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ONSOz

Glinlimiiz orgiitleri, hizli teknolojik gelismeler, kiiresel rekabet, dijitallesme ve degisen ¢alisma
bicimleri nedeniyle siirekli bir doniigiim stireci igerisindedir. Bu doniisiim, yalnizca teknolojik
altyapinin yenilenmesini degil; ayni zamanda orgiitlerin liderlik anlayiglarmin, yonetim
pratiklerinin ve calisanlarla kurulan iligkilerin yeniden degerlendirilmesini de zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle bilgi ¢agmin getirdigi dinamikler, drgiitlerin daha esnek, yenilik¢i ve
Ogrenen yapilar haline gelmesini gerektirirken, liderligin roliinii de her zamankinden daha kritik
bir konuma tagimaktadir.

Bu baglamda, orgiitlerde yasanan doniisiim siireclerini anlamak ve bu siiregleri etkili bigcimde
yonetebilmek, ¢cagdas yonetim anlayisinin temel unsurlarindan biri haline gelmistir. Liderlik,
yalnizca yonlendirme ve karar alma siire¢lerinden ibaret olmayip, ayni zamanda calisanlarin
motivasyonunu artiran, yenilik¢iligi tesvik eden ve orgiitsel kiiltiirii sekillendiren 6nemli bir
yOnetim fonksiyonudur. Bununla birlikte, 6rgitlerde gorilebilen olumsuz liderlik davranislari,
ozellikle toksik liderlik gibi yaklasimlar, ¢alisan deneyimini ve orgiitsel performansi ciddi
bicimde etkileyebilmektedir. Bu nedenle modern orgiitlerin, hem doniisiimii yonetebilen hem
de saglikli liderlik pratiklerini gelistirebilen bir yapiya sahip olmasi biiylik 6nem tagimaktadir.

Elinizdeki “Orgiitlerde Doniisiim ve Liderlik Dinamikleri” bashkli bu kitap, ¢agdas
orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 dontisiim siireclerini liderlik perspektifi ¢cergevesinde ele almay1
amaclamaktadir. Kitapta yer alan boltimler; érgutlerde toksik liderlik ekosistemi, bu tir liderlik
davranislarmin calisan deneyimi iizerindeki etkileri ve bu durumlarla miicadele yollar1 gibi
konularin yani sira, dijital doniisiim siirecinde orgiitlerin yenilik¢ilik kapasiteleri ve degisime
uyum dinamikleri gibi glincel meseleleri kapsamli bigimde incelemektedir. Bdylece eser,
orgiitsel davranig, liderlik ve dijital doniisiim literatiiriine biitiinciil bir katki sunmayi
hedeflemektedir.

Bu kitabin hazirlanmasidaki temel amac; akademisyenlere, arastirmacilara, yoneticilere ve
lisansiistii 0grencilere oOrgiitlerde yasanan doniisiim stireglerini farkli boyutlariyla ele alan
bilimsel bir kaynak sunmaktir. Kitapta yer alan calismalar, 6rgiitlerin degisen ¢evresel kosullar
karsisinda daha etkin yOnetim stratejileri gelistirebilmesi ve siirdiiriilebilir basar1 elde
edebilmesi agisindan 6nemli degerlendirmeler igermektedir.

Bilimsel calismalarin ortaya ¢ikmasinda kolektif emegin ve akademik is birliginin 6nemi
biiyiiktiir. Bu eserin hazirlanmasia katki saglayan tiim boliim yazarlarina degerli akademik
katkilar1 i¢in tesekkiir ederim. Ayrica kitabin yayimlanma siirecinde destek veren yayinevi
ekibine de slikranlarimi sunarim.

Bu eserin oOrgiitsel doniisiim ve liderlik alaninda yiiriitillen akademik ¢aligmalara katki
saglamasini, yoneticilere ve arastirmacilara yeni bakis agilar1 kazandirmasini ve gelecekte
yapilacak ¢aligmalara ilham vermesini temenni ediyorum.

Saygilarimla,

Dog. Dr. Polat YUCEKAYA
Editor
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BOLUM 1

KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK
PARADIGMASI: KURAMSAL TEMELLER,
KURESEL STANDARTLAR VE STRATEJIK

YONETIM PERSPEKTIFi!

HULYA GOKTEPE?
Giris
21.ytizyilin  kiiresel is ekosistemi, sadece finansal
performansin degil, ¢cevresel ve sosyal sorumluluklarin da kurumsal
varolusun ayrilmaz bir pargasi haline geldigi kokli bir paradigma
degisimi yasamaktadir. Geleneksel yoOnetim anlayisindaki kar
maksimizasyonu odakli vizyon, yerini ekosistemin sinirlaria saygi
duyan, toplumsal refah1 onceleyen ve paydas degerini maksimize
etmeyi hedefleyen “kurumsal siirdiiriilebilirlik” felsefesine
birakmistir. Bu doniisiim, isletmeleri sadece ekonomik birimler
olarak degil, kiiresel sorunlarin ¢oziimiinde kritik rol oynayan
"kurumsal vatandaslar" olarak yeniden konumlandirmaktadir.

! Bu ¢alisma yazarin “Isletmelerin Avrupa Birligi (AB) Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Durum
Tespiti Direktifi Kapsaminda Karsilasacaklar Yiikiimliiliikkler ve Eskisehir’den AB’ye
Ihracat Yapan Isletmelerde Bir Arastirma” baslikli yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.
2 Dr. Ogr. Uy, Anadolu Universitesi, iiBF isletme Boliimii, Orcid: 0000-0003-3669-
1598
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Siirdirilebilirlik  kavrami, 1987  tarihli  Brundtland
Raporu’ndan bu yana makro diizeydeki bir kalkinma idealinden,
mikro diizeydeki operasyonel bir yonetim stratejisine evrilmistir.
Gliniimiizde isletmeler i¢in sirdiiriilebilirlik, goniilli  bir
hayirseverlik faaliyetinden ziyade; stratejik risk yonetimi, yasal
uyum ve rekabet avantaji saglamanin temel tasi haline gelmistir.
Ozellikle Birlesmis Milletler’in Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclari
(SKA), Paris Anlagsmas1 ve OECD’nin Sorumlu Is Davranisi1 Rehberi
gibi uluslararas1 normlar, bu stratejik yapinin etik ve hukuki
cergevesini belirleyen temel referans noktalaridir.

Bu calismanin temel amaci, kurumsal siirdiiriilebilirlik
kavramini tarihsel evrimi, teorik temelleri ve kiiresel diizenleyici
cergeveler 1g1ginda sistematik bir analize tabi tutmaktir. Calisma;
isletmelerin sadece kar odakli birimlerden, cevresel ve sosyal
sorumluluklar1 yoOnetim stratejilerine entegre eden "kurumsal
vatandaslara" doniisiim siirecini aciklamay1 hedeflemektedir. Bu
dogrultuda, siirdiiriilebilirligin stratejik yonetim siiregleri ve orgiit
kuramlar1 (Paydas Teorisi, Kurumsallasma Teorisi vb.) ile olan
bagini kurarak, "durum tespiti" (due diligence) mekanizmalarinin
isletmeler icin neden kacginilmaz bir yonetim paradigmasi haline
geldigini ortaya koymak amaclanmaktadir.

Bu boliim, siirdiirtilebilirlik kavraminin tarithsel gelisim
siirecini ve tanimsal ¢ergevesini ele alarak baslamakta; ardindan
kurumsal stirdiiriilebilirligin kurumsal sosyal sorumluluk ve stratejik
yonetimle olan iligkisini orgilit kuramlar1 perspektifinden analiz
etmektedir. Calismanin devaminda, kiiresel tedarik zincirlerinde
insan haklar1 ve cevresel standartlarin korunmasina yonelik
gelistirilen BM ve OECD rehber ilkeleri incelenerek, giincel "durum
tespiti" (due diligence) siireglerinin isletme amaclar1 {izerindeki
belirleyici etkisi tartisilmaktadir. Bu kapsamli analizle, modern
isletme yonetiminde siirdiiriilebilirligin bir "tercih" degil, kurumsal
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stireklilik i¢cin bir "zorunluluk" oldugu gercegi kuramsal ve
uygulamali boyutlartyla ortaya konulmaktadir.

Siirdiiriilebilirlik Paradigmasi: Tarihsel Gelisim ve Tamimsal
Cerceve

Tirk Dil Kurumu’na gore, “siirdiiriilebilirlik bir durum veya
herhangi bir seyin devam etmesini saglamaktir. Siirdiriilebilirligin
genel kabul gérmiis bir tanimi1 yoktur. Siirdiiriilebilirlik kaynagin
tiikenmemesi veya kalici olarak hasar gérmemesi i¢in bir kaynagin
kullanilmasina yonelik bir yontemdir. 25 yildan fazladir performans
ve operasyonel verimlilik danigmanlig1 yapan Patricia Beaumont,
“Diinyamiz, yeryiizii sinirli kaynaklarla bize hediye edilmistir,
sirdiiriilebilirlik  diinyanin obur olmama eylemidir” demistir
(https://www.eurogroupconsulting.com/en/governance/patricia-
beaumont/ )

Stirdiiriilebilirlik, en temel diizeyde dogal kaynaklarin
rasyonel kullanimin1 ve ekolojik dengenin korunmasini esas alan bir
yonetim felsefesidir. Bu kavramin kiiresel dlgekte kabul goren en
yetkin tanimi, 1983 yilinda kurulan Birlesmis Milletler Diinya Cevre
ve Kalkinma Komisyonu (WCED) tarafindan 1987 yilinda
yayinlanan 'Ortak Gelecegimiz' raporunda sunulmustur. 'Brundtland
Raporu' olarak da bilinen bu calismada siirdiiriilebilirlik; gelecek
nesillerin kendi ihtiyaglarin1 kargilama yeteneginden 4diin
vermeksizin, bugiiniin gereksinimlerini karsilayabilen bir kalkinma
modeli olarak tanimlanmistir. Bu tanim, glintimiizdeki tiim ¢evresel
ve kurumsal diizenlemelerin etik temelini olusturmaktadir.

Stirdiiriilebilirlik kavrami, belirli bir kaynagin muhafaza
edilmesine yonelik girisimlerin 6tesinde, birbirine siki sikiya bagl
dort temel siitun lizerine insa edilen biitiinlesik bir felsefeyi temsil
etmektedir. Bu yapmin sacayaklarini; ekosistemin korunmasini
odaga alan g¢evresel, toplumsal adaleti hedefleyen sosyal, refahin
devamliligin1 saglayan ekonomik ve bireysel yetkinlikler ile refahi
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Onceleyen insani boyutlar olusturmaktadir. Bu dort temel alan,
stirdiiriilebilirligin sadece ekolojik bir koruma kalkani degil, ayni
zamanda toplumsal ve kurumsal bir yagama bi¢imi oldugunu ortaya
koymaktadir.

Siirdiiriilebilirlik  kavraminin tarihsel kokenleri 1730’lu
yillara, ormancilik ve yaban hayati yOnetimi disiplinlerine
dayanmaktadir. Ancak kavramin modern anlamda "slirdiriilebilir
kalkinma" literatiiriine evrilmesi, kiiresel 6l¢ekteki ¢esitli kurumsal
girisimlerin bir sonucu olarak gerceklesmistir. Sen, Kaya ve
Alpaslan (2018) tarafindan aktarildig1 {lizere, bu siiregteki temel
kilometre taglar1 arasinda 1972 tarihli "Biiylimenin Sinirlar1" raporu,
1987 Brundtland Raporu ("Ortak Gelecegimiz") ve 1992 Rio Diinya
Zirvesi gibi kritik uluslararasi organizasyonlar yer almaktadir.
Ayrica 1990’lh  yillarda diizenlenen Habitat II ve Kabhire
Konferanslar1 ile 2002 Johannesburg Zirvesi, kavramin kurumsal
cercevesinin olgunlagsmasinda belirleyici rol oynamigtir.

Literatiirde  siirdiiriilebilirlik ~ kavrammin  popiilarite
kazanmas1 ve kalkinma stiregleriyle iliskilendirilerek farkindalik
olusturmasi noktasinda 1987 tarihli Brundtland Raporu bir déniim
noktasi teskil etmektedir. S6z konusu dokiimanla birlikte kavramsal
cerceve, "siirdiirtilebilir kalkinma" odagina kaymistir. Bu baglamda
stirdiiriilebilir kalkinma; "buglinlin ihtiyaclarini, gelecek nesillerin
kendi ihtiyaclarmi karsilama yeteneginden &diin vermeden
karsilayan kalkinma modeli" olarak tanimlanarak kiiresel bir norm
haline gelmistir (WCED, 1987). Bu tanimsal doniisiim,
giinlimiizdeki kurumsal yonetim ve durum tespiti (due diligence)
stratejilerinin etik ve yasal mesruiyet zeminini olusturmaktadir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Siirdiiriilebilir Kalkinma
Tliskisi

Stirdiiriilebilirligi olusturan ii¢ temel unsur ¢evre, toplum (sosyal) ve
ekonomidir. Siirdiiriilebilirlik bu ii¢ unsurun Ortiistiigli alandir.
-l



Akademik yazinda bu ii¢ unsur Uglii Bilango" (Triple Bottom Line)
olarak adlandirilmaktadir. Bunlarin dengeli bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Hedef, cevreye herhangi bir zarar vermeden
ekonomik biiylimenin ve sosyal gelisimin saglanmasidir. Tiim
unsurlar uyum i¢inde oldugunda insanlarin isteklerinin ve
ihtiyaclarinin simdi ve gelecekte karsilanmasi imkani ortaya ¢ikar ve
siirdiiriilebilir kalkinma saglanmis olur. Buna gore, siirdiiriilebilir
kalkinma, yalnizca c¢evresel bir koruma stratejisi degil; ekonomik
verimlilik, toplumsal adalet ve ekolojik dengenin es zamanl olarak
gbzetildigi ¢ok boyutlu bir sistemdir. U¢ temel unsurun ortiistiigii
alanlar asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Sekil 1 Siirdiiriilebilirligi Olusturan U¢ Temel Unsurun Ortiistiigii
Alanlar

Kaynak: https://www.ewadanismanlik.com.tr
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AB’nin  kurumsal siirdiiriilebilirlik konusunda yeni nesil
diizenlemeleri, bu ii¢ unsurun uyumunu bir 'temenni' olmaktan
cikarip, denetlenebilir bir ‘'yiikiimliilik' haline getirmistir.
Dolayisiyla, deger zincirinde yapilan durum tespitleri, aslinda bu {i¢
kiimenin kesisim noktasindaki riskleri minimize etme girisimidir.

Stirdiiriilebilir kalkinma, 6zii itibariyla ekonomik verimlilik,
cevresel biitlinliik ve sosyal hakkaniyet arasinda dinamik ve ideal bir
denge kurma arayisidir (Hall, Daneke & Lenox, 2010). Bu kavram,
refahin sadece bugiline hasredilmesini reddederek, mevcut ve
gelecek nesillerin yagam kalitesini eszamanli olarak koruma altina
almay1 hedefler. S6z konusu denge mekanizmasi, tezin ana konusu
olan AB Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Durum Tespiti Direktifi’nin de
temel motivasyon kaynagini olusturmaktadir; nitekim igletmelerden
beklenen 'durum tespiti' ylikiimliiliigii, bu {i¢ boyut arasindaki
dengenin bozuldugu risk alanlarini saptamayir ve iyilestirmeyi
amaglamaktadir.

Siirdiirtilebilir kalkinma, OECD tarafindan kiiresel Olcekte ve
uzun vadeli bir perspektifle; ekonomik, ¢cevresel ve sosyal boyutlarin
optimal dengesinin aragtirilmasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu
makro vizyonun mikro diizeye izdiisiimii olan 'kurumsal
strdiiriilebilirlik', isletmelerin operasyonel faaliyetlerini yerine
getirirken yarattiklar1 ¢evresel, sosyal ve ekonomik etkileri yonetim
stratejilerinin merkezine yerlestirmelerini ifade eder. Kurumsal
kalkinma fikrinden dogan eden bu anlayis, bir sirketin varligini uzun
vadede siirdiirebilmesinin temel sartini, finansal karin otesinde
paydas degerini maksimize etmeye ve ekolojik sinirlar iginde
kalmaya baglamaktadir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik, bir isletmenin
devam etmesini ve bagarisinin devamini saglayan is uygulamalarini
kapsar. Kurumsal siirdiiriilebilirlik, dogru yonetim ve karar almay1
tesvik eder ve yatirimcilarin bir sirketin uzun vadeli risklerini ve
firsatlarini1 daha 1yi anlamalarina yardimei olur.
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"Stirduriilebilir kalkinma, 1972 Stockholm Konferansi’nda
filizlenmis ve 1987 'Ortak Gelecegimiz' raporuyla teorik zeminine
kavusmustur. Baglangicta makro diizeyde hiikiimet politikalarini
hedefleyen bu kavram, zamanla mikro diizeyde sirketlerin ve diger
paydaslarin operasyonel sorumluluklarini da igerecek sekilde
genislemistir. (Engin ve Akgoz, 2013,5.86)

Kurumsal stirdiiriilebilirlik, geleneksel yonetim anlayisindaki tek
boyutlu kar maksimizasyonu hedefine kars1 kapsamli bir paradigma
degisimi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu yeni model, kurumsal biiyiime
ve finansal karlihig yadsimamakla birlikte, bu unsurlari
strdiiriilebilir kalkinmanin c¢evresel koruma, sosyal adalet ve
ekonomik hakkaniyet ilkeleriyle uyumlu hale getirmeyi sart
kosmaktadir. Dolayisiyla kurumsal siirdiiriilebilirlik; isletmeyi
sadece hissedarlarina kars1 sorumlu bir ekonomik birim olarak degil,
ekosistemin ve toplumsal refahin bir pargcast olan 'kurumsal
vatandas' olarak konumlandiran stratejik bir yonetim felsefesidir.

Ozetle kurumsal siirdiiriilebilirlik; isletmelerin geleneksel kar
odakl1 yapilarini, BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1 (SKA) ile
uyumlu hale getirerek sosyal, finansal, etik ve c¢evresel boyutlar
kapsayan biitiinlesik bir yonetim anlayisidir. Bu perspektif, isletmeyi
sadece bir ekonomik birim olarak degil; ekonomiye, topluma ve
gezegene es zamanlhi katki sunan sorumlu bir aktdr olarak
konumlandirir. Bu baglamda, tezin ana odagi olan kurumsal
stirdiiriilebilirlik durum tespiti (due diligence) siirecleri, isletmelerin
bu ¢ok boyutlu katkiyr saglamak adina gergeklestirdikleri
operasyonel ve etik denetimlerin somut bir yansimasidir.

Stirdiirtilebilir kalkinma; iktisadi ilerleme, toplumsal refah ve
ekolojik dengenin es zamanli gozetilmesini esas alan bir modeldir.
Bu vizyonun mikro 6lgekte, yani is diinyasindaki izdiisiimii ise
kurumsal siirdiiriilebilirliktir. Sirketlerin faaliyetlerini ekonomik,
sosyal ve cevresel katmanlarda bu ilkelere entegre etmesi,
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stirdiiriilebilirlik idealinin kurumsal diizeyde somutlagsmasini saglar
(Bahadir ve Giirbiiz, 2023).

Is diinyasinda siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerinin hayata
gecirilmesi, kurumsal stirdiiriilebilirlik stratejilerinin
uygulanmasiyla paralellik arz etmektedir. Bu ¢er¢evede kurumlar;
ekonomik karlilik, sosyal sorumluluk ve c¢evresel muhafaza
standartlarin1 bir biitiin olarak karsilamak durumundadir. S6z konusu
standartlarin siirekliligi ise paydaslarin ¢ikarlarin1 optimize eden
dengeli bir kurumsal yonetim modeli ile dogrudan iligkilidir
(Elkington, 2004).

Isletmelerin  makroekonomik siireclerdeki agirhigi, onlari
stirdiiriilebilir kalkinmanin yiiriitiicii giicii konumuna getirmektedir.
Bu oncii rol neticesinde isletmelerden beklenen; sadece ekonomik
cikt1 liretmek degil, ayn1 zamanda faaliyetlerinin ¢evresel ve sosyal
etkilerini sistematik bir bicimde yoneterek olumsuz ¢iktilari bertaraf
etmektir (Hahn ve Scheermesser, 2006). Sosyal refaha katki sunmak
ve operasyonel kaynakli sorunlari indirgemek, modern kurumsal
yapinin vazgecilmez bir bileseni olarak kabul edilmektedir.

Kurumsal  siirdiiriilebilirlik  stratejilerinin -~ benimsenmesi,
stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulasilmasinda katalizor bir rol
oynamaktadir. ~ Toplumun  genel refahim1 ve  gevresel
stirdiiriilebilirligi dnceleyen makro politikalar, isletmelerin ¢evresel
ve sosyo-ekonomik etkilerini yOnetme becerisiyle
somutlagmaktadir.  Dolayistyla,  siirdiirtilebilirlik  ilkelerinin
kurumsal kimlige dahil edilmesi; bir yandan ¢evresel ve toplumsal
negatif  digsalliklar1  azaltirken, diger yandan isletmenin
strdiiriilebilir  bir rekabet stiinliigli tesis etmesine katki
saglamaktadir (Bahadir ve Giirbiiz, 2023).



Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Stratejik Yapilandirmasi:
Carroll’in KSS Piramidi

Carroll’m KSS Piramidi, kurumsal sosyal sorumlulugun
(KSS) dort temel bilesenini gosteren bir modeldir: ekonomik, yasal,
etik ve hayirseverlik sorumluluklari. Archie Carroll tarafindan 1991
yilinda gelistirilen piramit, KSS’ye biitlinsel bir yaklasim elde etmek
icin bu sorumluluklarin dengelenmesinin 6nemini vurgular.

Piramidin amaci, KSS'nin tanimlayic1 yoniinii vurgulamak ve
dort parcgali ¢ergevenin yapi tasi niteligini gostermektir. Piramit,
basit, sezgisel ve zamanin testine dayanacak sekilde insa edildigi i¢in
geometrik bir tasarim olarak secilmistir.

Bir sirket, KSS uygulamalarini benimseyerek, paydaslarinin
ve hissedarlarinin beklentilerini karsilarken ekonomik, sosyal ve
cevresel hususlar arasinda bir denge kurabilir. Bu yaklasim,
sitketlerin yasal ve etik beklentilerini karsilamalarina yardimci
olmakla kalmaz, aym1 zamanda itibarlarin1 ve uzun vadeli
basarilarini da artirir (Carroll, 1991).

Carroll’in KSS Piramidi’nin yaraticis1 Archie Carroll,
KSS’yi dort asamal1 bir sekilde tanimlamistir: Sosyal sorumluluk
sahibi olmak i¢in bir isletmenin belirli bir zamanda toplum
tarafindan belirlenen ekonomik, yasal, etik ve hayirsever beklentileri
karsilamasi gerekir Carroll’mn KSS Piramidi, her bir KSS boyutunun
onemini gostermek i¢in bir piramit seklini kullanir. Piramidin tabani,
isletmelerin  hayatta kalmasi icin temel olan ekonomik
sorumluluklar1 temsil eder. Bunun {izerindeki yasal sorumluluklar,
isletmelerin yasa ve diizenlemelere uymasini saglar. Etik katman,
yasal gerekliliklerin 6tesinde bile dogru, adil ve diiriist olani
yapmaya odaklanir. En iistte ise hayirseverlik sorumluluklari, insan
refahin1 ve iyi niyetini destekleyen goniillii faaliyetleri igerir. Bu
yapilandirilmis yaklasim, sirketlerin is uygulamalarin1 yalnizca karli
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degil ayn1 zamanda etik, yasalara uygun ve sosyal sorumluluk sahibi
olacak sekilde uyarlamalarina yardimci olur (Anderson, 2025).

Asagidaki sekilde Carroll’in Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Piramidi goriilmektedir.

Sekil 2 Carroll’in Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Hayirseverlik
Sorumluluklar:

Etik
Sorumluluklar
Yasal
Sorumluluklar
Ekonomik
Sorumluluklan

Kaynak: Archie B. Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility:
Toward the Moral Management of Organizational Stakeholder,” Business
Horizon, Vol. 34, No. 4, (July-August 1991).

Ekonomik sorumluluk, is diinyasinda temel bir gereklilik
oldugu icin piramidin tabanina yerlestirilmistir. Tipk1 bir binanin
temellerinin tim yapiy1 desteklemek i¢in gii¢lii olmasi gerektigi gibi,
stirdiiriilebilir karlilik da toplumun isletmelerden beklentilerini
desteklemek icin giiclii olmalidir. Buradaki onemli nokta, KSS
altyapisinin ekonomik agidan saglam ve siirdiiriilebilir bir isletme
onciilii lizerine insa edilmis olmasidir (Carroll, 1991).
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Ayni1 zamanda toplum, isletmelere yasalara ve diizenlemelere
uymalar1 gerektigi mesajin1 iletmektedir; c¢linkii yasalar ve
diizenlemeler, toplumun medeni bir toplumda isletmelerin faaliyet
gdstermesi icin gerekli temel kurallarn kodifikasyonudur. Ornegin,
gelismekte olan {ilkelerdeki KSS'ye bakildiginda, yasal ve
diizenleyici bir ¢ercevenin mevcut olup olmadigi, ¢okuluslu
sirketlerin oraya yatirim yapip yapmamasini onemli 6l¢lide etkiler.
Yasal bir altyapi, mesru bir isletme biiyiimesi i¢in temel olusturmak
adina zorunludur.

Ayrica, isletmelerin etik bir sekilde faaliyet gdstermesi
beklenir. Bu, isletmenin dogru, adil ve diiriist olan1 yapacagi ve
etkilesimde bulundugu tiim paydaslara gelebilecek zarar1 6nleyecegi
veya en aza indirecegi beklentisi ve yiikiimliiliigii oldugu anlamina
gelir. Son olarak, isletmenin 1yi bir kurumsal vatandas olmasi, yani
parcast oldugu topluluklara finansal, fiziksel ve insan kaynaklariyla
katkida bulunmasi beklenir (Carroll, 1991).

Tablo 1 Carroll’in Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi’nde
Isletmenin Yapmasi Gerekenler ve Toplumun Beklentisi

. Isletmenin Yapmasi Toplumun
Sorumluluk Diizeyi Gerekenler Beklentisi
Ekonomik Sorumluluklar Karli olmak Gereken

Yasal Sorumluluklar K"anunlarg Ve Gereken
yonetmeliklere uymak

Adil ve durtst olani

Etik Sorumluluklar yapmak. Zarardan Beklenen
kacinmak

Hayirseverlik/Goniilli Iyi bir kurumsal Arzulanan

Sorumluluklar vatandas olmak

Kaynak: Carroll, 1991
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Dort KSS kategorisinin her birine iligkin agiklama asagidadir
(Carroll, 1991).

1. Ekonomik Sorumluluklar

Paydaslar sirkete giivenir, hissedarlar yatirim getirisi bekler,
calisanlar adil ticretler ister ve miisteriler giivenilir iirlin veya
hizmetlere ihtiyag duyar. Karlilik olmadan bir isletme kendini
siirdiiremez ve faaliyetlerine son verir. Bu nedenle Carroll’a gore
ekonomik sorumluluk, yasal ve etik sorumluluklardan daha
onceliklidir.

Ekonomik sorumluluk, bir sirketin toplumda istihdam yaratip
stirdiirmesini ve faydali iirlin veya hizmetler sunmasini gerektirir. Bu
yalnizca karla ilgili degildir; isletmeler kararlarinin daha genis
kapsamli etkilerini de gdzoniinde bulundurmalidir. Ornegin, ucuz is
giicli ve kotii calisma kosullariyla kar1 maksimize etmeye calismak
topluma zarar verir. Ekonomik sorumluluk, is kararlarinda etik
hususlar1 da kapsar ve topluma olumlu katkilar saglar (Carroll,
1991).

2. Yasal Sorumluluklar

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri bolgelerde uluslararasi ve
ulusal yasa, yonetmelik ve uygulamalara uymak zorundadirlar. Yasal
zorunluluklar, isletmelerin adil ve yasal bir sekilde faaliyet
gostermesini saglar. Yasal sorumluluk, sirketleri ceza veya dava
acma gibi yasal sonuglardan korur. Uyumlulugu saglamak i¢in
isletmeler seffaf ve giiglii raporlama kiiltiirii olusturmalidirlar.
Ornegin, gevre diizenlemeleri isletmelerin emisyon seviyelerinin
aciklanmasini gerektirebilir. Seffafligi koruyan isletmeler yalnizsa
yasal standartlara uymakla kalmaz ayni zamanda paydaslar ve
toplumla olan giiveni de insa ederler (Carroll, 1991).
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3. Etik Sorumluluklar

Carroll’m KSS Piramidi’nin {igiincli seviyesi is etigine
odaklanmaktadir. Yasalar genellikle etik ilkelere dayansalar da,
toplumsal  degisimlerin  gerisinde  kalabilirler. ~ Ornegin,
stirdiiriilebilirlik, hukuk sistemleri bunu yasallagtirmaya baslamadan
once bir endise kaynagi haline gelmisti. Isletmeler heniiz yasalarda
yer almamig olsalar bile etik standartlar1 ve uygulamalar
benimsemelidir (Carroll, 1991).

Etik sorumluluklar, isletmelerin yasal gerekliliklerin Gtesine
gecerek dogru ve adil bir sekilde hareket etmesini gerektirir.
Ornegin, bir isletme yasal bosluklardan yararlanmak yerine adil
vergi 0demeyi tercih edebilir. Diger 6rnekler arasinda, isletmelerin
emisyonlart azaltmak i¢in evden c¢alisma diizenlemeleri yapmalari
veya ise gidip gelme emisyonlarini azaltmak i¢in bisikletle ise gitme
programlar1 yapmalart verilebilir. Bu yaklasimlar, isletmelerin
diiriistliiglinii korumasma ve paydaslarla giliven olusturmasina
yardimci olacaktir ve yasalara uymanin 6tesinde etik uygulamalari
olan baghligini gosterecektir.

4. Hayirseverlik Sorumlulugu/Goniillii Sorumluluklar

Hayirseverlik  sorumlulugu, toplumsal beklentileri asan
goniillii  eylemleri igermektedir ve isletmeleri iyl kurumsal
vatandaglar olmaya tesvik etmektedir. Hayirseverlik sorumluluklar
ekstra bir caba gibi goriinmektedir ancak gilinlimiizde insanlar
isletmelerin  topluma geri doniis yapmasim aktif olarak
beklemektedir (Carroll, 1991).

Isletmeler, gerekenin otesinde diinyayr nasil olumlu
etkileyeceklerini diisiinmelidirler. Ornegin, yerel girisimlere sponsor
olmak, hayir amagh ortakliklar kurmak, hayir kurumlarina bagis
yapmak, kendi hayir vakiflarim1 kurmak vb. gibi. Isletmeler bu
faaliyetleri yaparak itibarlarin1 artirabilirler, toplumsal refaha
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katkida bulunabilirler, olumlu bir fark yaratma taahhiidiinii
gosterebilirler.

Uglii sonug, ISO 26000 ve GRI gibi diger KSS modelleri
kapsamli rehberlik ve ayrtili raporlama cergeveleri sunarken,
Carroll’in Piramidi sadeligi ve stratejik odagiyla 6ne ¢ikmaktadir ve
KSS’yi is uygulamalarina yeni dahil etmeye baslayan isletmeler i¢in
degerli bir arag¢ haline getirmektedir.

KSS stratejisi, yalnizca ¢evreye ve yerel topluluklara degil,
ayn1 zamanda artan kar, daha iyi marka algis1 ve daha giiclii calisan
sadakati yoluyla igletmenin kendisine de fayda saglamaktadir. Ancak
bir KSS stratejisi gelistirmek karmasik olabilir ve kapsamli veriler,
tedarik zinciri degerlendirmesi ve paydas girdisi gerektirebilir.
Carroll’m KSS piramidi, bu sorumluluklari netlestirmek igin bir
cergeve sunmaktadir (Carroll, 1991).

Stirdiiriilebilirlik etik ve hayirseverlik sorumluluklarini temel
is modeline entegre etme ¢abasidir. Ekonomik, yasal, etik ve
hayirseverlik sorumluluklart is modeline entegre edildiginde
kurumsal siirdiirtilebilirlik ortaya ¢ikacaktir.

Isletme Amaclar1 ve Temel Stratejiler Baglaminda
Siirdiiriilebilirlik

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, temel stratejik
hedeflerine ulasabilme kapasitelerine baghdir. Literatiirde isletme
amaglar1 ekonomik ve ekonomik olmayan seklinde tasnif edilmekle
birlikte; karlilik, biiyiime ve siireklilik unsurlari, pay sahiplerinin
beklentilerini karsilayan temel ekonomik ¢iktilar1 temsil eder (Ulgen
ve Mirze, 2004). Karlilik, isletmenin yasam dongiisiinii devam
ettirebilmesi i¢cin 6n kosul niteligindeyken; biiylime olgusu hem
nicel kapasite artigini (iiretim hacmi, satig gelirleri vb.) hem de nitel
gelisimi  kapsamaktadir. Kurumsal yapimin niteliksel olarak
iyilesmesinin, niceliksel biliylimeyi de beraberinde getirecegi
ongoriilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004). Ancak uzun vadeli varolus
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(stireklilik), yalnizca karhilik ve biiylime ile agiklanamaz.
Isletmelerin  rekabet avantajlarim1  koruyarak  varoluslarin
saglamalari, gilinlimiizde kurumsal siirdiirtilebilirlik ilkelerini
benimsemelerine; yani faaliyetlerini ekonomik, sosyal ve cevresel
boyutlar1 kapsayacak sekilde biitiinciil bir yaklasimla yonetmelerine
baghdir.

Temel stratejiler, bir organizasyonun gelecekteki konumunu
belirleyen ve rekabet iistlinliigli saglamaya yonelik kritik faaliyet
alanlarim kapsar. Literatiirde bu stratejiler; biiyiime, tasarruf
(ktigtilme),  istikrar ~ (duragan) ve  bu  yaklagimlarin
kombinasyonundan olusan karma stratejiler olarak kategorize
edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmeler, sahip olduklar1 6z
yetenekleri ve i¢inde bulunduklart makro/mikro ¢evre faktorlerini
(rakip davranislari, pazar doygunlugu vb.) degerlendirerek kendileri
icin en uygun stratejik modeli gelistirirler. Bu baglamda
stirdiiriilebilirlik olgusu, sadece etik bir sorumluluk degil, ayni
zamanda temel stratejilerin olusturulmasinda vazgecilmez bir
stratejik girdi olarak degerlendirilmektedir.

Orgiit Kuramlari Perspektifinden Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Kurumsal stirdiirtilebilirlikle en sik iliskilendirilen orgiit
teorisi paydas teorisidir. Bu teori kurumsal siirdiiriilebilirligin ana
felsefesini ve gerekgesini sunar. Kurumsal siirdiiriilebilirligin 6zii,
hissedar odakl1 bir yonetimden, paydas odakli bir yonetime gegistir.
Bir isletmenin basaris1 ve hayatta kalmas1 sadece pay sahiplerinin
degil, tiim ilgili paydaslarin (calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, halk,
cevre, yasa koyucular) ihtiyaglarin1 ve beklentilerini karsilamasina
ve yonetmesine baghdir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik isletmelerin
ekonomik, cevresel ve sosyal etkilerini biitiinciil olarak ele almasin
gerektirir. Paydas Teorisi de isletmelerin bu ii¢ boyuttaki
performansini ilgili paydas gruplariyla olan iliskileri iizerinden
mesrulastirip zorunlu kilar (Freeman ve Dmytriyev, 2017). Boylece
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isletmeler kar maksimizasyonuna odaklanmak yerine tiim paydaglar
icin silirdiiriilebilir deger yaratmaya odaklanirlar. Kurumsal
stirdiirtilebilirligin hedefi de budur.

Kurumsallagsma  teorisi  (Institutionalization  Theory),
isletmelerin  neden benzer sirdiriilebilirlik  uygulamalarini
benimsedigini ve ¢evresel baskilara nasil tepki verdigini acgiklar.
Isletmeler hayatta kalabilmek icin rasyonel segimler yerine
bulunduklar1 sosyal, politik ve kiiltiirel cevredeki normlara,
beklentilere ve yasalara uyum saglamaya calisirlar. Bu uyum
mekanizmasina izomorfizm denir. Kurumsal sirdiiriilebilirlik
uygulamalar1 (6rnegin, karbon nétr hedefleri ve karbon salinimi
aciklamalari), yasal diizenlemeler, Sivil Toplum Kuruluslarinin etik
beklentileri ve rakip firmalarin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini
kopyalama sonucu ortaya cikar. Bu teori, isletmelerin kurumsal
stirdiiriilebilirligi ahlaki zorunluluktan ¢ok, mesruiyet kazanmak ve
cevresel baskilardan kac¢inmak i¢in benimsedigini One siirer
(Campbell, 2007). Kurumsal siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin
isletmeler arasinda neden yayildigimi ve yasal ve diger gevresel
baskilara neden uyuldugunu agiklamak i¢in kurumsallagma teorisi
giiclii bir tamamlayicidir.

Kaynak Bagimlilig1 Teorisi (Resource Dependence Theory),
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin stratejik bir kaynak yOnetimi araci
olarak nasil kullanildigini agiklar. Bir isletmenin varligini siirdiirmek
icin ihtiya¢ duydugu kritik kaynaklar (finansman, nitelikli isgiict,
yasal izinler, hammadde vb.) ¢evredeki diger kurulusglar ve paydaglar
tarafindan kontrol edilmektedir. Isletmeler belirsizligi azaltmak ve
kritik kaynaklara erisim saglamak i¢in bu dis aktorlerle olan
bagimliliklarin1 yonetmeye ¢alisirlar. Cevresel ve sosyal performans
(Kurumsal Siirdiiriilebilirlik boyutlar1), kritik kaynaklara erisimi
(sermaye, yetenekli insan kaynagi, dogal kaynaklar) kolaylastiran
bir ara¢ haline gelir (Sarkis, Zhu ve Lai, 2011). Ornegin, cevreye
duyarli olmak, sinirli dogal kaynaklara (su, orman {irtinleri vb gibi)
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erisimin devamliligini saglamak icin yapili. Iyi bir sosyal
performans, yiiksek nitelikli ¢alisanlarin elde tutulmasina yardimci
olur.

Kurumsal siirdiiriilebilirlik ve orgiit kuramlart iligkisi
asagidaki tabloda goriilebilir.

Tablo 2 Kurumsal Siirdiiriilebilirlik (KS) ve Orgiit Kuramlar:

liskisi
o KS'ye Temel Aciklanan Isletme
Orgiit Kuram Katkisi KS Boyutu Motivasyonu
KS'nin temel .
varlik nedeni. gl;sn;mlk’ Mesruiyet ve
Paydas Teorisi Hissedardan Cev};es’el Uzun Vadeli
paydasa gegisi e Deger Yaratma
(Ttimii)
saglar.
Isletmelerin
neden benzer Uyum ve Dis
Kurumsallagma KS Y 6netisim Baskilardan
Teorisi uygulamalarini ve Sosyal Kag¢inma
benimsedigini (Izomorfizm)
agiklar.
KS'yi stratejik E;mkaklara
Kaynak bir kaynak Ekonomik Eriy'n
2 - .l sim
Bagimlilig yOnetimi araci o
.. ve Cevresel Saglama ve
Teorisi olarak Belirsizlizi
konumlandirir. Azalima &

Kaynak: Kaynaklardan ( Kogel, 2014, Freeman ve Dmytriyev, 2017, Campbell,
2007, Sarkis, Zhu ve Lai, 2011) yararlanilarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaclari

2015 yilinda 193 dlkenin  katihmiyla  belirlenen
Stirdiirtilebilir Kalkinma Amaglart (SKA), 2030 yilina kadar
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yoksulluk, baris ve gezegenin korunmasi gibi temel alanlarda radikal
iyilesmeler saglamay1 hedefleyen kiiresel bir ¢cercevedir. Bu amaglar,
kurumsal stirdiiriilebilirlik  ¢calismalarinin  temel motivasyon
kaynagini olugturmakta ve isletmelerin ¢evresel, sosyal ve ekonomik
sorumluluklarini uluslararas1 bir standartlar setine baglamaktadir
(TUYID yatirimer iliskileri dernegi, 2020).

2015 yilinda kabul edilen 2030 Giindemi, Binyil Kalkinma
Hedeflerinin (BKH) yerini alarak kiiresel kalkinma hedeflerini 17
ana amag¢ altinda daha kapsamli bir boyuta tasimistir. 'Kimseyi
geride birakmama' ilkesi {izerine kurgulanan bu g¢ergeve, sosyal
adaleti ve ¢evresel korunmay1 ekonomik biiyiime ile esgiidiimlii hale
getirmeyi hedeflemektedir. Calisma kapsaminda ele alinan kurumsal
strdiiriilebilirlik uygulamalari, bu makro diizeydeki 17 amacin
mikro diizeyde gercgeklestirilmesini saglayan temel operasyonel
mekanizmalar olarak degerlendirilmektedir.

Stirdiirtilebilir  Kalkinma Amaglart  (SKA), ekonomik
bliylime, sosyal kapsayicilik ve ¢cevresel koruma boyutlarini entegre
eden toplam 169 alt hedef iizerine kurgulanmistir. Bu amaglar;
yoksulluk ve ag¢ligin sona erdirilmesinden, nitelikli egitim ve
toplumsal cinsiyet esitligine; sanayi ve yenilikgilikten, iklim eylemi
ve gii¢lii kurumlara kadar uzanan genis bir spektrumda kiiresel refahi
hedeflemektedir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik stratejileri, bu 17 ana
baslik ve 169 hedefle uyumlu hale getirildigi 6lcilide kiiresel 2030
giindemine katki sunabilmektedir. Caligmada ele alinan AB
regiilasyonlari, aslinda bu 169 hedefin kurumsal tedarik zincirlerinde
denetlenmesini saglayan yasal mekanizmalar olarak islev
gormektedir.
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Sekil 3 Birlesmis Milletler Stirdiiriilebilir Kalkinma Amaclar:

YOKSULLUGA CUGA SAGLIKLI NITELIKLI TOPLUMSAL TEMIZ SU VE
SON BIREYLER EGITIM CINSIVETESITLIGI SIHHIKOSULLAR

i

INSANA YAKISIR IS 1 ESITSIZLIKLERIN
VEEKONOMIK BOYOME| AZALTILMASI

188 | (15 [ 16 Eoiom | 17 e

W = =
= %, N
= Sordrtlebilir Kalkinma lgin
¢ KURESEL HEDEFLER

Kaynak: https://www.sbb.gov.tr

Birlesmis Milletler iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi ve
Paris Anlasmasi

Birlesmis Milletler Onciiliigiinde imzalanan Birlesmis
Milletler Iklim Degisikligi Cergeve Sozlesmesi (BMIDCS,
Ingilizce: United Nations Framework Convention on Climate
Change, UNFCCC), insani faaliyetlerden kaynaklanan sera gazi
salimlart ile miicadele eden ilk kapsamli hiikiimetlerarasi
s0zlesmedir. Eylem stratejileri ve genel yiikiimliiliikler belirlemesine
karsin  yaptirirm  mekanizmalarindaki  zayiflik, s6zlesmenin
etkinligini 1yi niyet diizeyinde sinirh tutmustur. 1997 yilinda hayata
gecirilen Kyoto Protokolii ise bu genel cerceveyi daha somut ve
Olciilebilir hedeflerle destekleyerek kiiresel iklim diplomasisini
kurumsal bir boyuta tasimistir. Bu yasal gelisim ¢izgisi,
siirdiiriilebilirligin  uluslararas1 hukukta nasil merkezilestigini
gostermektedir.

1992 yilinda Brezilya'da diizenlenen Rio Cevre ve Kalkinma
Konferansi, kiiresel ¢evre rejiminin en kapsamli ii¢ sdzlesmesine ev
sahipligi yapmistir. 1994'te yiiriirliige giren BMIDCS nin yam1 sira

--19--


https://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0ngilizce

Collesme ile Miicadele ve Biyolojik Cesitlilik sozlesmeleri de bu
siirecte imzalanmistir. Bu 'Rio Ugliisii', siirdiiriilebilirligin ¢evresel
bilesenlerini uluslararast hukuk diizeyinde standardize eden ve
giincel kurumsal sorumluluk diizenlemelerine zemin hazirlayan ilk
kurumsal girisimlerdir.

Kiiresel iklim diplomasisinin en giincel ve kapsayici yasal
cercevesini olusturan Paris Anlasmasi, 2015 yilinda BMIDCS 21.
Taraflar Konferansi’nda (COP 21) kabul edilerek 2020 sonras1 iklim
rejiminin rotasini belirlemistir. Kyoto Protokolii’niin yerini alan bu
anlagma, kiiresel ortalama sicaklik artigin1 sanayilesme Oncesi
doneme kiyasla 2°C’nin (miimkiinse 1,5°C) altinda sinirlandirma
hedefiyle uluslararasi bir mutabakat saglamigtir
(https://www.mfa.gov.tr). Anlasmanin en ayirt edici 6zelligi, ilk kez
tim iiye {llkelerin sera gazi emisyon azaltimi taahhiidiinde
bulunmasi ve bu siireci 'ortak fakat farklilastirilmis sorumluluklar ve
goreceli kabiliyetler' ilkesiyle dengelemesidir. Bu ilke, gelismis ve
gelismekte olan {lkelerin tarihsel sorumluluklar1 ile mevcut
ekonomik kapasiteleri arasinda adil bir denge kurulmasini
ongormektedir.

Anlasma, siirdiiriilebilirlik raporlamasi ve durum tespiti gibi
kurumsal uygulamalarin evrensel bir denetim mekanizmasina
doniismesindeki en Onemli katalizorlerden biri olarak kabul
edilmektedir.

Tirkiye, 2016'da imzaladig1 Paris Anlagsmasi'n1 7 Ekim 2021
tarihinde onaylayarak kiiresel iklim miicadelesindeki konumunu
netlestirmistir. BM Sekreteryasi'na 11 Ekim 2021'de iletilen onay
belgesi, Tiirkiye'nin 2053 net sifir emisyon hedefi dogrultusunda
yasal yiikiimliiliiklerini baslatmistir. Bu hukuki zemin, ¢alismamizin
temelini olusturan kurumsal siirdiiriilebilirlik  durum tespiti
stireclerinin Tiirkiye'deki isletmeler, Ozellikle de ihracat odakli
sanayi kuruluslari i¢in bir tercih degil, yasal bir zorunluluk haline
geldigini kanitlamaktadir (https://www.mfa.gov.tr).
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ABD SEC (Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu) iklim
Aciklama Kurallan

ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (SEC), 6 Mart
2023 tarihinde Iklim Agiklama Kurallar’’n1 (Climate Disclosure
Rules) onaylamistir. SEC iklim A¢iklama Kurallari’na gore sirketler
yillik raporlarinda ve kayit beyannamelerinde isletmelerini etkileyen
iklim risklerini, bu risklerle ilgili planlarini, siddetli hava olaylarinin
finansal etkisini, bazi durumlarda operasyonlarindan kaynaklanan
sera gazi emisyonlarini belirtmelidir. SEC, taslak kurallarda yer alan
isletmelerin dogrudan islemleri disindaki deger zincirlerinden
kaynaklanan Kapsam 3 emisyonlarin1 rapor etme zorunlulugunu
kaldirmistir. Ayrica kurallarin son hali diger emisyon gerekliliklerini
de azaltarak yalnizca biiyiik isletmeler ve yalnizca énemli olarak
kabul edilen durumlarda gecerli olmustur. Ancak Avrupa Birligi
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlama Direktifi’nden etkilenen ve
bulundugu eyaletteki kurallara tabi olan isletmeler deger
zincirlerinden kaynaklanan emisyonlar1 da rapor etmek zorunda
olacaklardir (https://www.narterlaw.com/).

Birlesmis Milletler Is Diinyasi ve Insan Haklar1 Rehber flkeleri

Uluslararas1 insan haklar1 hukuku, egemen devletlerin
bireylere ve gruplara kars1 olan sorumluluklarini; icrai (pozitif) ve
miidahaleden kag¢inma (negatif) yiikiimliiliikleri temelinde yeniden
tanimlayan evrensel bir hukuk disiplinidir. Bu disiplinin modern
mimarisi, Ikinci Diinya Savasi'nin yol actig1 insani yikimin bir daha
yasanmamast amaciyla 1948 yilinda ilan edilen Insan Haklar
Evrensel Beyannamesi (IHEB) iizerine insa edilmistir. IHEB,
baslangicta bir tavsiye karari niteliginde olsa da, 1993 Viyana Diinya
Insan Haklar1 Konferansi'nda 171 iilkenin oy birligiyle bu ilkelere
bagliliklarin1 yinelemesiyle kiiresel bir mesruiyet kazanmigtir. Bu
normatif ¢erceve, 1966 yilinda Birlesmis Milletler nezdinde kabul
edilen iki temel sozlesme ile uluslararasi hukukta baglayici bir
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statiiye kavusmustur: Medeni ve Siyasi Haklara iliskin Uluslararasi
Soézlesme ve Ekonomik, Sosyal ve Kiiltiirel Haklara Iligkin
Uluslararas1 ~ Sozlesme  (https://www.undp.org).  Literatiirde
"Uluslararas1 Insan Haklar1 Yasas1" (International Bill of Human
Rights) olarak adlandirilan bu {¢lii yapi, giliniimiizde ¢ok uluslu
sirketlerin ve tedarik zincirlerinin uymasi gereken asgari etik ve
hukuki standartlarin ana kaynagini olusturmaktadir.

Calisan haklarinin 6zel bir ihtisas alani olarak diizenlenmesi
noktasinda, Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) tarafindan 1998
yilinda kabul edilen "Calismada Temel Ilkeler ve Haklar Bildirgesi"
belirleyici bir role sahiptir. Bu bildirge, devletlerin onaylamis olup
olmamasindan bagimsiz olarak tiim iiye ilkeleri dort temel
kategorideki sekiz sozlesmeye uymakla yiikiimli kilmaktadir:
orgiitlenme 6zgiirliigii ve toplu pazarlik hakki; zorunlu ¢alismanin
ortadan kaldirilmasi; cocuk isciliginin dnlenmesi ve istihdam ve
meslek acgisindan ayrimcilifin - ortadan kaldirilmasi. Bunlar
Uluslararas1 Calisma Orgiitii'niin (ILO) sekiz temel sdzlesmesi
tarafindan kapsanmaktadir.

Bu temel normlar, BM Is Diinyas: ve insan Haklar1 Rehber
Ilkeleri'nin (UNGP) de 6ziinii olusturmakta olup, isletmelerin "zarar
vermeme" (due diligence) ylikiimliliigli kapsaminda denetlemek
zorunda oldugu kritik esik degerlerdir. Ozellikle AB Kurumsal
Stirdiirtilebilirlik Durum Tespiti Direktifi (KSDTD), bu uluslararasi
metinleri birer "yol haritas1" olarak kabul ederek, isletmelerin sadece
kendi biinyelerinde degil, tiim kiiresel tedarik zinciri boyunca bu
haklara sayg1 gdstermesini yasal bir zorunluluk haline getirmistir.

Uluslararasi insan haklar1 anlagmalar1 genellikle isletmelere
dogrudan yasal yiikiimliliikkler yiiklemez. Devletlerin gorevi,
uluslararas1 insan haklar1 hukuku yiikiimliiliiklerini i¢ hukuka
aktarmak ve bunlarin uygulanmasini saglamaktir. Ger¢ekten de, tiim
Devletlerin yasalari, is hukuku yasalari, ayrimeilik karsiti yasalar,

saglik ve giivenlik yasalari, ¢evre yasalari ve benzerleri dahil olmak
.,


https://www.undp.org/

iizere isletmeler tarafindan insan haklari ihlallerine karsi gesitli
korumalar igerir.

Ayni zamanda, ulusal yasalar uluslararasi olarak taninan tiim
insan haklarin1 ele almayabilir, zayif olabilir, tiim insanlara
uygulanmayabilir ve hiikiimetler ve mahkemeler tarafindan
uygulanmayabilir. Rehber Ilkeler, ulusal yasalarin uluslararasi
olarak taninan insan haklar1 standardinin altina diistiigii durumlarda
sirketlerin daha yiiksek standarda saygi gostermesi gerektigini
acikea belirtir ve ulusal yasalar bu standartlarla ¢elistiginde sirketler
ulusal yasanin smirlart i¢inde bu standartlarin ilkelerine saygi
gostermenin yollarint aramalidir (https://www.undp.org).

Bu nedenle, uluslararasi olarak tanman insan haklari,
isletmeler i¢in yalnizca yasaya uymanin Otesinde Onemlidir.
Isletmelerin eylemleri, insanlarin insan haklarindan yararlanmalarini
olumlu veya olumsuz sekilde etkileyebilir. Gergekten de deneyim,
isletmelerin bu riske yeterli dikkat gdstermedikleri durumlarda insan
haklarini ihlal edebilecegini ve ihlal ettigini gdstermektedir.

Isletmeler, calisanlarinin ve sozlesmeli ¢alisanlarinin,
miisterilerinin, tedarik zincirlerindeki ¢alisanlarin, operasyonlarinin
etrafindaki topluluklarin ve {irlin veya hizmetlerinin son
kullanicilarinin insan haklarini etkileyebilir. Uluslararas: olarak
taninan insan haklarinin hemen hemen tiim yelpazesi lizerinde
dogrudan veya dolayl1 olarak bir etkiye sahip olabilirler.

Uygulamada, baz1 haklar belirli sektorlerde ve kosullarda
digerlerinden daha alakali olacak ve sirketler bunlara daha fazla
dikkat edecektir. Ancak, prensipte, herhangi bir girisim uluslararasi
olarak taninan herhangi bir insan hakki iizerinde olumsuz bir etkiye
neden olabilir veya katkida bulunabilir.

Bu nedenle Rehber ilkeler sunlar1 agikca ortaya koymaktadir
(https://www.undp.org):
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e Uluslararas1 insan Haklar1 Yasast ve ILO'nun temel
sozlesmeleri, isletmelerin insan haklarinin ne oldugunu,
kendi faaliyetlerinin ve is iligkilerinin kendilerini nasil
etkileyebilecegini ve olumsuz etki riskini nasil
Onleyeceklerini  veya  azaltacaklarm1 ~ anlamaya
baslamalari i¢in temel referans noktalarini saglar.

o Sirketler, faaliyet kosullarina bagl olarak, dezavantajli,
dislanmig veya toplumdan dislanmis ve dolayisiyla insan
haklar1 {izerindeki etkilere karsi ozellikle savunmasiz
olan ¢ocuklar, kadinlar, yerli halklar, etnik veya diger
azinliklara mensup kisiler veya engelli kisiler gibi
kisilerin insan haklarina saygi gosterdiklerinden emin
olmak icin ek insan haklar1 standartlarim1 dikkate almak
zorunda kalabilirler.

Rehber Ilkeler, Haziran 2011'de BM Insan Haklar1 Konseyi
tarafindan  oybirligiyle onaylanmistir ve  diinyanin  tiim
bolgelerindeki hiikiimetlerin destegi alinmistir.

Rehber ilkelerin en énemli ve yaygin olarak kabul goren
katkilarindan biri, isletmelerin insan haklarina saygili bir sekilde
faaliyet gostermesini saglamak i¢in devletlerin gorevlerini ve
sirketlerin sorumluluklarini agikca ortaya koymasi olmustur.

Rehber  Ilkeler ii¢  temel  iizerine  kuruludur
(https://www.undp.org):

e Devletin, isletmeler de dahil olmak {izere ti¢iincii
taraflarca yapilan insan haklarinin kétiiye kullanilmasina
kars1 uygun politikalar, mevzuat, diizenlemeler ve
yargilama yoluyla insan haklarini koruma gorevi;

e Insan haklarma sayg gdsterme  sorumlulugu,
baskalariin haklarini1 ihlal etmemek ve bu haklarin
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kullanimiyla ortaya ¢ikabilecek olumsuz etkileri nlemek
icin gerekli 6zeni gdstermek anlamina gelir;

e s diinyasiyla ilgili insan haklar1 ihlallerinin magdurlari
icin hem yargisal hem de yargisal olmayan etkili
cozlimlere daha fazla erisim saglanmasi ihtiyact

Rehber ilkeler, onaylanmalarindan bu yana uluslararasi
alanda is diinyast ve insan haklarina iligskin standartlarda bir
yakinlasmaya yol agmis ve is diinyasi ve insan haklar1 konusunda
yetkili kiiresel standart olarak konumlarini gii¢lendirmistir.

OECD Cok Uluslu isletmeler i¢in Sorumlu is Davramsi
Rehberi

Cok uluslu isletmelerin faaliyet alanlarini stirdiiriilebilirlik
ilkeleriyle uyumlu hale getirmeyi hedefleyen OECD Sorumlu Is
Davranist Rehberi, sirketlerin kiiresel deger zincirlerindeki rollerini
yeniden tanimlamaktadir. S6z konusu rehber, bir yandan isletmelerin
ekonomik biiylimeye olan katkisin1 tesvik ederken; diger yandan
operasyonel siireclerin insan haklari, ¢cevre ve toplum {izerindeki
olumsuz etkilerini tespit etme, Onleme ve hafifletme
mekanizmalarint kurumsallastirmayr amaglamaktadir. Bu yoniiyle
rehber, isletmeler i¢in bir "sorumlu yonetim haritas1" islevi
gormektedir. Rehber "durum tespiti" (due diligence) standartlarinin
temel referans kaynagi olup, kurumsal faaliyetlerin etik ve ekolojik
siirlar igerisinde icra edilmesini dngdren goniillii ancak normatif
giicli yiiksek bir rehberlik sunmaktadir. Rehberin daha etkin bir
sekilde uygulanmasini saglamak igin Sorumlu Is Yénetimi Ulusal
Temas Noktalart (UTN’ler) kurulmustur. Katilimcr iilkelerin her
birinin Sorumlu Is Yénetimi Ulusal Temas Noktalar1 (UTN’ler)
kurmas1 gerekmektedir. UTN’ler Rehberin uygulanmasini tesvik
eder ve Rehbere uyulmadigi iddiasi1 durumunda gayri resmi bir
tahkim stireci yriitiir (https://www.oecd.org).
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Rehber, OECD Uluslararast Yatinmlar ve Cok Uluslu
Isletmeler Bildirgesi’nin ayrilmaz bir parcasidir. OECD iilkeleri
arasinda dogrudan yatirimlart tesvik etmek icin tasarlanmis bir
onlemler paketidir. OECD Yatirim Komitesi Rehberi izler ve diizenli
gorlis aligverisinde bulunur (https://www.seco.admin.ch). Komite,
iiye devletlerin hazine, ekonomi, ticaret ve sanayi ile disisleri
bakanliklar1 ve merkez bankalarindan st diizey yetkililerinden
olusur. Tim OECD iiye devletleri Yatirim Komitesi'nin iiyesidir
(https://www.oecd.org).

OECD, isletmelerin Rehberi uygulamasina ve olumsuz etki
risklerini proaktif olarak belirlemesine yardime1 olmak igin bir dizi
sektorde daha ayrintili rehberler gelistirmistir. Bu sektorler arasinda
ekstraktifler, mineral tedarik zincirleri, tarimsal tedarik zincirleri,
hazir giyim tedarik zincirleri ve finans sektorii yer almaktadir. Ulusal
Temas Noktalarmin bu gelismeyi desteklemek icin yaptig
caligmalara "proaktif giindem" adi verilmektedir. Ulusal Temas
Noktalarinin isleyisi her yil gdzden gegirilir ve bulgular yillik bir
raporda 6zetlenir (https://en.wikipedia.org/).

Rehber, ilk kez 1976 yilinda yayimlanmistir. Toplumsal
degisimler ve uluslararas1 ticaret alaninda yasanan gelismeler
cercevesinde Rehber’in amacina uygun olarak kullanilmaya devam
edilebilmesi amaciyla siirekli olarak giincellenmistir.  Son
giincelleme 2023 yilinda yapilmustir. 2011 yilindaki degisikliklerden
bu yana elde edilen deneyimler 2023 yilindaki giincellemeye
yansitilmistir. Ayrica toplumlarin ve sirketlerin sosyal, ¢evresel ve
teknolojik alanlarda karsilastig1 acil sorunlar ve oncelikli konularda
giincellemede bulunmaktadir (https://www.oecd.org/tr/).

Rehberin ilk boliimii insan haklari, isci haklari, ¢evre, riisvet,
tiikketici ¢ikarlari, ifsa, bilim ve teknoloji, rekabet ve vergilendirme
dahil olmak {iizere isletme sorumlulugunun tiim temel alanlarini
kapsamaktadir. Rehberin ikinci bolimii ise usulii kurallara iligkin

aciklamalardan olusmaktadir. Ulusal Temas Noktalara ikinci
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boliimde yer verilir. Rehberin 2023 yilinda gilincellenmis hali; iklim
degisikligi, biyolojik ¢esitlilik, teknoloji, isletme biitiinliigli ve
tedarik zinciri durum tespiti gibi temel alanlarda sorumlu isletme
davranisi i¢in giincellenmis dneriler ve Ulusal Temas Noktalar1 i¢in
giincellenmis uygulama prosediirleri sunmaktadir
(https://baselgovernance.org).

Sonuc¢

Bu ¢alisma, siirdiiriilebilirlik kavraminin tarihsel evriminden
baslayarak, modern isletme yonetiminin ayrilmaz bir pargasi haline
gelen kurumsal siirdiiriilebilirlik mekanizmalarini ve uluslararasi
normlar1 detayl bir sekilde analiz etmistir. Elde edilen bulgular ve
literatiir taramasi, slirdiiriilebilirligin artik isletmeler i¢in sadece etik
bir tercih degil, yasal bir zorunluluk ve stratejik bir varolus bigimi
oldugunu kanitlamaktadir.

Calisma kapsaminda ele alinan Carroll’in KSS Piramidi,
ekonomik karliligin siirdiiriilebilirlik i¢in bir temel oldugunu, ancak
bu temelin yasal, etik ve haywrseverlik sorumluluklariyla
taclandirilmadig: siirece kurumsal mesruiyetin saglanamayacagini
ortaya koymustur. Orgiit kuramlar1 perspektifinden bakildiginda ise;
Paydas Teorisi ve Kurumsallasma Teorisi’nin, isletmelerin neden
sadece hissedarlarina degil, tiim ekosisteme kars1 sorumlu oldugunu
aciklayan en giiclii akademik zeminler oldugu goriilmiistiir.

BM Is Diinyasi1 ve Insan Haklar1 Rehber ilkeleri ve OECD
Sorumlu Is Davranis1 Rehberi gibi kiiresel standartlar, isletmelerin
operasyonel siirlariin artik sadece fabrika duvarlariyla degil, tiim
kiiresel deger zinciriyle ¢izildigini gdstermektedir. Ozellikle AB’nin
yeni nesil diizenlemeleri (KSDTD) ve SEC’in iklim aciklama
kurallari, "durum tespiti" (due diligence) siireglerini denetlenebilir
ve raporlanabilir birer "yOnetim yiikiimliiligi" haline getirmistir. Bu
durum, o6zellikle ihracat odakli ¢alisan isletmeler i¢in uluslararasi
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pazarlarda rekabet avantajini korumanin yolunun, bu standartlara
tam uyumdan gectigini teyit etmektedir.

Sonug olarak, kurumsal siirdiiriilebilirlik; isletmenin finansal
karini, toplumsal adaleti ve ekolojik dengeyi ayni potada eritebilme
yetenegidir. Gelecegin basarili organizasyonlari, siirdiiriilebilirligi
bir maliyet unsuru olarak degil, inovasyon ve uzun vadeli deger
yaratma arac1 olarak goren yapilar olacaktir. Is diinyasinin bu makro
hedeflere katkisi, sadece ¢evresel zararlari minimize etmekle smirl
kalmayacak, ayn1 zamanda gelecek nesillere yasanabilir bir diinya
birakma idealinin de teminat1 olacaktir.
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BOLUM 2

KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK YONETIMI:
AB YESIL MUTABAKATI VE TURKIYE’DEKI
YASAL MEVZUATIN STRATEJIiK ANALIiZI !

HULYA GOKTEPE?

Giris

Yonetim ve organizasyon yazini, 21. yiizyilin basindan
itibaren klasik "kar maksimizasyonu" odakli yaklasimlardan, paydas
teorisini merkeze alan ve toplumsal faydayr gozeten bir doniisiim
slirecine girmistir. Giiniimiizde bir organizasyonun basarisi; sadece
finansal rasyolar1 veya pazar pay:r ile degil, ¢evresel, sosyal ve
yonetisimsel (ESG) riskleri yonetme kapasitesiyle dl¢iilmektedir. Bu
baglamda Avrupa Birligi (AB), Yesil Mutabakat ve iklim Yasasi ile
kiiresel ticaretin ve kurumsal yoOnetimin "anayasal" c¢ergevesini
yeniden ¢izmektedir.

Bu Dbolim, organizasyonlarin stratejik karar alma
mekanizmalarin1 ve operasyonel siireglerini derinden etkileyen

! Bu ¢alisma yazarin “Isletmelerin Avrupa Birligi (AB) Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Durum
Tespiti Direktifi Kapsaminda Karsilasacaklar Yiikiimliiliikkler ve Eskisehir’den AB’ye
Ihracat Yapan Isletmelerde Bir Arastirma” baslikli yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.
2 Dr. Ogr. Uy, Anadolu Universitesi, iiBF isletme Boliimii, Orcid: 0000-0003-3669-
1598
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uluslararasi ve ulusal yasal diizenlemeleri sistematik bir perspektifle
incelemektedir. Caligmanin ilk kisminda, AB'nin "Fit for 55" paketi,
Siirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (SKDM) ve Kurumsal
Stuirdiiriilebilirlik  Durum  Tespiti  Direktifi  (KSDTD) gibi
diizenlemelerin, isletmelerin faaliyet zinciri yonetimini nasil bir
yasal sorumluluk rejimine doniistiirdiigii analiz edilmektedir. Bu
diizenlemeler, modern yonetimde "durum tespiti" (due diligence)
kavramini, bir organizasyonun DNA'sina islenmesi gereken yapisal
bir fonksiyon haline getirmistir.

Calismanin ikinci kisminda ise, bu kiiresel regiilasyon
dalgasinin  Tirkiye'deki izdiistimleri ele alinmaktadir. Kamu
Gozetimi Kurumu (KGK) ve Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)
tarafindan hayata gecirilen Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik Raporlama
Standartlar1 (TSRS) ve Iklim Kanunu hazirliklari, Tiirk isletmeleri
icin slirdiirtilebilirligi bir "halkla iligkiler" unsuru olmaktan ¢ikarip;
denetlenebilir, seffaf ve stratejik bir yonetim disiplinine
dontistiirmiistiir.

Bu metin; yoneticilere, akademisyenlere ve uygulayicilara,
strdiiriilebilirligi  kurumsal bir strateji olarak benimsemenin
otesinde, yasal bir uyum zorunlulugu ve kiiresel rekabet avantaji
olarak nasil konumlandiracaklarina dair kapsamli bir teorik ve pratik
zemin sunmay1 amaglamaktadir.

Avrupa Birligi (AB) Yesil Mutabakati ve Stratejik Yasal
Cerceve

Avrupa Birligi, kiiresel iklim kriziyle miicadeleyi bir
ekonomik biiylime stratejisine doniistiirmek amaciyla kapsamli bir
yasal ve operasyonel dontlislim siireci baslatmistir. Bu siirecin iki
temel diregini Avrupa Yesil Mutabakati ve Avrupa Iklim Yasasi
olusturmaktadir.



Avrupa Yesil Mutabakati (AYM): Yeni Bir Ekonomik
Paradigma

2019 yilinda ilan edilen Avrupa Yesil Mutabakati, AB’nin
geleneksel ekonomik modelleri terk ederek siirdiiriilebilirligi temel
alan yeni bir stratejik rota ¢izdigini simgelemektedir. Paris Iklim
Anlagmas1 ve BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1 ile uyumlu
olan bu yol haritasi, Avrupa’y1 2050 yilina kadar diinyanin ilk iklim-
notr kitast yapmayi hedeflemektedir.

AYM, sadece cevresel bir koruma plan1 degil; enerjiden
ulagima, sanayiden tarima kadar tiim sektorlerin "ekosistem
onarimi" ve '"kaynak etkinligi" prensipleriyle yeniden
yapilandirildigi kokli bir ekonomik sistem degisikligidir. Bu
stratejik cati, igletmeler i¢in goOniillii faaliyetlerden ziyade,
"kurumsal durum tespiti" gibi operasyonel ve hukuki
zorunluluklarin ana kaynagini teskil etmektedir.

Avrupa Birligi iklim Yasasi: Hedeflerin Hukuki Tahkimati

30 Haziran 2021 tarihinde kabul edilen Avrupa Iklim Yasas,
Yesil Mutabakat’in siyasi hedeflerini baglayici birer yasal
yikiimliilige doniistiirmiistiir. Bu yasa ile 2050 net-sifir emisyon
hedefi yasal bir miihiirle tescillenmis; ayrica 2030 yilina kadar sera
gaz1 salimlarin (1990 seviyesine gore) en az %55 oraninda azaltma
taahhiidii resmilesmistir.

"Fit for 55" (55’e Uyum) paketiyle desteklenen bu yasal
cerceve, AB ile ticari entegrasyonu olan tiim kiiresel paydaslar i¢in
yeni bir uyum dénemini baglatmistir. Iklim Yasasi, kurumsal
diizeydeki durum tespiti (due diligence) ve seffaf raporlama
standartlarinin mesruiyet zeminini olusturarak, stirdiiriilebilirligi
organizasyonel yonetimin ayrilmaz bir parcasi haline getirmistir.
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Fit for 55 (55’e Uyum Paketi) Diizenlemeleri

"Fit for 55", Avrupa Birligi’nin 2030 yilina kadar
emisyonlarini %55 oraninda azaltma hedefini operasyonel kilan en
kapsamli reform paketidir. Bu diizenleme seti, sadece bir gevre
politikas1 degil; ayn1 zamanda AB sanayisinin kiiresel rekabet
giiclinii korumay1 hedefleyen stratejik bir kalkan mahiyetindedir.
Ozellikle ihracat¢1 firmalar icin bu paket, uluslararasi ticaretin
devamlilig1 adina uyulmasi zorunlu teknik bir altyapr sunmaktadir.

Karbon Piyasasi ve Sosyal Denge: ETS ve Sosyal iklim Fonu

AB Emisyon Ticareti Sistemi (ETS): Enerji yogun
sektorlerde karbon salimini maliyetlendiren temel aractir. Yeni
reformlarla deniz tasimaciligi sisteme dahil edilmis, binalar ve
karayolu ulagimi igin ise bagimsiz bir ETS Il yapist kurgulanmustir.
Ucretsiz tahsisatlarin  kademeli olarak kaldirilmasi, karbon
fiyatlarin stratejik bir yonetim kriteri haline getirmistir.

Sosyal 1Iklim Fonu: Doéniisiimiin  sosyo-ekonomik
maliyetlerini dengelemeyi amaglar. Yaklasik 65 milyar avroluk bu
fon; dar gelirli haneleri ve mikro isletmeleri yesil gecis siirecinde
destekleyerek "kimseyi geride birakmama" ilkesini
somutlastirmaktadir.

Ticari Rekabet ve Sektorel Hedefler: CBAM ve Caba Paylasim

Smirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi
(CBAM/SKDM): AB disindan gelen karbon yogun ithal iiriinlere,
AB i¢indeki lreticiyle esit maliyet ylikleyerek "karbon sizintisini”
Onlemeyi amagclar. Bu mekanizma, ihracat¢i firmalarin emisyon
yonetim kapasitelerini dogrudan test eden bir bariyer islevi
gormektedir.

Caba Paylasimi Diizenlemesi: ETS kapsami disindaki
tarim, atik ve kiigiik 6lcekli sanayi gibi sektorlerde tliye devletler i¢in
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baglayici ulusal azaltim hedefleri koyar. 2030 yili i¢cin AB
diizeyindeki azaltim hedefi %29'dan %40'a yiikseltilmistir.

Arazi Kullanimi, Ulasim ve Altyapi Doniisiimii

LULUCF ve Ormancilik: Arazi kullanimi ve ormancilik
sektorlerinde karbon yutak kapasitesini artirmayi hedefler. 2030
yilia kadar net 310 milyon ton CO2 esdegeri uzaklagtirma hedefi
belirlenmistir.

Ulasim Standartlari: Yeni otomobiller ve minibiisler i¢in
2035 yilina kadar %100 emisyon azaltimi (sifir emisyon)
hedeflenmektedir. Bu donilistimii desteklemek amaciyla her 60
km'de bir sarj istasyonu ve stratejik noktalarda hidrojen ikmal
merkezleri kurulmasi (AFIR) zorunlu kilinmistir.

Havacilik ve Denizcilik Yakitlari: ReFuelEU ve FuelEU
girisimleri ile ugak ve gemilerde kullanilan fosil yakit bagimliliginin
azaltilmasi, stirdiirtilebilir alternatif yakitlarin (SAF) kullaniminin
yayginlastirilmasi hedeflenmektedir.

Enerji Verimliligi ve Yenilenebilir Kaynaklar

Enerji Verimliligi ve Binalar: 2030 yilina kadar nihai enerji
tiiketiminin %11,7 oraninda azaltilmasi hedeflenmektedir. Binalarin
Enerji Performansi Direktifi ile 2030°da tiim yeni yapilarin, 2050°de
ise mevcut tiim yap1 stokunun sifir emisyonlu hale gelmesi
planlanmaktadir.

Yenilenebilir Enerji ve Hidrojen: Enerji karmasasi iginde
yenilenebilir kaynaklarin pay1 hedefi %32'den %40'a (hatta %45'e)
cikarilmistir. Ayrica dogal gazdan temiz hidrojen ve diistik karbonlu
gazlara gegisi diizenleyen yeni pazar kurallar1 devreye alinmustir.

Enerji Vergilendirmesi: Vergi sisteminin AB'nin iklim
politikalartyla uyumlu hale getirilmesi, muafiyetlerin rasyonalize
edilmesi ve i¢ pazarin korunmasi amaglanmaktadir.
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AB Taksonomi Tiiziigii: Siirdiiriilebilir Faaliyetlerin
Siniflandirilmasi

12 Temmuz 2020 tarihinde yiiriirliige giren AB Taksonomi
Tiiziigi, yesil doniisiimiin finansal omurgasini olusturan bilimsel bir
rehber niteligindedir. Bu diizenleme, hangi ekonomik faaliyetlerin
"cevresel acidan stirdiiriilebilir" oldugunu tanimlayan ortak bir dil ve
kriter seti sunmaktadir. Taksonominin temel amaci; yatirimcilar
"yesil yikama" (greenwashing) riskinden korumak ve sermaye
akislarin1 gercekten g¢evre dostu projelere yonlendirerek finansal
giivenligi tesis etmektir.

Bir ekonomik faaliyetin taksonomiyle uyumlu sayilabilmesi
icin dort temel sart1 yerine getirmesi gerekmektedir:

e (Cevresel Katki: Belirlenen alt1 cevresel hedeften (iklim
degisikligini hafifletme, uyum, su kaynaklari, dongiisel
ekonomi, kirlilik kontrolii ve biyogesitlilik) en az birine
anlaml katki saglamak.

e DNSH ilkesi (Do No Significant Harm): Bir hedefe
katki saglarken diger bes cevresel hedefe "Onemli
Olgiide Zarar Vermemek".

e Sosyal Giivenlik: Asgari sosyal ve etik c¢alisma
standartlarina (OECD ve BM ilkeleri) uyum saglamak.

e Teknik Kriterler: Spesifik teknik tarama kriterlerini
karsilamak.

Bu smiflandirma rejimi, kurumsal siirdiiriilebilirlik
performansini sadece karbon odakli olmaktan ¢ikarip, biitiinciil bir
ekosistem yonetimi disiplinine doniistiirmektedir.

AB Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlama Direktifi (CSRD)

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlama Direktifi (CSRD),
isletmelerin ¢evresel, sosyal ve yonetisimsel (ESG) etkilerini seffaf
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bir sekilde beyan etmelerini zorunlu kilan yasal bir rejimdir. Bu
direktif kapsaminda sirketler, Avrupa Finansal Raporlama Danisma
Grubu (EFRAG) tarafindan gelistirilen Avrupa Sirdiiriilebilirlik
Raporlama Standartlari'na (ESRS) gore raporlama yapmakla
yikiimliidiir.

2025 yili Aralik ayi1 itibariyla varilan glincel mutabakatla
birlikte, raporlama yiikiimliiliiklerinde "odaklanma ve sadelestirme"
ilkesi benimsenerek yeni esikler belirlenmistir:

e Uygulama Esikleri: Yalnizca en az 1.000 calisam ve
yillik 450 milyon Avro geliri olan dev 6l¢ekli sirketler
stirdiiriilebilirlik raporu hazirlamak zorundadir.

o Birlik Dis1 Sirketler: AB pazarinda 450 milyon Avro net
ciro elde eden ve AB ig¢inde belirli biiyiikliikte istiraki
bulunan AB dis1 firmalar da kapsama dahil edilmistir.

e KOBI ve Holding istisnasi: Borsada islem goren
KOBIl'ler ve finansal holdingler zorunlu kapsamin
disinda tutulmustur. Ayrica 1.000'den az calisani olan
tedarik¢i isletmelere, goniillii standartlarin 6tesindeki
veri taleplerini reddetme hakki verilerek idari yiikleri
hafifletilmistir.

Yeni diizenleme, siirdiirtilebilirlik verilerinin dijital bir portal
iizerinden sablonlara uygun ve niceliksel olarak raporlanmasini
ongoriir. Boylece, organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik performansi,
yatirimeilar ve paydaslar tarafindan finansal veriler kadar dl¢iilebilir
ve karsilastirilabilir bir statiiye kavusmaktadir.

AB Smirda Karbon Diizenlemesi Mekanizmasi1 (SKDM)

Avrupa Birligi'nin 2023/956 sayili Tiiziigl ile yiiriirlige
koydugu Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (SKDM), Birlige
ithal edilen yiliksek emisyonlu {riinlerin karbon maliyetlerini

vergilendirerek ~ "karbon  sizmtist" < riskini  engellemeyi
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amaglamaktadir. Paris Anlagmasi hedefleriyle uyumlu olan bu
sistem, AB disindaki ireticileri yesil teknolojilere tesvik ederken,
ithal mallar ile AB i¢indeki mallar arasinda maliyet agisindan adil bir
rekabet zemini olusturmaktadir.

Mekanizmanin Kapsami ve Uygulama Esaslar

SKDM; ilk asamada demir-celik, aliiminyum, cimento,
giibre, elektrik ve hidrojen gibi emisyon yogunlugu yiiksek
sektorleri hedef almaktadir. Ancak askeri faaliyetler i¢in taginan
iriinler, digiik hacimli (tek kiitle esigi altindaki) ithalatlar ve AB
ETS ile tam entegre olan iilkelerden (Norveg, Izlanda, Isvigre vb.)
yapilan ticaret bu diizenlemeden muaf tutulmustur. ithalatgilarin bu
stireci ylriitebilmesi i¢in glimriik islemlerinden dnce merkezi sicile
kayit yaptirarak "yetkili SKDM beyan sahibi" statiisii almalar yasal
bir On sarttir.

Yetkili beyan sahipleri, her yilin 30 Eyliil tarihine kadar bir
onceki yilin verilerini igeren raporlarini sunmakla yiikiimlidiir. Bu
stirecte 11k veri paylagimi 2026 yili faaliyetlerini kapsayacak sekilde
2027'de baslayacaktir. Raporlama; ithal edilen mallarin miktarini,
akredite kuruluslarca dogrulanmis gomiilii emisyon (dogrudan
iretim kaynakli salimlar) degerlerini ve teslim edilecek sertifika
sayilarint icermek zorundadir. Eger {iretici kendi {ilkesinde
halihazirda bir karbon fiyati o&demisse, bu tutar AB’deki
yiikiimliiliiglinden diisiilerek miikerrer vergilendirme 6nlenmektedir.

Denetim Yetkisi ve Sertifika Yonetimi

Sistemin isletilmesi, AB Komisyonu’nun merkezi gbzetimi
ve Uye devletlerin atadigi ulusal makamlar aracilifiyla yuriitiiliir.
Komisyon ve ulusal otoriteler, beyanlar1 dort y1l boyunca inceleme
ve hata tespit edildiginde diizeltici islem yapma yetkisine sahiptir.
Bu denetim siireci, veri gizliligini koruyan standartlastirilmis dijital
bir sicil lizerinden otomatize sekilde takip edilmektedir.
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SKDM Sertifikalari, AB ETS piyasasindaki haftalik ortalama
karbon fiyatlar1 esas alinarak merkezi bir platformdan tedarik edilir.
Beyan sahipleri, ithal ettikleri iirinlerdeki emisyon miktar1 kadar
sertifikay1 her yilin Eyliil ayina kadar teslim (itfa) etmek zorundadir.
Kullanilmayan fazla sertifikalar geri satilabilirken, bir 6nceki yildan
kalan ve itfa edilmeyen atil sertifikalar her yilin 1 Kasim tarihinde
tazminatsiz olarak iptal edilmektedir.

AB Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Durum Tespiti Direktifi
(KSDTD)

25 Temmuz 2024 tarihinde vyiirlrliige giren Kurumsal
Stirdiirtilebilirlik Durum Tespiti Direktifi (KSDTD), biiyiik dlgekli
isletmelerin sadece kendi operasyonlarim1 degil, tiim "faaliyet
zincirlerini" kapsayan bir yasal sorumluluk rejimi baglatmistir. Bu
diizenleme; sirketlerin istirakleri ve is ortaklar1 genelinde cocuk
is¢iligi gibi insan haklart ihlallerini ve endiistriyel kirlilik gibi
cevresel zararlari tespit etmelerini, 6nlemelerini ve hafifletmelerini
zorunlu kilmaktadir.

2025 yili Aralik ayinda yapilan stratejik degisikliklerle
(Omnibus Direktifi), diizenlemenin kapsami daraltilarak idari
yiiklerin sadelestirilmesi hedeflenmistir. Giincel kriterlere gore
direktif;

e AB Sirketleri: En az 5.000 ¢alisan1 ve yillik 1,5 milyar

Avro net cirosu olan dev yapilar i¢in gecerlidir.

e AB Dasi Sirketler: Birlik pazarinda ayni ciro esigini (1,5
milyar Avro) asan kiiresel aktorler de bu kapsama dahil
edilmistir.

e Uyum Takvimi: Uye devletlerin direktifi ulusal hukuka
aktarma siiresi 26 Temmuz 2028’e, sirketlerin tam uyum
saglama zorunlulugu ise Temmuz 2029’a ertelenmistir.
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KSDDD, isletmelerin yonetim mekanizmalarina entegre
etmesi gereken sekiz asamali bir "durum tespiti" (due diligence)
dongiisii tanimlamaktadir. Bu dongii; risklerin metodolojik analizi,
stratejik miidahale planlarinin uygulanmast, sikayet
mekanizmalarinin tesisi ve performansin kamuoyuna seffaf bir
sekilde raporlanmasim1i  icermektedir.  Sirketlerin, faaliyet
zincirindeki olas1 olumsuz etkileri ciddiyet ve olasilik diizeyine gore
onceliklendirmesi beklenen bu siirecte, 5.000'den az ¢alisani olan is
ortaklarina yonelik soru sorma yetkisi "sadece gerekli ve bagka yolla
elde edilemeyen bilgiler" ile smirlandirilarak kiiglik oOlgekli
isletmeler korunmustur.

Yapilan son diizenlemelerle birlikte, sirketlerin Paris
Anlagmasi ile uyumlu yeni "gegcis planlar1" hazirlama zorunlulugu
kaldirilmis  (KSRD  raporlamast  yeterli goriilmiis), ancak
uyumsuzluk durumunda uygulanacak yaptirimlar netlestirilmistir.
Kurallara riayet etmeyen isletmeler, diinya ¢apindaki toplam
cirolarinin %3'tine kadar ulasabilen idari para cezalariyla karsi
karsiya kalabilecektir. Ayrica, tiim eylem planlarinin ve kanitlayici
belgelerin en az bes y1l boyunca arsivlenmesi zorunlulugu getirilerek
denetim siireclerinde geriye doniik izlenebilirlik giivence altina
alimastir.

Organizasyonel Entegrasyon ve Risk Yonetimi Stratejileri

Yonetim ve organizasyon perspektifinden bakildiginda
CSDDD, durum tespitini (due diligence) isletmenin merkezi risk
yonetim sistemlerine ve stratejik karar alma siire¢lerine yapisal bir
bilesen olarak dahil etmektedir. Uye devletler, kapsama giren
sirketlerin her iki yilda bir giincellenen, personel ve yasal
temsilcilerle istisare edilerek olgunlastirilmis bir "Durum Tespiti
Politikas1" olusturmalarint zorunlu kilmaktadir. Bu politika; uzun
vadeli siirdiiriilebilirlik vizyonunu, deger zincirindeki tiim aktorler
icin gecerli olan Etik Davranig Kodlarii (Code of Conduct) ve bu
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standartlara ~ uyumu  denetleyen = operasyonel = dogrulama
mekanizmalarini i¢germelidir.

Risk Temelli Etki Analizi ve Onceliklendirme Metodolojisi

Isletmeler, kendi operasyonlari ve faaliyet zincirleri {izerinde
makul bilgilere dayali bir "Kapsam Belirleme Calismas1”
yiriitmekle yiikiimliidiir. Bu siirecte organizasyonlar; cografi
konum, sektorel dinamikler ve ig ortaginin niteligi gibi risk
faktorlerini dikkate alarak "en olas1 ve en siddetli" olumsuz etkilerin
bulundugu alanlara odaklanmalidir. KOBI niteligindeki (5.000'den
az c¢alisan1 olan) is ortaklarindan bilgi talep edilmesi, ancak verinin
baska yollarla elde edilemedigi "son ¢are" durumunda ve orantililik
ilkesi ¢ercevesinde miimkiindiir.

Eger tespit edilen tiim risklerin ayn1 anda bertaraf edilmesi
miimkiin degilse, yonetim "ciddiyet ve olasilik" derecesine gore bir
onceliklendirme yapmali; en kritik riskler kontrol altina alindiktan
sonra diger alanlara yonelmelidir. Bu sistematik yaklasim, isletmeyi
heniiz ele almmamis ikincil risklerden dogabilecek cezai
sorumluluklara kars1 yasal olarak korumaktadhir.

Onleyici ve Diizeltici Miidahale Stratejileri

Organizasyonel diizeyde olumsuz etkilerin yonetimi, riskin
kaynagina ve isletmenin bu kaynak tizerindeki "Stratejik Kaldirag
Glicii"ne gore sekillenir. Potansiyel riskleri oOnlemek veya
gergeklesmis etkileri sona erdirmek i¢in su yonetimsel araglar
devreye alinir:

e Soézlesmesel Giivenceler ve Yatirimlar: Is ortaklarindan
davranis kurallarina uyum taahhiidii alinmasi; gerekli
hallerde tretim tesisleri, altyapt veya teknoloji {izerinde
finansal yatirimlarin gergeklestirilmesi.

e Stratejik Destek ve Is Birligi: Is ortagi olan KOBI'lere
egitim, kapasite gelistirme ve diisiik faizli kredi gibi mali
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desteklerin saglanmasi; sektdr genelindeki ¢ok paydash
girisimlere katilim.

e Operasyonel Revizyon: Isletmenin kendi satin alma, tasarim
ve dagitim stratejilerinin siirdiirtilebilirlik normlarina gore
yeniden kurgulanmasi.

Son Care: Iliski Yonetimi ve Askiya Alma

Miidahale planlarinin basarisiz oldugu veya riskin kabul
edilemez diizeyde ciddi oldugu durumlarda, yonetim kademesi "Son
Care" mekanizmalarini isletir. Bu asamada ticari iliskiler gecici
olarak askiya almabilir veya sonlandirilabilir. Ancak bu karardan
once; ilgili hammadde veya hizmetin alternatifinin olup olmadig ve
askiya alma kararmmin mevcut olumsuz etkiden daha siddetli bir
zarara (sosyo-ekonomik yikim vb.) yol acip agmayacagi analiz
edilmelidir. Eger askiya alma karar1 isletmeye veya ¢evreye orantisiz
zarar verecekse, yonetim bu gerekgeleri denetim makamlara
bildirerek iliskiyi siirdiirebilir, ancak ilgili riski periyodik olarak
izlemeye devam etmekle yiikiimliidiir.

Telafi Edici Yonetim ve Sosyal Etki Giderimi

Yonetimsel agidan CSDDD, bir isletmenin neden oldugu
gercek olumsuz etkileri sadece durdurmasini degil, ayn1 zamanda
"tyilestirme ve telafi" saglamasini da bir yasal sorumluluk olarak
tamimlar. Eger zarar dogrudan isletmeden veya istirakinden
kaynaklaniyorsa, sirket bu zarar1 gidermekle ylikiimliidiir. Zararin
tamamen bagimsiz bir is ortagindan kaynaklandigi durumlarda ise
isletme, sahip oldugu idari niifuzunu kullanarak ortag: telafi
saglamaya ikna etmeli veya bu siirece goniillii olarak katkida
bulunmalidir.

Stratejik Paydas Katilmi ve Danmisma Siirecleri

Etkin bir siirdiiriilebilirlik yonetimi i¢in paydaslarla "anlaml

etkilesim" kurmak operasyonel bir zorunluluktur. Isletmeler;
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risklerin tespiti, eylem planlarinin olusturulmas ve ticari iliskilerin
sonlandirilmast gibi kritik karar alma siireglerinde paydaslarin
goriislerine bagvurmalidir. Bu siiregte organizasyonun;

o Seffaflik: Paydaslara kapsamli ve anlasilir bilgi sunmasi,

e Erisilebilirlik: Katilimin o6ntindeki engelleri  (dil,
teknoloji vb.) kaldirmasi,

e Giivenlik: Katilimcilar1 misilleme veya intikam
girisimlerine kars1 korumasi gerekmektedir. Isletme
icinde calisanlar ve sendikalarla kurulan etkilesim, diger
dis paydaslardan ayr1 olarak toplu is s6zlesmeleri ve
ulusal mevzuat gergevesinde dncelikle ele alinmalidir.

Kurumsal Sikayet ve Bildirim Mekanizmalari

Organizasyonlarin, faaliyet zincirindeki olas1 hak ihlallerini
erkenden teshis edebilmeleri icin "Adil ve Seffaf Sikayet
Prosediirleri" olusturmalar1 sarttir. Bu mekanizmalar; etkilenen
kisilerin, sendikalarin ve uzman sivil toplum kuruluslarinin
erisimine agik olmalidir. Yonetim, bildirimde bulunanlarin kimligini
gizli tutmak ve misillemeleri onlemekle yiikiimliidiir. Sikayetlerin
hakli bulunmas1 durumunda, bu veriler birer "erken uyar1 sinyali"
olarak kabul edilip uygun diizeltici Onlemler derhal hayata
gecirilmelidir.

Izleme, Degerlendirme ve Seffaf Raporlama

Siirdiiriilebilirlik performansinin stirekliligi i¢in "Periyodik
Izleme" sistemleri kurulmalidir. Isletmeler, uyguladiklari tedbirlerin
etkinligini nitel ve nicel gostergelerle (KPI) en az her 4 yilda bir
(veya operasyonel bir degisiklik oldugunda derhal) gozden
gecirmelidir.

Raporlama tarafinda ise, CSRD kapsaminda olmayan
sirketler i¢in yillik internet sitesi beyani zorunlulugu getirilmistir. 1

--45--



Ocak 2029 itibartyla bu veriler, Avrupa Tek Erisim Noktasi
(ESAP) lizerinden makine tarafindan okunabilir bir formatta dijital
olarak sunulacaktir. Bu dijitallesme hamlesi, kurumsal verilerin
yatirimcilar ve denetim makamlari tarafindan karsilastirilabilirligini
artirmay1 hedeflemektedir.

Uygulama Destegi: Model Maddeler ve Kilavuzlar

AB Komisyonu, isletmelerin uyum maliyetlerini diisiirmek
ve yonetimsel belirsizlikleri gidermek amaciyla su destek araglarini
sunacaktir:

e Model Sézlesme Maddeleri: Is ortaklariyla yapilacak
anlagsmalarda kullanilabilecek standart metinler (Ocak
2027’ye kadar).

e Sektorel Kilavuzlar: Risk analizi, satin alma
uygulamalarinin uyarlanmasi ve "sorumlu ayrilma"
(relationship termination) stratejilerine dair pratik
rehberler (Temmuz 2026’ya kadar).

Operasyonel Destek ve Rehberlik Mekanizmalari

Isletmelerin uyum siirecini kolaylastirmak amaciyla hem AB
hem de tye devletler diizeyinde kapsamli bir destek agi
kurulmaktadir:

Tek Yardim Masast ve Portallar: Isletmelerin bilgi
alabilecegi merkezi bir yardim masast ve KOBIi'lere yonelik
rehberlerin bulundugu dijital platformlar olusturulacaktir.

Is Birligi Ekosistemi: Sirketlerin, risk analizlerini
paylasmak ve maliyetleri diisiirmek i¢in sektorel girisimlere

katilmas1 ve bagimsiz ii¢iincii taraf dogrulamalar1 kullanmasi tesvik
edilmektedir.

--46--



Denetim Yapisi ve Yetkili Makamlar

Diizenlemenin uygulanmasini denetlemek ic¢in siki bir
hiyerarsik yap1 ongoriilmiistiir:

e Ulusal Denetim Otoriteleri: Her iiye devlet, sorusturma
yapma, ihlalleri durdurma emirleri verme ve gegici tedbirler
alma yetkisine sahip bagimsiz otoriteler atayacaktir.

e Yetkili Temsilci: AB disindaki sirketlerin, denetim
makamlariyla iletisim kuracak ve gerekli kaynaklara sahip
bir temsilci atamasi zorunludur.

e Avrupa Denetim Otoriteleri Ag1: Ulke bazli otoritelerin
koordinasyonunu saglamak ve oOzellikle c¢ok uluslu
sirketlerin denetiminde bilgi paylagimi yapmak {izere
merkezi bir ag kurulacaktir.

Caydiricilik: Cezalar ve "Dogrulanmis Endiseler"

Sistemin ciddiyetini korumak i¢in hem idari hem de
toplumsal denetim araclar1 devreye alinmaktadir:

e Yiiksek Para Cezalari: Cezalar; ihlalin siiresi, siddeti ve
sirketin elde ettigi mali fayda gibi kriterlere gore belirlenecek
ve sirket cirosuyla orantili (caydirici) olacaktir.

e Teshir Etme: Para cezasina uymayan sirketler kamuoyuna
ilan edilerek itibar riskiyle kars1 karsiya birakilacaktir.

e Gerekceli Endise Hakki: Herhangi bir gergek veya tiizel
kisi, bir sirketin yiikiimliiliiklerine uymadigima dair haklh
nedenlerini denetim makamlara sunabilecek ve bu siirec
yargt denetimine agik olacaktir.

Hukuki Sorumluluk ve Tazminat Rejimi

Direktif, magdurlar i¢in gii¢lii bir hukuki koruma kalkan1
olusturmaktadir. Sirketler, ylkiimliliiklerini kusurlu (kasit veya

--47--



ihmal) bir sekilde yerine getirmediklerinde dogan zararlardan
sorumlu tutulacak ve magdurlar zararin tamaminin tazminini
isteyebilecektir. Tazminat davalari i¢in en az 5 yillik zamanasimi
stiresi belirlenmis, yargilama giderlerinin asir1 pahali olmamasi ve
sivil toplum kuruluslarinin magdurlar adina dava agabilmesi
giivence altina alinmistir. Zarar; sirket ile istiraki veya is ortagi
tarafindan ortaklasa meydana getirilmisse, bu aktorler zarardan
birlikte (miiteselsilen) sorumlu olacaklardir.

Bildirim Mekanizmasi ve Koruma (Whistleblowing)

Isletmeler, direktif ihlallerini bildiren kisileri korumakla
yiikiimliidiir. Bu kapsamda, AB’nin "Whistleblowing" (Ihbarciy:
Koruma) direktifiyle uyumlu tedbirler alinacak ve bildirimde
bulunan kisilere yonelik misillemeler engellenecektir. Siireci
yonetmek iizere Komisyon biinyesinde bir "Komite" kurulacaktir.

Inceleme ve Siirekli Iyilestirme

Diizenleme statik degildir; Komisyon, 26 Temmuz 2030'dan
itibaren her ii¢ yilda bir sistemin etkinligini raporlayacaktir. Bu
raporlarda 6zellikle sunlar incelenecektir:

e KOBI’lere verilen destegin yeterliligi,
e '"Faaliyet zinciri" taniminin giincellenme ihtiyaci,
e Yonetisim risklerinin kapsama alinip alinmayacagi,
e Uygulanan cezalarin caydiricilig.
Kademeli Uygulama Takvimi (Gec¢is Donemi)

Direktifin uygulanmasi, sirketlerin biiyiikliigline gore
zamana yayilan bir takvime baglanmstir:
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Tablo 1 Direktifin Uygulama Takvimi

s Uygulama
Yil Kapsamdaki Sirketler (AB / AB Dis1) Baglangici
26 Temmuz . . 1 Ocak 2029
2028 3.000+ ¢alisan ve 900 Milyon € ciro itibartyla
26 Temmuz | Direktifteki diger tiim sirket esikleri 1 Ocak 2030
2029 (5.000 calisan / 1,5 Milyar €) itibartyla

Kaynak: AB  Kurumsal Siirdiiriilebilirlik  Durum  Tespiti  Direktifi 'nden
yararlanilarak yazar tarafindan hazirlanmistur.

Uye devletler kendi ulusal yasalarin1 26 Temmuz 2027'ye
kadar hazirlayip bildirmek zorundadir.

Dijitallesme ve Yapay Zeka Destegi

Sirketlerin uyum maliyetlerini diistirmek i¢in dijital
¢oziimler on plana ¢ikarilmaktadir. Sirketlerin tiim raporlama
sablonlarina, kilavuzlara ve finansman firsatlarina {icretsiz
erisebilecegi tek bir dijital platform kurulacaktir. Bu platformlar,
Avrupa Tek Erisim Noktas1 (ESAP) ile uyumlu olacak ve verilerin
kolayca analiz edilmesini saglayacaktir. Komisyon, durum tespiti
stireclerinde giivenilir yapay zeka kullanim1 ve teknolojik ¢oziimler
hakkinda 6zel bir rapor sunacaktir.

Boylece KSDTD mevzuati, kagit iizerindeki bir kuraldan;
dijital portal destegiyle yonetilen, kademeli gecis takvimi olan ve
stirekli revize edilen yasayan bir yonetim sistemine doniismektedir.

Avrupa Birligi’ndeki diizenlemeler biitiinii; kurumsal
stirdiiriilebilirligi bir "halkla iligkiler" faaliyeti olmaktan c¢ikarip,
pazara giris sart1, finansal performans kriteri ve yasal sorumluluk
haline getirmistir. Sanayi merkezlerindeki ihracatgilarin bu normlara
uyumu, kiiresel deger zincirlerindeki varliklarini stirdiirebilmeleri
icin stratejik bir zorunluluktur.
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Tiirkiye’de Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Diizenlemeleri

Tirkiye’de siirdiirtilebilirlik raporlamasi; Avrupa Yesil
Mutabakati’na uyum siireci ve kiiresel sermaye piyasalarinin
beklentileri dogrultusunda, goniilliiliikk esasli bir kurumsal yonetim
ilkesinden, Kamu Gozetimi Kurumu (KGK) ve Sermaye Piyasasi
Kurulu (SPK) diizenlemeleriyle hukuki bir zorunluluga ve
denetlenebilir bir finansal disipline donlismiistir.

Kurumsal ve Yasal Altyap:

Tiirkiye, kiiresel siirdiirtilebilirlik standartlarina  uyum
saglamak amaciyla 2022 yilinda Tiirk Ticaret Kanunu’nda (TTK)
stratejik bir degisiklige gitmistir. Bu kapsamda Kamu Gozetimi,
Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumu (KGK), Tiirkiye
Stirdiirtilebilirlik Raporlama Standartlarini (TSRS) belirleme ve
yayimlama konusunda tek yetkili merci kilmmistir. Kurum
blinyesinde 2023 yilinda kurulan Sirdiiriilebilirlik Standartlar
Dairesi Baskanligi, uluslararasi normlarla uyumlu raporlama
cercevelerini ve dijital taksonomiyi olusturmakla
gorevlendirilmistir.

Tiirkiye Siirdiiriilebilirlik Raporlama Standartlar1 (TSRS)

KGK, kiiresel sermaye piyasalarinda gecerliligi olan
Uluslararas1 Siirdiiriilebilirlik Standartlar1 Kurulu (International
Sustainability Standards Board- ISSB) standartlarini esas almis ve
bu dogrultuda TSRS 1 (Genel Hiikiimler) ile TSRS 2 (Iklimle Tlgili
Agiklamalar) standartlarini 2024 yili basindan itibaren yiiriirliige
koymustur.

Zorunlu Raporlama Kapsami: Asagidaki {i¢ kriterden en
az ikisini tist iiste iki raporlama doneminde saglayan isletmeler
TSRS’ye uygun rapor hazirlamakla ylikiimludiir:

e Aktif Toplam: 500 Milyon TL ve {izeri.
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e Yillik Net Satis Hasilat1: 1 Milyar TL ve {izeri.
e (Calisan Sayisi: 250 kisi ve tizeri.

Ayrica; bankalar, sigorta sirketleri ve Borsa Istanbul’da islem
goren belirli ortakliklar, herhangi bir esik degere bakilmaksizin bu
kapsama dahil edilmistir.

Denetim ve Giivence Mekanizmalari

Stirdiiriilebilirlik  raporlarmin  gilivenilirligini  artirmak
amaciyla, 2024 yili itibariyla giivence denetimi zorunlulugu
getirilmistir. Bu silire¢ baglangigta "sinirli giivence" seviyesinde
yiriitilecek olup; 2025 yilinda yaymmlanan Siirdiiriilebilirlik
Denetimi Yonetmeligi ile denetgilerin yetkilendirilmesi ve etik
ilkeleri yasal bir zemine oturtulmustur.

Sermaye Piyasasi ve Bankacilik Diizenlemeleri

SPK: 2020 yilinda yaymmlanan "Siirdiiriilebilirlik Ilkeleri
Uyum Cercevesi" ile halka acik sirketler i¢cin "uy ya da acikla"
prensibini hayata gecirmistir. Bu diizenleme, 6zellikle yesil fonlarin
Tiirkiye’ye ¢ekilmesini hedeflemektedir.

Bankacilik: BDDK nin 2022-2025 Stratejik Plan1 ve Tiirkiye
Bankalar Birligi’nin rehberleri ile finans sektoriiniin yesil doniisiimi
ve risk yonetimi standardize edilmistir.

Yesil Mutabakat ve iklim Kanunu

AB Yesil Mutabakati'na uyum siirecinde Tirkiye, 2021
yilinda yayimlanan bir genelge ile Yesil Mutabakat Eylem Plani'mi
yiirlirliige koymustur. Bu plan; sinirda karbon diizenlemesi, yesil
finansman ve dongiisel ekonomi gibi 9 ana baslikta 81 eylem
icermektedir. Siirecin en somut yasal ¢iktis1 olarak, 2025 yilinda
yiiriirliige giren Iklim Kanunu ve hazirlik asamasidaki Emisyon
Ticaret Sistemi (ETS) Yonetmeligi, Tirkiye’nin 2053 net sifir
emisyon hedefine giden yoldaki hukuki omurgasini olugturmustur.
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Ozetle Tiirkiye, siirdiiriilebilirlik raporlamasini ihtiyari bir
alan olmaktan ¢ikarip; KGK, SPK ve BDDK esgiidiimiiyle zorunlu,
denetlenebilir ve uluslararasi gegerliligi olan bir kurumsal disipline
dontstiirmiistiir. Bu doniisiim, 6zellikle AB ile ticari iliskileri olan
Tiirk ihracatgilari i¢in bir piyasa gerekliligi haline gelmistir.

Sonug¢

Bu béliimde incelenen yasal diizenlemeler biitiinii, modern
yonetim diigiincesinde kokli bir kirilmaya isaret etmektedir.
Stirdiiriilebilirlik; artik organizasyonlar icin ihtiyari bir sosyal
sorumluluk projesi olmaktan ¢ikmis, isletmenin varligin
stirdiirebilmesi ic¢in gerekli olan "operasyonel bir ruhsat" niteligi
kazanmistir. Avrupa Birligi’nin Yesil Mutabakat ile baslattigi ve
KSDTD ile perginledigi bu yeni donem, yoneticileri sadece kurum
ici slireclerden degil, tiim "faaliyet zinciri" boyunca ortaya g¢ikan
cevresel ve sosyal etkilerden de yasal olarak sorumlu kilmaktadir.

Organizasyonel perspektiften bakildiginda, bu regiilasyon
dalgasi iki kritik dontisiimii zorunlu kilmaktadir:

e Reaktif Yonetimden Proaktif Risk Yonetimine Gecgis:
SKDM ve KSRD gibi mekanizmalar, karbon
maliyetlerini ve ESG verilerini finansal raporlamanin
ayrilmaz bir parcasi haline getirmistir. Bu durum, ist
yonetimin  stratejik  karar  alma  siireclerinde
stirdiiriilebilirlik verilerini en az karlilik oranlar1 kadar
dikkate almasin1 zorunlu kilan yeni bir denetim rejimi
yaratmistir.

o Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Kiiltiirii: Tiirkiye’de
KGK tarafindan hayata gecirilen TSRS ve giivence
denetimi zorunlulugu, kurumsal seffaflig
standartlagtirmistir. Bu standartlar, organizasyonlarin
"yesil yikama" (greenwashing) risklerinden arinarak,
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yatirimcilar ve paydaslar nezdinde giiven insa etmelerini
saglayan yonetsel bir disiplin tesis etmektedir.

Tirkiye'deki isletmeler, 6zellikle AB ile olan derin ticari
entegrasyonlari nedeniyle, bu doniisiimii sadece bir digsal zorunluluk
degil, kiiresel deger zincirlerinde iist siralara tirmanmak i¢in stratejik
bir kaldirag olarak goérmelidir. Mevzuatla uyumlu bir "Durum
Tespiti" (Due Diligence) mekanizmasi kurmak, organizasyonun
cevikligini artiracak ve olast hukuki/finansal yaptirimlara karsi
kurumsal bir kalkan olusturacaktir.

Nihayetinde, modern yonetim ve organizasyon anlayist;
cevresel sinirlar tantyan, insan haklarina saygili ve seffaf raporlama
yapabilen yapilar1 gelecegin liderleri olarak konumlandirmaktadir.
Bu bolimdeki yasal g¢erceve, isletmelerin sadece krizleri
yonetmesini degil, degisen kiiresel normlar i¢inde siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji insa etmelerini saglayacak yol haritasini
sunmaktadir.
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BOLUM 3

ISLETME SURECLERINDE SURDURULEBILIR
YESIL YAKLASIM®

RAMAZAN RUCHAN KAYA!
RUKIYE CAKMAK?
SELMA DOGANALP COBAN?

Giris
Giliniimiizde diinya genelinde yasanan iklim krizleri, cevresel
problemler, dogal kaynaklarda yasanan tiiketime bagli sorunlar ve
artan ihtiyaca cevap veremez hale gelinmesiyle kitlik probleminin
giindemde yer almasi, siirdiiriilebilir kalkinma anlayisinin dnemini
her gecen giin daha da gozler oniine sermektedir. Bununla birlikte
sanayilesme, hizli ve diizensiz kentlesme ile yasanan biiyilik

teknolojik gelismeler, liretim ve tiiketim arasindaki iliskinin yeniden
yapilanmasimni  saglamistir. Bu  siirecte iiretim  faaliyetleri
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desteklenirken, ayn1 zamanda bu faaliyetler doga ve ¢evre iizerinde
onemli baskilar olugturmustur. Ortaya ¢ikan bu baskilar, orgiit ve
organizasyonlarin yalnizca cevresel boyutta degil ayn1 zamanda
ekonomik, toplumsal ve Kkiiltiirel diizeyde de yeni politika ve
yaklasimlar gelistirmesini zorunlu kilmistir. Bu dogrultuda ¢evresel
sorumluluk ve stirdiiriilebilir ekonomi anlayis1 hem kamu hem de
0zel sektor kuruluslar i¢in stratejik bir gereklilik haline gelmistir.

Bu doniisiim siirecinde orgiit ve yoneticilerin ¢cevre merkezli
yonetim anlayislarin1 benimsemeleri ve Orgiitsel faaliyetlerini
stirdiiriilebilir ekonomi temelinde yeniden diizenlemeleri zamanla
ihtiyactan 6te zorunluluk haline gelmistir. Ozellikle yesil ekonomi
anlayis1 cevresel siirdiiriilebilirligi ekonomik kalkinma ile entegre
eden bir yaklagim olarak literatiirde 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
baglamda oOrgiitlerin iiretim, pazarlama, tedarik zinciri, finans ve
muhasebe faaliyetlerinde s6z konusu faaliyetlerin ¢evresel etkilerini
gdz Oniinde bulunduran uygulamalara yoneldikleri goriilmektedir.
Bu calisma, yesil temelli anlayis zemininde ekonomi, finans,
muhasebe, pazarlama ve tedarik zinciri kavramlarini ele alarak
aciklamay1 hedeflemektedir.

1. Yesil Ekonomi

Cevresel kosullardaki bozulma ve dogal kaynaklarin giderek
azalmasi, iilkelerin ekonomik yapilari tizerinde baski olugturmakta
ve ekonomik gii¢siizlesmeye yol agmaktadir. Bu durum, ekonomik
ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik  sorunlarim1  da  beraberinde
getirmektedir. Birlesmis Milletler Cevre Programi (UNEP, 2011)
yesil ekonomi kavramini, “cevresel riskleri ve ekolojik kitliklari
onemli dl¢iide azaltirken, insan refahini ve sosyal esitligi artiran bir
ekonomi” olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, ¢evresel bozulmanin
bireylerin refahin1 olumsuz etkileyebilecegi ve sosyal esitsizligi
derinlestirebilecegi  gergegine vurgu yapmakta; ekonomik
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planlamalarin, c¢evresel riskleri minimize edecek sekilde
yapilandirilmasinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Yesil ekonomi, ekonomik biiyiime ile ¢evresel kaynaklarin
stirdiiriilebilirligini ve sosyal esitligi 6n plana ¢ikaran bir ekonomik
model olarak tanimlanmaktadir. Bireyler arasi gelir dagiliminda
adaletin saglanmasi, istihdamin yesil yaklagimlara uygunlugu ve
toplumsal  katilim, yesil ekonominin temel unsurlarini
olusturmaktadir (UNESCAP, 2012). Literatiirde yesil ekonomi
genellikle yesil biiylime kavramiyla birlikte ele alinmaktadir. Bu
baglamda yesil biliylime; toplumsal refahi artiracak unsurlarin ve
cevresel hizmetlerin siirdiiriilebilirligini saglayacak dogal c¢evre
faktorlerinin korunmasi, ayn1 zamanda ekonomik biiyiime ve
kalkinmanin tesvik edilmesi olarak tanimlanmaktadir (OECD,
2011).

Dolayisiyla, yesil ekonomi ve yesil biiylime, ekonomik
ilerleme ve sosyal kalkinmay1 saglarken emisyonlar1 azaltmay1 ve
cevrenin  korunmasin1  hedefleyen, doganin ve yasamin
strdiirtilebilirligini glivence altina alan politikalarin tiretimini ifade
etmektedir.

2. Yesil Tedarik Zinciri

Cevresel siirdiiriilebilir (yesil) tedarik zinciri yOnetimi,
isletmelerin ~ ¢evresel riskleri azaltirken ¢evreyle ilgili
performanslarini artirmay1 ve buna bagl olarak karlilig1 hedefleyen
bir felsefe olarak ortaya c¢ikmistir. Bu yaklasim cergevesinde,
cevresel endiselerin tedarik zinciri yonetimine entegre edilmesi,
iireticilerin rekabet avantaji elde etmeleri ve bu avantaj1 siirdiirmeleri
acisindan giderek daha 6nemli héale gelmistir (Zhu vd., 2008).

Yesil tedarik zinciri, zincir igindeki herhangi bir siirecten
kaynaklanan atiklar, enerji verimliligi, sera gazi emisyonlar1 ve
resmi cevresel gereklilikler gibi faktorler dikkate alinarak,

geleneksel  tedarik  zinciri  tamimmmin  ¢evresel  boyutla
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genisletilmesiyle tanimlanmaktadir (Paksoy vd., 2011; Tekin vd.,
2023).

Yesil tedarik zinciri yOnetimi; endiistriyel eko-sistemler,
endiistriyel ekoloji, iirlin yasam dongiisii analizi, liretici igletmelerin
genisletilmis sorumluluklar ve {iriin yonetimi gibi organizasyonlar
arast g¢evresel konularla iliskili bir kavramdir. Daha genis bir
perspektifle ele alindiginda, sosyal ve ekonomik etkileri bakimindan
etik konular ve siirdiiriilebilir kalkinma ile de dogrudan baglantilidir
(Zhu vd., 2005).

Bu yaklagim, iretim faaliyetlerinden kaynaklanan tim
olumsuz c¢evresel etkilerin azaltilmasini ve miimkiin oldugunda
tamamen ortadan kaldirilmasini hedefleyen faaliyetlerin biitiinii
olarak tamimlanmaktadir (Azevedo vd., 2011). Hervani ve
arkadaslar1 da yesil tedarik zinciri yOnetiminin, mevcut tedarik
zinciri yonetim faaliyetlerinin dogal ¢evre iizerindeki olumsuz
etkilerinin azaltilmast veya ortadan kaldirilmasma yonelik
uygulamalardan dogdugunu ifade etmektedir (Hervani vd., 2005).

Gilinlimiizde, aglar aras1 rekabetin yaygin oldugu kosullarda,
yesil tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin hem igsel hem de dissal
giiclii baglantilar1 kullanarak olusturabilecekleri kapsamli ve etkili
bir yonetim araci olarak goriilmektedir (Sarkis, 2003). Bu baglamda,
yesil tedarik zinciri yonetimi, ¢evresel sorumluluk ile ekonomik
performanst  birlestiren  biitlincil  bir  yaklasim  olarak,
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmada isletmeler icin stratejik bir
arag niteligi tagimaktadir.

3. Yesil Uretim

Gilintimiizde, dogal kaynaklarin kithig, kiiresel 1sinma ve atik
yonetimi gibi ¢evresel sorunlar nedeniyle {iretim endiistrisinin ¢evre
diizenlemelerine uymasi zorunlu hale gelmistir (Ghazilla vd., 2015;
Maruthi ve Rasmi, 2015). Bununla birlikte, biiylik miktarda

enerjinin ¢esitli yollarla israf edildigi de gozlemlenmektedir
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(Maruthi ve Rasmi, 2015). Artan ¢evresel farkindalik ve endiseler,
ireticileri  diinya genelinde yesil {iretim uygulamalarimi
benimsemeye yoOnlendirmektedir (Ghazilla vd., 2015; Aghaei ve
Darestani, 2024).

Yesil tiretim, 1990’11 yillarda gelismis tlilkelerde ortaya ¢ikan
bir kavram olup, temel amaci olumsuz ¢evresel etkileri en aza
indirmek ve endiistriyel liretim sistemlerinde kaynak verimliligini
maksimize etmektir (Pang ve Zhang, 2019). Siirekli iyilestirme
stireclerini iceren karsilastirmali ve dinamik bir yaklasim olarak
tanimlanan yesil liretim, iiretim siireclerinin yenilenmesini ve ¢evre
dostu operasyonlarin tesis edilmesini kapsamaktadir (Tsai vd.,
2014).

Yesil liretim, ¢alisanlarin daha az dogal kaynak kullanmasin,
kirlilik ve atigin azaltilmasini, malzemelerin geri doniistiiriilmesini
ve yeniden kullanimini, siireglerdeki emisyonlarin dengelenmesini
saglayan bir iiretim anlayisidir (www.goodwin.edu). Teknolojik ve
yonetimsel yaklagimlar araciligiyla enerji tasarrufu saglamak, enerji
tilketimini ve kirliligi azaltmak, iirlin liretiminde cevresel etkileri
minimize etmek de yesil tiretimin temel hedeflerindendir (Tsai,
2014; Aghaei ve Darestani, 2024).

Yesil iiretim, imalat sirasinda atiklar1 azaltmak, enerji
tiiketimi ve karbon emisyonlarini diigiirmek, geri doniistimii artirmak
ve 1Uretim i¢in yenilenebilir kaynaklar kullanmak suretiyle
stirdiiriilebilirligi saglamanin en 6nemli araclarindan biri olarak
kabul edilmektedir (Li vd., 2023).

Yesil liretim, bir standart veya belirli bir siirecten ziyade,
iirlin ve siire¢ tasarimi yoluyla atik ve kirliligi en aza indiren bir
felsefedir ve ana hedefi siirdiiriilebilirliktir (Maruthi ve Rasmi,
2015). Ancak yesil iiretim, siirdiiriilebilirlikle es anlamli degildir.
Her ikisi birbirine bagli olmakla birlikte, yesil tiretim genellikle
iriinler, uygulamalar veya c¢evreye zarar vermeyen siirecglerle
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iligkilendirilirken, siirdiiriilebilirlik firmanin biitiinsel yaklagimini
kapsamakta ve iiretim ile tedarik zinciri yonetimi de dahil olmak
iizere tiim is slireglerini dikkate almaktadir (Seth vd., 2018). Yesil
iiretim siireci, kontrol teknolojilerinden ziyade iiretim siireglerinin
tyilestirilmesine yatirim yapmayi, sinirli yenilenebilir kaynaklarin
kullanimini tesvik etmeyi, ¢alisanlarin geri doniislimiinii saglamay1
ve girketlerin iirlin liretme veya satin alma kararlarini ¢evresel etkiler
dogrultusunda yonlendirmeyi i¢ermektedir (Maruthi ve Rasmi,
2015). Bu yaklasim, ¢evresel etkiyi en aza indirmeyi hedefleyen yeni
iirlin stratejileri gelistirme ve iiretim sistemi faaliyetlerinde etkili bir
yol olarak goriilmektedir (Orji ve Wei, 2016).

Yesil tiretim yeteneginin ve teknolojisinin benimsenmesi
hem c¢evresel hem de finansal performans iizerinde olumlu etki
saglamaktadir (Serrano vd., 2023). Kirliligin 6nlenmesiyle dogrudan
baglantili olan yesil iiretim, lreticilerin {iriinlere ve ¢evreye karsi
sorumluluklarin1 genisleterek ekolojik fayda saglamalarma ve
stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulasmalarina katkida bulunur.
Bu nedenle, kurumsal sosyal sorumlulugun 6énemli bir unsuru olan
yesil iiretim, siirdiiriilebilir kalkinmay1 hedefleyen isletmelerin temel
operasyon stratejileriyle nasil entegre edilebilecegi acisindan
dikkatle ele alinmalidir (Tsai, 2014).

Teknoloji ilerledikce ve ekonomiler biiyiidiikge, yesil liretim
de gelismeye ve ilerlemeye devam etmektedir; yesil iiriinler {ireten
sirketler, yesil ve temiz liretim konseptlerini benimsemeli, yiiksek
enerji tilketen veya asirt kirlilik yayan ekipmanlari dontistiirmeli
veya iyilestirmeli, tasarim acgisindan ise yesil tirtinlerin genigletilmis
islevselligini ve yeniden kullanimini dikkate alarak iiretim sirasinda
kullanilan ham madde miktarini ve olusan atiklar1 azaltmalidir (Tsai,
2014).

Yesil tiretim iki bilesene ayrilmaktadir: yesil iiretim siiregleri
ve yesil ¢evre tirlinler (Tsai, 2014).
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Yesil iiretim siiregleri:

Yesil kaynak secimi: Kirlilik icermeyen tasarruflu enerji
kaynaklarin1 veya giines, riizgar, okyanus, gelgit, jeotermal,
biyokiitle ve diger yenilenebilir enerji tiirlerini kullanmak.

Enerji verimliliginin artirilmasi: Temiz fosil yakitlar
kullanmak ve hizla gelisen enerji tasarrufu teknolojilerini
uygulamak.

Kaynaklarin  korunmasi: Kirlilik olusturmayan veya
minimum diizeyde kirlilik yaratan teknolojiler ve yeni
ekipmanlar kullanmak; ham maddeleri yeniden kullanmak
ve geri donlistiirmek; atik malzemeleri degerlendirerek enerji
verimliligini artirmak ve diinya kaynaklarinin tiiketimini
azaltmak.

Uretim y&netiminin giiclendirilmesi: Uretim siireclerinin,
ekipmanlarin, ham madde depolamanin ve {retim

organizasyonunun yonetimini giiclendirerek malzeme israfi
ve s1zintty1 azaltmak.

Emisyon kontrolii: Emisyon halindeki kirleticileri kapsamli
bir sekilde aritmak.

Yesil ¢evre tiriinleri:

. Urlin tiretiminde kullanilan malzemeler toksik olmamali ve
biyolojik olarak parcalanabilir olmalidir.

. Uriinler makul islevlere ve hizmet dmriine sahip olmali,
enerji, su ve giic tasarrufu saglamali ve diisiik giirtilti
ozellikleri tagimalidir.
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3. Uriinler kullanim sonrasi insan sagligma veya ekolojik
cevreye zarar vermemeli, kolayca geri donistiiriilebilir,
yeniden kullanilabilir ve yenilenebilir olmalidir.

4. Yesil Finans

Gelismekte olan pazarlar, sifir karbon hedeflerine ulagmak
icin siirdiriilebilir kalkinma potansiyelini kullanmaktadir. Dogal
kaynaklarin smirli olmasi nedeniyle sirketlerin dairesel ekonomi
yaklagimini benimseyerek ¢evre dostu liretim uygulamalarini hayata
gecirmeleri gerekmektedir (Kumar vd., 2023). Bu baglamda yesil
finans da 6nemli bir uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yesil finans,
cevre korumay1 ekonomik karla biitlinlestiren ve “yesil” ile “finans”
kavramlarii vurgulayan yeni bir finansal modeldir (Wang ve Zhi,
2016).

Finans sektoriinii gelistirmeyi, cevreyi iyilestirmeyi ve
ekonomik biiylimeyi tesvik etmeyi amaglayan biitiinlesik bir faaliyet
olan yesil finans, ayn1 zamanda bir iilkede Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedeflerine ulagmay1 destekleyen hayati bir ara¢ olarak kabul
edilmektedir (Huang, 2022; Zheng vd., 2021). Yesil finans, finans ve
is diinyasint cevresel siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle birlestiren bir
yaklasim olarak, cevresel siirdiiriilebilirligi destekleyen finansal
iirtinler, yatirimlar ve hizmetlerle ilgilenmekte ve giderek daha fazla
dikkat cekmektedir (Kaplan ve Kocaman, 2024). Artan enerji
bagimliligi, enerji kaynaklarinin siyasi ve ekonomik kosullar1 ile
kiiresel 1sinmaya bagli afetler, diinyay1 temiz enerjiye yonlendirirken
yesil finansin Onemini de artirmaktadir (Senbayram, 2022). Bir
yandan yesil projelere mali destek saglayan, diger yandan teknolojik
ilerlemeyi tesvik eden yesil finans hem yesil biiylimeyi hem de
stirdiiriilebilir kalkinmay1 destekleyen yeni bir finansal sistem olarak

one c¢ikmaktadir (Canakg¢ioglu, 2023). Yesil finansin temel amaci,
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finansal faaliyetlerin ¢evre koruma ve ekolojik denge ile koordineli
bir sekilde yiiriitiilmesini saglarken, uzun vadeli kalkinmay1
gerceklestirmek ve cevresel istikrar1t korumak adina g¢evre dostu
projelere ve kuruluglara finansal destek vermektir (Zhou vd., 2020;
Zheng vd., 2021). Geleneksel finansal faaliyetlerin aksine, yesil
finans ekolojik ¢evre faydasina daha fazla vurgu yapmakta ve ¢evre
koruma endiistrisine 6ncelik vermektedir (Wang ve Zhi, 2016).

Yesil ekonomiye gegisin 6nemli bir pargasini olusturan yesil
finansmanin temel fonksiyonlari, reel sektorii yesil doniisiime
yonlendirmek ve yesil ekonomik donilisiim i¢in gerekli finansal
kaynaklar1 saglamaktir (BDDK, 2021). Bu amagla yesil tahviller,
yesil bankalar, karbon piyasasi araglari, mali politikalar, yesil
merkez bankaciligi, fintech uygulamalart ve toplum tabanli yesil
fonlar gibi yeni finansal araglar ve politikalar yesil finansin baslica
bilesenlerini olusturmaktadir (Noh, 2019). Yesil finans, projeleri
finanse ederken ¢evresel sonuglar1 dikkate almakta ve yenilenebilir
enerji, atik yonetimi, temiz enerji, iklim degisikliginin azaltilmasi ve
uyum stratejileri, alternatif enerji, yesil tugla tiretimi, yesil endiistri
gelistirme, kagit atik geri doniisiimii, biyolojik ¢esitliligin korunmasi
gibi c¢evre dostu uygulamalara oncelik vermektedir. Bu nedenle,
yesil finansin gelistirilmesi, iklim degisikligi, cevresel felaketler ve
enerji verimliligi konularindaki risklerin daha etkin yonetilmesine
katki saglamakta ve yesil ekonomiye gecis siirecinde bankacilik
sektorii i¢in kritik bir rol oynamaktadir (Zheng vd., 2021).

5. Yesil Muhasebe

Isletmelerin sosyal sorumluluklari kapsaminda gelisen
yaklagimlardan biri de c¢evre muhasebesi olup, bu kavram yesil
muhasebe olarak da adlandirilmaktadir (Esmeray ve Glingor Tang,
2009; Chhatterpal, 2023). Yesil muhasebe, bir sirketin ¢cevreyle ilgili
faaliyetlerinin  (Cairns, 2004; Chhatterpal, 2023) g¢evresel
maliyetlerini ve faydalarini izleyen modern bir muhasebe yontemidir
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(Chhatterpal, 2023). Baska bir ifadeyle, yesil muhasebe, ¢evrede
meydana gelen degisim ve farkliliklarla ilgili konular1 ele alarak,
iilkelerin siirdiirtilebilir kalkinma ve gelisimine yonelik bilgi
saglayan bir sistem olarak tanimlanabilir (Cengiz, 2025). Amaci ise,
dogal kaynaklarin deger tespitini yaparak verimsiz ve Kkoti
kullanimin1 engellemektir (Y1lmaz ve Sahin, 2017).

Finansal muhasebe, ¢evresel maliyetlerin kaydedilmesi ve
raporlanmas1 agisindan yetersiz kalmaktadir. Bu eksikligi
tamamlayan yesil muhasebe, bir uzmanlik alani olarak isletmelere
cevreye verdikleri zararlart en aza indirme ve c¢evreyi koruma
amacina yonelik olarak ¢evresel maliyetleri daha ayrintili bir sekilde
raporlama imkani sunmaktadir (Stikliim, 2020). Yesil muhasebe,
enerji ve kaynak kullanimini izleyerek ¢evreye duyarli ve finansal
acidan dogru kararlar alinmasini saglayan biitiinciil bir yaklasim
olarak tanimlanmaktadir (Chhatterpal, 2023).

Yesil yonetsel muhasebe sistemleri, ozellikle cevresel
maliyetlerin ve ¢evresel etkilerin azaltilmasinin 6n planda oldugu
durumlarda, maliyet tasarrufu saglamak isteyen sirketler i¢in kritik
oneme sahiptir (Chhatterpal, 2023). Yesil muhasebeciler, is
kararlarinin ¢evre iizerindeki etkilerini degerlendirerek sirketlere
rehberlik etmekte, cevresel zararlar1 6nlemek ve gidermekle birlikte
atik yonetimini en aza indirmeye de yardimci olmaktadir (Sadiku
vd., 2021). Ancak bazi isletmeler, ¢evresel zararlarini tam olarak
raporlamaktan kaginabilmektedir. Bu noktada ¢evre muhasebesi,
goriinmeyen veya raporlanmayan ¢evresel maliyetlerin ortaya
konulmasini saglayarak isletmelerin daha seffaf bir ¢evre politikasi
benimsemesine katkida bulunmaktadir (Sahin ve Varol, 2022).

Yesil muhasebe, isletmelerin faaliyetlerini yliriitiirken
cevreye duyarli davranmasinmi tesvik ederken, katlanilan gevresel
maliyetlerin  raporlanmasin1  da saglamaktadir. Bu sayede
stirdiiriilebilir kalkinma desteklenirken, ¢evre koruma maliyetlerinin
etkin ve yonetilebilir bir sekildgsolusturulmam hedeflenmektedir.



Muhasebe, ekoloji ve ¢evre biliminin kesisim alaninda yer alan yesil
muhasebe, bu siiregte muhasebe alaninda siirdiiriilebilir kalkinmaya
onemli katkilarda bulunmaktadir (Cengiz, 2025; Zhang ve Zhu,
2022).

6. Yesil Pazarlama

Gilinliimiizde ¢evre sorunlarinin artmasi ve tiiketicilerin
cevreye duyarl iriinlere yonelmesi, igletmeleri siirdiiriilebilirlik
odakli stratejiler gelistirmeye yoOneltmistir. Bu baglamda yesil
pazarlama, ¢evreye duyarli iiretim, dagitim, iletisim ve tiikketim
uygulamalarini kapsayan 6nemli bir pazarlama yaklagimi olarak dne
cikmaktadir (Peattie, 1995). Yesil pazarlama, ilk olarak 1980’lerde
literatiire girmis ve c¢evreye duyarhi tiikketici segmentinin
biliylimesiyle daha fazla 6nem kazanmistir. Polonsky (1994), yesil
pazarlamay1 “cevresel zarar1 en aza indiren iirlinlerin, fiyatlandirma,
dagitim ve tutundurma cabalariyla pazara sunulmasi siireci” olarak
tanimlamistir. Bagka bir tanima gore ise yesil pazarlama, gevreye
duyarl {irtinlerin gelistirilmesi, tanitimi, dagitimi ve tiiketilmesi
stireclerini kapsamaktadir (Peattie ve Crane, 2005). Yesil pazarlama
uygulamalari, yesil itibar, miisteri sadakati ve ¢evresel inovasyon
gibi zor taklit edilen soyut kaynaklar nedeniyle isletmelere
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir (Barney, 1991).
Freeman’in (2010) paydas teorisine gore yesil pazarlama, yalnizca
tiketiciye degil, tim paydaslara karst sorumlulugun bir
yansimasidir. Kurumsal c¢evre stratejilerinin  kurumsal sosyal
sorumluluk ile degerlendirilecegi o©ne siirlilirken, kurumsal
mesruiyet teorisi igletmelerin yesil pazarlama uygulamalar1 yoluyla
sosyal mesruiyetlerini artirabilecegini gostermektedir (Suchman,
1995). Toplumun c¢evresel beklentileri karsilanmadiginda ise
isletmeler itibar kayb1 yasayabilmektedir.

Yesil pazarlama, tiiketici ve toplum ihtiyaglarmin karli,
strdiiriilebilir bir sekilde belirlenmesi, karsilanmasi ve tahmin
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edilmesinden sorumlu biitlinsel bir yOnetim siireci olarak
tanimlanmaktadir (Coban ve Sonmez, 2014). Bu yaklasim, toplumun
istek ve ihtiyacglarin1 karsilarken, doga ve ¢evre dostu pazarlama
faaliyetlerini de igermektedir (Ozcan ve Ozgiil, 2019). Yesil
pazarlama yalnizca g¢evreci irilinlerin tanittmini degil, isletmelerin
cevre dostu bir imaj gelistirmesini de amaglamaktadir. Ottman
(2011), yesil pazarlamanin basarisinin yalnizca {iriiniin ¢evreci
ozelliklerine degil, tiiketiciye sagladigi fayda ve giivenilirlige de
bagli oldugunu vurgulamaktadir. Tiketici davraniglar1 agisindan
yapilan aragtirmalar, ¢evre bilinci yliksek tiiketicilerin yesil lirtinleri
tercih etme egiliminde oldugunu gostermektedir (Chan, 2001;
D'Souza vd., 2006).

Tiirkiye’de  yapilan  calismalar,  yesil  pazarlama
uygulamalarinin  6nem kazandigini, ancak iiretici ve tiiketici
bilincinin halen yeterince gelismedigini ortaya koymaktadir (Yilmaz
ve Kilig, 2020; Tiirkmen ve Ozen, 2024). Bu minvalde, Dénmez ve
Tiirkmen’in (2023) arastirmasi, girisimcilerin siirdiiriilebilirlige
iligkin bilgi diizeylerinin artmasimin, siirdiiriilebilir girisimcilik
uygulamalarma iligkin algilarint olumlu etkiledigini gostermistir.
Dolayisiyla isletmelerin yesil pazarlama stratejilerini daha etkili hale
getirmeleri i¢in Ttretici ve tiliketicilere yonelik bilinglendirme
faaliyetleri yiiriitmeleri Onerilmektedir. Sonug¢ olarak, yesil
pazarlama, cevreye duyarli tiiketici kitlesine ulagsmak, marka
degerini artirmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak isteyen
isletmeler i¢in stratejik bir 6nem tagimaktadir. Ancak bu stratejinin
basarisi, yalnizca ¢evreci mesajlarin iletilmesiyle degil, isletmelerin
cevre dostu uygulamalar1 benimsemesiyle miimkiin olmaktadir.

Sonuc¢

Gilinlimiizde yasanan teknolojik gelismeler ve yasam
bicimindeki doniisiimlerle birlikte insan faaliyetlerinin doga ve
cevre lizerindeki etkisi giderek daha goriiniir hale gelmistir. Cevresel
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diizeyde yasanan bu bozulma, siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerini
olumsuz etkilemekte ve ekonomik ile yonetsel anlayislarda koklii bir
doniisimii  kacinilmaz hale getirmektedir. Bu baglamda yesil
ekonomi ve yesil bliylime anlayisi, bireylerden baslayarak devletlere
kadar tiim aktorlerin ¢evresel sorumluluklarini merkeze alan bir
kalkinma yaklagimini ifade etmektedir. S6z konusu yaklagim,
ekonomik biiylimenin siirdiiriilebilirligini saglarken ayni zamanda
ekolojik dengenin korunmasini amaglayan biitiinciil bir model olarak
degerlendirilmektedir.

Yesil ekonomi anlayisi dogrultusunda orgiitlerin yonetimsel
faaliyetlerinde ¢evresel siirdiiriilebilirligi onceleyen politika ve
uygulamalar1 benimsemeleri giderek daha 6nemli hale gelmektedir.
Bu cergevede yesil iiretim ve yesil tedarik zinciri yOnetimi,
kaynaklarin  etkin kullanimin1  saglarken ¢evresel etkilerin
azaltilmasini hedeflemektedir. Bununla birlikte finansal sistemlerde
yasanan doniisiim, yesil finans ve yesil muhasebe uygulamalar
araciligtyla cevresel risklerin finansal degerlendirmelere dahil
edilmesini ve ¢evre dostu yatirimlarin desteklenmesini 6n plana
cikarmaktadir. Diger taraftan yesil pazarlama uygulamalari ise gevre
dostu triin ve hizmetlere yoOnelik tiiketici farkindaliginin
artirtlmasini hedeflemektedir. Bu yoniiyle yesil yaklasim, ekonomik,
yonetsel ve toplumsal boyutlari kapsayan biitiinciil bir doniisiim
stirecini ifade etmektedir.
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BOLUM 4

YONETIMDEN YESILLIGE: ORGUTLERDE
YESIL YAKLASIMLAR®

NURCAN COSKUN US!
KERIME GULEC?
SELMA DOGANALP COBAN?

Giris
Diinya niifusunun her gecen giin artmasi, bireylerin ihtiyag
ve taleplerinin karsilanmasini giderek zorlastirmaktadir. Sinirsiz
istek ve ihtiyaglara karsin dogal kaynaklarin sinirli ve giderek azalan
bir yapiya sahip olmasi bu sorunu daha da derinlestirmektedir. Bu
durum karsisinda hemen hemen her sektor, mevcut kaynaklarin etkin

ve verimli kullanilmasini saglamak amaciyla c¢esitli ¢6zliim
arayislarina yonelmektedir. Kaynaklarin siirdiiriilebilir bir sekilde
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kullanilmasi ise oncelikle insanin i¢inde bulundugu ¢evreyle uyumlu
bir yasam bi¢imini benimsemesini ve sahip olunan kaynaklarin
gelecek nesillere aktarilmasini  gerektirmektedir. Bu anlayis,
cevrenin  korunarak insan yasaminin = siirdiiriilebilirliginin
saglanmasini ve mevcut neslin yani sira gelecek kusaklarin sosyal ve
ekonomik ihtiyaglarinin  da  gbzetilmesini  ifade  eden
stirdiiriilebilirlik kavramimi (Black, 1996) giindeme getirmistir.
Bununla birlikte, doga dostu yaklasimlari, ekonomik gelismeyi,
toplumsal diizeni ve insan sagligin1 kapsayan daha biitiinciil bir
perspektif sunan yesil kavrami da (Wang vd., 2013) literatiirde
onemli bir yer edinmistir. Bu baglamda, yesil temelli yonetim
anlayislariin isletmeler agisindan giderek daha onemli ve gerekli
hale geldigi soylenebilir.

Bu gelismeler dogrultusunda, cevresel siirdiiriilebilirligin
saglanmasinda isletmelerin ve oOrgiitlerin rolii giderek daha fazla
onem kazanmaktadir. Isletmelerin cevresel sorumluluklarini yerine
getirebilmesi, yalnizca ¢evre dostu politikalarin benimsenmesiyle
degil, aym1 zamanda bu politikalarin Orgiit yapisina, yonetim
anlayisina ve c¢alisan davraniglarina yansitilmasiyla miimkiin
olmaktadir. Bu kapsamda literatiirde yesil yonetim, yesil orgiitsel
davranis, yesil insan kaynaklar1 yonetimi, yesil orgiit iklimi, yesil
doniisiim ve yesil yenilik gibi kavramlarin 6ne ¢iktig1 gortilmektedir.
Bu nedenle ¢alismanin bu boliimiinde s6z konusu kavramlar literatiir
cercevesinde ele alinarak aciklanmaktadir.

1. Yesil Yonetim

Yesil yonetim, isletme biinyesinde insan kaynaklari,
pazarlama, muhasebe ve AR-GE gibi tiim faaliyet alanlarinin
cevresel hassasiyet ¢ergevesinde yiiriitiildiigli bir yonetim anlayisi
olarak tanimlanmaktadir (Kurt, 2024). Bu anlayis, mevcut
ihtiyaclara  yonelik  kararlarin  ¢evre dostu  uygulamalar
dogrultusunda alinmasini ve siirdiiriilebilirlik ilkeleri kapsaminda,
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gelecek nesillerin ihtiyaglarini da gdzeten cevresel sorumlulukla
gelecegin planlanmasini ifade etmektedir (Cakanel vd., 2022).

Yesil yonetim yaklagimint benimsemek isteyen isletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektor, yesil yoOnetimi benimsemeye iten
motivasyonlar, ¢evresel eylemlerin stratejik perspektifi ve strateji
diizeyi olmak {iizere dort temel unsuru dikkate almalari
gerekmektedir (Garzella ve Fiorentino, 2014). isletmeler, genellikle
ekonomik gilicii artirmak, dogal kaynaklarin daha verimli
kullanimin1 saglamak, emisyonlar1 azaltmak ve c¢evre koruma ile
temiz tretimi destekleyen teknolojilerin gelisimine katki sunmak
amaciyla yesil yonetimi tercih etmektedirler.

Yesil yonetim anlayist yalnizca isletmenin kendi faaliyet
alani ile sinirli kalmayip, ayni1 zamanda tedarik zincirinden nihai
tiketiciye kadar uzanan siliregte ¢evresel etkilerin en aza
indirilmesini ve siirdiiriilebilirlik kiiltiirliniin tesvik edilmesini
hedefleyen kurumsal bir taahhiit olarak degerlendirilmektedir
(Alfred ve Adam, 2009). Bu baglamda, isletmelerin faaliyetlerini
yuriitiirken ve stratejik kararlar alirken ¢evresel faktorleri dikkate
almasi, “cevresel yoOnetim” ya da “slrdirilebilir yonetim”
kavramlartyla da ifade edilen yesil yOnetim anlayisinin bir
yansimasidir (Molina-Azorin vd., 2009). Bu dogrultuda yesil
yonetimin, ¢evre dostu Orgiitsel faaliyetleri biinyesinde barindiran
stirdiiriilebilir bir yonetim yaklasimi oldugu ifade edilebilir.

2. Yesil Orgiitsel Davrams

Yesil orglitsel davranis, c¢alisanlarin dogal cevreye fayda
saglayan veya ¢evreye verilen zarar1 azaltmayi amaglayan goniillii
eylemlerini ifade etmekte; bu kapsamda cevreye duyarli tutumlari,
dogal cevrenin korunmasina yonelik faaliyetleri ve ¢evreye zarar
vermekten kacinmay1 icermektedir (Norton vd., 2017). Calisanlarin
isyerinde cevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine katkida bulunarak,
cevre bilincine sahip olduklarini ve 6rgiit igindeki isbirligini tesvik
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ettiklerini gosterdikleri davramiglar olarak da tanimlanmaktadir
(Paille ve Borial, 2013).

Yesil orglitsel davranis, dogal ¢evrenin korunmasina yonelik
davranislar olarak, ¢alisanlarin igyerinde ¢evre dostu uygulamalar
sergileyerek hem oOrgiite hem de c¢evreye karsi sorumluluklarini
yerine getirmelerini saglamaktadir (Erbasi, 2019). Bu davranislar,
calisanlarin ¢evresel sorumluluklarini is yasamina entegre etmeleri
yoluyla kurumsal siirdiiriilebilirlige katkida bulunmaktadir (Kim
vd., 2014). Ayrica, c¢alisanlarin ¢evre dostu uygulamalara katilimi,
cevresel siirdiirtilebilirlik hedeflerini desteklemenin yani sira ¢evre
dostu yenilikleri tesvik etmekte ve kirliligin Onlenmesine katki
saglamaktadir (Paillé ve Boiral, 2013).

Yesil orgiitsel davranisin literatiirde farkli isimlerle anildigi
gozlemlenmektedir; bunlar arasinda "cevre koruma davranist”,
"cevreci calisan davranis1" ve "gevresel/cevre yanlist davranislar"
yer almaktadir (Erbasi, 2019). Bu davranislar genellikle goniillii
olarak yapilir, ancak bazi durumlarda is tanimlarina dahil edilerek
zorunlu hale getirilebilir (Daily vd., 2009).

Cevresel siirdiirtilebilirlik agisindan yesil orgiitsel davranis,
calisanlarin ¢evre bilincine sahip olmalarini ve igyerinde ¢evre dostu
uygulamalara katilimlarimi artirir. Calisanlarin bu tiir davraniglar
sergileyerek, kaynaklarin korunmasina, enerji tasarrufu yapilmasina
ve israfin Oonlenmesine katki saglamasi orgiitler icin kritik dneme
sahiptir (Ahsan vd., 2020). Bu davranislar, orgiitlerin kaynaklari
verimli kullanmalarini ve gevresel performanslarini iyilestirmelerini
miimkiin kilar (Paillé ve Boiral, 2013).

Farkli arastirmalar, yesil orgiitsel davranig kavramini gesitli
boyutlar cercevesinde ele almistir. Ornegin, Ones ve Dilchert (2012)
bu kavrami siirdiiriilebilir ¢alisma, kaynaklarin korunmasi,
baskalarini etkileme, inisiyatif alma ve zarar vermekten kaginma
olmak {izere bes boyutta incelemistir. Zhang ve digerleri (2021) ise
yesil 6grenme, bireysel uygulama, baskalarini etkileme ve orgiitsel

ses olmak iizere dort boyutlu bir yap1 dnermistir. Bununla birlikte,
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Erbasi (2019) tarafindan gelistirilen Yesil Orgiitsel Davranis Olcegi;
cevresel duyarlilik, ¢evresel katilim, ekonomik duyarlilik, yesil satin
alma ve teknolojik duyarlilik olmak iizere bes alt boyuttan
olusmaktadir.

Yesil oOrglitsel davranisi  etkileyen faktorler arasinda
calisanlarin ¢evreye yonelik duyarliligi ve kiiresel sosyal sorumluluk
bilinci 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin ¢evreye karsi duyarlilik
diizeyi arttik¢a, yesil orgiitsel davranis sergileme egilimlerinin de
arttigr goriilmektedir (Yin vd., 2021). Bunun yam sira, orgiitsel
adalet, yesil orgiit iklimi, algilanan yonetici destegi ve Orgiitsel
baglilik gibi orgiitsel faktorler de yesil orgiitsel davranigi olumlu
yonde etkilemektedir (Akbaba, 2019). Ayrica, liderlik yaklagimlari
ve yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, ¢alisanlarin ¢evre
dostu davraniglarini destekleyerek bu davranislarin orgiit genelinde
yayginlagsmasina katki saglamaktadir (Aboramadan vd., 2022).

Yesil orgiitsel davranisin Ornekleri arasinda geri doniisiim
kutularina atilan atiklar, c¢ift tarafli kagit kullanimi, yeniden
kullanilabilir bardak tercih edilmesi ve enerji tasarrufu saglamak
amaciyla 1siklarin sondiiriilmesi yer almaktadir. Ayrica, ¢evre dostu
malzemelerin kullanimi, atiklarin  ayristirnllmasi1  ve ¢evresel
konularda yeni uygulamalarin gelistirilmesi gibi davranislar da yesil
orgiitsel davranisin 6rnekleri arasindadir (Graves, 2013).

Yesil orgiitsel davraniglarin yayginlastirilmasi, sirketlerin
strdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmalarin1 kolaylastiracaktir. Bu
dogrultuda, oOrgiitler c¢alisanlarima c¢evresel egitimler vererek
farkindalik yaratmali, yesil davraniglar1 tesvik etmeli ve
odillendirmelidir.

3. Yesil insan Kaynaklar1 Yénetimi

Modern yasamin beraberinde getirdigi orgiitsel ve sektorel
degisimler, is yasaminda ¢alisanlar ve igverenler acisindan
performans 6l¢iimii ve verimlilik kontrolii gibi analizlerin 6n plana
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c¢ikmasina neden olmustur (Kaya vd., 2022). Ancak verimlilik
degerlendirmeleri yapilirken, isletmelerin ¢evre ile olan iligkisi goz
ard1 edilmemelidir. Bu baglamda yesil insan kaynaklari, dogal
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini destekleyen, c¢evresel
sorumlulugu tesvik eden insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarini
ifade etmektedir (Oncer, 2019). Bu dogrultuda, kurumlarm ve
toplumlarin ¢evre bilincini artirmalari, c¢evreye zarar veren
davraniglar1 en aza indirmeleri ve ¢evre dostu bir ¢alisma ortami
olusturmalar1 gerekmektedir (Bangwal ve Tiwari, 2015). Yesil isler;
atik ve cevre kirliliginin azaltilmasi, ekosistemlerin korunmasi,
orgiitlerin iklim degisikligine uyum saglamasi ve enerji kullaniminin
azaltilmasi gibi unsurlarla tanimlanmaktadir (ILO, 2013). Nitekim
yesil insan kaynaklar1 yonetimi, kapsami1 ve hedefleri dogrultusunda
etkin bir sekilde uygulandiginda, oOrgiitsel performansin
sirdiiriilebilir bicimde 1iyilestirilmesine katki saglamakta ve
kurumlara rekabet avantaji1 sunmaktadir (Hosain ve Rahman, 2016).

Cevre yonetimi ve siirdiiriilebilirlik konularina yonelik
farkindaligin artmasiyla birlikte yesil insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami giderek 6nem kazanmis yalnizca c¢evresel boyutlar degil,
ayni1 zamanda c¢alisanlarin sosyal ve ekonomik refahi da dikkate
almmaya baslanmistir (Ahmad, 2015). Yesil insan kaynaklari,
calisanlarin mevcut yetkinliklerini gelistirmelerini ve c¢evresel
farkindalig1 icsellestirmelerini destekleyen bir oOrgilit kiiltiirii
olusturmak amaciyla stratejik uygulamalar gelistirmektedir. Bu
baglamda, yesil insan kaynaklari kapsaminda yiiriitiilen
uygulamalarin, ¢alisanlarin genel statiisiinii ve onurunu iyilestirdigi
ifade edilmektedir (Oselmis, 2020).

Insan kaynaklar1 y&netimi; is analizi ve is tasarimi, insan
kaynaklar1 planlamasi, ise alim ve se¢me, egitim ve gelistirme,
kariyer yonetimi, performans yonetimi ve degerlendirme, iicret ve
odil yonetimi ile is saglhigr ve gilivenligi gibi temel islevleri
kapsamaktadir (Bingol, 2019; Karacan ve Erdogan, 2011; Ozerden,

2022). Bu dogrultuda, yesil insan kaynaklar1 yonetiminin, c¢evre
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yonetimi hedeflerini klasik insan kaynaklar1 yonetiminin temel
bilesenleriyle biitlinlestirdigi ve bu yoniiyle 6nemli benzerlikler
tasidig1 goriilmektedir (Renwick vd., 2008; Alanli, 2022).

3.1.Yesil Personel Se¢me ve Yerlestirme

Issizlik oranlarinin ve rekabetin artmasiyla birlikte, insan
kaynaklar1 alaninda gorev yapan profesyonellerin sorumluluklar: da
artmistir. Bu baglamda gerek yonetsel gerekse diger pozisyonlar
icin, ise uygun, yetkin ve Orgiite deger katabilecek c¢alisanlarin
secimi kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Cekirdeklioglu,
2019; Tirkmen ve Kaya, 2021). Calisanlarin “kisi-is uyumu”
saglayabilmeleri i¢in isin gerekliliklerine ve oOrgiit i¢i performans
beklentilerine uygun hareket etmeleri, insan kaynaklart yonetiminin
temel degerlendirme kriterleri arasinda yer almaktadir (Yavuz,
2020).

Giliniimiizde  kurumlar, c¢evreci  politikalar1  hayata
gecirebilmek icin ¢evreye duyarl islere ve bu dogrultuda nitelikli
insan kaynagima ihtiyag duymaktadir (Arulrajah vd., 2015). Bu
kapsamda, igse alinacak adaylarin yalnizca mesleki yetkinliklere
degil, ayn1 zamanda yesil strateji ve uygulamalar konusunda
farkindaliga da sahip olmalar1 beklenmektedir. Nitekim yesil insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin temelinde, ¢evresel hedeflere
ulagsmay1 destekleyen bir is giicli yer almaktadir (Sariyildiz, 2021).

Yesil ise alim ve segme uygulamalari, kurumlarin gevresel
hedeflerini etkin bir sekilde gergeklestirebilecek ve yesil
politikalarin uygulanmasina katki saglayabilecek calisanlarin orgiite
kazandirilmasin1  amacglamaktadir (Renwick vd., 2013). Bu
dogrultuda yesil personel segcme ve yerlestirme, cevresel basartya
ulagsma konusunda istekli ve ¢evreye duyarli adaylarin belirlenmesi
ve istihdam edilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Pham ve
Paille¢, 2019).

3.2.Yesil Egitim ve Gelisim
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Egitim kavrami yalmizca bireylerle smirli olmayip
toplumlari, kurumlar1 ve hatta kiiresel rekabeti kapsayan énemli bir
olgu olarak degerlendirilmektedir (Bingol, 2019). Bu baglamda,
kurum igerisindeki personelin ¢evresel duyarliliginin egitim yoluyla
artirilmasi, yesil insan kaynaklar1 yonetiminin temel faaliyetlerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Yesil egitim ve gelisim, calisanlarin
cevreyi korumaya yonelik davraniglar gelistirmelerini destekleyen,
cevresel farkindali§i artiran ve siirdiiriilebilir uygulamalarin
benimsenmesini hizlandiran siiregleri ifade etmektedir (Renwick
vd., 2013).

Yesil egitim ve gelistirme faaliyetleri; seminerlerin gevrimigi
platformlar araciligryla diizenlenerek kaynak israfinin azaltilmasi,
geri donilistim gibi c¢evresel konularda egitimler verilmesi, g¢evre
dostu davraniglar konusunda bilgilendirme yapilmasi ve gevresel
duyarliligin artirilmasi gibi uygulamalarla 6rneklendirilebilmektedir
(Hosain ve Rahman, 2016; Alanli, 2022). Bu dogrultuda, yesil egitim
anlayisina sahip kurumlarin yalmizca g¢evreyle dogrudan iligkili
pozisyonlarda ¢alisan personele degil, tiim ¢alisanlara yonelik egitim
programlari diizenlemesi gerekmektedir (Tang vd., 2018).

3.3.Yesil is Analizi ve Tasarimi

Insan kaynaklar1 yonetiminde, islerin yerine getirilmesi i¢in
gerekli becerilerin belirlenmesi ve sistematik bicimde kayit altina
almmasi siireci “is analizi” olarak tanimlanmaktadir. Is tasarimi ise
belirli islerin nasil gercgeklestirilecegini belirleyen ydntem ve
tekniklerin, orgiit icerisindeki diger islerle iliskili olacak sekilde
yapilandirilmasin ifade etmektedir (Bing6l, 2019).

Yesil is tanimlar1 olusturulurken, kurumun tiim birimlerinde
cevrenin korunmasina yonelik gorev, yetki ve sorumluluklarin is
siireclerine entegre edilmesi amaglanmaktadir (Kesen ve Oselmis,
2021). Bu kapsamda, yesil is analizi ve tasarimi; kurumun
stirdiiriilebilirlik anlayis1 dogrultusunda islerin yeniden ele alinarak
diizenlenmesini, her is basamaginda ¢alisanlara ekolojik koruma
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bilinci ¢ergevesinde sorumluluklar yiiklenmesini ve bu dogrultuda
cevre dostu ig tanimlarinin gelistirilmesini igermektedir. S6z konusu
yaklasim, kurumlarin ¢evreci uygulamalarini gii¢lendiren 6nemli bir
unsur olarak degerlendirilmektedir (Cark, 2021; Acar, 2022).

3.4.Yesil Performans Yonetimi

Performans  yonetimi, ¢alisanlarin  kurum  igindeki
verimliligini 6lgmeye, eksikliklerini belirlemeye ve gelecekteki is
hedeflerini tanimlamaya yardimc1 olmaktadir (Mishra, 2017). Cevre
alaninda siirekli gelisim gosteren yesil performans yonetimi ise,
caliganlarin  “cevre yoOnetimi” kapsaminda performanslarinin
degerlendirildigi bir siiregtir. Bu siiregte, c¢evresel politikalar ve
caligsan sorumluluklar1 kurum agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir
(Yavuz, 2020).

Yesil performans yoOnetiminde, tiim personelin g¢evresel
olaylar1 dikkatle gozlemlemesi ve g¢evre konularinda sorumluluk
almas1 gerekmektedir. Cevresel farkindaligin artirilmasi, karbon
emisyonlarinin azaltilmasi ve benzeri ¢evresel hedeflerin izlenmesi,
yesil performans gostergeleri arasinda yer almaktadir (Tang vd.,
2018). Ayrica, yesil performans yonetimi uygulamalari, ¢aliganlara
cevresel deger kazandirmanin yani sira, gozlemlerin sonuglarim
seffaf ve objektif bir sekilde degerlendirebilecekleri bilgi sistemleri
saglamaktadir (Aksu ve Dogan, 2021).

3.5.Yesil Ucret Yonetimi

Yesil iicret yonetimi, yesil insan kaynaklart yonetiminin
temel islevlerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kurumlarin ¢evresel
performanslariin siirdiirtilebilirligi  biliyiik 6lclide yesil iicret
yonetimi uygulamalarina baglhidir (Arulrajah vd., 2015). Yesil iicret
yonetimi, kurumun stratejik hedefleri ve fiicret uygulamalar
cergevesinde, calisanlarin cevresel performanslarini artirmaya
yonelik o6diil ve tesvik sistemlerini kapsamaktadir. Bagka bir
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ifadeyle, calisanlarin, yoneticilerin ve ekiplerin gosterdigi ¢evresel
basarilarin maddi veya manevi olarak &diillendirilmesini
icermektedir (Renwick vd., 2013). Yapilan arastirmalar, yesil iicret
yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin  ¢evresel bagliliklarinin
gelistirilmesinde 6nemli ve yadsinamaz bir etkisi oldugunu ortaya
koymaktadir (Pham vd., 2019).

Yesil iicret yonetimi faktOriinlin alt kriterleri, bu yonetim
yaklasiminin temel esaslarini ortaya koymaktadir (Oner, 2021):

e (Cevresel konulara iliskin yenilik¢i Oneriler sunan ¢alisanlara
yonelik 6diil sistemi gelistirmek,

e Cevresel hedeflerin gergeklestirilmesine katki saglayan
calisanlar i¢in maddi 6diil sistemi olusturmak (Or. licret artisi,
prim),

e (Cevresel hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik maddi
olmayan odiiller sunmak (6r. plaket, tanitim),

e (Cevresel hedeflere ulasmay1 destekleyen takim bazli 6diil
sistemleri gelistirmek.

4. Yesil Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, ¢alisanlarin bir 6rgiitiin i¢ 6zelliklerine dair
algilar, tutumlar1 ve davranislar1 dogrultusunda sekillenen, orgiitii
digerlerinden ayiran nitelikleri ifade eden bir kavramdir. Calisanlar,
orgiitiin destegi, nezaketi, i¢tenligi, diillendirme sistemi ve ¢atisma
yonetimi gibi unsurlar {izerinden 6rgiit iklimini algilarlar (Yilmaz,
2020). Orgiit iklimi, bireylerin davranislarini etkileyen bir olgu
olarak, calisanlarin Orgiitiin hedeflerini benimsemesi, beklenen
davraniglar1 gostermesi ve deger yargilarini kabul etmesinde 6nemli
bir rol oynamaktadir (Oztiirk ve Kilig, 2018). Ayrica, orgiitsel ¢iktilar
iizerinde belirleyici bir faktor olarak da 6nem tasir (Bas ve Arslan,
2017).

Yesil Orglit iklimi, genel orgiit ikliminin ¢evresel
strdiiriilebilirlik ve ¢evre dostu wuygulamalara odaklanmis
boyutudur. Bu kavram, Orgiitin ¢evre politikalar1  ve
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uygulamalarinin ¢alisanlar {izerindeki etkilerini temsil eder. Yesil
orgiit iklimi, ¢alisanlarin kurumlarinin resmi ¢evre politikalarini ne
Ol¢iide benimsedigini ve operasyonel diizeyde orgiitiin ¢cevre dostu
misyon ve vizyonunu yansitma diizeylerini kapsar (Kurtulus ve
Demirtag, 2019). Bu tiir bir iklime sahip isletmeler, kaynaklar1 etkin
kullanan, ¢evreye duyarli ve sorumlu bir yap1 sergileyerek, cevreci
uygulamalar1 benimser ve ¢evre bilincini artirici projeleri destekler
(Arslan ve Yildirim, 2020).

Yesil orgiit iklimi, calisanlarin motivasyonunu ve ¢abalarini
kurumsal ¢evreci hedeflerle uyumlu hale getirmede 6nemli bir arag
olarak kabul edilmektedir. Bu iklimde g¢aligsanlar, goniillii ¢evreci
girisimleri gerceklestirme olasiliklarini artirmaktadir (Oztiirk ve
Kilig, 2018). Arastirmalar, yesil orgiit iklimi algist ile ¢alisanlarin
yesil Orgiitsel davraniglar1 arasinda anlamli ve olumlu bir iligki
bulundugunu gostermektedir (Cetin, 2018). Yesil orgiit iklimi,
cevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmada kritik bir faktor olup,
orgiitlerin ¢evreye duyarlilig tek basina yeterli degildir; calisanlarin
yesil davraniglara aktif katilimi1 hem orgiit hem de c¢evre agisindan
onem tasimaktadir (Bas ve Arslan, 2017).

Ozellikle saglik hizmetleri ve benzeri alanlarda gevre dostu
uygulamalar, siirdiirtilebilirlik ¢alismalar1 ve atik yonetimi konulari,
performans degerlendirme ve hukuksal cercevede incelenmeye
baslanmistir (Kaya, 2025; Tekin vd., 2023). Bu nedenle, orgiitlerin
caligsanlarint ¢evre dostu davranislara yonlendirecek bir oOrgiitsel
iklim olusturmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Yetkin saglik
yoneticileri, c¢evresel egitim ve liderlik destegi saglayarak,
calisanlarda c¢evresel sorumluluk bilincini giiclendirebilmektedir
(Kurtulus ve Demirtas, 2019). Orgiitler, hem siireglerine ¢evreci
uygulamalar1 entegre etmeli hem de egitim faaliyetleri araciligiyla
caligsanlarda ¢evre bilincini gelistirmelidir (Cetin, 2018).

Yesil orgiit ikliminin 6nemi ve etkileri iizerine yapilan
aragtirmalarin yani sira, bu kavrami 6lgmek ve degerlendirmek

amactyla cesitli Olgekler gelistirilmistir. Norton vd. (2014)
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tarafindan gelistirilen Yesil Orgiit Iklimi Olgegi, bu alanda yaygin
olarak kullanilan bir 6l¢lim aracidir ve 5°li Likert formatinda
hazirlanmis olup Tiirk kiiltiirine uyarlanmig gegerlilik  ve
giivenilirlik caligmalar1 da yapilmistir. Bagka bir ¢alismada ise
Chou’nun (2014) ¢alismalarindan yararlanilarak olusturulan ve 23
ifadeden olusan bir Yesil Orgiit Iklimi 6l¢egi kullanilmistir (Chou,
2014).

Yesil orgiit iklimi, orgiitiin ¢cevreye yonelik politikalar1 ve bu
politikalara yonelik uygulamalarin calisanlar iizerindeki etkilerini
yansitan Onemli bir kavramdir. Yesil orgiit iklimi, calisanlarin
cevresel davraniglarint sekillendirir ve Orgiitiin stirdiirtilebilirlik
hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol oynar. Orgiitlerin ¢evre dostu
uygulamalar1 benimsemesi, ¢alisanlarda ¢evre bilinci olusturmasi ve
yesil davraniglar1 tesvik etmesi, yesil Orgiit ikliminin basariyla
uygulanmasinda anahtar faktorlerdir.

5. Yesil Doniisiim

Yesil doniisiim, tim diinya halklarin1 kapsayacak sekilde,
simdiki ve gelecek nesiller i¢in yasanabilir bir ¢evre olusturmayi,
strdiiriilebilir ekonomik biiylimeyi saglamayi, kaynaklarin etkin
kullannomini tesvik etmeyi ve daha adil, esitlik¢i bir diinya diizeni
inga etmeyi amaclayan c¢ok boyutlu bir slire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Ulake1, 2023). Bu doniisiim, diisiik karbonlu ve
fosilsiz bir topluma kademeli ve kapsamli bir gecis olarak da ifade
edilmektedir (Amundsen ve Hermansen, 2021). Genel olarak yesil
doniisiim; cevresel siirdiiriilebilirlik, dogal kaynaklarin korunmasi,
iklim degisikligiyle miicadele ve enerji verimliligi saglama gibi
amaclari kapsayan genis bir kavram olup, ekonominin ve toplumun
doga dostu ve siirdiiriilebilir bir yonde gelisimini ifade etmektedir
(Ulaket, 2023).

6. Yesil Yenilik
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Yesil yenilik, ¢evresel zararlar1 azaltmayr ve ekolojik
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmayi amagclayan yeni fikirler,
iiriinler, siirecler ve davranislart kapsamaktadir (Ramus, 2009).
Cevresel baskilarin artmasiyla birlikte, 6zellikle iiretim sektoriinde
stirdiiriilebilir gelismeyi saglamak amaciyla yesil yenilikler 6nemli
bir strateji haline gelmistir. Bu faaliyetler, isletmelerin ¢evresel
etkilerini azaltmanin yani1 sira maliyetlerin disiiriilmesine ve
ozellikle enerji ve kaynak kullaniminin kontrol altina alinmasina da
katki saglamaktadir (Ramus, 2009). Ayrica, yesil yenilikler, ¢cevresel
faydalar saglarken kiiresel piyasalarda rekabet avantaji yaratmada da
onemli bir rol oynamaktadir (Hojnik ve Ruzzier, 2016).

Temel olarak, yesil yenilikler iki ana Kkategoriye
ayrilmaktadir: Yesil Uriin Yeniligi ve Yesil Siire¢ Yeniligi (Hojnik ve
Ruzzier, 2016).

e  Yesil Uriin Yeniligi: Mevcut iiriin ve hizmetlerde gevreye
duyarl iyilestirmeler yapilmasi veya yeni ¢evre dostu iiriinlerin
gelistirilmesini kapsar. Bu tiir yeniliklerde, iiriin tasariminda
kirliligin en aza indirilmesi, malzeme kullaniminin azaltilmasi ve
iriiniin geri doniistiiriilebilirliginin artirilmas: gibi ¢evresel
faktorler dikkate alinmaktadir (Lau ve Hsu, 2016).
e Yesil Siirec Yeniligi: Isletme icindeki siireclerde gevreye
verilen zarar1 azaltmayr veya tamamen Onlemeyi amaclayan
yenilikleri ifade eder. Bu yenilikler; atiklarin geri doniisiimii ve
tekrar kullanimi, enerji ve su kullanimiin azaltilmasi gibi
uygulamalar icermektedir (Porter ve van der Linde, 1995).
Ramus  (2009), yesil yeniligi {i¢ ana tiirde
siiflandirmaktadir:
o lsletmenin cevresel etkilerini azaltan yenilikler: Ornegin,
geri doniisiim ve yeniden kullanim siire¢lerinin uygulanmasi.
o lsletmenin gevreyle ilgili problemlerini ¢6zen yenilikler:
Ornegin, tehlikeli bilesenlerin kullaniminin azaltilmast.
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e Cevre acisindan etkin iiriin veya hizmetler gelistiren
yenilikler: Ornegin, daha az kaynak ve enerji kullanan
tiriinlerin tasarlanmasi.

Stirdiiriilebilirlik ve yenilik faaliyetleri, birbirini tamamlayan
unsurlar  olarak  degerlendirilmektedir. Siirdiiriilebilirligin
saglanmasi, ¢evresel gereksinimlere yanit veren yeniliklerin hayata
gecirilmesiyle miimkiindiir (Porter ve van der Linde, 1995). Bu
baglamda isletmeler, ¢evresel gereksinimlere cevap verebilmek i¢in
stratejik yonlerini yeniden yapilandirmali ve ¢evresel sorumlulugu
i¢ hedeflerine entegre etmelidir (Hojnik ve Ruzzier, 2016). Cevreyle
ilgili diizenlemeler, tesvikler ve dis baskilar, yesil yenilik
faaliyetlerini etkileyen onemli faktorler arasinda yer almakla
birlikte, baz1 arastirmalar, digsal faktorlerden ziyade iist yonetimin
strdiiriilebilirlige olan 1ilgisi ve diger icsel faktorlerin yesil
yenilikleri hayata gecirmede daha etkili olabilecegini gostermektedir
(Ramus, 2009; Hojnik ve Ruzzier, 2016).

Yesil yenilik, isletmelerin ¢evresel etkilerini azaltirken
strdiirilebilirlik hedeflerine ulagsmalarina yardimer olan 6nemli bir
stratejidir. Cevre dostu iiriin ve silireg yenilikleri hem c¢evresel
faydalar saglamakta hem de isletmelere rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Gelecekte, yesil yenilik faaliyetlerinin daha
yaygin hale gelmesi beklenmekte olup, basarili bir uygulama igin
isletmelerin stratejik olarak ¢evresel sorumluluklarini i¢ hedeflerine
dahil etmeleri gerekmektedir.

Sonu¢ ve Degerlendirme
Doga, kendisiyle barisik yasayan kisi ve Orgiitleri
destekleyen ve doganin hakim oldugu iliskileri giivence altina alan
temel bir unsurdur. Aksi durumlarda ise uzun vadede kaybedenin kisi
ve orgiit olacagi kacinilmaz bir gercektir. Doga dostu uygulamalar
ve doganin 6n planda tutuldugu siiregler temelde “yesil” kavramini
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isaret etmektedir. Bu anlayigla hareket edilen tiim uygulama ve
stirecler i¢in yesil kavrami semsiye bir kavram gorevi gérmektedir.
Bu dogrultuda, orgiitlerin yonetim anlayislarina yesil kavramini
entegre etmeleri ve odaklarina almalar1 yalnizca ¢evresel
sorumlulugun yerine getirilmesini saglamakla kalmayip, ayni
zamanda gelecege yonelik rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir bir
kurumsal yap1 olusturma acisindan stratejik bir adim olarak
degerlendirilmektedir.
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BOLUM 5

DIJITAL DONUSUM SURECINDE ORGUTLERDE
YENILIKCILiK VE ADAPTASYON
DINAMIKLERI

LEYLA SENOL!
Giris
Dijital cag, teknolojik gelismelerin drgiitleri ve is modellerini
hizla dontstlirdiigli, rekabet kosullarinin siirekli degistigi ve
yenilik¢iligin basar1 i¢in temel bir unsur haline geldigi bir donemi
temsil etmektedir. Yapay zekd (YZ), biiylik veri, bulut bilisim,
nesnelerin interneti (NI) ve platform ekonomileri gibi teknolojik
ilerlemeler, yalnizca is siireclerini degil; ayn1 zamanda Orgiitlerin
kiiltiirlinii, yapistm1  ve stratejik yonetim anlayisimi  da
donitistiirmektedir (Bharadwaj vd., 2013). Bu baglamda orgiitler, bir
yandan teknolojik yenilikleri benimsemek, diger yandan hizla
degisen ¢evresel kosullara uyum saglamak durumundadir.

Dijital dontistim, yalnizca bir teknoloji yatirimi olarak degil,
aynt  zamanda  stratejik  bir  degisim  siireci  olarak
degerlendirilmektedir. ~ Bu  siireg;  Orgiitlerin  yenilikgilik
kapasitelerini artirmayi, is modellerini yeniden tasarlamayi, ¢alisan
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deneyimini gelistirmeyi ve dijital ekosistemlerde rekabet avantaji
elde etmeyi amacglayan kapsamli bir doniisiimi icermektedir
(Westerman vd., 2014). Bununla birlikte dijital doniisiim stireci
karmasgik ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Teknolojik altyapi, orgiit
kiiltiirti, liderlik anlayisi, degisim yonetimi ve yetenek yonetimi gibi
cesitli unsurlar, bu siirecin basarisini belirleyen temel faktorler
arasinda yer almaktadir.

Bu boéliimde, dijital doniisiim ¢aginda orgiitlerin yenilik¢ilik
ve adaptasyon siireclerinin kapsamli bi¢gimde ele alinmasi
amaclanmaktadir. Bolim; dijitallesmenin  yOnetim  teorileri
iizerindeki etkisiyle bagslayarak oOrgiitsel yenilikeilik, dijital
teknolojilerin  doniistliricti rolii, adaptasyon stratejileri, insan
kaynaklar1 yonetiminde yenilik¢ilik, dijital kiltir ve degisime
direng, dijital ekosistemlerde rekabet ve inovasyon ile dijital
doniisiim siirecinde karsilasilan zorluklar ve basar1 faktorleri gibi
basliklar1 kapsamaktadir. Bu c¢er¢evede ele almman temel sorular
sunlardir: Dijital donilisiim, Orgiitlerin yonetim ve organizasyon
modellerini nasil doniistiirmektedir? Dijital ¢cagda yenilik¢ilik hangi
boyutlarda ortaya ¢ikmakta ve orgilitler hangi stratejiler araciligiyla
adaptasyon saglamaktadir? Insan kaynaklar1 uygulamalari, Srgiit
kiiltiiri ve liderlik yaklagimlari dijital doniisiim siirecini nasil
sekillendirmektedir? Dijital ekosistemler ve platform ekonomileri,
orgiitlerin rekabet ve yenilikg¢ilik stratejilerini nasil etkilemektedir?
Dijital doniisiim siirecinde karsilasilan temel engeller nelerdir ve bu
engellerin agilmasinda hangi bagar1 faktorleri 6ne ¢ikmaktadir?

Bu sorulara yanit aranirken, boliimde hem teorik ¢ergeve
hem de giincel 6rnekler dikkate alinarak dijital doniisiim siirecinde
orgiitsel yenilikcilik ve adaptasyonun 6nemli boyutlarinin ortaya
konulmasi hedeflenmektedir.

1. DIJITAL DONUSUMUN KAVRAMSAL CERCEVESI
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Dijital doniistim, Orglitlerin siireglerini, is modellerini ve
deger yaratma bigimlerini dijital teknolojilerin sundugu imkanlar
dogrultusunda yeniden yapilandirmasini ifade eder. Dijital doniisiim
yalnizca teknolojik bir yenileme siireci degil, ayn1 zamanda orgiit
kiiltiirti, strateji ve liderlik anlayisinin koklii bicimde degistigi
biitlinciil bir donlistimdiir (Westerman, et al., 2014). Bu baglamda
dijital dontigiim, dijital teknolojilerin operasyonel verimliligi
artirmanin Otesinde, Orgiitsel yapiyi, ¢alisan rollerini ve stratejik
yonelimleri yeniden sekillendiren bir paradigma degisimi olarak
kabul edilmektedir. Giiniimiizde biiyiik veri, Ni, YZ ve bulut
teknolojileri gibi dijital araglar oOrgiitler icin rekabet avantaji
yaratmanin temel bilesenleri haline gelmistir (Porter & Heppelmann,
2014). Dijital doniisiimiin kavramsal ¢ergevesi, orgiitlerin yalnizca
teknolojiyi benimsemesini degil; ayni zamanda ¢evik bir yonetim
anlayis1 gelistirmesini, miisteri odaklilik ilkesini giiclendirmesini ve
veri temelli karar alma, stirekli 6grenme ile yenilikg¢i orgiit kiiltiiriini
kurumsallagtirmasini gerektirmektedir. Dijital doniisiim, orgiitlerin
stireclerini, is modellerini ve deger yaratma bigimlerini dijital
teknolojilerin ~ sundugu  olanaklar  dogrultusunda  yeniden
yapilandirmasini ifade etmektedir. Bu doniisiim, yalnizca teknolojik
bir yenilenme siireci degil; ayn1 zamanda orgiit kiiltiirti, strateji ve
liderlik anlayisinda koklii degisimleri igeren biitlinciil bir doniistim
olarak degerlendirilmektedir (Westerman et al., 2014). Bu ¢ercevede
dijital dontisiim, dijital teknolojilerin operasyonel verimliligi
artirmasinin otesinde, orglitsel yapiyi, ¢alisan rollerini ve stratejik
yonelimleri yeniden sekillendiren bir paradigma degisimi niteligi
tagimaktadir.

Dijitallesmenin Yonetim Kuramlari Uzerindeki Etkisi

Dijitallesme, modern yonetim kuramlarinin  temel
varsayimlarinin  yeniden degerlendirilmesini  gerektirmektedir.
Geleneksel biirokratik yapilara dayanan yonetim anlayislari, dijital
teknolojilerin beraberinde getirdigi hiz, esneklik ve veri temelli karar
alma gereksinimleri karsisinda cogu zaman yetersiz kalabilmektedir
(Zuboft, 1988). Dijitallesmenin etkisiyle klasik yOnetim
kuramlarinda 6nemli bir doniistim yasanmis; orgiitlerin daha esnek,

--101--



yatay ve 0grenmeye acik yapilar gelistirmesi bir gereklilik haline
gelmistir.

Dijital teknolojiler, karar alma siireglerinin merkezi
yapilardan uzaklasarak daha dagitik ve veri odakli bir yapiya
evrilmesine olanak saglamaktadir (Brynjolfsson & McAfee, 2014).
Bu doniistim, yoneticilerin rollerinin de yeniden tanimlanmasina yol
acmis; kontrol odakli liderlik anlayis1 yerine koc¢luk, kolaylastiricilik
ve teknoloji entegrasyonunu yonetme yetkinlikleri on plana
cikmistir. Dolayisiyla dijitallesme, yoOnetim teorilerinin temel
boyutlarini dontistiirmekte ve orgiitleri daha uyarlanabilir yonetim
modellerini benimsemeye yonlendirmektedir.

Geleneksel ve Dijital Organizasyon Modellerinin
Karsilastirilmasi

Geleneksel organizasyon modelleri genellikle hiyerarsik, kati
sinirlarla tantmlanmis ve siire¢ odakli yapilardan olusurken, dijital
organizasyonlar esnek, ag temelli ve yenilik kapasitesi yiiksek
sistemler olarak tamimlanmaktadir (Daft, 2016). Geleneksel
yapilarda bilgi akis1 cogunlukla dikey ve sinirli bir nitelik tasirken,
dijital organizasyonlarda bilgi yatay, hizli ve ger¢ek zamanli bicimde
dolasima girmektedir. Dijital organizasyonlar, siire¢ otomasyonu,
veri analitigi ve dijital iletisim araglarinin sagladigi olanaklar
sayesinde hem i¢ hem de dis ¢evredeki degisimlere daha hizl tepki
verebilmektedir. Bu yapi, ¢evik organizasyon modelleriyle uyumlu
olup stirekli 6grenmeyi ve inovasyonu desteklemektedir (Schein,
2010). Buna karsilik geleneksel organizasyonlar, ¢cogu zaman
degisime daha direncli bir yapi sergilemekte ve karar alma
stireclerinin gorece yavas islemesi nedeniyle rekabet avantajini
stirdiirmekte zorlanabilmektedir.

Sonug olarak dijital organizasyon modelleri, dinamik ve hizli
degisen c¢evre kosullarina daha uygun bir yap1 sunarken; geleneksel
modeller daha istikrarli ancak degisime daha kapali Orgiitsel
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ozellikler gostermektedir. Dijital donilisiim siirecindeki oOrgiitlerin
basarili olabilmesi i¢in bu farkliliklar1 analiz ederek uygun dontigiim
stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir.

2. ORGANIZASYONEL YENILIKCILIK: TANIM,
BOYUTLAR VE GUNCEL YAKLASIMLAR

Organizasyonel yenilik¢ilik, orgiitlerin rekabet avantaji elde
etmek ve degisen c¢evresel kosullara uyum saglamak amaciyla yeni
fikirler, yontemler, siirecler veya friinler gelistirme ve bunlar
uygulamaya aktarma kapasitesini ifade etmektedir. Organisation for
Economic Co-operation and Development tarafindan yayimlanan
Oslo Kilavuzu’na gore yenilikgilik; orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde
deger yaratan yeni veya Onemli Ol¢iide gelistirilmis {riin, siirec,
pazarlama yontemi ya da oOrgiitsel uygulamalar1 kapsamaktadir
(OECD, 2018). Bu gercevede organizasyonel yenilikgilik, yalnizca
yaratict fikirlerin {iiretilmesini degil, ayn1 zamanda bu fikirlerin
sistematik  bigcimde uygulamaya doOniistiiriilmesini saglayan
kurumsal bir kapasiteyi ifade etmektedir.

Giincel literatiir, yenilik¢iligin orgiit kiiltiirii, liderlik tarzi,
stratejik yonelim ve c¢alisan davraniglariyla yakindan iliskili
oldugunu gostermektedir (Damanpour, 1991). Yenilik¢ilik diizeyi
yuksek orgiitler; risk almayir tesvik eden, bilgi paylasimini
destekleyen ve 6grenme odakli bir orgiitsel yapr gelistirmektedir.
Ozellikle dijital doniisiim siirecinde yenilikgilik, yalmzca teknoloji
kullanimina indirgenmemekte; oOrgiitiin stratejik esnekligi ve
proaktif uyum yetenegiyle birlikte ele alinmaktadir.

Uriin, Siirec ve Is Modeli Yenilikgiligi

Yenilikgilik, isletmelerin degisen pazar kosullar1 ve rekabet
dinamiklerine uyum saglayarak varliklarin1 stirdiirebilmeleri
amaciyla, uygulamaya aktarilabilir ve ekonomik deger tasiyan yeni
fikirler ve farkliliklar tiretme kapasitesini ifade etmektedir (Zerenler
& Karakus, 2018). Bu kapsamda yenilik¢ilik; yeni iiriinlerin
gelistirilmesi, Uretim yoOntemlerinin iyilestirilmesi, yOnetim
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tekniklerinin yenilenmesi ve yeni is siireclerinin tasarlanmasi gibi
ticari agidan anlamli doniisiimleri i¢eren ¢cok boyutlu bir olgu olarak
degerlendirilmektedir (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001;
Drucker, 1998; Drucker, 2001; Higgins, 1996).

Yenilik¢ilik literatiirde genellikle ii¢ temel boyutta ele
alimmaktadir: {riin yenilikgiligi, siire¢ yenilik¢iligi ve is modeli
yenilikgiligi.

Uriin Yenilikciligi

Uriin yenilikleri, siire¢ yeniliklerine kiyasla daha goriiniir ve
paydaslar tarafindan daha kolay algilanabilir nitelikte oldugundan,
yoneticiler bu tiir yeniliklerin pazarda rekabet avantaji saglamada
daha etkili olacagimi degerlendirmektedir. Bu algi, isletmelerin
stratejik Onceliklerinde {iriin yeniliklerine daha fazla agirlik
vermelerine ve s6z konusu yenilikleri uygulamaya gegirme
egilimlerinin artmasina yol agmaktadir. Ote yandan siireg
yeniliklerinin fikri miilkiyet araclariyla korunmasi ¢ogu zaman
smmirlt  kalirken, patent mekanizmalart irlin  yeniliklerinin
korunmasinda gorece daha etkili bir ¢ergeve sunmaktadir (Zerenler
& Karakus, 2018: 308).

Uriin yenilik¢iligi, pazara sunulan mal veya hizmetlerin yeni
ozellikler kazanmasi1 ya da tamamen yeni {iriinlerin gelistirilmesiyle
iliskilidir. Bu tiir yenilikler, 6zellikle teknoloji yogun sektorlerde
orgiitlerin rekabet avantaj1 elde etmesinde kritik bir rol oynamaktadir
(Tidd & Bessant, 2018). Dijital teknolojilerdeki gelismeler, iirtin
yenilik¢iliginin hizin1 ve kapsamini 6nemli 6l¢iide artirmistir.

Siire¢ Yenilik¢iligi

Siire¢ yeniligi, isletmenin iiriin ve hizmet liretiminde deger
yaratma kapasitesini artirmaya yonelik iyilestirme ve dontistimleri
ifade etmektedir. Bu baglamda siire¢ yeniligi; tiretim tekniklerinde,
hizmet gelistirme yaklasimlarinda ve hizmet sunum bi¢imlerinde
uygulanan yeni ya da onemli o6lciide degistirilmis yontemleri
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kapsamaktadir (Zerenler & Karakus, 2018: 309). Ayrica satin alma,
muhasebe ve bakim-onarim gibi destekleyici faaliyetlerde kullanilan
yeni yazilim, donanim ve teknik uygulamalar da siire¢ yeniliginin bir
parcasi olarak degerlendirilmektedir.

Organisation for Economic Co-operation and Development
tarafindan yayimlanan Oslo Kilavuzu’na gore bu tiir yenilikler,
orgiitsel verimliligi artiran sistematik doniisiimleri i¢ermektedir
(OECD, 2005: 131). Siire¢ yenilikgiligi; {iriin veya hizmet tiretim
stireclerinde verimliligi, kaliteyi ve esnekligi artirmaya yonelik
uygulamalar1 kapsamaktadir. Otomasyon, veri analitigi, makine
O0grenmesi temelli sistemler ve yeni liretim metodolojileri siireg
yenilik¢iliginin temel bilesenleri haline gelmistir (Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001). Bu tiir yenilikler ¢ogu zaman maliyet
avantajt  saglamakta ve Orgiitsel performanst  dogrudan
etkilemektedir.

Is Modeli Yenilikciligi

Is modeli yenilikgiligi, drgiitiin deger yaratma, deger sunma
ve deger yakalama bigimlerinin yeniden tasarlanmasini
icermektedir. Dijital platformlar, abonelik temelli modeller ve veri
odaklt gelir yapilart1 gibi yeni is modeli tiirleri giderek
yayginlagmaktadir (Teece, 2010). Bu yenilikeilik tiirii, 6zellikle
dijital ekonomide stirdiirtilebilir rekabet avantaj1 yaratmada kritik bir
oneme sahiptir.

Is modeli yenilik¢iligiyle yakindan iligkili bir diger kavram
acik inovasyondur. Ac¢ik inovasyon, orgiitlerin yenilik faaliyetlerini
yalnizca i¢ kaynaklarla degil, ayn1 zamanda miisteriler, tedarikgiler,
iiniversiteler ve girisimciler gibi dis paydaslarla is birligi i¢inde
yiiriitmesini ifade etmektedir. Henry Chesbrough tarafindan
gelistirilen bu yaklasim, kapali inovasyon modellerine kiyasla daha
hizli ve maliyet etkin yenilik tretimini miimkiin kilmaktadir
(Chesbrough, 2003). A¢ik inovasyonun temelinde bilgi paylasimu,
ag olusturma ve digsal bilgi akislarimin etkin kullanimi yer
almaktadir. Dijital platformlar, veri paylasim ekosistemleri ve
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kiiresel inovasyon aglari, agik inovasyonun yayginlagsmasini dnemli
olgiide desteklemektedir. Ozellikle teknoloji odakli sirketler,
inovasyon siireglerini  hizlandirmak amaciyla agik inovasyon
stratejilerini aktif bicimde kullanmaktadir.

Kurumsal Girisimcilik

Corporate entrepreneurship kavrami, Tirk¢ede “kurumsal
girigsimcilik” olarak karsilik bulmakta olup uluslararas literatiirde,
Olecek ayrimi gozetilmeksizin oOrgiit diizeyinde gergeklestirilen
isletme temelli girisimcilik faaliyetlerini ifade etmek amaciyla
yaygin bicimde kullanilmaktadir (Sanal, 2025). Kurumsal girisimci
ve kurumsal girisimcilik kavramlarina iliskin yazin incelendiginde,
aragtirmalarin ii¢ temel yaklasim etrafinda toplandigi goriilmektedir
(Antoncic & Hisrich, 2003: 7).

Ilk yaklasim, mevcut bir isletme icinde yenilik¢i fikirleri
gelistiren ve uygulayan bireyler olarak kurumsal girisimcilere
odaklanmaktadir. Bu yaklasim, s6z konusu bireylerin 6zelliklerini
inceleyerek bagimsiz girisimcilerle benzer nitelikler tasidiklarini
ileri stirmektedir (Pinchot, 1985; Bordeaux, 1987; Luchsinger &
Bagby, 1987; McKinney, 1989). Ikinci yaklasim, kurumsal
girisimcilik siirecini ve bu siirecin ortaya ¢ikmasinit miimkiin kilan
orgiitsel kosullar1 ele almakta; yenilik {iretimini destekleyen
ozgirlik, ozerklik ve destekleyici oOrgiitsel yapilarin Onemini
vurgulamaktadir (Covin & Slevin, 1991). Ugiincii yaklasim ise
kurumsal girisimciligi, ¢alisanlarin girisimei davraniglarini tesvik
eden ve yeni i§ alanlar1 yaratarak Orgilite rekabet {stlinligi
kazandirmayr amaglayan yonetimsel bir strateji  olarak
degerlendirmektedir (Burgelman, 1983; Guth & Ginsberg, 1990).

Kurumsal girisimcilik, Orgiitlerin  kendi biinyelerinde
girisimci davraniglar: tesvik ederek inovasyon yapma, risk alma ve
yeni ig firsatlar1 yaratma kapasitelerini artirmalarini ifade etmektedir

(Kuratko, 2017). Bu kavram, yalnizca yeni iiriin ve hizmetlerin
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gelistirilmesini degil, aynm1 zamanda orgiit i¢inde girisimci bir
kiiltiiriin olusmasim da desteklemektedir. Orgiitlerde kurumsal
girisimciligi  giiclendiren unsurlar arasinda O6zerklik, yaratici
diisiinmeyi tesvik eden liderlik anlayisi, yenilik¢i bir ¢aligsma iklimi
ve hizli karar alma mekanizmalar1 yer almaktadir.

Dijitallesmenin etkisiyle kurumsal girisimcilik daha da 6nem
kazanmis; bir¢ok Orgiit, inovasyon birimleri, inkiibasyon merkezleri
ve hizlandirma programlart olusturarak bu alan1 kurumsal
stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi héline getirmistir.

3. DIJITAL TEKNOLOJILERIN YENILIKCILIK
UZERINDEKI DONUSTURUCU ETKIiSI

Dijitallesmenin etkisiyle glinlimiizde teknolojik yenilikler ve
dijital uygulamalar, yonetim siireclerinin ayrilmaz bir parcasi haline
gelmistir. Bu doniisiim, geleneksel yonetim anlayislarinin yeniden
yapilandirilmasina zemin hazirlayarak daha hizli, etkin ve verimlilik
odakli yonetim yaklasimlarimin gelismesini miimkiin kilmaktadir.
Dijitallesme, yalnizca teknolojik araglarin kullanimini ifade etmekle
siirlt kalmamakta; ayn1 zamanda orgiit yapilarinin, stratejik karar
alma mekanizmalarimin ve liderlik anlayislarinin  yeniden
tanimlanmasin1 da beraberinde getirmektedir. Bu baglamda
dijitallesme, orgilitsel doniisiimiin temel dinamiklerinden biri olarak
kurumlarin daha esnek, g¢evik ve degisime uyum saglayabilen
yapilara evrilmesine katki saglamaktadir (Ozkanan, 2025).

Dijital teknolojilerdeki hizli gelisim, orgiitlerin yenilikgilik
kapasitesini koklii bicimde doniistiirmiis; yenilik siireclerinin hem
hizin1 hem de kapsamini genisletmistir. YZ, biiylik veri, bulut
bilisim, NI ve otomasyon sistemleri gibi teknolojiler; orgiitlerin
stratejik karar alma, yeni iiriin gelistirme, siire¢ tasarimi ve is
modellerini yeniden yapilandirma siireclerinde 6nemli degisimlere
yol agmistir (Bharadwaj vd., 2013). Dijital teknolojilerin yenilikg¢ilik
iizerindeki etkisi, yalnizca teknoloji temelli bir doniistimle sinirli
olmayip ayni1 zamanda kiiltiirel, yapisal ve stratejik bir doniligiim
niteligi tasimaktadir.
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Gliniimiiz oOrgiitlerinde yenilikgilik, yalnizca Ar-Ge birimlerinin
sorumlulugu olmaktan ¢ikmis ve tiim orgiite yayilan biitiinciil bir
faaliyet haline gelmistir. Dijital teknolojiler sayesinde Orgiitler,
misteri verilerini daha etkin bigimde analiz edebilmekte, pazar
egilimlerini  Ongdrebilmekte = ve  daha  hizli  prototip
gelistirebilmektedir (Nambisan vd., 2017). Bu gelismeler, yenilik
dongiistinii hizlandirmakta ve oOrgiitlerin daha c¢evik, esnek ve
Ogrenen sistemlere doniismesini desteklemektedir.

Yapay Zeka, Biiyiik Veri ve Bulut Teknolojilerinin Rolii

YZ, biiyiik veri ve bulut bilisim gibi teknolojilerin etkisiyle
dijital doniisiim kavrami, dijital teknolojilerin benimsenmesini ve
geleneksel, dijital olmayan siireclerin dijital uygulamalar araciligiyla
yeniden yapilandirilmasini ifade etmek amaciyla yaygin bicimde
kullanilmaktadir. Bu doniistim, oOrgiit genelinde kapsaml
degisimlere yol agarak yeni is modellerinin ortaya ¢ikmasini tesvik
etmektedir. Ik dénem ¢alismalarda dijital doniisiim, daha ¢ok bilgi
sistemleri literatiirii ¢ercevesinde ele alinmig ve Orgiitlerdeki
operasyonel siireclerin 1iyilestirilmesi gibi teknolojik boyutlara
odaklanilmistir (Vial, 2019).

Ancak son yillarda kavram, stratejik, yonetsel ve oOrgiitsel
etkilerine dikkat ¢eken yonetim aragtirmacilarinin (Hanelt vd., 2021)
ve farkli disiplinlerden akademisyenlerin (Verhoef vd., 2021) artan
ilgisiyle daha genis bir perspektiften incelenmektedir. YZ, biiyiik
veri analitii ve bulut bilisim teknolojileri ise dijital yenilik¢iligin
temel itici gii¢leri arasinda yer almaktadir.

Yapay Zeka

Dijital doniisiim kapsaminda gelisen teknolojilerin (biiyiik
veri, YZ, bulut bilisim, artirilmis gerceklik ve NI gibi) yenilik
stireclerine entegre edilmesi, Orgiit icindeki bilgi akisini
hizlandirmakta ve karar alma mekanizmalarini daha veri temelli bir
yapiya doniistirmektedir. Bu entegrasyon ayni zamanda miisteri
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odakli, esnek ve is birligini tesvik eden siireclerin tasarlanmasini ve
uygulanmasini kolaylagtirmaktadir (Frank vd., 2019).

Bu baglamda YZ, orgiitlerin karar alma siire¢lerini kismen
otomatiklestirmesine, veriye dayali stratejiler gelistirmesine ve insan
kaynakli hatalar1 azaltmasina olanak tanimaktadir. YZ destekli
sistemler, miisteri davranislarinin analizinden {retim hatalarinin
ongoriilmesine kadar genis bir alanda yenilik siireglerini
desteklemektedir. Ayrica YZ, yeni Uriin ve hizmet tasariminda
yaratici ¢ozlimler tireterek inovasyonun niteligini ve etkinligini
artirmaktadir.

Biiyiik Veri

Biiyiik veri analitigi, Orglitlerin hem i¢ hem de dis
kaynaklardan elde ettigi yiiksek hacimli verileri analiz etmesine
olanak saglayarak yenilik firsatlarinin daha isabetli bi¢imde
belirlenmesine katkida bulunmaktadir. Biiylik veri uygulamalari;
miigteri segmentasyonu, operasyonel optimizasyon, risk analizi ve
stratejik Ongdrii gibi alanlarda Orgiitlere Onemli avantajlar
sunmaktadir (Chen vd., 2012). Bu gelismeler, yenilik¢ilik
stireclerinin daha bilingli, sistematik ve dngoriiye dayali bigimde
ylriitiilmesini miimkiin kilmaktadir.

Bulut Teknolojileri

Bulut bilisim, o6lgeklenebilir, maliyet etkin ve esnek bir
altyap1 saglayarak yenilik¢ilik faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir.
Bulut tabanli sistemler, oOrgiitlerin Ar-Ge siireclerini daha hizh
yiirlitmesine, farkli cografi konumlarda bulunan ekipler arasinda is
birligini giiclendirmesine ve inovasyon siireglerinin tiim asamalarini
dijital ortamda biitiinlesik bicimde yonetmesine olanak tanimaktadir
(Marston vd., 2011). Ayrica bulut teknolojileri, veri glivenligi ve
sistem siirekliligi acisindan saglam bir altyapr sunarak yenilik
stireclerini destekleyen 6nemli bir temel olusturmaktadir.
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Otomasyon ve Akilli Sistemlerin Organizasyon Yapilar
Uzerindeki Yansimalari

Kiiresellesme, bilgi devrimi ve bilgi teknolojilerindeki
ilerlemelerle hiz kazanan teknolojik rekabet ortaminda, isletmelerin
giincel teknolojik yetkinlikleri benimseme ve bunlar1 oOrgiitsel
yapilarina entegre etme sorumlulugu giderek artmaktadir (Demirel,
2022). Bu baglamda isletmeler, hizl1 doniisiim dinamiklerine uyum
saglayabilmek amaciyla modern yonetim  yaklagimlarini
benimseyerek rekabet¢ci konumlarint korumaya yonelik caba
gostermektedir (Dawood ve Alkshali, 2022: 1396).

Ote yandan akilli fabrikalar; makine, siire¢, insan ve
kaynaklarin ger¢cek zamanli ve biitiinlesik bigimde iletisim kurdugu
merkeziyetsiz iiretim yapilar1 sunarak isletmelerin teknolojik
degisimlere uyum saglama kapasitesini giliclendiren Snemli bir
altyap1 olusturmaktadir (Jerman vd., 2020). Otomasyon teknolojileri
ve akilli sistemler de orgiit yapilarinin igleyis bicimini 6nemli dl¢iide
doniistiirmektedir. Robotik siirec otomasyonu, NI tabanl akilli
sistemler, siber-fiziksel iiretim sistemleri ve makine 6grenmesine
dayali yOnetim araglari, is siire¢lerinin verimliligini artirmakta ve
orgiitlerin daha esnek yapilara evrilmesini saglamaktadir (Schwab,
2016).

Orgiitsel Yapidaki Degisim

Ilgi odakli yapilari, internet tabanli baglantisalliklar1 ve yeni
orgiitsel bicim ve uygulamalara dinamik bi¢gimde uyum saglama
kapasiteleriyle ©one ¢ikan bu kuruluslar, yalnizca 0Ogrenme
stireclerinde degil, ayn1 zamanda yenilik tiretme yetkinliklerinde de
yiiksek bir ¢eviklik sergileyerek dijital ¢agin sundugu firsatlari etkin
bicimde degerlendirmektedir (Demirel, 2022). Akill1 organizasyon
kavrami ise yalnizca dijital bir altyap1 kurma ve isletme ya da diger
kuruluslarla sanal is birlikleri gelistirme becerisiyle sinirlt degildir;
esnek, biitiinlesik ve siirekli gelisimi destekleyen kapsamli bir
orgiitsel yapilanmay1 ifade etmektedir (Filos, 2006).
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Akilli sistemlerin yaygimlasmasiyla birlikte oOrgiitler, geleneksel
hiyerarsik yapilardan daha yatay, ag temelli ve esnek yapilara
yonelmektedir. Bu doniisiim; karar alma siire¢lerinin hizlanmasina,
calisan rollerinin yeniden tanimlanmasina ve bilgi akisinin daha
seffaf hale gelmesine olanak tanimaktadir (Autio vd., 2021).

Is Giiciiniin Doniisiimii

Dijital doniisiimiin  gelecegin meslekleri ve 1is gici
iizerindeki etkisini kapsamli bir bakis agisiyla ele alan Hecklau ve
caligsma arkadaslar1 (2016), yaptiklar1 ayrintili literatiir incelemesi
sonucunda gelecegin ¢alisanlarinin  karsilasacagi  giigliikleri
ekonomik, sosyal, teknik, cevresel ile politik ve yasal olmak iizere
bes ana kategoride toplamistir. Arastirmacilar, bu zorluklarin
iistesinden gelinebilmesi icin c¢alisanlarda bulunmasi gereken
yetkinlikleri teknik, metodolojik, sosyal ve bireysel beceriler olarak
siiflandirmistir (Cark, 2020).

Bu c¢ercevede teknik beceriler; siire¢ yonetimi, medya
okuryazarligi, kodlama ve bilgi teknolojileri gilivenligini
kapsamaktadir. Metodolojik beceriler ise yaraticilik, girisimei
diisiinme, problem ve ¢atisma ¢6zme, karar verme, analitik diisiinme
ve aragtirma yapabilme yetilerini icermektedir. Sosyal beceriler;
kiiltiirlerarasi etkilesim, dil ve iletisim yetenegi, ekip calismasi, bilgi
aktarimi ve liderlik gibi unsurlar1 kapsarken; bireysel beceriler
esneklik, hosgorii, 6grenme istegi, baski altinda calisabilme ve
degisime uyum saglama yetkinliklerinden olusmaktadir (Filizéz ve
Orhan, 2018).

Otomasyon, rutin islerin 6nemli bir boliimiinii devralarak
calisanlarin daha yaratici, analitik ve stratejik gorevlerde yer
almasimi tesvik etmektedir. Bu degisim, orgiitlerin yetkinlik
profillerini yeniden sekillendirmesine ve siirekli Ogrenmeyi
destekleyen bir orgiit kiiltiirii gelistirmesine yol agmaktadir.
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Siire¢ ve Maliyet Avantaji

Is siireclerinde yasanan doniisiim ve buna paralel olarak
degisen is yapma bicimleri, calisanlardan beklenen yetkinliklerin
niteligini dogrudan etkilemektedir. Bu dogrultuda sektorlerin is
giicinden talep ettigi bilgi ve beceriler zaman iginde
farklilasmaktadir (Cark, 2020). Gec¢miste mekanik {iretim
sistemlerinde agirlikli olarak fiziksel giice duyulan ihtiyag, bant
iiretimle birlikte teknik becerilere yonelmis; bilgi teknolojilerindeki
gelismeler ise calisanlar igin teknolojik yetkinlikleri 6n plana
cikarmistir (Dogru ve Megik, 2018).

Otomasyon sistemleri hata oranlarini azaltmakta, liretim
hizin1 artirmakta ve operasyonel maliyetleri diistirmektedir. Bu
avantajlar, yenilik¢ilik kapasitesini dogrudan artirmakta ve orgiitleri
rekabet avantaji elde etmede bir adim 6ne tagimaktadir (Bessen,
2019).

4. DiJITAL CAGDA ADAPTASYON STRATEJILERI

Dijital ve cagdas teknolojilerin gelisimiyle birlikte uzaktan
calisma, calisma yasaminda giderek yayginlasan yeni c¢alisma
bigimlerinden biri haline gelmistir (Akar & Megik, 2021). Dijital
cagda oOne ¢ikan esnek c¢alisma diizenlerinden biri olan
uzaktan/evden c¢aligma, Onceki kusaklara kiyasla calisanlar
tarafindan daha c¢ok kisisel motivasyonu artirma, is-yasam dengesini
saglama ve ise gidis geliste harcanan zamandan tasarruf etme gibi
gerekeelerle tercih edilmektedir. Buna karsilik isletme sahipleri ve
yoneticiler agisindan bu ¢alisma modeli; igyeri giderlerini azaltma,
finansal verimlilik saglama, enerji tiiketimini diislirme ve
calisanlarin orgiite olan bagliligin giiclendirme gibi nedenlerle cazip
bir uygulama olarak degerlendirilmektedir (Goktepe, 2020: 634;
Kicir, 2019: 178).

Bu siirecte, geleneksel calisma modellerinin yani1 sira veya bu
modellere alternatif olarak proje temelli ¢aligma, yar1 zamanl
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istihdam, uzaktan ¢alisma, tele-galigma ve evden ¢alisma gibi esnek
calisma diizenleri 6n plana ¢ikmustir (Ersoz & Ozmen, 2020: 174).
Teknolojik ilerlemenin hiz kazanmasi ve pandeminin yarattigi
zorlayici kosullar nedeniyle orgiitlerin is yapma bigimlerini yeniden
gozden ge¢irmek zorunda kalmalari, dijital cagin karakteristik
ozellikleriyle dogrudan iligkilidir (Yilmaz & Aktas, 2018: 53).
Nitekim dijital ¢ag, orgiitler agisindan belirsizligin arttig1, teknolojik
yeniliklerin kisa siirede yayginlastifi ve rekabet dinamiklerinin
siirekli yeniden sekillendigi bir ¢evre ortaya c¢ikarmaktadir. Bu
kosullar, orgiitleri daha esnek, uyarlanabilir ve yenilik¢i ¢alisma
modellerini benimsemeye yoneltmektedir.

Bu baglamda orgiitlerin stirdiiriilebilirligini ve rekabet avantajini
koruyabilmesi, etkili adaptasyon stratejileri gelistirmesine baglidir.
Dijital adaptasyon yalnizca teknolojik bir doniisiim siireci degil; ayni
zamanda Orgiit kiiltlirtiniin, liderlik anlayisinin ve is yapma
bicimlerinin yeniden yapilandirilmasini gerektiren ¢cok boyutlu bir
degisimdir (David J. Teece, 2010). Giiniimiizde dijital adaptasyon
stratejileri; stratejik esneklik, ceviklik, 0grenme kapasitesi, veri
temelli karar alma ve yenilik¢i diisiinme gibi temel yetkinlikler
iizerine insa edilmektedir. Bu stratejiler, orgiitlerin teknolojik
firsatlardan daha hizli yararlanmasina, tehditlere karsi proaktif
onlemler almasina ve degisen pazar kosullarina daha etkin uyum
saglamasma olanak tanimaktadir. Dolayisiyla dijital cagda
adaptasyon, orgiitlerin ¢evresel dinamizme kars1 gelistirdigi kritik
bir stratejik zorunluluk haline gelmistir.

Ogrenen Organizasyon Yaklasimlar

Ogrenen organizasyon yaklasimu, drgiitlerin siirekli grenme
kapasitesi gelistirerek ¢evresel degisimlere uyum saglama siirecini
ifade etmektedir. Peter Senge’nin (1990) onciiliigiinii yaptigr bu
yaklagim, oOrgiitlerde bireysel ve kolektif O0grenme siireclerini
merkeze alarak yenilik¢i diisiinmeyi ve problem ¢dzme yetenegini
giiclendirmektedir. Glinlimiizde degisim hizinin giderek artmasi, en
etkili sonucglarin Orgiitsel 6grenme yoluyla elde edilebilecegini
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gostermektedir (David A. Garvin, 1998: 67). Ogrenen orgiitler,
degisimi geriden izleyen yapilar degil; aksine degisimin Oniinde yer
alan ve hizli doniislim gosterebilen dinamik sistemler olarak
tanimlanmaktadir (Budak & Budak, 2004: 171). Degisim
temposunun son derece arttig1 giiniimiiz kosullarinda bu hiza uyum
saglamak giderek zorlagsmakta; doniisiime ayak uyduramayan
kurumlar zamanla kiigiilme ya da dagilma riskiyle karsi karsiya
kalmaktadir. Kiiresel pazarin dinamikleriyle uyumlu bigimde
degisim gerceklestiremeyen kurumlarin ise uzun vadede varliklarini
stirdiirebilmelerinin gii¢ oldugu sdylenebilir (Kingir & Mesci, 2007).

Stratejik Esneklik ve Ogrenen Organizasyon Yaklasimlari

Stratejik esneklik, orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina hizli
tepki verebilmesini, kaynaklarini yeniden konumlandirabilmesini ve
stratejik yonelimlerini gerektiginde siiratle degistirebilmesini ifade
etmektedir. Dijital cagda stratejik esneklik, ozellikle belirsizlik ve
karmagikligin yiiksek oldugu sektorlerde rekabet avantajinin temel
belirleyicilerinden biri haline gelmistir (Yves Doz & Kosonen,
2010). Stratejik esneklik, isletmelerin rekabet ortaminda varliklarin
tehdit eden sorunlarla basa ¢ikabilmelerine, ¢evresel belirsizlikler
karsisinda uyum gelistirmelerine ve ortaya ¢ikan firsatlar1 etkin
bicimde degerlendirmelerine olanak tamimaktadir (Papatya vd.,
2019). Bu dogrultuda stratejik esneklik, isletme yetkinliklerini
giiclendirerek rekabet avantaji yaratmakta ve pazar performansinin
artmasina katki saglamaktadir (Entrialgo vd., 2000). Ayrica stratejik
esneklik, beklenmedik ¢evresel degisimlere karsi isletmenin hizli ve
etkili bicimde tepki verebilme kapasitesi olarak da tanimlanmaktadir
(D. J. Eppink, 1978).

Dijital teknolojiler sayesinde oOrgiitler pazar egilimlerini daha hizli
analiz edebilmekte ve anlik verilerle stratejik senaryolar
tiretebilmektedir. Bu durum, stratejik esnekligi artirarak orgiitlerin
daha hizli ve isabetli kararlar almasint miimkiin kilmaktadir.
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5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DIiJiTAL
DONUSUM VE YENILIKCILIK

Caligmalar, dijital doniistimiin yalnizca teknolojik bir
degisim siireciyle siirli olmadigini; liderlik anlayisi, orgiit kiiltiirt,
paydas katilimi ve Orgiitsel Ogrenme gibi insani unsurlarla
biitiinlestiginde kalic1 ve siirdiiriilebilir basartyr miimkiin kildiginm
gostermektedir (Shahzad vd., 2025; Fichter, 2019). Bu ¢ergevede,
geleneksel hiyerarsik ve merkeziyetci orgiit yapilarindan; veri odakl
karar alma siireclerine dayanan, c¢evik ve yatay iletisim aglariyla
karakterize edilen dijital orgiit modellerine gecisin ydnetimsel
boyutlarinin kavranmasi biiylik 6nem tasimaktadir (Dergletckaia,
2023).

Tamamen wuzaktan ya da hibrit calisma modellerini
benimsemeyi planlayan isletmelerin, insan kaynaklari politika ve
uygulamalarin1 bu yeni diizene uyum saglayacak bicimde yeniden
yapilandirmalar1 gerekmektedir. Dijitallesmenin hiz kazandigi
giiniimiizde uzaktan calisma, bazi sektorlerde yalnizca bir tercih
degil, giderek kacmilmaz bir gereklilik haline gelmektedir. Bu
dogrultuda uzaktan caligmanin, insan kaynaklari uygulamalarin
temel bilesenlerinden biri olarak yapilandirilmasi 6nem tagimaktadir
(Makargus vd., 2021).

Dijital déniisiim, insan kaynaklar1 yénetimini (IKY) koklii
bigimde doniistiiren ¢ok boyutlu bir siirectir. Dijital teknolojilerin is
slireclerine entegrasyonu, orgiitlerin yetenek kazanimi, performans
yonetimi, egitim ve gelisim ile calisan deneyimi gibi temel IKY
uygulamalarinin niteligini degistirmektedir (Tanya Bondarouk &
Chris Brewster, 2016). Geleneksel insan kaynaklar1 fonksiyonlari,
daha veri odakli, proaktif, stratejik ve yenilik¢i bir yapiya evrilerek
orgiitlerin rekabet avantajina katkida bulunan stratejik bir rol
istlenmistir.

IKY’de dijital doniisiim; biiyiik veri analitigi, YZ destekli
aday takip sistemleri, dijital performans yonetimi platformlari, e-
o0grenme uygulamalari, bulut tabanli insan kaynaklari bilgi sistemleri
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ve analitik gdsterge panelleri gibi teknolojilerle desteklenmektedir.
Bu doniisiim, ayn1 zamanda c¢alisan beklentilerinin degismesi, esnek
caligma modellerinin yayginlagsmasi ve yeni nesil yeteneklerin dijital
deneyime verdikleri onemin artmas1 gibi faktorlerle hiz kazanmistir
(Emma Parry & Battista, 2019).

Dijital doniisiimiin IKY iizerindeki yenilikgi etkisi, yalnizca
teknik araclarla smirli kalmayip; oOrgiit kiltiiriiniin, liderlik
davraniglarinin ve calisma bigimlerinin koklii bigimde yeniden
yapilandirilmasini da igermektedir. Bu baglamda dijitallesen insan
kaynaklari, Orgiitlerin adaptasyon kapasitesinin artirilmasinda
onemli bir stratejik unsur haline gelmistir.

6. DIJIiTAL KULTUR VE ORGANiZASYONEL DEGIiSiME
DIRENC

Dijital doniisiim, orgiitlerin yalnizca siire¢ ve teknolojilerini
degil, ayn1 zamanda kiiltiirel yapilarii da derinden etkileyen
kapsaml1 bir degisim siirecidir. Dijital kiiltiir; dijital teknolojilerin
etkin kullanimini, veri temelli karar alma siireclerini, is birligine
dayali ¢alisma big¢imlerini ve yenilik¢i diisiinmeyi tesvik eden
orgiitsel degerler biitiiniinii ifade etmektedir (Westerman vd., 2014).
Bu kiiltiir, oOrgiitlerin  dijital doniisim kapasitesinin  temel
belirleyicilerinden biri olup stratejik ¢eviklik, 6grenme yetkinligi ve
inovasyon odaklilik gibi kritik unsurlar1 desteklemektedir.

Bununla birlikte tiim orgiitler dijital doniisiimii ayn1 diizeyde
basariyla uygulayamamaktadir. DOniisiim siirecinde teknolojik,
kiiltiirel ve stratejik engeller siklikla ortaya ¢ikmaktadir. Basarili bir
dijital dontigiim, bu engellerin etkin bicimde yonetilmesine, giicli
liderlige, calisan katillimma ve uygun teknoloji entegrasyonuna
baghdir.

Dijital doniisiim stirecinde karsilasilan temel engellerden biri
teknolojik altyapr yetersizligidir. Eski sistemlerin varligi, veri
entegrasyonu sorunlar1 ve bilgi glivenligine iligskin kaygilar doniistim
stirecini yavaslatabilmektedir. Ayrica dijital teknolojilerin hizli ve
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stirekli degisimi, orgiitlerin uygun ara¢ ve platformlar1 segcmesini
giiclestirmektedir (Westerman vd., 2014).

Orgiit kiiltiiri de dijital doniisiimiin basarisinda kritik bir rol
oynamaktadir. Geleneksel is yapma bigimlerine baghlik, degisime
direng, riskten kag¢inma egilimi ve zayif bir inovasyon kiiltiiri,
doniisiim  siirecinin ~ benimsenmesini  zorlastirabilmektedir.
Calisanlarin  yeni teknolojilere uyum saglama konusundaki
isteksizligi ve liderlik desteginin yetersizligi de onemli kiiltiirel
engeller arasinda yer almaktadir (Kane vd., 2016).

Stratejik diizeyde ise dijital doniisiim vizyonunun net olmamasi ve
strateji ile operasyonel uygulamalar arasindaki uyumsuzluk siirecin
basarisint  olumsuz etkileyebilmektedir. Yatirirm 6nceliklerinin
belirsizligi, dijital vizyon eksikligi ve degisim yOnetimi siireglerinin
yetersizligi stratejik engellerin baslica kaynaklaridir (Bharadwaj vd.,
2013).

Dijital doniigiim stireci ¢ogu zaman Orgiitlerde belirsizlik, kaygi ve
direngle karsilanmaktadir. Teknolojik yeniliklerin hizli gelisimi,
calisan rollerinin doniismesi ve yeni yetkinlik beklentilerinin ortaya
cikmasi,  Orgiit  iiyelerinde  degisime  karsi  isteksizlik
yaratabilmektedir. Bu nedenle dijital kiiltiiriin bilingli bigimde
gelistirilmesi ve degisim siirecinin etkili sekilde yonetilmesi,
orgiitlerin dijital doniistimden basariyla ¢ikabilmesi acgisindan kritik
Oonem tagimaktadir (Kane vd., 2016).

Dijital Kurumsal Kiiltiiriin Olusturulmasi

Toplumdaki iletisim pratiklerinin teknoloji merkezli bi¢gimde
doniigmesi, kiiltiir kavraminin yeniden degerlendirilmesini gerekli
kilmaktadir. Internetin yaygimlasmasi ve iletisim teknolojilerindeki
hizli gelismelerin tetikledigi bu doniisiim, giiniimiizde yeni bir
kiiltiirel evre olarak ele alinmakta ve “dijital kiiltiir” kavramiyla
ifade edilmektedir (Kog, 2022). Dijital teknolojiler artik yalnizca
kullanilan araclar olmanin O&tesine gegerek kiiltiirel yasamin
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ayrilmaz bir parcasi haline gelmekte ve katilimci kiiltiir ig¢inde
giderek daha etkin roller tistlenmektedir.

Dijital kurumsal kiiltiir; teknolojik araglara uyum, veri
temelli diistinme, c¢evik calisma, siirekli 6grenme ve is birligine
dayali iletisim gibi degerleri igeren dinamik bir yap1 olarak
tanimlanmaktadir. Bu kiiltiirin olusturulmasi, yalnizca teknolojik
yatirimlarla siirli olmayip 6rgiit i¢inde davranigsal ve zihinsel bir
dontistimiin gergeklestirilmesini gerektirmektedir.

Dijital Kiiltiiriin Temel Bilesenleri

Dijital kiiltiir, orgiitlerde karar alma, iletisim ve grenme
stireclerini  yeniden sekillendiren bir dizi temel bilesenden
olugsmaktadir. Bu baglamda veri temelli karar alma anlayisi,
yoneticilerin sezgisel yaklasimlar yerine analitik ara¢ ve yontemlere
dayali kararlar vermesini tesvik etmektedir (McAfee &
Brynjolfsson, 2012). Acik iletisim ve is birligi, dijital platformlar
araciligryla yatay iletisim aglarmin giliglendirilmesini ve ekip
caligmasinin desteklenmesini miimkiin kilmaktadir.

Dijital kiiltiiriin bir diger 6nemli unsuru olan ¢eviklik ve
deneysel 6grenme, kisa dongiiler halinde deneme, 6grenme ve uyum
saglama siireclerinin oOrgiitsel yapiya entegre edilmesini ifade
etmektedir. Teknolojiye aciklik, calisanlarin yeni dijital araglari
benimseme ve kullanma konusundaki istekliliginin artirilmasin
kapsarken; stirekli 6grenme kiiltiirti, dijital yetkinlikleri gelistirmeye
yonelik egitim ve gelisim programlarinin kurumsal diizeyde
stirdiirtilebilir bicimde yapilandirilmasini gerektirmektedir.

Dijital kiiltiiriin yerlesmesinde liderlerin roli kritik 6neme
sahiptir. Dijital liderlik; c¢alisanlar1 dontstiiriici bir vizyonla
yonlendirme, teknolojik firsatlar1 stratejik degere doniistiirme ve
ogrenme odakli bir i ortami olusturma gibi yetkinlikleri
kapsamaktadir (El Sawy vd., 2016). Dijital kiiltiiriin giiclii oldugu
orgiitlerde yenilikg¢ilik kapasitesinin daha yiiksek oldugu ve degisim
stireclerinin daha etkin yonetilebildigi goriilmektedir.
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Calisan Direncinin Yonetimi ve Degisim Yonetimi Araclar:

Dijital doniisiim siireglerinde ¢alisan direnci, orgiitlerin en
stk karsilastigir engellerden biri olarak 6ne ¢ikmakta; bu direncin
temelinde belirsizlik algisi, is giivencesine iliskin kaygilar, yetkinlik
eksikligi, yerlesik aliskanliklarin degismesi ve oOrgiite duyulan
giivenin zayiflamasi gibi faktorler yer almaktadir (Shaul Oreg,
2006). Bu nedenle degisim yoOnetimi, yalnizca teknolojik altyapinin
yenilenmesini kapsayan teknik bir siire¢ olarak degil, ayn1 zamanda
insan odakl1 ve biitiinciil bir doniisiim siireci olarak ele alinmalidir.

Etkili bir degisim yOnetimi i¢in Oncelikle seffaf, iki yonlii ve
stirekli iletisim mekanizmalarinin kurulmasi gerekmektedir. Bu tiir
iletisim uygulamalari, belirsizligi azaltarak c¢alisan bagliligini
giiclendirmekte; liderlerin degisimin gerekcelerini acik bi¢imde
paylagsmasi ve c¢alisanlarin sorularina yanit vermesi, siirecin
basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Armenakis & Harris,
2009). Bunun yani sira ¢alisanlarin degisim siirecine aktif bicimde
katilminin saglanmas1 ve yetkilendirilmesi, diren¢ diizeyini
azaltarak siirecin sahiplenilmesini ve motivasyonun artmasini
desteklemektedir.

Dijjital doniisimde onemli bir engel olusturan yetkinlik
eksikliginin giderilmesi amaciyla kapsamli egitim ve beceri
gelistirme  programlarinin  uygulanmasi, ¢alisanlarin  dijital
yeterliliklerini artirarak 6zglivenlerini pekistirmektedir. Degisimin
pilot projeler ve kademeli uygulamalar araciligiyla hayata
gecirilmesi ise riskleri azaltmakta ve c¢alisanlarin yeni sistemlere
uyum saglamasimi kolaylagtirmaktadir. Ayrica liderlerin dijital
donilisim siirecine aktif destek vermesi ve rol model davranislar
sergilemesi, ¢alisanlarin degisime yonelik tutumlarini olumlu yénde
etkilemektedir. Son olarak, yenilik¢i davranislar tesvik eden
Odiillendirme sistemlerinin olusturulmasi, hedeflenen kiiltiirel
doniistimiin kurumsal diizeyde yerlesmesine katki saglamaktadir.

Dijital degisim yonetiminin basarisi, orgiitlerin hem rasyonel
hem de duygusal siirecleri birlikte yonetebilmesine baglhdir. Etkili
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bir degisim stratejisi, ¢alisan direncini azaltarak dijital kiiltiiriin
kurumsallagsmasini ve orgiitiin doniisiimden azami diizeyde fayda
saglamasinit miimkiin kilmaktadir.

SONUC

Dijital doniisiim ¢aginda orgiitler, yalmizca teknolojik
degisimleri takip etmekle kalmayip ayni zamanda yenilikgilik
kapasitelerini artirmak ve hizla degisen ¢evresel kosullara uyum
saglamak zorundadir. Bu bdliimde ele alinan degerlendirmeler,
dijitallesmenin Orgiitler {lizerindeki ¢ok boyutlu etkilerini agik
bicimde ortaya koymaktadir. Dijital doniisiim siireci; teknolojik
altyapi, stratejik yonelim, kiiltiirel uyum ve insan kaynaklari
yonetimi gibi birgok unsurun esgiidim icinde yoOnetilmesini
gerektirmektedir (Westerman vd., 2014).

Boliim boyunca incelenen basliklar, dijital cagin orgiitler i¢in
hem Onemli firsatlar hem de c¢esitli zorluklar sundugunu
gostermektedir.  Dijital  teknolojilerin  sagladigt  olanaklarla
yenilikgilik; {iriin, siire¢ ve is modeli diizeyinde hizla gelisebilmekte,
ancak oOrgiitler ayn1 zamanda degisime direng, kiiltiirel engeller ve
stratejik uyumsuzluk gibi sorunlarla da karsilagabilmektedir. Bu
engellerin asilmasinda etkili liderlik, ¢alisan katilimi, dijital beceri
gelistirme programlari ve veri temelli karar alma siiregleri kritik bir
rol oynamaktadir (MIT Sloan Management Review, Kane vd.,
2016).

Dijital ekosistemler ve platform ekonomileri, Orgiitlerin
rekabet ve inovasyon stratejilerini yeniden tanimlamasina yol
acmaktadir. Glinlimiizde rekabet yalnizca firmalar arasinda degil,
ayn1 zamanda platformlar ve aglar arasinda gergeklesmektedir. Bu
durum, oOrgiitlerin esnek, 6l¢eklenebilir ve veri odakli organizasyon
modelleri gelistirmesini zorunlu kilmaktadir. YZ ve diger dijital
teknolojiler, karar alma siireglerini hizlandiran, operasyonlari
optimize eden ve yenilik kapasitesini artiran stratejik araclar olarak
one ¢ikmaktadir (Thomas H. Davenport & Rajeev Ronanki, 2018).

--120--



Sonug olarak dijital doniisiimde basari, yalnizca teknolojik
yatirimlara degil; orgiitsel kiiltiiriin, stratejik yonelimin, liderlik
anlayisinin ve insan kaynaklari uygulamalarmin biitiinctil bir
yaklasimla yoOnetilmesine baghdir. Dijital doniisiimiin  Orgiite
stirdiiriilebilir bicimde deger katabilmesi i¢in yenilik¢ilik ve uyum
kapasitesinin siirekli desteklenmesi, ¢alisanlarin ve paydaslarin
doniisiim stireglerine aktif bigimde dahil edilmesi ve orgiitlerin
dijital ekosistemlerin sundugu firsatlar1 degerlendirebilecek esnek
yapilar gelistirmesi gerekmektedir.

Bu cercevede dijital cagda oOrgiitler i¢in 6ne ¢ikan baslica
basar1 faktorleri sunlardir: stratejik vizyon ve giicli liderlik
destegiyle doniisiim siireglerinin etkin bigimde yonlendirilmesi,
calisgan katilimini esas alan yetkinlik gelistirme uygulamalariyla
adaptasyonun saglanmasi; esnek ve gevik orgiit yapilari araciligiyla
hizl1 degisime uyum gosterilmesi; veri ve teknoloji temelli karar
alma siirecleriyle yenilik¢ilik kapasitesinin artirilmasi; ve dijital
kiiltiirtin ~ kurumsallastirilmas:  yoluyla degisim  yOnetiminin
strdiiriilebilir kilinmasit (Bharadwaj vd., 2013; Westerman vd.,
2014).

Dijital doniisiimiin dinamik ve siireklilik gosteren bir siire¢ oldugu
dikkate alindiginda, orgiitlerin yalnizca mevcut teknolojilere degil,
gelecekte ortaya cikabilecek yenilikgi teknolojilere ve degisen is
yapma modellerine de hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Bu
baglamda dijital doniisiimde basarinin stirdiirtilebilirligi, orgiitlerin
adaptasyon ve 6grenme kapasitesiyle dogrudan iligkilidir.
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BOLUM 6

TOKSIK LIDERLIK EKOSISTEMIi: DAVRANIS
KALIPLARI, CALISAN DENEYIMINE ETKILERIi
VE MUCADELE YOLLARI

BENAN YUCEBALKAN!

GIRIS
Toksik liderlik, bir takimin, bir organizasyonun ve genel
olarak bir toplumun tiyeleri i¢in yikic1 olan bir liderlik tiirtidiir.
Toksik liderlik, yilizyillardir varligimi siirdiirmektedir ve yaygin
bicimde her yerde mevcuttur. Ancak kavram liderlik literatiiriinde ve
liderlik arastirmalarinda endise verici derecede kiigiik bir yilizdeyi
olusturmaktadir.

Toksik liderler; siradan otoriter yoneticiler, glivenilmez
siyasi liderler, asir1 kati ebeveynler ya da sikayetci olunan zor esler
degildir. Aksine, toksik liderler; yikic1 davranislar1 ve islevsiz kisisel
ozellikleri aracilifiyla yonettikleri bireyler, aileler, oOrgiitler,
topluluklar ve hatta toplumlar {izerinde ciddi ve kalic1 zehirleyici
etkiler yaratan kisilerdir. Toksik liderler farkli bi¢im ve boyutlarda
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ortaya ¢ikabilir. Kasitli olarak toksik olan liderler bagkalarina bilingli
sekilde =zarar verir ya da bagkalarinin pahasina kendilerini
giiclendirirken; istemeden toksik olan liderler ise dikkatsiz ya da
pervasiz davranislart ile yetersizlikleri sonucunda yine ciddi zararlar
dogururlar. Konuyu daha da karmasik hale getiren unsur ise,
liderlerin onlarla kurulan iliskiye bagli olarak farkli algilanmalaridir.
Bu nedenle biri igin toksik olan bir lider, bir diger kisi i¢in bir
kahraman olabilir. Ayrica, en toksik liderler bile her zaman toksik
degildir. Bir lider bazi durumlarda toksik davranirken, baska
durumlarda bu 6zelligi gostermeyebilir. Ayni lider, olduk¢a benzer
kosullarda bile farkli zamanlarda farkl: tiirlerde ve farkli diizeylerde
toksisite sergileyebilir. Farkli toksik liderler cesitli tiirlerde ve
derecelerde toksisite ortaya koyar ve eylemlerinin sonuglari farkl: tiir
ve diizeylerde zararlara yol agabilir (Lipman-Blumen, 2005).

Orgiit kiiltiiri ve iklimi, biiyiik dl¢iide liderler tarafindan
sekillendirilmektedir. Saglikli ve motive edici bir liderlik anlayisiyla
yonetilen orgiitler; yaraticilii, is birligini ve verimliligi tesvik
ederek gelisim gostermektedir. Buna karsilik, “liderligin karanlik
yonli” olarak da ifade edilen toksik liderlik altinda orgiitiin temel
yapist zamanla ¢okmekte; bu durum calisanlarda baglilik kaybina,
hosnutsuzluga ve ytiksek is giicli devrine yol agmaktadir. Bu nedenle
toksik liderligin taninmasi ve ele alinmasi, tiim orgiitiin saglhigi ve
basarisi agisindan Kritik bir unsurdur.

Gilinlimiiz kosullarinda, en yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekme ve
elde tutma yoniindeki siirekli rekabet ile hibrit ya da uzaktan ¢alisma
modellerine gecis, calisan deneyiminin 6nemini daha da belirgin
hale getirmektedir. Calisanlarin genel is doyumuna bir¢gok faktor
katkida bulunsa da liderlerin is yerinde yasanan deneyimin
sekillenmesinde belirleyici bir rolii bulunmaktadir. Lider ile ekip
iyeleri arasindaki olumlu iligkiler; artan calisan bagliligi, yiiksek
diizeyde psikolojik giivenlik ve giiven duygusunun gelismesi gibi
yapict sonuglar dogurmaktadir. Buna karsilik olumsuz liderlik
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bicimleri, toksik ve stresli bir caligma ortami yaratarak calisan
deneyimine zarar vermektedir. Bu baglamda su soru Onem
kazanmaktadir: Toksik liderlik nedir ve orgiitler calisan deneyimini
iyilestirmek amaciyla bu tiir davranislar1 nasil tanimlayabilir ve ele
alabilir?

TOKSIK LIDERLIK KAVRAMI

Latince “toxicus” soOzciigli, toksin barindiran ve canl
organizmalarda hasar olusturan zararli maddeleri ifade ederken, bu
zararli etkinin derecesi ve ortaya c¢ikist “toksisite” olarak
adlandirilmaktadir. “Toksisite” terimi ilk olarak Whicker (1996)
tarafindan liderlikle iliskilendirilmis ve “toksik liderlik” ifadesi
ortaya atilmistir. Whicker’a gore toksik liderlik, ¢alisanlarin
psikolojik ve oOrgiitsel biitiinliigiinii zedeleyen zararli liderlik
pratiklerini ifade etmektedir (Whicker, 1996). Lipman-Blumen’e
gore toksik lider, diirlistliik ve etik biitiinlilkten yoksun; siirekli
olarak islevsiz davranisglar sergileyen, bencillik ve kibir gibi toksik
ozelliklerle hareket eden ve bagkalarmin esenligini gozetmeksizin
yalnizca kendi hirsi ile giicii siirdiirme arzusuna odaklanan bireydir
(Lipman-Blumen, 2005). Toksik liderlik alanindaki aragtirmalar esas
olarak toksik liderlik kaliplarina, liderlerin 6zelliklerine ve yikici
davranislarina odaklanmaktadir. Lipman-Blumen, toksik liderlerin
iki temel mekanizma yoluyla zarar verdigini ileri siirmektedir; yikici
davranislar ve islevsiz kisisel 6zellikleri: (Lipman-Blumen, 2011:
336-338)

Yikici Davramislar

Toksik liderler son derece genis bir yikict davrams
repertuarina bagvururlar. Bu davranislar arasindan se¢im yapabilir ve
farkli baglamlarda farkli bicimlerde sergileyebilirler. Ayrica burada
tanimlanan davraniglar, toksik liderlerin sahip olabilecegi tim
secenekleri temsil etmekten daha ¢ok, yalnizca 6ne c¢ikan bazi
orneklerdir. Bunlar sunlari igerir:
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Zayiflatmak, kiiciik  disiirmek, bastan  ¢ikarmak,
marjinallestirmek, yildirmak, demoralize etmek, haklardan
mahrum birakmak, islevsizlestirmek;

Kendi destekgilerinin ve takipgi olarak gormedikleri diger
bireylerin temel insan haklarini ihlal etmek;

Liderin giiciinii artiran ve takipgilerin bagimsiz hareket etme
kapasitesini zayiflatan “yanilsamalarla™ takipgileri bilingli
bi¢cimde beslemek;

Takipgilerin ve bagkalarmin “en ilkel korkularina ve
ihtiyaclaria” hitap etmek;

Yapict elestiriyi bastirmak ve (bazen tehditler ve otoriterlik
yoluyla) destekgileri liderin yargilarina ve eylemlerine itaat
etmeye alistirmak;

Sorunlar ve meseleler hakkinda bilingli yanhslar ve hatali
teshisler yoluyla takipgileri yaniltmak;

Kendi halefleri de dahil olmak iizere baska liderleri
yetistirmemek ya da giice uygunsuz bigimde tutunmak;

Destekgileri bilingli olarak birbirine kars1 kiskirtmak;

Kendi takipgilerine iyi davranirken, onlar1 baskalarindan
nefret etmeye ve/veya baskalarin1 yok etmeye ikna etmek;

Glinah kegileri belirlemek ve baskalarini onlar1 suglamaya
tesvik etmek;

Yetersizligi, kayirmacilig1 ve yolsuzlugu gérmezden gelmek
ya da tesvik etmek;

Hiyerarsinin en altindaki takipcilere kotii muamele ederken,
seckinlere “beyaz eldivenli” ayricalikli muamele sunmak;
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e Kamusal rollerinde toksik olmayan smirlar icinde
davranirken, 6zel yasamlarinda ahlaki a¢idan sorgulanabilir
eylemlerle kamusal mesruiyetlerini zedelemek;

e Gergegi, adaleti ve miikemmelligi liretmek iizere tasarlanmis
sistem yapilarini ve siireglerini baltalamak; etik dis1, yasa dis1
ve sug teskil eden eylemlerde bulunmak;

e Totaliter ya da dar anlamda hanedanlik rejimleri inga etmek;
yeni liderlerin secilmesine ve desteklenmesine yonelik
hukuki siire¢leri bozmak;

e Kendilerini devirmeye yonelik maliyetleri, yonettikleri
sistemin ¢oklislinii tetikleyecek sekilde yapilandirarak hem
takipgileri hem de takip¢i olmayanlar1 daha da tehlikeye
atmak;

e Kit kaynaklar takipgilerin temel ihtiyaclarini karsilamak
yerine “kendisine anitlar dikmek” i¢in kullanmak.

Islevsiz Kisilik Ozellikleri

Yikic1 davraniglara ek olarak, toksik liderler ¢ogu zaman
derinlere islemis kisisel 6zellikleri temelinde yonettikleri bireylere,
orgiitlere ve hatta uluslara zarar verir ya da onlar1 yikima siirtikler.
Bu o6zellikler -bunlarla sinirli olmamak iizere- sunlari igerir:

e Lideri alayci, yozlasmus, ikiyiizlii ya da gilivenilmez olarak
isaretleyen diiriistliik eksikligi;

e Liderin kendi siirekli giiclinii, ihtisamimi ve servetini
takipcilerinin esenliginin 6niine koymasina yol agan doymak
bilmez hirs;

e Kendi karakter kusurlarina kars1 lideri korlestiren ve boylece
kendini yenileme kapasitesini sinirlayan asir1 biiylik egolar;
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e Hatalarii kabul etmeyi engelleyip bunun yerine baskalarini
suclamaya yonelten kibir;

e Dogru ile yanlis1 ayirt etmeyi neredeyse olanaksiz kilan
ahlaki yoksunluk;

e Parayr ve paranin satin alabileceklerini her seyin iistline
koymaya iten a¢gozliiliik;

e Eylemlerinin baskalarina ve kendisine yiikledigi bedelleri
umursamayan pervasizlik;

e Zor kararlarla ylizlesmekten kaginmaya yol acan korkaklik;

o llgili sorunlarin dogasim kavrayamama ve liderlik
durumlarinda yetkin ve etkili bicimde hareket edememe ile
sonuclanan sinirlt biligsel kapasite ve yargi yetisi;

e Bagkalarmin ihtiyaglarina ve duygularina kars1 duyarsizlik.

Asagida yer alan tabloda literatiirdeki toksik liderlige iliskin
ozIi tanimlar ve temel toksik liderlik davraniglart genel hatlariyla
sunulmustur.
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Tablo 1: Toksik Liderlige Iliskin Tanimlar ve Temel
Davranislar

Yazar (Y1l)

Whicker
(1996)

Reed (2004)

Lipman-
Blumen
(2005)

Walton
(2007)

Schmidt
(2008)

Green (2014)

Smith &
Fredricks-
Lowman
(2020)

Mergen &
Ozbilgin
(2021)

Watkins &
Walker
(2021)

Boddy et al.
(2021)

Toksik Liderlik Tanimi

Toksik liderlik; derin
yetersizlik duygusu, bencil
degerler ve aldaticilikla
karakterizedir

Toksik lider, birim i¢in
yavag etkili ve teshisi zor
bir zehirdir

Yikicr davranislartyla
bireyler, orgiitler ve
toplumlar iizerinde kalict
zarar yaratan liderlerdir

Somiiriicti, istismarci ve
psikolojik olarak
yozlastirict davranislar
butiini

Ongoériilemez, duygusal
zekadan yoksun, ¢ikar
odakli ve olumsuz yonetim
teknikleri kullanan liderler

Orgiitsel etkinligi
sistematik bigimde
zayiflatan lider

Astlara ve Orgiite zarar
veren benmerkezci tutum
ve davraniglarin birlegimi

Yikici davraniglar ve
islevsiz ozelliklerle kalici
zarar yaratan liderler

Orgiitce dolayli onaylanan
ve ¢alisanlarca
deneyimlenen yikici
liderlik siireci

Temel Davramslar /
Ozellikler

Yetersizlik hissi,
benmerkezcilik,
aldaticilik, kotiictllik,
uyumsuzluk

Istismarci, kiigiik
distiriict, kendini
yiicelten, ¢ikarci, zarar
verici

Yikicy, islevsiz,
zehirleyici, tutarsiz,
grandiy6z

Yikicilik, zorbalik,
taciz, aldatma

Tutarsizlik, narsisizm,
mikro yonetim,
zorbalik, otoriterlik

Benmerkezcilik, etik
basarisizlik,
manipiilasyon, gii¢
aray1sl

Yikicilik, sagliksiz
ortam, zorbalik

Yozlagma,
kayirmacilik,
asagilayici tutum,
korkutma

Glig istismari,
duygusal diizensizlik,
somirictlik

Politik manipiilasyon ustas1 Psikopatik egilimler,

toksik kisilikler

narsisizm, gii¢ tutkusu

Kaynak: Akinyele & Chen, 2024: 480-481.
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ABD
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ABD

Birlesik
Krallik

ABD (askeri
ve ¢ok
sektorlii)

ABD Egitim

Egitim

Nitel

ABD

Birlesik
Krallik



Schmidt’e gore toksik liderler; ihmalkar, zararl ve istismarci
davranislar sergileyen; astlarini azarlayan, kiigiimseyen ve zorbalik
eden, ayrica gérev tanimlarinin 6tesindeki sorumluluklari ¢alisanlara
yiikleyen bireylerdir. Bu liderler cogunlukla narsistik kisilik
ozelliklerine sahip olup, kisisel c¢ikarlarin1 Onceleyen, empati
yoksunu ve kendi degerlerine iliskin abartili algilara sahip kisiler
olarak tanimlanmaktadir. Schmidt, toksik liderlerin betimlenmesine
iliskin su tespitlerde bulunmustur: (Schmidt, 2008: 3-4)

e Toksik liderler; astlarinin refahi icin sinsi bir ihmal sergiler,
hatta zararli veya taciz edici olabilirler. Bu durum, orgiit
iiyelerinin bikkinlik seviyesine gelmesi, sindirilmesi ve isten
ayrilmalar1 gibi olumsuz sonuglara yol agabilir.

e Toksik liderler; astlarim1 azarlayan, kiiclimseyen ve onlara
zorbalik yapan, astlarini kontrolleri disindaki seylerden veya
is tanimlarimin Otesindeki gorevlerden sorumlu tutan ve
onlarin daha ¢ok caligmasina ve makul olandan daha fazla
fedakarlik yapmasina neden olan olumsuz yonleriyle
betimlenmektedir.

e Toksik liderler; kendi 6z imajlarmi gelistirme arzusuyla
birlikte bagkalar1 tarafindan olumlu bir 151k altinda
goriilmeye ihtiya¢ duyarlar. Toksik liderler; genellikle kendi
cikarlarin1  diisiinen, baskalarina karst empati veya
duyarhliktan yoksun, kendileri hakkinda iitopik fikirlere
sahip olan kimseler olarak tanimlanmaktadir.

Schmidt’in ¢alisanlar {izerindeki toksik liderlik etkilerini
arastiran ¢alismasi, 85 orgiit kapsaminda toksik liderlerle karsilasma
oranlarinin sektorlere gore farklilagtigini ve bu oranin en yiiksekten
en disiige dogru “saglhik sektorii, egitim kurumlari, kamu
kuruluslari, hukuk kurumlar1 ve akademi” seklinde siralandigini
gostermektedir. Bu sonug, toksik liderligin 6zellikle belirli orgiitsel
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alanlarda yogunlasti§int ortaya koymast acisindan Onem
tagimaktadir.

Walton, toksik liderligin agiklamasini durumsal ydnlere
genisletmeye  calismistir.  Liderin  psikolojik  yatkinligina,
eylemlerine izin veren veya tesvik eden ig¢sel baglama ve orgiiti
etkileyen ve islevsiz davranisi 6rtbas edip mazur gosterebilecek daha
genis dissal kosullara (6rnegin, istikrarsizlik) dikkat etmenin
Oonemine isaret etmistir (Walton, 2007). Green, toksik liderlikle ilgili
dort kalip bulmustur: Egoizm (kendine odakl), etik basarisizlik
(yalan sdyleme, basgkalarimi suglama, giicii kotiiye kullanma),
yetersizlik (dinleme gibi zayif insan iligkileri becerileri) ve
nevrotizm (6rnegin, ani ruh hali degisimleri) (Green, 2014).

Ordu Liderlik Doktrini’ne gore, “toksik liderlik; astlar ve
orgiit tlizerinde olumsuz etkiler yaratan bencil tutumlar,
motivasyonlar ve davraniglarin bir bilesimidir”. Bu baglamda toksik
lider genellikle “duygusal zekadan yoksundur ve bagkalarina yonelik
cok az ilgi gosterir; yalnizca kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
eder”. Ayrica, “insanlar1 kendisi i¢in ¢alismaya yonlendirmek
amaciyla aldatma, korkutma ve baski kurmaya dayali islevsiz
davraniglar sergileme egilimindedir” (British Army, 2016’dan
aktaran Lucas, 2021).

ABD Ordusu tarafindan sunulan tanim da benzer niteliktedir;
ancak “toksik” terimi yerine “iiretkenlik karsit1 (counterproductive)
liderlik” ifadesi kullanilmaktadir. Bu tanima gore toksik liderlik
davranislari, “olumlu bir orgiitsel iklimin olusmasini engeller ve
ozellikle yiiksek derecede karmasik operasyonel ortamlarda
gorevlerin basariyla yerine getirilmesine miidahale eder”. Uretkenlik
karsit1 liderligin uzun siireli kullanimi, “birim moralini ve giiveni
tahrip eder, takipgilerin misyona olan bagliligini zayiflatir”. Zamanla
ise “gorev performansini diistirebilir, fiziksel ve psikolojik iyilik
halini olumsuz etkileyebilir ve depresyon ya da tiikkenmislik gibi
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olumsuz sonuglarin artmasina yol acabilir” (United States Army,
2019’dan aktaran Lucas, 2021).

Perry, toksik liderlik niteliklerini yansitan sekiz temel toksik

ozelligi soyle siralamaktadir: (Perry, 2021)

Sik yalan sdyleme ve tutarsiz beklentiler
Geri bildirime kapali olma

Kibir

Hiyerarsiye asir1 vurgu yapma
Ayrimcilik ve kayirmacilik

Oz giiven eksikligi

Mesleki yetersizlik

Asir kisisel ¢ikar odaklilik

Borzillo’ya gore toksik liderligin davranigsal gostergeleri

sOyledir: (Borzillo, 2022)

Psikolojik giivenligin asindirilmas1 ve korku kiiltiirliniin
ingasi

Bol ve yoOnet stratejileri yoluyla orgilitsel uyumun
zayiflatilmasi

[letisim aglariin bozulmasi ve giiven erozyonu
Kayirmacilik yoluyla bagimlilik iliskilerinin kurulmasi
Yukariya yonelik izlenim yonetimi

Gelisimsel geri bildirim maskesi altinda psikolojik yipratma

Talogy tarafindan gerceklestirilen uluslararast bir arastirma

kapsaminda, 21 iilkeden 1077 calisana toksik liderlik davraniglarinin
calisan deneyimi iizerindeki etkilerine iliskin goriisleri sorulmustur.
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Katilimeilardan, kendi ¢alisan deneyimlerini en olumsuz etkiledigini
diisiindiikleri bes liderlik davranisini se¢meleri istenmistir. Tim
katilimcilar arasinda en sik belirtilen toksik liderlik davraniglar su
sekilde siralanmistir: (Hughes, 2026)

Saldirgan, kiiciimseyici veya yildirict  davraniglar
sergilemek: %64

Asir1 kontrolcii olmak veya mikro yonetim uygulamak: %52
Yalan soylemek veya etik dis1 davranmak: %43

Kurum i¢i politik oyunlar oynamak ve kisisel c¢ikarlara
odaklanmak: %37

Gergekei olmayan hedefler veya beklentiler belirlemek: %36
Asagida yer alan tabloda toksik davranislarin baslangig

kosullarma gore dagilimi 6zl bir bigimde ifade edilmektedir.

Tablo 2: Toksik Davraniglarin Baslangi¢ Kosullarina Gore
Dagilimi

BASLANGIC

KOSULLARI TOKSIK DAVRANISLAR

« Bilgiyi tekellestirir, sakli tutar veya yalnizca gereklilik
temelinde paylasir. « Eyleme doniik amaglar igermeyen yogun
iletisim ve Bilgi e-posta trafigi, toplantilar ve telefon goriismeleri yiiriitiiliir. «
Paylasim Siirekli kendini tekrar etme ya da ekipten ek bilgi talep etme
ihtiyac1 dogar. * Ekip, hangi konularin 6ncelikli oldugu
konusunda belirsizlik yasar.

* Caliganlar liderle etkilesimden kaginir ya da gergin davranir.
» Goriismek veya konusmak i¢in cogu zaman miisait degildir. ¢
Calisanlar goriislerini ifade etmekten kaginir. « Etkilesimler
yalnizca isle sinirhidir; insani boyut goz ardi edilir.
Baskalarinin hatalar siirekli vurgulanir.

Karsihikh
Etkilesimler

« Is yiikiinii tamamlamak igin gece ve hafta sonu galigilmasi
beklenir. « Zamanin biiyiik boliimii kriz niteligindeki acil isler

Cahsma Tarz1  ve anlik sorunlarla gecirilir. » Lider is ortaminda fiziksel olarak
sik¢a bulunmaz. « Sabirsizdir, ¢abuk 6fkelenir ve
alaycy/sarkastik ifadeler kullanir.

Kaynak: Weberg & Fuller, 2019: 24.
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Tablo 2’de ifade edilen toksik davraniglara iyi yonde
alternatif olarak yiiksek performans davranislarinin baslangic
kosullarina gore dagilimi asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 3: Yiiksek Performans Davraniglarinin Baslangi¢
Kosullarina Gore Dagilimi

BASLANGIC

KOSULLARI YUKSEK PERFORMANS DAVRANISLARI

* Bilgi yaygin bigimde paylasilir ve hedef kitlenin 6zelliklerine
gore uyarlanir. « Stratejik planlar, hedefler ve vizyon agik
iletisim ve Bilgi bigimde tanimlanir. « Agiklik ve seffaflik yoluyla giiven insa
Paylasim edilir. « iletisim mikro etkilesimler araciligiyla gerceklesir ve
ekip katkisi tesvik edilir. « Ekip tiyeleri liderin oncelikleri ve
beklentileri konusunda nettir; ihtiyaglar ongoriiliir.

* Siirekli ¢alisan bagliligi desteklenir. « Basarisizlik telafi
edilemez bir durum olarak goriilmez. « Lider, ekip tiyelerinin
Karsihikh fikir ve kaygilar1 igin her zaman erisilebilir durumdadir. «
Etkilesimler Etkilesimler insani boyutu gozetir; bireysel tanima ve deger
verme igerir. * Sonuglarin sorumlulugu istlenilir ve hesap
verebilirlik gosterilir.

+ {5 yiikii dengeli bicimde dagitilir ve 6z bakim kiiltiirii tegvik
edilir. » Lider, ortamdan bagimsiz olarak 6n hatlarda aktif rol

Calisma Tarz1  alir. « Olumlu geri bildirim ve takdir mikro etkilesimler yoluyla
saglanir. « Kriz istisnai bir durumdur; olagan ¢alisma bigimi
degildir.

Kaynak: Weberg & Fuller, 2019: 24.

TOKSIiK LIDERLiGIN CALISAN DENEYIMINE ETKIiLERi

Toksik liderlik, orgiitiin misyonunu ve vizyonunu gercekten
yerine getirmeye calisan takipcileri baltalayan ve cesaretlerini kiran,
kasith veya kasitsiz bir dizi eylemdir; bu eylemler sonucunda,
misyon veya kisisel kazanci takipgilerin ihtiyaglarinin 6niine koyan
bencil liderler tarafindan takipgiler basari siirecinde engellenir ve bu
da orgiitleri iceriden disartya dogru yipratan moral bozucu bir
duruma yol acar (Gandolfi & Stone, 2022: 25). Liderin toksik
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davranislari, ¢alisanlarin psikolojik sikintisiyla iligkilidir ve 6z sayg1
kaybi, geri ¢ekilme, huzursuzluk, kaginma, endise ve geri bildirim
ile katkilarin reddedilmesi gibi olumsuz etkilere yol agabilir. Toksik
davraniglar1 gecici bir durum olarak goren kisiler cogunlukla uyum
saglama stratejileri kullanarak liderle olumlu bir iliskiyi siirdiirmeye
calisirlar (Semedo & ark., 2022: 1887).

Toksik liderligin diger ise bagl degiskenlerle iliskisini
inceleyen ¢aligmalar, calisanlar arasinda daha diisiik Orgiitsel
baglilik, daha diisiik i memnuniyeti ve isten ayrilma niyeti gibi
cesitli olumsuz etkileri ortaya koymaktadir. Duygusal bozukluk,
antisosyal davranisglar, ¢alisanlarda ve ekiplerde performans diisiisi,
liderin toksik davraniglarinin sonuglart olabilir. Toksik liderligin
diger degiskenlerle olan karmasik iligkisi ve calisanlar, ekipler ve
kuruluslar iizerindeki sonuclari, bu konuyu daha derinlemesine
arastirma yapilmasi gereken genis bir alan haline getirmistir
(Semedo & ark., 2022: 1887).

Toksik liderligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in iki unsurun bir arada
bulunmasi gerektigini unutmamak onemlidir: Toksik etkilere agik
takipgiler (astlar) ve yikict davraniglarin  gelismesine ve
yayginlagsmasina izin veren bir orgiit kiiltiirti. Disiplini ve hiyerarsiyi
onceleyen; ancak bakim sorumlulugunu ve ruh saghigini géz ardi
eden bir orgiit, toksik liderler i¢in verimli bir zemin sunar. Toksik
liderlik davraniglarini bildirmeye yonelik prosediirlerin yoklugu ile
bu tiir sorunlarin ele alinmasinda seffafliktan uzak ve yavas bir
yaklagimin benimsenmesi, bu davraniglarin koklesmesine yol agar
(Lucas, 2021). Arastirmalar toksik liderlerin, glivensizlik yasayan ve
gruplar tarafindan kabul gérme arzusu giiclii olan (Kellerman, 2004;
Lipman-Blumen, 2005) kirillgan takipgilerle ¢evrili olduklarinda
etkilerini daha basarili bi¢imde uygulayabildiklerini ortaya
koymaktadir (Padilla vd., 2007). Bu baglamda Padilla vd., iki tiir
takipciyi aywrt etmektedir: Uyum saglayanlar (conformers) ve
isbirlik¢iler (colluders). Uyum saglayanlar toksik liderlere korku
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nedeniyle itaat ederken, isbirlikg¢iler toksik liderle kurduklar iligki
araciligtyla kendileri i¢in avantajli sonuglar elde etmeye
caligmaktadir. Ancak bazi caligmalar, takipgilerin toksik liderlikte
yalnizca istemsiz magdurlar olmaktan daha Onemli bir rol
oynayabilecegini one siirmektedir. Ornegin Pelletier, lider-iiye
etkilesiminde dis grup konumundaki takipgilerin, i¢ gruptakilere
kiyasla lideri daha fazla toksik olarak algiladiklarini; bununla
birlikte lidere meydan okuma niyetlerinin de daha ytiksek oldugunu
ortaya koymustur (Pelletier, 2012). Daha yakin tarihli bir ¢aligmada
Fraher,  takipgilerin  slipheli ~ dinamikleri ~ sorgulayarak,
sorgulanmadan kabul edilen varsayimlara karst c¢ikarak ve
bagkalarinin  davraniglariyla  yiizleserek  toksik  ortamlari
dengeleyebileceklerini bulmustur. Bu 6n bulgulara ragmen, toksik
liderlik siirecinde takipcilerin rolii daha fazla arastirmayi
gerektirmektedir (Fraher,2016).

Asagida, toksik liderlerde veya is arkadaslarinda en sik
goriilebilecek davraniglar yer almaktadir: (Pizarro, 2022)

e Giig istismari

e Nepotizm/kayirmacilik

e Kendilerini korii koriine takip edenleri asir1 koruma
e Sorgusuz sadakat beklentisi

e Zorbalik

e Mikro yonetim

e Dedikodu

e Aldatma/bilgi saklama/sorunlar1 abartma

e Korkuyu motive edici bir arag olarak kullanma

e Yapici elestiriyi kabul edememe

e Suclama odakli yaklagim
)



Manchester Universitesi tarafindan yiiriitiilen ve 1200 kisinin
katilmiyla gergeklestirilen bir arastirma, toksik liderligin gesitli
sonuclarint ortaya koymustur. Bu sonuclar arasinda sunlar yer
almaktadir: (Perry, 2021)

e Is yerinde zorbalik

e Kars liretken (verim diisiirticii) is davraniglar
e s doyumsuzlugu

e Psikolojik sikinti

e Depresyon ve tiikenmislik

Ozellikle is yerinde zorbalik, toksik liderlerin varhginda
siklikla araci bir mekanizma (medyatdr) olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlarin, yasadiklari hayal kirikligi ve baskiy1 misilleme yoluyla
cevrelerindeki diger bireylere yonlendirme egiliminde olduklari
goriilmektedir.

Genel olarak toksik bir lider, saglikli bir orgiit kiiltiiriiniin
oniinde ciddi bir engel olusturmaktadir. Bununla birlikte, her toksik
liderin Orgiit kiiltiirli lizerinde ayni diizeyde etki yaratmayacagi da
unutulmamalidir; zira her lider aymi toksik ozellikleri ayni
yogunlukta sergilememektedir.

TOKSIK LIDERLIKLE MUCADELE YOLLARI

Toksik bir liderin varligini siirdiirebilmesi i¢in ayn1 zamanda
onu olanakl kilan takipgilere de ihtiyac¢ vardir. Astlar toksik lidere
kars1 ¢ikamayabilir ya da bilingli bicimde onu destekleyebilirler.
Bazilar1 durumdan kagmak isteyebilir; ancak Ozgilivenlerinin
zamanla asimnmast nedeniyle kendilerini gligsiiz hissedebilirler.
Misilleme korkusu yasayabilirler ya da uygun iletisim kanallar1 ve
prosediirler bulunmayabilir. Ote yandan bazi astlar, kisisel hirslari
nedeniyle ya da lider tarafindan hedef alinmamak igin isteyerek
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lideri destekleyebilir ve zamanla kendileri de toksik davranislar
sergileyen bireylere doniigebilirler (Lipman-Blumen, 2005).

Toksik liderlikle miicadele etmenin ilk kosulu olarak, toksik
liderlik kavramma iliskin yaygin yanlis inanislar1 yeniden
degerlendirmek gerekir.

Yanlis inamislarin Ciiriitiilmesi

Toksik liderlikle 1ilgili temel yanlis inanislar sdyle
siralanabilir: (Perry, 2021)

o “Toksik davraniglar ekip tarafindan tolere edilmez” inanusi:
Bir liderin toksik olmasi durumunda bu davranislarin uzun
sire devam etmeyecegi ve ekip tarafindan mutlaka
engellenecegi diisiiniilmektedir. Ancak gercekte c¢alisanlar,
islerini koruma ve kariyerlerinde ilerleme kaygisi nedeniyle
bu tiir davramislara katlanmak zorunda kalabilmektedir.
Toksik bir lidere karsi ilk adim1 atmak ve ses ¢ikarmak ¢ogu
zaman oldukca gilictiirr Bu nedenle toksik liderlik
davraniglar, orgiit i¢inde uzun siireler boyunca tolere
edilebilmektedir.

o  “Toksik liderler kolayca fark edilir” inanisi: Toksik bireyler
ayn1 zamanda karizmatik liderlik 6zelliklerine sahip olabilir;
bu da toksik davranislarini gizleyebilmelerini saglar. Her ne
kadar baz1 toksik 6zellikler sergilense de bu davraniglar her
zaman acik ve goriiniir bi¢imde ortaya ¢ikmayabilir. Bazi
toksik pratikler oldukca ortiik ve incelikli bigimde
uygulanmaktadir. Bu nedenle toksik liderle dogrudan ¢alisan
kisiler disindakiler i¢in bu davramiglar1 fark etmek zor
olabilir.

o “Tek bir kisi toksik bir liderle bas edemez” inanisi: Bu inanis
her zaman dogru degildir. Eger herkes toksik bir liderle
miicadele edilemeyecegine inanirsa, hi¢ kimse sesini
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cikarmaz ve sorun ¢Oziimsiiz kalir. Bir ekipte toksik
davraniglarin = uzun siire tolere edilmesinin  temel
nedenlerinden biri, bireylerin yalniz kalma korkusudur. Oysa
cogu durumda tek bir kiginin konusmaya cesaret etmesi,
digerlerinin de aym1 yonde harekete ge¢cmesini saglar ve
kolektif bir miicadele siirecinin baslamasina zemin hazirlar.

“Kariyerde ilerlemek igin toksik olmak gerekir” inanigst:
Kurumsal ortamlarin rekabetci yapisi, bazi bireylerin
basartya wulagsmak icin toksik oOzellikler sergilemesi
gerektigine inanmasina yol agmaktadir. Ancak toksik liderlik
davranislari, 6zellikle uzun vadede orgiit i¢in yikict sonuglar
dogurmaktadir. Etkili ve basarili bir lider olmak, toksik
davraniglara bagvurmadan da olanaklidir; kariyer ilerlemesi
ile saghkli liderlik arasinda zorunlu bir ¢eliski
bulunmamaktadir.

“Toksik liderler dogasi geregi kotii insanlardir” inanisi: Bazi
durumlarda toksik liderler, sergiledikleri davranislarin
farkinda olmayabilirler. Bu davraniglar, bireyin kendi
giivensizliklerine kars1 gelistirdigi bir savunma mekanizmasi
olarak ortaya ¢ikabilir. Bu da bazi toksik liderlerin zaman
icinde degisme ve gelisme potansiyeline sahip oldugunu
gostermektedir.

Miicadele Stratejileri

Hughes, orgiitlerin toksik liderlik davraniglariyla basa

cikabilmesi ve daha olumlu, iiretken bir c¢alisma ortami
olusturabilmesi i¢in asagidaki stratejileri onermektedir: (Hughes,

Ust yonetimden baslamak: Olumlu bir &rgiitsel iklimin
ingas1, orgiitiin en iist kademesinden baslamalidir. Ust diizey
yoneticiler, pozitif liderlik i¢cin rol model olmali,
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davranislarinin baskalar1 tizerindeki etkisinden sorumluluk
almal1 ve geri bildirime a¢ik olmalidir.

Uyari isaretlerini goz ardi etmemek: Calisanlarin sorunlari
dile getirmemesi, ekip performansinin diismesi, is birligi
eksikligi, yliksek personel devri ve artan hastalik izinleri gibi
gostergeler toksik liderligin Onemli sinyalleri olarak
degerlendirilmelidir.

Calisanlardan  diizenli  geri  bildirim almak: Lider
davraniglarina ve ekiplerin genel ruh haline iliskin veriler;
liderlik iklimi anketleri, ¢alisan bagliligi 6lgiimleri ve 360
derece geri bildirim sistemleri araciligiyla diizenli olarak
toplanmalidir. Liderlere, gelisim alanlarim1 agik bigimde
ortaya koyan uygulanabilir geri bildirimler sunulmalidir.

Olumsuz davramslart acikca ele almak: Orgiit iginde uygun
olmayan davranislarin gormezden gelinmedigi; aksine
dogrudan ve zamaninda miidahale edildigi bir kiiltiir
olusturulmalidir.  Liderler, akranlar1 arasinda toksik
davranislara tanik olduklarinda bunu dile getirecek cesarete
sahip olmali; orgiitler de bu tutumu desteklemelidir.

Duygusal zekamin gelistirilmesi: Duygusal zeka diizeyi
yiiksek liderler, otantik liderlik ve hizmetkar liderlik gibi
olumlu c¢alisan deneyimini destekleyen liderlik stillerini
benimsemeye daha yatkindir. Duygusal zeka; 6z farkindalik,
baskalarimin duygularin1 anlama ve davranislart bilingli
bicimde yonetme yoluyla gelistirilebilir.

Daha saghkl bir is yeri igin toksik liderlikle yiizlesmek:
Toksik liderligin nasil ele alinacagmni Ogrenmek, Orgiit
genelinde calisan memnuniyetini artirmak acisindan hayati
oneme sahiptir. Toksik liderlik davranislarinin belirtilerinin
proaktif bigimde izlenmesi, daha saglikli ve destekleyici bir

caligma ortaminin olusturulmasini olanakli kilmaktadir.
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Bu stratejilerin uygulanmasi, yalnizca toksik liderlerin
tanimlanmasina degil, aym1 zamanda olumsuz etkilerinin
azaltilmasina da katki saglayarak orgiitiin uzun vadeli basarisini
desteklemektedir.

SONUC

Bireylere ve Orgiitiin Dbiitiinline zarar veren davranig
oriintiileriyle karakterize edilen toksik liderlik, bir liderin otoritesini;
ekipleri her kosulda motive etme, yonlendirme ve ilham verme
yoniindeki temel roliinii yerine getirmeye yoOnelik kullanmamasi
durumunu ifade etmektedir. Olumlu liderlik davraniglarinin
yoklugu; dogrudan ya da dolayli bigimde orgiitiin hedeflerini,
stratejilerini ve performans ciktilarin1 olumsuz etkilemektedir.
Ozetle toksik liderler, ekip ve orgiitiin esenliginden daha ¢ok kisisel
cikarlarin1 6nceliklendirmekte; bu yaklasim yiiksek personel devri
ve olumsuz oOrgiitsel iklimle karakterize edilen toksik bir c¢alisma
ortammnin olugmasma neden olmaktadir. Bu baglamda toksik
davraniglar1 erken asamada tanimak, miidahale etmek ve olumsuz
stireci durdurmak oOrgiitlerin hem calisanlarin1t hem de kurumsal
strdiiriilebilirliklerini  koruyabilmeleri agisindan hayati Oneme
sahiptir. Lucas’in ifade ettigi gibi toksik liderlik yalmizca zayif
liderlikten ibaret degildir; karmasik yapist bireyler ve birimler
lizerinde derin etkiler yaratir ve nihayetinde tiim orgiitii yozlastirir
(Lucas, 2021). Ciinkii bu tiir liderler calisanlar1 degersizlestirmekte,
yaraticiligl bastirmakta ve korku, glivensizlik, hognutsuzluga dayali
bir orgiit kiiltiirii iiretmektedir. Is yerlerinde misilleme davranislari
da yaygin bicimde goriilmekte; bu durum ¢alisanlarin seslerini
cikarmaktan ya da sorunlari dile getirmekten c¢ekindigi bir sessizlik
ve yilginlik ortami olusturmaktadir. Unutulmamalidir ki bu
ozelliklerin farkina varilmasi, toksik liderligin yol agtig1 zararlari
azaltmanin ilk ve en kritik adimidir. Farkindalik, bu tiir davranislara
karst durabilmeyi ve daha olumlu, saglikli ve tiretken bir Orgiit
kiiltiirlinlin inga edilmesini olanakli kilmaktadir.
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Sonug olarak orgiitlerin dncelikle toksik liderligin varligini
kabul etmesi ve sorunun kurumun kendi i¢inden kaynaklanabilecegi
gercegiyle yilizlesmesi gerekmektedir. Liderlik kariyerinin erken
asamalarinda toksik davraniglarin  fark edilmesi, ilerleyen
donemlerde daha agir toksik Oriintiilerin gelisme olasiligim
azaltmaktadir. “Onlemek tedavi etmekten iyidir” yaklasimi
dogrultusunda, erken teshis miidahale siirecini daha etkili
kilmaktadir. Liderle dogrudan calisan astlar, toksik davraniglarin
tespitinde en giivenilir gézlemciler olabilmektedir. Bu nedenle iist
diizey yoneticiler tarafindan 360 derece performans ve kisilik
degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi onerilebilir.

Calismay1 birkag soru ile sonlandirmak yerinde olacaktir:

Toksik liderlik davranislarinin uzun siire tolere edilmesinde
calisanlarin  sessizligi ve uyum stratejileri nasil bir islev
gormektedir?

Toksik liderligin c¢alisan deneyimi {izerindeki etkileri kisa
vadeli performans kazanimlariyla mesrulastirilabilir mi?

Toksik liderlik davranislarinin  normallesmesi  Orgiit
kiiltiirtinde hangi uzun vadeli yapisal bozulmalara yol agmaktadir?

Dijitallesme, uzaktan calisma ve hibrit modeller toksik
liderligin goriiniirliiglinii azaltmakta midir, yoksa yeni bicimlerde
yeniden mi iiretmektedir?
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BOLUM 7

DIiJITAL CAGDA LIDERLIGIN YENIDEN INSASI

YAVUZ SEZER OGUZHAN!
Giris
Dijitallesme, giiniimiiz orgiitlerinin yalnizca teknolojik altyapilarini
doniistiiren bir siire¢ olmanin Otesinde, Orgiitsel mantigi, deger
iiretim bi¢imlerini ve yOnetim anlayislarin1 yeniden sekillendiren
kapsamli bir paradigma degisimini ifade etmektedir (Schwab, 2016).
Ozellikle Endiistri 4.0 ile ortaya ¢ikan yapay zeka, biiyiik veri,
nesnelerin interneti ve siber-fiziksel sistemler, orgiitlerin daha dnce
karsilasmadiklar1 diizeyde bir karmagsiklik ve hizla kars1 karsiya
kalmasina neden olmustur (George, vd., 2014). Bu doniisiim siireci,
yalnizca operasyonel siiregclerde degil, aynt zamanda karar alma
mekanizmalarinda, orgiitsel yapilarin tasariminda ve ¢alisan—orgiit
iliskilerinde de koklii degisimlere yol agmaktadir. Geleneksel olarak
hiyerarsik, ongoriilebilir ve gorece stabil cevre kosullarima gore
sekillenen orgiitler, dijital cagda daha esnek, ag temelli ve siirekli
Ogrenen yapilara evrilmektedir (Vial, 2021). Bu dogrultuda
orgiitlerin kars1 karsiya oldugu temel sorun, yalnizca yeni
teknolojileri benimsemek degil; bu teknolojilerin yarattig1r yeni
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gercekligi anlamlandirmak ve buna uygun yonetim pratikleri
gelistirmektir.

Giliniimliz 1s yasaminda orgiitler icinde bulunduklar1 durumlar
cercevesinde gerek  yoneticilik  gerekse liderlige ihtiyag
duymaktadirlar (Kiirii, 2020). Isletmelerde rekabet giiciiniin esas
kaynagi olan insan faktOriiniin belirli amaglar dogrultusunda
yoneltilmesi gerekliligi, liderlik ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmaktadir
(Akatay, vd., 2016). Tam da bu noktada liderlik, doniisiimiin
merkezinde yer alan kritik bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ciinkii
dijital doniisiim, teknik bir uygulama siirecinden ziyade, biiyiik
6l¢iide insan davranisi, 6rgiitsel kiiltiir ve stratejik yonelim ile iliskili
bir degisim siirecidir. Bu nedenle teknolojik yatirimlarin basarisi,
cogu zaman bu siireci yoneten liderlerin vizyonuna, yetkinliklerine
ve yaklasimina baglidir (Kane, vd., 2015). Tiim bu doniistimler
gergceklesirken Onemli bir kirilma noktasi ortaya c¢ikmaktadir.
Geleneksel liderlik yaklasimlari, daha ¢cok 6ngoriilebilir ¢evrelerde,
smirli bilgiyle ve gorece yavas degisim dinamikleri iginde
gelistirilmigtir. Oysa dijital ¢ag, belirsizlik, hiz ve veri yogunlugu ile
karakterize edilmektedir. Bu durum, liderligin yalnizca insanlar
yonlendirme becerisiyle sinirli kalamayacagini; ayni zamanda
teknolojiyi, veriyi ve dijital ekosistemleri anlamay1 gerektirdigini
gostermektedir (Avolio, vd., 2014). Dolayisiyla dijital liderlik, klasik
liderlik anlayisinin dogal bir uzantisi degil; aksine onun yeniden
yorumlanmis ve genisletilmis bir formu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu boliimde oncelikle liderlik kavraminin tarihsel ve kuramsal
gelisimi ele alinacak, ardindan dijital liderligin bu ¢erceve icindeki
konumu tartigilacaktur.

Liderlik: Kuramsal Gelisim ve Modern Yaklasimlar

Liderlik kavrami, yonetim ve organizasyon literatiiriiniin en eski ve
en tartismali konularindan biridir. Ancak bu kavramin tanimi ve
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kapsamu, tarihsel siirec icerisinde énemli degisimler gecirmistir. ilk
donem liderlik yaklagimlari, liderligi biylik oOlgiide bireysel
ozelliklere dayandirmistir. Ozellikler yaklasimu, liderlerin dogustan
sahip olduklar1 bazi kisisel niteliklerin (karizma, zeka, 6zgiiven,
hitabet vs.) onlart diger bireylerden ayirdigini savunmaktadir
(Stogdill, 1948) ancak bu yaklasim, liderligin baglamsal yoniini
ihmal ettigi i¢in elestirilmistir.

Daha sonraki siirecte gelistirilen davranigsal yaklagimlar, liderligin
dogustan gelen 6zelliklerden ziyade 6grenilebilir davraniglar biitiinii
oldugunu ileri siirmiistiir. Ohio State ve Michigan caligmalari,
liderlik davraniglarini gorev odaklilik ve iliski odaklilik gibi boyutlar
iizerinden incelemistir (Likert, 1961). Ancak bu yaklasim da
liderligin ~ her  durumda  aymi davramis  kaliplaniyla
aciklanamayacagini géstermistir.

Bu noktada durumsallik teorileri ortaya c¢ikmis ve liderligin
etkinliginin ¢evresel kosullara bagli oldugunu vurgulamistir. Fiedler
(1967)’in durumsallik modeli, liderlik tarzinin gorev yapisi, lider-
iiye iliskisi ve liderin giicii gibi degiskenlere bagl olarak degistigini
ileri siirmektedir. Benzer sekilde Hersey ve Blanchard (1969)’in
durumsal liderlik modeli, calisanlarin olgunluk diizeyine gore
liderlik tarzinin farklilasmasi gerektigini savunmaktadir.

1980°1i yillardan itibaren liderlik literatiirinde 6nemli bir deger
degisimi yasanmis ve daha ¢ok doniisiimcii yaklagimlar 6n plana
cikmigtir. DOniisiimeii liderlik, liderin izleyenlerin degerlerini,
motivasyonlarint ve hedeflerini doniistiirerek orgiitsel amaclarla
uyumlu hale getirmesini ifade etmektedir (Bass & Riggio, 2006). Bu
yaklagim, liderligin yalnizca yonetimsel bir siire¢ degil, aym
zamanda anlam {retme ve ilham verme siireci oldugunu
vurgulamaktadir. Bununla birlikte ¢agdas liderlik yaklagimlari,
liderligi giderek daha iliskisel ve baglamsal bir fenomen olarak ele
almaya baglamistir. Otantik liderlik, liderin kendine 6zgi
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degerleriyle tutarli davranmasini ve seffaf olmasini vurgularken
(Avolio & Gardner, 2005), etik liderlik karar siireglerinde normatif
ilkelerin onemine dikkat ¢ekmektedir (Brown & Trevifio, 2006).
Paylagilan liderlik ise liderligin tek bir bireye ait olmadigint ve
bununla birlikte orgiit icinde dagitilabilecegini savunmaktadir.

Tiim bu gelismeler, liderlik kavraminin zaman i¢inde birey merkezli
bir anlayistan, siire¢ ve etkilesim merkezli bir anlayisa dogru
evrildigini gostermektedir. Bu evrim, dijital liderlik kavraminin
anlagilmasi agisindan kritik bir zemin olusturmaktadir. Ciinkii dijital
liderlik, bu kuramsal birikimin iizerine insa edilen ancak onu
teknoloji boyutuyla genisleten bir yaklagimdir.

3. Dijital Liderligin Boyutlar ve Yetkinlikleri

Yetkinlik kavrami bireyin sahip oldugu bilgi ve becerilerin
performansina yansimasi olarak bilinmektedir (Uysal, 2023). Dijital
liderlik, tek boyutlu bir yonetsel beceri alan1 degil; teknoloji, strateji,
insan yonetimi ve rgiitsel doniisiimiin kesisiminde konumlanan ¢ok
katmanli bir yetkinlik setidir. Bu nedenle dijital liderligi yalnizca
“teknolojiyi bilen liderlik” seklinde tanimlamak kavrami fazlasiyla
daraltmaktadir. Gergekte dijital liderlik, teknolojik degisimin
orgiitsel yapi, siire¢ ve kiiltiir iizerindeki etkilerini okuyabilen bu
etkileri stratejik tercihlere doniistiirebilen, ¢alisanlar1 degisim
stirecine dahil edebilen ve dijitallesmenin dogurdugu etik, psikolojik
ve yapisal sonuglar1 yonetebilen biitiinciil bir liderlik bigimidir
(Avolio, vd., 2014; Kane, vd., 2015).

Literatiirde dijital liderligin boyutlar1 konusunda tam bir uzlas
bulunmamakla birlikte farkli ¢alismalar belirli ortak eksenlerde
birlesmektedir. Bunlar c¢ogunlukla dijital vizyon, teknolojik
okuryazarlik, veri temelli karar alma, ¢eviklik, yenilikgilik, 6grenme
kapasitesi, dijital etik ve ag temelli koordinasyon gibi unsurlar
etrafinda sekillenmektedir (Westerman, vd., 2014; El Sawy, vd.,

2020). Dolayistyla dijital liderligin yapisini anlamak i¢in kavrami
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yalnizca teknik beceri merkezli degil, ayni zamanda stratejik,
kiiltiirel ve iligkisel boyutlariyla birlikte ele almak gerekmektedir.

Bu cercevede asagida dijital liderligin temel boyutlar1 ayrintili
bi¢cimde tartigilmaktadir.

3.1. Dijital Vizyon ve Stratejik Yonelim

Dijital liderligin en temel boyutlarindan biri dijital vizyondur. Dijital
vizyon, liderin teknolojik gelismeleri yalnizca izleyen degil, onlari
orgiitiin gelecekteki yonelimiyle iliskilendirebilen bir bakis acisina
sahip olmasin ifade etmektedir. Burada s6z konusu olan yalnizca
yeni yazilimlar1 veya platformlar1 tanimak degildir; asil mesele, bu
teknolojilerin is modeli, miisteri iliskileri, deger zinciri ve Orgiitsel
yapt lizerinde nasil doniistiiriicii  etkiler yaratabilecegini
ongorebilmektir (Bharadwaj, vd., 2013; Westerman, vd., 2014).

Geleneksel stratejik vizyon ¢ogu zaman pazar, rekabet ve biiylime
eksenlerinde sekillenmekteydi. Oysa dijital baglamda vizyon,
rekabet avantajinin kaynagini yeniden yorumlamay1
gerektirmektedir. Cilinkii dijitallesme, yalmizca verimlilik saglayan
bir ara¢ degil; aym1 zamanda yeni TUriin gelistirme, miisteri
deneyimini yeniden yapilandirma, platform ekonomilerine
eklemlenme ve yeni deger yaratma bigimleri iliretme kapasitesine
sahiptir (Yoo, vd., 2012). Bu nedenle dijital lider, stratejik yonelimi
belirlerken teknolojiyi destekleyici bir unsurdan ziyade, stratejinin
kurucu bileseni olarak gérmek durumundadir.

Dijital vizyonun 6nemli bir yonii de belirsizlik altinda anlam iiretme
kapasitesidir. Teknolojik doniisiim stirecleri genellikle dogrusal
degildir yatirimin geri doniisii, ¢alisanlarin uyum kapasitesi ve
miisteri kabulii her zaman Ongoriilebilir olmayabilecektir. Bu
nedenle dijital lider, gelecegi mekanik bigimde planlayan biri degil;
aksine farkli olasiliklar1 degerlendiren, orgiite yon veren ve bu
yonelimi ¢alisanlara anlamli bir hikaye i¢inde sunabilen aktordiir. Bu
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nokta, dijital liderligi yalmizca teknik karar verici olmaktan
cikarmakta onu ayni zamanda sembolik anlam {reticisine
doniistirmektedir (Avolio, vd., 2014). Bununla birlikte dijital
vizyonun varlig1 tek basina yeterli degildir. Vizyonun 0rgiit i¢inde
paylagilabilir, anlasilabilir ve uygulanabilir hale getirilmesi
gerekmektedir. Pek c¢ok doniisiim girisiminin basarisiz olmasinin
nedeni, iist yonetimde gliclii bir dijital s6ylem bulunmasina ragmen
bunun orta kademe yoneticilere ve calisanlara davranissal hedefler
olarak aktarilamamasidir. Bu nedenle dijital liderlikte vizyon,
yalnizca “gelecegi gormek” degil; ayn1 zamanda bu gelecegi
orgiitsel diizeyde kolektif bir yonelime doniistiirebilmektir (Kane,
vd., 2015).

3.2. Teknolojik Yetkinlik ve Dijital Okuryazarhk

Dijital liderligin ikinci temel boyutu teknolojik yetkinliktir. Ancak
bu kavramin, dar anlamda teknik uzmanlikla karistirilmamasi
gerekmektedir. Dijital liderin mutlaka yazilim gelistirici ya da veri
bilimci olmasint beklemek dogru degildir. Esas beklenen;
teknolojinin mantigini, potansiyelini, sinirhiliklarini ve Orgiitsel
etkilerini kavrayabilmesidir. Bu nedenle dijital liderlikte teknolojik
yetkinlik, “teknolojiyi yapabilme”den ¢ok “teknolojiyi okuyabilme
ve stratejik olarak konumlandirabilme™ becerisidir (Kane, vd., 2015;
Hess, vd., 2016). Dijital okuryazarlik da bu yetkinligin ayrilmaz
parcasidir. Dijital okuryazarlik, yalnizca ara¢ kullanim becerisi
degil; dijital bilginin nasil tiretildigini, nasil dolasima girdigini ve
nasil gii¢ iligkileri yarattigini anlayabilme kapasitesidir. Bu yoniiyle
dijital okuryazarlik, liderin sadece teknolojik sistemleri
benimsemesini degil, ayni zamanda bu sistemlerin karar alma,
gozetim, performans Olciimii ve iletisim iizerindeki etkilerini
kavramasimi gerektirmektedir. Ozellikle platformlasma, uzaktan
caligma ve yapay zeka tabanli siireclerin yayginlasmasi, liderlerin
dijital araglar1 siradan operasyonel enstriimanlar gibi degil, orgiitsel

davranisi sekillendiren yapilara doniistiigiinii fark etmelerini zorunlu
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kilmigtir (Nambisan, vd., 2019). Bununla birlikte teknolojik
yetkinlik ile liderligin insani yonii arasinda gerilimin de dogma
ihtimali vardir. Teknolojiye asir1 odaklanan lider, dijital doniistimii
teknik bir proje gibi ele alma egilimine girebilecektir. Bu durumda
calisanlarin kaygilar, 6grenme giicliikkleri, rol belirsizlikleri ve
psikolojik direngleri g6z ardi edilebilecektir. Oysa dijital doniisiim,
neredeyse her zaman sosyo-teknik bir siliregtir; yani teknoloji ile
insan davranigi karsilikli etkilesim igindedir. Bu nedenle giiclii dijital
liderlik, teknik farkindalik ile insani duyarlilii birlikte gerektirir
(Vial, 2021).

Teknolojik yetkinligin bir bagska boyutu da secim yapabilme
kapasitesidir. Dijital diinyada sorun ¢ogu zaman teknoloji eksikligi
degil, teknoloji bollugudur. Cok sayida platform, arag, uygulama ve
veri kaynagi arasinda hangisinin 6rgiit icin anlamli olduguna karar
verebilmek kritik hale gelmistir. Bu nedenle dijital lider, her
teknolojiyi benimseyen degil; stratejik onceliklerle uyumlu olam
secebilen ve kurumsal kapasiteye uygun bir dijitallesme ritmi
belirleyebilen kisidir.

3.3. Veri Temelli Karar Alma

Dijital liderligin en sik vurgulanan boyutlarindan biri veri temelli
karar almadir. Biiyiikk veri, analitik araclar ve tahmine dayali
modeller, yoneticilere gegmis donemlere kiyasla ¢ok daha yogun
bilgi sunmaktadir. Bu gelisme, karar alma siireglerinde sezgisel ve
deneyim temelli yaklagimlarin yerini biitiiniiyle olmasa da dnemli
oOlciide veri destekli karar mekanizmalarina birakmasina yol agmistir
(McAfee, vd., 2012; George, vd., 2014).

Veri temelli karar alma, dijital liderlige iki temel avantaj
kazandirmaktadir. Birincisi hizdir. Gergek zamanli veri akislari
sayesinde pazar degisimleri, miisteri davraniglar1 ve operasyonel
aksakliklar daha hizli tespit edilebilmektedir. Ikincisi ise

goriiniirliiktiir. Daha 6nce Olgiilmesi gilic olan bazi davranigsal ve
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operasyonel siirecler artik sayisallastirilabilmekte bu da yoneticilere
daha sistematik miidahale imkan1 vermektedir. Ancak bu goriiniirliik
artigl, karar kalitesini otomatik olarak garanti etmemektedir. Bu
noktadaki temel problem, verinin tarafsiz ve kendiliginden konusan
bir kaynakmis gibi algilanmasidir. Oysa veri, her zaman belirli
kategoriler, Olclitler ve algoritmik tercihler c¢ergevesinde
iiretilmektedir. Hangi verinin toplanacagi, nasil siniflandirilacagi ve
nasil yorumlanacaglr zaten bashi basma yoOnetsel ve politik
kararlardir. Bu nedenle dijital liderlikte veri kullanimi, yalnizca
teknik bir yeterlilik degil; ayn1 zamanda elestirel degerlendirme
kapasitesi gerektirmektedir. Kor bi¢imde verilere dayanmak, karar
stireclerini  nesnellestirmek  yerine, gorlinmez  Onyargilar
kurumsallastirabilecektir (Kitchin, 2014). Bu cergevede dijital
liderligin giicii, veriyi sezginin alternatifi olarak degil, tamamlayicisi
olarak kullanilmasindadir. Tecriibe, baglamsal bilgi ve orgiitsel sezgi
tamamen devre dis1 birakildiginda karar alma mekanizmasi
mekaniklesebilecektir. Ozellikle insan davranisi, drgiit kiiltiirii ve
lider-takipci iliskileri gibi alanlarda verinin gdsterdigi oOriintiiler ile
sahadaki anlam diinyas1 arasinda farkliliklar olabilecektir. Bu
nedenle etkili dijital lider; veri ile baglam, analiz ile yorum, sayisal
gosterge ile orgiitsel gergeklik arasinda bir sentez kurabilen liderdir.

3.4. Ceviklik ve Adaptasyon Yetenegi

Dijital doniligiimiin en goriiniir sonuglarindan biri degisim hizinin
artmasidir. Pazar dinamikleri, miisteri beklentileri ve teknolojik
standartlar kisa zaman araliklarinda degisebildigi i¢in liderlerin
duragan planlama anlayisindan uzaklasip daha ¢evik yoOnetim
modellerine yonelmesi kagiilmaz hale gelmistir (Rigby, vd., 2016).
Bu nedenle ¢evikligin, dijital liderligin tamamlayici unsuru olarak
degil de kurucu boyutlarindan biri olarak goriilmesinde yarar
bulunmaktadir.
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Ceviklik, ¢ogu zaman yalnizca hizli karar almak seklinde
yorumlanmaktadir. Oysa akademik anlamda ceviklik, Orgiitiin
cevresel degisimleri algilama, bu degisimlere uygun yanit tiretme ve
gerektiginde kendi yapilarint yeniden diizenleme kapasitesini ifade
etmektedir. Bu bakimdan c¢eviklik, hizin yani sira Ogrenme,
koordinasyon ve yeniden yapilandirma Dbecerilerini de
kapsamaktadir (Teece, vd., 2016). Dijital liderin gorevi, Orgiitii
yalnizca “daha hizli” kilmak degil; aym1 zamanda ‘“daha
uyarlanabilir” hale getirmektir. Bununla birlikte cevikligin asiri
idealize edilmesi de sorun olarak ortaya ¢ikabilecektir; zira siirekli
degisim vurgusu, Orgilitte kalict bir belirsizlik duygusu
yaratabilecektir. Caligsanlar, her siirecin gegici oldugu ve higbir
yapinin  istikrar  kazanmadigi  bir ortamda  tiikenmislik
yasayabilecektir. Bu nedenle dijital liderlikte g¢eviklik, istikrarin
tamamen ortadan kalkmasi anlamina gelmemektedir. Asil mesele,
degisken c¢evre kosullar1 karsisinda esnek siiregler kurarken
calisanlara yeterli yon duygusu ve psikolojik giiven de
saglayabilmektir.

Adaptasyon yetenegi ise ¢evikligin daha derin katmanidir. Ciinkii
her degisime hizla tepki vermek her zaman stratejik uyum anlami
tasimamaktadir. Adaptif liderlik yaklagiminin da isaret ettigi gibi asil
onemli olan hangi degisimlerin yapisal, hangilerinin ge¢ici oldugunu
ayirt edebilmek ve buna uygun Orgiitsel Ogrenme siiregleri
kurabilmektir (Heifetz, vd., 2009). Bu nedenle dijital lider, sadece
reaksiyon vermemekte; degisimin niteligini okuyarak Orgiitsel
cevabi tasarlamaktadir.

3.5. Yenilik¢ilik ve Ogrenme Kiiltiirii

Dijital liderlik ile yenilik¢ilik arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Ciinkii dijital donilisiim, ¢ofu zaman mevcut
stireclerin basit bicimde otomasyonu olarak ortaya ¢ikmamakta is
yapma bicimlerinin yeniden tasarimi anlamina gelmektedir. Bu
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nedenle dijital lider, oOrgiitte yeniligi yalnizca sonug¢ olarak
degerlendirmemekte siire¢ olarak da tesvik edici pozisyonunda
bulunmaktadir. Burada liderin rolii, g¢alisanlara “yenilik yapin”
demekten ibaret degildir; yeniligin ortaya g¢ikabilecegi sosyal ve
kiiltiirel iklimi insa etmektir (Senge, 2006).

Ogrenme kiiltiirii bu iklimin merkezinde yer almaktadir. Ogrenme
odakl1 orgiitlerde bilgi paylasimi, deneyim aktarimi, deneme yapma
ve basarisizliktan ders ¢ikarma daha mesru hale gelmektedir. Dijital
baglamda bu durum daha da 6nemlidir; ¢linkii yeni teknolojilerin
uygulanmast ¢ogu zaman ilk denemede kusursuz sonug
vermemektedir. Bu nedenle dijital liderlik, hatasizlik takintisindan
ziyade 6grenme kapasitesini artirmay1 hedeflemelidir. Calisanlarin
yeni araglar test edebilmesi, farkli is akislarin1 deneyebilmesi ve
gerektiginde geri bildirim verebilmesi, siirdiiriilebilir dijitallesmenin
temel kosullarindan biridir (Edmondson, 1999).

Psikolojik giivenlik, yenilik¢ilik ve 6grenme kiiltiiriiniin 6nemli bir
onkosuludur.  Calisanlar  fikirlerinin  kiiciimsenmeyecegini,
hatalarinin cezalandirilmayacagini ve deneysel girisimlerin makul
karsilanacagini diisiindiiklerinde yenilik davranisi artmaktadir. Bu
nedenle dijital liderin yalmizca yenilik beklentisi yaratmasi degil,
aynt zamanda calisanlarin risk almasim1i miimkiin kilan giiven
ortamin1 kurmasi gerekmektedir. Aksi halde orgiit, dijital sOylem
bakimindan yenilik¢i goriinse de fiilen diisiik riskli ve tekrar eden
davraniglara mahk(im olabilecektir. Ote yandan yenilikgilik ile
kaynak disiplini arasinda da denge kurulmalidir. Her yeni arag, her
platform ve her dijital fikir kurumsal deger yaratmayabilecektir. Bu
nedenle dijital lider, yaratici enerjiyi tesvik ederken ayni zamanda
secici olmali; yenilik Onerilerini stratejik uygunluk, kurumsal
kapasite ve uzun vadeli etki bakimindan degerlendirebilmelidir.
Gergek dijital liderlik, kontrolsiiz yenilik coskusu degil; disiplinli
yenilik yonetimidir.
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3.6. Dijital Etik ve Giiven

Dijitallesmenin  liderlik alaninda  dogurdugu en  Onemli
tartismalardan biri etik meseledir. Cilinkii veri toplama, calisan
davraniglarini izleme, algoritmik performans degerlendirme ve
yapay zeka destekli karar sistemleri, yalnizca verimlilik degil ayni
zamanda mahremiyet, adalet ve gili¢ iliskileri sorunlarini da
beraberinde getirmektedir (Floridi, vd., 2018). Bu nedenle djjital
liderlik, salt teknolojik etkinlik iizerinden degil, teknolojinin
mesruiyetini saglayan etik ilkeler iizerinden de degerlendirilmelidir.

Gtliven kavrami merkezi bir kavramdir. Calisanlar, dijital araglarin
neden kullanildigini, hangi verilerin toplandigin1 ve bu verilerin
nasil degerlendirildigini bilmediklerinde Orgilite olan giivenleri
zayiflayabilecektir. Ozellikle uzaktan calisma, dijital performans
takip sistemleri ve davranis izleme araglari, liderlik ile gozetim
arasindaki sinir1 bulaniklagtirmaktadir. Bu noktada dijital liderin
sorumlulugu, seffaflik ilkesini korumak, veri kullaniminin sinirlarin
acik bicimde belirlemek ve teknolojiyi kontrol araci olmaktan ziyade
destekleyici yap1 olarak konumlandirmaktir.

Algoritmik karar verme siirecleri de etik agidan sorunludur. Ciinkii
algoritmalar, onlar1 besleyen veriler kadar tarafsizdir. Eger tarihsel
veriler esitsizlik, diglama ya da Onyargi iceriyorsa, yapay zeka
temelli sistemler bu oriintiileri yeniden iiretebilecektir. Bu nedenle
dijital lider, algoritmik sistemleri “objektif araclar” olarak sorgusuz
kabul etmemeli; onlarin tirettigi sonuclarin kimleri nasil etkiledigini
elestirel bigimde degerlendirmelidir (O’Neil, 2016).

Etik duyarlilik yalnizca riskleri azaltmak icin degil, dijital
doniistimiin kurumsal mesruiyetini korumak icin de gerekli bir
faktordiir. Kisa vadede verimlilik saglayan ancak uzun vadede giiven
asindiran uygulamalar, oOrgiitsel baglhilik ve kiiltiirel biitiinliik
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iizerinde yikict etkiler yaratabilecektir. Dolayisiyla dijital liderlikte
etik, sonradan eklenecek etkisiz bir faktor degil; doniisiimiin bizzat
stirdiiriilebilirligini belirleyen temel bir boyuttur.

3.7. letisim, Baglantisallik ve Ag Temelli Koordinasyon

Dijital liderlikte siklikla gozden kacan ama son derece 6nemli olan
boyutlardan biri, ag temelli koordinasyon kapasitesidir. Dijitallesme,
orgiit ici ve orgiit disi iletisim aglarini genisletmis; yatay bilgi akisini
hizlandirmis ve sinirlar arasi is birligini artirmistir. Bu durum,
liderligin yalmizca dikey hiyerarsi i¢inde isleyen bir yonlendirme
mekanizmas1 olmaktan c¢ikip c¢ok merkezli iletisim aglarmi
diizenleyen bir koordinasyon pratigine donlismesine yol a¢mistir
(Avolio, vd., 2014).

Dijital iletisim araglari, bilginin yayilimimi kolaylastirsa da ayni
zamanda iletisim yogunlugu, dikkat dagmiklhigit ve stirekli
erigilebilirlik gibi sorunlar da iiretmektedir. Bu nedenle dijital liderin
gorevi, iletisimi artirmak kadar iletisim kalitesini yonetmektir. Her
bilginin herkese siirekli gdnderildigi bir sistem, seffaflik iiretmekten
cok biligsel yiik dogurabilmektedir. Bu nedenle dijital liderlik,
baglantisallig1 organize etme becerisini de kapsamaktadir.

Ayrica dijital ortamlarda iletisimin tonunu, ritmini ve giiven {liretme
kapasitesini korumak da dnemlidir. Yiiz yiize etkilesimin azaldigi
hibrit veya uzaktan calisma diizenlerinde, liderin goriintirliigii
yalmizca fiziksel varliga bagli degildir; agiklik, geri bildirim sikligi,
dijital erisilebilirlik ve sembolik tutarlilik iizerinden yeniden
iretilmektedir. Bu nedenle dijital liderlik, iletisimi teknik araglar
iizerinden ylriitse de Oziinde giiglii bir iliskisel liderlik pratigi
olmaya devam etmektedir.

3.8. insan-Merkezlilik ve Dijital Déniisiimde Sosyal Denge

Dijital liderligin ¢ogu zaman teknik yonleri vurgulansa da kavramin

stirdiiriilebilirligi insan-merkezlilik ilkesine baglhdir. Ciinkii dijital
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doniistim siiregleri dogrudan rol degisimi, beceri yenileme ihtiyaci,
is glivencesi kaygisi ve kimlik doniisiimii gibi psikososyal etkiler
iretmektedir. Calisanlar, teknolojiyi yalnizca kullanmamakta; ayn
zamanda onunla kendi islerinin anlamini yeniden yorumlar. Bu
nedenle dijital lider, dontisiimii sadece sistem kurulumu olarak degil,
insan deneyimi olarak da yonetmek zorundadir (Vial, 2021).

Insan-merkezli dijital liderlik, ¢alisanlar1 doniisiimiin nesnesi degil
Oznesi olarak gormektedir. Bu baglamda c¢alisanlar, yeni sistemi
ogrenmekle sinirli bireyler olmaktan 6te; doniisiimiin tasarlanmasina
katki sunan, bilgi ireten, geri bildirim saglayan ve kurumsal
ogrenmeyi besleyen aktorlerdir. Bu yaklagim, degisime yonelik
direnci azaltarak dijitallesmenin daha gii¢lii bir kurumsal sahiplenme
olusturmasina imkan tanimaktadir.

Ayrica dijital doniisiim siireclerinde kapsayicilik da dnemlidir. Farkli
yas gruplari, farkli beceri diizeyleri ve farkli calisma aligkanliklarina
sahip calisanlarin teknolojiye uyumu ayni hizda
gerceklesmeyebilecektir. Bu nedenle dijital liderligin basarisi, en
hizli uyum saglayanlar1 6diillendirmekten ¢ok, farkli uyum hizlarini
kapsayan bir gelisim mimarisi kurabilmesine baghdir. Egitim,
mentorluk, acik iletisim ve kademeli ge¢is mekanizmalar1 burada
kritik rol oynamaktadir. Son olarak insan-merkezlilik, liderligin
normatif boyutunu da gii¢lendirir. Dijitallesmenin amaci yalnizca
daha ¢ok veri toplamak, daha ¢ok otomasyon kurmak ya da daha
hizl ¢ikt1 tiretmek degildir. Asil amag, teknolojiyi insan kapasitesini
destekleyen, karar kalitesini yiikselten ve orgiitsel yasami daha
anlamli hale getiren bi¢imde kullanmaktir. Bu nedenle giiclii dijital
liderlik, teknolojiyi merkeze konumlandirmayan; bilakis teknolojiyi
insan ve Orglit yararina konumlandiran liderliktir.

4. Dijital Liderlik ve Orgiitsel Sonuclar

Dijital liderligin orgiitsel diizeydeki etkileri, yalnizca teknolojik

uygulamalarin bagarisiyla sinirli degildir; bilakis dijital liderlik
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orgiitlerin performans, 6grenme kapasitesi, yenilik¢ilik diizeyi ve
caligsan davraniglar {izerinde ¢ok katmanli etkiler yaratmaktadir. Bu
nedenle dijital liderlik, operasyonel bir yonetim pratigi olmanin
otesinde orgiitsel ¢iktilari sekillendiren stratejik bir belirleyici olarak
degerlendirilmektedir (Kane, vd., 2021; Vial, 2021).

Literatiirde dijital liderligin 6rgiitsel sonuglar1 genellikle {i¢ diizeyde
ele alinmaktadir:

e Orgiitsel performans ve rekabet avantaji.
e Orgiitsel 6grenme ve yenilikgilik.
e (Calisan tutum ve davranmislari.

4.1. Dijital Liderlik ve Orgiitsel Performans

Dijital liderligin en goriiniir ¢iktilarindan biri orglitsel performans
iizerindeki etkisidir. Dijital donilistim siireclerini etkin bigimde
yoneten liderler, oOrgiitlerin hem finansal hem de operasyonel
performansin1  artirabilmektedir. Bunun temel sebebi, dijital
liderligin  kaynak kullanimim1 optimize etmesi, siirecleri
hizlandirmas1 ve veri temelli karar alma yoluyla hata oranlarini
azaltmasidir (Westerman, vd., 2014). Bununla birlikte dijital liderlik
ile performans arasindaki iliski dogrudan ve lineer bir yap1
sergilememektedir. Kane vd. (2021), dijital doniisiimiin basarisinin
yalnizca teknoloji yatirimlarina degil, liderligin bu yatirimlari nasil
anlamlandirdigina bagli oldugunu vurgulamaktadir. Bagka bir
ifadeyle, aynm teknolojik altyapiya sahip iki orgiit, farkli liderlik
yaklagimlart nedeniyle farkli performans sonuglar1 elde
edebilmektedir.

Dijital liderligin performansa etkisi, oOzellikle iic mekanizma
tizerinden gergeklesmektedir. Birincisi, siire¢ verimliliginin
artmasidir. Otomasyon, veri analitigi ve dijital platformlar,

operasyonel siiregleri daha hizli ve daha diisilk maliyetli hale
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getirmektedir. Ikincisi, karar kalitesinin artmasidir. Veri temelli karar
alma, belirsizligi azaltmakta ve stratejik hatalarin  Oniine
gecmektedir. Ugiinciisii ise miisteri deneyiminin iyilestirilmesidir.
Dijital liderlik, miisteri verilerinin etkin kullanimi yoluyla daha
kisisellestirilmis ve hizli hizmet sunulmasini miimkiin kilmaktadir
(Bharadwaj, vd., 2013).

Performans artig1 her zaman kisa vadede gerceklesmeyebilecektir.
Dijital doniistim siiregleri gogu zaman yiiksek yatirim maliyetleri ve
orgiitsel uyum sorunlar1 nedeniyle baslangigta performans diisiisiine
yol acabilmektedir. Bu nedenle dijital liderligin basarisi, kisa vadeli
ciktilardan ziyade uzun vadeli deger yaratma kapasitesi lizerinden
degerlendirilmesinde fayda vardir.

4.2. Dijital Liderlik ve Orgiitsel Ogrenme

Dijital liderlik, orgiitsel 6grenme siiregleri lizerinde belirleyici bir
etkiye sahiptir. Ciinkii dijital doniigiim, orgiitlerin stirekli olarak yeni
bilgi liretmesini, bu bilgiyi paylagsmasini ve slireclerine entegre
etmesini gerektiri. Bu durum, 6grenme kapasitesini Orgiitsel
basarinin temel unsurlarindan biri haline getirmektedir (Senge,
2006). Dijital lider, 6grenmeyi tesvik eden bir ortam olusturarak
calisanlarin yeni teknolojilere uyum saglamasini
kolaylastirmaktadir. Bu baglamda Ogrenme yalnizca bireysel
diizeyde degil, aym1 zamanda Orgiitsel diizeyde de
gerceklesmektedir. Bilgi paylasim sistemleri, dijital platformlar ve
veri tabanlar, Orgilit icinde kolektif Ogrenme siireglerini
desteklemektedir (Nambisan, vd., 2017). Bunun yaninda dijital
ogrenme siirecleri, geleneksel 6grenme modellerinden farklidir.
Dijital ortamda bilgi akisi daha hizlidir, ancak ayni1 zamanda daha
parcali ve dagmiktir. Bu durum, liderlerin 6grenme siireclerini
yonlendirme roliinii daha da 6nemli hale getirmektedir. Dijital lider,
yalnizca bilgiye erisimi saglamakla kalmamakta; ayn1 zamanda
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hangi bilginin degerli oldugunu belirlemekte ve bu bilginin orgiitsel
stireglere nasil entegre edilecegini yonetmektedir.

Ayrica dijital liderlik, 68renme siireclerini tecrilbbe odakli hale
getirmektedir. Pilot uygulamalar, prototip gelistirme ve iteratif
stiregler, Orglitlerin 6grenme kapasitesini artirmaktadir. Bu yaklagim,
“deneme—yanilma”y1r kurumsal 6grenmenin bir parcast haline
getirmektedir.

4.3. Dijital Liderlik ve Yenilikg¢ilik

Dijital liderligin yenilikgilik tizerindeki etkisi, literatiirde en giiclii
sekilde desteklenen alanlardan biridir. Dijital teknolojiler, yeni iiriin
ve hizmet gelistirme silireglerini hizlandirmakta ve oOrgiitlerin
inovasyon kapasitesini artirmaktadir (Nambisan, vd., 2017).

Dijital liderlik, yenilik¢iligi ii¢ temel mekanizma iizerinden
desteklemektedir. 1k olarak, bilgiye erisimi kolaylastirarak
calisanlarin daha fazla fikir iiretmesini saglamaktadir. Ikinci olarak,
orgiit i¢inde 1is birligini artirarak farkli disiplinlerin bir araya
gelmesine olanak tanimaktadir. Ugiincii olarak ise risk almay tesvik
ederek  yenilikgi  davramiglart  desteklemektedir.  Ancak
dijitallesmenin her zaman yenilikgilikle sonuglanacagi varsayimi
dogru degildir.  Teknolojinin  yalnizca mevcut  siiregleri
otomatiklestirmek i¢in kullanilmasi, “artimsal yenilik” diizeyinde
kalabilecektir. Gergek yenilik¢ilik, teknolojinin is modelini
dontistiirme kapasitesiyle iligkilidir (Yoo, vd., 2012). Bu nedenle
dijital liderin rolii, teknolojiyi mevcut sistemleri giiclendiren bir arag
olmaktan ¢ikarip yeni deger yaratma bi¢imlerinin 6niinii agan bir
mekanizma haline getirmektir.

4.4. Dijital Liderlik ve Calisan Tutumlari

Dijital liderlik, calisanlarin 6rgiite ve teknolojiye yonelik tutumlarim
dogrudan etkilemektedir. Ozellikle teknoloji kabul modelleri

cergevesinde degerlendirildiginde liderin destekleyici davranislari,
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calisanlarin algilanan kullanighlik ve algilanan kolaylik diizeylerini
artirmaktadir (Venkatesh, vd., 2003). Dijital liderlik ayn1 zamanda
calisan baglilig1 lizerinde de Onemli bir etkiye sahiptir. Dijital
doniisiim siireglerinin iyi yonetildigi orgiitlerde ¢alisanlar, degisimi
daha anlamli ve yonetilebilir olarak algilamakta; bu da orgiitsel
baghlig artirmaktadir (Zhu, 2015). Tiim bunlarin yaninda dijital
doniisiim stirecleri c¢alisanlar lizerinde stres ve belirsizlik de
yaratabilecektir. Teknolojik degisim, is giivencesi kaygisi, rol
belirsizligi ve siirekli 6grenme baskist gibi faktorler, calisanlarin
psikolojik iyi olusunu olumsuz etkileyebilecektir (Tarafdar, vd.,
2019). Bu nedenle dijital liderin rolii, yalnizca teknolojiyi
uygulamak degil; aynt zamanda calisanlarin bu siirece uyum
saglamasini desteklemektir.

Liderin iletisim tarzi, empati diizeyi ve destekleyici davraniglari
krittk Onem tasimaktadir. Calisanlarin degisim siirecine aktif
katiliminin saglanmasi diren¢ diizeyini azaltmakta ve doniisiimiin
basarisint daha goriiniir hale getirmektedir.

4.5. Dijital Liderlik ve Orgiitsel Kiiltiir

Dijital liderlik, orgiitsel kiiltiiriin doniisiimiinde de belirleyici bir rol
oynamaktadir. Dijitallesme siireci, hiyerarsik ve biirokratik yapilari
daha esnek ve yatay yapilara doniistiirmekte; bu da kiiltiirel degisimi
zorunlu kilmaktadir (Vial, 2021). Dijital kiiltiir, aciklik, is birligi,
ogrenme ve yenilik¢ilik gibi degerler lizerine kuruludur. Dijital lider,
bu degerleri oOrgiit icinde yayginlastirarak doniligiim siirecini
desteklemektedir. Ancak kiiltiirel doniisiim, teknolojik doniisiime
kiyasla daha yavas ger¢eklesmektedir. Bu nedenle liderlerin sabirh
ve tutarl bir yaklasim sergilemesi gerekmektedir. Ayrica kiiltiirel
dontisim  siirecinde sembolik liderlik davraniglar1 da O6nem
kazanmaktadir. Liderlerin dijital araglar1 aktif olarak kullanmasi,
veri temelli karar almasi ve yenilik¢i davraniglart tesvik etmesi,
calisanlar i¢in gii¢lii bir model olusturmaktadir.
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4.6. Dijital Liderlik ve Yapay Zeka Kabulii

Dijital liderligin en giincel tartisma alanlarindan biri, yapay zeka
teknolojilerinin orglitlerde benimsenmesi stirecindeki roliidiir. Yapay
zeka sistemleri, karar alma siire¢lerini doniistiirmekte ve liderlik
rollerini yeniden tanimlamaktadir (Brynjolfsson & McAfee, 2017).

Dijital lider, ¢alisanlarin yapay zekaya yonelik algilarim
sekillendirmede kritik bir rol oynamaktadir. Liderin teknolojiye olan
yaklagimi, ¢alisanlarin giiven diizeyini ve kabul niyetini dogrudan
etkilemektedir. Bu baglamda algilanan kullanislilik ve algilanan
giiven, yapay zeka kabuliiniin temel belirleyicileri arasinda yer
almaktadir. Ancak yapay zekd kullanimimin artmasi, liderlik
acisindan yeni sorumluluklar da dogurmaktadir. Ozellikle algoritmik
kararlarin seffafligi, hesap verebilirligi ve etik boyutlari, liderlerin
dikkat etmesi gereken konular arasinda yer almaktadir.

Tartisma ve Sonug

Dijitallesmenin oOrgiitler tizerindeki dontstiirticii etkisi, liderlik
olgusunun yalnizca yeniden yorumlanmasimi degil, ayn1 zamanda
kapsaminin genisletilmesini de zorunlu kilmaktadir. Bu boliimde ele
alinan kuramsal ¢erceve ve boyutlar, dijital liderligin klasik liderlik
yaklagimlarinin basit bir uzantis1 olmadigini; aksine teknoloji, insan
ve Orgiit arasindaki etkilesimi yeniden tanimlayan biitlinciil bir
liderlik big¢imi oldugunu gostermektedir. Ozellikle dijital vizyon,
teknolojik okuryazarlik, veri temelli karar alma ve geviklik gibi
boyutlar, liderligin yalnmizca yonlendirmeden ibaret olmadiginm
bunun yaninda anlamlandirma ve uyum saglama kapasitesiyle
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.

Tartisma acisindan en dikkat ¢ekici bulgulardan biri, dijital liderligin
oziinde bir “sosyo-teknik denge” kurma siireci oldugudur. Dijital
dontistim, yalnizca teknolojik yatirimlarla agiklanabilecek bir siireg
degildir; bu silire¢ insan davraniglari, orgiitsel kiiltiir ve 6grenme

--170--



mekanizmalartyla dogrudan iligkilidir. Bu nedenle dijital liderin
basarisi, teknolojiye hakimiyetinden ziyade bu teknolojilerin
orgiitsel baglamdaki anlamini ¢éziimleyebilmesine baglidir. Aksi
halde dijitallesme, stratejik bir doniisiim araci olmaktan cikarak
yalnizca operasyonel bir iyilestirme diizeyinde kalabilecektir.

Bir diger 6nemli tartisma noktasi, veri temelli karar alma ile yonetsel
sezgi arasindaki dengedir. Dijital ¢agda verinin artan 6onemi, karar
stireglerini daha rasyonel hale getirme potansiyeli tagimaktadir.
Ancak verinin mutlak dogruluk atfedilen bir kaynak olarak
goriilmesi karar alma siireclerinde yeni tiir onyargilar ve kor noktalar
olusturabilecektir. Bu baglamda etkili dijital liderlik, veriyi sezginin
alternatifi olarak degil, tamamlayicisi olarak konumlandirabilen bir
yaklagimi gerektirmektedir. Bu durum, liderligin bilissel boyutunun
dijitallesme ile daha karmagik hale geldigini gostermektedir.

Dijital liderligin orgiitsel sonuglar1 degerlendirildiginde performans,
yenilik¢ilik ve 6grenme kapasitesi iizerinde onemli etkiler yarattig
goriilmektedir. Ancak bu etkinin dogrusal ve otomatik olmadig: da
aciktir. Ayni teknolojik altyapiya sahip Orgiitlerin farkli performans
diizeylerine ulagabilmesi, liderligin doniistiiriicii roliinii agik bicimde
ortaya koymaktadir. Bu durum, dijital doniisiimiin teknik bir yatirim
siireci olmaktan c¢ok, liderlik tarafindan sekillendirilen bir
anlamlandirma siireci oldugunu desteklemektedir.

Calisan boyutunda ise dijital liderligin ¢ift yonlii etkileri dikkat
cekmektedir. Bir yandan c¢alisgan bagliligi, 6grenme istegi ve
yenilik¢i davraniglar artarken; diger yandan belirsizlik, stres ve rol
karmagast gibi olumsuz sonuglar da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
baglamda insan-merkezli yaklasim, dijital liderligin
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Calisanlarin  doniisiim siirecine aktif katilimi, yalnizca direnci
azaltmakla kalmamakta; ayn1 zamanda kurumsal sahiplenmeyi de
giiclendirmektedir.
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Sonu¢ olarak dijital liderlik, oOrgiitlerin dijital cagda varligini
stirdiirebilmesi i¢in stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak
bu liderlik bi¢imi, teknoloji odakli bir yaklasimin 6tesine gegerek
etik duyarlilik, insan-merkezlilik ve 6grenme kiiltiirii gibi unsurlar
da icermek durumundadir. Gelecek calismalar agisindan dijital
liderligin 6zellikle yapay zeka, algoritmik yonetim ve dijital etik
baglaminda daha derinlemesine incelenmesi Onem tasimaktadir.
Ayrica ampirik ¢alismalarin artirilmasi, dijital liderligin orgiitsel
ciktilar lizerindeki etkisinin daha somut bi¢gimde ortaya konmasina
katki saglayacaktir. Bu dogrultuda dijital liderlik, yalnizca
giinimiiziin degil, gelecegin oOrgiitlerini sekillendirecek temel
liderlik paradigmasi olarak degerlendirilebilecektir.
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BOLUM 8

THE RELATIONSHIP BETWEEN HEALTH
LITERACY AND ORGANIZATIONAL
MOTIVATION TOOLS AND IMPLICATIONS FOR
HEALTHCARE BUSINESSES

Zuhal KAYA!

Introduction

Health services, which are a public value and the most
fundamental right of individuals, are not limited to medical
treatment processes and public awareness-raising activities. Health
also has an important aspect that requires the participation of
individuals (Bensa and Sirok, 2023; Yun et al, 2023). Especially in
the process of transition to an information society, in the increasing
information sharing in recent years, individuals are increasingly
taking on a more dynamic and active role and their active
participation in health services, as in all public services, is gaining
importance (Knobbe et al, 2024). Compared to the past, today, due
to the two-way nature of data sharing in health services, it is
becoming a necessity for individuals to understand and interpret the
health services provided.

Health literacy is a concept developed not only in the health
field but also for all individuals in general (Li et al, 2021; Patil et
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al, 2021). Basically, health literacy shows the degree and ability of
individuals to read, interpret, understand any health content and to
act by establishing an action plan accordingly (Okan et al, 2023;
Kemp et al, 2021). In fact, health literacy, in its simple definition,
is an indicator of the power to understand and evaluate health
content. The word authorship in health literacy also shows not only
the ability of individuals to read and understand health content, but
also the level of their ability to evaluate the information they
receive and produce a result from it.

Organizational commitment and organizational citizenship,
which are the most important indicators of the level of individuals'
fulfillment of organizational transactions and activities, are possible
by ensuring that individuals have high levels of knowledge about
that organization. For this, individuals must have high levels of
evaluation of information content. The indicator of this level of
knowledge in healthcare institutions is health literacy. Health
literacy is an indicator of individuals' ability to not only understand
health content but also to integrate it into daily life. Based on this,
it is possible to state that health literacy actually has a motivating
power in a sense.

In studies and research conducted on organizational
motivation theory, it is observed that motivated individuals both
show high sense of belonging and performance and are more
compatible with organizational theories in a managerial sense.
Therefore, it is possible to state that organizational motivation is of
vital importance in the management of organizations (Fishbach and
Woolley, 2022; Acquah et al, 2021). Motivation is associated with
the ability of individuals to give their interest and concern for any
subject or phenomenon, to understand and evaluate the content
related to that subject (Ali and Anwar, 2021; Kuswati, 2020). An
individual may also have an interest in a subject they do not know.
However, in order for that interest to turn into knowledge and
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attention and be sustainable, there must also be knowledge on that
subject. In general, people can show limited interest in a subject
they do not know. Since managerial concepts in an organizational
sense are concepts that are continuous and that employees must not
only understand but also internalize, the level of knowledge is of
vital importance. In healthcare institutions, health literacy can be
shown as an indicator of this level of knowledge.

In this section, based on the reasons listed above, it is aimed
to examine the relationship between health literacy and
organizational motivation tools and to provide predictions for
health enterprises. In this context, firstly, the concepts of health
literacy and organizational motivation in health enterprises are
mentioned, then the relationship between health literacy and
organizational motivation in health enterprises is evaluated and the
conclusions are given.

Health Literacy

The modern origins of public health grew out of a complex
understanding of the impact of social and environmental conditions
on health. Health status is determined primarily by the conditions
in which we are born, grow, live, and age. These conditions include
our physical environment, access to education, adequate housing,
employment, and income, sometimes referred to as the social
determinants of health. These social determinants, along with
individual characteristics and behaviors, are considered the main
proximate determinants of changes in individual health. Most
analyses also include access to health care as an independent
determinant and, more recently, access to digital technologies as a
determinant of health (Nutbeam and Lloyd, 2021).

In recent years, the importance of health literacy on the
European health agenda and the increasing interest in the concept
has been accompanied by the increasing interest in the roles and
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responsibilities of individuals in health and health issues. Health
literacy research has evolved from general literacy or functional
health literacy studies to an expanded conceptual framework
encompassing citizens' knowledge, motivation and competence to
access, understand, evaluate and apply health information in
making decisions about health care and in everyday life to prevent
disease and improve health. Comprehensive measurement tools
have been developed to reflect the multidimensional concept of
health literacy (Svendsen et al, 2020).

Poor health literacy is associated with difficulty
understanding health information, limited knowledge about
diseases, and low adherence to treatment, leading to poor health
status, increased risk of death, underuse and ineffective use of
health services, increased costs, and health inequalities. Current
evidence suggests that health literacy is one of the most promising
and cost-effective approaches to addressing disease-related
challenges (Liu et al, 2020).

Health literacy and general literacy are not the same. Poor
health literacy is not uncommon among highly educated patients.
General literacy does not provide all the skills needed to manage
and communicate important health information and issues. Data
confirm the disparity between average patient reading ability and
the ability to interpret and understand medical information, as
patients need more than the ability to read and process numbers to
manage their health and complex illnesses. Poor health literacy is
considered a stronger predictor of poor health than age, income,
employment status, education level, or race (Shahid et al, 2022).

Health literacy involves the knowledge, motivation and
competence to access, understand, evaluate and apply health
information to make judgments and decisions in daily life
regarding health care, disease prevention and health promotion in

order to maintain or improve quality of life throughout life. It has
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become a critical concept in public health. It is considered a
modifiable determinant of health decisions, health behaviour,
health and health outcomes. Previous studies have shown that
health literacy levels vary widely among European countries.
Assessing and monitoring health literacy is critical to support
health literacy interventions and policies (Arriaga et al, 2022).

Health literacy is a social determinant of health, and
although low health literacy is associated with poor education,
poverty, unemployment, and low socioeconomic status, even those
with higher levels of education and income can have low health
literacy when faced with something new. Most people understand
how to self-manage common diseases and health conditions, but for
example, someone who has recently been diagnosed with a chronic
disease is likely to have low health literacy associated with it until
they learn about that condition and how to address it specifically. In
this regard, it is important to understand how health literacy is
affected and how to effectively manage it on a daily basis (Spring,
2020).

The human and social consequences of inadequate health
literacy are significant and widespread. As a modifiable
determinant of health, health literacy represents personal
knowledge and competencies accumulated across daily activities,
social interactions, and generations. Personal knowledge and
competencies are mediated by the availability of organizational
structures and resources that enable people to access, understand,
evaluate, and use information and services in ways that promote
and sustain health and well-being for themselves and others. The
way organizations and societal systems support health literacy is
therefore a key factor in the development of healthier societies
(Soransen et al, 2021).
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Organizational Motivation in Healthcare Organizations

Motivation is critical for employees to complete the
assigned work in accordance with the company's work standards.
Motivation is the force that drives a person to move towards a
specific goal. This motivation is similar to defining results such as
productivity, efficiency and retention. There is a positive
relationship between motivation and performance. Motivation is
the existence of autonomy support, which means that organization
managers pay attention to every decision that will ensure the well-
being of employees. There are also reasonable rules to meet
flexible working needs. Motivation is essential in organizations
such as employees' own competence and relational relationships
(Paais and Pattiruhu, 2020).

Motivation has three dimensions: power, commitment and
achievement motivation. Power motivation can be shown in a
positive or negative sense. Attachment motives come in two forms:
attachment guarantees and attachment interests. People have a high
attachment assurance motivation; they always anticipate people's
feelings and attitudes towards themselves and the task.
Achievement motivation is applied by people by working hard and
the risk of the job is moderate, so that the person will be able to be
responsible and receive feedback on the results of success.
Achievement motivation leads to past or future concerns and
people will experience failure more strongly because they can
anticipate future situations to achieve better performance at work
(Werdhiastutie et al, 2020).

Motivation is defined as a process that describes a person's
strength, direction, and determination to achieve goals. Intensity
measures how hard a person tries, and that strength must be
directed in a direction that will benefit the organization, while
persistence measures how long a person can sustain their efforts. In
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the 1950s, there were four theories that provided the framework for
employee motivation, and management practices in this area still
use this terminology. The four theories are Maslow's hierarchy of
needs theory, Douglas McGregor's theory of x and y, Herzberg's
two-factor theory, and McClelland's theory of needs (Mulyana et
al, 2021).

Work motivation is the direction, intensity, and persistence
of work-related behavior desired by the organization. This can be
challenging and can be internal or external. Work motivation is
related to the person's motives and ability to do the job better than
others. According to equity theory, motivation is primarily a
function of fairness in social exchange. If employees understand
organizational reality, they will become more involved in the
organization. Conversely, if they perceive injustice, they will tend
to reduce their participation, which will lead to job expectations
and the organization rebalancing their work situation with their
contributions. A person's motivation to achieve certain goals is
determined by situational incentives, personal preferences, and the
interaction of these two factors. Motivation tends to create a variety
of incentives associated with activities, outcomes, and internal and
external consequences, each weighted according to personal
motivations (Virgiawan et al, 2021).

Employee motivation plays a significant role in improving
the results and efficiency of an organization. Motivation is both a
goal and a tool to help employees do their jobs effectively. A
strong workforce means that every employee understands and
adheres to the values and goals of the organization. Motivation not
only helps employees succeed, but also supports them in their
efforts to achieve their goals. To date, many studies have discussed
and demonstrated the interaction between organizational
commitment and employee motivation (Nguyen et al, 2020).
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There are factors that affect motivation; internal and
external factors. Internal factors that can affect a person's
motivation include: desire to live, desire to possess, desire for
recognition, desire for recognition, desire for power. External
factors are no less important in weakening work motivation.
External factors include: work environment, adequate wages, good
supervision, job security, status and responsibilities, flexible rules
(Anisya et al, 2021).

Although managers agree that motivation is an important
indicator of performance in organizations, they disagree on how to
define motivation. The concept of motivation comes from the Latin
word movere. Motivation is generally a psychological process that
involves the energy, direction, and continuity of a person's efforts
to achieve a goal. Many motivation theories have been developed
to explain why people decide to take this plunge and the processes
that provide motivation. Most motivation theories agree that
people's least satisfied needs are what motivate them the most
(Demir, 2020).

The Relationship between Organizational Motivation and
Health Literacy in Healthcare Organizations

Health services are, by their very nature, the field where
health, a concept that is the fundamental right of individuals and
one of the most important issues related to life, is concerned.
Therefore, quality in health services is not only a subject of
business management and social sciences, but also of individuals
and human rights, and also has a public nature. From this point on,
all studies to be conducted on health are also a subject that includes
a variety of disciplines, from the efficient use of public resources to
public health. The concept of “global public goods”, which has
been increasingly used worldwide in recent years in particular, and

--184--



the fact that health is at the forefront of global public goods, bring
about an even more intense and widespread importance.

The increase in quality in health services can be possible
with the increase in quality and efficiency of human resources,
which is the human capital component. This reveals the importance
of organizational psychology and organizational management
sciences. Organizational motivation is of vital importance for
individuals to work more effectively and efficiently in the
workplace. Organizational motivation is also an important issue
that affects individuals' organizational commitment and citizenship
processes. The importance of organizational motivation in health
services is closely related to both the benefits from the perspective
of health workers and the values arising from the public good of
health outcomes.

The increase in quality in health services can be possible
with the increase in quality and efficiency of human resources,
which is the human capital component. This reveals the importance
of organizational psychology and organizational management
sciences. Organizational motivation is of vital importance for
individuals to work more effectively and efficiently in the
workplace. Organizational motivation is also an important issue
that affects individuals' organizational commitment and citizenship
processes. The importance of organizational motivation in health
services is closely related to both the benefits from the perspective
of health workers and the values rising from the public good of
health outcomes.

Another point generally put forward by theories on
motivation is that the two-way aspect of communication should
also be taken into consideration and that mutual exchange of
information is at the forefront in terms of motivation. In other
words, in motivation in the service sector, the effective operation of

interpersonal and interpersonal-organizational communication
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channels is also important in terms of transferring organizational
motivational gains into the organization. In healthcare institutions,
since health is a specific and important issue, the health literacy
levels of not only healthcare workers but also patients and their
relatives are among the most important issues affecting motivation
in healthcare institutions. In other words, although it is important
for employees to read, understand and interpret all kinds of content
effectively in terms of healthcare, the inclusion of patients and their
relatives in this communication is also an important issue in terms
of organizational motivation.

As a result, the health literacy level of both personnel and
patients and their relatives has a significant effect on organizational
motivation in healthcare institutions. This is not only limited to
reading and understanding health content, but is also an important
issue in the context of organizational communication and
interaction. Therefore, it is possible to say that the level of health
literacy for all stakeholders in healthcare institutions is the basic
components of motivation and service quality in healthcare.

Conclusion

According to the concepts and findings given in the section
in general, for organizational motivation, employees must first of
all have a high level of knowledge about the work and process they
do, and for this, their health literacy levels must be high. In fact,
health literacy is not only related to the sector employees
understanding health content and having a healthier, more
conscious life like normal individuals, but also to their mastery of
every aspect of the job while performing their jobs. In this respect,
it is possible to describe health literacy as an important concept that
will increase the motivation levels of personnel, especially
organizational commitment, in health institutions.
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The content of the concept of motivation and the theories
put forward about motivation from past to present, the degree of
motivation that individuals show towards any subject or
phenomenon is closely related to their level of understanding and
internalizing it. Therefore, individuals must first understand the
content that should motivate them for motivation. In health
institutions, this can be achieved through health literacy. The fact
that health literacy can be measured and managed in the literature
allows it to be used as an effective managerial tool in terms of
organizational motivation.

As a result, health literacy is of vital importance in
healthcare businesses and organizations in terms of understanding
what the process is and its characteristics. In this respect, it is a
concept that should take its place among organizational motivation
tools, and there is a need for literature studies in this area.
Considering the global markets related to healthcare and the direct
and indirect contributions of global healthcare services to the
country, the support of not only businesses operating in this field
but also public authorities is needed in the presentation and
marketing of these services. Therefore, providing health literacy
training and support, especially in healthcare businesses, is not a
choice but a necessity, and it is a phenomenon that should be
supported by both literature studies and public sphere practices.
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