agiklamalarina olanak tanimaktadir (Syed, 2017, s. 2). Goniilliiliikk esasli bu agiklamalar, isletmelerin
stirdiiriilebilirlik adina sorumlu bi¢imde faaliyet yurittiklerini gostermelerine ve guvenilirliklerini
artirmalarina yardimei olur (Huang, 2021, s. 336; Korwatanasakul, 2020, s. 1). Seffaf ESG raporlamasi,
bilgi asimetrisini ve temsilcilik maliyetlerini azaltirken paydas gilivenini artirmakta (Buallay, 2019);
firmalarin finansal performansini da olumlu etkilemektedir (Korkmaz ve Nur, 2023, s. 212; Mohammad
ve Wasiuzzaman, 2021).

ESG performansi, yatirimei kararlarinda giderek daha kritik bir gostergeye dontismektedir. Yatirimcilar,
riskleri azaltmak ve uzun vadeli deger yaratimini giivence altina almak amaciyla ESG olgiitlerini karar
sireclerine entegre eder (Yoshino, Taghizadeh-Hesary ve Otsuka, 2020, s. 96-97). Ornegin PwC
(PricewaterhouseCoopers)’'nin 2021 raporuna goére yatirimcilarin %79’u ESG risklerini yatirim
kararlarinda en kritik unsurlardan biri olarak gérmektedir (PWC, 2021, s. 2). Bu durum, sirketlerin
finansal getirilerin yan1 sira gevresel ve sosyal etkiler ile kurumsal yonetim pratiklerini de dikkate
almalarmin zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

ESG raporlamasi, finansal olmayan gostergelere dikkat ¢ekerek itibar, imaj ve rekabet avantaji agisindan
onem tagimaktadir (Raimo, Caragnano, Zito, Vitolla ve Mariani, 2021, s. 1412-1413; Seker ve Senglir,
2021, s. 191). ESG performanslarina 6nem veren sirketler, paydaslarla gii¢lii iligkiler kurmakta,
risklerini azaltmakta ve uzun vadeli siirdiiriilebilirlik vizyonuyla 6ne ¢ikmaktadir (Giingér Karyagdi ve
Sit, 2023, s. 288; Giingor ve Seker, 2022, s. 18). Netice itibariyle ESG, yalnizca finansal basariy1 degil;
etik ve sosyal sorumluluklar1 da 6lgmeyi miimkiin kilan biitiinciil bir yap1 olarak degerlendirilmektedir
(Nasdag, 2019, s. 4; Zhao ve ark., 2018). Bu performans puanlari, yatirimcilar agisindan finansal
performansin tamamlayicisi olarak degerlendirilmektedir (Birindelli, Dell’ Atti, Jannuzzi ve Savioli,
2018, s. 2). ESG, siirdiiriilebilirligi gevresel, sosyal ve yonetisim olmak {izere (¢ boyutta ele alarak
kurumsal yonetim uygulamalarini 6l¢iilebilir ve raporlanabilir héle getirmektedir.

Cevresel Boyut: Karbon emisyonlari, enerji kullanimi, dogal kaynak yonetimi ve gevresel risklerin
azaltimina odaklanmaktadir. Alt kategoriler; enerji performansi, su tiketimi, atik yOnetimi, geri
doniisiim, sera gazi emisyonlari, karbon ayak izi, iklim degisikligine uyum, biyogesitlilik,
ormansizlagma ve ekosistem etkilerini kapsamaktadir (Dogan, 2024, s. 107). Giiglii cevresel performans,
yatinmcilarin risk degerlendirmelerinde stratejik bir avantaj sunmaktadir (Gao ve ark., 2021;
Mohammad ve Wasiuzzaman, 2021).

Sosyal Boyut: Isletmelerin calisanlara, miisterilere, tedarikcilere ve topluma yonelik davraniglarini
kapsamaktadir. Finansal olmayan bilgilerin agiklanmasi, rekabet avantajin1 ve uzun vadeli deger
yaratimimi desteklemektedir (Seker ve Sengiir, 2021, s. 191; Raimo ve ark., 2021, s. 1412-1413). Bu
boyut; is giicii, insan haklari, toplum ve {iriin sorumlulugu basliklarini igcermektedir. Cesitlilik, esitlik,
calisan baghligi, is sagligi ve giivenligi, insan haklari, miisteri memnuniyeti, veri koruma, topluluk
iligkileri ve yoksul gruplara destek programlari sosyal boyutun temel unsurlarini olusturmaktadir
(Dogan, 2024, s. 108).

Yonetisim Boyutu: Yonetim politikalari, kurumsal yapi, paydas iliskileri ve etik ilkelere dayali
uygulamalar1 icermektedir. Seffaflik, hesap verebilirlik, esitlik, yonetim kurulu yapisi, denetim
mekanizmalar1 ve yolsuzlukla miicadele bu boyutun temel ¢alisma alanlaridir (Dogan, 2024, s. 109).
Isletmelerin verimliligini artirabilmeleri icin bu ilkeleri benimsemeleri gerekir (Khan, 2010, s. 88). ESG
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yaklagimina gore gevresel ve sosyal boyutlar ancak saglam yonetisim ilkeleriyle biitiinlestiginde kalict
deger iiretebilmektedir (Aras, Tezcan ve Furtuna, 2018). Bu a¢idan yonetisim boyutunun ESG
iskeletinin igleyisini saglayan sistem kanalini temsil ettigi sdylenebilmektedir.

Literatiir, ESG uygulamalarini giiclii bigimde hayata geciren igletmelerin rekabet avantaji elde ettigini,
yenilik kapasitesini artirdigini ve sosyal sermayeden etkin yararlanarak uzun vadeli is planlar
yapabildigini gostermektedir (Gregory, Tharyan ve Whittaker 2014, s. 636). Bu itibarla ESG,
stirdiiriilebilirlik ile kurumsal yonetisim arasinda koprii islevi gorerek cevresel sorumluluk, sosyal esitlik
ve etkin yonetigim ilkelerini biitiinlestirmektedir. Bu sayede hem etik hem de ekonomik basariyi
destekleyen bitunciil bir paradigma sunmaktadir (Aras ve ark., 2018). Kurumsal yonetisimin gelecegi
yalnizca finansal performansla degil; etik degerler, cevresel duyarlilik ve sosyal sorumlulukla da
olgiilecektir. Dolayisiyla ESG, kurumsal yonetisimin gelecegini belirleyecek temel gergevelerden biri
olarak degerlendirilmektedir (Gao ve ark., 2021, s. 1-2; Arslan, 2022, s. 60; PWC, 2021, s. 2).

3. Yontem

Bu calisma, kurumsal yonetim, siirdiiriilebilirlik ve cevresel-sosyal-yonetisim (ESG) kavramlari
arasindaki iligkileri biitiinciil bir ¢er¢evede ele almak amaciyla nitel ve kavramsal bir derleme olarak
tasarlanmistir. Calismada nicel ampirik veri toplama siireci yerine, literatiirde yer alan kuramsal
yaklasimlar, akademik literatiir ve raporlar elestirel bir bakis agisiyla analiz edilerek kavramsal bir
sentez olusturulmasi hedeflenmistir. Bu galismada izlenen nitel derleme siireci, arastirmanin amag ve
kapsamimin belirlenmesinden baglayarak literatiir taramasi, kaynaklarm secimi, tematik siniflandirma,
kavramsal analiz ve sentez agamalarini igerecek sekilde yapilandirilmistir. Calismanin yontemsel akisi
ve izlenen adimlar, siirecin izlenebilirligini ve sistematikligini artirmak amaciyla Tablo1’de gorsel
olarak sunulmustur.

Tablo 1: Kavramsal Derleme Yontem Siireci Akisi

Arastirmanin amaci ve kapsaminin belirlenmesi Kurumsal yonetim-Sardurdlebilirlik-ESG
iliskilerinin ¢ok katmanh degerlendirilmesi

Derleme tiiriiniin tanimlanmasi Nitel ve kavramsal derleme yaklagimi

Kaynak evreninin belirlenmesi -Akademik literattr

-Uluslararast Raporlar (OECD, BM vb.)

-Ulusal mevzuat ve politikalar

Literatiir Tarama Stratejisinin Olusturulmasi -Ulusal ve Uluslararast kaynaklarda anahtar
kavramlara dayali tarama yapilmasi

-Giincel ve kuramsal katki sunan ¢alismalarin
onceliklendirilmesi

Dahil Etme ve Dislama Olgiitlerinin Uygulanmasi -Kavramsal ve kuramsal ¢ergeve sunan g¢aligmalarin
dahil edilmesi

-Giincelligini yitirmis ve konu biitiinliigiine katki
saglamayan yayinlarin diglanmasi

Tematik Simiflandirma -Kurumsal yonetimin kuramsal temelleri
-Siirdiiriilebilirligin ¢ok boyutlu yapisi

-ESG kavrami ve kapsami

-Kurumsal yonetimin gelecegine yonelik tartismalar
Kavramsal analiz ve degerlendirme -Kavram temalar arasi iliskilerin incelenmesi
-Ortiisen ve ayrisan noktalarin belirlenmesi
-Literatiirdeki bosluklarin ortaya konulmast
Kavramsal sentez ve sonuglarin yapilandirilmasi -Kuramsal katki

-Politika ve uygulama ¢ikarimlar

-Gelecek arastirmalar icin Oneriler

Arastirma siirecine yonelik Tablo 1’ de gosterildigi tizere ilk asamada caligmanin amaci ve kapsami
belirlenmis; bu dogrultuda kurumsal yonetim, siirdiiriilebilirlik ve ESG kavramlarint dogrudan ele alan
akademik calismalar ile uluslararasi raporlar ve ulusal mevzuat/politika belgeleri arastirma evrenine
dahil edilmistir. Literatiir taramasi, ilgili alanlarda 6ne ¢ikan anahtar kavramlar (kurumsal yonetim,
stirdiiriilebilirlik, ESG, ¢evresel ve sosyal sorumluluk, yonetisim, raporlama standartlari, yesil aklama)
kullanilarak ulusal ve uluslararasi kaynaklar tizerinden gergeklestirilmistir. Tarama siirecinde, konuya
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kavramsal ve kuramsal katki sunan, alanin gelisimini agiklayict nitelikteki caligmalar
onceliklendirilmistir.

Elde edilen kaynaklar dahil etme ve dislama olgiitleri ¢ercevesinde degerlendirilmistir. Bu kapsamda,
kurumsal yonetim ile siirdiiriilebilirlik ve ESG arasindaki iligkileri agiklamaya yonelik teorik ¢ergeve
sunan c¢aligmalar arastirmaya dahil edilmis; yalnizca dar kapsamli ampirik bulgulara odaklanan ve
caligmanin kavramsal amacina katki saglamayan yayinlar diglanmistir. Bu sayede arastirmanin tematik
biitiinliigiine sadik kalinmistir.

Arastirma siirecinde segilen kaynaklar iceriklerine gore tematik olarak siniflandirilmigtir. Bu
simiflandirma; kurumsal yonetimin kuramsal temelleri, siirdiiriilebilirlik yaklagiminin ¢ok boyutlu
yapisi, ESG kavrami ve raporlama cerceveleri ile etik ve yonetisim baglaminda ortaya cikan elestirel
tartigmalar odaginda gergeklestirilmistir. Ardindan bu temalar arasindaki iligkiler incelenerek
literatiirdeki ortiismeler, ayrigmalar ve bosluklara yonelik kavramsal bir analiz gergeklestirilmistir. Elde
edilen bulgular kavramsal ve elestirel bir sentez gergevesinde degerlendirilmis; kurumsal yonetim,
stirdiiriilebilirlik ve ESG kavramlariin birbirini tamamlayan yapilar olarak ¢ok katmanli bir kurumsal
yonetim yapisina zemin hazirladigi tartigilmistir. Calismanin sonunda, mevcut literatiir 1s1g1nda politika
ve uygulamaya yonelik ¢ikarimlar ile gelecek arastirmalar i¢in oneriler sunulmustur.

4.Bulgular

Yapilan arastirma sonucu ¢esitli kavramsal bulgular elde edilmistir. Bu kapsamda kurumsal yonetim,
surdurulebilirlik ve cevresel-sosyal-yonetisim (ESG) literatiirii karsilagtirmali olarak analiz edilmistir.
Bulgular, secilen ¢aligmalarin ESG ve siirdiiriilebilirlige yiikledikleri roller, dayandiklari teorik
cergeveler ve kurumsal yonetime atfettikleri islevler temelinde yapilandirilmistir. Analiz kapsamina
alman caligmalar, alandaki tiim ¢aligmalar1 kapsamamakta, alanin kavramsal yonelimlerini temsil eden
ve karsilastirmali degerlendirmeye elverisli Ornekler arasindan amacgli 6rnekleme yaklasimiyla
secilmistir. Se¢ilen ¢alismalar, kuramsal derinligi olan ve kurumsal yonetim—strdirilebilirlik-ESG
iligkisini a¢iklamada temsil giicili yiliksek olarak degerlendirilen 6rnek calismalar arasindan segilmis ve
Tablo 2’ de sunulmustur.

Tablo 2: ESG ve Siirdiiriilebilirlik Cahsmalarinin Kurumsal Yonetim Perspektifinden
Karsilastirilmasi

Kurumsal Yonetim Ac¢isindan

Bulgusu Ozet Cikarim

Yazar/Yazarlar Calismanin Odagi

ESG agiklamalar1 firma degerini
Aboud & Diab (2018) |[ESG artirarak yonetigsim seffafligini
guclendirmektedir.

ESG piyasa temelli yonetisim
aracidir

Aguilera  ve Ruiz-||Kurumsal yonetimin K._““{”?.Sa' e yonetim Cok katmanli  ydnetisim
Castillo (2025) glincel gercevesi surduruleblllr.llk ve ESG ile gereklidir

donitismektedir. ’

Iyi yonetisim paydas giivenini e -
Alp ve Kilig (2014)  ||[Kurumsal yonetim ve hesap verebilirligi Kurumsal yonetimin varlig:

artirmaktadir. ESG icin kurumsal zemindir.

Giglii  yonetisim  ESG  ve||Siirdiiriilebilirlik amaglar ile

Annesi ve arkadaglary) ESG-surduralebilirlik stirdiiriilebilirlik  performansmi|[ESG entegrasyonu stratejik

(2024) entegrasyonu

yukseltmektedir. avantajdir.

ESG finansal olmayan .. .
Arslan (2022) ESG performansin yonetisimle ESG nin paydas  temelli

- .. T Ol¢lim aracidir.

degerlendirilmesini saglar.

Surdardlebilirlik  uzun  vadeli Siirdiirilebilirlik vénetisimin
Bartlett (2016) Stirduralebilirlik kurumsal sorumlulugu yonetiy

amac boyutunu belirler.

tanimlamaktadir.
Batae ve arkadaglar||[ESG-finansal ESG  performansit finansal||Performans odakli ESG
(2021) performans ¢iktilarla iliskilidir. yaklasimi baskindir.
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Kurumsal Yonetim Acisindan

Celik (2023)

Kurumsal y6netim

alinmalidir. Siirdiiriilebilirlik ve
dayaniklilik ¢agdas kurumsal
yonetimin ayrilmaz unsurlaridir.

Yazar/Yazarlar Cahismanin Odagi Bulgusu Ozet Cikarim
Sarddralebilirlik ~ ve  ESG
yonetisim  araciligiyla  ele

Y 6netisim entegrasyonun ana
merkezidir.

Gao ve arkadaslari
(2021)

~

ESG raporlama
kurumsallasma

ESG raporlamasi  kurumsal
mesruiyeti gliglendirmektedir.

Standartlasma kritik Gneme
sahiptir.

Glingoér Karyagdi ve
Sit (2023)

ESG-performans

ESG uygulamalari firma
performansini etkilemektedir.

ESG’nin surdirulebilirlik ve
etik amaglardan  ziyade
performans gdstergesi/itibar
araci olma  riski SOz
konusudur.

Ho ve Taylor (2007)

Surdurilebilirlik

Raporlama seffaflik ve hesap

Yonetisim piyasaya giiven

raporlamasi verebilirligi artirmaktadir. Uretir.
Nichitaa ve||Siirdiiriilebilir kalkinmal|>urdurdlebilirlik  — kalkinmal\o g g1 imcer apris roli
amagclari stirdiiriilebilirligin|| .. =
arkadaglar1 (2020) amaglari S .. gorar.
Ol¢lim ¢ergevesini sunmaktadir.
Sarikaya ve Kara P Sosyal boyut yonetisimde adalE:t ESG’ nin sosyal boyutu kritik
Sosyal surdirlebilirlik {[ve kapsayiciligi|| ..
(2007) - . . Onem tagimaktadir.
guclendirmektedir.
ESG yatirimer giivenini ve risk|[ESG ~ yOnetisimin  temel
Syed (2017) ESG yonetimini desteklemektedir.  ||aracidir.
Yoshino ve o - ESG bilgi asimetrisini ve temsil||[ESG yo6netisim verimliligi
arkadaglar1 (2020) ESG-bilgi asimetrisi maliyetlerini azaltir. saglamaktadir.
ESG cevresel, sosyal ve
Zhao ve arkadasalari ESG yonetisim performansini||ESG stirdiirtilebilirligin
(2018) biitiinlestiren  eylemsel  bir||operasyonel aracidir.
mekanizmadir.

Tablo 2, literatiiriin ii¢ temel noktada kiimelendigini gdstermektedir. {1k kiimelenme ESG’ yi finansal
performans, yatirimci giiveni ve raporlama araci olarak ele alan ¢alismalardan olusmaktadir. Bu
yaklasim, kurumsal yonetimi seffaflik ve hesap verebilirligi artiran bir mekanizma olarak
konumlandirmakta; ancak ESG’ nin etik ve uzun vadeli yonetisim boyutlarina nispeten geri planda
tutmaktadir. Ikinci kiimelenme, siirdiiriilebilirligi ekonomik, gevresel ve sosyal boyutlari kapsayan uzun
vadeli bir hedef olarak ele alan caligmalarda belirginlesmektedir. Bu yaklasim, kurumsal yonetimi
paydas sorumlulugunu genisleten normatif bir ¢ergeve icinde degerlendirmekte; ancak Slgiilebilirlik ve
yOnetisim sistemlerine entegrasyon agisindan mevcut diizende siirl kalmaktadir. Son kiimelenme ise
stirdiiriilebilirlik ve ESG’ yi birlikte ele alarak ¢ok boyutlu perspektif sunan ¢aligmalardan olugmaktadir.
Bu yaklasimda ESG, siirdiiriilebilirlik hedeflerinin 6lgiilebilir ve raporlanabilir bir araci olarak
konumlandirilmakta; kurumsal yonetim ise stratejik ve etik bir yonetisim standardi olarak yeniden
tanimlanmaktadir. Bulgular, ESG’ nin gii¢lii yonetisim mekanizmalariyla desteklenmedigi durumlarda
yesil aklama riskini artirabildigini, stirdiiriilebilirlik ve etik amaglar i¢in degil; yalnizca performans
gostergesi, itibar aract veya piyasa beklentilerini karsilayan bir vitrin olarak kullanilma potansiyeline
sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu c¢alismanin bulgulari, ESG ve siirdiiriilebilirlik literatiiriiniin biiyiik Olciide pargali bigimde
ilerledigini ve bu parcali yapinin kurumsal yonetim merkezli bir sistem siirdiiriilebilirligi yaklagimiyla
agilabilecegini gostermektedir. Bu calisma kapsaminda sistem siirdiiriilebilirligi; stirdiriilebilirligin
ortaya koydugu uzun vadeli ekonomik, cevresel ve sosyal hedeflerin, ESG araciligiyla 6l¢iilebilir ve
izlenebilir hale getirilmesi ve kurumsal yonetim mekanizmalart yoluyla kurumsal siireclere

38



Burak, E., 31-49

yerlestirilerek siireklilik icinde isletilmesi kapasitesi olarak tanmimlanmaktadir. Bu yoniiyle sistem
stirdiiriilebilirligi, literatiirdeki dayaniklilik kavramindan farkli olarak yalnizca ani piyasa
dalgalanmalarina uyum saglamayi degil; hedef-6l¢ciim—uygulama zincirini kuran y6netisim temelli bir
sistem kurma mantiginmi ifade etmektedir. Benzer sekilde, uzun vadeli deger yaratimi ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik yaklagimlarindan ayrigarak, bu hedeflerin kurumsal diizeyde uygulanabilirligini
saglayan yonetisim boyutunu acik bigimde 6n plana ¢ikarmaktadir. Siirdiiriilebilirlik hedeflerinin, ESG
Olclim araclarinin ve kurumsal yonetim mekanizmalarinin biitiinlesik isleyisi Sekil 1°de kavramsal
olarak dzetlenmektedir.

KURUMSAL YONETIM *Hesap verebilirlik ve seffaflik
(SISTEM +Sitreclerin kurumsallastirilmast
SURDURULEBILIRLIGI) +zleme, denetim ve siireklilik

-Uzun vadeli toplumsal ve cevresel
hedefler
SURDURULEBILIRLIK -Ekonomik—cevresel-sosyal deger
yaratim
-Normatif yon haritast ve vizyon

+ Olgiilebilirlik ve karsilastirtlabilirlik

sRaporlama ve aciklama
mekanizmalari

+Performans ve risk gostergeleri

ESG

Sekil 1: Sistem Siirdiiriilebilirligi Kavramsal Modeli

Sekil 1’de siirdiiriilebilirlik, kurumlarm yoniinii ve uzun vadeli hedeflerini belirleyen normatif bir
cerceve olarak ele alinirken; ESG bu hedeflerin Olgiilebilir, karsilastirilabilir ve izlenebilir hale
gelmesini saglayan aragsal bir mekanizma olarak konumlandirilmaktadir. Kurumsal yonetim ise bu iki
boyutu birbirine baglayan, siireklilik kazandiran ve kurulan sistemi isletilebilir hale getiren temel ve
kapsayici yapi tasi olarak tanimlanmaktadir. Bu c¢ercevede Sekil 1, sistem siirdiiriilebilirligini;
strdirulebilirlik ve ESG’nin tek basina degil, kurumsal yonetim mekanizmalari araciliiyla birlikte
isledigi biitlinlesik bir yonetisim standardi olarak ortaya koymakta ve bu yoniiyle literatiirdeki benzer
yaklagimlardan kavramsal olarak ayrigmaktadir.

5.Degerlendirme

Kiiresel 1sinma, dogal kaynaklarin tiikkenmesi, ¢evresel kirlenme ve yoksulluk gibi sorunlar, kar
maksimizasyonuna dayali isletmecilige yonelik elestirileri giiclendirmis; kurumsal yonetimin
stirdiiriilebilirlik merkezli yeni bir yonetisim anlayisiyla yeniden diisiiniilmesini zorunlu kilmistir
(Artene ve ark., 2020, s. 1; Hoverstadt ve Bowling, 2005, s. 131). Bu baglamda siirdiiriilebilirlik
raporlamast, paydaslara glivenilir ve karsilastirilabilir bilgi sunarak kurumsal mesruiyeti destekleyen bir
mekanizma islevi gérmektedir (Ho ve Taylor, 2007, s. 124; Yiik¢ii ve Kaplanoglu, 2016, s. 71). Ancak
literatiirdeki baskin egilim, siirdiiriilebilirligi cogu zaman raporlama ¢iktilar1 ve performans gostergeleri
tizerinden okuma yoniinde ilerlemekte; bu durum, siirdiiriilebilirligin kurumsal siireglere yerlestirilmesi
ve sireklilik iginde isletilmesi bakimindan “uygulama zincirindeki” bosluklar1 goriiniir kilmaktadir
(Armstrong, 2020, s. 8; Escrig-Olmedo ve ark., 2019, s. 1-2; Syed, 2017, s. 2).

Bu ¢aligmanin bulgulari, siirdiiriilebilirlik ve ESG tartigmalarinin ¢ogu zaman ayn1 hedefe yonelse de
farkl1 baglamlar tizerinden ilerledigini gostermektedir. Siirdiriilebilirlik, uzun vadeli yonelimleri ve
hedefleri isaret eden bir ¢erceve iiretirken; ESG, bu ¢erceveyi isletmelerin ¢gevresel, sosyal ve yonetisim
performansi {lizerinden 6lgiilebilir kilan bir uygulama/izleme mekanizmasi sunmaktadir (Arslan, 2022,
s. 60). Bu ayrisma, iki temel sonuca yol ag¢maktadir. Birincisi, ESG’nin giiglii ydnetisim
mekanizmalariyla biitiinlesmedigi durumlarda, faaliyetlerin “6l¢iiliir/gériiniir” olmasina ragmen
kurumsal doniisiimiin simirli kalmasidir. ikincisi ise, raporlama merkezli ilerleyen uygulamalarin,
stirdiiriilebilirligin normatif hedeflerini ikinci plana itmesidir. Bu risk, 6zellikle yatirimer giiveni, bilgi
asimetrisi ve temsilcilik maliyetleri gibi ¢iktilar izerinden ESG’nin degerinin vurgulandigi calismalarda
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daha gorundr hale gelmektedir (Yoshino ve ark., 2020, s. 96-97).

Bu noktada kurumsal yonetim, siirdiiriilebilirlik ve ESG’nin yalnizca birlikte anilmasini degil, birlikte
islemesini saglayacak “sistem” boyutunu temsil etmektedir. ESG stratejilerinin kurumsal yonetimle
entegrasyonu, sirketlerin siirdiiriilebilir bliyiimeyi nasil tesvik ettigini ve nasil giiclendirdigini daha
goriiniir kilmakta; ESG’nin paydas degerini destekleyen bir stratejik kapasite olarak ele alinmasina
imkan tamimaktadir (Annesi ve ark., 2024). Bununla birlikte ESG’nin “stratejik gii¢” olarak
konumlandirilmasi, ayni anda elestirel bir soruyu da giindeme getirmektedir: ESG hangi kosullarda
kurumsal doniisiimii derinlestirir, hangi kosullarda yalnizca 6lglim ve raporlamaya indirgenir? Bu soru,
yesil aklama riskinin kurumsal yonetim agisindan neden yapisal bir problem olarak ele alinmasi
gerektigini de gostermektedir. Yesil aklama, olumlu gevresel bilgilerin segilerek olumsuz verilerin
gizlenmesi suretiyle olumlu bir imaj yaratilmasidir (Erdogan Tarake¢1 ve Goktas, 2019, s. 1098). Bu tiir
uygulamalar, seffaflik ve hesap verebilirlik temelli kurumsal yonetim mantigini zayiflatmakta ve uzun
vadede kurumsal itibar1 agindirmaktadir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirlik ve ESG’nin kurumsal yonetimle
entegrasyonunda kritik esik, bu entegrasyonun bigimsel raporlama diizeyinde mi kaldigi, yoksa
denetlenebilir ve siireklilik iireten bir kurumsal isleyise mi doniistiigli sorusudur.

Kurumsal yonetimin gelecegine iliskin tartismalar, yalnizca siirdiiriilebilirlik-ESG ekseninde degil, ayn1
zamanda etik/insani ve inovasyon/dijitallesme eksenlerinde de derinlesmektedir. Etik/insani boyut, yesil
aklama riskine kars1 ahlaki degerlerle biitiinlesmeyi ve kapsayicilik, ¢esitlilik ve farkliliklarin yonetimi
gibi bagliklarla kurumsal yonetim ilkelerinin kapsaminin genislemesini glindeme tasimaktadir (Escrig-
Olmedo ve ark., 2019). Diger taraftan inovasyon ve dijitallesme, kurumsal yonetim siireclerinde
seffaflik ve hesap verebilirligin giiglendirilmesi acgisindan hem firsatlar hem de yeni yonetisim sorulari
iiretmektedir. Inovasyonun siirdiiriilebilir rekabet giiciiyle iliskisi; acik inovasyonun dis paydaslarla is
birligine dayali dogas1 ve radikal inovasyonun is modeli doniisiimii gerektiren yonii iizerinden
tartisilmakta; yonetim inovasyonu ise kurumsal yap1 ve siireclerin yenilenmesiyle iligkilendirilmektedir
(Armstrong, 2020, s. 8; Barney, 1991; Hoverstadt ve Bowling, 2005, s. 131). Yesil inovasyonun gevresel
hedefleri siireglere entegre etmesi, ESG’nin gevresel boyutuyla dogrudan kesismektedir (Erol ve
Cankaya, 2023). Dijitallesme ise veri sistematikleri, yapay zeka ve biiyiik veri analitigi araciligiyla karar
alma sureglerini daha analitik hale getirebilmekte; bu sinerjinin etkin kullanimi ESG faaliyetlerinin
verimliligini artirarak stirdiiriilebilir kurumsal biiylimeyi destekleyebilmektedir (Niu, Park ve Jung,
2022; Qing ve Jin, 2023). Yapay zeka destekli yonetim sistemleri, veri analizi ve karar slreclerini
optimize ederek ESG hedeflerine ulasmada kritik rol oynayabilmektedir (Sklavos, Theodossiou,
Papanikolaou, Karelakis ve Ragazou, 2024). Bu doniisiim, yonetim kurulu operasyonlari, karar alma
stirecleri ve geffaflik standartlarin1 doniistiirme potansiyeli tagimaktadir (Aguilera ve Ruiz-Castillo,
2025).

Sonug olarak kurumsal yonetimin gelecegi; siirdirilebilirlik—ESG ekseninin, etik/insani ve
inovasyon/dijitallesme temalariyla birlikte ele alinmasini gerektiren biitiinlesik bir vizyona dogru
evrilmektedir. Surdirllebilirlik, uzun vadeli yonelimleri belirlerken; ESG bu yonelimi 6lcilebilir ve
raporlanabilir hale getirmekte, kurumsal yonetim ise bu iki boyutun kurumsal stratejilere denetlenebilir
bicimde yerlesmesini miimkiin kilan ana sistem mantigini temsil etmektedir (Gao ve ark., 2021; Arslan,
2022, s. 60). Bu biitiinlesik ¢erceve, kurumsal yonetimi klasik sinirlarinin tesine tagiyarak paydas
haklarini, etik degerleri ve yenilikgi siirecleri birlikte isleten siirdiiriilebilir bir yonetisim sistemi kurma
vizyonunu guclendirmektedir.

6.Sonug ve Oneriler

Kurumsal yonetim, kiiresel dl¢ekte degisen ekonomik, gevresel ve sosyal kosullar karsisinda yalnizca
hissedarlarin degil, tim paydaslarin beklentilerini dikkate alan ¢ok boyutlu bir yonetim anlayigina
doniismiistiir (Fombrun, 2006, s. 267). Seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkeleri
iizerinden hesap soran ile hesap veren arasindaki iliskiyi diizenleyen bu anlayis, giincel siirdiiriilebilirlik
ve ESG tartismalarinin hem teorik hem de pratik temelini olusturmaktadir (Mishra, 2023).

Arastirma bulgulari, siirdiiriilebilirligin ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlariyla isletmelerin uzun
vadeli varligini giivence altina alan bir yonetisim mantigina doniistiigiinii gostermektedir. Bu baglamda
ESG, surdurdlebilirlik hedeflerinin kurumsal yénetim ilkeleriyle biitiinlesmis ve olgiilebilir hile gelmis
gorinumiinu temsil etmektedir. Surdurdlebilirlik, kurumsal yonetime uzun vadeli vizyon ve toplumsal

40



Burak, E., 31-49

mesruiyet kazandirirken; ESG bu vizyonu 6l¢iilebilir, karsilastirilabilir ve izlenebilir kilarak yatirimci
karar siireclerinde giiven artirici bir referans sunmaktadir.

Bu c¢alismanin temel akademik katkisi, kurumsal yonetim-strddrilebilirlik-ESG iliskisini “‘sistem
sirdiiriilebilirligi” mantig1 g¢ercevesinde biitiinlesik bicimde ele almasidir. Kurumsal ydnetim,
stirdiiriilebilirlik hedefleri ile ESG 6l¢iim araglar1 arasinda bag kuran ve bu iki alanin siireklilik iginde
islemesini saglayan sistemsel bir boyut olarak konumlandirilmaktadir. Bu yaklagim, siirdiiriilebilirligi
yalnizca normatif bir vizyon; ESG’yi ise yalnizca raporlama ve performans gostergelerine
indirgemeyen, her iki alan1 kurumsal siireglere yerlestiren yonetisim temelli bir ¢er¢eve sunmaktadir.
Bu sayede calisma, literatiirdeki parcali yaklagimlarin Otesine gecerek kavramsal bir biitiinliik
saglamaktadir.

Yonetsel agidan bulgular ise kurumsal yonetimin yalnizca mevcut yonetsel gerekliliklere yanit veren bir
mekanizma degil, ayn1 zamanda isletmelerin uzun vadeli deger ve karlilik yaratma kapasitesini
destekleyen stratejik bir sistem oldugunu gostermektedir. ESG entegrasyonu, isletmelerin gevresel ve
sosyal sorumluluklarin1 yerine getirirken paydas degerini giiglendirmelerine ve kurumsal
dayanikliliklarim1  artirmalarina olanak tamimaktadir. Bu baglamda ESG raporlar, yasal bir
yukiimliiligiin otesinde, seffaflik ve hesap verebilirligi destekleyen stratejik yonetim araglari olarak
degerlendirilmelidir (Ho ve Taylor, 2007, s. 124; Yiikc¢ii ve Kaplanoglu, 2016, s. 71). Kurumsal yonetim
stratejilerinin ESG entegrasyonu ile yeniden yapilandirilmasi, biitiinsel bir deger yaratma modeline
gecisi tesvik etmektedir.

Calisma, politika yapicilar agisindan ESG raporlamasimin standartlastirilmas: ve ulusal diizeyde
yayginlastirilmasinin - énemine dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiye baglaminda kurumsal yoOnetim,
siirdiiriilebilirlik ve ESG uygulamalarimin SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri ile uyumlu bigimde
gelistirilmesi kritik bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda mevcut kurumsal yonetim
ilkelerinin, siirdiiriilebilirlik ve ESG vizyonunu daha agik bigimde igerecek sekilde ayrintilandirilmasi
o6nem tagimaktadir. ESG raporlamasinin yalnizca goniilliiliik esasina dayali bir uygulama olmaktan
cikarilarak, kurumsal seffafligi ve hesap verebilirligi giliclendiren bir yonetsel ara¢ héline getirilmesi
gerekmektedir. Siirdiiriilebilirlik vizyonunu destekleyen yasal diizenlemeler ve tesvik mekanizmalarinin
artirilmasi, ¢evresel ve sosyal sorumluluklarin kurumsal diizeyde daha etkin bicimde yerine getirilmesini
kolaylastiracaktir. Ulusal dlgekte standartlagtirilmis bir ESG raporlama ¢ergevesi hem yerel hem de
uluslararas1 yatirimec1 beklentilerini karsilayarak isletmelerin uzun vadeli mesruiyetini ve rekabet
gucund glglendirecektir.

Yapilan bu aragtirma, nitel bir analizle literatiiriin kavramsal bir sentezini sunmaktadir. Bu nedenle
bulgular, ampirik verilerle test edilmis nedensel iligkiler sunmaktan ziyade, mevcut literatiiriin elestirel
degerlendirilmesine dayanmaktadir. Bu sinirliliklar, elde edilen bulgularin genellenebilirligini kisitlasa
da galismanin sundugu kavramsal ¢ergevenin gelecekte yapilacak ampirik arastirmalar i¢in bir zemin
olusturmasii engellememektedir. Gelecek arastirmalarda, kurumsal yonetimin etik/insani vizyonunu
6lcmeye yonelik 6lceklerin gelistirilmesi ve bu boyutlarin isletme performansi {izerindeki etkilerinin
nicel yontemlerle test edilmesi onerilmektedir. Ayrica bu kavramsal ¢ergevenin ulusal ve uluslararasi
orneklemlerle ampirik olarak sinanmasi, bulgularin genellenebilirligini giiglendirecektir.

Sonug olarak kurumsal yonetimin siirdiiriilebilirlik ve ESG ile biitiinlesmesi, Tiirkiye’nin kiiresel
rekabet giiclinii artirmanin yani sira toplumsal refah1 ve ¢evresel dengeyi giivence altina alan stratejik
bir vizyonun temelini olusturmaktadir. Bu dogrultuda yapilacak ¢aligmalarin hem akademik literatiire
hem de isletmeler ve politika yapicilar i¢in uygulanabilir yol haritalarma 6nemli katkilar sunmasi
beklenmektedir.
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Extended Absract

The growing environmental crises, deepening social inequalities, and mounting demands for corporate
transparency have shifted traditional understandings of governance into a broader, stakeholder-oriented
perspective. Organizations can no longer be evaluated solely by financial outcomes; they are
increasingly expected to address environmental, social, and ethical responsibilities in an integrated
manner. In this context, corporate governance has become a multidimensional construct that aligns with
sustainability and ESG (Environmental, Social, Governance) frameworks. This study provides a
conceptual examination of corporate governance through the lens of sustainability and ESG, analyzes
their theoretical underpinnings, and discusses future orientations that will shape governance practices.
Although sustainability and ESG have been widely discussed in the literature, they have often been
treated separately; limited attention has been paid to integrating them on solid theoretical grounds and
evaluating them within a forward-looking vision. The paper addresses this gap by proposing a
conceptual analysis that positions corporate governance within an integrated sustainability—ESG
framework.

The purpose of the study is to offer a comprehensive, future-oriented evaluation of how sustainability
and ESG integration redefines corporate governance. To that end, the research systematically reviews
national and international reports, relevant regulations, and academic publications to construct a holistic
framework. It explores how the economic, environmental, and social dimensions of sustainability
intersect with ESG criteria and how these collectively inform fundamental governance principles—
transparency, accountability, fairness, and responsibility. The analysis draws on the Brundtland Report
and the United Nations 2030 Sustainable Development Goals, which anchor sustainability in global
policy and practice, and situates corporate risk management, social responsibility, and long-term value
creation within this overarching agenda. The study emphasizes that sustainability and ESG are no longer
peripheral; they have become central determinants of organizational legitimacy, resilience, and durable
value creation.

Methodologically, the paper adopts a qualitative review approach based on secondary sources, including
sustainability reports, international and national policy documents, corporate governance guidelines, and
peer-reviewed literature. The conceptual framework is grounded in four complementary theoretical
perspectives that illuminate the relationship between governance and sustainability. Agency theory
highlights the importance of accountability and monitoring mechanisms to align managerial behavior
with organizational interests. Stakeholder theory extends the scope of responsibility to all parties
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affected by corporate actions, reinforcing an inclusive view of governance. The resource-based view
underscores the strategic role of environmental and social resources as capabilities that support sustained
competitive advantage. Legitimacy theory frames governance as a mechanism for aligning
organizational practices with societal norms and expectations, thereby ensuring public acceptance and
long-term survival. Synthesizing these perspectives, the study constructs an integrative framework in
which sustainability and ESG constitute core elements of contemporary corporate governance.

Historically centered on shareholder protection and financial accountability, corporate governance has
expanded in scope due to globalization, digitalization, environmental pressures, and social
transformation. Recent developments also reflect this shift at the level of principles, with sustainability
and resilience incorporated into governance discussions and guidance. Within this evolving context,
sustainability is addressed across three interrelated dimensions. The economic dimension emphasizes
the balance between financial performance and broader societal well-being, discouraging short-termism
in favor of long-term resilience. The environmental dimension prioritizes responsible resource use,
reduction of emissions, preservation of biodiversity, and ecological balance. The social dimension
advances inclusivity, equity, human development, and the reduction of disparities. Collectively, these
dimensions reflect the holistic character of sustainability institutionalized in the Brundtland Report and
the SDGs and underpin corporate risk management and long-term value creation.

Parallel to these developments, ESG has emerged as a comprehensive framework for evaluating non-
financial corporate performance. Originating in the United Nations’ 2004 Who Cares Wins report and
supported by reporting infrastructures such as the Global Reporting Initiative, ESG offers measurable
and comparable indicators across environmental, social, and governance domains. Environmental
indicators include energy use, emissions, water consumption, waste management, and climate
adaptation; social indicators address labor standards, diversity and inclusion, employee well-being,
community engagement, and consumer protection; governance indicators encompass board
composition, transparency, independent oversight, and ethics. Standardized ESG reporting reduces
information asymmetry and strengthens stakeholder trust, and it has become a core reference in
investment decisions.

Findings from the review show that the integration of sustainability and ESG constitutes a new standard
for corporate governance. First, sustainability has evolved into a strategic imperative. Organizations that
embed sustainability within governance structures benefit from enhanced legitimacy, stronger
reputations, and long-term competitiveness. Second, ESG criteria now function as benchmarks for
assessing corporate conduct and credibility: transparent disclosures mitigate information asymmetries,
lower agency costs, and reinforce accountability. Third, the combined application of agency,
stakeholder, resource-based, and legitimacy theories provides a robust foundation for institutionalizing
sustainability and ESG in governance systems, ensuring that corporate actions align not only with
financial targets but also with societal expectations.

The study also identifies key risks that may undermine the credibility of governance transformations.
Chief among these is greenwashing—symbolic or selective disclosure of sustainability and ESG
initiatives without substantive practice. Greenwashing erodes transparency and stakeholder confidence,
weakens the integrity of reporting, and can obscure genuine performance improvements. To address
these risks, the analysis highlights the need for effective regulatory frameworks and independent
assurance mechanisms that strengthen transparency and accountability. Without such safeguards, the
legitimacy and effectiveness of ESG as a governance tool may be compromised.

Looking ahead, the study delineates two major orientations that are likely to shape the future trajectory
of corporate governance. The first is an ethical and human-centered vision that foregrounds inclusivity,
diversity, fairness, and moral responsibility. This orientation aligns governance practices with societal
values and underscores transparency and accountability as ethical imperatives rather than mere
procedural requirements. The second is an innovation and digitalization vision in which technological
advancements—particularly data-driven systems and artificial intelligence—support more transparent
and accountable decision-making and help optimize risk management and performance monitoring.
These orientations are not substitutes for sustainability and ESG; rather, they are complementary vectors
that reinforce governance’s capacity to deliver long-term value while meeting environmental and social
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responsibilities.

The contribution of the paper is twofold. Conceptually, it synthesizes corporate governance theories
with sustainability and ESG, articulating a holistic framework that clarifies how these domains intersect
and mutually reinforce one another. Practically, it outlines a strategic roadmap for organizations and
policymakers: for firms, aligning governance with sustainability and ESG can enhance competitiveness,
reputation, investor confidence, and long-term value creation; for public authorities, standardizing ESG
reporting and strengthening oversight can reduce information asymmetries, bolster accountability, and
support sustainable development goals. The analysis thereby connects theoretical integration with
actionable implications in policy and practice.

In conclusion, corporate governance is evolving into a dynamic, multidimensional, and future-oriented
paradigm. Sustainability and ESG form the core of this transformation, embedding ethical values,
environmental stewardship, social responsibility, and technological readiness into governance
frameworks. As ESG integration provides measurable standards for transparency and accountability, it
also secures long-term legitimacy in the eyes of stakeholders and society. The study argues that the
future of corporate governance will be defined by its capacity to harmonize financial performance with
sustainability objectives and ethical responsibilities. By positioning sustainability and ESG at the center
of governance, organizations can enhance resilience, earn social trust, and contribute to ecological
balance-ensuring not only their continuity but also their broader societal relevance.
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