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ETiK BEYAN

Yalova Universitesi Lisansiisti Egitim Enstitiisii Tez Yazim Kurallarina uygun olarak
hazirladigrm  “OZEL  SEKTOR ISLETMELERINDE SURDURULEBILIR INSAN
KAYNAKLARI STRATEJILERINE YONELIK GORUSLERIN DEGERLENDIRILMESI:
YALOVA ILI ORNEGI” baslikl1 bu tez ¢alismasinda; tez icinde sundugum verileri, bilgileri
ve dokiimanlar1 akademik ve etik kurallar cergevesinde elde ettigimi, tiim bilgi, belge,
degerlendirme ve sonuglar1 bilimsel etik ve ahlak kurallarina uygun olarak sundugumu, tez
caligmasinda yararlandigim eserlerin tiimiine uygun atifta bulunarak kaynak gosterdigimi,
kullanilan verilerde herhangi bir degisiklik yapmadigimi, bu tezde sundugum c¢alismanin 6zgiin
oldugunu bildirir, aksinin tespiti halinde dogabilecek her tiirlii hukuki sorumlulugu kabul
ettigimi taahhiit ve beyan ederim.

Elif OZDEMIR
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ONSOZ

Yiiksek lisans egitimim boyunca bilgi birikimi, akademik rehberligi ve her zaman yapici
tutumuyla bana yol gosteren, sadece bu tez ¢alismasinda degil, akademik kariyerime dair
attigim her adimda yanimda olan degerli danismanim Prof. Dr. Elif YUKSEL OKTAY’a en
derin tesekkiirlerimi sunarim. Kendisinin bilgi ve deneyiminden faydalanmak, bu siiregte bana
hem akademik hem de kisisel olarak biiyiik katki saglamistir. Sabirli yaklagimi, kiymetli
zamanini ayirarak yaptigi yonlendirmeleri ve icten destegi sayesinde bu ¢caligmanin anlamli bir
biitiinlige kavustugunu belirtmek isterim.

Bu siirecin her aninda yanimda olan, sevgilerini ve desteklerini hi¢bir zaman eksik etmeyen
kiymetli aileme ve her zaman yanimda hissettigim degerli esime tesekkiirii bir bor¢ bilirim.
Zorlu gecen donemlerde gosterdikleri anlayis, sabir ve moral destegi, bana gili¢ ve motivasyon
kaynagi olmustur.

Yiiksek lisans egitimim boyunca beni bilimsel diisiinmeye tesvik eden, elestirel bakis agimi1
gelistiren ve bilgiye olan merakimi besleyen tiim hocalarima da cani goniilden tesekkiir ederim.
Calismamin saha arastirmasi kisminda bilgi ve deneyimlerini benimle paylasan ve ¢alismama
deger katan katilimcilara da ayrica tesekkiir ederim.

Son olarak, ytliksek lisans siireci boyunca karsilastigim zorluklara ragmen, bu siireci bir
O6grenme ve gelisim firsatina doniistirmemi saglayan tiim deneyimlere ve bana inanan herkese
stikranlarim1 sunuyorum.

Temmuz — 2025 Elif OZDEMIR
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OZEL SEKTOR ISLETMELERINDE SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI
STRATEJILERINE YONELIK GORUSLERIN DEGERLENDIRILMESi: YALOVA
iLi ORNEGI

OZET

21.yiizyilin is diinyasi; krizlerin, belirsizliklerin ve cevresel tehditlerin hizla arttigi, isin,
igverenin ve calisanlarin yeniden tanimlandigi bir donemi ifade etmektedir. Bu donemde
isletmeler, yalnizca kar odakli bakis agilartyla varliklarini siirdiirmenin yeterli olmadigini fark
etmiglerdir. Sosyal, ¢evresel ve ekonomik baskilarin etkisiyle de siirdiiriilebilirlik ilkelerini
benimsemeye baslamislardir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerini etkili bicimde hayata
gecirebilmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarmmn kilit bir rol iistlendigi
goriilmektedir.

Bu calisma, Yalova ilindeki 6zel sektdr isletmelerinde siirdiiriilebilir IKY stratejilerinin ne
Ol¢iide benimsendigini, uygulandigini ve kurumsal siireglere nasil entegre edildigini analiz
etmeyi amaglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik kavrami, sadece ¢evresel boyutlariyla degil; sosyal,
etik ve yonetsel agilardan da degerlendirilmesi gereken biitiinciil bir yaklasima isaret
etmektedir. Bu baglamda IKY, 6rgiitlerin uzun vadeli hedeflerine ulagsmasinda stratejik bir arag
olarak one ¢ikmaktadir. Calismada nitel aragtirma yaklagimi benimsenmis olup, veri toplama
yontemi olarak yari1 yapilandirilmis derinlemesine miilakat teknigi kullanilmistir. Caligma
grubu, amagh 6rnekleme yoluyla secilen ve Yalova ilinde gesitli sektorlerde faaliyet gdsteren
ozel isletmelerde gérev yapan 11 insan kaynaklari (IK) profesyonelinden olusmaktadir.
Gortismeler, etik kurul onayi alindiktan sonra yiiz yiize gerceklestirilmis ve elde edilen veriler
MaxQDA 2024 programi kullanilarak tematik analiz yontemiyle ¢6ziimlenmistir.

Siirdiiriilebilir iKY, isletmeleri kisa vadeli ve dar kapsaml1 hedeflerden uzaklastirarak, uzun
vadeli basartya, caligsan refahina ve kurumsal sorumluluk anlayisina yonlendiren biitiinciil bir
yaklagimdir. Siirdiiriilebilir IKY, yalnizca ¢alisani ise almak ya da pozisyonlara uygun insan
giiclinii saglamakla siirli kalmamakta; tiim paydaslarin ihtiyaglarini1 gézeten, insan1 ve ¢evreyi
merkeze alan bir anlayis sunmaktadir.

Yalova ilindeki 6zel sektdr isletmeleri {izerine yapilan bu arastirma, siirdiiriilebilir 1K
stratejilerinin bolgesel diizeydeki uygulamalarina iliskin 6nemli veriler sunmustur. Bulgular,
baz1 isletmelerde bu stratejilerin farkindalik diizeyinde kaldigini, kurumsal kiiltiire
yerlesebilmesi icin ise daha yapisal yaklasimlara ihtiya¢ oldugunu gdstermektedir. 1K
departmanlarinin sadece bir destek birimi olarak degil, doniisiimiin merkezi oldugu bu
calismayla bir kez daha vurgulanmistir. Cilinkii siirdiiriilebilir bir isletme yapisinin temelinde,
stirdiiriilebilir bir is giicii bulunmaktadir. Calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal iyilik
hallerine yatirim yapan; cevresel duyarliligi gozeten ve uzun vadeli istihdam politikalari
benimseyen bir IKY, yalnizca isletme basarisia degil, toplumsal faydaya da dogrudan katki
sunmaktadir.

Sonug olarak, siirdiiriilebilir IKY, giiniimiiziin karmasik ve degisken is ortaminda, isletmelerin
sadece ekonomik degil, sosyal ve ¢evresel anlamda da sorumlu davranabilmelerini saglayan
stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Bu anlayisin yerlesmesi, yalnizca igletmelerin degil,
i¢inde bulunduklar1 toplumlarin da siirdiiriilebilir gelecegine katki saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1, Ozel Sektor, insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Sturdirtlebilirlik
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EVALUATION OF OPINIONS ON SUSTAINABLE HR STRATEGIES IN PRIVATE
SECTOR ENTERPRISES: THE EXAMPLE OF YALOVA PROVINCE

ABSTRACT

The business world of the 21st century refers to a period marked by rapidly increasing crises,
uncertainties, and environmental threats, during which the definitions of work, employers, and
employees are being redefined. In this period, enterprises have realized that sustaining their
existence solely through profit-oriented perspectives is insufficient. Under the influence of
social, environmental, and economic pressures, they have begun to adopt sustainability
principles. It is observed that human resource management (HRM) practices play a key role in
the effective implementation of sustainability strategies within enterprises.

This study aims to analyze the extent to which sustainable HRM strategies are adopted,
implemented, and integrated into institutional processes in private sector enterprises in Yalova
province. The concept of sustainability refers to a holistic approach that should be evaluated
not only in terms of environmental aspects but also from social, ethical, and managerial
perspectives. Within this context, HRM emerges as a strategic tool for organizations to achieve
their long-term goals. The study employs a qualitative research design, using semi-structured
in-depth interviews as the data collection method. The study group consists of 11 HR
professionals working in various sectors of private enterprises in Yalova, selected through
purposive sampling. Following ethical committee approval, the interviews were conducted
face-to-face, and the collected data were analyzed thematically using MaxQDA 2024 software.

Sustainable HRM is a holistic approach that directs enterprises away from short-term and
narrow-scope objectives toward long-term success, employee well-being, and a sense of
corporate responsibility. Sustainable HRM 1is not limited to recruiting employees or providing
workforce suitable for positions; it presents an understanding that considers the needs of all
stakeholders and places humans and the environment at the center.

This research on private sector enterprises in Yalova province has provided important data
regarding the regional-level implementation of sustainable HR strategies. The findings show
that, in some enterprises, these strategies remain at the awareness level, and more structural
approaches are required for their integration into organizational culture. This study again
highlights that HR departments are not merely support units but the center of transformation.
Because at the foundation of a sustainable business structure lies a sustainable workforce. HRM
that invests in the physical, mental, and emotional well-being of employees, prioritizes
environmental sensitivity, and adopts long-term employment policies contributes not only to
business success but also directly to social benefit.

In conclusion, sustainable HRM has become a strategic necessity that enables enterprises to act
responsibly not only economically but also socially and environmentally in today’s complex
and changing business environment. The institutionalization of this understanding will
contribute not only to the sustainability of enterprises but also to the sustainable future of the
societies they belong to.

Keywords: Sustainable HR, Private Sector, Human Resources Management, Sustainability
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1. GIRIS

Gliniimiiziin hizla degisen ve karmasiklasan is diinyasinda, isletmelerin karsilastigi sorunlar
giderek daha c¢ok yonlii ve dinamik hale gelmistir. Dijitallesme, kiiresel rekabet, iklim
degisikligi, kaynaklarin tilkenmesi ve g¢alisan beklentilerindeki kokli doniisiimler gibi ¢ok
katmanli gelismeler, orgiitsel yonetim anlayiglarinin da yeniden sekillenmesini zorunlu
kilmigtir. Bu baglamda siirdiiriilebilirlik, yalnizca ¢evresel bir kaygi olmaktan 6te, isletmelerin
stratejik yonelimlerinin merkezine yerlesmistir. Kurumsal siirdiiriilebilirligin saglanmasinda en
kritik fonksiyonlardan biri ise IKY’dir. Zira siirdiiriilebilir bir organizasyonun insasi, ancak

stirdiirtilebilir bir ig gliciiyle miimkiindjir.

Siirdiiriilebilir IKY, geleneksel IK uygulamalarini déniistiiren; daha uzun vadeli, biitiinciil ve
insan odakli bir yaklasimi temsil eder. Siirdiiriilebilir IKY yalnizca ¢alisam ise almak, ise
yerlestirmek ve performansini degerlendirmekle sinirli kalmamakta; ayn1 zamanda calisanlarin
fiziksel, psikolojik ve mesleki iyilik halini gozeten, ¢evresel duyarliligr igsellestiren ve etik
ilkelere dayanan bir yonetsel ger¢eve sunmaktadir. Bu yéniiyle Siirdiiriilebilir IKY, isletmelerin
yalnizca ekonomik basarilarini degil, toplumsal ve ¢evresel sorumluluklarini da yonetmelerine

imkan tanimaktadir.

Bu ¢alismada, siirdiiriilebilir K stratejilerinin Yalova ilindeki 6zel sektor isletmeleri tarafindan
nasil algilandig1 ve uygulandig1 incelenmistir. Calisma bes boliimden olusmaktadir. Tlk béliim
olan giris kisminda, aragtirmanin yontemi, amaci, 6nemi, kapsami, sinirliliklar: ile literatiir
taramasina yer verilmistir. Ikinci boliimde ise arastirmanin kavramsal ¢ergevesi ortaya konmus;
Insan kaynaklar1 yonetimi kavramu; siirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir IKY basliklar1 altinda
detaylandirilmistir. Bu kavramsal temel dogrultusunda, IK'Yden siirdiiriilebilir IKYye uzanan

tarihsel silire¢ ve temel ilkeler literatiir 15181inda incelenmistir.

Ucgiincii béliimde, dzel sektdr isletmeleri acisindan siirdiiriilebilir 1K stratejileri derinlemesine
ele alinmistir. Bu boliim, kavramsal olarak kurulan ¢erceveye dayanarak siirdiiriilebilir ise alim
ve yerlestirme, siirdiiriilebilir egitim ve gelisim, siirdiiriilebilir performans ve odiillendirme
sistemleri, c¢alisan sagligi glivenligi ve refahi, katilimci ydnetim ve kurumsal kiiltiir,
organizasyonlarda kusak ¢esitliligi ve yas yonetimi uygulamalar1 alt bagliklarini icermektedir.

Bu sayede, saha aragtirmasina gegmeden once konuya saglam bir teorik temel olusturulmustur.

Dordiincii boliimde arastirmanin metodolojisi ayrintili bigimde agiklanmis ve saha ¢aligmasi
sonucunda elde edilen bulgular sistematik olarak aktarilip yorumlanmistir. Tematik analiz

yontemiyle sekiz ana tema ve ¢ok sayida alt tema ortaya ¢ikarilmis; bu temalar, katilimct



goriislerinden alinan dogrudan alintilarla desteklenerek zenginlestirilmistir. Bulgular, yalnizca
mevcut durumu betimlemekle kalmayip, ayn1 zamanda literatiirle karsilastirmali olarak

degerlendirilmistir.

Besinci boliimde arastirmanin genel sonuglarina yer verilmis; bulgularin anlami ve olasi etkileri
lizerine ¢ikarimlar yapilmistir. Elde edilen bulgular, kiiclik ve orta olcekli isletmelerde
siirdiiriilebilir IK stratejilerinin sistematik bir yaprya kavusmasinin zaman gerektirdigini ortaya
koymaktadir. Ayrica, Yalova ilindeki 6zel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir IKY siirecini
baslatan nedenlerin ¢ogunlukla dissal faktorler (yatirimer talepleri, denetimler, piyasa baskisi
vb.) oldugu tespit edilmistir. Ayni boliimde, aragtirmanin katkilar1 6zetlenmis, uygulayicilara
ve karar alicilara yonelik Oneriler sunulmus ve gelecekte yapilacak arastirmalara 1s1k

tutabilecek aragtirma konularina yer verilmistir.

Bu calismanin, siirdiiriilebilir IKY alaninda Yalova ilinde gergeklestirilen ilk arastirma olmasi
sebebiyle hem akademik literatiire hem de uygulama alanina 6zgiin ve degerli katkilar
saglamasi amaclanmaktadir. Ayrica, isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerinde insani
merkeze alan biitlinciil bir yaklasimi benimsemelerinin 6nemine dikkat ¢ekerek, bu alanda

farkindaligin artirilmasina katki saglamay1 hedeflemektedir.

1.1.Cahsmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin temel amaci, Yalova ilinde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinde
siirdiiriilebilir IK stratejilerinin uygulanma bigimlerine, algilanis diizeylerine ve bu stratejilere
yonelik ¢aligsan goriislerine odaklanarak kapsamli bir degerlendirme sunmaktir. Arastirma, nitel
bir yaklagimla yapilandirilmis olup, 1K alaninda gérev yapan profesyonellerin konuya dair
bireysel algilarini, deneyimlerini ve degerlendirmelerini derinlemesine analiz etmeyi
hedeflemektedir. Bu yoniiyle ¢alisma, yalnizca uygulamalarin mevcut durumunu degil, aynm
zamanda bu stratejilere yonelik algilarin ve yaklasimlarin da sistematik olarak anlasilmasina

katki sunmay1 amaglamaktadir.

Gilinlimiizde siirdiirtilebilirlik, yalnizca ¢evresel bir sorumluluk degil, ayn1 zamanda kurumsal
stratejilerin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir. Bu c¢alisma gostermistir ki; IKY’nin
stirdiiriilebilirlik ilkeleriyle biitiinlesmesi, isletmelerin uzun vadeli basarisi agisindan biiyiik

Onem tagimaktadir.

Calisma kapsaminda, Yalova ilinde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinin stirdiiriilebilirlik
uygulamalar1 analiz edilmistir. Bu isletmelerin siirdiiriilebilir IK stratejilerine iliskin farkindalik

diizeyleri arastirilmistir. Siirdiiriilebilir 1K stratejilerinin Yalova ilinde faaliyet gdsteren



isletmelerdeki uygulama bicimleri ve karsilastiklari zorluklar ortaya konulmustur. Béylece hem
mevcut durumun fotografi ¢ekilmis hem de gelisime acik alanlar belirlenmistir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda, bolgesel ve sektorel diizeyde uygulanabilir ¢6ziim Onerileri

gelistirilmis, bu alanda literatiire katki sunacak nitelikte degerlendirmelere yer verilmistir.

Bu ¢alisma, siirdiiriilebilir IKY konusunda yerel diizeyde yapilmis ilk ¢alisma olmasi agisindan
Onem tasimaktadir. Ayrica bu calisma, 6zel sektor isletmelerinin kurumsal stirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulasmasinda IKY 'nin stratejik roliinii vurgulamakta ve diger isletmeler icin de yol

gosterici bilgiler sunmaktadir.

1.2. Cahismanin Kapsami ve Simirhiliklar:

Bu calisma, Yalova ilinde faaliyet gosteren ozel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir 1KY
stratejilerinin uygulanma diizeyini, insan kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan nasil
algilandigin1 ve bu stratejilerin isletmeler {izerindeki etkilerini biitlinciil bir yaklasimla
incelemek amaciyla gergeklestirilmistir. Arastirmanin  kapsamini, Yalova’daki ¢esitli
sektorlerde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmeleri olugturmakta olup, kamu kurumlari, sivil

toplum kuruluslar1 ve uluslararasi kuruluslar arastirma disinda birakilmistir.

Calisma kapsaminin Yalova ili olarak belirlenmesinin temel sebeplerinden biri, ilin son yillarda
hizla gelisen sanayi yapisidir. Cografi konumu itibariyla Istanbul, Bursa ve Kocaeli gibi biiyiik
sanayi kentlerine yakinligi, Yalova’yi stratejik bir yatirim merkezi haline getirmistir. Ozellikle
Altiova ve Ciftlikkdy il¢elerinde yogunlasan organize sanayi bdlgeleri ve tersane faaliyetleri,
ilin ekonomik profilini sanayi agirlikli bir yaptya déniistiirmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumu
ve Yalova Ticaret ve Sanayi Odas1 verileri, ildeki 6zel sektor isletmelerinin sayisinda ve
istthdam oranlarinda kayda deger bir artis oldugunu gostermektedir. Bu dinamik yap,
siirdiiriilebilir IK stratejilerinin bdlgesel diizeyde nasil uygulandigim analiz etmek agisindan
Yalova’y1 6nemli bir arastirma noktast haline getirmistir. Bu baglamda, Yalova ilindeki 6zel
sektor isletmelerinin IK yaklagimlarini incelemek, yerel kalkinma ile siirdiiriilebilirlik

arasindaki iligkiyi anlamlandirmak agisindan anlamli ve giincel bir aragtirma zemini sunmustur.

Aragtirma, nitel yontemle yiiriitiilmiis ve veri toplama araci olarak agik uglu sorular igeren yari
yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Gorlisme sorular tarafimizdan hazirlanmistir.
Goriisme sorular1 hazirlandiktan sonra iki uzmaninin goriisiine basvurulmustur. Goriismeler,
dogrudan IK siireclerinde gorev alan yoneticiler, uzmanlar ve IK biriminde calisan kisilerle
gergeklestirilmistir. Calisma kapsaminda 15 kadar 1K yéneticisi ile goriisme yapilmasi

planlanmistir. Ancak gériisme yapmak i¢in randevu talep edildiginde bazi katilimer adaylarinin



vakit darligy, siirdiiriilebilir IK sistemlerinin kurumlarinda uygulanmadigi vb. gerekgeler ile
goriismeyi kabul etmemistir. Bu sebeple calisma kapsaminda 11 katilimciyla goériisme

yapilmistir. Ve bu sayimnin veri doygunlugu agisindan yeterli oldugu belirlenmistir.

Katilimcilar, hizmet ve liretim sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerde gorev yapmaktadir.
Yalova’daki bir¢ok isletmede IK birimlerinin bagimsiz bir yapi olarak degil, genellikle
muhasebe ya da idari isler departmanlart altinda yer aldigi goézlemlenmistir. Bu durum,
siirdiiriilebilir IK stratejilerine iliskin bilgi ve uygulama diizeyinin smirli olmasina neden
olmakla birlikte, aragtirmanin saha gergekligiyle Ortlisen Onemli bir bulgusu olarak

degerlendirilmektedir.

Katilimeilarin demografik 6zelliklerine bakildiginda; yaslar1 24 ile 50 arasinda degismekte,
egitim diizeyleri ise lisans ve yliksek lisans seviyelerinde yogunlagmaktadir. Katilimcilar
arasinda hem kadin hem erkek calisanlar yer almakta olup, cesitlilik saglanmasina 6zen
gdsterilmistir. Bu demografik dagilim, bolgedeki 1K uygulamalarmi farkli bakis acilarindan

degerlendirme firsat1 sunmustur.

Bununla birlikte, bu ¢alisma dogrudan katilimcilarin deneyimlerine, gozlemlerine ve
degerlendirmelerine dayandigi i¢in niteliksel bir "alg1 ve goriis calismasi” niteligi tagimaktadir.
Katilimcilarin siirdiiriilebilir IK stratejilerine iliskin bireysel algilari, kurum i¢i uygulamalara
dair deneyimleri ve karsilastiklar giigliikler, calismanin temel veri kaynagini olusturmustur. Bu
baglamda, ¢alisma nicel Ol¢iim araglarindan ziyade katilimci perspektiflerinden tiiretilen
anlamlar1 ve pratik yaklagimlari analiz etmeye odaklanmaktadir. Alg: temelli bu yaklagim,
yalmizca mevcut durumu tespit etmekle kalmayip, ayni zamanda IK profesyonellerinin
strduriilebilirlik stratejilerine yonelik tutumlarini, bilgi diizeylerini ve bu stratejilerin

uygulanabilirligine iliskin goriislerini derinlemesine inceleme imkani sunmaktadir.

Arastirmanin kapsami yalnizca Yalova iliyle siirli tutulmustur ve elde edilen veriler bolgesel
baglamda degerlendirilmistir. Bu nedenle ¢alismadan elde edilen bulgularin Tiirkiye geneline
genellenmesi hedeflenmemektedir. Ancak c¢alismanin benzer boélgesel calismalara temel
olusturacak nitelikte oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica arastirmada yalnizca IK alaninda gérev
yapan profesyonellerin goriislerine yer verilmis olup, diger yonetim kademeleri ve calisan

gruplar1 kapsam diginda birakilmistir.

Tiim bu sinirlar ¢ercevesinde calisma, siirdiiriilebilir IKY uygulamalarmin yerel &lgekteki
mevcut durumunu ortaya koymakta ve hem akademik literatiire hem de uygulayicilara yonelik

degerli katkilar sunmay1 amaglamaktadir.



1.3. Yontem ve Arastirma Sorulari

Bu caligmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Pozitif bilimlerin genellemeye 6zgii nicel
arastirma yonteminden farkli olarak nitel arastirma, insana 6zgii bireysel 6zelliklerin farkli ve
derin dogasina odaklanir. Bu kapsamda genellemelerden ziyade bilginin derinligi ve
Ozglnliigiiniin 6nemli oldugu iddiasini savunan nitel arastirma, biiyiik 6rneklemler yerine daha
kiigiik ¢alisma gruplarindan elde edilen derin ve 6zellikli verilere odaklanir. Bu yonii ile nitel
arastirma, nicel arastirmanin insan1 genellemeler i¢inde gz ardi edebilen dogasina bir elestiri

de getirmektedir (Baltaci, 2019).

Bu ¢alismaya sektor farki gdzetmeksizin 6zel sektor isletmelerinde ¢alismakta olan IK personel
ve yoneticileri katilmistir. Veri toplama amaciyla, goriismeler yiiz yilize yapilmistir ve
gorlismeler 20 ile 40 dakika arasinda slirmistiir. Katilimcr talepleri dogrultusunda
gorlismelerde ses kaydi alinmamais arastirmaci tarafindan katilimer ifadeleri goriisme formlarina
el yazisi ile not edilmistir. Yapilan goriigmeler sirasinda katilimeilara tarafimizdan hazirlanan
yart yapilandirilmis miilakat formundaki sorular sorulmustur. Bu goriisme formlart
gelistirilmeden 6nce konu ile ilgili literatiir taranmistir. Calismanin amacina uygun bir gériisme
formu hazirlanmigtir. Goriisme sorulart hazirlandiktan sonra iki uzmaninin goriisiine
bagvurulmustur. Tarafimizdan hazirlanan yar1 yapilandirilmis miilakat sorular1 i¢in Yalova
Universitesi Etik Kurullar Koordinatorliigii'ne teze iliskin etik basvurusunda bulunulmus
16.06.2025 tarihinde bagvurumuz onaylanmistir. Goriismeler Etik Kurul onayindan sonra
gerceklestirilmistir. Hazirladigimiz miilakat sorular1 19 adettir. Sorularin ilk 9 adedi katilimci
hakkinda bilgi edinmeye yoneliktir. Diger 10 soru ise katilmcinin siirdiiriilebilir 1K

stratejilerine iliskin fikirlerini ve deneyimlerini detayl bir sekilde 6grenmeyi amaglamaktadir.
Bu calisma ile agsagidaki arastirma sorularina yanit aranmistir;

1. Yalova ilinde yer alan 6zel sektdr isletmelerinde siirdiiriilebilir 1K stratejilerinin
etkinligi nedir?

2. Siirdiiriilebilir IK stratejilerinin bu isletmeler iizerindeki etkileri nelerdir?

Calismada kullanilacak olan ydntem, siirdiiriilebilir 1K uygulamalarmin derinlemesine
incelenmesine imkan taniyacagi icin tercih edilmistir. Katilimeilarin siirdiiriilebilir 1KY
konusuna bakis agilarini ve deneyimlerini, detayli olarak goz Oniline sermek hedeflenmistir.

Elde edilen veriler, tematik analiz yontemi ile analiz edilmistir.

Bu calisma siirdiiriilebilir IKY uygulamalarmin isletmelerdeki algilanisi, uygulanma bigimleri

ve karsilasilan sorunlari biitiinciil ve nitel boyutlariyla ortaya koymustur.



1.4. Literatiir Taramasi

Bu calisma kapsaminda yapilan literatiir taramasinda, siirdiiriilebilir IKY kavramiin kuramsal
temelleri ve uygulama boyutlar1 detayli bigimde incelenmistir. Ozellikle yiiksek lisans ve
doktora tezlerine Oncelik verilmis, konunun akademik literatiirdeki yeri giincel ¢alismalar
tizerinden degerlendirilmeye ¢alisilmigtir. Ancak yapilan taramalarda, Tiirkiye'de bu alana 6zgii
tez caligmalarinin sayica siirli oldugu ve siirdiiriilebilirlik odakli IK yaklagimlarinin biiyiik
olgiide yabanci kaynaklar iizerinden ele alindigi goriilmiistiir. Incelenen dort kaynak,
siirdiiriilebilir IK uygulamalarim stratejik yonetim, calisan refahi, kurumsal sorumluluk ve
cevresel duyarlilik ekseninde ele alarak bu alandaki teorik ve uygulamali bilgi birikimine katki
saglamaktadir. Bu baglamda, ¢alismada degerlendirilen kaynaklarin ortak ozelligi, K'Y de
yalnizca bir isletme fonksiyonu olarak degil, ayn1 zamanda sosyal ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik

hedefleriyle biitiinlestiren biitiinciil yaklagimlar sunmalaridir.

Gog (2021) Tiirkiye’de Borsa Istanbul = Siirdiiriilebilirlik Endeksi’ndeki isletmelerde
siirdiiriilebilir IKY’nin uygulanabilirligini incelemistir. Calismada, ekonomik ve istihdam
boyutlarinda sdylem ile uygulama arasinda uyum bulunurken, calisan gelisimi ve toplumsal
duyarlilik gibi sosyal boyutlarda dnemli farklar tespit edilmistir. Ust yonetimin siirdiiriilebilirlik
duyarliliginin uygulamalar1 dogrudan etkilemedigi ancak liderlik kararliliginin basarida etkili
oldugu sonucuna varilmistir. Benzer sekilde, Yalova’daki 6zel sektor isletmelerinde yaptigimiz
saha arastirmasinda da stirdiiriilebilirlik stratejilerinin algilanmasi ile uygulanmasi arasinda
farkliliklar gozlenmis, Ozellikle calisan gelisimi ve kurumsal siirdiiriilebilirlik alanlarinda
eksiklikler belirlenmistir. Bu bulgular, siirdiiriilebilir IKY nin etkinligi i¢in ydnetsel kararlilik

ve uygulama siirekliliginin 6nemini gostermektedir.

Esen (2018)’in “Siirdiiriilebilir IK'Y: Tiirkiye Baglaminda Bir Arastirma” adl1 doktora tezi, nitel
aragtirma yontemiyle, 11 IK uzmani ve 11 akademisyenle yapilan yari yapilandirilmis
miilakatlar aracihiryla gerceklestirilmistir. Bu ¢aligma, Tiirkiye genelinde siirdiiriilebilir IKY
uygulamalarinin  stratejik hedeflerle uyumu, c¢alisanlarin stirdiiriilebilirlik  konusundaki
farkindalik diizeyi ve iist yonetim desteginin etkisini incelemistir. Siirdiiriilebilir IK'Y ’nin yer
aldigr sistemlerdeki beklentilerin bir kismi1 calismada su sekilde siralanmustir. IK’nin uzun
vadeli istthdami saglanmali; is-yasam dengesi korunmali; ¢alisanlarin kisisel ve mesleki
gelisimleri desteklenmeli, firsat esitligi saglanmali; calisan haklari yasal diizenlemelerin
Otesinde gozetilerek saglik ve giivenlikleri temin edilmeli; ¢alisma ortami fiziksel ve psikolojik
acidan uygun hale getirilmeli; c¢alisanlarin cevresel farkindaliklari artirilmali ve sosyal

sorumluluk projelerine goniillii katilimlar: tegvik edilmelidir.



Tekin (2022) “Siirdiiriilebilir IKY’de 1K Bilgi Sisteminin Yeri Uzerine Bir Arastirma” adli
yiiksek lisans tez ¢aligmasim bir kamu bankasmin IK yoneticileri ile yapilan goriigmeler
cercevesinde tamamlamistir. Bu calismada IK yoéneticileri IK’nin &rgiite olan katkilarini ve
IKY nin siirdiiriilebilirliginin saglanmasindaki énemini vurgulamaktadirlar. Yapilan arastirma
sonucunda arastirmaya katilan IK yéneticileri K bilgi sisteminin siirdiiriilebilir IK'Y’ye temel
olarak ii¢c ana etkisi oldugunu belirtmislerdir. Bu ana etkiler; “Rekabet Ustiinliigii”,

“Olgiilebilirlik” ve “Verimlilik/Diisiik Maliyet” tir.

Afsar (2023)’iin “KOBI’lerde Siirdiiriilebilir IKY: Izmir Ili Organize Sanayi Bolgeleri Ornegi”
adli yiiksek lisans tez calismasi, siirdiiriilebilir IKY’nin temel 6zelliklerini belirlemeye
odaklanmuistir. Caligma sonucunda, uzun dénemli yon belirleme, ¢alisan sagligina duyarlilik ve
calisan is birligi gibi 6zelliklerin sik¢a vurgulandigi tespit edilmistir. Ayrica, dis paydaslarla
ortaklik, calisan katilimi ve sosyal diyalog, adalet ve esitlik, calisma yonetmeliklerinin 6tesinde
uyum ile calisan gelisimi gibi 6zelliklerin orta diizeyde ifade edildigi; c¢evreye duyarlilik,
esneklik ve karlilik unsurlarinin ise daha az 6n plana ¢iktig1 belirlenmistir. Bu bulgular,
KOBI’lerde siirdiiriilebilir IK uygulamalarmin farkli boyutlarda degisen onceliklere sahip

oldugunu gostermektedir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Insan kaynaklari, insan sermayesi iiretmek ve kurumsal deger yaratmak igin bir girdidir ve
kolaylastiricidir. Bu siirecin bir sonucu veya ¢iktisi olan insan sermayesi bireyle veya orgiitle
iligkilendirilebilir. Bu da calisanlarin yeteneklerini ve bilgilerini orgiite getirdikleri anlamina
gelir, Calisanlar, yetkinlikleri ve bilgileri deger iireten bir sekilde kullanarak kendileri veya
orgiit icin bir deger yaratirlar. Boylelikle insan sermayesi ortaya ¢ikar (Osranek & Zink, 2014,
s. 111).

Gilintimiizde isletmelerin sahip oldugu teknoloji sermaye ve hammadde gibi birgok faktor taklit
edilebilir durumdadir ancak bir orgiitii digerlerinden farkli ya da basarili kilan sahip oldugu
insan sermayesinden ge¢mektedir dolayisiyla bu kadar stratejik 6nemi olan bir kaynagin dogru
tespiti ve yonetimi kagimlmaz olarak bilyiik dnem arz etmektedir bu durumda IK’nin 6rgiitler

acisindan stratejik bir oneme sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Kavi, 2019, s. 1-2).

IKY insanin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayarak onu tatmin etmeye ve orgiitsel amaglar
dogrultusunda ondan azami verimi elde etmeye calisir. Bir bagka deyisle ¢alisanlarin moral ve
motivasyonunu ylikselterek orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek icin onlarin bilgi gorgii ve
yeteneklerinden yararlanir. Calisanlarin yasam kalitesiyle birlikte performanslarini da
yukseltmeye calisir. Boylece oOrglitsel amaclarin daha etkin ve verimli bir bi¢imde
gerceklestirilmesini saglar. IKY nin amaci insan kaynagimi etkin ve verimli kullanmak suretiyle

Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesini saglamaktir (Tunger, 2022, s. 7).

Yoneticiler orgiit amaclarina ulasilabilmek i¢in; para, personel, malzeme, yer ve zaman gibi
kaynaklardan faydalanirlar. Bu kaynaklar icerisinde, en onemlisi ve en zor saglanani genel
olarak “personel” olarak adlandirilan insan kaynagidir (Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2017,
s. 27). Orgiitiin amaglarma calisanlarla ulasilir. Yani bir o6rgiit, amacina ulasmak igin
‘calisanlar’ veya ‘personel’ gibi bir kavram ile ifade edilebilen insan unsuruna ihtiya¢ duyar.
Orgiit amaclaria ulasmak ve kendisinden beklenen iiretimi gerceklestirmek icin insan kaynag1
veya insan gilicline yatirim yapmaya ve bu insan giiciinli en uygun sekilde calistirmaya ihtiyag

duyar (Kaya & Tas, 2015, s. 26).

Genel olarak IKY; planlama, kadrolama, degerleme, ddiillendirme, yetistirme ve gelistirme,
endiistri iligskileri ve koruma fonksiyonlarindan olusmaktadir. Bu c¢er¢cevede konuya
yaklastigimizda; planlamanin; kisa ve uzun siireli planlama, programlama ve is analizleri,

kadrolamanin; personel saglama, se¢me ve yerlestirme, oryantasyon, degerlendirme,



odiillendirmenin; degerleme, temel {iicret ve maaslar, 0zendirici sistemler, yan 0diiller,
yetistirme ve gelistirmenin; egitim ve kariyer planlamasi, endiistri iliskilerinin; toplu pazarlik,
sikdyet yontemleri, orgiitlenme ve son olarak koruma ve gelistirmenin; is glivenligi, personel
saglig, calisma yasaminin kalitesi, veri toplama ve kullanma gibi daha da
ayrmtilandirilabilecek siireclerden olustugu sdylenebilir (Tortop, Aykac, Yayman, & Ozer,
2017, s. 29).

2.1.1. insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin tarihsel gelisimi

Insan kaynaklar1 kavrami ilk defa 1817 yilinda, kendisi de iinlii bir ekonomist olan Springer
tarafindan kullanilmistir. Ancak kavraminin igerik olarak bir biitiinliige kavusmasinin Taylor
ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte gergeklestigi kabul edilir

(Tortop, Aykag, Yayman, & Ozer, 2017, s. 27).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, genel olarak 1980°li yillarda gelisen bir yaklasim olarak ortaya
ctkmistir. Ancak IKY’nin bugiinkii durumuna gelmesi uzun bir tarihsel siirecin sonunda
gergeklesmistir. Oyle ki, tarim toplumu sonras1 1860’larda baslayan sanayilesmeyle birlikte
iiretim bicimi degismis, is¢i ve igveren siniflari dogmus ve calisma yasami kokli bazi
degisimlere ugramistir. Ancak, zaman icerisinde sanayilesmedeki agir ¢alisma kosullar, isci
siifini isyan ettirmis 6zellikle Avrupa tilkelerinde 19.ylizyilin ortalarinda biiylik ayaklanmalar
ve isyanlar s6z konusu olmustur. Daha sonraki siiregte is¢ilere orglitlenme hakki basta olmak
tizere haklar taninmis, calisma kosullar iyilestirilmistir. Devletlerin 6ncili oldugu bu siireg,
devlet, is¢i ve igveren iliskilerinin “endiistri iliskileri” kavrami altinda gerceklesmesine neden

olmustur (Kavi, 2019, s. 3)
IKY ye giden siireci (Dolgun, 2024, s. 3), en genel sekliyle dort asamada incelemistir

> Geleneksel kuramlar i¢inde Taylorizm ve Fayolizm ile karakterize olunan mekanik igerikli

Bilimsel Yonetim Yaklagima,

> (Calisanlarin bir meta olarak goriilmekten vazgegcildikleri ve oncelikle insan olarak ele

alinmaya bagladiklar1 insani iligkiler yaklagimi,

> [sletme ile ¢alisanlar arasindaki istihdam iliskileri iizerine temellenen ve isletme sahibi

disindaki tiim ¢alisanlarin personel tanimlamasi i¢inde yer aldig1 personel yonetimi,



> Teknoloji ve yonetim alanlarinda yasanan doniisiimler sonrasinda, isletmelerde insan

kaynaginin stratejik gilic olarak one ¢iktiginin ve insan kaynagmin harekete gecirilmesinde

personel yonetimi politikalarinin yetersiz kaldiginin kabuliine dayanan IKY yaklagimu.

1970'lerde belirginlesen IK yaklasimi, is giiciinii geleneksel iiretim unsurlarindan farkli bir
konuma yerlestirir. Bu yaklasim, 6zellikle Taylor’un bilimsel yonetim anlayisinin zitt1 bir durus
sergiler ve insanlarin ekonomik ihtiyaclarinin disinda sosyal ve psikolojik ihtiyaclari da
oldugunu savunur. IK yaklasimmin aksine Taylor yaklasimi, verimliligi artirmak igin is
stireglerini en ince ayrintisina kadar standardize etmeyi ve ¢alisanlar1 bu standartlara siki sikiya
bagli kalmay1 hedefler. iK yaklasiminin temelinde, bireysel amaglar ile kurumsal hedeflerin
uyumlu hale getirilmesi yatar. Bireysel hedefler ile kurumsal hedefler oOrtiistiigiinde is
gorenlerin motivasyonu ve is tatminleri artar. Calisanlarin ise baghliklarin1 ve sirket
performanslarimi arttirmalarinin yolu ¢alisanlara kendilerini degerli hissettirmekten gecer. IK
yaklagimi sayesinde calisanlar i¢in daha tatmin edici bir calisma ortami yaratilabilir.
Calisanlarin mutlu ve ait hissettikleri bir ¢alisma ortaminda daha fazla verimli olacaklari

kaginilmaz sonuglardandir.

2.1.1.1. Bilimsel yonetim yaklasimi

Bilimsel yoOnetim yaklagimi, yonetim kavramina bilimsel ilkelerle yaklasarak orgiitlerin
etkinliklerini ve verimliliklerini artirmay1 amaglamistir. Buna gore, is siiregleri ayrintili bir
sekilde analiz edilerek ve gereksiz adimlar ortadan kaldirilarak en etkili calisma yontemleri
belirlenmis, 1is siirecleri standartlastirilmis, c¢alisanlar arasinda is boliimi yapilarak
uzmanlasmaya gidilmis, tesvik sistemiyle is¢iler motive edilmeye ¢aligilms, is-is¢i eslestirmesi
gozetilerek iscilerin yetenekleri ve yetkinlikleri dogru yerlere aktarilmis, iscilerin egitim ve
gelisimlerine 6nem verilmis ve boylelikle isletme performansinin iyilestirilmesi saglanmistir.
Bugiin dahi bir¢ok isletme tarafindan kullanilan bu prensipler 6zellikle verimlilik konusunda

temel bir kilavuz olmustur (Kayra, 2024, s. 101).

Bu yaklasimin Onciisii olarak kabul edilen Frederick W. Taylor, verimlilik artisinin ancak
bilimsel analizlerle miimkiin olabilecegini savunmustur. Taylor’un gelistirdigi Taylorizm, is
giliciiniin rasyonel bir sekilde planlanmasi, standardizasyonun saglanmasi ve ¢alisan

davraniglarinin 6l¢iilebilir kilinmasi gibi temel prensiplere dayanmaktadir (Taylor, 1911).

Taylorizm’in kuramsal ¢ergevesi dort temel ilke etrafinda sekillenmistir (Taylor, 1911, s. 36-

37):
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e Her isin bilimsel olarak gelistirilmesi: Geleneksel yontemlerin aliskanliga dayali is
yapis bigimleri vardir. Taylorizm ise her isin bilimsel olarak gelistirilmesini ister. Is
sirastyla; gozlemlenir, Olgiiliir, gerekirse deneye tabi tutulur ve bilimsel bir sekilde
analiz edilir. Bu siireclerin sonunda isin en verimli sekilde yapilabilecegi yontemi

bulmak hedeflenmistir.

e Iscilerin bilimsel yontemlerle secilmesi ve egitilmesi: Ise en uygun olan is¢inin bilimsel

Olctitlerle secilmesi ve egitilmesidir.

e Yonetim ile is¢iler arasinda is birliginin saglanmasi: Bilimsel yontemin sagliklt bir
sekilde uygulanmasi1 yonetim ve calisanlar arasindaki iligskinin karsilikli uyum ve giiven

temelinde olmasina baghdir.

e Yonetim ve is¢iler arasinda gorevlerin esit sekilde bolinmesi: Planlama, is analizi,
gorevlendirme gibi siirecler ydnetim tarafindan belirlenmelidir. Isciler yonetimin onlar
icin uygun gordiigl isi en verimli sekilde yapmak ile gorevlidirler. Amag fiziksel ve

yonetsel islerin ayrilmasidir.

Fayol’un Yonetsel Kurami, Taylor’un ortaya attig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi ile neredeyse
ayni donemlerde gelismistir. Ancak garip olan sey ise Taylor ve Fayol’un birbirinden habersiz
olarak farkli kitalarda yonetim alaninda benzer ¢alismalar yiiriitmiis olmalaridir. Fayol ve
Taylor benzer donemlerde calistig1 i¢in arastirma ve inceleme yazilarinin ¢ogunda genel bir

karsilagtirmaya yer verilmistir (Karaboga & Zehir, 2020, s. 62).

Fayol, Taylor’ 1 tamamlayici fikirler ve ilkeler ortaya koymustur. Ancak Taylor is hayatina is¢i
olarak basladig1 i¢in daha ¢ok iiretim yOnetimiyle ilgilenmis; ilkelerini de atdlye diizeyinde
yaptig1 calisma ve deneylerle asagidan yukariya dogru gelistirmistir. Buna karsilik Fayol ise ige
alt kademe yonetici olarak baslamis, iiretimden ziyade genel yonetim olaylartyla ilgilenmis;
ilkelerini yonetim diizeyinden yani yukardan asagiya dogru saptamistir. Taylor ve
izleyicilerinin daha ¢ok is diizenleme, gelistirme ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine
karsilik Fayol oOrgiitiin tamamini ele alarak, iyi bir orgilitsel yap1 ve ydnetimin ilkelerini

arastirmistir (Kog¢ & Akbiyikli, 2016, s. 15) .

Fayol, iiretim, ticari, mali gibi klasik fonksiyonlarin 6rgiitlerde genel kabul gordiigii ve dikkate
alindig1 donemlerde yonetim fonksiyonunun 6nemine vurgu yapmakta ve bu fonksiyonu klasik
orgiit fonksiyonlari i¢ine dahil etmektedir. Fayol’a gore orgiitlin temel fonksiyonlari alt1 grupta
toplanmaktadir. Teknik fonksiyonlar (liretim, imalat ve sekil degistirme), ticari fonksiyonlar

(alim, satim, degisim), mali fonksiyonlar (sermaye iiretimi ve yonetimi), glivenlik fonksiyonlar
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(mallarin ve kisilerin korunmasi), muhasebe fonksiyonlar1 (envanter, bilango, istatistik) ve
yonetim fonksiyonlari (6ngorii, organizasyon, kumanda, koordinasyon ve kontrol) biitiin 6rgiit

tiirlerinde goriilebilecek ortak fonksiyonlardir (Sengiil, 2007, s. 260).

2.1.1.2. insani iliskiler yaklasimi

1920’li yillarda, Elton Mayo ve ekibinin Western Electric sirketinin Chicago’daki Hawthorne
tesislerinde yliriittiigli aragtirmalar, yonetim diisiincesinde dnemli bir doniim noktasi olmustur.
Deneye katilan ¢alisanlar iki gruba ayrilmistir. Baslangigta birinci grubun ¢alisma alanin 151k
voltaj1 arttirilirken ikinci grubunkisi sabit birakilmistir. Her iki gruptaki is gorenlerin is
veriminin eskiye nazaran arttig1 goriilmiistiir. Ikinci asamada ise yine bir gurubun calisma
alaninin 151k voltaj1 sabit kalirken diger grubun elektrik voltaji azaltilmistir. Ve ikinci durumda
da verimin diger duruma gore arttig1 gézlemlenmistir. Bu deneyin yapilma amaci is gorenlerin
fiziksel kosullar iyilestiginde veya kotiilestiginde verimin artacagi veya azalacaginin
distiniilmesidir. Fakat ¢ikan sonuglar arastirmacilarin tezinin tersine sonu¢ vermistir. Fiziksel
kosullarin sabit kaldig1 veya degistigi gruplarda verimin siirekli artmasi aragtirmacilart durumu
detayli incelemeye sevk etmistir. Arastirmacilar psikologlar esliginde calisanlarla
goriistiiklerinde calisanlarin verdigi cevaplar bilim insanlarinin kendileri ile ilgilenmelerinin
onlart memnun ettigi ve bu memnuniyetlerinin iglerine verimlilik olarak yansidigi seklinde
olmustur. Arastirmanin sonuglar1 ¢alisanlarin verimliliginde sadece fiziksel kosullarin etkili
olmadigin1 ortaya c¢ikarmistir. Asil fark yaratan, ¢alisanlarin nasil hissettikleri, nasil iliski
kurduklar1 ve kendilerini nasil algiladiklaridir. Ozellikle grup icindeki etkilesimler, calisanlar
arasindaki sosyal baglar ve yoneticilerle kurduklar iliskiler, {iretkenligi dogrudan etkileyen

faktorler olarak one ¢ikmaktadir (Roethlisberger & Dickson, 1939).

Bu deney sonuclarindan yola ¢ikarak orgiit tanimi1 da degismistir. Artik orgiitler, boliimleri
arasinda karsilikli bagimlilik iligkisi olan sosyal sistemler olarak goriilmektedir. Hawthorne
deneylerinin en 6nemli katkilarindan birisi formel yap1 ve iligkilerin yan1 sira informel iliski,
grup ve liderlerin de orgiit i¢inde var oldugunu gostermesidir. Orgiitlerin formel yapisinda
kurallar, calisanlarin rol farklilasmasi, hiyerarsi, makam ve yoneticiler bulunmakta; informel
yapisinda ise norm, rol ve statii farklilagmasi ile dogal liderler yer almaktadir. Informal
yapilarin ve 6zelliklerin de en az formel yapilar kadar orgiitte belirleyici oldugu kesfedilmistir

Oztas, 2013: 172- 176°dan alintilayan (Agcasulu, 2021, s. 128).
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2.1.1.3. istihdam ofisleri, refah sekreterleri ve personel yonetimine gecis

James Watt tarafindan 1768 yilinda buhar makinesinin icat edilmesiyle birlikte gergeklesen
sanayi devrimi basta Ingiltere olmak iizere tiim Avrupa iilkelerini derinden etkilemistir. Uretim
yontemlerinin degismesine ve toplu iiretimler yapilmasina sebebiyet veren bu gelisme ile
birlikte iiretim yapilan fabrikalarda ¢alisan isci sayisinda ve ¢alisma kosullarinda degisiklikler

meydana gelmistir.

Sanayi devriminden 6nce Avrupa’da yoksul insanlarin ge¢imlerine yardim eden yoksul bakicisi
olarak bilinen refah sekreterleri bulunuyordu. Sanayi devrimi sonrasinda toplumun degisen
ihtiyaglari ile birlikte refah sekreterlerinin de is tanimlarinda degisiklikler olmustur. Kdylerden
kente goc edip fabrikalarda calismaya baglayan bir¢ok insan yeni hayat bigimlerine adapte
olmakta zorluklar yasamaya basglamistir. Bu siirecte ise uygun calisan bulma, isci isveren
iligkilerini diizenleme, ¢alisan haklarini koruma, ¢alisanlarin emeklilik ikramiye vb. haklarinin
adil olarak verilmesini saglayacak yeni c¢alisanlara ihtiya¢ duyulmustur. Bu ihtiya¢ refah

sekreterlerinin yeni i taniminin olugsmasini saglamaistir.

Zamanla refah sekreterleri hizla degisen ve sanayilesen toplumun ihtiyaglarini karsilayamaz
duruma gelmistir. Ve bireysel yardim temelli siirdiiriilen refah sekreterligi kurumsal catilar
altinda istihdam ofislerinin igerisinde yonetilmeye baslanmustir. istihdam ofisleri baslangicta
genellikle 1§ bulma kavramu ile ilgilenirken zamanla is giiciinlin planlanmasi, yonlendirilmesi
ve verimliligin arttirilmast konulari ile de ilgilenmeye baslamiglardir. Refah sekreterliginden
istihdam ofislerine gecis siireci personel yonetimi ve IKY igin temel olusturmustur. Ikinci
diinya savasindan sonra sirketlerin i giiciinii planl bir sekilde yonetme ihtiyact dogmustur. Bu

ithtiyac igverenlerin kendi i¢lerinde personel birimleri kurmalarina sebebiyet vermistir.

Personel yonetimi ile ilgilenen birimler baglangigta, personel ise girig-¢ikis islemleri bordro ve
ozlik haklar1 devamsizlik durumlar1 vb. kayitlart tutmak ile gorevliydiler. Bu amagla
olusturulan personel departmanlarinda, 19. yiizyilh kapsayan ilk donemde ise alim iglemleri,
devamsizliklarin ve ise ge¢ kalmalarin belgelenmesi, hastalik ve kaza sonrasi tutulan raporlar,
disiplinsizlik durumlari, sicil diizenleme, iicret bordrolarinin hazirlanmasi, vb. gibi rutin
islemler olarak kabul edilen dosyalamalara dayali biirokratik temelli isler yapilmistir. 20.
ylizyilin baglarinda, 6zellikle is¢i sendikalarinin ¢alisanlarin sosyal haklarini korumaya ve
calisma kosullarini iyilestirmeye yonelik girisimleri sonrasinda, personel yonetimi ¢esitli
degisimlere ugramistir. Oncelikle, sendikalarla iliskilerin diizenlenmesi ve bu iliskilerden

dogan sorumluluklarin iistlenilmesi gibi bir misyon yiiklenirken; 20. yiizyilin ikinci yarisinda
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yeni teknolojiler, artan rekabet ve diger ¢evresel unsurlarin etkisiyle, calisanlar iiretim ve
hizmet stirecini belirleyen, yonlendiren ve koordine eden bir gii¢ olarak 6ne ¢ikmistir. Bunun
sonucu olarak da isletmelerde dinlenme alanlar1 ile saglik kurumlarinin olusturulmasi, kadin
calisanlarin ¢ocuklarina yonelik kreslerin agilmasi, motivasyon artisin1 ve g¢alismaya karsi
yabancilasmay1 onlemeyi amaclayan eglenceler ile gezilerin tertip edilmesi, vb. giindeme
gelmistir. Bu noktada personel yonetiminin, ¢alisma yasaminda beliren yeni gereksinimlere
ayak uydurabilmek ve adapte olabilmek icin, IKY alanina yavas yavas kayma gosterdigi

goriilmektedir (Dolgun, 2024).

2.1.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, organizasyonlarm faaliyetlerinde kullandiklar1 insan faktdrlerinin
yonetimine  yonelik  politikalari, yaklasimlari ve uygulamalari  kapsamaktadir.
Organizasyonlarin insana yonelik bakis agilari, yonetim teorilerindeki gelismeler,
sosyoekonomik sartlarin degismesi, teknolojik ilerlemeler ve isgiicii yapisindaki doniigiim,
yonetim sekillerinde belirleyici olmaktadir. Fiziksel, mali ve beseri kaynaklar organizasyonun
yasamini siirdiirmesi i¢in gerekli imkani saglarlar. Gerek organizasyonlarin amaglarina
ulagmasi i¢in gerekli olan kaynaklarin yonetilmesinde gerekse de kaynaklardan biri olarak insan
unsuru 6nemli bir etkendir. Baslangigta diger girdiler gibi maliyet unsuru olarak degerlendirilen

calisanlar, en degerli varlik konumuna dogru bir doniisiim ge¢irmistir (Alanli, 2022, s. 53).

Geleneksel orgiit kuramlarina dayanan personel yonetiminin 1980’lerden itibaren terk edilmeye
baslanmasiyla birlikte yeni bir trend olarak dnem kazanan ve yiikselise gecen IKY, her seyden
once rekabette stratejik bir unsur olarak kabul edilmeye baslanan insana ve insan odakli

yonetim anlayisina dayanir (Dolgun, 2024, s. 7).

Personel y&netimi ile IKY arasindaki farkliliklar séyledir (Armstrong, 2006, s. 3-10);

a) IKY daha yonetim ve is odaklidir.

b) IKY ’nin yénetim kiiltiiriinde, sonug ve basar1 odaklilik énemlidir.

c) Ara kademe yé&neticilerine IKY uygulamalarinda daha fazla rol verilir.

d) IKYY daha biitiinciil bir bakis agis1 ile stratejiler iiretir.

e) IKY uzmanlari, siradan bir personel idarecisi yerine, stratejik ortak olarak deger goriirler.

f) IKY de calisanlar, maliyet unsurundan daha ¢ok en degerli varlik olarak dikkate alinir.
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1980 yillarindan itibaren artan kiiresellesme beraberinde rekabeti de getirmistir. Artan rekabet
ile birlikte iiretim maliyetlerini diistirmek, kaliteli iirlinler iiretmek igin kalifiye personel
istihdam etmek zorunluluk haline gelmistir. Isverenler is gorenleri stratejik bir kaynak olarak
gormeye baslamuslardir. Isverenler sadece ise degil is gorenlerine de yatirim yapmaktadirlar. Is
gorenlerin egitimi, kariyer yonetimi vb. unsurlar ise tek basina personel yonetim sistemi ile

takip edilemeyecek kadar karmagik yapidadir.

Insanlar ¢alismak ve bu sekilde maddi ve manevi ihtiyaglarini karsilamak amaciyla orgiitlere
katilirlar ve yeteneklerine gore gesitli kademelerde gérev alirlar. Orgiitiin iiyesi durumuna gelen
bu insanlar, bir giiniin 6nemli bir kismini igyerinde gecirirler ve bunun karsiliginda gesitli
cikarlar elde etmeyi isterler. Orgiitler ise verimliliklerini ve iiretimlerini arttirarak rekabet
giicline sahip olmak isterler. Gerek Orgiit gerekse insan faktoriinlin s6z konusu amaglarini
gerceklestirebilmeleri biiylik 6l¢iide ¢alisanlarin verimliliklerinin arttirilmasina baglidir. Bu ise

IKY islevlerinin basaris ile miimkiindiir.
IK'Y’de meydana gelen gelismeleri iic asamada dzetlenebilir (Cetinel, 2003).

e Birinci donemde personel yonetimi; is bagvurularinin incelenmesi, yeni ise alinan
personelin oryantasyona tabi tutulmasi, c¢alisanlarin yas, egitim vs. gibi kisisel

bilgilerinin toplanmas1 gibi kayit tutma faaliyetlerinden ibarettir.

e Ikinci donem, devletin is hayatina miidahale etmeye basladigi ddnemdir. Devletin yasal
diizenlemeler getirmesiyle personel yonetimi de is¢i-isveren iliskileri, egitim, gelistirme
ve bir takim yasal sorumluluklari yerine getirme konularma yogunlasmis ve bu

donemde insan kaynaginin farkina varilmaya baslanmistir.

e Ugiincii donem 1980'lerde baslayan ve uluslararasi rekabetin yogunlasmasi, verimlilik
konusunun 6nem kazanmasi, is yasaminda kadin personel sayisinin artmasi, bilim ve
teknolojideki hizli gelismeler, insanlarin bilgiye erisiminin kolaylagsmasi, ¢alisanlarin
calisma kosullarinin iyilestirilmesi yoniindeki baskilar1 gibi bir takim sosyal, ekonomik
ve teknolojik degisikliklerin yasandigi donemdir. Ayrica, iletisim konusundaki
gelismeler ve uluslararasi rekabetteki artig, insanlarin yasam kalitesini arttirma
konusundaki beklentilerini de arttirmistir. Biitiin bunlar ise yeni yonetim anlayislarini

gerekli kilmistir. IKY kavraminin ortaya ¢cikmasi da bu déneme rastlamaktadir.
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2.1.1.5. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi

Stratejik IKY (SIKY), IK nin isletme stratejileriyle uyumlu hale getirilmesini ve drgiitteki insan
kaynaginin yonetimini stratejik yonetim siirecine entegre edilmesini esas alan bir yaklagimdir.
SIKY nin cesitli orgiitsel degiskenlerle iliskisi, son yillarda énem kazanan konulardan biri

olmustur (Glirbiiz, 2011, s. 397).

SIKYY *nin tanimin1 yapabilmek icin éncelikle IKY ve SIKY arasindaki farkliliklar1 agiklamak
gerekir. IKY’de fonksiyonlar birbirinden ve isletme stratejilerinden bagimsiz olarak
degerlendirilmektedir. SIKYY ise hem IKY uygulamalarinin, isletme stratejileri ile uyumlasmasi
(dikey uyum) hem de IKY fonksiyonlarmin ve uygulamalarinin kendi aralarinda uyum (yatay
uyum) iginde olmasi gerektigine dikkat cekmektedir. Ayrica IKY bireysel performansi
arttirmaya odaklanirken, SIKY ise orgiitsel performans: artirmaya odaklanmaktadir (Balaban

& Palaz, 2018, s. 80).

Isletmelerin personel ihtiyaglarini karsilayan, ise alim, egitim, iicretlendirme ve idaresine bakan
IKY 1980°li yillardan itibaren degisen is giicii dinamiklerine uyum saglama gereksinimi
duymustur. Gelisen diinya diizeni ve degisen ¢alisma prensipleri IKY ’nin SIK'Y ’ye evrilmesine
sebebiyet vermistir. SIKY insani {iretim siireclerinin bir girdisi olarak diisiinmemektedir.
Insanlarin duygularin1 motivasyonlarin1 ve potansiyellerini de gdz éniinde bulundurmaktadir.
SIKY ile IK faaliyetleri yonetsel bir ara¢ olmaktan ¢ikmis ve calisanlarin refahini gdzeten

bireylerin gelisimini destekleyen insan odakli bir yonetim felsefesi halini almistir.

Degisimlerin bir sonucu olan kiiresellesme ile birlikte, artan rekabete bir de hiz eklendiginde
ortaya cikan belirsizlik, oOrglitlere stratejik karar almanin ne kadar onemli bir gorev ve
sorumluluk oldugunu gostermektedir. Bu degisimler ¢alisan yonetimini personel yonetimden
alip modern ve insani degerlere 6nem veren IKY’ye evrimlesen bir siireci yasatmistir.
Gilinlimiiz ¢alisanlar1 ¢alisma kosullarindaki beklentilerini doniistiirerek, sadece bir yonetim
tarz1 benimsenmesi ile orgiitsel hedeflere ulagilamayacagini degisen beklentilerinden acikca
belli etmektedir. Cagdas insan kaynag1 yonetiminin yani sira strateji politikalari ile ¢alisanlarin
siirece ortak edilmesi ¢alisanlarda dontisen beklentilerin karsilanmasina yardimei olacaktir. Bu
noktada degisimin durmadan devam ettigini anlamakla beraber geleneksel personel
yonetiminin kuskucu tutumuna karsin modern IKY’nin siirekli gelisime ve yenilige agik
anlayisimin benimsenmesi gerektigi sonucuna varilmaktadir. Insan kaynaklarinda stratejik
yonetim yaklasiminin temelinde yéneticiler ile IK arasinda is birligini kuvvetlendirerek,

orgiitsel amaglar ile ¢alisan amagclarinin biitiinlesmesini hedeflemektir. Bu yaklasimin merkezi
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insan olmakla birlikte, beseri unsurlarin fiziki unsurlarla birlesmesi sonucu sosyo-teknik bir
orgiitsel yapr kurabilmektir. IK’nin y&netiminde stratejik davranilmasinda en kilit rol ise drgiit
ve calisan kaynagi uyumunun saglanmasi ile birlikte ortak hedef ve beklentilerdeki baglantiy1

kurabilmektir (Yiiksel, 2023, s. 239).

Gliniimiizde merkeziyet¢i kararlarin alindigi tepkisel ve rutin iglerin gergeklestirildigi insani
maliyet olarak goren ve isletmelerin kisa vadeli hedeflerine ulagsmasi i¢in is odaklilik prensibi
ile calisan geleneksel IK yaklasimi kiiresellesen is diinyasmin beklentilerini karsilamakta
zorlanmaya baslamistir. Bu durum IKY’nin stratejik ve uzun vadeli, insan ve deger odakli,
katilime1 ve insan kaynagmi yatirrm olarak goren stratejik IK’ye evirilmesine sebebiyet

vermistir.

2.1.1.6. Siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi

Siirdiiriilebilir IKY, uzun vadeli bir zaman dilimi boyunca insan kaynaginin yeniden iiretimini
saglarken, ayni zamanda Orgiitsel ve bireysel hedeflerin gerceklestirilmesine olanak taniyacak
sekilde planli ya da zaman i¢inde sekillenen IK strateji ve uygulamalarinin biitiiniinii ifade eder.
Bu strateji ve uygulamalar, IK sistemlerinin, insan kaynag: temeli iizerinde ve bu yolla drgiitiin
biitiinii lizerinde, kendiliginden ortaya ¢ikarabilecegi yan etkileri ve geri bildirimleri denetim

altina almay1 hedefler (Ehnert, 2009, s. 74).

Siirdiiriilebilir 1KY, finansal, sosyal ve ekolojik hedeflere ulasiimasim saglayan IKY
stratejilerinin ve uygulamalarinin benimsenmesi, kurum i¢inde ve disinda etki yaratmasi,
istenmeyen yan etkileri ve olumsuz geri bildirimleri kontrol altinda tutarak uzun vadeli bir
zaman dilimine yayilmasi olarak tanimlanabilir (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Camen,

2016, s. 90).

Siirdiiriilebilir IK'Y, bir organizasyonun IK’y1 tiikettigi hizla aym oranda gelistirmesi ve
yenilemesi gereken acik bir sistem oldugunu varsayar. Bu baglamda, IK uygulayicilari,
siirdiiriilebilir yonetim siirecinde karsilagtiklart ikilikleri ve ikilemleri kabul etmek
durumundadir. Uygulayicilar hem verimliligi artirmak hem de insan yeteneklerinin gelisimine
yatirim yapmak zorunluluguyla kars1 karsiyadir. Ayrica, yoneticilerin yalnizca organizasyon igi
kaynaklart degil, ayn1 zamanda g¢evre ile olan karsilikli iliskileri de dikkate almalar

gerekmektedir (Kramar, 2014, s. 1077).

Siirdiiriilebilir IKY geleneksel ve SIKY’den farkli olarak ekonomik sosyal ve gevresel

boyutlarda uzun vadeli denge saglamay1 hedefler. Bu yoéniiyle siirdiiriilebilir IKY insan
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kaynagini kullanmak ile ilgilenmekten daha fazlasini yapar. Insan kaynagimi korur gelistirir ve

toplumsal sorumluluklarini yerine getirmelerini destekler.!

2.1.2. insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar

Bir organizasyonda insan kaynaginin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan temel
siireclere 1KY fonksiyonlar1 denir. Bu fonksiyonlar1 sekillendiren en énemli unsur insan
kaynagini isletmenin en dnemli varligi olarak gérmeleridir. IKY fonksiyonlar1 planlama,

uygulama ve denetim siireglerini kapsar.

2.1.2.1. insan kaynag planlamasi

Insan kaynaklar1 yonetiminde basari, drgiitiin ihtiyag duydugu nitelik ve nicelikteki is goren
ihtiyacinin belirlenmesi ve ondan nasil yararlanilacaginin bilingli ve diizenli bir sekilde tespit
edilmesine baghdir. Bu noktada isletmede 1K planlamas: 6n plana ¢ikmaktadir. Insan kaynag:
planlamasi ile orgiitte gelecekte dogabilecek is goren ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak tespiti
ve bu ihtiyacin hangi yollardan temin edilebilecegi saptanarak orgiitiin insan kaynagi arz ve
talebi dengede tutulabilecektir. Bu sayede orgiit, biinyesindeki insan kaynagini1 daha akilct ve
verimli sekilde kullanarak optimum fayday: elde etme yolunda ilerleyecektir (Isik, 2018, s.
210).

2 <6

Bir organizasyonda iiretimin durmamasi i¢in tiim girdilerin “ne zaman”, “nerede” ve “nasil”
kullanilmasi gerektigi iy1 bir planlama siireciyle miimkiin olmaktadir. Bu ¢ercevede insan
kaynaginin da mal ve hizmet {iretimi igin en énemli girdilerden biri olmasi iK planlamasinin
onemini ortaya cikartmaktadir. Eger IK planlamasi saghkli bir sekilde yerine getirilmezse
bundan hem isletme hem de calisanlar zarar gorecektir. Ciinkii etkin bir IK planlamasinin
olmamasi yeni bir i goren talebinin kisa siirede karsilanmasini gerekli kilabilir bu da daha az
adayin bagvuruda bulunmasi igin yiiksek kriterlerin kullanilmasi anlamina gelmektedir.
Boylece aceleci davranilarak dogru is gorenin se¢ilmemesi s6z konusu olur ya da dogru adayin
bulunamamasi nedeniyle is goren isttihdaminin yapilamamasi mevcut calisanlarin i yiikiinii

arttirabilir (Kavi, 2019, s. 57-58).

2.1.2.2. Ise ahm ve secme

[s géren bulma, isletmenin ihtiya¢ duydugu niteliklere uygun adaylari bulma siirecini olusturur.

Is goren secimi sirasinda isletmenin kétiiler arasindan en iyiyi segme durumunda kalmamasi

! Bu konu ¢alismanin ilerleyen boliimlerinde daha genis anlatilacag: icin burada kisaca ele almmustir.
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icin aday bulma cabalarini etkin hale getirmeli ve iyiler i¢inden en iyiyi se¢melidir. Bunu
yaparken de en ideal insan giiclinii hangi kaynaklardan saglayacagini saptanmasi gerekir.
Bunun nasil yapilabilecegini isletmenin izledigi personel politikas1 belirler. Isletmelerin is
goren eksikliklerini tamamlamak i¢in genelde kullandigi iki yontem vardir. Bunlardan bir tanesi
i¢c kaynaklardan yararlanmak digeri ise dis kaynaklara bagvurmaktir. Eger i¢ kaynaklari tercih
etmisse terfi ya da transfer yollarini kullanir ya da dis kaynaklara bagvurarak eksiklerini giderir

(Cavdar & Cavdar, 2010, s. 81).

Ise alma yerlestirme islevi IK talebinin arz1 gectigi durumlarda basvurulabilecek bir faaliyettir.
Talep fazlasi sirasiyla aday toplama, segme ve uyumlastirma asamalarindan olusan ise alma
yerlestirme islevinin yiiriirliige konmasi ile giderilebilir. Talep fazlasinin giderilmesi igin
oncelikle mevcut IK arzi arastiriimalidir. IK arzinin kaynaklari; isletme ici kaynaklar ve isletme
dis1 kaynaklar olmak iizere iki kisimda incelenir. Yiikseltme ve transferler yolu ile i¢
kaynaklardan talebin karsilanmasi ¢alisanlara moral kazandirir, onlari motive eder ve
elemanlar1 daha az hata ile segme imkani1 verir. Bu yontem eleman 6nceden tanindig1 i¢in bilgi
toplamasi daha kolay olan ve daha az maliyetli bir yontemdir. Segilen kisinin isletmeyi tanimasi
bir avantajdir; ancak sadece bu avantajlardan dolayi, nitelikli olmasa da birisinin segilmesi
isletmenin aleyhine olacaktir. Dis kaynaklardan eleman se¢mek ise daha genis bir segme
olanag1r verecek, bununla beraber elemanin isletmeyi tanimamasi yiliziinden isletmeye
uyumunun gecikmesi s6z konusu olabilir. Bu da toplama ve se¢gme giderlerinin yiikselmesi
anlamina gelir. Dis kaynaklardan eleman saglanmasi yoluna gidildiginde aday toplama
yontemleri igerisinden en uygununa karar vermek gerekir. Aday toplamada hangi yontem
secilirse secilsin igletmenin onceki toplama faaliyetleri, toplumdaki imaj1 ve isglicii pazarinin

durumu gibi faktorler basariy1 etkiler (Arslan, 2012, s. 99).

2.1.2.3. Egitim ve gelistirme

Personel yonetimi anlayisindan IKY anlayisina gegilmesi, beraberinde orgiit icin egitim ve
gelistirmeye verilen onemi biiylik 6lciide arttirmistir. Egitimin bir yandan personelin mevcut
islerini kapsadigini bir yandan da tiim kariyerine uzandigini, artitk hem isletmeler hem de
calisanlar kabul etmektedir. Gelistirme faaliyetleri ile ise bireyin, mevcut islerini yaparken
kiiclik bir caba ile bagka sorumluluklar: da iistlenmesi saglanabilmektedir. Egitim bugiine ait
bir faaliyettir. Gelistirme ise gelecege doniiktiir. Ancak egitim olmadan gelistirme

olmayacagindan ikisi birlikte ele alinmaktadir (Okakin, 2008, s. 3).
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Egitim ve gelistirme, IK'Y "nin iistlendigi faaliyetlerden en énemlisi oldugundan bircok isletme
bu eylemi bilingli ve siirekli hale getirir. Isletmeler, kar elde etmek, hissedarlara daha fazla pay
dagitmak, vb. hedefleri ¢alisanlar1 araciligiyla gergeklestirdikleri i¢in onlarin egitimi 6nemlidir

(Akgemci & Kogyigit, 2013, s. 18).

2.1.2.4. Performans degerlendirme

Calisanin isinde sagladig1 basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlendirilmesidir. Her
kurum, ¢alisanlarin basar1 ya da basarisizliklarin1 yakindan izlemek, yeteneklerini gelistirici ve
diizeltici onlemleri zamaninda alabilmek ve bdylece en yiiksek verimin elde edilmesini

saglamak amaciyla ¢aliganlarin degerlemesini yapmak zorundadir (Pehlivan, 2008, s. 173).

Performans degerleme calismasi, ulasilan sonuglari kullanmak ig¢in yapilir. Yani asil olan
sonuclarin uygun bigimde kullanilmasidir. Diger bir dnemli nokta da degerlendirilen sey
insanlarin kendisi degil, insanlarin performansidir. Performans degerleme sonugclari, 6ncelikle
ticrete yansitilarak degerlendirilebilir. Ciinkii performansi yliksek kisi maddi ve sosyal agidan
odiillendirilmelidir. Performans degerleme sonuglarindan ayrica, kariyer yonetiminde, stratejik
planlamada, egitim ihtiyacinin belirlenmesinde, rotasyon, is genisletme gibi uygulamalar,

sOzlesme yenileme gibi alanlarda da yararlanilabilir (Ferecov, 2015).

Son olarak, yoneticiler i¢in performans yonetimi planlama ve kontrol fonksiyonunu, takim
calismalarinda iletisimin gelistirilmesini, takim tyelerini tanimayr ve gelistirmeyi, yetki
devrinin kolaylastirilmasini ve stratejik karar almayi ihtiva ederken; personel i¢in performans
yonetimi kendisinden beklenenleri 6grenmeyi, kendi giiglii ve zayif yonlerini kesfetmeyi,
performansi hakkinda yoneticilerinin ve paydaslarinin geri bildirimlerini gérmeyi igermektedir.
Kurum agisindan performans yonetimi ise kurumun etkinlik diizeyinin 6l¢iilmesini, {iretim veya
hizmet kalite durumunun gdzlemlenmesini, egitim gereksinimlerinin belirlenmesini, IK’nin
yeniden yapilandirilmasini, tcret/prim ve kariyer kararlarina dayanak olusturulmasin

kapsamaktadir (Polat & Zaim, 2013, s. 41).

2.1.2.5. Ucretlendirme ve yan haklar yonetimi

Orgiitler iicreti, amaglarina ulasmak i¢in ihtiya¢ duyduklar is giiciinii drgiite gekmek, drgiitte
tutmak, tatmin etmek ve motive etmek ic¢in kullanirlar. Bu sebeple orgiitlerin katlanmak
zorunda olduklar1 6nemli bir maliyet kalemidir. Orgiit stratejilerinin uygulanmasi ve
siirekliliginin saglanmasi is gorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerine baglidir. Nitelikli is

gorenlerin orgiite cezbedilmesi ve onlar1 tatmin edecek ticretlerin verilmesi, orgiit stratejilerinin
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yerine getirilmesini etkin hale getirmektedir. Bunun yaninda is gorenlerin motivasyonlari, is
tatminleri ve kuruma bagliliklar1 da oOrgiitiin basarist i¢cin 6nemli bir faktordiir. Bu agidan
bakildiginda is gorenlere verilen iicret dnemli bir maliyet kalemi olmasina ragmen orgiitlerin

amagclarina ulasmasinda da kilit bir rol iistlenmektedir (Diizgiin & Marsap, 2018, s. 789).

Ucretlendirme calisanlara yaptig1 isin karsiliginda bir 6deme yapmak iken yan haklar bu
O6demenin diginda ¢alisanlara sunulan diger avantajlardir. Bu avantajlar; yemek karti, servis,
0zel saglik sigortasi, prim, cocuk yardimi, yakacak yardimi, giyim yardimi, bayram yardimi vb.
seklinde cogaltilabilir. Isverenlerin calisanlara sagladiklari bu yan haklar calisanlarin
memnuniyetini, performansini ve verimliligini arttirmay1 hedeflerken ayni1 zamanda nitelikli is
giiciinii ellerinde tutmalarin1 ve diger is gorenler tarafindan tercih edilme oranlarini

arttirmalarini saglayabilir.

Yan haklarin ¢alisan memnuniyeti iizerindeki etkileri tartisilmazdir. Bu haklarin kendilerine
verilmemesi ya da haklarin memnuniyet dogurmamasi dogrudan galisanin performansini
etkilemektedir. Bu da dogrudan ve dolayli olarak organizasyonun aksamalar yasamasi anlamina
gelecektir. Memnun olmayan calisanlarin, daha iyi bir firsat bulduklarinda, kendilerini
gerceklestirebilmek ve is ve yasam doyumlarina ulasmak icin orgiitii terk etmeleri de siirpriz
olmayacaktir. Bunu engellemek ic¢in calisanlarin yetkinliklerini, {stlendikleri gorev ve
sorumluluklari, egitim ve is tecriibelerini esas alan, "yliksek performansi”" ddiillendiren, adil,
yenilik¢i, i5-0zel yasam dengesini ve bireysel ihtiyaglarini gozeten rekabetci bir orgiit sistemi

kurulmasi, rekabet ortaminda basarinin anahtaridir (Yiicesan & Caglar, 2019, s. 2).

2.1.2.6. Kariyer ve yetenek yonetimi

Glinlimiiziin isletmeleri kariyer yonetiminin 6nemini giin gectikce daha ¢ok kavramaktadirlar.
IKY’nin, 6zellikle planlama, aday toplama ve se¢me, egitim ve gelistirme, performans
yonetimi, terfiler, transferler, yer degistirmeler, isten ¢ikarmalar ve emeklilik gibi IK islevlerini
arag olarak kullanarak bireyin kariyerinde etkin rol oynamay1 bagardiklar1 ve basarili orgiitlerin
kisilere kariyer yollarini agarak destek verdikleri goriilmektedir. Boylece anahtar pozisyonlar
icin kolaylikla eleman kazanma yolunu da agmis olmaktadirlar. Bu anlayis ise 6zellikle bilgi

caginin ig gérenleri i¢in, Orgiitlerine bagliligi ve gliven duygularini artirict etkiler yaratmaktadir

(Okakin, 2008, s. 2).

Kariyer yonetiminin etkinligi i¢in en 6nemli husus Orgiitle is goren arasinda diiriist ve is
birligine déniik iliskilerin olusturulmasidir. Orgiitiin ¢alisana hangi imkanlar1 saglayabilecegini

ve gelecekte neyi planladigini, is gorenin ise neye ihtiya¢ duydugunu ve ileride kendini nerede
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gormek istedigini tespit etmesi ve agiklamasi gereklidir. Ancak, orgiit kariyer yollarini agik
tutarken bu yolda ilerlemek isteyen calisanlar sahip olduklar1 becerileri, yetenekleri ve gelisme
potansiyellerini diiriistge ve 6z elestiriyle ortaya koymalidir. Orgiitiin ise ¢alisanlarin mevcut
durumlarini, gelecekteki potansiyellerini ve isteklerini dikkate almalar1 gereklidir. Boylece,
beceri ve yetenek gelistirmeye yonelik egitim programlartyla bireyler gelistirilecek ve gelecege
hazirlanacaklardir. Bilgilerini, bakis agilarin1 ve yeteneklerini is hayatinda kullanabilme
teknikleri artan calisanlarin Orgiite olan katkisi da artmis olacaktir. Bu bireylerin kendini
gelistirme ihtiyaglarini tatmin ederken isle biitiinlesebilmeleri, memnun ve tatminkar olmalari
ayrica gelecege {imitle bakabilmeleri onlar1 motive edecektir (Irmis & Bayrak , 2001, s. 185-

186).

Yeterli kapasiteye sahip kaliteli ¢alisanlar isletmelerin uzun donemde hayatta kalma yetenegini
arttiracaktir. OECD (2014) raporuna gore yetenek gelisimi 5 asamali bir siire¢ olarak ele
almabilir: 1) Calisan yetenegi gelistirme faaliyetlerinde oncelikle amag ve hedefler (isletmenin
misyon ve vizyon ifadelerini de dikkate alarak) agikca belirlenmelidir. Siirdiiriilebilirligi
saglamada planli degisim Onemli olduguna gore calisanlarin yetenek gelisimini saglama
faaliyetleri, yeni ve daha etkili bir kiiltiir olusturmada bir firsat olarak degerlendirilebilir, i1)
Degisim, yetenek odakli yonetim gergevesinde planlanmali ve organize edilmelidir. Degisim
yetenek bazli yapildiginda insan kaynaginin israfi da 6nlenmis olacaktir. ii1) Hedef gruplara
kazandirilacak yetenekler belirlenmeli ve her bir gruba yonelik spesifik yetenek modelleri
gelistirilmelidir. Bu ¢ergevede belirli ¢alisanlara piyasada bireysel sermayelerini arttiracak
belirli yetenekler kazandirilmalidir. iv) Elde edilen yetenekler bircok IK siirecleri ile
biitlinlestirilmeli ve uyumlastirilmalidir. Béylece ¢alisanlar tiim bilgi, beceri ve yeteneklerini
isletmelerinin uzun dénemdeki basarilari i¢in kullanabileceklerdir. v) Diizenli olarak yetenek

yonetim sistemi gozden gecirilmeli ve giincellenmelidir (Kesen, 2016, s. 561-562).

2.1.2.7. Is saghg ve giivenligi

Is saglig1; saghkli bir yasam ve yasam cevresi igin gereken saglik kurallarmni igerirken, is
giivenligi ise calisanlara ve isletmeye yonelik tehlikelerin ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli
teknik kurallari icermektedir. Dolayisi ile is saglig1 glivenliginde yalnizca ¢alisanlarin degil tiim
isletmenin ve iiretimin giivenligi esastir. Bu {i¢ alandaki faaliyetler birbirini biitiinlemedigi
siirece caligsanlarin giivenliginden tam olarak s6z etmek miimkiin olamamaktadir (Tozkoparan

& Tasoglu, 2011, s. 183).
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Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli calisma alanlarindan biri calisanlarin saglik ve
giivenliklerinin korunmasini ile is kazalar1 ve meslek hastaliklarindan korunma cabalarini
ierir. IKYY sayesinde, isci saglig1 ve is giivenligine iliskin dnlemler yeniden gdzden gegirilir ve

bu konularda egitim olanaklar1 yaratilir (Firat, 2008, s. 2).

Calistirdig1 insan kaynagina 6nem veren isletmeler 6ncelikle ¢alisanlarinin giivenli bir ortamda
calismalarin1 saglamalidir. insan kaynagina verilen onemin gostergesi olan IK yonetim
fonksiyonlarinin geregi gibi uygulanmadigi isyerlerinde, is kazas1 ve meslek hastaliklarinin
ortaya ¢ikma riski daha fazla olacaktir. Bu nedenle isletmelerde is¢i saghgi is giivenligi
tedbirlerinin alinmasinda ve uygulanmasinda IKY’nin ve fonksiyonlarinin ne denli nemli
oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Is kazasi ve meslek hastaliklarmin &nlenmesi
konusunda IKY fonksiyonlarini olusturan is analizi, IK planlamasi, is gdren se¢imi, egitim,
performans degerlendirme, iicretlendirme ve sendika ile iliskiler 6nemli rol oynamaktadir

(Karacan & Erdogan, 2011, s. 110).

2.1.2.8. Calisan iliskileri yonetimi

Calisan liskileri Yonetimi, ¢alisanlarin islerini daha iyi yapmalarin1 miimkiin kilan kritik bir
isletme stratejisi ve icsel (isletme i¢i) bir avantajdir. Calisan iligkileri yonetimi, ¢alisanlarla
iligkilerin (calisma uygulamalari ve etkinlik agisindan) en iyi sekilde yonetilmesinde kullanilan
bir siiregtir. Calisan iliskileri yOnetimi, isletmelerin ortak amaglarin1 gergeklestirirken,
calisanlarin bireysel hedeflerini de karsilamaya ve yOnetmeye imkan veren bir sistemdir

Rockart,2003’ten aktaran (Karavardar, 2012, s. 144).

Son yillardaki bag dondiirtiicti degisiklikler, hemen her alanda alisilagelmis kaliplar1 derinden
sarsarak “iliski yonetimi” ve 6zellikle de “calisan iliskileri yonetimi” gibi digerlerinden farkli
ve daha kapsaml1 yeni yaklagimlarin ve stratejilerin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur. Bugiin
artik ¢alisanlarin da birer miisteri gibi goriiliip, memnuniyetlerinin 6l¢iilmesi gerekmektedir.
Cilinkii isletme i¢in miisterilerin bir degeri oldugu gibi, ¢alisanlarin da bir degeri vardir. Degisen
kosullar, calisanlar1 da artik korii koriine isletmelerine bagli kalmaktan alikoymaktadir. Artik
insanlar, memnun olmadig1 bir yerde uzun siire calismak istememektedirler. Iste, ¢alisan
iligkileri yonetimi (Employee Relationship Management-ERM) de bu anlayistan dogmus bir
kavramdir (Dogan, 2009, s. 72).

Calisan 1iligkileri yonetimi sistemini uygulayan isletmeler c¢alisanlarinin mutlulugunu ve
tatminini saglarken, diger yandan g¢alisanlarindan birtakim seyler beklemektedirler. Buradan,

calisan iliskilerinin dziinde kazan-kazan stratejisinin bulundugu diisiiniilebilecektir. Isletme,
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calisanlarini glizel ve rahat bir is ortami, egitim firsatlari, 6diil ve tesvikler ile mutlu ederken,
yani ¢alisanlarin kazanmasini1 saglarken, diger yandan onlardan kaliteli iiriin ve hizmet ile
miisteri tatmininin saglanmasini beklemektedir. Sonucta her iki tarafin da kazanacagi ve tatmin

olacag bir siire¢ ortaya ¢ikacaktir (Dogan & Kilig, 2008, s. 73).
2.2. Siirdiiriilebilirlik Kavrami

2.2.1. Siirdiiriilebilirligin tanim ve kapsam

Stirdiiriilebilirlik iizerine yorum getiren mubhtelif yazarlar bu kavrami “var olmak”, “devam
ettirmek”, “siirdirmek”, “...e katlanmak ”, “temin etmek ”, “desteklemek” gibi anlamlarda
kullanmaktadirlar. Bu kavramlarla ifade edilmek istenen, bir sistem ya da yontemin kendi
kendini idame ettirebilmesi, siirdiirebilmesi, bir seyin ylikiine katlanabilme becerisi ve
kabiliyetidir. Daha genel ve genis bir perspektiften bakildiginda siirdiiriilebilirlik, bir seyin
kendisini muhafaza edebilme, koruyabilme, varolusunu devam ettirebilme becerisi ve
yetenegine tekabiil etmektedir. O halde bir iiriin, bir faaliyet veya herhangi bir sey siirdiirtilebilir
ise bahse konu olan sey yeniden kullanilabilir, yeniden tekrarlanabilir veya o seyin bir bigimde

geri dontisiimii miimkiin olabilir (Sen, Kaya, & Alpaslan, 2018, s. 5).

Degismeyen tek seyin degisimin kendisi oldugu bu donemde isletmelerin yasamlarini
stirdlirebilmeleri ancak ve ancak bu degisime uyum saglayabilme becerileriyle miimkiin
olacaktir. Ozellikle insanoglunun diinya iizerindeki varhigini tehdit edebilecek cevresel
degisimler 1s181nda, isletmelerin, faaliyetlerinde duyarsiz tavir sergileyerek uzun dénemli
basariy1 yakalamalari, rekabet edebilmeleri ve hatta faaliyetlerini slirdiirebilmeleri miimkiin

olamayacaktir (Yavuz, 2010, s. 81).

Tirkge literatiirde genel kabul goren birebir karsiligi olmamakla birlikte, “siirekli (daimi,
miitemadiyen, devamli, kesintisiz) olma kabiliyeti veya becerisi” seklinde terciime
edebilecegimiz siirdiiriilebilirlik kavrami, Latince “sustain” szciigiine karsilik gelmektedir. Bu
kavramin Ingilizce *ye gecisi de olduk¢a yakin zamanda olmustur. Yolles & Fink’in (2014: 1)
Lutz Newton & Freyfogle’den (2005) alintilayarak aktardigina gore, bu kavram ilk kez Oxford
Dictionary’nin online versiyonu tarafindan 1980’lerin ortalarinda kullanilmistir. Bahsi gegen
sozliikte siirdiiriilebilirlik, “belli bir oranda veya diizeyde devam ettirilebilme” seklinde telaffuz

edilmektedir (Sen, Kaya, & Alpaslan, 2018).

Siirdiiriilebilirlik kavrami, kiiresellesmenin arttig1 glinlimiiz diinyasinda, isletmeler agisindan

onemli bir kavram haline gelmistir. Gliniimiizde isletmelerin rekabet olanaklar1 sadece
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tirettikleri mal ve hizmetlerle sinirli degildir. Bu kapsamda, isletmelerin performanslari sadece
ekonomik performanslarima gore degil, ayn1 zamanda c¢evre ve topluma yonelik
performanslarina gére de degerlendirilmektedir. Bu yondeki gelismeler isletmeleri ¢evre ve

toplum sorunlarina duyarl bir konuma déniistiirmiistiir (Tiiyen, 2020, s. 110).

Siirdiiriilebilirlik, bugiin var olan kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasiyla gelecege bir
yatirrmdir. Dolayistyla tiim toplumu ilgilendiren bu kavramin sahiplenilmesi, gelecegin de
sahiplenilmesi anlamma gelmektedir (Ogiing, 2021, s. 350).Siirdiiriilebilirligin dogasinda bir

yandan tiiketirken diger yandan en az tiikettigin kadar iiretmek vardir (Kesen, 2016).

2.2.2. Siirdiiriilebilirligin tarihsel gelisimi

Siirdiiriilebilirlik  ve  siirdiiriilebilir  kalkinma  diislincesinin  ortaya ¢ikmasmin ve
kavramsallasmasimnin aslinda ¢ok wuzun soluklu bir ¢alismanin ve c¢abanin iiriini
oldugunu burada belirtmekte fayda vardir. Kavram, basta birlesmis milletler teskilati olmak
lizere, birgok uluslararasi kurum ve kurulusun yapmis oldugu yogun ¢aligmalar sonucu ortaya
cikmigtir. S0z konusu c¢aligmalar arasinda kurumsal diizlemde: i) Roma Kuliibli girisimi
ile hazirlanan ve 1972 yilinda yayimlanan “Biiylimenin Sinirlar1” baslikli calisma, i1) Birlesmis
Milletler Cevre Programi ve Diinya Koruma Stratejisi [1980], iii) “Ortak Gelecegimiz” baglikli
Brundtland Raporu [1987], iv) Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma Konferansi [Rio de
Janeiro, 1992],v) Avrupa Birligi Besinci Eylem Programi [1992], vi) Birlesmis Milletler Niifus
ve Kalkinma Konferansi [Kahire, 1995], vii) Birlesmis Milletler insan Yerlesimleri Konferansi-
Habitat II [Istanbul, 1996], viii) Rio + 5 Forumu [New York, 1997], ix) Siirdiiriilebilir Gelisme
Konferansi[Johannesburg, 2002] yer almaktadir (Sen, Kaya, & Alpaslan, 2018, s. 13).

Diinya cevre ve kalkinma komisyonu (WCED) 1983 yilinda kurulmustur. Ve 1987 yilinda
“Ortak Gelecegimiz” baslikli bir rapor yaymlamistir. Bu rapor diinya c¢evre ve kalkinma
komisyonu baskan1 Gro Harlem Brundtland'n adiyla anilmaktadir. Brundtland raporu
stirdiiriilebilir kalkinmay1 ilk kez resmi olarak tanimlamistir. Brundtland raporu 20 ana
boliimden olusmaktadir. Siirdiiriilebilirligin ekonomik kalkinma, sosyal adalet ve cevresel
koruma arasinda bir denge yaratmakla ilintili oldugu raporun ana konularindandir. Brundtland
raporunda siirdiirtilebilir kalkinma; “gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini karsilama yetenegini
tehlikeye atmadan bugiiniin ihtiyaglarini karsilayan kalkinmadir” seklinde tanimlanmistir. Bu
rapor 1992 Rio (Yeryiizii) zirvesine Oncii olmustur. Ayrica bu rapordan yararlanilarak

stirdiiriilebilir kalkinma amaclar1 gibi uluslararasi politikalar tiretilmistir (WCED, 1987).
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Siirdiiriilebilirlik kavraminin 1700’1l yillarin baglarinda ormanlarin yonetimi ile ilgili olarak
ortaya ciktigina iligkin yaygin bir kan1 bulunmaktadir. Bu kaniya dayanak olarak da bir Alman
maden igletmecisi ve ayn1 zamanda muhasebeci olan Hans Carl Von Carlowitz’in 1713 yilinda
kaleme aldig1 ve 1732 yilinda yayimlanan “Yabani Aga¢ Yetistirme Kilavuzu [Sylvicultura
Oeconomica]” basgliklt kitap calismast gosterilmektedir. Saksonya bolgesindeki maden
ocaklarinin artan kereste ihtiyacinin orman alanlarinda biiytlik tahribata sebebiyet verdiginin
farkina varan Carlowitz, ormancilik sektoriiniin korunmasina iliskin olarak kaleme almis
oldugu s6z konusu ¢alismasinda, Almanca ’da stirdiiriilebilirlige karsilik gelen “nachhaltigkeit”
kavramin1 kullanmigtir. Strdiriilebilirlik kavraminin ilk defa ormancilik ile ilgili olarak
kullani1ldig1 Carlowitz’in yukarida bahse konu olan ¢alismasi, siirdiiriilebilir kalkinmaya giden

yolda adeta mihenk tas1 olmustur (Sen, Kaya, & Alpaslan, 2018, s. 10).

2000’11 yillara gelindiginde birlesmis milletler genel sekreteri Kofi Annan’in onderliginde
birlesmis milletler kiiresel ilkeler sdzlesmesi hazirlanmistir. Bu girisimin ana amaci kamu
sektorli ve 6zel sektor arasinda bir bag kurarak is diinyasinin insan haklari, is yasami, ¢evre ve
yolsuzlukla miicadele konularinda evrensel degerlere sahip olmalarini saglamaktir. Bu
sozlesme 4 ana baslik altinda toplanan on temel ilkeden olusur. Giiniimiizde 160’dan fazla iilke,
15.000°den fazla is yeri ve 4000°den fazla sivil toplum orgiitiiniin bu s6zlesmede imzas1 vardir

(United Nations Global Compact, 2000).

2.2.3. Siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri

Siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri; 2015 yilinda Birlesmis Milletler tarafindan kabul edilen
2030 y1lina kadar diinya genelinde yoksullugu sona erdirmek amaciyla olusturulmus birbiri ile

29 ¢ 2 ¢c

baglantili 17 evrensel hedeften olusur. Bu hedefler “yoksulluga son”, “aclhiga son”, “saglik ve

2 (13 2 (13 199 (13

kaliteli yasam”, “nitelikli egitim”, “toplumsal cinsiyet esitligi”, “temiz su ve sanitasyon”,

1399 ¢ 29 ¢¢

“erigilebilir ve temiz enerji”, “insan yakisir is ve ekonomik biiyltime”, “sanayi, yenilik¢ilik ve
altyap1”, “esitsizliklerin azaltilmas1™, “siirdiiriilebilir sehirler ve topluluklar”, “sorumlu iiretim
ve tiketim”, “iklim eylemi”, “sudaki yasam”, “karasal yasam”, ‘“barig, adalet ve giicli
kurumlar”, “amaclar icin ortakliklar” seklindedir. Ve iilkelerin ekonomik-sosyal-¢cevresel
stirdiiriilebilirliklerini saglamalar1 amaciyla rehber niteligi tagimaktadirlar (Birlesmis Milletler

Tiirkiye, 2015).

2.2.4. Siirdiiriilebilirligin insa edildigi temeller

Strdiiriilebilirlik ¢evresel, sosyal ve ekonomik olmak iizere literatiirde ii¢ ana temel {izerine

insa edilerek incelenmistir. Bu temelleri literatiirde ilk kez siirdiiriilebilirligin 3°1i alt ¢izgisi
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olarak (Elkington, 1994) tanimlamig ve 6nemine deginmistir. (Elkington, 1994)’de yayinladig:
makale ile “3 buttom line” terimini ilk kez kullanmistir. Bu terim ile siirdiiriilebilirlige ulagmak
i¢in is diinyasinin sadece finansal ¢iktilara degil ayn1 zamanda sosyal ve ¢evresel ¢iktilara da

Onem vermesi gerektigini anlatmistir.

Siirdiiriilebilirligin 3’1l alt ¢izgisini (Elkington, 1994)’de; insan(sosyal),gezegen(gevresel) ve
kar(finansal) olarak tanimlamistir. (Kelly, 2010) ise bu modeli sosyal, ekonomik ve ekolojik
sistemlerin bir biitiinii olarak ele almis ve gelistirmistir. Gelistirdigi bu modelde sosyal,
ekonomik ve ekolojik sistemlerin kesisim noktalar1 olan sosyo ekonomik, sosyo g¢evresel ve
ekosistem ekonomisi alanlarini da tanimlamistir. Bu tanimlamalarda asagidaki alt basliklara

dikkat ¢cekmistir;

e Sosyal siirdiiriilebilirlik; bireye saygi, firsat esitligi, farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlara

yardim, insan haklari,

e Ekonomik siirdiiriilebilirlik; devam eden karlilik, biiylime, risk yonetimi, paydas

kazanci,

e Ekolojik siirdiiriilebilirlik; izin ve lisans, ekolojik uygunluk, biyolojik cesitliligin

yonetimi, karbon yonetimi, emisyonlar,

e Sosyo-ekonomik siirdiiriilebilirlik; istihdam, egitim ve gelistirme, bdlgesel ekonomi,

girisimcilik, toplumsal sponsorluk,

e Sosyo-ekolojik siirdiiriilebilirlik; giivenlik ve saglik, iklim degisikligi, kriz yonetimi,

isin devamliligi,

e Ekosistem ekonomisinin siirdiiriilebilirligi; kaynaklarin verimliligi, enerji verimliligi,

kaynaklarin yeniden kullanimi, geri doniigiim.

Stirdiiriilebilirligin teorik ve stratejik temelini ticlii alt1 ¢izgi yaklagimi ile (Elkington, 1994)
olustururken, (Kelly, 2010)’de bu yaklasimi detaylandirmis ve daha biitiinlesik bir hale

getirmigtir.

Cevresel siirdiiriilebilirligin tanimlanmasinda ekolojik siirdiiriilebilirligin 6nciilerinden biri
kabul edilen Herman E. Daly, s6z konusu meseleye dogal kaynaklarin stirdiiriilebilirligi
acisindan bakmakta ve g¢evresel sirdiiriilebilirligi “yenilenebilir kaynaklar”, “cevre
kirliligi” ve “yenilenemeyen kaynaklar” olmak iizere ii¢ temel bashk altinda
incelemektedir. Daly (1991) cevresel siirdiiriilebilirligi; siirdiiriilebilir {iriin/hasat, siirdiirii-

lebilir atik imhast ve yenilenemeyen kaynaklarin tiiketilmesi seklinde yorumlamaktadir.
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Ancak burada unutulmamasi gereken husus, s6z konusu bu faaliyetlerin siiresiz bir sekilde
devam ettirilmesidir. Aksi halde siirdiiriilebilirlikten bahsetmek miimkiin degildir (Sen, Kaya,

& Alpaslan, 2018, s. 34).

Cevresel olarak siirdiiriilebilir bir sistem, yenilenebilir kaynak sistemlerinin asiri
somiiriilmesinden kaginarak ve yenilenebilir olmayan kaynaklar1 yalnizca yatirimin yeterli
ikame olarak yapildig1 6l¢iide tiiketerek istikrarli bir kaynak tabanini korumalidir. Bu, biyolojik
cesitliligin, atmosferik istikrarin ve normalde ekonomik kaynaklar olarak smiflandirilmayan
diger ekosistem islevlerinin korunmasin igerir (Gedik, 2020, s. 197). Simdi basit bir 6rnek
tizerinden agiklamaya c¢alisalim: igerisinde 100 adet aga¢ olan dogal bir alan diisiiniin
stirdiiriilebilir yaklasimdan uzak bir kapitalist sistem, kar etmek adina 100 agacin yiiziini de
kesecektir yalnizca ¢evre acisindan bakan bir yaklasim ise hi¢ aga¢ kesmeyecektir. Ancak
stirdiiriilebilir kalkinma anlayis1 dogal ekosistemi korumak adina agaglarin bir kismini korurken
toplumun refahi adina bu agaclarin bir kismimi dogal dengeyi gozetecek bir sekilde kesecektir

(Giiner, 2020).

Ekonomik kalkinma acisindan siirdiiriilebilirligin saglanmasi, diinya kaynaklarinin siirh
olmasi sebebiyle ekonomik faaliyetler a¢isindan kaynak kullanominda duyarlilig
gerektirmektedir. Sosyal kalkinma acisindan stirdiiriilebilirlik, salt tiiketim toplumundan
cevreye duyarli ve bu bilingle tiiketim yapan toplumlara doniisiimii ifade etmektedir. Cevrenin
korunmas1 ac¢isindan siirdiiriilebilirlik ise, cevre ile etkilesimde g¢evreyi en dogal halinde
tutabilecek davraniglar sergilemek ve insan faaliyetleri sonucu zarar gdren veya yok olan
ekolojik ¢evreyi geri kazanim faaliyetlerinde bulunmak olarak tanimlanabilir (Yavuz, 2010, s.

65).

Son 30 yilda sirdiiriilebilirligin sosyal boyutunun da diger iki boyutu gibi 6nem
kazanmasinda kuskusuz siirdiiriilebilir kalkinma kavraminin ortaya ¢ikisi etkili olmustur.
WCED, 1987 yilinda siirdiiriilebilir kalkinma kavramini tanitirken, ¢evresel sorunlar
kavramsallagtirmakla kalmamis, ayni zamanda c¢evresel sorunlar ile fakirligin
sosyoekonomik yonleri arasindaki iligkiye dikkat ¢ekmistir. Zaman i¢inde siirdiiriilebilirlik
konsepti gelistikce, siirdiiriilebilirligin sosyal boyutu da Onem kazanmaya baglamistir.
Ancak bu onem higbir zaman siirdiiriilebilirligin diger iki boyutu kadar olmamis, hep

ikinci planda kalmistir (Sen, Kaya, & Alpaslan, 2018, s. 37).

Organizasyonlarin, ekonomik faktorlerin yani sira sosyal ve gevresel faktorlerin de isletmeye

ve paydaglarina etkilerini Olgmeleri gerekmektedir. Siirdiirtilebilirligin ¢evresel ilkeleri
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cergevesinde isletmelere, faaliyetlerini siirdiirlirken dogal kaynaklar1 dikkatle kullanmalar1 ve
dogaya zarar vermemeleri Onerilirken sosyal ilkeler ¢er¢evesinde ise, toplumdaki fakirligin ve
gelir adaletsizliginin 6nlenmesi yoniinde sorumluluklar yiiklenmektedir. Fakat isletmeler tiim
bu uygulamalar1 yaparken isletme verimliligini ve karliligin1 da diisinerek maliyetleri
diistirebilmeli, tiim paydaslar i¢in isletme degerini maksimize edecek uygulamalara yonelmeli
ve siirekli biiyiimenin etik ve yasal yollarmi arastirmalidirlar. Isletme yénetimleri tiim bu
hedeflere siirdiiriilebilirlige verdigi dnemle dogru orantili olarak ulasabileceklerdir (Kesen,

2016, s. 555).

Siirdiiriilebilirligin sosyal boyutuyla ilgili konular son yillarda giderek daha fazla ortaya
cikmaktadir. Anahtar konular, en iyi yetenekleri ise alma ve elde tutma, kritik yetkinliklerin
gelistirilmesi, motivasyon, olaganiistii performans i¢in tesvikler, istihdam edilebilirlik, yasam
boyu 6grenme, demografik egilimler, yaslanan is giicti, ¢alisan sagligi, giivenlik, yasam kalitesi,

is-yasam dengesi, adalet, etik ve KSS'dir (Ehnert, 2009, s. 4).
2.3. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yénetimi

2.3.1. Tanimi, 6nemi ve gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ¢alismalar dénemsel olarak personel ydnetimi, insan
kaynaklar1 ydnetimi, stratejik IKY gibi isimlerle anilmistir. Bu degisim iginde insani, drgiitiin
herhangi fiziksel varligindan ayirt ederek, onu bir kaynak olarak gérmek ve rekabetci ortamda
stratejik bir Onem atfetmek anlayislart hiikiim stirmistiir. 2010’lu yillardan itibaren
siirdiiriilebilir IKY konusu yazinda yer bulmakta ve insan kaynaginin siirdiiriilebilir
yonetiminin gerekliliginden, 6neminden, yaratacagi faydalardan bahsedilmektedir (Prins,

Beirendonck, Vos, & Segers, 2014).

Siirdiiriilebilir IKY terimi on yil1 askin bir siiredir kullanilmaktadir. Literatiir oldukca genistir
ve ¢esitli zorluklarla doludur. Terimin kesin bir tanimi1 yoktur ve ¢esitli sekillerde kullanilmistir.
Siirdiiriilebilir IKY {izerine yazilan yazilar, belirli i¢c ve dis sonuglara verilen vurgu acisindan
farklilik gdstermektedir. Siirdiiriilebilir IKY kavrami; uzun vadede kurulusun devamina, yani
siirdiiriilebilir bir kurulusa katkida bulunan sosyal ve beseri sonuglara atifta bulunmak i¢in
kullanilmistir. Ayn1 zamanda olumlu gevresel sonuglar1 gelistiren IKY faaliyetlerini ifade
etmek i¢in de kullanilmistir. Ancak IKY, stratejik IKY ve siirdiiriilebilirlik terimlerinde de
oldugu gibi, siirdiiriilebilir IKY terimi ile ilgili de tanimsal belirsizlikler bulunmaktadir

(Kramar, 2014, s. 1075).
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Gelecek soz konusu oldugunda vizyon ve misyon kadar 6nemli olan bir diger kavram da
siirdiiriilebilirlik olmaktadir. Isletmenin sadece kendi gelecegini degil, i¢inde bulundugu ve
yasamini devam ettirecegi sistemlerle karsilikli iligkisini igeren siirdiirtilebilirlik, isletme alan

yazinina son yillarda giren bir kavramdir (Dil Sahin & Misirdali Yangil, 2017).

Siirdiiriilebilir IKY’yi (Ehnert, 2014, s. 258)’de; Orgiitsel hedeflere ulasilmasini saglarken,
aym zamanda IK tabanini, uzun siireli bir takvim siiresi boyunca, yeniden iiretmeyi ve K
sistemlerinin, IK tabani ve dolayisiyla sirketin kendisi iizerindeki, kendi kendine kaynakli yan
ve geri bildirim etkilerini kontrol etmeyi amagclayan planl veya gelismekte olan iK stratejileri

ve uygulamalart modeli olarak tanimlamistir.

Isletmeler, icerisinde bulunduklari yogun rekabet ortamindan siyrilip rekabet avantaji
kazanabilmek igin sahip olduklar1 IK’ya énem vermeye basladiklarindan bu yana IKY’nin
onemi daha da artmistir. Bu kapsamda IK nin siirdiiriilebilir sekilde basarili, 6rgiite bagli, mutlu
ve motive olmus bir yapida olabilmesi igin siirdiiriilebilir IKY uygulamalar1 yapilmaktadir.
Siirdiiriilebilir IKY uygulamalari; isletmelerin, hedeflerine yonelik olarak atacaklar1 adimlarda
IK’ya diisen 6nemli gorevleri uzun vadeli olarak desteklemesi bakimmdan énemli katkilar
saglamaktadir. IK’nin uzun vadeli olarak degerlendirilmesi yoniindeki ¢aligmalar isletmenin

Omriiniin de uzun vadeli olabilmesine yonelik faaliyetler ile koordineli olarak yiiriitiilmektedir

(Acar, 2021, s. 363).

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek ve yasayabilirlik i¢in taklit edilemez, ikame
edilemez, nadir, karmasik ve dinamik bir kaynak olarak insana odaklanan isletmelerin, IK'Y de

stratejik bir ortak niteliginde tasarlamasi gereklidir (Aybas, 2014, s. 101).

Insan kaynaklar1 yalnizca kurumsal hedeflere katkida bulunmakla kalmamali, ayn1 zamanda
paydas gereksinimlerini de ele almalidir ¢iinkii siirdiirtilebilirlik fikri yalnizca Grgiitiin kendi
gereksinimlerini karsilamak degil, ayn1 zamanda simdiki ve gelecekteki diger gruplarin

gereksinimlerini de karsilamaktir (Osranek & Zink, 2014, s. 120-121).

Siirdiiriilebilir IKY, kuruluslarda hali hazirda kullanilan siirdiiriilebilir IKY uygulamalarin:
temsil etmektedir. Bu uygulamalar arasinda iklim, refah ve is-yasam dengesi arastirmalari, is
giicli planlamas1 yoluyla gelecekteki yetenek talep ve arzinin tahmin edilmesi ve bir kurulusun
karbon ayak izinin hesaplanmasi yer almaktadir. Ancak, siirdiiriilebilir bir IKY yaklagiminin
anlami, bu uygulamalarin sistematik olarak benimsenmesi ve genis bir IKY stratejisinin bir
parcasini olusturmasidir. Siirdiiriilebilir IKY gelecekte bir kavram olarak gelismeye devam

edecektir (Kramar, 2014, s. 1085).
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Isletmelerde siirdiiriilebilirligin basariyla uygulanabilmesi i¢in sonuc odakl1 ¢alisan, inisiyatif
kullanan, vizyon sahibi, stratejik bakis acis1 ve etik bir yaklasima sahip, yaratici, ¢evresel ve
toplumsal ~ sorunlara  duyarli  liderlere  gereksinim  bulunmaktadir.  Isletmelerde
stirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in, ¢alisanlarin davraniglarinin ¢evreye ve topluma duyarh
olmasi, isletmelerin ¢evreci orgiit kiiltiiriinii kendi 6rgiit kiiltiiri haline getirmeleri, ¢cevreye ve
topluma duyarl bir 6rgiit kiiltiirii anlayisi gelistirmeleri onem arz etmektedir (Tiiyen, 2020, s.

110-111).

2.3.2. Temel ilkeleri

Siirdiiriilebilirligin temel bakis agisi olan ¢evreyi gelecek nesillerden Odiing alma fikri,
siirdiiriilebilir IKY nin temelini teskil etmektedir. Bu sebeple stratejik yonetime uyumlu olarak
gelistirilen 1KY uygulamalarinin ayni zamanda siirdiiriilebilirlige de katki saglamasi

planlanmalidir (Acar, 2021, s. 350-351) .

Siirdiiriilebilir IKY nin dért ana boyutu adalet ve esitlik, seffaf IK uygulamalari, karlilik ve
calisanlarin refahidir (Jarlstrom, Saru, & Vanhala, 2018, s. 708). Calisanlarin egitimi ve
gelisimi, uzun vadeli oryantasyon, cevreye duyarlilik, karlilik, ¢alisan katilimi1 ve sosyal

diyalog, siirdiiriilebilir IK'Y 'nin genel 6zellikleri arasinda sayilabilir.

Siirdiiriilebilir IK’nin temel hedeflerinden biri, degisen kosullar (6rnegin piyasayla ilgili,
toplumsal, politik ve is ile ilgili kosullar) altinda IK’y1 bugiin ve yarin igin siirdiirmek ve

gelistirmektir (Osranek & Zink, 2014, s. 106).

2.3.3. Siirdiiriilebilir IKY Vizyonu

Basarili sirketlerin en biiyiik yap1 tas1 bir vizyona sahip olmalaridir. Isletmeler siirdiiriilebilir
vizyonlara sahip olmalidirlar. Isletmeler siirdiiriilebilirligini tehdit eden durum ortaya ¢ikmadan
once bu durumu nasil yonetecegini Onceden bilmelidirler. Isletmenin 1KY birimi
stirdiiriilebilirlik vizyonu konusunda senaryolar gelistirmez ise olast bir tehdit s6z konusu
oldugunda calisan siirdiiriilebilirligini devam ettirmekte zorlanacaktir. IKY biriminin
stirdiiriilebilirlik vizyonunun uygulanmasi konusundaki goérevi; yonetimi, hissedarlar1 ve

paydaslar stirdiiriilebilirligin 6nemi konusunda egitmektir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, isin siirdiiriilebilir deger yaratmast igin insan zekasindan ve diger
yeteneklerden en iyi sekilde yararlanmada onemli bir rol oynayabilir. Gelecekte, ticari
kuruluglarin amaclarinin sadece hissedarlar i¢in bir getiri saglamay1 amaglamayacagi daha agik

hale gelecektir. Calisanlar, tedarikgiler ve hizmet saglayicilar da dahil olmak iizere paydaslar
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icin istihdam ve gelir saglamak ve vergi tahsilatina makul bir katki saglayarak ekonomik ve

sosyal istikrara katkida bulunmak diger 6nemli hedefler olacaktir (Harry, 2014, s. 407).

Strdiiriilebilirlik, isletmenin belirli araliklarla giincelledigi uzun déonemdeki hedeflerine ve
vizyonuna siirekli olarak ulagsmasini saglamak seklinde ele alindiginda, gliniimiiz isletmelerinin
degisimin bir yasam bi¢imi oldugu ¢agimizda degismediklerinde ve degisimi yonetilmesi
gereken bir siire¢ olarak ele almadiklarinda basarili olamayacaklar1 goriilmektedir (Kesen,

2016, s. 566).

2.3.4. is performansi ve yapi taslar

Siirdiiriilebilir is performansinin 6zii; ¢cagdas is baglaminda etkili ve ¢alisan takdirine dayali
olacak sekilde (a) maksimum miktarda, uygun sekilde tahsis edilmis ve dogru tlirde kaynak
kullaniminin saglanmasi ve (b) zaman, enerji ve yetkinlik gibi kaynaklarin kisa vadeli (¢aligma
stiresi sinirlar1 ve enerji tlikenmesi) ve uzun vadeli (beceri yitimi/giincelligini kaybetme)

kisitlara ragmen yeterli bigimde yenilenebilmesidir (Dorenbosch, 2014, s. 165).

Siirdiiriilebilir is performansim saglamak IK’nin enerjisinin yenilenmesi ile alakalidir.
Calisanin is siiresi boyunca yiiksek diizeyde ¢aba harcamasini diizenli kilmak ve ¢alisanin bir
sonraki giin isini yine ayni diizeyde caba ile yapmasini saglamak icin kisinin isten psikolojik
olarak kopmas1 gerekir. Enerjik ve yiiksek performansli bir is giiclinii siirdiirmek isverenin
temel siirdiiriilebilirlik politikas1 ise, burada IK’ya diisen sorumluluk is gorenin is dist
vakitlerinde psikolojik olarak isten uzak durmasini saglamak, isten vaktinde ayrilip is dist
hayatina saygi duyuldugunu bilerek ailesi ve sevdikleri ile gecirebilecegi zaman dilimleri

yaratmaktir. Lakin bu politika isletmenin siirdiiriilebilir olmasinin tek kosulu degildir.

Insan kaynaklarini siirdiiriilebilir bir sekilde ydnetme konusundaki ikilem agiktir. Sadece
calisanlarin pozitif psikolojik refahina ve enerji seviyelerine odaklanmak yiiksek 1is
performansini garanti etmez. Ve sadece yiiksek is performansina odaklanmak ytiksek enerji
seviyelerinin ve nihayetinde ¢alisan sagliginin zaman i¢inde siirdiiriilebilecegini garanti etmez

(Dorenbosch, 2014, s. 159).

Stirdiiriilebilir is performansini anlayabilmek i¢in is performanslarinin ana bileseni olan ¢aligan
cabasini anlamamiz gerekir. Calisan-calisma ¢abasi iki kategoriye ayrilir: ‘yaygin’ (extensive)
ve ‘yogun’ (intensive) caba. Kavramsal olarak, caligma ¢abasi; bir calisanin is gilinli boyunca
gorevlerini yerine getirirken harcadig: fiziksel ve/veya zihinsel emegin diizeyini ifade eder.
Calisma cabas1 bazen performans, verimlilik ya da beceri gibi terimlerle karistirilmaktadir. Bu

sebeple, bu kavramlarin birbiriyle olan iligkisini netlestirmek yararli olacaktir. Performans, bir
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calisanin gorevlerini ne dlgiide yerine getirdigini gosterir. Bireysel iiretkenlik ile es anlamlidir.
Bir bireyin performansi hem beceriden hem de is yogunlugundan etkilenir ve bu iki unsur
arasinda ¢oguz zaman bir denge ya da takas iliskisi vardir. Eger performans, is yogunlugu veya
beceri artis1 olmadan yiikseliyorsa, bu durum verimli bir performans artisi anlamina gelir. Buna
karsin, performanstaki artis yalnizca is yogunlugunun arttirilmasiyla saglaniyorsa, bu artis
verimlilik ag¢isindan anlamli degildir; clinkii burada, ciktiyr artirmak icin dogrudan bir

girdi(¢alisma ¢abasi) arttirilmis olur (Green, 2001, s. 56).

Kaynak tahsisi konusu IKY disiplininin merkezinde yer alir. Bu kavram, ¢alisanlarin kendi
takdirlerine bagli olarak sahip olduklari kaynaklart is siireclerine ne dl¢iide ve ne sekilde dahil
ettiklerini ve bu katkinin kuruma deger katip katmadigini1 sorgular. Yani konu, ¢alisanlarin
yalnizca hangi kaynaklara sahip oldugu degil; bu kaynaklari nasil kullandiklar1 ve bu
kullanimin kurumsal ¢iktilara nasil yansidigidir. Yiiksek performansh is sistemleri (HPWS)
literatiiriinde, bu sistemlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina doniisiimiinii saglayan temel

davranigsal yapi, takdire bagli olarak sergilenen is ¢abasidir (Dorenbosch, 2014, s. 158).

Zaman ve enerji "smirli kapasiteye sahip kaynaklar" olarak kabul edilir (Yeo & Neal,
2004).Takdire yonelik ¢aba calisanlarin kendi istek ve arzusu ile o isi nihayete erdirmek i¢in
normalden daha fazla emek vermeleri anlamina gelir. Calisanlarin is icin daha fazla emek
harcamalar1 onlarin emeginin siirdiiriilebilirligi konusunda soru isaretleri yaratmaktadir. Kisi
isi i¢in kendi dinlenme zamanlarinda evinden ailesinden feragat ederek uzun siire ¢alisma
hayatina dahil oldugunda o isi siirekli yapmak i¢in gerekli enerjiyi belirli bir siire sonra

bulmakta zorlanabilir. Bu durum ¢alisanin enerjisinin stirekliligini engeller.

2.3.5. Siirdiiriilebilir IK olciitii olarak cahsan canhlig

Calisan canliligi-yani ¢alisanlarin hem enerjik (vigor) hem de proaktif olmast siirdiiriilebilir is
performansi i¢in bir temel olusturur. Canli calisanlar, gelecekte karsilagabilecekleri is
performansi kisitlariyla daha kolay basa cikabilirler. Bu nedenle, calisan canhiligim IKY
uygulamalari icin bir Olgiit olarak kabul etmek; bu uygulamalarin siirdiiriilebilirlik tasiyip
tasimadigini degerlendirmek acisindan islevsel bir yaklasim olabilir. Nasil ki orgiitler cevresel
siirdiiriilebilirligi karbon ayak iziyle 6lgiiyorsa, ¢alisan canlilig1 da IKY nin siirdiiriilebilirligini

yansitan onemli bir gdsterge niteligi tagiyabilir (Dorenbosch, 2014, s. 168).

Uzun vadede yiiksek performansa devam edebilen calisanlar, sadece memnun ve baglh
calisanlardan degil, ayn1 zamanda enerjik ve proaktif olanlardan olusur. Bu iki profil birbirini

dislamak zorunda degildir; ancak, giderek daha dinamik hale gelen is ortamlarinda, yiiksek
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enerji diizeyleri ve kaynaklar1 proaktif bicimde kullanabilme ¢alisanlarin 6ne ¢ikan 6zellikleri
arasinda yer almaktadir. Bu dogrultuda, ¢alisan canlilig1 enerjinin ve proaktivitenin birlesimi

olarak tanimlanabilir (Dorenbosch, 2014, s. 165).

Yiiksek diizeyde enerji ve dayaniklilik, kisinin isine emek harcama istegi, kolayca yorulmama
yetenegi ve zorluklar karsisinda 1srarcilik ¢alisan canliligini etkileyen ana unsurlar arasindadir

(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001).

Kisilerin isyerinde yasadiklar1 olaylara ya da olusturduklar1 algilara yonelik gosterecekleri
tepkiler farklilik gosterebilir. Duygular, bu tepkilere sekil vermede 6nemli bir degiskendir.
Duygusal bir durumun sonucu olan enerji, bir insanin harekete gegmek icin canli ve istekli
olmasinin yani sira, harekete gegme kabiliyetini ve davranisi gergeklestirmek igin gerekli
yetenege sahip ve istekli olmasini igeren bir haldir (Kayir, 2023, s. 3).Proaktiflik ise firsatlari
belirleyen ve onlara gére hareket eden inisiyatif alarak harekete gegen ve anlamli bir degisiklik
olana kadar sebat gostermeyi ifade eden bir kavramdir Bateman ve Crant (1993)’dan aktaran

(Marashoglu & Ozgener, 2023, s. 16).

Proaktif is ¢abasi iki asamada incelenebilir. Ilk olarak, bir ¢alisan is proaktifligi gdsterebilir.
Burada kisi, is siirecinde kendi faaliyetlerine yonelik inisiyatif alir ve kosullar degistiginde veya
stire¢ hatalart meydana geldiginde de is siirecini optimum seviyede tutmak i¢in uzun vadeli bir
bakis acis1 gosterir (Fay & Sonnentag, 2002, s. 222). Ikincisi, ¢alisan gelecekteki is
gerekliliklerine ya da kariyer gelisimine yonelik gelisimsel proaktivite gosterebilir

(Dorenbosch, 2014, s. 166).

Rollerini daha esnek bir sekilde tanimlayan, islerinin 6tesinde daha uzun vadeli hedeflere sahip
olan bireylerin proaktif olma olasiliklarinin daha yiiksektir (Parker & Williams, 2006, s. 646).
Proaktivite is performansinin yiikselmesine katki saglamasinin yaninda ig gorenin enerji

kaynaklarii korumasi ve yenilemesine de katki saglar.

2.3.6. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi modelleri

Siirdiiriilebilir IKY son yillarda hizlica gelismekte olan bir konudur. Literatiir incelendiginde
genel kabul gormiis tek bir siirdiiriilebilir IKY modeli olmadig1 goriilmiistiir. Farkl
arastirmacilar tarafindan farkli modeller gelistirilmistir. Arastirmacilarin  gelistirdigi

modellerde siirdiiriilebilir IKy1 etkileyen ¢ok sayida degisken oldugu goriilmiistiir. Uygulanan
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siirdiiriilebilir IKY modelleri farkli degiskenlere sahip olsa bile sonug genellikle iiclii temel

yaklasim? ile benzerlikler gdstermistir.

Bu modelleri agsagidaki gibi siralayabiliriz;

2.3.6.1. Uclii payanda modeli

Siirdiiriilebilir IKY modelini iireten (Zaugg, Blum, & Thom, 2001)’e gore iK siiregleri yalnizca
orgiitsel performansa degil, ayni zamanda calisanlarin bireysel gelisimine ve toplumsal
degerlere duyarliligina da odaklanmalidir. Bu modelin ¢ikis noktasini, toplumsal ihtiyaclar ve

bireysel degerlerdeki doniisiim olusturmaktadir.

KULTOR  DAVRANISLAR  DEGERLER

SIRKETLER

"isTiHDAM |BIREYSEL

CALISAN

is vagam DENGESi\\

ARAGLAR  METOTLAR

STRATEJILER - -
SURECLER  VAPILAR

HEDEFLER i

Sekil 1: Uglii Payanda Modeli

Kaynak: (Zaugg, Blum, & Thom, 2001)

Siirdiiriilebilir IKY; calisanlarm istihdam edilebilirligini artirmayi, bireysel sorumlulugu
giiclendirmeyi ve is-0zel yasam dengesi saglamayi1 temel hedefler olarak benimser. Bu
yaklasim, c¢alisan ve isletmenin esit ortaklar olarak degerlendirildigi bir anlayisa dayanir.
Degisen toplumsal degerler ve bireysel ihtiyacglar dogrultusunda, calisanlar artik yalnizca
mesleki gelisim degil, yasamin diger alanlarinda da kendilerini gergeklestirme arayisindadir.
Bu durum, geleneksel kariyer yapilarinin yerini, bireysel sorumluluk ve 6z-yonetime dayali
esnek kariyer yollarina birakmasina neden olmustur. Bu baglamda IKY, ¢alisanlara karar alma

ve katilim firsatlar1 sunan yapilar kurmali, uzun vadeli gelisim programlariyla istthdam

2 Detayli bilgi igin béliim; 2.2.3. Siirdiiriilebilirligin Insa Edildigi Temellere bakiniz.
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edilebilirligi desteklemeli ve giincel ¢alisma zamani modelleriyle is-6zel yasam dengesini

gbzetmelidir. (Zaugg, Blum, & Thom, 2001, s. 3-5)

Geleneksel i1s anlayisinin aksine, giiniimiizde ¢alisanlar yalnizca mesleki basarty1 degil, aym
zamanda yasamlarmin diger alanlarinda da anlam ve denge arayisindadir. Ozellikle is ve 6zel
yasam arasindaki dengenin saglanmasi, ¢alisan memnuniyeti ve motivasyonu agisindan temel
bir unsur haline gelmistir. Erkek ¢alisanlar ebeveynlik rollerini daha aktif bicimde tistlenme
egilimindeyken, kadinlar ise profesyonel kariyerlerini kimliklerinin ayrilmaz bir pargasi olarak
gormeye baglamiglardir. Bu baglamda, kariyer ve aile yasami arasinda bir tercih zorunlulugu
degil, her iki alanda da tatmin arayis1 6n plana ¢ikmaktadir (Zaugg, Blum, & Thom, 2001, s.
4).

2.3.6.2. Siirdiiriilebilirlik piramidi

Siirdiiriilebilir isletmelerin 6zelliklerini ve siirdiiriilebilirligi yonetmek i¢in IK’nin isletmelere
sagladig1 katkiyr (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007) sekil 2’deki piramit ile

gostermistir

Stirdiiriilebilirlik piramidi dokuz farkli 6rnek sirket incelenerek hazirlanmistir. Kurumsal
stirdiiriilebilirligi basariyla hayata gegiren bu isletmelerde yer alan yedi temel nitelik ii¢
katmanli bir piramit ile gorsellestirilmistir (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007, s.
18).

Siirdiiriilebilirlik piramidinin ilk katmaninda, sirketin kurulusundan itibaren benimsenen
degerler ve siirdiiriilebilir isletmelerin temel &zellikleri yer almaktadir. Bu ozellikler, 1K
biriminin strateji belirleme siirecine aktif katilimi ve iist yonetimin desteginin saglanmasi
amacityla liderlik gelistirme firsatlarinin  sunulmast ile desteklendiginde, isletme
siirdiiriilebilirlik piramidinin ikinci katmanina dogru ilerleme kaydeder. ikinci katmanda ise
isletmenin siirdiiriilebilirlik sorumluluklart; faaliyetlerin devam ettirilmesi, performansin
Ol¢iimlenmesi ve sistemin diizenli olarak iyilestirilmesi seklinde tanimlanmakta olup, bu
sorumluluklarin IKY tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. IK birimi, bu asamada degisim
yoOnetimi stireglerinin yiiriitiilmesi, kurumsal degerlerin benimsetilmesi, ¢alisan yeteneklerinin
gelistirilmesi, is gliciiniin siirekli gelisiminin desteklenmesi ve yetenek ile farkliliklarin etkin
yonetimi gibi kritik siiregleri basarili bir sekilde uyguladiginda, isletme siirdiiriilebilirlik
piramidinin ii¢lincii ve son asamasina gecis yapar. Uciincii katmanda ise isletmenin tiim
siirecleri biitlinlestirmesi, paydaslarin katilimin1 saglamasi ve siirdiiriilebilirlik anlayisini

kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir parcasi haline getirmesi beklenir. Bu asamada IKY birimi, is
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birligini tesvik etmek ve organizasyon genelinde biitiinsel entegrasyonu saglamakla

sorumludur.

Aragtirma, bu {li¢ dlizeye ulasmanin igletmeler i¢in farkli zorluklar i¢cerdigini ortaya koymustur.
En iist katmanda yer alan “biitiinlesik siirdiirtilebilirlik kiiltiirii”ne ulagmak, halen pek ¢ok

isletme i¢in zorlu bir hedeftir (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007).

UCLU TEMEL SURDURULEBILIR GIRISIMLER

Sekil 2: Siirdiiriilebilirlik Piramidi

Kaynak: (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007, s. 18)

2.3.6.3. Siirdiiriilebilirligin ana faktorleri ve etkileri modeli

Gollan (2000)’in hazirladig1 asagidaki model; organizasyonlarda IK siirdiiriilebilirliginin ana

faktorlerini, etkilerini ve sonuglarini temsil etmektedir.
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Sekil 3: Siirdiiriilebilirligin Ana Faktorleri ve Etkileri Modeli

Kaynak: (Gollan, 2000, s. 60)

Gollan (2000), IK siirdiiriilebilirligi konusundaki tartismalarda ayrintili bir model sunmamakla
birlikte, bu alana iliskin bes temel faktdr tanimlar. Model, IK siirdiiriilebilirligini, drgiitlerin
kendi yapilan icerisinde deger yaratma ve bu degeri yeniden iiretme kapasitesi iizerinden
aciklamaktadir. Bu baglamda, orgiitlerin IK politikalar1 ve uygulamalar1 araciligiyla hem
mevcut degeri koruyabilmeleri hem de kurumsal zenginligi siirdiiriilebilir bi¢imde
yenileyebilmeleri gerektigi vurgulanmaktadir. Model, insan bilgisine siirekli 6grenme yoluyla
yatirim yapilmasint ve bu bilginin ¢alisanlarin katilimi ve etkilesimi aracilifiyla uygulanip
gelistirilmesini gerekli kilar. Bu siire¢, hem bireysel gelisimi hem de kurumsal 6grenme ve
adaptasyonu desteklemektedir. Bunun yani sira  (Gollan, 2000), kurumsal IK
stirdiiriilebilirligini saglamaya calisan isletmeler i¢in dort temel itici glic belirlemistir. Bu
giiclerin, ¢alisan memnuniyeti ve bagliligmin artirilmasi, Uretkenlikte artis ve karliligin
saglanmast gibi geleneksel oOrgiitsel hedefler iizerinde olumlu etkiler yarattigi ifade
edilmektedir. Modelin en dikkat cekici yonlerinden biri ise, IK siirdiiriilebilirliginin
saglanabilmesi i¢in IK politikalar1 ve uygulamalarinin sadece is performansina degil; ayn
zamanda esitlik, caligsan gelisimi ve refah1 gibi olumlu ¢alisan ¢iktilariyla da biitiinlesik bicimde
tasarlanmasi gerektigini 6nermesidir. Bu biitiinlesik yaklagim, uzun vadeli siirdiiriilebilir basar1

i¢in IK’nin stratejik bir rol iistlenmesini zorunlu kilmaktadir.

2.3.6.4. Roc modeli

Siirdiiriilebilir bir yaklasim i¢in {i¢ performans diizeyi 6nemlidir: (1) kurulus (kalite,
verimlilik, esneklik, inovasyon, kar), (2) toplum (paydas memnuniyeti, isttihdam artis1, sosyal

icerme) ve (3) birey (is-yasam dengesi, katilim, istihdam edilebilirlik). Dengeli bir
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yaklagimda, bir kurulusun uzun vadeli basarisi i¢in finansal, bireysel veya sosyal performansa
asirt vurgu yapilmamalidir. Siirdiiriilebilirlik, ekonomik bakis agisiyla ilgili i¢ goriileri

biitiinlestirir (Prins, Beirendonck, Vos, & Segers, 2014, s. 277).

ROC modelinin ilk yap1 tas1 saygidir. Kaynak tabanli bakis a¢isinin, insan sermayesini merkeze
alacak sekilde yeniden diizenlenmesini dnerir. Is etifine 6nem verir ve elestirel IK teorileri ana
onciillerindendir. Yetenek yonetimi, personel katilimi, personel giiglendirme, is yerindeki
saglik uygulamalari, is gorenlerin fizyolojik ve psikolojik olarak iyi olmalar i¢in yapilan
caligmalar ve ¢alisanlarin is yerine baghiliginin artirilmasi, ROC modelinin ilk yap1 tasi olan
“insana sayg1” ile gergeklestirilmek istenen uygulamalardir (Prins, Beirendonck, Vos, &

Segers, 2014).

Ikinci yapr tast ise agikliktir. Disaridan iceriye IKYY inanci hakimdir. iK profesyonelleri dis
paydaslarin beklentilerini gozlemler ve bu beklentileri yorumlayarak i¢ eylemlere doniistiirtir.
Paydas beklentilerinin stratejik olarak diizenlenmesini 6n goriir. Kurumsallik ve paydas
teorileri onciilleridir. Bu teoriler ile IKY bakis acis1 genisletilir. Distan iceriye bir IKY
felsefesinin uygulanmasi 6nerilir. Tiim evreni etkileyen ana konular olan, farkliliklarin
yonetimi, yaslanan is giicii, is yasam dengesi, ekolojik problemler, paydas beklentileri is giicii

pazar1 vb. konular ile ilgilenir.

Roc modelinin {i¢iincii yapi tasi siirekliliktir. Bu modelde stireklilik karin devamlilig ile
iligkilendirilmistir. Temelde uzun siireli performans —uzun stireli istihdam iligkilerinin
diizenlenmesi ile ilgilenir. Ana uygulama konulari ise istihdam edilebilirlik, kariyer yonetimi,

basari, 6grenen Orgiitler iretmek ve ¢alisma alaninin inovasyonunu saglamaktir.

Tablo 1 : Siirdiiriilebilir IKY'nin Sayg1 A¢iklik Siireklilik (ROC) Modeli

Insana Sayg Evren Acikhig: Kar Devamhihig:
Inanc “IKY i¢inde Insan “Disaridaki “IKY’ye uzun dénemli
aramak” igeridedir” bakis agis1”
Teori Kaynak-tabanl1 bakis Stratejik uyumun Uzun siireli
Ana fikir Stratejik IK  acisinin diizenlenmesi  diizenlenmesi performans/uzun siireli
bakis acisinin yeniden istihdam iligkilerinin
diizenlenmesidir diizenlenmesi
Teorik onciiller Etik ve elestirel IK Kurumsallik ve paydas teorileri
teorileri
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Tablo 1 : (Devam) Siirdiiriilebilir IKY'nin Sayg1 Aciklik Siireklilik (ROC) Modeli

Uygulamalar
Yatay/Esas konuyla
ilgili

Dikey/doniisiimsel

insana Sayg Evren Acikhig:

Yetenek, Katilim, Farkliliklarin
Gii¢lendirme, Saglik ve
Oznel iyi olus,

Calisanlarin baglig vb.

isgiici, Is-yasam
dengesi, Ekoloji,

yonetimi, Yaslanan

Paydaslar, Isgiicii

Pazan vb.

Kar Devamhihg:

Istihdam edilebilirlik,
Kariyer, Basar1, Ogrenen
orgiitler, Caligma yerinin
inovasyonu, vb.

Strdiiriilebilir ise alim, se¢im, egitim, gelistirme, fayda yaratmak, liderlik,

degisim, kiiltiir vb.

Kaynak: (Prins, Beirendonck, Vos, & Segers, 2014)

Siirdiiriilebilir IKY'ye iliskin ROC Modeli; ii¢ asama sonunda (Saygr Aciklik Siireklilik)

stirdiiriilebilir ise alim, siirdiiriilebilir se¢im, siirekli egitim-gelistirme, fayda yaratma liderlik

sistemi olusturma, organizasyonel degisim ve organizasyonel kiiltiir yaratma konularinda

doniisiim saglamay1 hedefler.

2.3.6.5. Siirdiiriilebilir IKY ve érgiitsel performans yonetimi modeli

Siirdiiriilebilir IKY ve orgiitsel performans modeli ile calisan memnuniyeti, motive olmus

calisanlar, is yerinde uzun siireli ¢alismay1 planlayan is gorenler, yonetim ve ¢alisanlarin ortak

katilimi ile 1§ yerinde saglanan sosyal iklim ve c¢alisan sadakati hedeflenir. Bu hedefler de kar

paymin, pazar paymin, satiglarin, verimliligin, iirlin kalitesinin, miisteri memnuniyetinin

arttirarak orgiitsel performans yiikselteceklerdir.

Ise Alim
Personel Secimi
Odiil Yoénetimi

Caligan Katilimi ve
Bagliligi

Egitim
Caliganlar1 Elde Tutma
Politikalart

Caligan memnuniyeti
Motive olmus ¢aliganlar

Is yerinde uzun siireli
kalmay1 planlayan
calisanlar

Yonetim ve ¢alisanlarin
ortak katilimu ile is
yerinde saglanan sosyal
iklim

Siirdiiriilebilir IKY nin Ciktilart

Calisan Sadakati

| Qiirdiiriilehilir Inean Kavnaklar Yanetimi |

Kaynak: (Jerome, 2013, s. 1290)
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Siirdiiriilebilir IKY ile Orgiitsel Performans

Karlilik

Pazar Pay1

Satislar

Verimlilik

Uriin Kalitesi
Miisteri Memnuniyeti

Yeni iiriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi

Gelecege Yonelik Yatirimlar

Sekil 4: Siirdiiriilebilir IKY ve Orgiitsel Performans Modeli




Orgiitsel performans, isletme ¢iktilarmin ii¢ temel boyutuyla iliskilidir: (a) finansal performans
(karhlik, varliklarin getirisi, yatirim getirisi gibi), (b) iiriin-pazar performansi (satis hacmi,
pazar pay1), ve (c¢) hissedar getirisi (toplam hissedar getirisi, ekonomik katma deger). Bununla
birlikte orgiitsel performans, yalnizca ol¢iilebilir ¢iktilarla sinirli kalmayip, organizasyonun
hedeflerini belirleme, bu hedeflere yonelik ilerlemeyi izleme ve stratejik ayarlamalar yapma
gibi tekrarlayan siirecleri de kapsar. Bu ¢ergevede, uzun vadeli ve siirdiiriilebilir basarinin
saglanmasinda, tiim paydaslarin dzellikle siirdiiriilebilir IKY siireclerine aktif katki saglayan

calisanlarin orgiit icerisindeki rolleri kritik 6nemdedir (Jerome, 2013, s. 1289).

2.3.6.6. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi entegre modeli

Siirdiiriilebilir IKY’de sadece isletmenin performansina katki sunan bir sistem degil; ayni
zamanda calisanlarin refahi, etik degerler ve cevresel sorumluluklarla biitiinlesmis bir yap1
olarak tanimlayan (Kramar, 2014, s. 1081) asagidaki modeli (Ehnert, 2009)’dan uyarlayarak
genisletmistir. Bu model ile siirdiiriilebilir IKY’de etkileyen faktorlerin siirdiiriilebilir 1K

ciktilarina etkilerini gostermeyi amaglamistir.

Siirdiiriilebilirlik ve IK arasindaki iliskiyi anlamlandirabilmek i¢in modelde de goziiken
stirdiiriilebilirlik yorumlar1 ve yaklagimlarini kavramamiz gerekmektedir. Kramar (2014) ‘iin

stirdiirtilebilirlik yaklagimlari ii¢ ana baslikta incelenebilir.

a. Sirdiirtilebilirlige Normatif-Sorumluluk Odakli Yaklasim: Ac¢ik sistem yaklagimini
esas alan sorumluluk odakli yaklasim Brundtland komisyonunun tanimini esas alir.
Brundtland Raporu’nun, kurumsal seviyede siirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir gelisme
ile ilgili tanimi, diinya niifusunun yasam kalitesini gelistirmek, saglhig gelistirmek i¢in
sanayilesmis sehirlerin kullandig: biiytik miktardaki kiiresel kaynaklarla ilgili sorunu

¢ozmek i¢in gelistirilmistir (Esen, 2018, s. 90).

b. Siirdiiriilebilirlige Etkililik ve Inovasyon Odakl1 Yaklasim : Bu anlay1s temelini ekolojik
yonetim tartismalarindan alir. Isletmeler, bir taraftan ¢evre iizerinde daha az etki
birakmaya odaklanirken, ayn1 zamanda maliyetleri azaltma, deger yaratma ya da
stirdiiriilebilir rekabetci avantaji saglamak gibi ekonomik amaclari basarma amaclarini
biitiinlestirmeye ¢aligmaktadir. Temel fikir, ekonomik ve toplumsal amagclarla

biitiinleserek deger yaratmak ve maliyetleri azaltmaktir (Ehnert, 2009, s. 64-65).

c. Esas Odakli Yaklasim: Karar alma siirecinin etkilerini hesaba katarak, kaynaklarinin
siirdiiriilebilirligine odaklanir. Bu bakis agisiyla iki beklenti 6nem tasimaktadir:

kaynaklarin yeniden {iretimi arastirtlmalidir ve tiiketim ile kaynaklarin tedariki arasinda
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denge kurulmalidir (Miiller-Christ, 2001’den alintilayan (Stankeviciute &
Savaneviciene, 2013, s. 841).
Sosyo Ekonomik-Ekolojik-Kurumsal ve Teknolojik Baglamlar <
Siirdiiriilebilirlik Yorumlari
Normatif Odaklilik <1--.» Etkililik Odaklilik ._+ fcerik Odaklilik
Orgiitsel Baglam . =
ORGUTSEL
Strateji Sorurplulul; ?tkl’ Rekab(?t(;i IK’ye siirekli kaynak
dikkat, iyi avantajin, i .
o T akisi, uzun donemli
istihdam yenilik¢iligin,
A o yasam, problem
iliskileri, verimliligin R ..
. . oy ¢Ozme becerisi,
isverinin kalitesi stirmesi =
saglikli calisan
< IKY
SOSYAL
Sosyal mesruluk, .
h IK’ye kaynak
J esap 1 N |
4 verilebilirlik, Insan sermayesi sagiayan e
.. yasayabilirligi (aile,
- ) giiven, yasam kul, tiniversite)
IK’nm IKY — Kalitesi, iyi okul, Giniversite
Kaynag1 | Stratejis Poligar iliskiler
BIREYSEL
Oznel iyi olus, Istihdam
yagam kalitesi, Performans, edilebilirlik, yasam
- kimlik tatmin, motivasyon boyu 6grenme, is-
IK farkindaligt yasam dengesi,
Uygulamalari saglik

EKOLOJIK

Enerji, kagit ve
igyerinin
kullanimi1

[s seyahatlerinin
maliyetini
azaltmak

Yesil iiriinler,
gonillii
programlar

KAYNAK: (Kramar, 2014, s. 1081)

Sekil 5: Siirdiiriilebilir IKY Entegre Modeli
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2.4. Siirdiiriilebilirlik ile IKY Arasmdaki iliskiyi Aciklayan Kuramsal Yaklasimlar

Siirdiiriilebilirlik kavraminin toplumsal ve kurumsal diizeyde giderek daha fazla Onem
kazanmasi, bu kavrammn IKY alanina da uyarlanmasina zemin hazirlamistir. Bu dogrultuda
literatiirde ii¢ temel yaklasim one c¢ikmaktadir: siirdiiriilebilir ¢alisma sistemleri yaklagimi,
siirdiiriilebilir IKY’ye yonelik sistematik yaklasim ve siirdiiriilebilir kaynak yonetimi
yaklasimi. Bu yaklagimlara ek olarak, siirdiiriilebilir IKY nin kuramsal temelini olusturdugu

diisiiniilen stratejik IKY anlayis1 da literatiirde 5nemli bir yer tutmaktadir (Ehnert, 2009).

IK’y1 rekabetci avantaj saglamada ve arzulanan finansal sonuglarin elde edilmesinde bir yatirim
aract olarak degerlendiren stratejik IKY anlayisi, IK’nin tiiketilmesi ve tiikenmesiyle
ilgilenmemektedir. Ancak siirdiiriilebilir IKY anlayis1, IKY’nin bu zorluklarla basa ¢ikmasi
saglamak ve IKY wuygulamalarmin yiiksek diizeyde stres, isten kaynaklanan saglik
problemlerinin iistesinden gelmek amaciyla, IK’y1 ydnetmenin yeni yollarin1 aramaktadir

(Esen, 2018, s. 93).

Ehnert’e (2009) gore siirdiiriilebilir IKY, IK’y1 sadece ekonomik bir deger olarak degil, sosyal
ve c¢evresel boyutlar1 da kapsayan biitiinsel bir bakis acisiyla yonetmeyi ifade eder. Bu
yaklagim, insan sermayesinin uzun vadeli korunmasi ve gelistirilmesi ile etik degerlere bagh
kalmay1 amagclar. Tablo, bu yaklasimlarin temel 6zelliklerini ve uygulama alanlarini ortaya

koyarak, siirdiiriilebilirlik ve IKY iliskisini anlamak i¢in kapsamli bir gerceve sunmaktadir.

Tablo 2, siirdiiriilebilirlik ile IKY arasindaki iliskiyi farkli kavramsal yaklagimlar {izerinden ele
almaktadir. Bu yaklasimlar; Siirdiiriilebilir Calisma Sistemleri (SWS), Siirdiiriilebilir 1KY,
Siirdiiriilebilir Kaynak Yonetimi (SRM) ve Stratejik IKY olarak smiflandirilmistir. Her
yaklagim farkl1 teorik temellere dayanmakta ve 1K alanindaki gesitli sorunlara odaklanmaktadir.
Ornegin, SWS yaklasim is saghig1 ve ¢alisanlarin sémiiriilmesi konularina dncelik verirken,
Siirdiiriilebilir IKY daha ¢ok is giiciiniin istihdam edilebilirligi ve motivasyonunu vurgular.
SRM, IK’nin gevresel ve ekonomik sistemlerle etkilesimini incelerken, Stratejik IKY yetenek

yonetimi ve orglitsel hedeflerle uyuma odaklanir.
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Tablo 2 : Farkli Teorik Cergevelerden Siirdiiriilebilir IKY

Siirdiiriilebilir Calisma Siirdiiriilebilir | Stirdiirtilebilir Kaynak .
Yaklasim , Stratejik IKY
Sistemleri (SWS) IKY Yonetimi (SRM)
Brodner & Knuth Boudreau &
(2002a), Docherty et al. Ramstad (2005),
_ Thom & Zaugg ) )
(2002a), Kira (2002, Miiller-Christ & Mariappanadar
(2004), Zaugg et
Temel Kaynaklar 2003), Huzzard (2003), L(2001). Z Remer (1999), Miiller- (2003), Paauwe
al. , Zau
Moldaschl (2005a), (2002) = Christ (2001) (2004), Schuler &
Shani & Docherty Jackson (2005), Iles
(2003) (1997)
. TP —— Yiiksek igsizlik
Is saglig1 sorunlart Nitelikli 1§ giicti Sv
ikenmisli ksikligi; stres oregagmen
(stres, tikenmislik vb.); | € gb . Yetenek kithig;
Arastirma Sorunu Kavnakl nitelikli is giicii '
ynakl1 , o .
Yogun ¢alismanin eksikligi: IK’nin tiiketilmesi
ve Neden-Sonug devamsizlik; ’ . . .
hastaliga yol actig1 : yerine gelistirilmesi
Varsayimlari .. IK faaliyetlerinin "y
varsayimi; 'hasta’ Degisen gerektigi varsayimi
kaynak iglev

orgiitsel ekosistem

is degerleri

bozukluklarina etkisi

Yaklagimin Temel

IK somiiriisii ya da

gelisimini agiklayan

Uzun vadeli
nitelikli TK

temini; ¢aligan

Kaynak yetersizligi
farkindaligs;

Yiiksek vasifli
yetenek temini;

stirdiirtilebilir IK

Amaglari siirecleri anlama; is surdiiriilebilir IK
refahi, is-yasam L
sagligina farkindalik ) uygulamalar1 stratejisi
dengesi
) . Bireysel ¢alisan . . . )
) ) Bireysel ¢aligan ve is ) Isletme ve gevresi; Isgiicii ve bireysel
Analiz Diizeyi ) ) ve IKY . . .
sistemleri _ ) IKY orgiitsel alt sistem calisan diizeyi
sistemleri
Paydas teorisi,

Temel Teorik

Dayanak

Paydas teorisi, stres
teorileri, saglik
psikolojisi, kaynak

temelli sosyoekonomi

0z orgiitlenme
teorisi, yetkinlik
temelli bakis

acisl

Sosyal sistemler
teorisi, birlikte evrim,
ekonomik ekoloji,

saglik psikolojisi

Insan sermayesi
teorisi, kaynak

temelli bakis
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Tablo 2 : (Devam) Farkl1 Teorik Cergevelerden Siirdiiriilebilir IKY

Yaklasim Siirdiiriilebilir Calisma Stirdiirtilebilir Siirdiiriilebilir Kaynak Stratejik IKY
Sistemleri (SWS) IKY Yonetimi (SRM)
Siirdiiriilebilirlik— | 1K gelisimi, yasam boyu Istihdam Istihdam edilebilirlik, Stratejik basari,
IKY Baglantist O0grenme, 0z diizenleme, edilebilirlik, yetenek arzi, giiven, yetenek ayrigtirma,
giiven, ig sinirlarinin stratejik basari kiigiilme, degisim is-yasam dengesi,
kaybolmasi, degisim ve karar ikilemi, stirecleri kiigiilmenin
siirecleri IK smir digsalliklari,
yoOnetimi degisim stirecleri
Yaklagimin Cesitli uzun vadeli, Uzun vadeli, Uzun vadeli, ¢ikti Uzun vadeli, kazan-

Unsurlar ve

Ozellikleri

stratejik, proaktif
yaklagimlar; yan/geri

bildirim etkileri

stratejik,

katilimei;
yetkinlik ve
bilgi odakl

odakli,
surdirilebilirlik/verim

lilik ¢eliskisine vurgu

kazan odakli,

esnek, dissalliklara

duyarli

Kaynak: (Ehnert, 2009, s. 49-50)
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3. OZEL SEKTORDE SURDURULEBILIR iKY STRATEJILERI

3.1. Ozel Sektor Isletmelerinde Siirdiiriilebilirligin Onemi

Stirdiiriilebilirlik hem 6zel sektor isletmeleri hem de kamu sektoriindeki isletmeler i¢in biiytik

Onem arz etmektedir.

Isletmelerden yalmzca hissedarlart ve sahipleri icin servet yaratmalar1 (ekonomik
stirdiiriilebilirlik) beklenmemekte, ayn1 zamanda toplumun daha 6nce ekonomik faaliyetlerin
disinda kalmis birgok kesimi de dahil olmak iizere genis gruplarin yasam kalitesini artirmaya
katkida bulunmalar1 da beklenmektedir. Ekonomik biiylime ve kalkinmay1 destekleyen temel
islevleri olan servet yaratma sorumluluklarini kiigimsemeksizin, igletmelerin artik sosyal ve
ekolojik alanlarda da daha biiyiik roller tistlenmeleri beklenmektedir (sosyal ve g¢evresel

stirdiiriilebilirlik) (Hirsig, Rogovsky, & Elkin, 2014, s. 128).

Stirdiiriilebilir isletme, kar etmeye devam ederken ayni zamanda calisanlarinin refahi ve
huzurunu gozetir; yaptig1 isin ¢evreye en az zarar verecek sekilde gerceklestirilmesi icin de

¢aba harcar.

Bir isletme ve IK departmani, yalnizca kisa vadeli hedeflere odaklandiginda, genellikle “ise al
ve kov” ya da “ise al ve unut” seklinde nitelendirilebilecek, kaynak israfina yol acan ise alim
politikalar1 benimser. Ancak uzun vadede kurumsal siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in, bu
tir kisa vadeli ve verimsiz uygulamalarin terk edilmesi; bunun yerine, insan kaynaginin
titizlikle secilmesi, yetkinliklerinin siirekli gelistirilmesi ve organizasyonel bagliliginin
giiclendirilmesine odaklanan stratejik insan kaynaklar1 yaklagimlarinin benimsenmesi

gerekmektedir (Harry, 2014, s. 411).

Siirdiiriilebilir IKY, asagidaki sorunlarla kars: karsiya olan isletmeler i¢in dzellikle dnemlidir

(Ehnert, 2014);
* Demografik gelismelere bagl olarak ¢alisan agig1 veya kitlik beklentisi

* Calisanlarin isle ilgili saglik sorunlar1 yagsamasi veya isyerinde anlam ve duygu kaybi

yasamasi nedeniyle devamsizlik oranlarinin yiiksek olmasi,
* Calisanlarin 'stoklarinda' yiliksek dalgalanma oranlar1
* Yetersiz beceri ve bagliliga sahip ¢alisanlar.

Siirdiiriilebilir IK’nin en biiyiik hedefi insana yakisir is tamimia uygun bir calisma hayat:

tasarlamaktir. Isletmelerinin siirdiiriilebilirligi icin insan sermayesini destekleyecek sekilde
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IKY’nin planlanmas1 denmlidir.. Bu planlamanin siirdiiriilebilirlik icin asagidaki konularda

desteklenmesi gerekir (Wirtenberg, Harmon, Russell, & Fairfield, 2007).
1. Liderlik gelisimi,. Egitim ve gelisim,

3. Degisim yOnetimi,

4. Isbirligi ve takim calismasi,

5. Yetenek yonetimi,

6. Cesitlilik ve ¢ok kiilttirliiliik,

7. Etik ve yOnetigim,

8. Deger yaratmak ve asilamak,

9. Saglik ve giivenlik ve

10. Is giicii katilimu.

Siirdiiriilebilir bir isletme, sosyal, cevresel ve ekonomik performansin dengeli bigcimde
gelistirilmesi lizerine insa edilirken, insan kaynaklarini yenilik ve yaraticiligin en degerli
kaynagi olarak goriir. Bu yaklasim, c¢alisanlarin  potansiyelinin  etkin  bigcimde
degerlendirilmesini saglayarak, isletme genelinde daha yiiksek verimlilik ve uzun vadeli

rekabet avantajina doniisiir (Hirsig, Rogovsky, & Elkin, 2014, s. 150).

Giliniimiizde kiiresellesen diinyada, artik rekabet yalnizca yakin ¢evredeki isletmelerle sinirh
degildir; tiim diinya, “dogru” yetenekleri cekmeye, gelistirmeye ve elde tutmaya ¢aligmaktadir.
Bu nedenle IKY hem kaynak fazlaliklar1 hem de kitliklariyla nasil basa ¢ikilacagini 3renmek
zorundadir. Ayni zamanda, fazla insan kaynag i¢in anlamli igler yaratmanin yollarini bulmali
ve eksik kalan kaynaklar1 yeniden iiretme becerisine sahip olmalidir. Stratejik 1KY, “dogru”
insan kaynagina, “dogru zamanda” ve “dogru yerde” sahip olabilmek i¢in organizasyon
stratejisinin buna uygun sekilde insa edilmesini amaglar. Siirdiiriilebilir IKY ise bu yaklasimu,
daha genis paydas ihtiyaclarina “dogru katki” ve “dogru odaklanma™ gibi siirdiiriilebilirlikle
iligkili unsurlarla destekler. Siirdiiriilebilir olmayan sekilde asir1 yiiksek ya da diisiik ticretler
ddemeden en iyi personeli ¢gekmek ve elde tutmak icin gelismis ydntemlere sahip olmak, IKY
fonksiyonunun temel bir yonii haline gelmistir. Yanlis tiirde personelin ise alinmasi ve elde
tutulmasi durumunda, dogru kadrolarla donatilmis rakip isletmeler gelismeye devam edecek,

yanlis personel tercihinde bulunan isletmeler ise ayakta kalmakta giicliik ¢ekecektir (Harry,

2014, s. 409).
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Son yillarda hizla gelisen teknoloji ve artan kiiresel rekabet sebebiyle isverenlerin yetenekli ve
is yapma arzusu olan ¢alisanlara olan ihtiyaci hizla artmaktadir. Diinyada insan kaynag: kit
kaynaklar arasinda degildir. Ancak kitlhigin derecesi isletmelerin daha yiiksek derecede nitelikli
ve daha motive is goren arayislar1 sebebiyle artmaktadir. isletmelerde yetkin ve kendini isine
adamis olan personellerin Onemi arttikca bu personellerin siirdiiriilebilirligi de Onem
kazanmaya baglamistir. Giliniimiizde yetenekli is gorenler islerini yapacaklar1 isletmeler

konusunda secici davranmaktadirlar.

Ozel sektdor isletmelerinde  siirdiiriilebilirligin  saglanabilmesi, oncelikle IK’nm
siirdiiriilebilirligi ile miimkiindiir. Bu baglamda, IK biriminin asagidaki temel faaliyetleri etkin

bir sekilde yerine getirmesi gerekmektedir (Ehnert, 2009) :
1. IK’y1 sosyal sorumlulukla ele alma,
2. Calisan saglig1 ve esenligini destekleme,
3. Calisanlar tizerindeki negatif etkilerin azaltilmasi,
4. Yetenegi cezbetme ve “calisanlarin tercih ettigi bir sirket” olarak taninma,
5. Mevcut calisanlarin becerilerine yatirim yapma,
6. IK’nin kdkenine yatirim yapma,
7. Calisanlarin yasam standartlarini iyilestirme,

8. Karsiliklr giivenilir iligkiler kurma.

Yukarida sirali ana basliklar (Ehnert, 2009) tarafindan siirdiiriilebilirlik kategorileri ile bu
kategorilere karsilik gelen IK faaliyetlerine &rnekler sunacak sekilde yapilandirilmis ve

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3 : Siirdiiriilebilir IK'Y Faaliyetleri

Kategoriler IKY Aktiviteleri

iK'ya sosyal sorumluluk e FEtik, calisanlara deger vermek
bilinciyle yaklagmak e s kayb1 durumlarinda destek
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Tablo 3 : (Devam) Siirdiiriilebilir IKY faaliyetleri

Kategoriler

IKY Aktiviteleri

Calisanlarin refahin1 ve saglhigini
tesvik edin

e Isyeri kalitesini artirin

e (Calisanlarin kendi sagliklari i¢in bilinglendirilmesi
e Saglikli bir yasam tarzini tesvik etmek

e s giiciinii formda tutun

e Calisanlarin ve ailelerinin refahini artirmak

e Is-yasam dengesini tesvik edin

IK iizerindeki etkiyi azaltin

e QGiivenlik: i3 kazalari, yaralanmalar, Oliimler riskinin

azaltilmasi

e Ergonomik isyeri kosullarim1 tesvik edin (meslek

hastaliklar1 riskini azaltin)

e Stresi azaltin ve dnleyin

Yetenekleri cezbetmek ve 'tercih
edilen igveren' olarak taninmak

e Calisanlara ve/veya yeteneklere ve onlarin bilgilerine

yatirim yapmak
e Kariyer firsatlar1 sunmak
e (ekici bir ¢calisma ortami sunmak
e Kiiltiirel ve cinsiyet cesitliligi

e Sirketin sosyal agidan sorumlu ve giivenilir bir igveren,
aile dostu veya calisan anne dostu bir igveren olarak

itibarini tesvik etmek
e Is-yasam dengesinin dnemini kabul etmek
e Yedekleme planlamasi, yetenek havuzu
e s tatmini, motivasyon

e Ucretlendirme ve galisanlara saglanan faydalar
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Tablo 3 : (Devam) Siirdiiriilebilir IKY faaliyetleri

Kategoriler

IKY Aktiviteleri

(Mevcut) isgiiciiniin becerilerine
yatirim yapmak

Egitime yatirnm yapmak

Hayat boyu 6grenmeyi tesvik etmek
Calisan gelisim ve egitim programlari
Mesleki egitim programlar veya ¢iraklik

Yetenek yonetimi ve sirket i¢i yedekleme ydnetimi

programlari
Calisanlar icin, bazen de ortaklar i¢in kariyer gelisimi

Mentorlik

IK’nin 'kokenine' yatirim yapin

Egitime, ciraklia yatirim yapmak
Hayat boyu 6grenmeyi tesvik etmek
Universiteler ile is birligi

Yedekleme planlamasi, yetenek havuzu

IK yenilenmesini tesvik edin

Saglikli bir yasam tarzini tesvik etmek

Is-yasam dengesini tesvik edin

Karsilikli kaynak iliskileri

olusturun

Calisan giiveni ve siirdiiriilebilir istihdam iligkileri

olusturun

Kaynak:(Ehnert, 2009, s. 433)

Isletmeler yukarida bahsettigimiz uygulamalari yerine getirdiklerinde yani siirdiiriilebilirligi

hedeflediklerinde isletmenin performansi olumlu etkilenir. Isletmeler siirdiiriilebilirlik

yolculuklarim1 desteklemek icin gereken bireysel yetkinlikleri, isbirlik¢i stratejileri ve

organizasyonel yetenekleri gelistirmelidirler. Sirdiiriilebilirligi is stratejisinin merkezine

yerlestirmek" ve "iist yonetim destegi", siirdiiriilebilir yonetime giden kalicit ve basarilt bir

yolun temel itici gligleri olarak goriilebilir.
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Siirdiiriilebilir IK stratejilerini benimseyen isletmelerde galisan baglihg ve verimliligi artis
gostermektedir. Bu tiir isletmelerde ¢alisanlar, yaptiklari isi sahiplenmekte ve daha tiretken hale
gelmektedir. Is yerinde mutluluk diizeyinin artmasi, devamsizlik oranlarinin azalmasma ve
calisanlarin izin kullanma ihtiyacinin diismesine katki saglamaktadir. Calistig1 kurumda deger
gordiigiini hisseden bireyler, ayni is yerinde daha uzun siire ¢alisma egilimi gostermekte, bu
da personel devir oranlarimin azalmasma yol a¢gmaktadir. Ayrica, calisanlar arasindaki ve
calisanlarla yonetim arasindaki anlasmazliklar azalmaktadir. Calisanlara yonelik cevre, is
saglig1 ve giivenligi egitimleri ise sadece is yeri i¢in degil; bireyin ailesi ve i¢inde bulundugu

toplum icin de fayda saglayan, bilingli bireylerin yetismesine katkida bulunmaktadir.

3.2. Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejileri
Isletmenin siirdiiriilebilir bir isletme olmas1 i¢in asagidaki stratejileri izlemesi beklenir.
e Isletme siirekli biiyiiyen ve kar elde etme politikalarina sahip olmalidir.

e Isletme biiyiime ve kar elde etme politikalarmi sosyal sorumluluklarini aksatmadan

yerine getirmelidir.

e Isletme iirettigi iiriin ve hizmetlerin baslangicindan son asamasina kadar olan tiim

stirecler boyunca ekolojik olarak da ihtiyatli davranmalidir.

Siirdiiriilebilir bir isletmede IKY, katilim ve dahil olma, isci-isveren ortaklig1, calisanlara saygi
ve taninma, esitlik ilkesi ile ayrimcilik yapmama gibi temel degerlere dayanir. Ayrica, 1yi i
tasarimi ve organizasyonu yoluyla ¢alisanlarin giiclendirilmesi, yetkinlik ve beceri gelistirme
olanaklarinin sunulmasi, saglikli ve giivenli calisma kosullarinin saglanmasi, elde edilen
faydanin ¢aliganlarla paylasilmasi gibi uygulamalar 6n plandadir. Bu ¢ercevede hem bireysel
hem de kurumsal 6grenme siireclerinin 6nemi vurgulanmakta; verimlilik artis1 siireclerinde
takim ¢alismasi ve is birliginin etkisi 6ne ¢ikarilmaktadir. Beseri ve sosyal sermaye, yalnizca
nitelikli igyeri uygulamalarimin ve ytiksek tiretkenlik diizeyinin bir sonucu degil, ayn1 zamanda
bu siireglerin en 6dnemli kaynagini da olusturmaktadir (Hirsig, Rogovsky, & Elkin, 2014, s.
141).

Degerli ¢alisanlarin, kurumun yararina olacak sekilde asir1 ¢alistirilmasi ya da yogun baskiya

maruz birakilmasi, siirdiiriilebilir olmayan bir IKY stratejisidir (Mariappanadar, 2014, s. 184).
Siirdiiriilebilir IKY ile ilgili temel konular1 (Ehnert, 2009) ‘da su sekilde siralamustir.
e (Calisan/yetenek gelisimi ve egitimi, egitim, yasam boyu 6grenme

e Saglik, giivenlik ve esenlik
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e Firsat esitligi ve (cinsiyet ve kiiltiirel) ¢esitlilik
e Etik, 6zen ve sosyal sorumluluk

e Isyeri kalitesi ve is-yasam dengesi

e Calisan iligkileri

e Ucret

3.2.1. Siirdiiriilebilir ise alim ve yerlestirme

Stirdiiriilebilirlik ilkelerine gore personeli ise alma ve yerlestirme siireglerini ifade eder.
Siirdiiriilebilir ise alim ve yerlestirme yapan bir isletme i¢in adayin ise alinmasi i¢in gerekli
olan yetkinlik sadece adayin teknik yeterliligi degildir. Adaylarin etik degerleri ile ¢cevresel ve
sosyal sorumluluk bilingleri de dikkate alinarak adayin seg¢ilmesi islemidir. Kapsayici ve

cesitlilige dayali ise alim politikalar1 yonetilir. Ve uzun vadeli yetenek yonetimi esastir.

Ehnert (2009), siirdiiriilebilir IKY kapsaminda ise alim siireclerinin sadece mevcut pozisyonlari
doldurmakla kalmamasi, ayn1 zamanda organizasyonun uzun vadeli yetenek havuzunu
olusturma ve kurumsal sosyal sorumluluga uygun aday se¢gme sorumlulugunu tasimasi

gerektigini vurgular.

Giiniimiizde yetenekli ¢alisanlar1 bulmak yeterli degildir. Isletmeler ise alacaklar1 personellerin
sirketin siirdiiriilebilirlik politikalar1 ile ne kadar uyustuguna dikkat etmektedirler. Isletmeler
toplumsal duyarlilig: yiiksek ve isletmeye uzun donemde deger katacak personeller ile ¢aligmak

isterler.

Is tatmini ve baghiigi artirmak amaciyla, yerlestirme asamasinda personelin hem teknik
yeterlilikleri hem de ¢alisacagi isletmenin kiiltiirline uyumu dikkate alinir. Yeni ise baslayan
adaylarin  isletmenin  kiiltiirini  ve  kurumsal  siirdiiriilebilirlik  yaklasimlarini
benimseyebilmeleri i¢in siirdiiriilebilirlik egitimlerine katilimlar1 ve goniillii sosyal sorumluluk
projelerine dahil olmalar1 tesvik edilir. Bu siire¢, yeni personelin kuruma daha hizli uyum

saglamasini saglar.

3.2.2. Siirdiiriilebilir egitim ve gelisim

Siirdiiriilebilir IKY'nin temel yap1 taslarindan biri olan siirekli gelisim yaklagimi, ¢alisanlarin
yalnizca mesleki yeterliliklerini degil, ¢evresel biling, etik davranis ve toplumsal farkindalik
gibi alanlarda da giiclendirilmesini hedefler. (Zaugg, Blum, & Thom, 2001), siirdiiriilebilir
orgiitlerin bilgi ve yetkinligi IKY yoluyla kurumsal siirdiiriilebilirligi destekledigini vurgular.

Egitim faaliyetleri, bireysel gelisimin yan sira orgiitsel 6grenmeye de katki saglamalidir.
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Diinya capinda hizla artan gevresel ve toplumsal sorunlar isletmelerin basarili olma algisini
degistirmistir. Gegmis zamanlarda isletme basarisi sadece finansal verilerle Olgiiliirken
glinlimiizde finansal verilerle birlikte topluma ve dogaya duyduklar1 sorumluluk bilinciyle
dlgiilmektedir. Degisen basar1 kavrami IKY ’nin temel alanlarindan birisi olan egitim ve gelisim
politikalarin1 da etkilemistir. isletmeler, calisanlarin mesleki becerilerini gelistirmeyi 6ncelikli
hedef olarak belirlemenin yani sira, siirdiiriilebilirlik bilincine sahip bireyler yetistirmeyi de

amagclamaktadirlar.

Son yillarda, bir¢cok kurulus neredeyse yalnizca maliyet diisiiriicii 6nlemlere odaklanmistir. Bu
stirecte, en hayati kaynaklari, ¢calisanlarinin rekabet ortaminda ¢ok kritik olan temel becerilerini
azalttilar. IK ve personel yoneticilerinin karsilastig1 en biiyiik zorluklardan biri, bir kurulusun
karar vericilerine, 6zellikle maliyet diisiirme ve kiigiilme zamanlarinda, ¢alisanlar1 egitmenin
ve kurumsal IK yetenekleri olusturmanin ekonomik faydalarmi ve gercek katma degerini

gostermektir (Gollan, 2000, s. 62).

Siirdiiriilebilir egitim ve gelisim programlar ile ¢evresel farkindaligi yiliksek c¢alisanlarin is
stireglerine ve topluma daha fazla katki saglamasi hedeflenir. Calisanlara, sosyal adalet, is etigi,

cevreyi koruma vb konularda da egitimler verilir.

Bir igletme personellerine enerji tasarrufu saglayarak tiretim yapma tekniklerini 6gretirken bu
tekniklerin ¢evreyi ne kadar etkileyebilecegini de anlatir. Uzun vadede calisanlarin sadece is
hayatinda degil bireysel hayatlarinda da enerji tasarrufu konusunda bilingli hareket etmelerini
saglamay1 hedefler. Isverenler, gevresel, sosyal, kurumsal, finansal, uyum ana bashkl

egitimleri personellerine sunabilirler.

Giliniimiizde 06zel sektorde hizmet veren igverenlerin c¢alisanlari i¢in verdigi egitimler

incelenmis ve asagidaki gibi gruplandirilmigtir.

Tablo 4 : Siirdiiriilebilirlik Egitimleri

e Karbon Ayak izi Azaltma Teknikleri

e Enerji Verimliligi I¢in Ofis i¢i Uygulamalar

Cevresel Siirdiiriilebilirlik Odakl o Atik Yonetimi ve Geri Dontigiim Kiiltiirii Yaratma
verilebilecek Egitimler o

Yesil Tedarik Zincirleri

e Doga Dostu Ulasim Araglari

e Dijital okuryazarlik ve ¢evresel biling
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Tablo 4 : (Devam) Siirdiiriilebilirlik Egitimleri

o Etik calisma Kiiltiirii
e Insan Haklan
e Kapsayicilik ve ¢esitlilik

Sosyal Siirdiiriilebilirlik Odakl » Psikolojik Saghk

Verilebilecek Egitimler o s Yasam Dengesi

e Kurumsal Sosyal Sorumluluk
e  Goniilliliik Projeleri

e Yasam Boyu Ogrenme

e Siirdiiriilebilir is modelleri

Kurumsal Finansal Odakli Verilebilecek
e Sirdurilebilir Liderlik
Egitimler
e Kurumsal Karar Almada Surdurilebilirlik

e Siirdiiriilebilir Inovasyon

Siirdiiriilebilir egitim ile isletmelerin bakis acilar1 genisler ve gelecegi de diisiinerek hareket

etmeye baslarlar. Isletmelerin kurumsal dayaniklilig: artar.

3.2.3. Siirdiiriilebilir performans ve édiillendirme sistemleri

Siirdiiriilebilir performans sistemleri, organizasyonel hedeflerin yani sira ¢alisan refahini,
cevresel ve sosyal sorumluluklari da iceren ¢ok boyutlu performans oOl¢iim sistemleridir

(Ehnert, 2009).

Kar odakli sonuglarin yeterli olmadigi giiniimiiz is diinyasinda geleneksel performans sistemleri
performans degerlendirmede yetersiz kalmaktadirlar. Giinlimiizde personellerin g¢evresel
duyarliliklari, sosyal sorumluluk anlayislar etik davranis sergileme oranlari, diger calisan ve
igveren ile is birligi yapmaya istekli olup olmamasi ve sirketin siirdiiriilebilirlik politikalarini

uygulama hevesi de performans degerlendirme kriterlerine dahil edilmelidirler.

Siirdiiriilebilir performans sistemi ile calisanlarin bireysel hedeflerine ulasma oranlar ile

birlikte calisanlarin kurumun vizyonuna ne derece katki sagladiklar1 da degerlendirilir.
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Isletmenin yil igerisinde belirledigi siirdiiriilebilirlik hedeflerinin tamamlanmasina yarar
saglamig personel i¢in bu yaptigi is (sosyal sorumluluk projesi, is yerindeki gesitliligi
destekleyici bir davramis, toplumsal goniilliiliik faaliyetlerine katilim vb) performans
degerlendirme kriterleri i¢inde yer alabilir. Calisanlarin performans degerlendirme kriterlerinde

yapilacak degisimler ¢alisanlar1 daha siirdiiriilebilir bir ¢calisma sistemine yoneltecektir.

Siirdiiriilebilir performans degerlendirme sistemlerinde yapilan degisiklikler odiillendirme
sistemlerinde de yapilmalidir. Yeni stirdiiriilebilir 6diillendirme sistemi ekip basarisini ve is
birligini tesvik etmeli, rekabet yerine dayanismay1 6n plana ¢ikarmalidir. Maddi 6diillerin yan1
sira anlamli geri bildirimler ile ¢alisanlara gelisim firsatlart vb. manevi ddiiller de yeni sistemde

bulunmalidir.

3.2.4. Cahisan saghgy, giivenligi ve refahi

Cevresel ekonomik ve sosyal boyutlartyla incelenen siirdiiriilebilir IKY calisanlarin fiziksel,
psikolojik ve sosyal iyilik hallerinin korunmasini da saglamalidir. Siirdiiriilebilir IKY ’nin temel
bilesenlerinden birisi de ¢alisan saghig1 ve refahidir. Isletmelerin basarilari is gérenlerin saglikli

ve mutlu olmalariyla orantilidir.

Ergonomik ¢aligma kosullari, risk degerlendirmeleri diizenli saglik kontrolleri ve isyeri
psikolojik danismanlik vb hizmetlerini siirdiiriilebilir IKY *nin temeline yerlestiren isletmeler is
gorenlerine uzun vadede saglikli mutlu bir is yagsami sunarlar. Siirdiirtilebilir calisan saglig

giivenligi ve refahi is gorenleri kisa vadeli is kazalarindan korumaktan ¢ok daha fazlasidir.

Bireyin i§ yagaminda calisan refahi; kendini degerli hissetmesi, egitim ve gelisim firsatlarina
ulasabilmesi, 13 yasam dengesi kurabilmesi gibi faktorlerin pozitifligi ile ol¢iiliir. Calisan
refahini arttiran bazi etkenleri, esnek calisma modelleri, agik iletisim kiiltiirii, psikolojik olarak

bireyin kendini giivende hissetmesi seklinde siralayabiliriz.

3.2.5. Katilma1 yonetim ve kurumsal kiiltiir

Siirdiiriilebilir IKY nin yap1 taglarindan birisi de katilimc1 ydnetim anlayisidir. Calisanlarin
karar alma siire¢lerine katilimlarini arttirilmasi onlarin kuruma olan aidiyet duygularinin
artmasini ve uzun vadeli kurumsal bir kiiltiir insa edilmesini saglar. Calisanlarin fikirlerinin
onemsendigi, karar alma siire¢lerinde onlarin fikirlerinin de belirleyici oldugu ve ¢alisanlarin
fikirleri karsiliginda onlara geri bildirim yapildig1 yonetim anlayis1 katilimer yonetim olarak

tanimlanabilir. Karar alma siireclerinde fikirleri alinan ¢alisanlar kurum igerisinde ise yon veren
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ve sorumluluk alan bireyler ve paydas ortaklar olarak kabul edilirler. is gérenlerin ise olan

yaklasimlar1 bagliliklari, motivasyonlari ve giivenleri artar.

Organizasyonlarin agiklik, seffaflik, esitlik, saygi1 ve siirekli gelisim ilkeleriyle siirdiirtilebilir
bir kurum kiiltiirii yaratmalar1 énemlidir. Eger bu degerler kurum ve calisanlar1 tarafindan

icsellestirilirse ¢alisan refah1 artar ve organizasyon calisilmaya deger bir yer olarak goriiliir.

Organizasyonda giivene dayali iliskiler kurulmasi ve organizasyon i¢i ¢atismalarin minimuma
indirilmesi i¢in katilimci bir yonetim anlayis1 ve siirdiiriilebilir bir kurumsal kiiltiir
olusturulmalidir. Calisanlarin is ile ilgili duygu ve diisiincelerinin dikkate alindig1, katkilarinin

takdir edildigi kurumlar giiclenmeye ve siirdiiriilebilirlik niteliklerini arttirmaya baglarlar.

3.2.6. Organizasyonlarda kusak cesitliligi ve yas yonetimi uygulamalari;

Siirdiiriilebilir 1KY, yas yonetimi uygulamasi ile her yastan calisamin potansiyelini
kullanabilmek i¢in organizasyonlarin yonetilmesini saglar. Yas yonetimi, farkli diizeylerde
beceri, bilgi, deneyim veya farkli yasam donemlerini beraberinde getiren yaslarina saygi
gostererek, her neslin giiclii yanlarini ve potansiyelini kullanmay1 kolaylastirir (Vranakova,

Gyurak Babel'ova, & Chlpekova, 2021).

Stirdiiriilebilir ¢alisma hedefleri olan igletmelerin ¢alisanlarinin ig yasam dengesini korumasi
ve gozetmesi gerekmektedir. Giinlimiizde is hayatinda olan bir¢ok calisan haftalik 45 saatten
daha uzun ¢alisma saatleri ile caligmaktadir. Yiiksek siireli ¢alisma saatleri ¢alisanlarin 6zel
hayatlarina ve ailelerine zaman ayirmalarini gii¢lestirmektedir. Halen is giiciiniin icerisinde
olan bu kusak ile is giiciine yeni katilim saglayan kusak arasinda ¢alisma kosullarina bakis

acilart konusunda farkliliklar oldugu goriilmektedir.

Organizasyonlarda calisan is giicliniin birbirinden farkli yas araliklarinda olmasi kuvvetle
muhtemeldir. Bu is gorenleri ayni kiiltlir ve ayni ¢aligma prensipleri altinda toparlamak ve yas
yonetimini dogru yapmak organizasyonun siirdiiriilebilirligini etkileyen en 6nemli unsurlardan
birisidir. Organizasyonlarda kusak cesitliliginden kaynaklanan farkli istek ve ihtiyaclarin dogru

anlasilip yonetilmesi gerekmektedir.
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4. YALOVA ILINDE OZEL SEKTOR ISLETMELERINDE SURDURULEBILIR iK
STRATEJILERINE iLISKiN GORUSLERIN DEGERLENDIRILMESINE YONELIK
BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Metodolojisi

4.1.1.Arastirmanin konusu, amaci ve onemi

Aragtirmada, siirdiiriilebilir iK stratejilerinin Yalova ilindeki 6zel sektdr isletmeleri tarafindan

nasil algilandig1 ve uygulandig1 incelenmistir.

Arastirmanin temel amaci, Yalova ilinde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinde
siirdiiriilebilir IK stratejilerinin uygulanma diizeyini, etkinligini ve isletmeler iizerindeki

etkilerini biitiinciil bir bakis acistyla degerlendirmektir.

Bu arastirma, siirdiiriilebilir IKY konusunda yerel diizeyde yapilmis ilk ¢alisma olmasi
acisindan O6nem tasimaktadir. Ayrica bu calisma, 6zel sektor isletmelerinin kurumsal
siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasinda IK'Y *nin stratejik roliinii vurgulamakta ve diger dzel

sektor isletmeleri igin de yol gosterici bilgiler sunmaktadir.

4.1.2.Arastirmanin yontemi

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden goriisme teknigi kullanilmistir. Pozitif bilimlerin
genellemeye 6zgii nicel arastirma yonteminden farkli olarak nitel arastirma, insana 6zgii
bireysel o0zelliklerin farkli ve derin dogasina odaklanir. Bu kapsamda genellemelerden ziyade
bilginin derinligi ve 6zgiinliigiiniin énemli oldugu iddiasini savunan nitel arastirma, biiyiik
orneklemler yerine daha kiigiik calisma gruplarindan elde edilen derin ve o6zellikli verilere
odaklanir. Bu yonii ile nitel arastirma, nicel aragtirmanin insan1 genellemeler i¢cinde goz ardi

edebilen dogasina bir elestiri de getirmektedir (Baltaci, 2019).
Bu ¢aligma ile asagidaki sorulara yanit aranmaistir:

1. Yalova ilinde yer alan 6zel sektdr isletmelerinde siirdiiriilebilir IK stratejilerinin

etkinligi nedir?
2. Siirdiiriilebilir IK stratejilerinin bu isletmeler iizerindeki etkileri nelerdir?

4.1.3. Veri toplama yontemi

Bu ¢alismaya sektor farki gdzetmeksizin 6zel sektor isletmelerinde calismakta olan IK personel

ve yoneticileri katilmistir. Veri toplama amaciyla, gorlismeler yiiz yilize yapilmistir ve
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goriismeler 20 ile 40 dakika arasinda siirmistiir. Katilime1r talepleri dogrultusunda
goriismelerde ses kaydi alinmamais arastirmaci tarafindan katilimer ifadeleri goriisme formlarina
el yazisi ile not edilmistir. Yapilan goriismeler sirasinda katilimcilara tarafimizdan hazirlanan
yar1 yapilandirilmis miilakat formundaki sorular sorulmustur. Bu goriisme formlari
gelistirilmeden Once konu ile ilgili literatiir taranmistir. Calismanin amacina uygun bir goériisme
formu hazirlanmistir. GoOriisme sorulart hazirlandiktan sonra iki uzmaninin goriisline
damigilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme sorular1 19 adettir. Sorularin ilk 9 adedi katilimei
hakkinda bilgi edinmeye yéneliktir. Diger 10 soru ise katilimcinin siirdiiriilebilir 1K
stratejilerine iliskin fikirlerini ve deneyimlerini detayl bir sekilde 6grenmeyi amaglamaktadir.

Katilimcilara sorulmak i¢in hazirlanan goriisme sorulart ekte mevcuttur.

4.1.4. Arastirma grubu ve katihme profili

Sosyal Gilivenlik Kurumu, her ay diizenli olarak sigortal: istatistiklerini yayimlamaktadir. Bu
istatistikler kapsaminda illere ait detayli sigortali sayilar1 ve 4A sigortali ¢alisani olan igyeri
sayilar1 elde edilmektedir.2025 yili mayis ay1 verilerine gore Yalova ilindeki 6zel is yeri sayisi
8.957°dir.Ozel isyerlerinde galisan toplam sigortal1 sayisi ise 78.303 kisidir (Sosyal Giivenlik
Kurumu Veri Uygulamasi, 2025).

Yalova ilindeki isgiicii piyasasinin mevcut durumu, 2023 yilinda Yalova ISKUR Il Miidiirliigii
ve Yalova Ticaret ve Sanayi Odasi is birligiyle gerceklestirilen bir calisma ile analiz edilmistir.
Calisma kapsaminda, 17 farkli sektdrde faaliyet gosteren isletmeler incelenmis; bu cercevede,
2 ila 9 calisan1 bulunan isyerleri arasindan 6rnekleme yontemiyle segilen igyerleri, 20 ve iizeri
calisan1 bulunan tiim isyerleri arastirmaya dahil edilmistir. Bu dogrultuda toplam 598 isyeri
ziyaret edilmistir. Calisma, 05 Haziran- 14 Temmuz 2023 tarihleri arasinda gerceklestirilmis
olup, ziyaret edilen igyerlerinde toplam 44.895 kisinin istthdam edildigi tespit edilmistir. Bu
calisanlarin 35.262’si erkek, 9.633’1i ise kadindir. Ayrica, incelenen 598 isyerinin 188’inde 20
ve iizeri calisan bulundugu belirlenmistir (Yalova Ticaret ve Sanayi Odas1 & Iskur Yalova,

2023)

Yalova ilinde 2023 yil1 Ekim dénemi SGK verilerine gore zorunlu 4A sigortal1 istthdam eden
igyeri sayist 8 bin 991°dir. Bu isyerlerinde toplam 86 bin 360 kisi, 4A sigortal1 ¢alisan olarak
istthdam edilmektedir.1 ila 9 arasi calisan1 olan isyerlerinin ilimizdeki oranmi ylizde 87,4
diizeyindedir. Ilimizde 100 ve iizeri ¢alisan1 olan isyeri sayis1 83 iken bu isyerlerinde toplam
41 bin 118 calisan istihdam edilmektedir. (Yalova Ticaret ve Sanayi Odas1 & Iskur Yalova,
2023)

58



2023 yil1 Ekim ay1 verilerine gore, Yalova ilinde 9 ve lizeri ¢alisan1 bulunan is yerlerinin toplam
is yerlerine orani %12,6’dir. Sosyal Glivenlik Kurumu’nun 2025 yili mayis ay1 verilerine gore,
Yalova’da toplam 8.957 6zel sektor is yeri bulunmaktadir. Bu dogrultuda, 10 ve iizeri ¢alisan
bulunan is yerlerinin IK birimine ihtiya¢ duydugu varsayimiyla, Yalova’da yaklasik 1.129

isletmenin IK birimine sahip oldugu tahmin edilmektedir.

Bu calismada, veri toplama siirecinde amach 6rnekleme teknigi benimsenmistir. IK alaninda
aktif olarak gorev yapan profesyonellere ulasmak amaciyla LinkedIn platformu etkin bir sekilde
kullanilmistir. Siirecin baslangicinda yaklasik 15 farkli isletmede ¢alisan IK uzmani tespit
edilmis, kendilerine birebir mesaj yoluyla ulasilmig ve aragtirmanin amaci ile yontemi hakkinda
bilgi verilmistir. Katilimcilardan, goniilliiliik esasina dayali olarak miilakata katilmalari talep

edilmistir. Fakat baz1 sinirhiliklar sebebi ile 11 katilimet ile goriisme gergeklestirilmistir.

Katilimcilar, hizmet ve iiretim sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerde gorev yapmaktadir.
Katilimeilarin demografik 6zelliklerine bakildiginda; yaslari 24 ile 50 arasinda degismekte,
egitim diizeyleri ise lisans ve yiiksek lisans seviyelerinde yogunlasmaktadir. Katilimcilar
arasinda hem kadin hem erkek ¢alisanlar yer almakta olup, ¢esitlilik saglanmasina 6zen
gdsterilmistir. Bu demografik dagilim, bolgedeki IK uygulamalarii farkli bakis agilarindan

degerlendirme firsati sunmustur. Katilimcilarin demografik bilgileri asagidaki tablodaki

gibidir.
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Tablo 5 : Katilimcilarin Demografik Bilgileri

59



4.1.5. Veri analiz yontemleri

Bu aragtirmada, katilimcilardan alinan cevaplar tematik analiz yontemi ile MAXQDA 2024
programi kullanilarak sistematik olarak analiz edilmistir. MAXQDA 2024 programinda veri
analizine, katilimc1 ifadeleri kodlanarak baslanmis ve tiimevarimci bir yaklagim izlenmistir.
Program araciligi ile once kodlar, daha sonra alt temalar ve ardindan ana temalar
olusturulmustur. Temalar gelistirilirken kodlar arasinda kurulan hiyerarsik yapiya dikkat
edilmistir. Tiim bu asamalarin sonucunda sekiz ana tema ile bu ana temalarla benzer igerik
tastyan alt temalar olusturulmustur. Bu yontem ile siirdiiriilebilir IK alanindaki yaklasimlar ve

katilimcilarin yasadigi zorluklarin derinlemesine incelenmesi amaglanmaigtir.

4.1.6.Arastirmanmn sinirhhklar:

Arastirmanin  kapsamini, Yalova’daki cesitli sektorlerde faaliyet gosteren Ozel sektor
isletmeleri olusturmakta olup, kamu kurumlari, sivil toplum kuruluslar1 ve uluslararasi

kurulusglar arastirma disinda birakilmistir.

Calisma kapsaminda 15 kadar IK ydneticisi ile goriisme yapilmasi planlanmistir. Ancak
gorlisme yapmak i¢in randevu talep edildiginde bazi katilimci adaylarinin vakit darligi,
siirdiiriilebilir IK sistemlerinin kurumlarinda uygulanmadig1 vb. gerekgeler ile goriismeyi kabul

etmemistir. Bu sebeple calisma kapsaminda 11 katilimciyla goriisme yapilmistir.

Yalova’daki bir¢ok isletmede IK birimlerinin bagimsiz bir yap: olarak degil, genellikle
muhasebe ya da idari isler departmanlar1 altinda yer aldigi gozlemlenmistir. Bu durum,
siirdiiriilebilir IK stratejilerine iliskin bilgi ve uygulama diizeyinin smirli olmasina neden
olmakla birlikte, arastirmanin saha gercgekligiyle Ortlisen Onemli bir bulgusu olarak

degerlendirilmektedir.

4.2. Bulgular ve Analiz

Bu c¢aligma kapsaminda, Yalova ilinde faaliyet gosteren oOzel sektdr isletmelerinde
siirdiiriilebilir IK stratejilerine yonelik gériislerin degerlendirilmesi amaciyla gerceklestirilen
nitel analiz sonucunda sekiz ana tema belirlenmistir. Katilimc1 goriislerinden elde edilen veriler,
tematik analiz yontemiyle sistematik olarak incelenmis ve siirdiiriilebilir IK'Y uygulamalarina
dair kapsaml1 bir bakis ag1s1 ortaya konmustur. Bu temalar sirasiyla: Calisan odakli IKY, egitim
yoluyla siirdiiriilebilir insan kaynagi gelisimi, yonetimsel ve stratejik uygulamalar, kurumsal
stirdiiriilebilirlik stireci, strdiiriilebilirlik algis1 ve uygulama durumu, toplumsal, ¢evresel ve

etik boyutlar, engeller ve kisitlar ile oneriler ve politika talepleri seklinde gruplandirilmistir.
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Her bir tema altinda, katilimcilarin deneyimlerinden ve kurumsal uygulamalardan yola ¢ikarak
elde edilen bulgular detayli bir bicimde ele alinmis ve mevcut literatiirle karsilastirmali

degerlendirmelere yer verilmistir.

Tema 1: P
: Cahsan " Tema 2: ™
Tema8: ' OdakhlIKY /°  Egitim
Oneriler ve yoluyla
politika I~ 7| slrdirilebilir
talepleri  / \_insan kaynag: ,
- g S gelisimi 7
' N . v e oy Tema 3:
EE;Q;:% Slll’dlll'lllebllll’ / Ybnetim.s.el
kisitlar IK Stratejileri \ Ve stratejik
) _ uygulamalar
* Tema 6; Tema 4:
Toplumsal, Kurumsal
cevresel ve €
: ctik | Tema5: sur(_iusrililrlg(l:)ilhrhk
\_boyutlar _/Siirdiiriilebilirlik )
g o ’ algisi ve (A

. uygulama durumu

Sekil 6: Siirdiiriilebilir IK Stratejileri Temalar

4.2.1. Tema 1: Calisan odakh IKY

Calisan odakli IKY temasi, performans, gelisim ve tutundurma; calisan refah1 ve psikolojik
destek, yonetimsel ve stratejik uyum; katilim ve iletisim olmak {izere dort alt tema altinda
incelenmistir. Bu alt temalar, siirdiiriilebilir IK uygulamalarmim hem islevsel hem de sosyal

boyutlarini kapsamaktadir.

4.2.1.1. Performans, gelisim ve tutundurma

Performans, gelisim ve tutundurma siirdiiriilebilir IKY ’nin temel taslaridir. Arastirma siiresince
gorlisiilen katilimcilarin biiytik bir kismi, calisan bagliligi, performans degerlendirme
sistemleri, ¢alisanlarin elde tutulmasi, verimlilik artiglarinin saglanmasi ve yetenek yonetimi
adimlarinin performans, gelisim ve tutundurmanin kalbi oldugunu belirtmisglerdir. Calismada
“performans, gelisim ve tutundurma” temasinin altinda 8 ayri1 kod tespit edilmistir. Kodlarin
frekans degerleri toplami 36°dir.En ¢ok tekrar eden ii¢ kodun; “performans degerlendirme
sistem giincellemeleri gerekliligi” (frekans degeri 7), “calisan sadakati” (frekans degeri 7) ve

“calisanlar1 elde tutma yontemleri ile turnover azaltma” (frekans degeri 5) oldugu goriilmiistiir.
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Calismaya katilan katilimcilara gore kurumsal siirdiiriilebilirligin en kritik unsuru ¢alisanlari
elde tutmaktir. Bu baglamda performans, gelisim ve tutundurma faaliyetlerinin alt kodu olarak
belirlenen frekans degeri 3 olan dogru istihdam ve yine frekans degeri 3 olan yetenek
yonetiminin ¢alisanlar1 elde tutma siirecindeki onemi ortaya konulmustur. Dogru ise dogru

calisan uygulamasinin ¢alisanlarin verimlilik ve bagliliklarini arttirdigi goriilmiistiir.

Katilimer 7 siirdiiriilebilirligi “Dogru kisiyi kuruma kazandirmak kadar elde tutmak da

stirdiiriilebilirliktir. “seklinde tanimlamstir.

MaxQDA analizinde “¢alisanlari elde tutma ve turnover orami azaltma” kodu 5 farkli
katilimcinin yanitlarinda yer almistir. Bu bulgu ile isletmeler i¢in ¢alisani elde tutmaya yonelik
uzun vadeli politikalar liretmenin en az calisan ise alim stratejileri kadar 6nemli oldugu

goriilmektedir.
Katilimer 11 siirdiiriilebilir IKY kavramu size ne ifade ediyor sorusuna;

“Isletmenin mevcut insan kaynagini, uzun vadeli, diisiik turn-over orani ile sosyal, cevresel
faktorleri de dikkate alan, etik bir sekilde yonetmek amaciyla uygun politikalarin

olusturulmasi.” (Katilme1 11) seklinde yanit vermistir.

Bu wveriler c¢alisgan baglhihigini arttiran politikalarin etik bir sekilde uygulanmasinin
stirdiirtilebilirlik ile dogrudan iligki kurulabilecegini gostermektedir. Kariyer gelisim planlari,
etik bir sekilde yapilan performans degerlendirmeler, 6diil uygulamalar1 ¢alisanlarin isletmeye

olan bagliligini arttirirken isletmenin turnover oraninin diigmesini de saglamaktadir.

Arastirma sonuglari, performans odakli yaklagimin tek basma siirdiiriilebilirlik igin yeterli
olmadigint gozler Oniine sermektedir. Katilimcilar gelecek kusaklara yonelik planlamalar
yapilmasini igletmenin stirdiiriilebilirligini saglayacak etmenlerden birisi olarak gormektedirler.
Katilimcilarin bu goriisii IKY nin artik kisa vadeli operasyonel kararlar almaktan daha 6teye
gecmesi gerektigini anlatmaktadir. IKY anlayisinin insan sermayesi yonetimi bakis agistyla

gelistirilmesinin gerekliligi anlagilmaktadir.

Calismada elde edilen bu veriler literatiirde (Ehnert, 2009), (Pfeffer, 2010) ve (Zaugg, Blum,
& Thom, 2001) gibi arastirmacilarin savundugu insan merkezli siirdiiriilebilir IK yaklagimiyla
da ortiismektedir. (Ehnert, 2009) ‘da siirdiiriilebilir IKY'nin ¢ok boyutlu degerler iirettigini
savunur. Bu degerlere ¢alisan gelisimi, organizasyonel baglilik ve kurumsal siireklilik 6rnek
olarak gosterilebilir. Calismada elde edilen bulgular, dogru ise yerlestirilen, gelisim siireci takip

edilip desteklenen, adil ve etik bir sekilde performans sistemine dahil edilen calisanlarin
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kurumsal bagliliklarinim arttigini gostermektedir. Artan kurumsal baglilik siirdiiriilebilir IK'Y ni

de kalic1 kilacaktir.

4.2.1.2. Cahisan refah1 ve psikolojik destek

Siirdiiriilebilir IK uygulamalarinin etkinligi sadece ekonomik performans gostergeleri ile
Olciilmez. Calisanlarin sagligi, refahi mutlulugu ve birlikte ¢aligma anlayiglar1 gibi sosyal
konularin c¢iktilar1 da siirdiiriilebilir 1K uygulamalar1 etkileyen &nemli unsurlardandir.
Calismaya katilan katilimcilar bu alt tema altinda yer alan ve en ¢ok deginilen konulari; is
yasam dengesi uygulamalar1 (frekans 5), ¢alisan refahin1 destekleyen politikalar (frekans 5),

calisan sagliglt ve mutlulugu (frekans 4) seklinde belirtmislerdir.

Katilimei 17 sorulan “Kurumunuzda siirdiiriilebilir bir IKY politikasini hayata gecirmek i¢in ne

gibi adimlar atiltyor?” sorusuna;

“Sirketimiz kendi prensipleri dogrultusunda biinyesinde calisanlarin ekonomik ve sosyal

agidan destekleyen politikalar gerceklestirmektedir.” (Katilimcr 1) seklinde cevap vermistir.

Bu cevaptan da anlagildig1 tizere, calisanlari ekonomik agidan gelistiren politikalar (ki bu
politikalar katilimcilar tarafindan yan haklar (frekans 2) seklinde ifade edilmektedir) ve
calisanlar1 sosyal acidan destekleyen politikalarin (katilimcilar tarafindan ¢esitlilik ve
kapsayicilik uygulamalar1 (frekans 2) adi ile anilmaktadir) siirdiiriilebilirlik stratejileri
icerisindeki énemi artmgtir. Isletmeler tiim diinyayi etkileyen Covid-19 pandemisinden sonra,
calisanlar1 psikolojik refahini arttirmak, is yiikiinlin artmasiyla birlikte ¢alisanlarin stresle bas

etmelerini saglamak icin siirdiiriilebilir IKY ye yénelmislerdir.
Katilimci 8 bu stireci soyle ifade etmistir:

“COVID-19 siirecinden sonra ¢aligan refahina daha fazla odaklanildi. Psikolojik danismanlik

hizmeti, stres yonetimi atolyeleri basladi.” (Katilime1 8)

Yine katilimci cevaplarindan tiiretilen kodlar arasinda yer alan gesitlilik ve kapsayicilik
(frekans 2) ve kapsayict is politikalar1 (frekans 1) calisan refahinin kurumsal temelde
degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Kapsayici politikalar sayesinde sadece isletmede
aktif olarak c¢alisan is gorenler degil, ise yeni dahil olacak kisilerinde isletmeye karsi aidiyet

duygusu gelistirmesi saglanir.

Calismada elde edilen bu bulgular, (Boudreau & Ramstad, 2007) ve (Gollan, 2000) gibi

arastirmacilarin  sosyal siirdiiriilebilirlik  boyutundaki c¢alismalarim1  desteklemektedir.
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(Boudreau & Ramstad, 2007) ve (Gollan, 2000) siirdiiriilebilir IKY’nin vazgecilmez

unsurlarini; ¢alisan mutlulugu, is-yasam dengesi ve kurumsal aidiyet olarak siralamaktadirlar.

Katilimc1 verilerine gore calisma refahi sadece yan haklar ile saglanamayacak kadar c¢ok
boyutlu bir yapidir. Ve bu uygulamalar siirdiiriilebilir iK stratejileri i¢in liiks olmaktan ziyade

zorunluluk niteligi tasimaktadirlar.

4.2.1.3. Yonetimsel ve stratejik uyum

Basarili bir siirdiiriilebilir 1K sistemi yaratmak igin, siirdiiriilebilirlik politikalarm1 kuruma
entegre etmeli, yoOnetimin siirdiirilebilirlik siirecinde aktif katilimin1 saglamali  ve
organizasyonda kiiltlirel uyumun olmasina dikkat edilmelidir. Bu ¢aligmada ortaya g¢ikan
“katilimc1  yOnetim sistemi”, “kurumsal kiltiir”, “organizasyonel uyum”, ‘“kurumsal
goniillilik” ve “seffaflik” kavramlar1 bizi “yOnetimsel ve stratejik uyum” ana temasina

ulastirmistir.

Katilimeilarin biiyiik bir kismi (frekans 8) katilimcei ydnetim sistemi araciligiyla yonetim ve IK

birimlerinin stratejik olarak is birligi i¢cinde hareket etmesinin zorunlu oldugunu belirtmislerdir.
Katilimc1 yonetim sistemlerinin isleyisi ile ilgili bir goriis su sekildedir:

“Bu birim, projelerin teknik altyapisint kurmakta, egitim ve gelisim programlarini yiiriitmekte
ve farkindalik olusturmaktadir. Ancak bu ¢abamin daha etkili sonuglar iiretmesi i¢in iist
yonetimin sahiplenmesi ve kurum genelinde bir vizyon birligi saglanmast kritik onemdedir.
Calisanlarin katilimi ise, ne olgiide bilgilendirildiklerine ve siirece dahil edildiklerine bagh

olarak degiskenlik gostermektedir.” (Katilimci 8)

Uzun vadeli kurum bagliligini ve ¢alisan mutlulugunu arttirmanin yolu yonetim ve caligsanlar
arasinda kurulacak acik iletisim ve etik geri bildirim yontemleri ile arttirismis kurumsal
goniilliiliik faaliyetlerinden gecer. Maxqada 2024 ile yapilan analizde de “katilimci yonetim

sistemi” kodunun 8 frekans ile en yiiksek frekansta bulunmasi bu durumun gostergesidir.

Calismaya katilan katilmcilar siirdiiriilebilir IK siirecinin sadece IK bdliimiiniin cabasi ile
yuriitiilemeyecegini belirtmislerdir. Siirecin kalici olmasi igin st yOnetim destegi ve
yonlendirmesinin zorunlu oldugundan bahsetmislerdir. Kurumsal kiiltiire entegre edilmeyen
yukaridan asagida dikte edilerek c¢alisanlara iletilen stratejilerin calisanlar tarafinda karsilik

bulmadigi ¢alisma sonucundan ulasilan bilgilerdendir.

Yonetimsel ve Stratejik uyum temasi ile erisilen bulgular (Dietz & Searle, 2003) ve (Ehnert,

2009)’un siirdiiriilebilir IKY’deki uygulamalarin stratejik olarak kurumsal planlamalar ile
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entegre edilmesi anlayisiyla uyusmaktadir. Bulgulardan elde edilen sonuglar gostermistir ki,
kurumsal kiiltiir, liderlik tarz1 ve seffaflik ilkeleri ¢alisan katilimini etkileyen unsurlardandir.
Bu temay1 olusturan alt kodlardan olan organizasyonel uyum ve seffaflik uygulamalari
isletmenin yonetim anlayisiyla dogrudan alakalidir. Bu kavramlar bize gosteriyor ki karar alma
stireclerine dahil olan ig gbrenler isletmede yonetimsel ve stratejik uyumun saglanmasina destek
olurlar.

4.2.1.4. Katilim ve iletisim

Calisanlarin siirece katithmi ve kurum igi iletisim yapisinin niteligi siirdiiriilebilir 1K
uygulamalarinin etki derecesini énemli oranda belirler. Katilim ve iletisim temasi toplam 13
frekans degerinden olusmaktadir. Bu temayi olusturmamiza katki saglayan katilimci

cevaplarindan tiiretilen kodlar ise asagidaki gibidir;
e Esnek ¢aligma—frekans degeri 3
e (Calisan destegi —frekans degeri 2
e (Calisan odaklilik—frekans degeri 2
e ¢ iletisim —frekans degeri 1
e Acik iletisim—frekans degeri 1
e QGeri bildirim—frekans degeri 1
e Kapsayici is politikalari—frekans degeri 1
e (Calisan memnuniyeti anketleri—frekans degeri 1
e Insan odaklilik—frekans degeri 1

Katilimcilara gore katilim ve iletisim sistemleri ¢ergevesinde ¢alisanlarin goriislerinin alinmasi
ve i¢ iletisim politikalarinin dogru kurularak acik iletisim yontemi ile geri bildirimlerin
saglandigi bir sistem kurumsal giiven ortammin yapi tasidir. Siirdiiriilebilir IK sistemi

yukaridan agagiya bakis acis1 yerine karsilikli katilimla yiirtitiilmelidir.

Bazi katilimcilar c¢alistiklart isletmede ¢alisan memnuniyet anketleri diizenlendigini
belirtmiglerdir. Isletmelerde memnuniyet anketleri ile calisan algilarinin = lgiilmesi
planlanmaktadir. Caligsan algilarin1 6lgmek ve calisanlar1 yonlendirmek sadece veri toplama

islemi ile gergeklestirilemez. Calisanlardan alinan veriler anlamli hale doniistiiriilmeli,
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verilerden yola ¢ikarak calisanlarla birlikte yiiriinebilecek bir eylem plani olusturulmali ve

calisanlara mutlaka geri bildirim verilmelidir.

Katilimeilara sordugumuz; Kurumunuzda siirdiiriilebilir bir IKY politikasini hayata gecirmek

i¢in ne gibi adimlar atiliyor? Sorusuna Katilime1 5 su sekilde cevap vermistir.;

“Egitim planlar, i¢ iletisim siiregleri ve geri doniisiim politikalar: olusturulmaya baslandi."”

(Katilimer 5)

Katilimci 3 ise bu soruya “Calisanlar i¢in memnuniyet anketi diizenliyoruz. Egitimlere biitge

ayirtyoruz” seklinde cevap vermistir.

Calisan odakli IKY temasinin katilim ve iletisim kisminda katilimcilar tarafindan en sik tekrar
edilen alt kodlardan birisi esnek calismadir. Katilimcilar esnek ¢alisma kavramini sadece
calisma siireleri ile kisitli tutmuyorlar. Katilimeilarin bakis agisina gore esnek calisma karar
alma siireclerinin esneklestirilmesi ve kisisel alanlarina daha fazla saygi duyulmasini

kapsamaktadir.

Katilimcilara; siirdiiriilebilirlik agisindan basarili buldugunuz IK uygulamalari nelerdir?

sorusunu yonelttigimizde ise;

Katilimei 4: “Esnek ve hibrit ¢alisma modelleri.”

Katilimc 2 ise: “Esnek ¢alisma sistemleri kapsayici ise alim politikalart.”
Seklinde cevaplar vermislerdir.

Bu bulgular 1s181nda (Boxall & Purcell, 2011) ve (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg,
2000) vb. aragtirmacilar katilimci yonetim sistemi lizerine yaptiklari arastirmalarin ¢alisma
sonuglart ile ortiistiiglinii sdyleyebiliriz. Yiiksek performansli ¢alisma sistemlerini (Boxall &
Purcell, 2011) “calisanlarin yeteneklerini, motivasyonlarini1 ve kurumsal performansa katkida
bulunma firsatlarini artirmak igin tasarlanmis bir dizi IK uygulamasindan olusur” seklinde
tanimlamaktadir. Literatiirde ¢alisanlarin siirece dahil edildigi, agik iletisimin oldugu ve geri
bildirim sistemlerin aktif olarak c¢alistig1 organizasyonlar yiiksek performansh calisma

sistemleri ile ¢alisan organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir.

Siirdiiriilebilir IK'Y *nin kiiltiirel boyutlarindan olan katilim ve iletisim, drgiitsel etik, kurumsal
adaptasyon ve psikolojik giiven diizeylerini olumlu yonde etkiler. Katilim ve iletisim
sisteminin, seffaflik, calisan goriislerinin ciddiyetle dinlenmesi ve yonetime katilim imkani

sunularak kurulmasi 6nem arz etmektedir.

66



4.2.2.Tema 2: Egitim yoluyla siirdiiriilebilir insan kaynag gelisimi

Egitim ve gelisim faaliyetleri siirdiiriilebilirlik bakis acistyla yapilandirildiginda; ¢alisanlarin
cevresel, etik ve toplumsal bilinglerinin artmasit beklenmektedir. Calismaya dahil olan
katilimcilardan alinan veriler 1s181nda egitim yoluyla stirdiiriilebilir insan kaynagi gelisimi ana

temasini olusturan ii¢ alt tema oldugu goriilmiistiir. Bu alt temalar sunlardir;
e Egitim stratejileri ve planlamasi
e Yetkinlik gelisimi ve siirekli 6grenme

e Siirdiiriilebilirlik odakl bilgilendirme faaliyetleri

4.2.2.1. Egitim stratejileri ve planlamasi

Maxgqada 2024 ile yapilan analiz bizlere katilimcilarin siirdiiriilebilir IKY cercevesinde egitim
stratejileri ve planlamasi alanindaki ilgilerinin arttigim1 fakat uygulama konusunda hala

eksiklikler yasandigini gostermektedir.

Egitim stratejileri ve planlamasi alt temasinda yer alan asagidaki kodlar kurumsal

stirdiiriilebilirlikte egitim faaliyetlerinin 6nemine dikkatleri gekmektedir.
Kodlar:

e Egitim planlamasi: 9 frekans sayisi ile en yiiksek frekansta yer almaktadir. Ve
kurumlarin insan kaynaginm gelistirmek i¢in egitim yontemine basvurduklarini agikc¢a

gostermektedir.

e Egitim yoluyla giiclendirme: Bu kod 4 frekans sayisi ile egitim planlamasindan hemen
sonra gelmektedir. Katilimcilar siirdiiriilebilirlik bakis agisiyla verilen egitimlerin is
gorenlere sorumluluk bilinci agilamasini ve onlar1 ¢evresel/sosyal anlamda daha duyarh

bireyler olmaya hazirlamasi gerektigini belirtmislerdir.

e Egitime ayrilan biitcenin arttirilmasi: (Frekansi: 2) Bazi katilimcilar egitim planlarinin
hayata gegmemesini veya planlananindan daha az bir kisminin uygulamada olmasinin
temel nedenini biitce yetersizligine bagliyor. Egitime ayrilan biitcenin az oldugu
isletmelerde siirdiiriilebilirlik kisa vadeli performans onciilleri yaninda ikinci planda
kalmaktadir. (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000) ve (Boxall & Purcell,
2011) ‘a gore yiiksek performans temelli g¢alisma sistemlerinin temel ayagi siirekli
egitimdir. Strekli egitim sistemlerine kisa vadede para harcayan isletmelerin uzun

vadede verimlilikleri ve ¢alisan sadakatleri yiikselecektir.
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e Egitim Eksikligi: Yapilan ¢alismada frekans degeri diger alt temalardan daha az oldugu
goriilmektedir. Katilimcilardan toplanan veriler egitim eksikligi kavraminin genellikle
kiigiik oOlgekli isletmelerde is gorenin siirdiiriilebilirlik konusundaki egitimlere
ulagsamamasini yansitmaktadir.

4.2.2.2.Yetkinlik gelisimi ve siirekli 6grenme

Katilimc1 yanitlarindan yola ¢ikarak yetkinlik gelisimi ve siirekli 6§renme alt temasi (frekans
3) olusturulmustur. Bu alt tema kapsaminda katilimcilar isverenlerin is basi egitimleri
(oryantasyon) ve yasam boyu oOgrenme ilkelerini hayata gecirerek calisanlarin bireysel
gelisiminin siirdiiriilebilirlige katki sagladiklarini bildirmislerdir. Yetkinlik gelisimi ve stirekli
O0grenme programlar1 kapsaminda, isverenlerin devlet ve tiniversiteler ile is birligi yapmasi ve
girisimcilere yonelik verilen siirdiiriilebilirlik egitimlerinin arttirilmasi katilimcilar tarafindan

yapilan onerilerdendir.

Yetkinlik gelisimi ve siirekli 6grenme yaklasimi literatiirde (Watkins & Marsick, 2003)

tarafindan yedi boyutta incelenmistir.
1. Siirekli 6grenme firsatlari
2. Sorgulama ve diyalogu tesvik
3. Takim 6grenmesi
4. Ogrenmeyi yakalayan sistemlerin olusturulmasi
5. Siirec liderligi ile giliglendirme
6. Kurulusu cevreyle iliskilendirme
7. Ogrenme igin stratejik liderlik
Watkins & Marsick (2003) ‘e gore yetkinlik gelisimi ve stirekli Ogrenme sistemi
stirdiirtilebilirligin kurumsal alt yapist ile iliskilidir.
4.2.2.3.Siirdiiriilebilirlik ve bilin¢ odakl egitimler

Katilimcilar, siirdiiriilebilirlik  bilincinin ~ tiim  ¢alisanlara  asilanmasinin  6neminden
bahsetmislerdir. Bir katilimer siirdiiriilebilirlik bilincinin ¢aligsanlara asilanabilmesi i¢in sdyle

bir dneride bulunmustur;

“Egitimde stirdiiriilebilirlik bilinci ilkokuldan itibaren verilmelidir."(Katilimci 8)
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Egitim yoluyla siirdiiriilebilir insan kaynagi gelisimi konulu ana temadan edinilen bulgular
siirdiiriilebilir 1K literatiiriinde yer edinen egitim yoluyla farkindalik gelistirme ilkesi ile
paralellik gdstermektedir. Bu ilke siirdiiriilebilir IK literatiiriinde 6nemli bir yere sahiptir.
(Ehnert, 2009) ve (Ehnert, 2014) bu ilkeden bahsetmistir. Bu ilke sosyal, ¢evresel ve etik
sorumluluklarin1 anlayan calisanlar yetistirecek egitim politikalarinin gerekliligine isaret

etmektedir.

4.2.3. Tema 3: Yonetimsel ve stratejik uygulamalar

Siirdiiriilebilir IKY’nin kurumsal strateji ile entegre edilmesi, yonetim tarafindan
sahiplenilmesi ve yasal mevzuatlara uygun halde yiiriitiilmesi uygulamalarin basarili olma
oranini iist seviyelere tagiyacaktir. Katilimcr goriisleri yonetimsel ve stratejik uygulamalar
temasini ii¢ alt baslikta incelememizi saglayan bulgular sunmustur. Bu alt basliklar sirasiyla;
Stratejik yonelim ve planlama, yonetsel sorumluluk ve katilim, kurumsal ¢er¢ceve ve mevzuat

uyumu seklinde belirlenmistir.

4.2.3.1.Stratejik yonelim ve planlama

Calisma sonuclar1 gostermistir ki kurumsal gelecegin vazgecilmez unsuru siirdiiriilebilir
IKY dir. Katilimeilar belirttigi stratejik zorunluluk, strateji entegrasyonu, strateji olarak
kurumsal siirdiirtilebilirlik, uzun vadeli planlama ve uzun vadeli yaklasim seklindeki ifadeler
IK yonetim siirecinin kisa vadeli hedeflerden uzun vadeli hedeflere dogru bakis acisini
gelistirmesi gerektigini gostermektedir. Siirdiiriilebilir IKY organizasyonlar igin bir se¢im

olmaktan ¢ikmis ve stratejik bir zorunluluk haline gelmistir
Katilime1 6 bu konuda;

“IK stratejilerini gelecek kusaklart da hesaba katarak sekillendiriyoruz.” (Katihmei 6)

demistir.

Katilimci ifadelerinden elde edilen bulgular (Boxall & Purcell, 2011), ve (Boudreau &
Ramstad, 2007) gibi aragtirmacilarin literatlire kazandirdiklar1 modellerle oOrtlismektedir.
(Boxall & Purcell, 2011) hazirladigi modelde; insan kaynaginin stratejik olarak elde tutulmasi
ve gelistirilmesini siirdiiriilebilir IK bakis ag1s1 ile incelemektedir. Siirdiiriilebilirlik adimlarmi
isletme stratejisi ile birlestiren sirketler sadece riskleri degil firsatlar1 da uzun vadede

yonetebilirler.
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4.2.3.2.Yonetsel sorumluluk ve katilim

Etkin bir siirdiiriilebilir IK uygulama sistemi ancak yonetimin destegi ve liderligi ile
miimkiindiir. Sadece IK béliimiiniin ¢abas1 aktif bir sistem kurmak icin yeterli degildir.
Yéneticiler bu siirecte aktif rol almali ve IK béliimiinii stratejik olarak yénlendirmelidir.

Katilimcilar bu tema altinda asagida belirtilen kodlara deginmislerdir.
e Yonetici egitimi
e Yonetim destegi ihtiyaci
e Ydnetimin siirdiiriilebilir IK sistemine destegi
e Yonetimin aktif sorumlulugu
e Yonetim ve IK birimin siirdiiriilebilir iK siirecini birlikte yiiriitmesi

Katilimcilardan elde edilen veriler yoOnetimin destek oldugu organizasyonlarin diger
organizasyonlara gore daha basarili bir siirdiiriilebilir 1K siireci ydnettigini gdstermektedir.
Temanin altinda bulunan “Yénetimin siirdiiriilebilir IKY’ye destek vermesi” (Frekans 2) ve
“aktif sorumluluk” (frekans 1) gibi kodlar yonetimin siirece vermesi gereken destegin
calisanlarin yaptig1 isi onaylamanin ¢ok iizerinde oldugudur. Yonetim siirdiiriilebilir IKY
sirecinde karar alma siireclerinde IKY calisanlart ile birlikte aktif rol almalidir.
Siirdiiriilebilirligin organizasyonda igsellestirilmesi icin yonetim ve IKY calisanlari
stirdiirtilebilirlik stirecini birlikte yonetmelidirler. Ayrica katilimcilarin talep ettigi yoneticilere
Ozel siirdiiriilebilirlik konusunda egitimler de kurumsal bilincin olugsmasindaki ihtiyaci
gostermektedir. YoOnetimsel ve stratejik uygulamalarin bagariya ulagmasi ydnetimin
destekleyici rolden ¢ikarak siirdiiriilebilirlik siirecinin bir pargasi olabilmesi ile pozitif

iliskilidir.
4.2.3.3. Kurumsal cerceve ve mevzuat uyumu

Katilimer bulgularma gére kurumlarin siirdiiriilebilir IKY’ye gegis siireci sadece goniilliiliik
esasina dayanmamalidir. Goniilliilik esasina dayanan uygulamalarin tiim isletmeler igin
gecerliligi yoktur. Eger siirdiiriilebilir IK’nin tiim isletmelerde uygulanabilirligi isteniyorsa bu
siire¢ mevzuatlar, denetimler ve devletin politika zorunluluklar1 gibi digsal diizenleyiciler ile
desteklenmelidir. Birgok katilimer siirdiiriilebilir IKY uygulamalarinin yayginlasmasi ve kalici

hale gelmesi i¢in yasal diizenlemelere ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir.
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Bu goriisler siirdiiriilebilir IK uygulamalarmin yayginlastiriimasini {ist ydnetim iradesinden
cikarilip yasal bir ¢ercevede diizenlenmesi gerekliligini gostermektedir. Yonetsel ve stratejik
uygulamalar ana temas1 altinda bulunan toplumsal ve ¢evresel sorumluluk seklinde kodlanan
katilimer ifadeleri; calisan refahi, cinsiyet esitligi, ¢evresel ve sosyal duyarlilik ve etik K

uygulamalarinin iilke politikalarina entegre edilmesinin gerekliligine isaret etmektedir.

Kisitli kaynaklar1 sebebiyle kisa vadeli finansal Oncelikleri olan kiiclik ve orta olgekteki
isletmelerin siirdiiriilebilir IKY uygulamalarinda diger isletmelere oranlara daha geri planda
kalmaktadirlar. Devletin 6zellikle kiigiik ve orta 6lc¢ekli isletmeleri rehberlik, denetim ve tesvik
mekanizmalariyla desteklemesi kritik dneme sahiptir. Katilimcilardan elde edilen bulgularla
olusturulan kod sisteminde bulunan “devlet politika zorunlulugu” ve “denetim” kodlar1 bu

ithtiyaci yansitmaktadir.

Ehnert (2014) de sikg¢a vurguladigi gibi, siirdiiriilebilirlik sistemi tek basina goniilliiliik
temelinde islemez. Bu siire¢ normatif ve yapist yasal gerceveler ile belirlenmis kurumsal bir

doniistim gerektirir.

Yonetimsel ve stratejik uygulamalar temasi kapsaminda elde edilen bulgular siirdiiriilebilir
IKYY *nin sirket igi bir stratejiden gok daha fazlas1 oldugunu gosterir. Siirdiiriilebilir IK'Y sistemi;

sirket i¢i stratejiler ile birlikte yonetisim ve mevzuat uyumu ile sekillenen sistematik bir yapidir.

4.2.4.Tema 4: Kurumsal siirdiiriilebilirlik siireci

Aragtirma bulgularina gore siirdiiriilebilir 1K ydnetim siireci 6zel sektor isletmelerinde,
isletmenin Olcegine, siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin baslama zamanlarina ve isletmelerin
stratejik yaklasimlarina gore farkhiliklar gosterirler. Kurumsal siirdiiriilebilirlik siireci temasi
calisma kapsaminda toplanan veriler ile 5 alt tema halinde incelenmistir. Bu alt temalar
kurumsal biiyiikliik, baslangi¢ noktasi ve zamanlamalar, kurumsal strateji ve yonetim

yaklasimlari, siirdiiriilebilirlik algisi diizeyi ve degerlendirme seklinde siralanabilirler.

4.2.4.1. Kurumsal biiyiiklik

Calismaya katilan katilimcilarin 5°1 kiigiik 6lgekli bir kurulusta, 2’si orta 6lgekli bir kurulusta
ve 4’1 biiyiik 6lgekli kurulusta caligmaktadir. Calismada kuruluslarin biiyiikliikleri asagidaki

esaslar ¢cercevesinde belirlenmistir;
Kiigtik olgekli kurulus 10 ile 49 arasi ¢alisan

Orta 6lcekli kurulus 50 ile 249 arasi ¢alisan
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Biiyiik 6lgekli kurulus ise 250 ve iizeri olan ¢alisan
Kiiciik 6lgekli bir calisan siirdiiriilebilir IKY ile ilgili:

“Acik¢cast ¢ok detayli bilmiyorum ama ¢alisanlart elde tutmakla ilgili olabilir."
(Katilimer 10) goriisiinii paylasmistir.

Bulgular, isletme &lgegi biiyiidiikge siirdiiriilebilir IKY’nin biling ve uygulanabilirliginin
arttigin1 gostermektedir. Kiiciik dlgekli kuruluslarda IK gérevini yapan ¢alisanlarin genellikle
coklu gorevleri oldugu (ik-muhasebe/ik-operasyon) goriilmiistiir.

4.2.4.2. Baslangi¢c noktasi1 ve zamanlamalar

Arastirmact baglangic noktast ve zamanlamalar temas: ile ¢aligmaya katilan katilimcilarin
calistiklari isletmelerin stirdiiriilebilirlik slirecine baslayip baglamadiklari ve eger bagladilar ise
isletmelerin bu siireci ne zaman baslattigini bulmayr amacglamaktadir. Ayrica bu siireci

baslatmaya etki eden tetikleyicileri de 6grenmeyi hedefler.

Gortisme yapilan katilimcilardan yalnizea birinin ¢alistig isletmede siirdiiriilebilirlik siireci
heniiz baslamamistir. Diger on katilimcinin gorev aldigi isletmelerde ise bu siire¢ farkll

zamanlarda hayata geg¢irilmistir.
e Isletme acilisindan beri faaliyetler var — frekans degeri 1
e 2018 yilinda baslayan- frekans degeri 1
e 2019 yilinda baglayan- frekans degeri 1
e 2020 yilinda baglayan- frekans degeri 2
e 2022 yilinda baslayan- frekans degeri 3
e 2025 yilinda baglayan- frekans degeri 2

Covid-19 pandemisi ile birlikte calisma yasaminda esnek uygulamalar yayginlagmaya
baglamistir. Bu doniisiim siirecinin kirilma noktasi olmustur. Siirdiiriilebilirlik siirecinin daha

fazla isletmede uygulamaya konulmasinda pandemi siireci etkili olmustur.

Katilimeilar ¢alistigr isletmelerin siirdiiriilebilirlik siirecini baslatan tetikleyicileri su sekilde

siralamiglardir;
Stratejik planlama yontemi ile baslayan siire¢ (frekans degeri 3)

Yatirime1 yonlendirmeleri ile (frekans degeri:4)
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Denetimlerin yogunlasacagi diisiincesi ile (frekans degeri 2)
Covid-19 pandemisi ile baslayan siire¢ (frekans degeri :1)

Isletmelerin siirdiiriilebilirlik ~ siirecine gegisini etkileyen unsurlar incelendiginde,
stirdiiriilebilirligin isletmenin igsel planlamasi sebebiyle olabilecegi gibi bu siirecin

sekillenmesine dissal baskilarin da sebebiyet verdigi sdylenilebilir.

Katilimer 8 bunu su sozlerle aktarmistir:

“COVID-19 siirecinden sonra ¢alisan refahina daha fazla odaklanildi, bu durum siirdiiriilebilir
IK siirecinin de baslangici oldu.” (Katilime1 8)

4.2.4.3. Kurumsal strateji ve yonetim yaklasimlar

Bu tema altinda yer alan kodlar katilimcilarin ¢alistiklar isletmelerde siirdiiriilebilirligin nasil
bir yere konumlandirildigini gosterir. Isletmelerde siirdiiriilebilir IKY sisteminin merkezi bir
strateji ile list yOonetim tarafindan stratejik liderlik anlayisi ve tiim birimlerin ortak sorumluluk
alarak yiiriitmeleri nemlidir. Siireci bu sekilde yonetmek tiim organizasyonun siirdiiriilebilirlik

kavramini i¢sellestirmesini saglar.

Kurumsal strateji ve yonetim yaklagimlar1 ana temasinda dikkat ¢eken kodlardan birisi ise yerel
diizeyde IK giiclendirme ihtiyacidir. Bu ifade siirdiiriilebilir IK y&netim sistemi kurma
konusunda 6zellikle kiiclik ve orta 6lcekli isletmelerin yerel kuruluslar tarafindan desteklenen
thtiyacini gozler 6niine serer.

4.2.4.4. Surdiriilebilirlik algis1 diizeyi ve degerlendirme

Katilimeilarin kurumsal siirdiiriilebilirlik algist diizeyi incelendiginde bulgular katilimcilarin
biiylik bir kisminin stirdiirtilebilirlik siirecini gelisme asamasinda gordiigiinii géstermektedir.

Katilimcilarin ¢alistig1 isletmelerin siirdiiriilebilir IKY siirecine yorumlari asagidaki gibidir;
Katilimci 1:8 puan
Katilime1 2:8 puan
Katilime1 4:7 puan
Katilimci 6:7 puan
Katilimci 8:7 puan

Katilimer 3:6 puan
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Katilimer 7:6 puan
Katilime1 9: 6 puan
Katilimci 5:5 puan
Katilimci: 10:3 puan
Katilimer 11:1 puan

Katilimeilara sordugumuz; “Kurumunuzun siirdiiriilebilir IKY uygulamalarini 10 iizerinden
puanlayacak olsaniz kag¢ puan verirdiniz?” sorusuna katilimcilarin verdikleri yanitlar siirecin
gelisim agamasinda oldugunu ortaya koymaktadir.

4.2.4.5. Toplumsal ve tematik doniisiim vurgulari

Kurumsal stirdiiriilebilirlik temasi1 altinda katilimeilar “siirdiiriilebilirlige ¢evre odakli bir
baslangic yapmak”, “gen¢ nesil duyarliliginin” farkina varmak ve “kadin istihdaminin
stirdiiriilebilirligi” konularma deginmislerdir. Ve bu alt kodlar toplumsal ve tematik doniisiim

vurgular alt temasini olusturmamiza sebebiyet vermistir.

Baz1 katilimcilar gen¢ neslin siirdiiriilebilirlik beklentisinin daha yiiksek oldugunu

belirtmislerdir. Katilime1 5 su degerlendirmeyi yapmaktadir:

"Siirdiiriilebilirlik evet ¢ok énemli. Ozellikle gen¢ nesil bu konulara duyarli. Her firma
uygulamaya ge¢meli." (Katilimci 5)

4.2.5. Tema 5: Siirdiiriilebilirlik algis1 ve uygulama durumu

Bu tema kapsaminda katilimcilardan elde edilen bulgular siirdiiriilebilir IK'Y ’nin bireysel biling,
orgiitsel alg1 ve stratejik vizyon sahibi olmak ile pozitif iliskili oldugunu gostermektedir.
4.2.5.1. Bireysel ve kurumsal farkindahk diizeyi

Katilimcilar siirdiiriilebilir 1KY sistemlerinin giiniimiizde bir zorunluluk oldugunu ve bu
sistemleri dogru yonetebilmek i¢in siirdiiriilebilirlik bilinci kazanarak stirdiirtiilebilirlige yonelik

genel farkindalik diizeyinin arttirilmasini 6nermektedirler.
Katilimct 4’{in yorumu bu durumu su sekilde 6zetlemektedir:

“Kesinlikle, siirdiiriilebilirlik, 6zel sektor kuruluglart igin artik bir "segenek" degil, rekabet
avantaji ve uzun omiirliiliigiin temel kosulu haline gelmistir. Bu yalnizca ¢evresel etkilerle
stnwrlt bir kavram degil; aynmi zamanda insan kaynagimin verimliligi, saghgi, mutlulugu ve

baghhgiyla da dogrudan iligkilidir.” (Katilimc1 4)
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Kurumsal farkindalik diizeyinin artmast siirdiiriilebilir IKY nin basariya ugramasinda kritik rol

oynamaktadir (Ehnert, 2009).

4.2.5.2. Uygulama diizeyi ve stratejik yorumlar

Katilimcilarin verdigi cevaplardan yola ¢ikarak olusturulan kodlar; siirdiiriilebilirligin rekabet
avantaj1 (frekans sayis1 3), yetenek yonetimi riski (frekans sayisi 2), siirdiiriilebilir deger
yaratimi (frekans sayisi 1) ve siirdiiriilebilirligin ekonomik-sosyal-¢cevresel boyutu seklindedir.
Bu kodlar bize katilime1 algilarinin siirdiiriilebilir iK siirecini stratejik bir zorunluluk olarak

gordiikleri bilgisini verir.
Katilimce1 6 bunu soyle ifade etmistir:

“Stirdiiriilebilirlik rekabet avantaji saglar, isletmelerin buna kayitsiz kalmasi1 miimkiin degil.”

(Katilimei 6)

Katilimcilarin stirdiiriilebilirlik algilar literatiirdeki yorumlar ile benzerlik goéstermektedir.
Literatiirde yer edinmis yazarlardan birisi olan (Boudreau & Ramstad, 2007) ‘de siirdiirtilebilir

IKYY ’nin stratejik yonetim ile degerlendirilmesi gerekliliginden bahseder.

Stirdiiriilebilirlik algis1 ve uygulama durumu temasint inceledigimizde katilimcilarin
goriislerinin siirdiiriilebilir IKY nin kavramsal bir ihtiya¢ olmaktan ¢ok &te toplumsal bir
zorunluluk oldugu gériilmektedir. Katilimcilar siirdiiriilebilir IKY’de uygulamaya geciren
isletmelerin siirecte, bilgi eksikligi, uygulama farklarindan kaynakli problemler yasandig ve

kiiltiirel direnglerle savastiklarini beyan etmektedirler.

4.2.6.Tema 6: Toplumsal, ¢evresel ve etik boyutlar

Bir isletmede kurulmasi planlanan siirdiiriilebilir IKY sistemi ekonomik ve yénetsel faydayla
birlikte toplumsal sorumluluk, ¢evresel hassasiyet ve etik degerlere de 6nem vermelidir.

4.2.6.1. Cevresel sorumluluk ve duyarhhk

Siirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutu caligmaya katilan katilimeilarin algisini sekillendiren ana
boyutlardan biridir. Katilimcilardan elde edilen bulgular gostermektedir ki caligmaya katilan 11
katitlimecinin - 7°si siirdiirtilebilirlik  kavramin1 ¢evresel etkileri en aza indirmek olarak
yorumlamaktadir. Katilimei goriislerinden elde edilen asagidaki kodlar ve frekans oranlar IKY
uygulamalarinda ¢evreyle uyumlu politikalarin gelistirilmeye baslandigin1 ve baslangicta

stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin isletmelere cevresel amagla dahil edildigini gostermektedir.

e (Cevresel duyarlilik (Frekansi:3)
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e Yesil IKY (Frekansi:2)
e (evresel hedefler (Frekansi 2)
Katilimci1 10, bu konuda su ifadeyi kullanmistir:

"Stirdiiriilebilirlik konusunda firmamizda heniiz net bir adim atilmadi, sadece bazi ¢evreye

duyarl uygulamalar var."(Katilimei 10)

Katilimcilardan elde edilen bu bulgular literatiirde genisce yer bulan yesil IKY anlayisiyla da
ortiismektedir. Yesil IKY, ¢evre dostu egitimleri ¢alisanlarina sunar.

4.2.6.2. Sosyal sorumluluk ve katki

Siirdiiriilebilir IKY konusunda katilimcilarin farkindalik diizeyleri sosyal konularda da artis
gostermektedir. Katilimcilarin ¢alisma boyunca dile getirdigi, sosyal sorumluluk, sosyal
politikalarin giicii, sosyal konularm anlasilmas: gibi ifadeler onlarin siirdiiriilebilir IK'Y nin

sosyal boyutu konusundaki farkindaliklarin1 yansitmaktadir.
Katilime1 7 bu konuda su yorumu yapmustir:

"Kurumsal sosyal sorumluluk projeleri IK politikalariyla entegre edilmeli."(Katilime1 7)

4.2.6.3. Etik ve deger odakh yaklasimlar

Siirdiiriilebilir IK'Y siireci gevresel ve sosyal konulari etik ve ahlaki bir bakis ag1s1 ile incelemeyi

gerektirir.
Katilimer 8 siirdiiriilebilir IKYyi asagidaki gibi tanimlamaktadir;
"Insan odaklilik, cevre duyarliligi ve etik IKY bir arada diisiinmek."(Katilimet 8)

Toplumsal, ¢evresel ve etik boyutlar temasindan elde edilen bulgular, katilimcilarin
sirdiiriilebilirlige sadece g¢evresel agidan bakmadiklarini gostermektedir. Katilimeilar igin
stirdiiriilebilirlik, etik ve sosyal bakis agilarini da i¢ine alan ¢ok katmanli bir yapidir. Calismada
goriilmiistiir ki stirdiiriilebilirlik isletmenin biiytlikligl degistikge daha genis perspektiflerden

bakilabilen bir ¢calisma alanidir.

4.2.7. Tema 7: Engeller ve kisitlar

Arastirma sonuglara gore 6zel sektor isletmeleri siirdiiriilebilir IKY uygulamalarin1 hayata

gecirirken teknik, sistemsel, kiiltiirel, cevresel ve ekonomik zorluklarla karsilasmaktadirlar.
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Engeller ve kisitlar temasi katilimer yorumlarindan yola c¢ikarak 4 ana baglik altinda

degerlendirilmistir. Bu basliklar;

1.

2.

Yapisal ve sistemsel engeller

Kurum politika, yonetim ve destek eksikligi

. Kiiltiirel ve davranigsal engeller

Cevresel ve ekonomik baskilar

Seklindedir.

4.2.7.1. Yapisal ve sistemsel engeller

Katilimcilarin - gortisleri isletmelerin en sik karsilastigi  problemin, kurumsal yapinin

siirdiiriilebilir IK'Y ye uygun olmadigidr.

Katilimeilar kurumsal yapmin siirdiiriilebilir IKY sistemine uygun olmamasinin en sik

karsilastiklar1 engel oldugu bilgisini asagidaki kodlar1 tekrar ederek paylasmislardir.

Uygulama eksikligi

Y 6netim mesafesi

Personel sayis1 problemi

IK’nin operasyonel yiikii

Performans baskis1

Strateji kurma ve uygulama arasindaki ayrim
Sistemin uygulanabilir olmamast

Teknolojik altyapr eksikligi

Yapisal ve sistemsel engeller temas1 hakkinda bazi katilimer yorumlar: ise soyledir;

Katilimer 10: "Y6netim biraz mesafeli, calisanlar da konuya uzak."

Katilimci 4: “Veri ve ol¢iimle altyapisi eksik.”

Katilimer 11: “Teknolojik Altyapr Eksikligi — Bu alanda da rekabet; piyasada birgok dijital IK

uygulamasi sunan firma olusturdu fakat kapsamlar ¢cok genel ve gelisime kapali. Isletme

dinamiklerine uyarlanmasi gii¢.”
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Bu katilimcilarin ortak 6zellikleri kiigiik ve orta dlgekli 6zel isletmelerde ¢alisiyor olmalaridir.
Yapisal ve sistemsel engellerin kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde daha yogun oldugu
goriilmiistiir. Bu durum (Ehnert, 2009)’in vurguladig1r “organizasyonel kapasite” tanimiyla
uyustugu goriilmektedir.

4.2.7.2. Kurumsal politika, yonetim ve destek eksikligi

Yénetim ve destek eksikligi siirdiiriilebilir IK uygulamalarmin igsellestirilememesine sebebiyet
vermektedir. Katilimcilar tarafindan belirtilen asagidaki kodlar bu sorunu agik bicimde ortaya

koymaktadir:

Siirdiirtilebilirlik bilgi eksikligi (Frekansi 3),
Calisan katilim1 eksikligi (Frekansi 2),

Olgek bazli uygulama farkliliklari (Frekansi 2),
Ortak katilim eksikligi (Frekansi 1),
KOBI’lerde sosyal destek eksikligi (Frekansi 1),
Maddi tegvik eksikligi (Frekansi 1),

Politika eksikligi (Frekans1 1).

Katilimcilar 6zellikle kiigiik ve orta biiytikliikteki isletmeler i¢in kamu desteklerinin yetersiz
oldugunu belirtmektedirler. Siirdiiriilebilir iKY siirecini isletmelerinde nasil kurgulayacagim
bilmeyen isletmeler i¢in adim adim sistemin nasil kurulabileceginin 6gretildigi bir kamu destegi
talep etmektedirler. (Wilkinson & Dundon, 2010) bu noktada “destekleyici sistem eksikligini
ve “calisan katilimi1 eksikligini” siirdiiriilebilirligin 6niindeki en kritik engellerden biri olarak

tanimlamaktadir.

4.2.7.3. Kiiltiirel ve davramssal engeller

Ozel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir IKY sisteminin basaris1 calisanlarin ve yoneticileri

davranig/algilariyla dogrudan iliskilidir.

Arastirma neticesinde katilimcilarin 6zel sektor isletmelerinin siirdiiriilebilir IKY siiresince

karsilastiklar kiiltiirel ve davranigsal engelleri asagidaki gibi siraladiklar1 goriilmiistiir.
e Motivasyon eksikligi,

e (Geleneksel caligma sistemlerine olan baglilik,
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e Orta kademe direnci,
e Zihniyet degistirme zorlugu,
e Kiiltiirel direng,
e Degisime direng.
Kiiltiirel ve davranigsal engeller konusunda katilimct 11°in yorumu dikkat ¢ekicidir:

“En biiylik engel ¢alisan direnci. Calisan geleneksel kiiltiirden kendi faydasina olsa dahi zaman

zaman uzaklasamiyor.” (Katilimer 11)

4.2.7.4. Cevresel ve ekonomik baskilar

Calismada elde edilen veriler, makro diizeydeki baskilarin da isletmelerin siirdiiriilebilirlik
yolculuklarim olumsuz etkiledigini gostermektedir. Ulke genelinde finansal zorluklar
yasanmasi, artan rekabet, calisabilir durumdaki is giiclinlin siirdiiriilebilirlik konusunda
egitimlerinin yetersiz olmast gibi durumlar, isletmelerin bireysel siirdiiriilebilirlik siirecini

olumsuz etkilemektedir.
Katilimcr 11: ¢alistigt isletmede karsilastigi en biiyiik zorluklar1 sdyle ifade etmistir.:

“Iscilik Maliyetleri, Genel maliyetler ve iscilik maliyetlerin rekabet ortaminda zorluk
yvaratmasindan kaynakli (Cin-Agresif Pazar Stratejileri, Kur seviyesinin yurtdisi rekabeti

zorlastirmasi) norm kadrolarin yeterli olusturulamamasi.” (Katilime1 11)

Cevresel ve ekonomik baskilar basliginda elde edilen bulgular (Appelbaum, Bailey, Berg, &
Kalleberg, 2000)’in “yiiksek performansli sistemlerin hayata gegirilmesi i¢in oncelikle dissal

ekonomik dengelerin desteklenmesi gerektigi” goriisii ile paralellik gostermektedir.

Siirdiiriilebilir IKY siirecinde iiretilen politikalarin kalici olabilmesi déniisiimiin en iist
yoneticiden en alt diizeydeki calisana kadar tiim is gorenler tarafindan benimsenmesi

gerekmektedir.

4.2.8. Tema 8: Oneriler ve politika talepleri

Sekizinci ve son temada; katilimcilarin siirdiiriilebilir IKY uygulamalarmimn gelistirilmesi
amaciyla tarafimiza ilettikleri Oneriler ve politika talepleri sistematik olarak sunulmustur.
Katilimer goriisleri {i¢ alt tema altinda toplanmustir. Bu temalar; kamu politikalar1 ve devlet
miidahaleleri, kurumsal farkindalik ve uyum stratejileri ile kobilere yonelik 6zel destek ve

uygulama talepleridir.
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4.2.8.1. Kamu politikalari ve devlet miidahaleleri

Katilimcilarin biiyiik kismina gore, devletin zorunlu diizenlemeler ve tesvikler ile siirdiiriilebilir
IK siirecinin kurulmasini saglamasi énem tasimaktadir. Devlet kamu politikalar niteligindeki
uygulamalar ile o6zel sektdr isletmelerinin siirdiiriilebilir IKY siireclerini kurmalarmi

sagladiktan sonra diizenli araliklarla isletmeleri bu konuda denetlemelidir.
Katilimcilarin bu diisiinceleri ¢calisma boyunca tekrar ettikleri asagidaki kodlar ile agiklanabilir;
e Devlet politika zorunlulugu (frekans sayis1 2)
e Denetim (frekans sayisi 2)
e Devletin siirdiiriilebilirlik politikasi (frekans sayisi 1)
e Devlet tesvigi (frekans sayisi 1)
Katilimc1 9:
“Devletin siirdiiriilebilir IK uygulamalarini tesvik edici yonergeleri olmal.” (Katilime1 9)
Katilimer 10:
“Yerel belediyelerin bu konuda bilgilendirici faaliyet yapmasi faydali olur” (Katilimci 10)

Katilimcilar yerel ydnetimlerin de siirdiiriilebilir IKY stratejileri konusunda egitim ve

diizenlemeler saglayarak isletmelere destek olmalarini talep etmektedirler.

4.2.8.2. Kurumsal farkindalik ve uyum stratejileri

Ozel sektdr isletmelerinin siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin kurumsal dlgekte basarili olmast,
siirdiiriilebilir IKY’nin tiim isletme yonetim sistemleri ile biitiinlestirilmesi ile dogrudan
ilintilidir. Calismada katilimcilarin kurumsal farkindalik ve uyum stratejileri ile ilgili talepleri

asagidaki kodlar ile belirlenmistir.

e s saghg giivenligi sistemleri ve kariyer planlamasi sisteminin entegre edilmesi,

(frekans sayis1 :4)
e Kurumsal sosyal sorumluluk stratejileri ile IK’nin entegre edilmesi, (frekans sayisi :1)
e Kurumun politikalarinin ¢alisanlara anlatilmasi, (frekans sayist :1)
e Kurumsal duyarliligin gelistirilmesi, (frekans sayisi :1)

e Dijitallesme stireclerinin hizlandirilmas: (Kagitsiz sistemler vb.), (frekans sayis1 :1)
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e Tiim isletmelerin siirdiiriilebilirlik sistemlerine gegmesi. (frekans sayisi :1)
Katilimer 5:
“Yoneticilere yonelik siirdiiriilebilirlik egitimi verilmeli.” (Katilimc1 5)
Katilime1 bulgulari ile artik siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin raporlama diizeyinden kurum igi
strateji ve operasyon diizeyine gecilmesi gerektigi sonucuna ulasilmaktadir.
4.2.8.3. KOBI’lere yonelik 6zel destek ve uygulama talepleri

Calismaya katilan katilimeilarin biiyiik bir kismi, kiiciik ve orta 6lgekli igsletmelerin finansal
kisitlar ve rekabet siireglerindeki zorlanmalar sebebiyle biiyiik Olgekli isletmelere oranla
stirdiiriilebilirlik siirecinde dezavantajli oldugunu ifade etmistirler. Katilimcilarin Kobilere

yonelik 6zel destek ve uygulama talepleri asagidaki gibi kodlanmastir;
e KOBT’ler icin siirdiiriilebilirlik rehberi ihtiyaci, (frekansi 4)
e Isletme biiyiikliigiine gore siirdiiriilebilirlik modeli degismeli, (frekansi 3)
e KOBI’ler i¢in de siirdiiriilebilirlik kritik dnemli olmali (frekansi 1)
Katilimer 11:
“Kiictik igletmelere ozel rehberler hazirlanmali.” (Katilimcei 11)

Katilimer bulgular1 6zellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin siirdiiriilebilir 1KY
siirecini yonetmek i¢in bir rehbere ihtiyag duydugunu gostermektedir. Ayrica isletme
biiyiikliiklerine gore uygulanan siirdiiriilebilir IK politikalarinin degisiklik gdstermesini talep
etmektedirler. Biiyiik 6lgekli bir isletmeden beklenen siirdiiriilebilir iK siirecine uyum puani ile
orta ve kiiciik isletmelerden beklenen uyumun ayni1 olmamasi beklenmektedir. Kiiciik igletmeler
ve orta dlcekli isletmelerin siirdiiriilebilir 1K siirecinde daha aktif rol alabilmesi icin, devlet
eliyle bu siirecin yonetilmesi isletmelerin yonlendirilmesi gerekli durumlarda tesviklerin

verilmesi ve sonrasinda da uygulamalarin denetlenmesi 6nemlidir.
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5. TARTISMA

“Ozel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir IK stratejilerine ydnelik goriislerin degerlendirilmesi:
Yalova ili Ornegi” adli c¢alismada arastirmaci Yalova’da faaliyet gosteren Ozel sektor
isletmelerinin siirdiiriilebilir IKY stratejilerine bakis acilarmi ve siirdiiriilebilir 1KY nin
isletmelerde uygulanma diizeyleri ile uygulanma niyetleri ve bu siire¢ sirasinda karsilagilan

zorluklar1 nitel bir yaklasim ile incelemeyi hedeflemistir.

Elde edilen bulgular, kiiciik ve orta olcekli isletmelerde siirdiiriilebilir IK stratejilerinin
sistematik bir yapiya ulasmak i¢in zamana ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Yalova ilindeki
ozel sektdr isletmelerinde siirdiiriilebilir IKY siirecine gegen isletmelerin siireci baslatma
sebeplerinin ise genellikle dissal etkenler (yatirimci talepleri, denetim, piyasa baskisi vb.)

oldugu goriilmektedir.

Gollan (2000) ve Boudreau & Ramstad (2007) nin ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal ihtiya¢larini
gozeten slirdiirtilebilirlik anlayisi ile katilimeilarin ¢alismada sik sik 6nemine degindigi “calisan
refah1”, “calisan baghiligl” ve “is yasam dengesi” uygulamalar1 birbiri ile dogrudan

ortlismektedir.

Arastirmada elde edilen bulgulardan birisi de organizasyonda etkin i¢ iletisim ile katilimci
yonetim anlayisinin olmasi ve geri bildirim mekanizmalarinin diizglin ¢alismasinin
organizasyonun siirdiiriilebilir IK'Y’de basar1y1 etkileyen en énemli faktorlerden oldugudur. Bu
sonuglar (Wilkinson & Dundon, 2010) tarafindan literatlire kazandirilmis ¢alisan katiliminin

stratejik karar alma siireclerine etkisine iligkin goriisleriyle paralellik gostermektedir.

Egitim ve bilgilendirme uygulamalarina iliskin bulgular da (Watkins & Marsick, 2003)”in

“orgiitsel 6grenme” konulu goriisleri ile desteklenmektedir.

Yalova ilinde faaliyet gosteren 6zel sektdr isletmelerinin siirdiiriilebilir IK stratejilerinin dnemi
konusunda farkindalik diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica katilimcilar
siirdiiriilebilir 1KY stratejilerini ~ isletmelerinde uygulama niyetlerindedirler. Fakat
siirdiiriilebilir IK stratejilerini uygulamaya gegirme konusunda bazi engel ve kisitlar vardir.

Bunlar s6yle siralanabilir;
e Isletmenin organizasyonel biiyiikliigii

o Ogzellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin kaynaklara erisim konusunda

problemler yagamasi,

e Yoneticilerin ve ¢alisanlarin kiiltiirel direng gdstermeleri,
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e Isletmelerin siirdiiriilebilir IK stratejilerini hayata nasil gegirebilecekleri konusunda

yeterli bilgi ve donanima sahip olmamalari.

Calismadan elde edilen bulgular, siirdiiriilebilir iK stratejilerinin basariya ulasmas icin kurum
genelinde icsellestirilmesi yoniindedir. Kiiglik isletmeler ve orta Olgekli isletmelerin
siirdiiriilebilir IK siirecinde daha aktif rol alabilmesi i¢in, devlet eliyle bu siirecin yonetilmesi
isletmelerin yonlendirilmesi gerekli durumlarda tesviklerin verilmesi ve sonrasinda da

uygulamalarin denetlenmesi dnemlidir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu c¢alisma kapsaminda siirdiiriilebilir 1K stratejilerine iliskin iki temel arastirma sorusu

belirlenmistir. Arastirma sonuglari, bu sorulara yonelik 6nemli bulgular sunmaktadir:
Arastirma sorular su sekildedir;

e Yalova ilinde yer alan o6zel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir 1K stratejilerinin

etkinligi nedir?
e Siirdiiriilebilir IK stratejilerinin bu isletmeler iizerindeki etkileri nelerdir?

Birinci soruya iligkin bulgular; Arastirma sonuglari Yalova ilindeki 6zel sektor igletmelerinde
siirdiiriilebilir 1K = stratejilerinin uygulanabilirliginin sinirh  diizeyde oldugunu, ancak
gelistirilmesi gereken pek c¢ok alan bulundugunu ortaya koymaktadir. Stratejilerin g¢ogu
isletmede farkindalik diizeyinde kaldigi, kurumsal kiiltiire yerlesmesi i¢in ise daha yapisal ve
uzun vadeli uygulamalara ihtiyag duyuldugunu gostermektedir. Ozellikle kurumsal farkindalik,
iist yonetim destegi, calisanlarin siirdiiriilebilirlik bilinci ve sistematik egitim programlari,
stratejilerin etkin bicimde uygulanabilmesi i¢in kritik faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica
biiyiik Olgekli isletmelerin daha fazla kaynaga ve uzmanliga sahip olmalari nedeniyle bu
stratejileri daha basarili sekilde hayata gecirebildikleri, kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin ise

kaynak yetersizligi nedeniyle uygulamada zorluklar yasadiklari tespit edilmistir.

Ikinci soruya iliskin bulgular ise; siirdiiriilebilir 1K stratejilerinin isletme performansini
artirmakla kalmayip, calisan bagliligi, kurumsal sorumluluk bilinci ve toplumsal fayda gibi
alanlarda da olumlu etkiler sagladigin1 ortaya koymaktadir. Ayrica, isletmelerin performans
degerlendirme sistemlerini sosyal, ¢cevresel ve etik faktorleri de dikkate alacak sekilde yeniden
yapilandirmalart gerektigi vurgulanmistir. Bu stratejilerin uygulanmasi, isletmelerin uzun

vadeli dayanikliligini ve igveren markasi degerini gliclendirmektedir.

Arastirmanin genel sonuglari, Yalova'daki 6zel sektor isletmelerinde siirdiiriilebilir 1K
stratejilerinin gelistirilebilecek pek ¢ok yonii oldugunu gostermektedir. Katilimeilarin goriis ve
analizlerinden gelistirilen Oneriler sadece yerel baglamla sinirlt kalmayip benzer biiyiikliikteki

sirketler i¢in de yol gosterici niteliktedir.

Kurumsal farkindalik ve yonetim destegi, siirdiiriilebilir IK stratejilerinin basarili bir sekilde
uygulanmasinin  6n kosuludur. Ust yonetimin siirdiiriilebilir IKY stratejilerini cevresel

stratejiler ile smirli tutmamasi 6nem arz eder. Siirdiiriilebilir IKY stratejileri IK'Y *nin stratejik
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bir pargasi olarak goriilmelidir. Ust ydnetim 1K boliimiinii siirdiiriilebilir IK stratejilerinin

hayata gecirilmesi konusunda desteklemeli ve yonlendirmelidir.

Calisanlarin siirdiiriilebilirlik bilincinin yiikseltilmesi isletmenin egitim ve ¢alisan yetkinlik
gelistirme programlarinmi sistematik ve uzun soluklu bir sekilde diizenlemesi ile saglanabilir.
Katilimeilarin da siklikla vurguladig stirdiiriilebilirlik konusundaki egitimlerin az olmasi
problemi c¢alisanlarin siirdiiriilebilirlik bilincinin artmasinin 6niindeki biiyiik engellerdendir.
Ozel sektor temsilcileri vizyonlarinin temeline siirdiiriilebilirlik bakis acismi oturtmalidir.
Calisanlarina verdikleri oryantasyonlar da dahil olmak iizere tiim kurum i¢i egitimler
siirdiiriilebilirlik bakis acis1 ile yeniden diizenlenmelidir. Siirdiiriilebilir IKY stratejileri
konusunda basarili olan diger 6zel sektor isletmelerinden destek alabilirler. Universitelerde

diizenlenen konferans ve calistaylara katilarak siirdiiriilebilirlik bilin¢lerini arttirabilirler.

Ozel sektor isletmelerinin siirdiiriilebilir 1K stratejilerini temel alarak degerlendirme ve
performans analiz sistemlerini gdzden gecirmeleri Onerilir. Is gorenler sadece isletmeye
sagladiklari kar ve tiretkenlikleri ile degil; sosyal, ¢evresel, ekonomik ve kurumsal bagllik gibi

etkenlerle de degerlendirilmelidir.

Ozellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler i¢in devlet tarafindan tesvikler verilmelidir.
Verilen tesvikler neticesinde siirdiiriilebilir IK stratejilerini hayata gecirme oranlar1 diizenli
yapilan denetimler ile neticelendirilmelidir. Katilimeilar siirdiiriilebilir IKY stratejilerinin genis
kaynaklara sahip olmalar1 ve yeterli bilgi donanimina sahip personel istthdam etmeleri
sebebiyle biiyiik 6lgekli isletmelerde daha kolay uygulandigini belirtmislerdir. Kiiglik ve orta
olcekli isletmeler kisith kaynaklar ve onceliklerinin isletmeyi ayakta tutmak olmasi sebebiyle
stirdiiriilebilirlik politikalarin1 hayata ge¢irme konusunda zorlanmaktadirlar. Bu sebeplerle
kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmelere; yerel yonetimler basta olmak iizere kalkinma ajanslari
ve meslek kuruluslarimin destek vermesi ve onlara siire¢ boyunca rehberlik etmesi

beklenmektedir.

Bu c¢alismada Yalova ilinde faaliyet gosteren ozel sektdr isletmelerinin siirdiiriilebilir 1K
stratejileri nitel analiz yontemi ile incelenmistir. Gelecekte bu konuda ¢alisma yapmak isteyen

diger arastirmacilar i¢in dnerilerimiz sunlardir;

Yalova ilinde daha dnce boyle bir ¢aligma yapilmadigi i¢in katilimcilarin siire¢ hakkinda yeterli
bilgi ve donanima sahip olmadigi tespit edilmistir. Calisma sadece IK alaninda calisan
profesyoneller ile gergeklestirilmistir. Ve sadece onlarin siirece yonelik bakis acilari

degerlendirilmistir. Gelecek calismalarda is gorenlerin de dahil olacag: farkli bir aragtirma
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grubu ile calisma yapilabilir. Siirdiiriilebilir IK stratejilerinin tiim isletme calisanlarina etkisi ve

oOrgiitlin bu siireci nasil yonettigi tespit edilebilir.

Calisma Yalova ilinin sosyo ekonomik ve sektdrel dinamikleri neticesinde sonuglar vermistir.
Ileride yapilacak olan ¢alismalar farkli illerde gerceklestirilebilir ve sonuglarin bolgesellik

gosterip gostermedigi incelenebilir.

Arastirma nitel bir analizle sinirhdir. Ilerleyen calismalarda nitel-nicel karma yontemler
kullanilarak stirdiiriilebilirlik stratejilerinin alg1 diizeyi ve uygulanis stilleri hakkinda daha genel

sonuclara ulasilabilir.

Ayrica siirdiiriilebilir IK stratejilerinin isletme performansina etkileri, calisan baghiligina
etkileri ve igveren markasi olusturma siireci gibi alt temalar da arastirabilir. Kamu politikalari
ve mevzuatlarin isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerine etkileri de incelenebilecek diger

konular arasindadir.
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EKLER

Miilakat Sorularn

IK Yéneticileri ve Uzmanlari i¢in Miilakat Formu

1. Cinsiyetiniz:

2. Yasmz:

3.Medeni Durumunuz:

4. Egitim Durumunuz:

= Lise

= Lisans

=  Yiksek Lisans
=  Doktora

5. Calistiginiz Sektor:

6. Kurulusunuzun Biiytikligi:
- Mikro (1-9 galisan)
- Kiigiik (10-49 galisan)
- Orta (50-249 calisan)
- Biiyiik (250 ve lizeri ¢aligan)

7. Mevcut Goreviniz:
- IK Yoneticisi
- IK Uzmant
-Diger: ...............

8. IK Alanindaki Deneyim Siireniz (y1l):

9. Kurulusunuzda Caligma Siireniz (y1l):

10. “Siirdiiriilebilir IKY” kavrami size ne ifade ediyor?

11. Kurumunuzda siirdiirtilebilirlik ile ilgili faaliyetlere ne zaman baslamay1
planliyorsunuz?

12. Kurumunuzda siirdiiriilebilir bir IKY politikasin1 hayata gegirmek igin ne gibi adimlar
atiltyor?

13. Kurumunuz i¢inde siirdiiriilebilir IKYY i¢in hangi aktérler (yonetim, 1K, ¢alisanlar,
devlet) daha fazla sorumluluk aliyor? Neden?

14. Kurumunuzda siirdiiriilebilir IKY uygulamalar1 konusunda karsilastigimiz en biiyiik
engeller nelerdir?

15. Kurumunuzun siirdiiriilebilir IKY uygulamalarin1 10 {izerinden puanlayacak olsaniz kag
puan verirdiniz?

16. Siirdiiriilebilirlik acisindan basarili buldugunuz IK uygulamalari nelerdir?

17.Sizce siirdiirilebilirlik 6zel sektdr kuruluslari i¢in 6nemli bir kavram m1? Tiim firmalar
stirdiiriilebilir IKY’ye ge¢meli mi? Bu konu ile alakali ne diisiiniiyorsunuz?

18. Tiirkiye’deki 6zel sektdr kuruluslarinin siirdiiriilebilir IK'Y*de daha etkili olabilmesi icin
neler yapmalarini 6nerirsiniz?

19. Bu konuda eklemek istediginiz baska bir goriis, 6neri ya da drnek var m1?

Tablo 6 : Miilakat Sorulari
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