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OZET

ORGUTSEL OGRENMENIN SURDURULEBILIR iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE ETKIiSi: BIST SURDURULEBILIRLIiK ENDEKSINDE YER
ALAN FIRMALAR UZERINE BiR ARASTIRMA

Safa ACAR

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLiMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Eyliil, 2021
Damisman: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

Isletmeler icin insan kaynaklari, &nemli rekabet avantajlarindan birisidir. Kritik
insan kaynaklarinin igletmeye kazandirilmasi ve elde tutulmasi sayesinde isletmelerin
sahip olduklar rekabet avantaji artmaktadir. Ancak isletmelerin karsilastiklar1 ¢evresel
belirsizlik sebebiyle diger kaynaklar kadar insan kaynaklar1 da etkilenmektedir.
Isletmeler, orgiitsel &grenme siirecinde cevresel belirsizlik ile miicadelede onemli
katkilar elde etmektedir. Bu sebeple insan kaynaklar1 yonetiminin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda cevresel belirsizlik ile miicadele de orgiitsel 6grenme 6nemli bir katki
olarak diistiniilmektedir.

Bu c¢alisma orgiitsel dgrenmenin, isletmelerde uygulanan siirdiiriilebilir IKY
uygulamalarina etkisini incelemek amaciyla hazirlanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
BIST siirdiiriilebilir endeksinde yer alan 58 firmada insan kaynaklari uzmani olarak
calisan 132 calisanin katilimiyla nicel bir ¢alisma gerceklestirilmistir. Katilimcilardan
elde edilen veriler korelasyon, regresyon, t testi ve ANOVA testlerine tabi tutularak
orgiitsel ogrenme ve siirdiiriilebilir IKY arasindaki iliski, orgiitsel 6grenmenin
siirdiiriilebilir IKY iizerindeki etkisi ve demografik degiskenlerin siirdiiriilebilir IKY
algisindaki etkisi tespit edilmek istenmistir.

Elde edilen bulgulara gére, siirdiiriilebilir 1KY alt faktdrlerinden ¢alisma
kosullari, calisan gelisimi ve mutlulugu alt faktoriinii, isletme ici bilgi paylasimi alt
faktoriiniin, gevreye duyarlilik alt faktoriinii ise 6grenmeye olan kararlilik alt faktoriiniin
anlamli ve pozitif yonde etkiledigi, ayn1 zamanda ¢alisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve
mutlulugu alt faktoriinii acik fikirlilik alt faktorii, ¢cevreye duyarlilik alt faktoriinii ise
paylasilan vizyon alt faktorii anlamli ve negatif yonde etkiledigi goriilmiistiir.
Degiskenlerin siirdiiriilebilir IKY algis1 iizerindeki etkilerine bakildiginda, esneklik
uygulamalarinin algisinin iizerinde yas faktoriiniin etkisinin oldugu, kagitsiz-dijital
stiregler alt faktoriiniin algisinin {izerinde ise yas ve egitim degiskenlerinin etkisinin
oldugu sonucuna ulagilmistir. Sonug olarak, orgiitsel 6grenme ile siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda zayif bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilirlik, insan kaynaklari yonetimi, stirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel 6grenme, 6grenen Orgiitler.



ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING ON SUSTAINABLE
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT: A RESEARCH ON COMPANIES IN
BIST SUSTAINABILITY INDEX

Safa ACAR

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION
September, 2021
Adyvisor: Prof. Dr. Hatice OZUTKU

Human resources for businesses are one of the important competitive
advantages. Thanks to the acquisition and retention of critical human resources, the
competitive advantage of enterprises increases. However, due to the environmental
uncertainty faced by businesses, human resources are affected as much as other
resources. Businesses make significant contributions to the fight against environmental
uncertainty in the organizational learning process. For this reason, organizational
learning is considered as an important contribution to combating environmental
uncertainty in ensuring the sustainability of human resources management.

This study was prepared to examine the effect of organizational learning on
sustainable HRM practices applied in businesses. For this purpose, a quantitative study
was conducted with the participation of 132 employees working as human resources
specialists in 58 companies included in the BIST sustainable index. The data obtained
from the participants were subjected to correlation, regression, t-test and ANOVA tests
to determine the relationship between organizational learning and sustainable HRM, the
effect of organizational learning on sustainable HRM and the effect of demographic
variables on the perception of sustainable HRM.

According to the findings obtained, the sub-factors of sustainable HRM,
working conditions, employee development and happiness sub-factor, in-house
knowledge sharing sub-factor, environmental sensitivity sub-factor and determination to
learn sub-factor significantly and positively affect, at the same time, working
conditions, employee development and It was seen that the happiness sub-factor was
affected by the open-mindedness sub-factor and the environmental sensitivity sub-factor
was significantly and negatively affected by the shared vision sub-factor. Considering
the effects of the variables on the perception of sustainable HRM, it was concluded that
the age factor had an effect on the perception of flexibility practices, while the age and
education variables had an effect on the perception of the paperless-digital processes
sub-factor. As a result, it was concluded that there is a weak relationship between
organizational learning and sustainable human resource management.

Keywords: Sustainability, human resources management, sustainable human
resources management, organizational learning, learning organizations.
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GIRIS

Gecmisten bugiline kadar ortaya ¢ikan gelismeler ve degisen kosullar rekabet
ortamimin zorlu bir yapiya déniismesine yol agmstir. Ozellikle biiyiik niifus artislari,
dogal kaynaklarin yetersizligi, dogal c¢evrenin bilingsiz bir sekilde tiiketimi ve buna
benzer ¢evresel problemlerin etkisi ile kaynaklarin siirdiiriilebilirligine yonelik endiseler
giin gectikce artis gostermekte ve Onemini artirmaktadir. Canlilarin hayatlarin1 devam
ettirebilmeleri i¢in ihtiyaglar1 olan kaynaklarin siirdiirtilebilir bir bicimde saglanmasi
gerekmektedir. Diinya {izerinde yer alan biitlin canlilar gibi isletmelerde de kaynaklarin
stirdiiriilebilirligi cok onemli bir degerdir. Son yillarda yonetim literatiiriinde gevresel
korumaya yonelik ¢alismalarin 6neminin yaninda siirdiiriilebilir kalkinma bilincindeki
artisin etkisi ile siirdiiriilebilir kaynak yonetimi kavrami da yonetim arastirmalarinda ve
is uygulamalarinda artan bir ilgi gorerek (Zhang vd., 2019: 1), 6zellikle 21. yiizyilda is
diinyas1 i¢in kritik bir konu haline gelmistir (Mazur, 2014: 159). Aymi zamanda
stirdiirtilebilirlik fikri isletmelerin is modellerinin temel itici giicii haline de gelmektedir

(Arman, 2017: 1).

2000’lerin basindan itibaren, yonetimin tiim alanlar1 gibi insan kaynaklari
yonetimi alani da siirdiiriilebilirlikten etkilenmistir (Randev & Jha, 2019: 243). Diger
alanlarda gergeklesen gelismenin benzeri insan kaynaklari yoOnetimi alaninda da
gerceklesmis ve siirdiiriilebilirlik kavrami insan kaynaklari kavrami ile birlikte
kullanilarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavram gelismistir. Insan
kaynaklarinin son yillardaki gelisimine bakildiginda stratejik 1KY, kurumsal sosyal
sorumluluk ve siirdiiriilebilir ¢alisma sistemlerinin devaminda siirdiiriilebilir insan
kaynaklari yonetiminin ortaya ¢iktig diisiiniilebilir (Mazur, 2013: 43). Bu bakis agisiyla
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklari ydnetiminin bir
sonraki adimi olarak goriilebilir (Randev & Jha, 2019: 242). Stratejik insan kaynaklari
yonetiminin ekonomik rasyonellik temelli bakis agisina stirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi sayesinde sosyal sorumluluk, 6z sorumluluk ve yenilik gibi kavramlar dahil
edilmistir (Ehnert, 2009: 69). Uglii sorumluluk yaklasimi sayesinde cevresel biitiinliik,
ekonomik refah ve sosyal adalet arasinda olusturulan denge, yeni bir paradigmanin
¢ikmasina katki saglamistir. Yeni paradigmaya gore, yoOnetim siirecinde sadece
ekonomik ¢iktilar degil ayn1 zamanda sosyal ve insani ¢iktilar da yer alabilecektir. Bu

yoniiyle, stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi olarak adlandirilan bu paradigma



daha oOnceki paradigma olan stratejik insan kaynaklari yonetimini tamamlayan bir
yapidadir (Macke & Genari, 2018: 806).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimine kadar uzanan bu gelisimin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan bu degisim, isletmelerin zorlu rekabet ortaminda 6nemli bir rekabet
avantaji kaynagi olarak sahip olduklar1 insan kaynaklarina yonelmesine katki
saglamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile isletme arasinda gerceklesen iliskide
stirdiiriilebilirlik diisiincesi, uzun 6miirlii olmak isteyen isletmeler i¢in cazip bir odak
noktas1 olarak diisiiniilebilir. Siirdiriilebilirlik kavrami ile insan kaynaklari yonetimi
kavramin1 birlestiren bir yap1 olarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ydnetimi,
literatiirde; “‘stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi” (Mariappanadar, 2003;
Mariappanadar & Kramar, 2014, Kramar, 2014), “Insan Kaynaklarinin
Siirdiiriilebilirligi” (Gollan, 2000), “Insan Kaynaklarmin Siirdiiriilebilir Y6netimi”
(Ehnert, 2006; 2009; Ehnert & Harry, 2012) ve “Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi”
(Ahmad, 2015) gibi farkli sekillerde kullanilmigtir (Zhang vd., 2019: 3).

Zaugg, Blum ve Thom (2001), siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
kavramini olusturduklari bir model gergevesinde ii¢ amagli bir yap1 olarak ifade etmistir.
Bu amaglar, calisanlarin istihdam edilebilirligini artirmak, bireysel sorumlulugu
gelistirmek igin katilimci yonetim modellerini kullanmak ve uyumlu bir ig-yasam
dengesi saglamak olarak siralanmistir. Bu amaclar dogrultusunda siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nem gosterdigi bir nokta O6grenme diizeylerinde meydana

gelmistir.

Stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavrami yaygin olarak performans,
yiiksek performansl ¢alisma sistemleri, ¢alisan memnuniyeti, is yogunlastirma, calisan
memnuniyeti ve sagliga zarar gibi agilardan incelenirken (Acar ve Ozutku, 2021: 604)
orgiitsel 6grenme kavrami ile ilgili iliskinin belirlenmesine yonelik bir caligmaya
rastlanmamustir. Bu sebeple siirdiiriilebilir IKY ile 6rgiitsel 6grenme arasindaki iliskinin

incelenmesinin isletmeler acisindan bir ihtiya¢ oldugu diisiintilmektedir.

Isletmeler hayatlarin1 devam ettirebilmek icin ¢esitli kaynaklara ihtiyac
duymaktadirlar. Bu kaynaklar, igletmenin igerisinde yer aldig1 ¢cevreden saglandigi igin
cevresel belirsizlik, kaynaklarin siirdiiriilebilirligi iizerinde etkilidir. Isletmelerin iginde
bulunduklar1 ¢evrenin giderek daha karmasik bir yapiya doniismesi ve ortaya cikan

cevresel belirsizlik, isletmelerin yasamlar {izerinde olumsuz etkiler ortaya ¢ikarmakta



ve isletmeleri bu durumla bas edebilecek degisimlere yoneltmektedir (Leblebici, 2004:
286). Cevresel belirsizlik kavramina bakildiginda, o6zellikle organizasyon tasarimi
teorilerinin en temel kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir (Stider, 1991: 120-
122). Cevrenin zamanla kendisine daha uyumlu olan sistemleri segerek digerlerini
elimine etmesi, isletmelerin ¢evresel belirsizliklere karsi kendini gelistirmesini zorunlu

kilmaktadir (Naktiyok, 2000: 202).

Isletmeler icinde bulunduklari ¢evresel belirsizlik sebebiyle gelecekteki olaylarin
gerceklesme ihtimallerini tam olarak kestirememekte, neden sonug iligkisinin bilgilerine
ulagsamamakta ve alinan kararlarin sonuglariin ne olacagini tahmin edememektedirler.
Ozellikle isletmelerin icinde bulunduklar1 hizli degisim ortami gevresel belirsizligin en
onemli kaynaklarindan birisidir. Ortaya ¢ikan c¢evresel belirsizligin sebebinin
belirlenmesi isletme icin énemli bir adim olarak kabul edilebilir. Isletmenin icinde
bulundugu cevreyi analiz ederek neye ihtiyact oldugu ile ilgili ¢alismalar yapmasi,
cevresel belirsizligin sebebini tespit noktasinda faydali olmaktadir. Bu konuda
isletmenin kararli adimlar atmasi1 sonca daha hizli yoldan ulagsmayi saglamaktadir.
Cevresel belirsizlik, isletmenin stratejik planlarina ve stratejik uygulamalarina olumsuz
etkilerde bulunmaktadir. Bu durumun etkisi ile isletme yoneticileri gereksiz zaman, para
ve kaynak harcamalar yapabilirler. Cevre konusunda belirsizlikten kurtulan yoneticiler
ise daha giivenli olarak kararlarin1 verebilmektedirler (Stider, 1991: 120-124). Cevresel
belirsizliklerle bas etmesini Ogrenen isletmeler c¢evrenin olumsuz etkilerinden
kurutulabilir bir yap1 elde edebileceklerdir. Isletmelerin basarili olabilmeleri igin gerekli
degisimi yasayabilmeleri i¢in, isletme yapisinin, stratejisinin ve siire¢lerinin bu
degisime ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu amagcla isletmeler biiylik degisim ve
doniistimler sonucunda 6grenen bir 6zellik kazanarak, yenilik¢i ve giincel olabilmeyi

basarmaktadirlar (Naktiyok, 2000: 202).

Orgiitsel 6grenme ise belirsizligi azaltan bir etkiye sahip oldugu icin, kaynak
belirsizligini azaltma ve kaynaklarin siirdiiriilebilirligini  saglamada o6nemli bir
katkismin oldugu diisiiniilmektedir. Isletmeler igin biiyiikk bir énemi olan kaynak
stirdiirtilebilirliginin saglanabilmesinde katkis1 oldugu disiiniildigiinden dolay1 bu
calismada Orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi {iizerindeki

etkisi incelenmistir.

Orgiitsel 6grenme, tarihsel olarak 1963 yilinda Cyert ve March tarafindan ortaya
atilan bir kavram gibi goriilse de (Dawes, 2003: 2), esas hareketliligini 1990’11 yillarda
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kazanan bir kavramdir. Peter Senge tarafindan 1990 yilinda kaleme alinan “5. Disiplin
(The Fifth Dicipline)” kitab1 oOrgiitsel 6grenme kavraminin netlestirilmesine onemli
katkilar saglamistir. Ogrenme kavramina bakildiginda ekonomistlerin bakis agilariyla
yonetim ve isletmecilerin bakis agisinda ortaya cikan farklilik orgiitsel 6grenmenin
Onemine vurgu yapar. Ekonomistler 6grenme kavramini, faaliyetlerde gerceklesen basit,
Olciilebilir gelismeler olarak ifade ederlerken, yonetim ve isletme kapsaminda 6grenme
faaliyeti, stirdiiriilebilir rekabet verimliligi ile eslestirilmektedir (Dodgson, 1993: 376).
Bu cergcevede oOrgiitsel 6grenme, Orgiitsel etkinligi artirmayi hedefleyen c¢aligsmalar
yiiriitmek amaciyla potansiyel insan emegini her bir aragla donatmay1 saglamak igin

onemli bir siirectir (Mukhtar, 2011: 41).

Uzun Omiirlii olmak i¢in yogun c¢abalar harcayan isletmeler i¢in siirdiiriilebilir
bir insan kaynagina sahip olmak hayati derecede 6nemli bir odak noktasi olarak kabul
edilebilir. Bu sebeple isletmeler, insan kaynaklarinin siirdiiriilebilirligini saglamak adina
farkli yontemler uygulamak zorunda kalabilmektedirler. Ozellikle ¢alisanlarm ise alim
siireclerinde, kariyer planlamalarinda ve kisisel gelisimlerinde farkli yontemler
uygulanabilmektedir. Bu yontemlerden birinin Orgiitsel 6grenme siireci oldugu
sdylenebilir. Isletmeler calisanlarinin bireysel gelisimlerine ve egitimlerine destek
vererek orgiitsel diizeyde bir egitim yapisi ortaya koyarak calisanlarin daha yetenekli
olabilmelerine imkan saglayarak calisan gelisimini saglarlar. Bu sayede siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarina yonelik destek saglanabilir. Endiistri
icerisinde rekabet avantaj1 elde etmek isteyen isletmeler siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimine 6nem verdikleri siirece rekabet avantaji elde edebileceklerdir. Bu verimi
elde edebilmek icin de Orgiitsel Ogrenmenin ve Ogrenen Orgiit olmanin Onemi

vurgulanmalidir.

Verilen bilgiler kapsaminda arastirmanin ana amaci, Orgiitsel Ogrenme
kavraminin  siirdiiriilebilir  insan  kaynaklar1  yOnetimi  {izerindeki etkisinin
belirlenmesidir. Bu kapsamda alt amaglar olarak ulusal baglamda biiyiik firmalardaki
s06z konusu uygulamalarla ilgili mevcut durumu ortaya koymak, isletmelerdeki orgiitsel
o0grenme diizeylerinde gerceklesen degisimlerin siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 tizerindeki etkilerini belirlemek ve literatiirdeki nicel ¢alisma
eksikliginin azaltilmasma katki saglamak olarak siralanabilir. Ayrica calismanin alt
amaglar1 kapsaminda, stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi alt boyutlar1 olan

29 ¢

“calisma kosullari, ¢calisan gelisimi ve mutlulugu”, “stirdiirtilebilir istihdam politikalar1”,



“cevreye duyarlilik”, “esneklik uygulamalar” ve “kagitsiz- dijital siirecler” {izerinde
orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin etkilerinin belirlenmesi de amaglanmistir. Calismanin
bir diger alt amaci1 da calisma kapsamina alinan katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim,
kidem yili ve c¢alistiklar1 kurumdaki ¢alisma siireleri faktorleri kapsaminda
stirdiriilebilir insan kaynaklart yonetimi algilarinda olusabilecek degisimlerin tespit

edilmesidir.

Bu ¢ercevede BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan firmalarda calisan
insan kaynaklar1 uzmanlarina yonelik bir ¢alisma gerceklestirilmistir. Ehnert ve
Harry’in (2012: 231) vurguladigi iizere, siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
literatiiriiniin gidecegi yoni ampirik ¢alismalarin sagladig: katk: ortaya koyacaktir. Bu
sebeple ¢alisma siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan nicel ¢aligma
eksikliginin giderilmesine katki saglamak amaciyla yapilmistir. Ayrica daha once
analizi yapilmamis olan orgiitsel 6grenme ve siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi

arasindaki iligki incelenerek alan yazina 6nemli bir katkida bulunulmaktadir.

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel 6grenme ile ilgili bilgilerin
ardindan caligmanin yapis1 hakkinda bilgiler verilecektir. Bu kapsamda c¢alismanin
birinci boliimiinde, Oncelikle, siirdiiriilebilirlik, kurumsal siirdirilebilirlik  ve
stirdiirtilebilir insan kaynaklart yonetimi konulart kuramsal olarak incelenmis ve bu
cergevede siirdiiriilebilirlik konusunun kdkeni, tanimi ve iliskili oldugu diger kuramlar
incelenmistir. Devaminda kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami incelenerek isletmeler
acisindan 6nemi ve ortaya konulan yaklasimlar incelenmistir. Ardindan stirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi konusu kokenleri, tanimi, kavrami, agiklayici yaklagimlar,
mantiksal gerceve ve kuramsal yapisi kapsaminda incelenip iligkili oldugu ve etkileyen

faktorler detaylandirilmistir.

Calismanin  ikinci bolimiinde Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen
organizasyon kavramlar incelenmistir. Oncelikle 6grenme kavraminin tanimi, dnemi ve
diizeyleri incelenmistir. Daha sonra orgiitsel 6grenme kavraminin tanimi, o6zellikleri,
orgiitsel 6grenme siireci ve bigcimleri detayli bir sekilde ifade edilmistir. Ardindan
Ogrenen organizasyon kavramina odaklanilarak, 6grenen organizasyon kavraminin
tanimi, 6zellikleri, orgiitleri 6grenen oOrgiit olmaya iten sebepleri ve 6grenen orgiit olma
asamalar1 ayrintili olarak ifade edilmistir. Boliimiin devaminda ise orgiitsel 6grenme ile

stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski incelenmistir.



Calismanin tglincli boliimiinde ise Orgiitsel 0grenmenin siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimine etkisinin incelendigi bir arastirma yer almaktadir. Bu ¢ergevede
oncelikle aragtirmanin amaci, 6nemi, varsayim ve sinirliliklari ile arastirma hipotezleri
ve arastirmanin yontemi agiklanmistir. Calismanin devaminda yer alan bulgular
kisminda ise Oncelikle katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik bulgulara yer
verilmis ve devaminda veri seti ve veri toplama araclart hakkinda bilgiler verilerek
gecerlik ve giivenilirlik analizlerine ve degiskenlere yonelik tanimlayic istatistiklere yer
verilmistir. Devaminda ise degiskenler arasindaki iligkilerin incelendigi analizler
gerceklestirilerek, hipotez testleri yapilmistir. Bu analizler kapsaminda orgiitsel
O0grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlar
tizerindeki etkileri incelenmistir. Ardindan, demografik degiskenlerin siirdiirtilebilir

insan kaynaklar1 yonetimi algisi lizerindeki etkilerinin incelendigi kisim yer almaktadir.

Son olarak, yapilan analizlerin ortaya koydugu bulgular degerlendirilerek
arastirma sonuglari tartisilmis ve uygulayicilara, insan kaynaklar1 uzmanlarina ve insan
kaynaklar1 yoneticilerine yonelik oOnerilerde bulunulmustur. Ayrica gelecekteki

calismalar i¢in arastirmacilara da ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bu boliimde Siirdiiriilebilirlik ve Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Y&netimi
(SUIKY) ile yakindan iliskili olan tanimlar, kavramlar ve modeller tartisiimstir.
Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yénetimi diisiincesi siirdiiriilebilirlik kavrammin etkisi
tizerinde olusum ve gelisim gosteren bir kavramdir. Bu sebeple, konunun daha net bir
bicimde anlasilabilmesi adina Oncelikle, siirdiiriilebilirlik kavrami; tanim, tarihsel
gelisim ve koken yoOnleriyle ayrintili olarak ele alinmis, devaminda stirdiiriilebilirlik ile
isletme arasindaki iliskinin ortaya konulabilmesi igin kurumsal siirdiiriilebilirlik

kavraminin tanimi1 ve kurumsal siirdiiriilebilirlik ile ilgili yaklasimlar incelenmistir.

Isletme ile siirdiiriilebilirlik kavraminin iliskisi tartisildiktan sonra, isletmenin
diger alanlarinda ortaya ¢ikan gelisimler gibi insan kaynaklari yonetiminde de
siirdiiriilebilirlik temelli gelismelerin neler oldugu noktasma odaklanilmistir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin siirdiiriilebilirligi fikrinin ortaya ¢ikmasi ve insan kaynaklari
yonetiminde siirdiriilebilirligin uygulanmas: diisiincesinin temellerinin neler oldugu
incelenmistir. Devaminda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili

tanimlamalar, konular, modeller ve teoriler tartisilmistir.
1. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI

Son donemlerde, herhangi bir giinliik gazetede ya da kamusal yayinda kolaylikla
“stirdiiriilebilirlik (sustainability)” kelimesi ile karsilasilabilir. Ekonominin gelisimine
paralel olarak neredeyse biitiin sektorlerde stirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir olmak ya
da en azindan siirdiiriilebilir olmaya yonelik c¢aligmalar yapmak gerektigi
diistiniilmektedir (Fischler, 2014: 13). Sirdirilebilirlik ile ilgili g¢alismalar bir
zamanlarin “6zgiirlik” ve “demokrasi” ¢igliklar1 kadar (Basiago, 1995: 109) ¢ogalmis
ve son otuz yilda biiyiik gelisme gostermis (Kramar, 2014), ancak son dénemlerde hala
“sicak bir konu” (Wilkinson, 2005) ve “21. yiizyilin mantras1*” (Dyllick & Hockerts,
2002) olmaya devam etmektedir. Bir kavram olarak siirdiiriilebilirlik terimi, “uzun
vadeli”, “dayanikli”, “saglam” veya “sistematik” gibi kavramlarla esanlamli olarak
kullanilmaktadir (Esfahani vd., 2017: 196,197). Bugiin itibariyle siirdiiriilebilirlik, bir

biitiin olarak bilimsel alanlarda ve 6zellikle ¢evre alaninda en ¢ok kullanilan terimlerden

! insanin diisiindiigii ve onu diigiinmeye yonlendiren sey



biridir. Bunun en biiyiik sebebi ise, mevcut sdylemlerde bugiin igin ¢ok popiiler olan
boyle bir ifadenin sistematik olarak biitiin alanlara dagilmas1 gosterilebilir (Filho, 2000:
9). Siirdiiriilebilirlik ile ilgilenmenin genel olarak bir¢ok sebebi vardir. Bunlar arasinda,
toplumlarin on yillardir bogustuklar1 kiiresellesme, iklim degisikligi, diinyanin belli
bolgelerindeki niifus artislari, bazi bolgelerindeki yaslanma, kaynak kithiginda artis ve
biyolojik cesitliligin azalmasi gibi mevcut kiiresel sorunlar ve bunlarin yaninda
ekonomik, sosyal ve toplumsal modellerin bu problemlere ¢6ziim bulamamaya
baslamasi yer almaktadir (Fischler, 2014: 13). Insanin faaliyetleri sonucu doga ve sosyal
sistemler iizerindeki olumsuz etkiler sebebiyle mevcut ¢dziim Onerilerinin ihtiyaglari
karsilamada yetersiz bir noktaya gelmelerine sebep olmaktadir. Bu ortaya cikan
sorunlarin ¢oziim ise genel olarak tek bir kavramda saklidir. O kavram g¢ogunlukla
“siirdiiriilebilirlik” olarak diisiiniilmektedir. Insanlar, kurumlar ve genel olarak
toplumlar siirdiiriilebilirlik stratejisini uygulayarak bu olumsuz etkilerin 6niine gegmeyi
amaclamaktadirlar (Thatcher & Yeow, 2016: 1). Siirdirilebilirlik kavrami toplumsal

ve ¢evresel entropiye bir alternatif olarak gelistirilmistir (Basiago, 1995: 109).

Stirdiirtilebilirlik kavrami zaman igerisinde bir¢ok degisim gegirmistir. Ancak bu
degisimde etkisi olan gelisme ise 1987 yilinda Birlesmis Milletler [BM] Diinya Cevre
ve Kalkinma Komisyonu tarafindan hazirlanan “Ortak Gelecegimiz” baslikli Brundtland
Raporu’na dayandirilabilir (Sen vd., 2018: 1). Raporda siirdiiriilebilirligin 6nemine
vurgu yapilarak yapilan siirdiiriilebilir kalkinma tanimi da siirdiiriilebilirlik kavraminin
toplum bilincinde 6nemli bir yer tutmasina katki saglamistir (Basiago, 1995: 111).
Brundtland raporunda yer alan “Siirdiiriilebilir kalkinma, gelecek nesillerin kendi
ithtiyaclarimi karsilama yeteneklerinden 6diin vermeden bugiiniin ihtiyaglarini karsilayan
bir kalkinmadir.” tanimi, siirdiiriilebilir kalkinma kavramina 6nemli derecede netlik

kazandirmustir (Fischler, 2014: 14).

Son donemlerde ortaya ¢ikan bir diger gelisme de siirdiiriilebilirlik kavraminin
sosyal boyutuna odaklanmaktadir. Bu calismanin da odak noktasini teskil eden
stirdiiriilebilirligin sosyal boyutu cercevesinde ortaya c¢ikan tartismalar isletmelerin
siirdiiriilebilirligi kapsaminda Insan kaynaklar1 yonetimini etkilemeye baslamistir. Bu
cercevede, insan kaynaklar1 (IK) konulariyla baglantili olan siirdiiriilebilirlik kavramina
olan ilginin artmasma katkida bulunan gelismeler ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle ¢ok
uluslu igletmeler, insan kaynaklar1 gelistirme, saglik ve istihdam edilebilirlik gibi insan

kaynaklart yonetiminin temel konularinda siirdiiriilebilirlik ~ fikrinin  etkilerini



aragtirmaya  basglamislardir ~ (Ehnert, 2009: 2,3). Kurumsal  pratiklerde,
stirdiiriilebilirligin sosyal boyutu kapsaminda, en iyi yetenekleri ise almak ve elde
tutmak, kritik yetkinlikler gelistirmek, motivasyon, olaganiistii performanslar igin
saglanan tesvikler, istthdam edilebilirlik, yasam boyu 6grenme, demografik egilimler,
yaslanan ig giicli, ¢alisan sagligi, giivenlik, yasam kalitesi, is-yasam dengesi, adalet ve
etik dikkat cekici bir bicimde 6nem kazanmistir (Ehnert, 2009: 5). Siirdiirtilebilirligin
sosyal boyutu ile ilgili olarak yiiriitilen ilk ¢alisma (Ehnert, 2009: 6) Zaugg ve
arkadaslari’na (2001) aittir ve insan kaynaklari ile siirdiiriilebilirlik arasinda bir bag
kurularak isletmelerde calisanlarin; 1) istihdam edilebilirligini artirmak, 2) bireysel
sorumlulugu gelistirmek i¢in katilimer yonetim modellerini kullanmak ve 3) uyumlu bir
is-yasam dengesi saglamak i¢in siirdiiriilebilirlik kavrami iizerine odaklanilmistir. Bu
caligmanin da dayandig1 Zaugg ve arkadaslari’nin (2001) siirdiiriilebilir insan kaynaklari

yonetimi modeli ¢calismanin ilerleyen kisimlarinda ayrintili olarak anlatilmistir.

Calismanin devam eden kisimlarinda, ilk Once siirdiiriilebilirlik kavraminin
kuramsal temelleri incelenmis ve devaminda siirdiiriilebilir insan kaynaklari

yonetiminin kuramsal gelisimine yonelik incelemeler yapilmistir.
1.1. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ KOKENLERI

Insanoglunun icinde yer aldig1 dogay1 anlama ve anlamlandirma siireci ¢ok eski
donemlere kadar gdtiiriilebilir. Bu uzun siire¢ boyunca insanoglu gerek teknolojik gerek
bilimsel geligsmeleri kullanarak dogadan elde ettigi dogal kaynaklari yogun bir bicimde
kullanabilmistir. Siirdiiriilebilirlik kavrami ise insanin, dogal kaynaklar1 elde ettigi
dogaya kars1 farkli bir bakis agis1 gelistirmesine gerek oldugu fikrini ortaya ¢ikarmistir
(Teksoz, 2014: 73). Son donemlerin siirdiiriilebilirlik problemleri olarak kabul edilen
¢ollesme, topragin verimsizlesmesi ve tuzluluk oraninin artmasi gibi problemler antik
Misir, Mezopotamya ve Antik Yunan medeniyetlerinde de goriilmiistii. Milattan dnceki
medeniyetlerin doneminde yasayan Platon, Columella ve Strabo gibi filozoflar bu
problemlerin kaynagi olarak ciftcilik, aga¢ kesme ve madencilik gibi insan kaynakli
faaliyetler sebebiyle ¢evrede olusan bozulmanin oldugunu belirtmislerdir (Bilgili, 2017:
560; Du Pisani, 2006: 85). Bu donemin ardindan siirdiiriilebilirlik fikri giin gegtikce

daha 6nemli bir konuma ulagmistir.

Stirdiirtilebilirlik tarihine bakildiginda temel amacin insan toplumunun refahi,

dogal kaynaklarin yeterliligi ve Diinya’da bulunan ekosistemlerin devamlilig: ile ilgili



oldugu goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik kelime anlam1 olarak stirekliligi ifade ettigi igin,
yenilenebilir kaynaklarin gelistirilmesinde de temel odak noktast olarak kabul

edilmektedir (Vehkamaki, 2005: 1).

Stirdiiriilebilirlik diistincesi 12. Yiizyll Almanya’sinda yer alan Mauermiinster
manastirinda ev idaresi ekonomik prensibi olarak yer almaktadir. Ama en 6nemli vurgu
16. ve 17. ylizyilda ormancilik ile ilgili hazirlanan diizenlemelerde yer almaktadir.
Ormancilik alaninda orman kaynaklarmmin sadece dogal jenerasyon ile geri
kazanilabilecek diizeylerde kullanilmasi diisiincesi hakim goriis olarak kabul gérmiistiir
(Hiilsmann & Grapp, 2005: 2). 1713 yilinda Hans Carl von Carlowitz’in ormancilik
tirtinlerinin devamlilig ile ilgili olarak yazdigi, “Sylvicultura Oeconomica” adli kitapta
da siirdiiriilebilirlik kelimesinin ilk kdkenlerini bulmak miimkiindiir. Carlowitz yazdigi
kitapta siirdiiriilebilirlik kelimesinin Almanca karsiligina denk gelen “nachhaltigkeit”

kelimesini kullanmustir.

Orman triinleri neredeyse 18. yiizyila kadar hem ingaat malzemesi olarak hem
de yakit olarak 6nemli bir hammadde ve iiretim materyali olarak kabul edilmekteydi.
18. Yiizyilda gemi ingas1 madencilik ve diger bircok alanda kullanilan agac iiriinleri
nedeniyle, odun sikintis1 Avrupa’da gergek bir tehlike olusturmaya basladi. Boyle bir
kithgm varligmin insanlart tehdit etmeye baslamasi sebebiyle olusan biiyiik korku
bugiin konusulan siirdiiriilebilirlik diisiincesi ile benzer bir sekilde dogal kaynaklarin
simdiki ve gelecekteki nesillerin kullanabilecegi diizeyde sorumlu kullanmanin ortaya

atildig1 bir diigiince tarzini tesvik etmistir (Pisani, 2006: 85).

18. yiizyilin getirdigi degisimler sebebiyle olusan niifus artisi, enerji ihtiyacini
daha da artirmis ve bu tiir problemlerin ¢dziilmesi yoniinde devrim niteliginde adimlar
atma ihtiyacin1 giindeme getirmistir. Ozellikle Ingiltere merkezli olarak ortaya gikan
sanayi devrimi geleneksel enerji kaynagi olarak kullanilan odun yerine komiiriin
gecmesine yol agmustir (Bilgili, 2017: 560). 19. yiizyilin ortalarina dogru siirdiiriilebilir
verimlilik diistincesinin sadece orman triinleri ile kisitlanmamasi1 gerektigi ayni
zamanda ekonomilerde yer alan stoklarin biiyiimeleri konusunda da kullanilmasi
gerektigi diigiincesi ortaya ¢ikmaya baglamistir (Wiersum, 1995: 322). Sanayilesmenin
etkisi ile komiir kullaniminda artiglar yasanmis, 19. yiizyildan itibaren ise temel
kullanim tirtinii artik odun degil komiir olmustu. Bu tarihlerden sonra, komiir 6nemli bir
enerji kaynagi olarak kullanilmaya baslanmistir. W. Stanley Jevons; 1866 yilinda

yaptig1 aragtirma sonucuna gore Ingiltere komiir rezervlerinin 100 y1l i¢inde tiikenecegi
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sonucuna ulagmistir. Eger bu durum devam eder ve israfa yol agan tiiketim aligkanlig
terk edilmezse Ingiltere’nin hakim koémiir endiistrinin kaybedilecegini ifade etmistir. Bu
sebeple, bu durumu kendi ifadeleriyle; “refahimizi saglayan yakiti korumanin her
yolunu benimsemek zorundayi1z” seklinde ifade ederek bu durumun 6nemini belirtmistir

(Pisani, 2006: 86).

Petrol {iriinlerinin birincil enerji kaynagi olarak kullanilmaya baslanmasindan
itibaren ise petrol tiikketiminde ciddi oranlarda artislar meydana geldi. Bu artis sonucu
sahip olunan petrol kaynaklariin tiikenebilecegi alarmi verilmeye baslandi. 20.
Yiizyilin ilk yarisinda bu konuda ¢aligmalar yapan Gifford Pinchot, G. A. Brender ve
Brandis ve F. M. Jaeger gibi bilim adamlar1 siirdiiriilebilirlik ile ilgili degerlerin
Oonemine vurgu yapmustir (Pisani, 2006: 86,87). Neredeyse 200 yil boyunca sadece
ormancilik ile ilgili bir terim olarak kalan siirdiiriilebilirlik kelimesi Club of Rome ve
Limits to Growth (Biiylimenin Sinirlari) kitabinin etkisi ile Diinya ¢apinda yaygin bir
kullanim alan1 bulmustur (Fischler, 2014: 14). Bu ¢alisma, siirdiiriilebilir kalkinma
diisiincesine dogru giden ilk ve en ciddi ¢alisma olarak kabul edilebilir. Roma kuliibii
tarafindan, Massachusetts Institute of Technology’de calisan bir grup akademisyene
hazirlattirilan ve 1960’11 yillarin ikinci yarisinda baglayan ¢aligma ancak 1972 yilinda
yayinlanabilmistir. Rapor tarzinda hazirlanan bu c¢alisma oldukc¢a kapsamli sekilde
hazirlanmis ve temel itibariyle bat1 tipi kalkinma cabalarinin ¢evreye verdigi etkilere
dikkat ¢ekmis ve biiylimenin dniinde bazi sinirlar olmasi gerektigine odaklanmistir (Sen

vd., 2018: 13).

Biiytimenin Siirlart kitabinda, esas itibari ile “Bugiiniin temel sorunlar1 olan 5
degisken (hizli niifus artis1, gida iiretim sekli, sanayilesme hizi, ¢cevre kirlenmesi diizeyi
ve yenilenemez dogal kaynaklarin tilkkenme hizi) bugiinkii seyrinde ilerlerse
onlimiizdeki yiizyil icinde ekonomimizi nasil bir gelecek bekliyor?” sorusuna yanit
aranmistir. Kitap bu sorulara, Diinya’nin o donemdeki sanayilesme diizeyi, ¢evresel
kirlilik diizeyi, gida tiretimi ve dogal kaynak tiikketimi gibi 6nemli noktalara odaklanarak
cevap aramigtir. Eger bu hizla devam ederse, gelecek yiizyila kadar ekonomik
biiylimenin sinira dayanacagi uyarisinda bulunarak, bu durumun sonucunda ani niifus ve
iiretim kapasitesi diisiikliigli olacagi seklinde cevap vermistir. Coziim olarak ise esit ve
adil bir dagilim ile her bireyin esit firsatlara sahip olabilecegi bir dengenin kurulmasi
gerektigini ifade etmistir (Teksoz, 2014: 76). Yine ayni raporda, ilk defa biiyiimenin

cevre ile uyumlu olmasmin 6nemi giindeme gelmistir. Biiylime politikalar1 ile ¢evre
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politikalarmin ¢elismesi sonucunda ekolojik sonuglarla karsilasilabilecegi glindeme
getirilmigtir.  Biiylimenin kontrolsiiz ve sinirsiz olarak devam ettirilmesinin
stirdiiriilebilir bir yaklagima sahip olmadigi ve biiylimenin dogal sinirlariin oldugu

vurgulanmustir (Sen vd., 2018: 14).

1972 yilinda Stockholm’de gerceklestirilen bir diger kongre de BM Insan
Cevresi konferansidir. Bu konferans Stockholm Konferansi olarak adlandirilmaktadir.
Bu konferansin en 6nemli noktasi, birbirinden sosyo-ekonomik ve gelismislik diizeyleri
yonlerinden farklilik gosteren birgok iilkenin “cevre” konusunda bir araya gelmesidir.
Konferansin sonunda insan Cevresi Bildirgesi kabul edilmistir (MFA, 2020). Stockholm
konferansi, Diinya Miras Konvansiyonu, Balina Avcilig1 Sézlesmesi ve Montreal Ozon
Tiikenmesi Protokolii gibi ¢aligmalara zemin hazirlamistir. Bu adi1 gecen anlagsmalar da
stirdiiriilebilir kalkinma Doktrinine ortam hazirlayacak olan “Kiiresel Vesayet” (Global
Trusteeship) Doktrininin gelismesine destek olusturmustur (Basiago, 1995: 110).
Stockholm konferansi genel toplumun beklentilerini tam olarak karsilamamistir. Cevre
ile ilgili olarak hazirlanmis sonug¢ bildirisinde devletlerin ¢evreyi daha iyi hale
getirebilmek icin insanlarin beklentilerini karsilayacak adimlari atmalarmi 6giitlemek
yerine, daha c¢ok baglayiciligi olmayan siyasi ve ahlaki yonlerden insanlarin

davraniglarini diizenlemelerine yonelik hiikiimler igermektedir (Teksoz, 2014: 76,77).

Birlesmis Milletler’in bir olusumu olan Diinya Cevre ve Kalkinma komisyonu
Gro Harlem Brundtland baskanliginda 1987 yilinda toplanmis ve “Ortak Gelecegimiz”
(Our Common Future) adinda bir rapor yayinlamistir. Bu raporda verilen kararlarin
ekonomik ve ekolojik yonden birlestirilmesi gerektigi vurgulanmistir. Belirtilen bu
stratejinin temel amacinin ise gelecegi planlarken bugiliniin temel ihtiya¢ ve
beklentilerinden 6diin vermeden karsilanmasinin yollarin1 aramak oldugu belirtilmistir
(Yayli, 2007: 924). Bu strateji, ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik arasinda
bir denge kurulmasini 6ngdrmiistiir. Bu sayede hem bugiinkii nesil hem de gelecek
nesillerin refahlar1 muhaftaza edilebilecektir. Brundtland raporunda siirdiiriilebilirlik ile
ilgili su tespitler dikkat ¢cekmistir;
“Bugiinkii gereksinimlerimiz, gelecek kusaklarin kendi gereksinimlerini karsilamalarina
olanak saglayacak sekilde karsilanmalidir. Diger bir anlatimla bugiiniin saglanan yasam
standardi, ekonomik agidan gelecek kusaklar: herhangi bir stkintrya sokmamalidir. Ancak
bugtinkii yasam bigimi ve ekonomik anlayis devam eder ve dogal kaynaklar yok olursa, o

zaman gelecekteki yasam standartlarimin kaynaklari da yok olmus olacaktir.” (WCED,
1987: 43)

12



Bu tespitler c¢ergevesinde stirdiiriilebilirlik kavrami ¢ok net bir yapiya
kavusmustur. Genel olarak bilinen adiyla “Brundtland Raporu” ya da resmi adi ile
“Ortak Gelecegimiz-Our Common Future” raporu, temel amag¢ olarak yoksullugun
ortadan kaldirilmasini, dogal kaynaklarin esit kullanimini, niifus kontroliinii ve ¢evre
dostu teknolojilerin gelistirilmesi yoOniinde adimlar atilmasimin kalkinmanin 6nemli

adimlarindan oldugunu kabul etmektedir (Teksoz, 2014: 79).

Raporda insanlarin ancak egitim yoluyla bu tespit edilen hedefleri basarabilecegi
yoniinde uyarilarda da bulunulmustur. Bu raporun bir diger 6nemli noktasi ise
“stirdiiriilebilir kalkinma-sustainable development” kavramini ekoloji ve cevre
sorunlarinin glindemine sokmasi olmustur. Rapor kapsaminda yer alan Onerilerin
Birlesmis Milletler biinyesinde hayata gecirilebilmesi icin Birlesmis Milletlere bagli
olarak kurulmus olan bolgesel 6l¢ekli ekonomik komisyonlarina baglantili olarak
gergeklestirilecek olan calismalar kapsaminda, 1989 yilinda siirdiiriilebilir kalkinma
kapsamli ¢evre ve kalkinma konulu, genis katilimli bir toplantinin yapilmasi
kararlastirilmistir. Bu toplanti ¢ergcevesinde temel amag, kalkinma faaliyetlerinin ¢evre
ile uyumlastirilmas1 ve hem uluslararasi hem de ulusal diizeyde c¢evre bozulmalarini
onleyecek ve geri getirecek yeni stratejiler ve dnlemlerin alinmasi olarak belirlenmistir

(Yayli, 2007: 927).

Brundtland raporu sayesinde siirdiiriilebilir kalkinma ilkesi genel kabul gérmiis
ve Diinya’nin ekosistemlerindeki kirilganliklar farkindalik  diizeyinde artig
kaydedilmistir (Wiersum, 1995: 321). Raporda olusturulan vizyon, temel olarak
ekonomik yonden biiyiime ihtiyaci ve biiyiime hedeflerini maksimize etme politikalari
olanlara yonelik bir ¢agri niteligi barindirmaktadir (Sen vd., 2018: 16). Raporun ikinci
bir bakis acgis1 da sirdirilebilir kalkinma vizyonu sayesinde, kaynaklarin
somiiriilmesinin, teknolojik gelisimin yOniiniin, yatirimlarin yoniiniin ve kurumsal
degisimin birbirleri ile uyumlu hale gelmesinin saglandigi, bu sayede de insanlarin
ithtiyag ve beklentilerini karsilamak icin mevcut ve gelecek kaynaklarin kullanildig

potansiyellerin degerlendirilmesinin miimkiin oldugunu goéstermesidir (Fischler, 2014:
14).

Stirdiirtilebilirlik ve stirdiiriilebilir kalkinma yoniinde yapilan bir diger onemli
adim ise 1992 yilinda Brezilya’nin Rio de Janerio kentinde toplanan BM Cevre ve
Kalkinma Konferansidir. Bu konferans uluslarin c¢evreye duyarli bir yonetim sekli

benimsemelerine yonelten bir dizi ilke belirlenmesi agisindan énemli bir yapidadir. Rio
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konferansi c¢ergevesinde hazirlanmis olan ve bu konferansin kararlarini yansitan BM
Collesme ve Miicadele Sozlesmesi 1994 yilinda imzalanmistir (MFA, 2020). Yine Rio
konferansinin bir diger 6nemli tarafi siirdiiriilebilir kalkinma boyutunu odak noktasina
alan Giindem 21’in kabul edilmesidir. Giindem 21 Rio Deklarasyonu olarak
adlandirilmaktadir. Bu deklarasyonda 120 {iilkenin kabulii ile 2/. Yiizyilin en onemli
ekonomik ve c¢evresel politikasinin sirdirilebilir kalkinma oldugu teyit edilmistir.
Bunun yaninda bio-gesitlilik, Diinya iklimi ve Diinya ormanlarn ile ilgili de
deklarasyonlarda bulunulmustur. Giindem 21 raporunun 27 ilkesinde “siirdiiriilebilir
kalkinma” 1ile ilgili sayisiz referans bulunmaktadir. Ayni zamanda bu rapor,
kalkinmanin sosyal, ekonomik ve c¢evresel olarak siirdiiriilebilir bir yapiya sahip

olabilmesi i¢in olusturulmus bir taslak niteligindedir (Basiago, 1995: 110).

Glindem 21, genis kapsamli olarak hazirlanmis bir rapordur. Rio konferansinin
ortaya koydugu deklarasyonun pratige gecirilme plani olarak kabul edilen Giindem

21’in ana boliimleri asagida belirtilmistir (Yayli, 2007: 928);

e Ekonomik ve sosyal kalkinma,

e  Geleneksel ve idari kaynaklar i¢in kalkinma,

e Sirdiiriilebilir kalkinmanin basaris1 i¢in Onemli gruplarin etkinliginin
artirilmasi,

e  Imkanlastirmanin yollari.

Birlesmis Milletler tarafindan 1995°te diizenlenen Kahire Niifus ve Kalkinma
Konferansinda temel odak noktas1 niifus ile siirdiiriilebilir kalkinma kavrami arasindaki
onemli iligkidir. Bu konu ile iliskilendirilebilecek bir diger konferans ise 1996 yilinda
Istanbul’da diizenlenen Habitat I konferansi da siirdiiriilebilir kalkinma kavramini insan

yerlesimleri alanina uyarlamaya ¢alisan bir yap1 olusturmustur (Sen vd., 2018: 18).

Rio konferansmin etkisi ile yapilan bir diger kongre ise 2002 yilinda Giiney
Afrika Cumhuriyeti’nin Johannesburg kentinde gergeklestirilen siirdiiriilebilir kalkinma
Diinya Zirvesi olmustur. Bu zirvenin ana basliklar1 arasinda, ii¢ temel alan yer
almaktadir. Bu {i¢ temel alan ise, ekonomik gelisme, sosyal gelisme ve g¢evrenin
korunmasi olarak belirtilmistir (Teksoz, 2014: 80). Bu zirve, Rio konferansinda ortaya
konulan sonuglarin takibini ve katilimci iilkelerin ve bu konu ile ilgili olan paydaglarin
“Biny1l Kalkinma Hedeflerine” yonelik olarak yiiriittiikleri ¢aligmalarin uyumlu hale

getirilebilmesi adina yapilmistir (MFA, 2020).
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1.2. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ TANIMI

Stirdiiriilebilirlik kavrami giderek artan bir oranda kalkinma hedeflerinin ve
cevre yonetimi hedeflerinin en 6nemli odak noktasi olarak kabul edilmeye baslamistir.
Ormancilik sektoriinden balik¢ilik sektoriine kadar uzanan genis uygulama alani ile
stirdiirtilebilirlik kavrami, maksimum verim kavramindan siirdiiriilebilir toplum vizyonu

kavramina kadar bir¢ok alanda kullanilmaktadir (Brown vd., 1987: 713).

Kavram olarak siirdiirtilebilirlik, bir biitiin olarak bilimsel mecralarda yogun
olarak kullanilan bir tanimdir. Ancak en yogun kullanildig1 alan ¢evre bilimleridir.
1970’1i yillarin sonlarina kadar stirdiiriilebilirlik kavrami ormancilik ile ilgili bir kelime
olarak goriilmiis (Filho, 2000: 9) ancak 1987 yilindaki Brundtland Raporu ile ¢evre ve
gelisim iligkisi (Arman, 2017) ortaya cikartilmaya baslanmistir. Ozellikle insan ile
dogrudan iligkili olan zirai faaliyetler, teknolojik gelismeler, turizm faaliyetleri ve
sanayi gibi sektorlerde siirdiiriilebilirlik kavrami ile ¢ok sik karsilagilmaktadir. Bu kadar
cok farkli alanda kullanilan siirdiiriilebilirlik kavrami esasen insanlik tarihi boyunca
insanin var olma cabasi dogrultusunda her an uyguladigi bircok yontemi gerekli

kilmaktadir.

Stirdiiriilebilirlik  kelimesinin  kokenine bakildiginda Latince ve Yunanca
dillerindeki “‘sus-tenere” kelimesinin iki farkli boyuttaki anlamina dayandigi
goriilmektedir. Genis anlamda “diisiisten kacinmak amaciyla kullanilan bir destek”,
“diismeyi onlemek” ve “destekleme” anlamlarina dayanirken, dar anlamda ise “hayatta
kalma giivencesi” ve “diisiisii durdurabilen bir sey” olarak ifade edilmektedir (Mathieu,
2002: 9).

Dyllick ve Hockerts (2002) siirdiiriilebilirligin temelinin is adamlari, ekolojistler
ve Brundtland raporu ile atildigini ifade etmektedir. Siirdiiriilebilirlik kelimesi ile es
anlamli olarak, “Uzun dénem” (long-term), “devamli” (durable), “etki olusturmak”

(sound) ve “sistematik” (systematic) kelimeleri de kullanilmaktadir (Filho, 2000: 9).

Oxford Ingilizce sozliigiinde siirdiiriilebilirlik tamimi Fransizcada yer alan
“dayanmak ve desteklemek” fiiline dayandirilmis ve “desteklenebilen, siirdiiriilebilen”
ve “bir kisinin toplulugun vb. yasami, dogay1 vb. ihtiyaglarla desteklemek™ seklinde
ifade etmektedir (Brown vd., 1987: 714).
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Stirdiiriilebilirlik temel olarak ekolojik sistemlerin sahip oldugu fonksiyonlarini,
uygulama siireglerini ve {iretkenliklerini bugilin oldugu gibi gelecekte de devam

ettirebilme yetenegi olarak diistiniilebilir (Pamuk ve Kuruoglu, 2016: 166).

Webster's 10th New Collegiate Dictionary’de yapilan siirdiiriilebilirlik tanimi
“bir kaynagin, tiiketilmemek, bitirilmemek ve sonsuza kadar yok edilmemek iizere
islenme ve/veya kullanilma yontemidir” seklindedir. Bu tanim ¢ercevesinde,
siirdiiriilebilirligin 6nemi daha net olarak gériilmektedir. Ozellikle degerinin anlasildig1
20 yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan kiiresel politika, ekonomi, enerji kaynaklarinin
kullanim1 ve paylasimi, teknoloji, iiretim, planlama gibi insan hayatinda ¢ok Onemli
yerleri olan gelismelerin olusturulmasinda ¢ok 6nemli bir yer edinmesi bu 6nemi gozler

ontine sermektedir (Akgiil, 2010: 143).

Merriam-Webster sozliigline gore siirdiiriilebilirligin anlam1 Webster’s 10th New
Collegiate Dictionary’deki tanimin aynisi olarak, “’bir kaynagin, tiiketilmemek,
bitirilmemek ve sonsuza kadar yok edilmemek {izere islenme ve/veya kullanilma

yontemi” olarak tanimlanmistir (Merriam-Webster, 2020).

Stirdiirtilebilirlik tanimi, baska bir kaynakta verimlilik kavrama ile iliskili olarak
“engellere ragmen verimliligi koruyabilme” olarak ifade edilmistir. Ayrica, devam
ettirmek, yenilenmek, stirdliirmek, yerini doldurmak, kalic1 olmak, sonsuza dek siirmek
gibi kavramlar da siirdiiriilebilirlik kavrami ile yiiksek oranda iliskili olan kavramlar
arasinda yer almaktadir (Cokmutlu, 2019: 39).

Bir baska kaynaga gore siirdiiriilebilirlik, “isletmelerin c¢alisanlarinin yasam
kalitesini saglamayi, ¢evreye duyarli olmayr ve ekonomik kazanclar elde etmeyi

dengede tutma bi¢imi” olarak tanimlanir (Clark, 2013: 13).

Giinal’a gore (2019: 4) sirdiriilebilirlik, “dogal, ekonomik ve sosyal
kaynaklarin insanoglu tarafindan kullanimmin gelecek kusaklarin ihtiyaglarindan

eksiltmeyecek sekilde kullanilmasi” olarak tanimlanmaktadir.

Stirdiirtilebilirlik en sade bicimiyle, “siiresiz olarak belirli bir diizeyde devam
ettirilebilecek bir durumun veya bir siirecin 6zelligini” ifade etmektedir (Tokgdz ve
Once, 2009: 250).

Bauen, Baker ve Johnson’a (1996) gore siirdiiriilebilirlik kavrami ile uzun
donemli ekonomik, toplumsal ve c¢evresel saglik ¢ok yakindan iliskilidir. Bu cercevede

ekonomik cesitlilik olusturmak, saglikli ¢evreler meydana getirmek ve olusan bu
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yapilar1 devamli hale getirmek, saglikli toplumlar meydana getirmek ve yerel ihtiyaglar
da karsilamak amaci ile yeni yontemlerin aranmasi gerektigini belirtmigler ve toplumsal
stirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in asagida yer alan 6 ilkeyi dnermislerdir (Pamuk ve

Kuruoglu, 2016: 165);

e Bir yere kars1 aidiyet duygusu beslemek,

e Toplumsal canlilig1 desteklemek,

e Degisimle kars1 karsiya kalindiginda esneklik ve adaptasyonu desteklemek
tizere yerel kapasite olusturmak,

e Lider olarak sorumluluk duygusunu desteklemek,

e Yerel ve yerel-isti diizeylerde iligkilerin ve baglantilarin Gnemini
desteklemek ve pekistirmek,

e Yerin sosyal yapisi i¢inde esitligi artirmak.

Mileti (1999: 31); siirdiirtilebilirlik ile ilgili 6 temel ilke belirlemistir. Bu ilkeler
(Akgiil, 2010: 148; Esen, 2018: 9);

e Yasam kalitesinin korunmasi ve arttirilmasi,

e Ekonomik verimliligin arttirtlmast,

e Sosyal ve nesiller arasi esitligin saglanmasi,

e Ekolojik ¢evre kalitesinin korunmasi ve arttirilmast,

e Afet esnekligi ve etki azaltma anlayislarinin birlestirilmesi ve

e Karar iiretme ve alma siirecinde katilimci ve uzlagmaci bir yaklasim

sergilenmesi,
olarak siralanabilir.

Selman (1996) ise siirdiiriilebilirlik kavrami igin ii¢ temel ilke Onerisinde

bulunmustur. Bu ilkeler (Akgiil, 2010: 144,145);

3. Etkin bir kaynak yonetimi ihtiyaci ve devaminda etkin kaynak kullanimina
olan ihtiyag,

4, Insani ve dogal sistemlerin temel ilkeleri arasinda ve icinde uyumlu
iligkilere olan ihtiya¢ ve bunun yaninda yenilenebilir kaynak kullanimina gegis,

5. Tutum ve davranislarda radikal degisiklilerin uygulamaya konulmasi.

Stirdiirtilebilirlik kavramina yonelik olarak yapilan tanimlardan da goriilecegi

tizere, ¢evresel, ekonomik ve sosyal agilardan incelenmistir (Yavuz, 2010: 65). 1987

17



yilinda hazirlanan Brundtland Raporunda yer alan siirdiiriilebilir kalkinma tanimi da
aslinda stirdiiriilebilirlik kavramina 6nemli diizeyde netlik kazandirmistir. Rapora gore
siirdiiriilebilirlik kavrami siirdiiriilebilir kalkinma baglantili olarak tanimlanmastir.
Stirdiiriilebilir kalkinma kavrami “gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarii karsilama
yeteneginden 6diin vermeden gilinlimiiziin ihtiyaglarini karsilayan kalkinmadir” olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimdan siirdiiriilebilirlik kavraminin da tanimi ortaya

konulmaktadir (Fischler, 2014: 14; Turner, 2014).

Stirdiiriilebilirlik kavramina farkli bir bakis agis1 getiren Dylick ve Hockerts
(2002: 131) isletme agisindan siirdiirilebilirlik kavramimni ele alarak; strdiirtlebilir
kalkinmay1 “bir firmanin dogrudan ve dolayli paydaslarinin (hissedarlar, calisanlar,
miisteriler, baski gruplari, topluluklar vb.) Ihtiyaclarini karsilama yeteneginden 6diin
vermeden karsilanmasi1” olarak tanimlamistir. Temel amaclar siirdiiriilebilirlik olan
firmalarin ekonomik, sosyal ve cevresel sermayelerini gelistirmek ve siirdiirmekle
birlikte bu alanda aktif katkilar saglayan rollerde {istlenmelerinin gerekliligi

vurgulanmaktadir.

Isletme yoniiyle siirdiiriilebilirlik kavrami: daha genis bir perspektif
kazanmaktadir. Bu cercevede siirdiiriilebilirlik “sirketin is hedeflerine ulasma ve
ekonomik, cevresel ve sosyal firsatlar1 is stratejilerine entegre ederek uzun vadeli
hissedar degerini artirma kabiliyeti” olarak tanimlanmaktadir (Wirtenberg vd., 2007:
10).

Verilen tanimlamalar dogrultusunda ortak olan noktalar dikkate alindiginda
sirdirtilebilirlik kavraminin ekonomik, ekolojik ve toplumsal gelismeler temeline
oturan bir yapida oldugu goriilmektedir. Bu durum Turner tarafindan 2014 yilinda
yayinlanan “Sustainability and Library Management Education(Siirdiiriilebilirlik ve
Kiitiiphane Yonetimi Egitimi)” adli makalede Sekil 1°de goriildigi sekilde ifade

edilmektedir.
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Sekil 1. Siirdiiriilebilirlik Kavraminmin Temelleri

Surdirulebilirlik

Ekonomik Gelisme
Cevresel Koruma
Sosyal Esitlik

I | l I I |

Stirdiiriilebilirlik degerleri, gelecege yonelik olmay: ve disiplinler arasinda isbirligi yapmayi icerir.

Kaynak: (Turner, 2014: 4)

Sekil 1°de yer alan yapi, siirdiiriilebilirlik kavramimin ekonomik, cevresel ve
sosyal degerlerin destegiyle gelecege yonelik olmay1 ve disiplinler arasinda isbirlikleri
yapmay1 i¢ermesi gerektigini ifade etmektedir. Bu iligki ile baglantili olarak daha

sonralar1 “Uclii Sorumluluk Yaklasimi-Triple Bottom Line” kavrami ortaya ¢ikmustir.

Stirdiiriilebilirlik, kalkinma kavrami ile iliskili olarak tartigmalarin kiiresel bir
boyuta tasinmasina katki saglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik tartismasinin kiiresel boyuta
tasinma siirecinde temel amag, toplumlarin ihtiyag¢larinin siirekli olarak karsilanmasidir.
Insanin ihtiyaglarmin siirekli olarak karsilanmasi igin geleneksel olarak kabul edilen
ekonomik gelismenin kisa vadede basar1 getirse de uzun vadede tek bagina yeterli
olmadig1 gergeginin ortaya c¢ikmasindan sonra yeni bir bakis agisi ortaya ¢ikmustir.
Ortaya ¢ikan yeni yaklasim olan ti¢lii sorumluluk yaklasimi (triple bottom line) anlayisi
ile ekonomik, cevresel ve sosyal gelismenin birlikte saglanmasi gerektiginin 6nemi

anlasilmistir (Dyllick & Hockerts, 2002: 132).

Stirdiirtilebilirlik, doga ile insan toplumlarinin siirekliligi ile ilgili bir kavramdir.
Bu cercevede hazirlanmis olan siirdiiriilebilirlik ilkeleri, insan uygulamalarini giivenli
bir gelecege dogru yoneltmek, dinamik ve canli olan sistemleri kontrol edebilmek
amaciyla olusturulmustur. Yasamin kars1 karsiya oldugu riskler yakin ¢evreden biitiin
topluma kadar uzanan bir bdlgede yer almaktadir. Tiim bu amagclarin yaninda

sirdiiriilebilirlik ile giivenligi gelistirmek, toplumun tiyelerinin ortaya ¢ikan ihtiyaglarini
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karsilama ve dogal degerleri koruma gibi firsatlara da katki saglamaktadir (Vehkamaki,
2005: 1).

Stirdiiriilebilirlik kavrami sadece Diinya ile ilgili bir kavram gibi goriilse bile
aslinda kavramin ortaya ¢ikma amaci, insanlarin kendi hayatlarini siirdiiriilebilmek igin
ihtiyaclar1 olan ara¢ gere¢ ve firsatlara sahip olmadiklar1 takdirde sinirli gevresel

kaynaklarin siirdiiriilebilirliginin olmadig1 noktasina odaklanmaktadir (Turner, 2014).

Stirdiiriilebilirlik kavramina yonelik ortaya konulan tanimlara gore geleneksel
bakis acis1 olan sadece ekonomik kazan¢ saglama diisiincesinin terk edilmesi, bunun
yerine ekonomik kazancin yaninda ¢evresel ve toplumsal kazang saglama diisiincesinin
yeni bir bakis agis1 olarak kabul edilmesinin hem insan hem de ¢evre yoniinden biiyiik
oneme sahip oldugu diisiincesi belirmistir. Bu dogrultuda siirdiiriilebilirlik kavraminin
tam olarak neyi ifade ettigini anlamak adina tanimlamalarin devaminda kokenlerine ve
nasil ortaya ¢iktigina da bakilmasinda fayda vardir. Bu sebeple devam eden boliimde

stirdiirtilebilirlik kavraminin kdkenlerine bakilmustir.

Diinya iizerinde yasayan biitiin canlilarin hayatini devam ettirebilmesi i¢in
gerekli olan dogal kaynaklar ve ekolojik siirecler hayatin devamliligi i¢in temel
yapitagidir. Ekolojik biitiinliigiin korunmasi, hayatin devamlilig1 i¢in gerekli olsa bile
stirdiirtilebilirlik i¢in yeterli degildir. Siirdiiriilebilirlik; daha kapsamli bir bakis agisiyla,
Diinya’da yer alan eko sistemlerin biitiinliiglinii korumay1 ve siirdiiriilebilir ge¢im
kaynaklar1 lizerinde etkileri olan kararlar almay1 gerekli kilmaktadir. Bu sayede insanlar

da kendilerini giivende hissedebileceklerdir (Viederman, 1994: 4).

Stirdiirtilebilirlik genel kabul goren diisiinceye gore, bir sosyal gelisim
modelidir. Fakat temelde ekonomik, sosyal, ekolojik ve kiiltiirel kaynaklarin
yonetiminde yer alan ve miilkiyet haklar1 olanlarin adil ve dagilimli bir yonetim mantig1
gerektirmektedir (Hiilsmann & Grapp, 2005: 2). Insanlarin sahip oldugu ekonomik
modeller biiyiik alanlar1 i¢ine alsa bile ekolojik alanlar insanin alanindan daha biiyiik
alanlar1 kapsamaktadir. Siirdiiriilebilirlik bu iki alan arasindaki dinamik iligkiyi
saglamakta kullanilmaktadir. Insan etkilerinin ekolojik alandaki etkilerinin sinirlarmi
belirlemekte yardimci olan bir bakis acis1 olarak diisiiniilebilir. insanlarm hem
kendilerinin hem de diinya iizerinde yiiriittiikleri ticari faaliyetlerin ¢evre iizerinde bazi
etkilerinin oldugu goriilmektedir. Bu etkilerin ¢evrenin gelecek nesiller i¢in sunacagi

kapasite miktarinda herhangi bir azalmaya sebep olmadan karsilanabilmesinin
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saglanmasi siirdiiriilebilirlik sayesinde gerceklesmektedir. Bu diisiince, “Diinya’y1
buldugunuzdan daha iyi bir durumda birakin” ve “gevreye zarar vermemeye ¢alisin eger

verirseniz diizeltin” diisiincelerine onciiliik etmistir (Gladwin vd., 1995: 877).

Stirdiiriilebilirlik, dogal, insani, kiiltiirel, sosyal, bilimsel vb. degerlerin sahip
olduklar1 tiim kaynaklarma saygili olan ve ihtiyatli davranan bir toplum vizyonu
olusturmak i¢in ¢aba sarf eden ve bu bakis acisini slirdiirmek i¢in ugrasan katilimli bir
stirectir. Surdiiriilebilirlik bakis agisi, miimkiin oldugu miktarda mevcut nesillerin
ylksek diizeyde ekonomik giivenlige kavusmasini ve biitlin yasamin ve iiretimin bagl
oldugu ekolojik yapinin biitiinliglinlin korumasini1 saglamak i¢in c¢aligirken ayni
zamanda gelecek nesillere dair ihtiyaglarin da karsilanmasi noktasinda bir vizyon
gelistirmeyi amaglamaktadir (Viederman, 1994: 5). Siirdiiriilebilir olmak, bir seyin
kendi varligin1 devam ettirebilmesi ve hayatta kalmasi anlaminda kullanilmaktadir.
Siirdiiriilebilirlik bir bagka yoniiyle de sistematik olarak birbirleri ile iliskili olan diinya
sorunlarinin anlamlandirilmasinda insana biiyiik faydalar saglayan bir bakis acisidir
(Saygin Yiicel, 2016: 158,161). Bu ¢ercevede; Siirdiiriilebilirlik kavrami, insanlik tarihi
boyunca insanin hayatini devam ettirebilmesi icin uygulamak zorunda oldugu
faaliyetlerin tamami olarak diisiiniilebilir. insanin dogdugu andan itibaren yasamasi ve
yasamini devam ettirebilmesi icin uygulamasi gereken faaliyetler insan hayatinin
devamliligina yonelik davranislar icermektedir. Bu cergevede siirdiiriilebilirlik bir

durumun devam edebilme yetenegi olarak anlagilmaktadir.
2. SURDURULEBILIRLIK iLE iLISKiLi KURAMLAR

Bir disiplinin ortaya ¢ikma siirecinde teori ve kavramlarin gelismesi biiyiik bir
oneme sahiptir. Teoriler 0Ongoriici ve agiklayict olmak {izere iki boyutta
incelenmektedir. Ongoriicii teroiler, olaylarla olgular arasinda olusan iliskileri
aciklamakta ne ve nasil sorularinin cevaplarini kullanirlar. Agiklayici teroiler ise neden
sorusunun cevabina odaklanmaktadir (Ozutku, 2010: 51). Bir disiplinin teorik
cercevesini olusturmak i¢in iligkili oldugu teorilerin ortaya konulmasi gerekmektedir.
Bu kisimda siirdiiriilebilirlik  yaklasgimini  teroiler boyutuyla temellendirmek
amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda siirdiiriilebilirlik kavramu ile iliskili olan sistem
yaklasimi, kaynak tabanli yaklagim, kurumsallik kurami ve paydas kuramu ile ilgili kisa

bilgiler verilecektir.
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2.1. SISTEM YAKLASIMI

Stirdiirtilebilirlik kavrami temelde ti¢ farkli kavrami iginde barindirmaktadir. Bu
kavramlar, “dogal ¢evre”, “sosyal ¢evre”, ve finansal performans” olarak siralanabilir.
Stirdiiriilebilirlik kavramimin anlaminin net hale getirilmesi i¢in bu kavramlarin
anlamlarmin yaninda aralarinda ortaya ¢ikan iligkilerinde odak noktasina alinmasi
gerekmektedir. Stirdiirtilebilirlik kavraminin anlaminin ortaya ¢ikmasindaki temel nokta
bu li¢ kavramin aralarinda olusan iliskilerin belirlenmesine baghdir. Bu sebeple

siirdiiriilebilirlik kavraminin anlasilmasina en Onemli teroilerden birisi sistem

yaklagimidir (Aslan ve Ayaz Arda, 2018).

Bir sistem, organize edilmis ya da karmasik bir yapi olusturan bir biitiindiir.
Ayrica karmasiklig1 ve biitiinii olusturan her bir parcanin toplami ya da biitiinlestirilmis
hali de yine sistem olarak kabul edilir (Johnson vd., 1964: 367). Bu bakis agisiyla
sistem, bir, iki ya da daha fazla birbirinden bagimsiz parc¢anin bir kismindan ya da alt
sistemlerin Dbiitiinlinden olusmus olan ve ¢evresindeki diger sistemlerle {ist sistem
siirlari ortaya koyabilen orglitlenmis bir birlik olarak tanimlanabilir. Sistem yaklagimi
belirli bir 6rgiitiin tiimiinlin ¢evresiyle ve kendi igsel parcalariyla olan iligkilerinin
ortaya ¢ikardigi biitiiniin temelini olusturmaktadir (Eren, 2017: 46). Sisteme en iyi
orneklerden birisi insan viicududur. insan viicudu biitiin olarak bir sistem olarak kabul
edilirse, dolagim sistemi, solunum sistemi, kas sistemi, sinir sistemi ve duyu sistemi bu
sistemin alt sistemleri olarak kabul edilebilir. Bu alt sistemlerin de kendilerine ait alt
sistemleri vardir. Bu sistemler ne kadar uyumlu ve yiiksek bir iliski icerisinde olurlarsa
calismalar1 da o derece basarili olurlar. Bu sebeple alt sistemleri ile uyumlu sistemler
her zaman daha uzun vadeli olurlar (Akkus vd., 2008: 225).

1920 yi1linda Von Bertalanffy sistem teorisini su sozlerle ifade etmistir:

“Organizasyon, canli varligin temel karakteri oldugundan bu yana, tek tek pargalarin
ve stireglerin geleneksel olarak incelenmesi, hayati fenomenlerin tam bir agiklamasini
saglayamamaktadwr. Bu aragtirma bize pargalarin ve siireglerin  koordinasyonu
hakkinda bilgi vermiyor. Bu nedenle, biyolojinin baglica gorevi, organizasyonlarin tiim
seviyelerinde biyolojik sistemlerin yasalarim kesfetmek olmalidir. Teorik biyoloji icin
temel bulma girisimlerinin diinya ¢apinda koklii bir degisime isaret ettigine inantyoruz.
Bir arastirma yontemi olarak degerlendirilen bu goriise, "organizma biyotojisi" ve bir
actklama girisimi olarak "organizmanin sistem teorisi" adini verecegiz.”

Iste bu sdzler “genel sistem teorisi” kavraminin dziinii olusturmaktadir. Ayrica
sistem yaklasiminin tarihsel altyapisina bakildiginda Aristotales’in “Biitiin, par¢alarinin

toplamindan daha fazlasidir.” soziiniin sistem yaklasiminin hala gecgerli olan bir tanimi
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oldugu gorilmektedir (Von Bertalanffy, 1972: 407-410). 1920°’li yillarda yeni bir
diisiince tarzi olarak Biyolog Von Bertalanffy tarafindan baslatilan “Genel Sistemler
Teorisi” kaynakli olarak gelisme gosteren “Sistemler Yaklasimi (Systems Approach)”,
her tirlii sisteme uygulanabilecek genel ilke ve prensipleri bulmak ve gelistirmek
amaciyla yiiriitiilen disiplinler arast bir ¢alisma alanidir. Bu amacin temelinde olaylar
bir acgidan, diger olaylarla iliskisiz bir sekilde ve c¢evre sartlarindan bagimsiz olarak
incelemek yerine her olay1 belirli bir ¢evre igerisinde, diger olaylarla iliskili olarak
incelemenin olaylar1 anlama, tahmin etme ve kontrol etme agilarindan daha etkin
olacagi yer almaktadir. Bu bakis acgisiyla ortaya ¢ikan biitiincli ve genelci goriis
sayesinde yoOnetim alaninda sistemler yaklasimi adi verilen yeni bir yaklasim tarzi

ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2018: 277).

Yine tarihsel arkaplanda yer alan Isaac Newton’un “aralarinda mesafe olan
hi¢cbir iki nesnenin benzer bigimde iligki i¢inde olamayacagi” diisiincesini temel alan
kiitle ¢cekim kuvveti yasast da sistem ile ilgili 6nemli bir temel teskil etmektedir. Bu
diisiince “herseyin her seyle iliskili oldugu ve birbirine daha yakin olan nesnelerin daha
fazla iliski igerisinde olacagi” olarak ifade edilen ve cografyanin ilk kanunu olarak
bilinen diisiincenin ¢ikis noktasinit olusturmaktadir. Hegel ise sistemi ifade ederken
“nesnelerle iliskili baglantilarin, iliskide bulundugu nesnelerin tamamlayici pargalarini
olusturmaktadir” fikrini belirtmis ve nesnelerin ancak baska nesnelerle iligki
olusturduklar siirece bir sekle kavusabileceklerini ifade etmistir (Cetin ve Sesen, 2017:
55).

Sistem kavrami ¢ogunlukla dogal bilimlerinde, ve o6zellikle de fizik, kimya ve
biyoloji bilimlerinde ¢ok kullanilan bir kavramdir. Sosyal bilimciler bu kavrami doga
bilimlerinden kendi bilim dallarina nakletmislerdir. Bu sayede sosyal olaylara sistem
yaklagimi goziiyle bakilmaya baglanmistir. Sistem denildiginde akla belirli pargalardan
olusan bir biitiin anlagilmaktadir. Bu bakis acisinin en 6nemli unsuru biitlinii olusturan
bu pargalarin her birinin kendine has isleyis Ozelliklerinin olmasi, fakat her birinin
etkinliginin de yine birbirlerine bagl olmasi durumudur. Iste sistemler yaklasimi diger
yaklagimlardan farkli olarak, biitiinii olusturan bu parcalart incelerken bu parcalarin

birbirleri ile olan iliskilerinide incelemektedir (Kogel, 2018: 277).

Stirdiirtilebilirlik  kavrami, sistem yaklasimi bakis acisiyla incelendiginde
sistemin kendini devam ettirebilmesi i¢in uzun dénemde kendini yeniden tasarlamasi

kavrami kabul edilebilir. Bu yapilmasi beklenen tasarim her ihtiya¢ duyuldugunda
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yeniden yapilmalidir. Bu bakis acisiyla siirdiiriilebilir olmak isteyen yapilar ¢evreden
her zaman girdi almak zorundadir. Bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan iiriin ve hizmetler
(ciktilar) doga iizerinde cesitli etkilere sahiptir. Bu kaotik yapi igerisindeki dongii
geribildirim diizenekleri sayesinde kendini tekrar eden bir yapiya doniislir. Sistemin
isleyisi cevreden elde edilen geri bildirimlere bagli olarak devam etmektedir. Sistem
icerisinde yer alan yapi, ¢evrenin ihtiyaglarini bu geribildirimler sayesinde elde ederek
kendini yeni duruma gore tasarlar. Bu sayede de yap1 yasamini devam ettirebilecegi

kaynaga da ulasmis olur (Aslan ve Ayaz Arda, 2018).

Manderson (2006: 85-97), sistem yaklagimi bakis agisi ile siirdiiriilebilirlik
uygulamalarini inceledigi c¢alismasinda sistemleri basit ve karmasik sistemler olmak
lizere iki ana baglikta incelemistir. Siirdiiriilebililik, hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in
organizasyonun ihtiyaci olan kaynak ile olan iligkisidir. Basit bir sistem incelendiginde,
baska bir sistemin ihtiyaglarini karsilayan bir sistemden soz edilebilir. Bu sekilde
ihtiyact karsilanan sistem siirdiiriilebilir bir duruma gelecektir. Basit sistemlere bir
ornek olarak giines ve yeryliziindeki yasam gosterilebilir. Giines, sagladigi 151k ile
yerylizilndeki yasamin devamliligini saglamaktadir. Karmasik sistemlerde ise, basit
sistemlerin gercekte dogrusal bir iligski sarmali sayesinde karmasik bir iligki olusturdugu
goriilmektedir. Bir sistem bagka bir sistemi devam ettirirken siirdiiriilen sistem de baska
bir sistem i¢in kaynak liretmekte ve baska bir sistemi siirdiiriilebilir kilmaktadir. Bu
sistemler arasinda dogrusal bir bagimlilik meydana gelmektedir. Buna ornek olarak
gilinesin gonderdigi 1siktan faydalanan planktonlar, planktonlardan faydalanan kiiciik
baliklar, kii¢iik baliklardan faydalanan biiyiik baliklar ve biiylik baliklardan faydalanan
insanlar disiiniilebilir. Bazi karmagik siirdiiriilebilirlik iliskilerinde ise kaynak ayni
zamanda ihtiyacin1 kars1 yapidan karsilayarak farkli bir iliski ortaya koymaktadir. Bu
sayede iki yap1 da birbirlerinin siirdiiriilebilirligine katki saglamaktadir. Bu durumlarda

sistem dinamiklerinin ortaya koydugu sonuglar olduk¢a karmasik yapilardir.
2.2. KAYNAK TEMELLI YAKLASIM

Endiistriyel ekonomi akademisyenlerine gore firmalar, {iriin pazarinda
gerceklestirdikleri faaliyetlere gore analiz edilebilir. Ancak kaynak temelli yaklagima
gore, firmanin igsel yonleri de dikkate alinmali ve firmayi, sahip oldugu kaynaklara
gore analiz etmek daha dogru olmaktadir. Kaynak temelli yaklasim iki iddiadan hareket
etmektedir. Bu iddialardan birincisi Orgiitiin kaynaklart igindeki cesitlilik, Orgiitiin

pazardaki rekabet avantajinda ve orgiitsel performansinda farkliliklar olusturmasina
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katki saglar. ikinci iddia ise, orgiitler, kendilerine 6zgii kaynaklarini ve aym sekilde
kendilerine 6zgii sahip olduklari yeteneklerini belirli bir ¢evre icerisindeki rekabet
gliclerine katki saglayacak sekilde gelistirir ve yOnetirler. Sahip olduklar1 kaynaklar ve
yetenekler &rgiitiin ulasmak istedigi hedefe yonelik temel yonlendiricilerdir (Ozutku,
2010: 55).

Kaynak temelli diisiince yontemi Adam Smith ve Karl Marx’a kadar
uzandirilabilecek bir yap1 ortaya koysa da oOrgiitleri bir kaynak havuzu olarak goren
Edith Pensore’nin diisiincelerinden ortaya ¢iktigi soylenebilir. Modern donemdeki
etkilerine bakildiginda kaynak temelli yaklasim daha c¢ok, iktisat, endiistriyel
organizasyon, organizasyon bilimi ve strateji gibi farkli bilim dallarin1 bir araya getirme

yetenegi ile iligkili olarak gelisme gostermistir (Manderson, 2006: 116).

Kaynak temelli yaklasimin temellerine bakildiginda daha 6nceden ortaya atilmig
tic farkli kuramsal tema tizerine insa edildigi goriilmektedir. Bu temalardan birincisi,
1960’11 yillarla birlikte yonetim ve Orgilitler yazinina etki etmeye baslayan agik sistem
diisiincesidir. Kaynak temelli yaklasim bu diisincenin 6nemli bir Onermesi olan
orgiitlerin kendi kendilerine yeterli olmadiklar1 ve ihtiyaglari olan biitiin kaynaklar1 ve
islevleri i¢csel olarak saglayamamalari fikrine dayanmaktadir. Bu sebeple ihtiyaglari olan
bazi kaynaklar1 ¢evrelerinde yer alan kaynak saglayicilardan edinmek zorundadirlar. Bu
durum orgiitlerin ¢evrelerinde bulunan unsurlarla ¢ogu zaman da farkl orgiitlerle cesitli
iliskiler kurmasinin zorunlulugunu gostermektedir. Kaynak temelli goriisiin temel
aldig1 ikinci tema, 1960’li ve 1970’li yillarda ortaya c¢ikan orgilitlerarasi yazimdir.
Bahsedilen yazinda orgiitlerin ana sorunlarindan biri olarak kaynaklarin kithiginin
hiikiim stirdiigii ortamlarda kaynak ihtiyaclarin1 baska orgiitlerden temin edebilme
kabiliyetidir. Bu konuya temel olan diislince sosyal miibadele (degis-tokus) kuraminin
orgiitler diizeyinde uygulanmis seklidir. Miibadele denilince kastedilen diisiince, iki
orgiit arasinda kendi amaclarina ulasmalarina etkisi olacak goniillii bir iligki veya ortak
faaliyetlerdir. Kaynak temelli yaklasima temel tegkil eden bir diger tema ise orgiitlerin
koalisyon seklinde tanimlanmasi olusturmaktadir. Bu diisiinceye gore orgiitlerde yer
alan bireyler ve gruplar kendi ¢ikarlari dogrultusunda hareket ederler. Ancak orgiit,
tercihlerin ve ¢ikarlarin gelistigi, ancak yiiriitiilen faaliyetlere bagli olarak ortak ilgilerin
bir arada tutulabildigi bir ortam olarak diisiiniilmektedir (Usdiken, 2015: 80-83).

Orgiitler kaynaklar1 faaliyetlerini yiiriitmek amaciyla kullanirlar. Bunlar,

"firmalarin girdileri ¢iktilara doniistlirdiigii veya hizmet iirettigi temel kurucu unsurlar”
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olarak gorilirler (Mathews, 2002: 32). Kaynaklar, firmalarin girdileri ¢iktilara
dontistiirmek icin dahil olduklar faaliyetleri gerceklestirmek i¢in kullandiklar varliklar
igerir ve somut (fiziksel ve finansal varliklar) veya soyut (fiziksel olmayan, kurumsal
itibar, calisanlarin bilgisi, deneyimleri ve becerileri ve taahhiitleri ve sadakat) olarak iki
farkls tiirii vardir (Manderson, 2006: 116). Orgiitlerin rekabet avantajlar1 da bu sekilde
somut ve soyut kaynaklarla etkilenmektedir. Rekabet giiciine etki saglayan somut
kaynaklar; finansal, insan kaynaklar1 ve teknolojik yetenekler olarak 6rneklendirilebilir.
Soyut kaynaklar ise, c¢alisanlarin bilgi, beceri ve deneyimler olarak siralanabilir.
Orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklardan bazilari stratejik bir éneme sahipken bazi
kaynaklarin stratejik bir degeri yoktur. Stratejik dneme sahip olan kaynaklar sinifina
giren kaynaklar orgiite 6zgl nitelikler tagimaktadir. Kaynaklarin stratejik degerlere
sahip olup olmadig1 bes oOzellige bakilarak anlagilabilir. Bunlar; kaynagin degerli
olmasi, nadir olmasi, kolaylikla taklit edilememesi, ikame edilememesi ve transfer
edilememesidir. Bir kaynagin rekabet avantaji saglayabilmesi icin degerli ve nadir
olmas1 gerekmektedir. Belirtilmis olan bes 6zellige birden sahip olan kaynaklar ise
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagidir. Bu bakis acisi ile orgiitlerin sahip olduklar
insan kaynaklari, stratejik insan sermayesi olarak degerli, nadir ve taklit edilemez

niteliktedir (Ozutku, 2010: 56).

Insan kaynaklarmin strateji ve kaynak ile olusturdugu teorik altyapi, stratejik
yonetim kapsaminda ortaya ¢ikan, kaynak temelli yaklasim goriisii ile baglantihidir.
Kaynak temelli yaklasimin gelisimi, endiistriyel organizsyon ekonomisinin giiglii yapi-
davranig ve performans odakli paradigmasina bir tepki olarak gelismistir (Ehnert, 2009:
90). Kaynak temelli yaklasim bakis agist ile insan kaynaklarina bakildiginda bu
kaynaklarin orgiitlin stratejik birer rekabet avantaji rolii listlenebilecegi goriilmektedir
(Ozutku, 2010: 56). Ozellikle calisanlarin yetkinlikleri, diger kaynaklarin daha da
oniinde bir rekabet stiinliigii saglayan kaynaklar oldugu goriillmektedir. Bir orgiitiin
sahip oldugu misyona ulagsmasinda ve rekabet avantaji elde etmesinde c¢alisanlarin
yetkinliklerinin 6rgiitiin stratejileri ile uyumlu olmasi ¢ok &nemlidir. Orgiitiin ihtiyact
olan yetkinliklerin olmamas1 durumunda, iyi bir sekilde kavramlastirilmis ve dogru
noktalara konumlandirilmis bir stratejiden bahsetmek miimkiin olamamaktadir (Unal,
2003: 53). Bu bakis agisina gore sirketteki rekabet avantajinin en Onemli
kaynaklarindan birisi bireysel biligsel yeteneklerinin strateji tasarlamadaki katkilaridir.

Bu sebeple statik bir ¢evrede, daha fazla insan kaynagiyla faaliyette bulunan bir firma,
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bilissel yetenekler bakimindan diger firmalardan daha avantajli bir durumda olabilir
(Ozutku, 2010: 56). Hem calisanlar hem de insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari
siirdiiriilebilir rekabet avantajininin potansiyel kaynaklari olarak kabul edilebilir.
Rekabet avantajinin siirdiiriilebilir kilinabilmesi i¢in yiiksek nitelikli calisanlarin ise
alinmasi ve elde tutulabilmesi i¢in gerekenlerin yapilmasi bir zorunluluktur. Nitelikli
Ozellikler barindiran ¢alisanlarin sayis1 genellikle az oldugu icin bu kaynaklara sahip

olan orgiitler, kaynak temelli uygulamalar yoniinden biiyiik avantajlara sahiptir (Ehnert,
2009: 90).

Grant (1991: 132), isletmenin sahip oldugu kaynaklarin somiiriilmesinin
gelecekte rekabet avantaj1 saglayabilmesi karsisinda biiyiik bir engel olabilecegini ifade
etmektedir. Bir isletmenin kaynak sagladigi alanlara yatirirm yapmasi stratejik bir
faaliyet olarak kabul edilir ve gelecekte rekabet avantaji saglayacagi diistiniiliir. Bu
cergevede siirdiiriilebilirlik kaynagi olarak insan kaynagi kabul edilebilir. Ancak burada
kaynak temelli yaklasimin bir eksikligi de ortaya c¢ikmaktadir. Bu eksiklik kaynak
temelli yaklagimin insan kaynaginin kdkeni ile ilgilenmemesidir. Ayn1 zamanda insan
kaynaginin nasil gelistirilebilecegi ile ilgilenmemesi de ikinci bir eksiklik olarak

diisiintilebilir (Ehnert, 2009: 91).
2.3. KURUMSALLIK KURAMI

Yeni kurumsalcilik olarak da anilan kurumsal kuram, 1970 yilindan daha
Oncelerine uzansa bile, daha ¢ok 1970’li yillardan sonra yOnetim ve organizasyon
alaninda etkinligini olusturmustur. Kurumsal kuram anlam itibariyle, orgiitlerin yap1 ve
uygulamalarin1 anlamak adina yiiriitiilen kuramlardan oldukg¢a farkli bir bakis agisina
sahiptir. Kurumsal kurama gore orgiitlerin sadece ekonomik bagar1 kazanmasi ve
verimli olmasi yeterli degildir. Bu degerlerin yaninda cevre icerisinde ne derece kabul
gordiikleri de yasamlarin1 devam ettirme silirecinde ¢ok Onemli bir odak noktasini
olusturmaktadir. Kurumsal kuram genel olarak bakildiginda, orgiitsel diizenlemelerin
sekillenmesinde sosyal ve kiiltiirel ¢cevrenin de ¢ok 6nemli bir yer tuttugunu belirtmekte
ve yerlesik kural, deger ve normlarin orgiit lizerindeki etkisine dikkat ¢ekmektedir
(Cakar ve Damigman, 2017: 257). Bir c¢evrenin, sosyal, kiiltiirel, politik ve yasal
beklentiler kapsaminda diizenlenlenmis olmasi o ¢evrenin kurumsal bir ¢evre oldugunu
gostermektedir. Kurumsal kurama gore orgilit daha fazla kar elde ettigi, daha fazla
rekabet avantajina sahip oldugu ya da daha yiiksek performans sagladigi icin degil;

kurumsal cevrenin yerlesik, kabul goren, herkes tarafindan aligkanlik haline gelmis
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normlarina, geleneklerine, inang sistemlerine yani kurumlarina uyum saglayabildigi i¢in
sosyal olarak desteklenmektedir. Bu sayede siirdiiriilebilirligini saglama, kalici olma ve

istikrar elde etme imkanina kavusmaktadir (Keskin vd., 2016: 317).

Orgiitler cevre igerisinde belirli kurallar ve degerler iizerinde odaklanarak
basarili olma yolunda ¢aba sarfederler ve birbirlerine benzer uygulamalar kullanirlar.
Bu sebeple, kurumsal kuram orgiitlerin nasil farklilagtiklari ile degil nasil benzestikleri
ile ilgilenmektedir. Kurumsal kuramin temel inceleme alanim1 da bu diisiinceden
hareketle ortaya ¢ikan benzesme siireci yani “esbi¢imlilik-izomorfizm” ifadesi
olusturmaktadir (Cakar ve Danigsman, 2017: 257). Kurumsal izomorfizm, ii¢ farkli
sosyal siirece bagli olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar; zorlayici (Coercive), normatif
(normative) ve teklitci (nimetic) izomorfizm olarak adlandirilmaktadir. Kurumsal
kurama gore yeni Orgiitsel yapinin olusturulmasinin saglanmasi, agik sistem teorisi ya
da kaynak temelli teoride ongoriildiigli gibi kaynak temin etmeye ya da performans
artirmaya bagli olarak degil, orgiitiin icinde bulundugu ¢evrede saglayacagi mesriiiyete
baglidir. Bu sebeple kurumsal kuramin teoriye biiyiik katkilarindan birisi mesruiyet

kavrami oldugu sdylenebilir (Keskin vd., 2016: 317-319).

Kurumsal teoriyi odak noktasina alan arastirmalar, i¢sel ve digsal c¢evreden
kaynaklanan baskilara yonelik ¢alismalar vyiiriitmektedir. Igsel bir bakis acisiyla
kurumsallasma kavrami bicimsel yap1 ve siireclerden etkilendigi kadar bicimsel
olmayan gruplardan ve oOrgiitsel sreclerden de etkilenmektedir. Digsal baski odaklarina
bakildiginda ise daha c¢ok kamu otoritesinin ortaya koydugu diizenlemelerin etkili
oldugu ve ayn1 sektorde ¢alisan diger orgiitlerin uygulamalari ile karsilasilmaktadir. Bu
belirtilen baski gruplari dikkate alinmadiginda, kurumsal teoride iki iddia ortaya
¢ikmaktadir. Bu iddialardan birincisi, kurumlagmis faaliyetlerin degisime karsi bir
direng gosterdigi, ikinci iddia ise, kurumsallasmis bir cevre igerisinde yer alan
orgiitlerin birbirlerine benzesme yoniinde bir baski ile karsilastiklaridir. Bu gelisme hem
orgiitlerin degisme kars1 direng gosterdigi noktalar1 hem de uygulanan insan kaynaklar

politikalarin1 yakindan etkilemektedir (Ozutku, 2010: 64).

Son donemlerde kurumsal g¢evrenin ortaya koydugu bir kavram da
siirdiiriilebilirliktir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik uygulamalarina sebep olarak, ¢evrede
olusan kayiplar, basarili sirketlerin siirdiirilebilirlik faaliyetleri yiiriitmesi sebebiyle
diger isletmelerin bu sirketlere bakarak ortaya koyduklart izmorfizm uygulamalari,

paydaslarin igletmeler {izerinde olusturduklar tahakkiimler, kamu otoritesinin getirdigi
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bazi zorunluluklar gosterilebilmektedir. Bu gelismelerin odaginda bir bakis acgisiyla
stirdiirtilebilirlik uygulamalarinin daha fazla izomofizme yol agacagi ve bu sebeple daha

fazla isletmenin uygulama listesine eklenecegi diistiniilebilir (Esen, 2018: 35,36).
2.4. PAYDAS KURAMI

Paydas kurami, paydas iliskilerini yonetme fikrini ortaya atan Follet’e (1941)
kadar gotiiriilebilse bile esas fikrin babasi Freeman (1984) olarak kabul edilmektedir.
Genel olarak paydas kavramimin kapsamina, orgiitsel hedeflere ulasmak konusunda
etkileri olabilecek yada bu etkiden etkilenenler olarak agiklanabilir. Ancak daha spesifik
bir tanimlama ile paydas kavrami “bir isletmenin faaliyetleri veya varligiyla ilgilenen ve
/ veya bunlardan etkilenen ve eger ihtiyaglari karsilanmazsa, isletmenin basarisiz
olmasina neden olabilen yada kabul edilemez diizeylerde hasara neden olabilen
varliklar” olarak tanimlanmaktadir (Garvare & Johansson, 2010: 738). Paydas
sOzciigiiniin kokenine bakildiginda, 1963 yilinda Stanford Arastirma Enstitiisiinde bir i¢
memarandumda ortaya ¢ikmistir. Burada ortaya konulan anlami genel tanimlamaya
uygun olarak, “Orgiitiin destegi olmadan varligin1 siirdiirecek gruplar” olarak
tanimlanmaktadir (Freeman & Reed, 1983, s. 88,89). Rhenman’da paydas kavramini
“kisisel hedeflerine ulasmak i¢in firmaya ve varligina bagl olan bireyler ve gruplar”

olarak tanimlamaktadir (Horisch vd., 2014: 2).

Paydaslar ya da menfaat sahipleri olarak adlandirilan bu grup firmadan 6zel
talepleri olan pay sahipleri kavraminin genellendirilmis halidir. Pay sahipleri olan
bireylerin yonetimden bazi faaliyetleri isteme hakki vardir. Pay sahiplerinin bdyle
beklentileri oldugu gibi diger menfaat sahipleri de ayni beklentiler icerisindedirler.
Burada ortaya ¢ikan durum pay sahipleri ya da menfaat sahipleri teorisinin temel destek
alanin1 olusturmaktadir (Kog, 2015: 86). Paydaslar terimi firma iizerinde mesru haklar
olan kurucu gruplarla da iligkilendirilebilmektedir. Kurucu grubun sahip oldugu
mesruiyet, bir miidahale iliskisinin varlig1 sayesinde elde edilmistir. Menfaat ¢evresi
olarak diisiiniilebilecek olan paydaslarin kapsamina, hissedarlar, alacaklilar, yoneticiler,
calisanlar, yoneticiler, misteriler, tedarikgiler, yerel toplumlar ve genel olarak halk dahil
edilebilir. Bu sayilan taraflarin hepsi genel olarak firmaya bir katki saglar karsiliginda
da firmadan bir menfaat beklentisi igerisindedir (Hill & Jones, 1992: 133). Paydas
kavrami tanimlanirken giic ve mesruiyet kavramlarinin  6nemi iizerinde

odaklanilmaktadir (Garvare & Johansson, 2010: 738).
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Paydas teorisinin kavramsal yapisi incelendiginde, “sirketin paydaslariyla
etkilesimini saglayan bir anlayis” olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanimlamada sadece
sirket ortaklarinin menfaatlerin diisiiniildiigii anlayis1 Gtesine gecilerek tiim menfaat
sahiplerinin beklentilerinin karsilandig1 bir yaklasim belirtilmektedir. Bu bakis acisiyla
paydas teorisi sayesinde isletmenin tiim menfaat ¢evresinde yer alan taraflar ile ilgili
olarak hepsinin hakkini korumaya yonelik caligmalar yiriittiigii goriilebilir. Ayni
sekilde paydas teorisi, tiim paydaslarla giivene dayandirilmis bir iliski olusturan ahlaki
yukiimliiliik sahibi bir yapidir (Kog, 2015: 84). Paydas teorisi ayrica, ¢esitli paydaslarin
ayr1 ayr1 yonetilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu sebeple firmalar sadece hissedarlari
degil, ayn1 zamanda ¢alisanlar, miisteriler ve topluluklar gibi diger paydaslari da
dikkate almakla miikelleftirler. Hem kisa vadeli hem de uzun vadeli kar beklentisi olan
hissedarlar firmanin paydaslar1 ile yakindan iliskiler kurmasini desteklemektedirler.
Eger paydaslarla iliskiler kotiiye giderse bu durum firmanin sonu olabilir. Ansoft’da
(1965) bu konuda paydaglarin farkli ihtiyaglart ve ¢atisan beklentilerinin kargilanmasi
gerektigi konusuna deginerek, olabildigince ¢ok paydasi tatmin etmenin Onemli

oldugunu vurgulamaktadir (Reinig & Tilt, 2009: 177).

Paydas teorisi farkli prensipleri olan bir yapi olusturmaktadir. Emshoff ve
Freeman’a gore teori iki farkli prensip one siirmektedir. Bu prensiplerden birincisi,
“isletmenin amacinin ne oldugunun belirlenmesi”dir. Buradaki temel beklenti, amaci
belirlenen igletmenin ilerlemesini saglamak ve performansmin artirilmasina imkan
vermektir. Teorinin ikinci prensibi ise, “yOnetimin paydaslara karst ne gibi
sorumluluklart oldugunun belirlenmesi”dir. Buradaki amag ise bu prensip sayesinde
sirket yOnetiminin paydaslar ile aralarinda olusturacaklari iligskinin nasil bir iligki

oldugunu ve nasil ¢alismak istediklerini diisiinmeye sevketmektir (Ertugrul, 2008: 201).

Paydas teorisine onemli bir katki da sistem teorisinden kaynaklanmaktadir.
Sistem teorisi savunuculart 1970’11 yillarin ortalarinda paydas teorisi konusuna
odaklandilar. Ozellikle, paydaslarm sosyal sorunlarinin sistemde bulunan paydaslarin
destegi ve etkilesimi ile temel kurumlarin yeniden tasarlanmasimin gerekliligini

vurgulamislardir (Freeman & Reed, 1983: 89).

Paydas teorisi sosyal, cevresel ve siirdiiriilebilir yonetim arastirmalarinda
kullanilan yontemlerden biridir. paydas teorisi ve stirdiiriilebilirlik, isin ana amaclarinin
ne olarabilecegini anlamak adina isin ortak yonlerine bakmaktadirlar ve etik konularla

isin ayr1 oldugu fikrini reddederler. Is ve etik konularin1 birbirleri ile baglantil iki konu
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olarak disiiniirler. Bu sebeple paydas teorisi ve siirdiiriilebilirlik sirketlerin sorumlu

olmalar1 yoniinde ortak bir bakis acis1 gelistirir (Horisch vd., 2014: 4).

Stirdiiriilebilirlik kavraminin kavramsal g¢ergevesinin olusturulmasi amaciyla,
stirdiiriilebilirlik ile ilgili kuramlar olan sistem yaklasimi, kaynak tabanli yaklagim
kurumsallik kurami ve paydas kuramina deginilmistir. Caligmanin devaminda,
stirdiirtilebilirlik kavrami ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki iliskiyi ilgilendiren
kisim olan ve Ozellikle kurumlarin siirdiiriilebilirligine yonelik yapilan c¢alismalar
sonucu ortaya ¢ikan kisim olan kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami ele alinmustir.
“Kurumsal Siirdiiriilebilirlik” (Corporate Sustainability) olarak kabul edilen kurumlarin
sirdiiriilebilir bir yaprya kavusmasi fikri kurum igerisinde yer alan ve isletme
yonetiminin 6nemli yap1 taslarini olusturan her boliim gibi insan kaynaklari yonetimi
boliimiinii de yakindan ilgilendirmektedir. Bu sebeple siirdiiriilebilirlik kavraminin
incelenmesinin ardindan kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami incelenmistir. Bu sayede

siirdiiriilebilir IK'Y ’nin siirdiiriilebilirlik ile ilgili kurumsal temeli olusturulmustur.
3. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK

Insanimn ¢evre ile olan iliskisini bir diizen cercevesinde olusturmak ve gelecek
nesillerin haklarin1 korumak adina girilen siirdiiriilebilirlik yolculugunun isgletme ile
iliskili olan boyutu kurumsal siirdiiriilebilirlik (corporate sustainability) olarak kabul
edilir. Bu kisimda siirdiiriilebilirlik kavrami c¢ergevesinde olusmus olan kurumsal
stirdiiriilebilirlik kavramina deginilmis ve kurumsal stirdiiriilebilirlik kavraminin tanima,

boyutlar1 ve ilgili teoriler incelenmistir.

Son yiizyilin temel tartigma alanlarindan birisini isletmelerin ekonomik, ¢evresel
ve sosyal yonden siirdiiriilebilirligi konusu olusturmustur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik,
son donemdeki birgok isletme i¢in stratejik bir zorunluluk haline gelmis gibi
goriilmektedir. Ornegin, yesil iiriinler gelistirme, g¢evre sorunlarina ydnelik yeni
fikirlerin gelistirilmesi, sosyal sorumluluk, cevresel performans gibi uygulamalar,
Diinya’nin her yerinde yer alan hiikiimetler, tliketiciler, is organizasyonlar1 ve
akademisyenlerin biiyiik ilgi gosterdikleri konulardan biri olmustur (Avota vd., 2015:
124).

Kurumsal siirdiirtilebilirlik kavrami 6zellikle kurumsal yonetim uygulamalarina
yonelen isletmeler i¢in 6nemli bir degerdir. Kurumsal yonetim, Adam Smith’in 1759

yilinda yazdig1 The Theory Of The Moral Sentiments (Ahlaki Duygularin Teorisi) adli
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kitabinda bahsettigi dirtistlik ve dogruluk ilkelerinin isletmelerde kullanilmasi

gerektigi fikrine kadar dayandirilabilmektedir.

Bu konuya tarihsel olarak bakildiginda stirdiiriilebilirlik ile iligkili olarak niifus
artis1, kaynaklarin tiiketimi, insanin ve sanayinin c¢evreye olan etkileri ve bu
degiskenlerin birbirleri ile olan iliskileri 1950’li yillardan buyana yogun bir bi¢cimde
tartisilmaktadir. Ancak bu konular ile isletme arasinda bir bag kurulmamistir. Bunun
sebebi ise geleneksel yonetim anlayisina gore isletmelerin sorumluluklarinin sadece
hissedarlarina kars1 olmasi ve temel hedeflerinin ise kar ve pay bilyiitme ile sinirl
olmasiydi. Bu sebeple siirdiiriilebilirlik ile ilgili kavramlar isletmelerin sorumluluk
alaninda yer almamaktaydi. Bu ¢eliskiden dolay1 isletme yonetiminde yer alan teorik ve
uygulama calismalarinin temel tartisma alanlarindan biri de “isletmelerin sorumluluk
alanlar” olmustur. Milton Friedman’a (1962) gore isletmelerin sorumluluklar1 yonetime
ait bir sorumluluktur ve kisilere aittir (Cift¢ioglu ve Poroy, 2010: 85). Ancak bu
diisiincenin aksine son donemlerde sorumluluk kavramiin isletmelere ait oldugu
konusunda bir uzlasma oldugu soylenebilir. Isletmelerin sorumluluk alanlarinin
kapsamina, sadece miisterilerin ve yatinmcilarin degil, isletme amaglari
gerceklestirilirken etkilendikleri ve etkiledikleri diger kesimlerin de sorumluluk alanina
dahil edilmesi fikrini tavsiye eden ya da zorunlu tutan bir¢ok anlayis yayginlasmistir.
Bu bakis agisiyla isletmelerin yiiriittiikleri faaliyetlerden dolay1 ortaya ¢ikan sonuglarin,
sadece ekonomik sorumluluklart degil ayni zamanda sosyal ve gevresel yonden

sorumluluklart da olmalidir (Tokg6z ve Once, 2009: 251).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami geleneksel bitylime ve kar maksimizasyonu
modeline bir alternatif oldugu i¢in bir paradigma olarak kabul edilir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik, kurumsal biiytimeyi ve karliligi 6énemli birer kavram olarak kabul
eder. Ancak bunlarin yaninda, isletmenin ¢evre koruma, sosyal adalet ve esitlik ile ilgili

toplumsal hedeflere ulasmasinin da gerekliligine vurgu yapar (Wilson, 2003: 1).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik, stirdiriilebilirlik bakis agisinin isletmeye entegre
edilmis hali olarak kabul edilebilir. Isletmelerin saglikli bir siirdiiriilebilirlik siireci
isletebilmesi i¢in, siirdiiriilebilirligin alt faktorleri olan ekonomik, sosyal ve c¢evresel
parametrelerin isletmenin sahip oldugu temel, stratejik ve operasyonel siireclere ve
karar alma mekanizmalarma dahil edilmesi cok 6nemli bir gerekliliktir (Oztel vd., 2012:

33).
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Bu diisiince ile birlikte kurumsal siirdiiriilebilirlik diislincesinin, ¢evresel, sosyal
ve ekonomik organize sonuglari da igeren karmasik ve ¢ok yonlii bir yapiya isaret ettigi
gizli pragmatik bir fikir birligi olusturdugu da goriilmektedir. Ancak geleneksel yonetim
teorilerinden kiigiik bir degisiklikten daha fazlasin1 da igermedigi icin elestirilere de
maruz kalmaktadir. Bu sebeple kurumsal siirdiiriilebilirligin teolojik temelleri daha hala
netlik kazanamamistir. Bu goriise gore kurumsal stirdiiriilebilirlik toplumsal ve orgiitsel
olarak iki farkli bakis agisina gerek oldugunu gdstermektedir. Toplumsal bakis agisina
gore siirdiiriilebilir kalkinmaya orgilitsel katkilarin oldugunu ifade ederken Orgiitsel
olarak, isletmenin uzun vadeli bir 6mriiniin olmasinin kurumsal siirdiriilebilirlik ile net
bir bagmin oldugu sdylenemez. Ancak g¢evresel ve sosyal faaliyetler Orgiit icin uzun
vadeli Omiir siirecinde etkili birer katki saglayabilmektedir. Bu sebeple toplumsal olarak
ekonomik kalkinmaya katki saglayan kurumsal siirdiiriilebilirlik ayni1 zamanda orgiitsel
olarak isletmenin uzun vadeli bir sekilde hayatta kalabilmesine katki saglamaktadir

(Hahn & Figge, 2011: 330,331).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami i¢in Oncelikle siirdiiriilebilir kalkinma
kavramina odaklanmak gerekmektedir. Stirdiiriilebilir kalkinma toplumsal bir kavram
olmasina ragmen, son déonemlerde giderek artan bir sekilde “kurumsal siirdiiriilebilirlik”
ad1 altinda kurumsal bir kavram olarak uygulanmaktadir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik
kavramina kars1 kilit deliller arasinda stirdiiriilebilirligin, kurumsal sinirlarla uyusmayan
bir sistem seviyesi kavrami oldugu ve siirdiiriilebilirligin dl¢iilemez bir yapida oldugu
ve bu nedenle tanimlanmis bir son durumdan yoksun oldugu ifade edilmektedir.
Bununla birlikte, yine son donemlere bakildiginda giderek artan sayida isletmenin,
kurumsal siirdiiriilebilirlik c¢atis1 altinda cesitli ¢aligmalar yiiriittiigii goriilmektedir

(Roca & Cory, 2012: 104).

Stirdiiriilebilirlik kavrammin isletme diizeyine aktarilmasiyla ortaya ¢ikan
kurumsal stirdiirtilebilirlik isletmenin etkilesim halinde oldugu dogrudan ya da dolayh
paydaslarinin (hissedarlar, calisanlar, miisteriler, topluluklar ve baski gruplar1 vb.)
ithtiyaclarmi karsilarken gelecekte sahip olacagi paydaslarinin da ihtiyaglarindan 6diin

vermemesi olarak diisiiniilebilir (Dyllick & Hockerts, 2002: 131).

Isletmelerin kiiresel seviyedeki dnemi giderek artis gdstermektedir. Isletmelerin
toplumda artan bu 6nemi, is diinyasinda stirdiiriilebilirlik kavraminin ve siirdiiriilebilir
kalkinma kavraminin 6nemini daha da artirmistir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik sirket

karliligin1 ve ayni zamanda sirketin biiyiimesini ¢ok onemli gormektedir. Fakat bu
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degerlerin yaninda sirketin ¢evresel koruma, ekonomik gelisme, sosyal hak ve adalet
gibi siirdiiriilebilir kalkinmanin alanina giren konularda da islem yiiriitmesinin
gerekliligini belirtmektedir (Sarikaya ve Kara, 2007: 225). Kavramin ortaya cikisina
bakildiginda geleneksel biliyiime ve kar maksimizasyonu modeline bir alternatiftir.
Siirdiiriilebilirlik disiincesini savunan Marrewijk (2002) gibi diisiiniirler, isletmelerin
geleneksel yonetim anlayisi ile is yapmalarinin imkansiz oldugunu vurgulamaktadirlar

(Tokgoz ve Once, 2009: 252).

Isletmelerin kurumsal siirdiiriilebilirlik ile ilgili sorumluluklarin1 yerine getirme
stirecine yonelik Marrewijk ve Werre (2003) tarafindan 4P olarak adlandirilan kurumsal
stirdiirtilebilirlik matrisi isletmelere yol gostermektedir. Bu matris genel olarak kabul
gbren para, gezegen ve insan boyutlarinin yanina isletmelerin degerleri arasinda olan
hirs diizeyi, sahip oldugu itici giigleri motivasyon araglarini, karar verme olgiitlerini,
paydaslarin katkilarini ve iliskide oldugu gruplari eklemekte ve bu yontemle kurumsal
stirdiirtilebilirlik uygulamalarin1 daha spesifik hale getirmektedir (Avota vd. 2015: 126).

Literatiirde yer alan bilgiler 1s18inda kurumsal siirdiiriilebilirlik farkli yazarlar

tarafindan farkli boyutlar ile incelenmistir. Asagida bu tanimlar yer almaktadir.

Kog¢ (2015: 27), kurumsal siirdiiriilebilirlik kavramimi “kurumsal yoOnetimi
etkileyen, ¢evresel koruma, sosyal adalet, toplumsal dayanigsma gibi alanlari iceren ve
bunlarin firma degeri tizerindeki etkisini test eden ¢ok yonlii bir kavram” seklinde ifade
etmistir. Ekonomik, sosyal ve cevresel performansin dikkate alinmasi, kurumsal

stirduirtilebilirlige katk: saglamaktadir.

Marrewijk ve Werre’ye gore (2003: 1) kurumsal siirdiirtilebilirlik; bir igletmenin
ylrlitmiis oldugu ticari faaliyetlerine ve paydaslariyla olan etkilesimlerine goniillii

olarak, sosyal ve ¢evresel kaygilarin da dahil edildigi durumu ifade eder.

Roca ve Cory’e gore (2012: 104) kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami, “gelecekte
ithtiya¢ duyulacak olan insan kaynaklar1 ve dogal kaynaklar korunurken, stirdiiriiliirken
ve gelistirilirken ayni zamanda hem isletmenin hem de isletmenin paydaslarinin
ithtiyaclarmi karsilayan 1is stratejilerini ve faaliyetlerini benimsemek” seklinde

tanimlanmaistir.

Saygin Yiicel’e gore (2016: 158) kurumsal siirdiiriilebilirlik, “isletmenin sosyal,
ekonomik ve g¢evresel agidan gelecekte ayakta durabilecek bir strateji gelistirmesi ve

bunu gergeklestirirken toplumun ¢ikarlarini 6n planda tutmas1” olarak tanimlanmaistir.
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Dyllick ve Hockerts (2002: 132); kurumsal siirdiiriilebilirligin dogasi geregi
sermaye kavrami tizerine odaklandigini ve 6zellikle iktisat¢ilar ve ekolojistler tarafindan
daha genis bir anlamda kullanildigin1 ifade etmislerdir. Ekonomik, dogal ve sosyal

sermayenin farkl alt dallar1 ile birlikte bir karma olusturduklarini belirtmislerdir.

Hahn ve Figge’ye gore (2011: 333) kurumsal siirdiirtlebilirlik kavrami,
stirdiiriilebilir kalkinmanin ¢evresel, sosyal ve ekonomik yonlerini kapsayan bir yapidir.
Ayn1 zamanda isletmeler lizerinde “siirdiiriilebilir kalkinmay1 ifade edebilmeleri i¢in
stirdiiriilebilirlik ilkelerini; {triinlerine, politikalarma ve uygulamalarina eklemek”
amaciyla giicli bir zorunluluk getirmesinden dolay1 giicli bir pragmatik boyut

tasimaktadir.

Zink, (2007: 398) kurumsal siirdiiriilebilirlik kavramini tanimlarken isletmelerin
uzun vadeli ekonomik bagarisinin bio-fiziksel ¢evresi ve sosyal sorumluluk eylemlerinin
korunmasi ile birlestirmis ve isletmenin ekonomik, ¢evresel ve sosyal konular
arasindaki hedefler ¢atismasinin iistesinden gelmesine odaklanmustir. Isletme, kurumsal
siirdiiriilebilirligin  boyutlar1 arasinda bir kazan-kazan iligkisi olusturarak hedef
catismalarini hedef uyumuna doniistiirmelidir. Bir isletmenin genel performansi
Olciiliirken sadece ekonomik sonuglar degil ayni zamanda ¢evresel ve sosyal

performanslar da dikkate alinmalidir.

Borsa Istanbul’'un  yaymladigi  Siirdiiriilebilirlik  rehberinde  kurumsal
stirdiiriilebilirlik tanimi, “Kurumsal sirdiriilebilirligi sirketlerde uzun vadeli deger
yaratmak amaciyla, ekonomik, ¢evresel ve sosyal faktorlerin kurumsal yonetim ilkeleri
ile birlikte sirket faaliyetlerinde ve karar mekanizmalarinda dikkate alinmasi ve bu
faktorlerle baglantili risklerin etkin bir bigimde yonetilmesi” olarak yapilmistir (Borsa
Istanbul, 2014: 5).

Avustralya hiikiimeti kurumsal siirdiiriilebilirligi; gliniimiizdeki paydaslarin
ithtiyaclarim1 karsilarken, gelecekteki paydaslarin da ihtiya¢ duyacagi insan ve doga
kaynaklarin1 koruyan stratejilerin desteklendigi, gelistirildigi ve uygulandigi bir yapi
olarak tanimlamaktadir (Pirnea vd., 2011: 39).

Giinal’a gore (2019: 16) kurumsal siirdiiriilebilirlik, “isletmelerin ihtiyaglarini
karsilarken hem paydaslarinin ¢ikarlarin1 g6z Oniinde bulundurmasi hem de kit

kaynaklarin kullanimini siirdiiriilebilir kilmaya calismasina dayanmaktadir” seklinde
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tanimlanmaktadir. Belirtilen kaynaklar, sadece ekonomik kaynaklar1 degil ayn1 zamanda

cevresel ve sosyal kaynaklari da igerisine alan bir entegrasyon siireci olusturmaktadir.

Giiriil’e gore (2019: 144) kurumsal siirdiiriilebilirlik, isletmelerin uzun donemli
devamliliginin saglanabilmesi i¢in, ekonomik, ¢evresel ve sosyal etkenlerin, es zamanl
bir bigimde igletme stratejisine, karar alma siireglerine, kurum kiiltiiriine dahil edilmesi
ve belirtilen etkenlerden dolay1 isletmenin uzun donemliligine engel olabilecek

durumlarin engellenmesi olarak ifade edilmektedir.

Genel olarak kurumsal siirdiiriilebilirlik tanimlarma bakildiginda ¢ogunlukla,
isletmenin iligki igerisinde oldugu paydaslarini, ekonomik, ¢evresel ve sosyal etkenler
cergevesinde degerlendirmesine yonelik uygulamalardan bahsedilmektedir. Bu
gerceklestirilirken hem isletmenin hem de paydaslarin menfaatinin gz 6niine alinmasi
bir o6ncelik olarak belirlenebilir.  Ozellikle isletmelerin uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda yiriitiilen politikalar kurumsal siirdiiriilebilirlik kapsaminda etkili

uygulamalar olarak belirtilmistir.

Kurumsal stirdiiriilebilirligin gelisim siirecinde siirdiiriilebilir kalkinmanin ¢ok
onemli iki katkis1 yer almaktadir. Bu katkilar, sirketlerin siirdiiriilebilir kalkinmay1
olusturmalart i¢in hangi alanlara yonelmeleri gerektigini gosteren bir yol haritasi
vermesi ve sirketler, hiikkiimetler ve sivil toplum kuruluslarinin siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerini yerine getirebilmeleri i¢in yeterli tesvikin verilebilmesini saglamasidir.
Kurumsal siirdiiriilebilirligin en 6nemli tesvik edici kaynagi da yine siirdiiriilebilir
kalkinmanin olusturmus oldugu pozitif disgsalliklardir. Strdiiriilebilirlik adina ortaya
konulan her adim aynmi zamanda kurumsal siirdiiriilebilirligi de etkilemektedir. Bu
bilgiler 15181nda kurumsal siirdiiriilebilirlik, bir ekonomide yer alan ve ekonomik yonden
katkilar saglayan her tiirlii kurumun, geleneksel biiylime kuramlarina bir alternatif
olarak gelistirilmis olan ve temel hedefi maddi ve manevi her tiirlii riski bertaraf
edebilmek olan, bu sayede de kurumlar gelecege daha saglikli bir sekilde ulastirmayi

hedefleyen yeni bir yonetim paradigmasi olarak diistiniilebilir (Kusat, 2012: 229).

Geleneksel yonetim paradigmasi ile kurumsal siirdiiriilebilirlik paradigmasinin
ayrimlart arasinda en Onemli olan1 bir sirketin siirdiiriilebilirlii i¢in yeterli sartlarin
sadece ekonomik siirdiiriilebilirlik  olmadiginin ortaya ¢ikmasidir. Bu amag
dogrultusunda firmalar, ekonomik, sosyal ve c¢evresel yonlerden siirdiiriilebilirligi

saglamak mecburiyetindedirler. Bu cergevede kurumsal stirdiiriilebilirligin {i¢ temel
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unsuru vardir. Bu unsurlar kisaca “i¢lii sorumluluk yaklagimi (triple bottom line)”
olarak adlandirilmistir. Ekonomik siirdiiriilebilirlige yonelik faaliyetler isletmenin
basarisinin kisa vadeli olarak devam etmesini saglar. Ancak uzun vadeli bir basari i¢in
lic boyutun birden ayni anda yerine getirilmesi gerekmektedir. Ciinkii li¢ boyut
birbirleriyle iligki igerisinde oldugu i¢in birbirlerini etkilemektedir (Dyllick & Hockerts,
2002: 132).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik, ekonomik boyutun yaninda g¢evresel ve sosyal
boyutlarin da kurumsal ydnetimini kapsamaktadir. Ancak isletmelerin ¢ogunda bu
yonlerle ilgili bilgi ve veriler tam olarak bulunamamaktadir. Kurumsal
stirdiiriilebilirligin bagarilabilmesi i¢in sadece kavramsal olarak saglamlastirilmas: degil

ayni1 zamanda uygulama yoniinden de uygulanabilirliginin saglanmasi biiyiilk 6nem

tasimaktadir (Hahn & Figge, 2011: 335).

Isletmeler kurumsal siirdiiriilebilirlik ile bazi  hedeflere  ulasmay:
beklemektedirler. Bu hedefler, ekonomik, sosyal ve cevresel Ogelerin birbirleri ile
entegre bir bigimde caligsabilmesinin saglanmasi, isletmeye uzun vadeli bakis acisinin
yerlestirilmesi ve sermayenin yerine gelirlerin tiiketime yonlendirilmesi sayesinde uzun
vadeli bir kazang¢ yapisiin olusturulmast olarak siralanabilmektedir (Giiriil, 2019:

154,155).
3.1. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIGIN ISLETMELER ACISINDAN ONEMI

Son donemlerde isletmeler arasinda yogun bir sekilde yayilan bir olgu olarak
kurumsal siirdiiriilebilirlik diislincesi c¢ogu isletmenin ilgisini ¢eken bir konuma
ulagmistir. Birgok isletme ydneticisi, aragtirmaci ve kurumlarla ilgisi olan kisiler
kurumsal siirdiiriilebilirlik ~ydnetimine ilgi duymaktadir. Isletmeler, kurumsal
stirdiiriilebilirligin  6ngordiigli sekilde ekonomik, sosyal ve g¢evresel sartlara uygun
hedefler belirlemeye baslamistir. Bu sayede kisa vadeli ekonomik kér beklentileri yerine

uzun vadeli firma degeri beklentisi artmaya baglamistir (Tamer, 2020: 188).

Isletme yoneticileri ve arastirmacilarin birgogu, kurumsal siirdiiriilebilirlik
yonetimini igletmelerin islerini etkileyebilecek ekonomik, sosyal ve g¢evresel sartlara
uyumlu olarak stirdiiriilebilirligi devam ettirebilmek adina tercih etmektedirler. Bu
islem yiiriitiiliirken yine kisa vadeli isletme karinin yerine uzun dénemli siirdiiriilebilir
isletme degeri beklentisi ile kurumsal siirdiiriilebilirlik yonetimi uygulanmaktadir (Kim

& Kim, 2008: 1).
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Biraz daha ayrintili olarak incelemek gerekirse, isletmeler geleneksel yonetim
anlayis1 c¢ercevesinde belirledikleri hedeflerden biri olan ekonomik yonden gelisme
gosterme isteklerinin yanina kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerinden olan sosyal bir
gelisme gosterme ve ¢evreye daha az zarar verme gibi hedefleri de eklemektedirler. Bu
gelismeler isletme yonetiminde Onemli degisimlerin olugmasina sebep olmaktadir.
Burada kurumsal siirdiiriilebilirlik yonetimi ge¢gmisin en énemli hedefi olan ekonomik
gelisme hedeflerinin goz ardi edilmesine yol a¢gmamaktadir. Ekonomik gelisme
hedefleri yaninda sosyal icerikli hedefleri, ¢evresel ve toplumsal degerleri koruma
hedefleri ve sorumluluk diizeyleri yiiksek isletme hedeflerini de desteklemektedir. Bu
bilgiler 1s1¢inda kurumsal siirdiiriilebilirlik kavraminin, isletmelerin uzun Omiirlii
olmalar ve siirekli olarak canli bir yapida kalmalarina destek olan bir kavram oldugu

anlasilmaktadir (Kusat, 2012: 228).

Stirdiirtilebilirlik yoniinden duyarl bir igletme, i¢inde bulundugu topluma karsi
kendisini ¢evresel ve sosyal zararlari azaltma yoniinde sorumlu hissedecektir.
Isletmenin ekonomik faaliyetler haricinde uygulamis oldugu bu faaliyetler esasen,
uygulamaya yoneldiginde sirketin faaliyetleri lizerinde dogrudan bir etkisi olmayan ve
rekabet giiciinii etkilemeyen davraniglardir. Ancak bu uygulamalarin sonuglari uzun
vadeli olarak diisiiniilmelidir. Siirdiiriilebilirlik uygulamalarini bir strateji olarak
uygulayan isletmeler, uygulamis olduklar1 iiretim faaliyetlerini topluma fayda saglamak
ve is stratejilerini giliclendirmek amaciyla kullanirlar. Sonug olarak stirdiiriilebilirlik
uygulamalarini ister duyarlilik isterse strateji olarak uygulayan isletmeler ¢evresel ve
sosyal iligkilerini gelistirdikge uzun vadeli olarak rekabet giicii elde edebilmekte ve

etkin bir basar1 ortaya koyabilmektedir (Arruda vd., 2013: 4314).

Isletme diizeyinde kurumsal siirdiiriilebilirligin gergeklestirilebilmesi igin hem
isletme disi1 (tiiketiciler, tliketici gruplari, hiikiimetler, toplum, vb. gibi) faktorlerin hem
de isletme ici (insan kaynaklari, calisanlar, iist yonetimin sagladig1 destekler, takim
caligmalari, egitim, terfi, 6diill ve ceza sistemleri vb. gibi) faktérlerin kurumsal
stirdiiriilebilirlik siirecine dahil edilmesi ¢ok 6nemli bir odak noktasidir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik farkli diizeylerde orgiitsel degisim ve Orglitsel uyum gerektiren gok
yonlii bir yaklagimdir. Ozellikle isletmede calisan bireylerin kurumsal siirdiiriilebilirlige
yonelik cesitli egitim ve yonlendirmeler ile desteklenmesi cok onemlidir. isletmede
kurumsal stirdiiriilebilirligin saglanabilmesi calisanlarin kurumsal siirdiiriilebilirlik

algilarina bagl olarak gelismektedir (Alp vd., 2015: 68).
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Kurumsal siirdiiriilebilirlik yonetimini uygulayan isletmeler hem topluma hem
de sivil toplum kuruluslarma gore itibarli ve degerli isletmelerdir. Isletmenin elde
edecegi bu itibar 6zellikle kriz donemlerinde isletmeye biiylik katkilar saglamaktadir.
Bu sebeple biiyiime politikalar1 benimseyen isletmeler itibarlarina biiyiilk 6nem vererek
isletmenin etkisi ile olusabilecek sosyal ve cevresel zararlarin Oniine ge¢mek adina
caligmalar yiiriitmektedirler. Ekonomik hedeflerin yaninda cevresel ve sosyal etkilerin
de minimum noktasina indirilme faaliyeti, isletmenin itibarim1 daha da

saglamlastirmaktadir (Borsa Istanbul, 2014: 5).

Stirdiiriilebilir bir isletmenin kendine yonelik olarak belirledigi hedefleri vardir.

Bu hedefler (Avota vd., 2015: 125);

e Istihdam saglamak ve gelir elde etmek,

e Insan kaynaklari sermayesini gelistirmek,

e Inovatif davranislari tesvik etmek,

e Digsalliklan dikkate almak,

e Siirdiiriilebilirligi ekonomik boyutta ele alarak gelecek nesillere daha giiclii

bir ekonomik alt yap1 birakmak olarak siralanabilir.

Isletmelerin icinde bulundugu her seyin degisime tabi olmasi sonucu isletmeler
de degisime ugramaktadir. Bu degisim isletmeleri yeni odak noktalarmma yonelmeye
zorlamaktadir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik isletmelerin bu degisimden en az etkilenecek
sekilde dizayn edilebilmesine imkan vermektedir. Ozellikle sosyal ve gevresel
degerlerin ¢ok dnemli oldugu diisiiniiliirse isletmelerin de siirdiiriilebilirlik altyapisinda
olusturulacak ~ yonetim  anlayiglarma  yonelmesi  kaginilmazdir.  Kurumsal
stirdiiriilebilirlik isletmelere dnemli degerler sunmaktadir. Bunlar arasinda uzun dénemli
bir hayat siiresi ve rekabet avantaji gibi biiylik avantajlar yer almaktadir. Ancak bu
faydalarin elde edilebilmesi i¢in siirdiiriilebilirligin temelinde yatan ve siirdiiriilebilir bir
kurum olmanin olmazsa olmaz 6gesi olan ¢evreye karsi daha dikkatli olma ve c¢evrede
olusacak etkileri minimum noktasina ulastirma fikri bulunmaktadir (Yavuz, 2010: 81).
Isletmeye saglanan bu faydalarin yaninda farkli bakis acilartyla farkli faydalarin da

oldugu goriilmektedir.

Kusat (2012: 239) kurumsal siirdiiriilebilirlik  yonetiminin isletmelere

saglayacagi faydalar1 siralamistir. Buna gore faydalar;

e Finansal ihtiyaglar karsilamada diisiik maliyet avantaji,
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e Rekabet avantaji,

e Isletmenin itibarinin artmasi,

e Kullanilan kaynaklarin daha etkin kullanilmasi,
e Isletmenin cevresel degerlerinde yiikselme,

e Inovatif faaliyetlerdeki artis,

e Risk sermayesinde azalig olarak siralanabilir.

Isletmeler ekonomik degerlerin yaninda cevresel ve sosyal degerlere de
odaklandiklarinda siirdiiriilebilirlik ortaya c¢ikmis olur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik
isletmenin uzun donemli bir hayat siirmesine katki saglarken ayni zamanda biiyiik bir
rekabet avantaji elde etmesine de yardimci olur. Kurumsal siirdiiriilebilirligin rekabet

avantaji1 boyutuyla isletmeye kazandirdiklar1 degerler (Es, 2008: 40);

e Risklerin ve isletme maliyetlerinin azaltilmasi ve karliligin artirilmast,
e Isletmenin toplum goziindeki itibarinin artirilmast,
e Isletmenin sahip oldugu biiyiime egrisi,

e Temiz bir teknolojik yap1 ve hizli yenilikler olarak siralanabilir.

Kurumsal siirdiiriilebilirlik yonetimine geg¢is yapmak isteyen firmalarin genel
olarak miisterileri, ¢alisanlari, alacak ve borg¢ iliskisinde olan paydaslar1 ve toplumu
dahil ettikleri bir sistem olusturmalari beklenmektedir. Bu beklentinin esas amaci
isletmenin etkilesim i¢inde oldugu paydas gruplarinin daha fazla ihtiyacin1 karsilama
temelli oldugudur. Bu islem siirecini yerine getirip kurumsal siirdiiriilebilirlik
yonetimini uygulamalarina dahil eden isletmeler artan calisan verimliligi, daha ytiksek
hisse senedi getirileri, Uiriin pazar avantajlari ve yonetim verimliligi gibi faydalar

saglayabilmektedirler (Kim & Kim, 2008: 1).

Isletmelerin bagarili bir kurumsal siirdiiriilebilirlik ydnetimi uygulamasi
yiiriitebilmesi icin ii¢c dnemli bilesen bulunmaktadir. Isletmeler bu énemli bilesenleri
uygulamalarina, faaliyetlerine, politikalarina, siireclerine ve iirettikleri {irtinlerine dahil
etmelidir. Bu ii¢ bilesen sunlardir (Bansal, 2005: 199-200; Sarikaya ve Kara, 2007: 227,
Giril, 2019: 148);

e  Cevresel Biitiinliik: Isletme, kazanmis oldugu yeni kazanimlar ile cevreye
dost bir bakis agis1 gelistirmistir. Bu islemin yiiriitiilmesindeki amag¢ hem ¢evrenin daha
fazla oranda korunabilmesini saglamak hem de isletmenin cevre iizerindeki zararl

etkilerinin azaltilmasinin saglanmasidir. Bu ¢ercevede isletmeler ¢cevreye yonelik olarak
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gelisen zararlarmi en diisiik seviyelere kadar indirerek c¢evreyle biitiinliik saglamis
olacaklardir.

e  Sosyal Adalet/Sosyal Egsitlik: Isletmelerin uyguladiklar1 sosyal sorumluluk
projeleri sayesinde isletme ile etkilesim halinde olan paydaslarin kaynaklara olan
erisiminin daha kolay hale getirilmesi saglanmis olur. Bu sayede toplumsal sosyal
esitlik ve sosyal adalet saglanmis olacaktir. Bu ¢ergevede isletmeler yiiritmiis olduklari
ekonomik, yasal ve etik yilikiimliliklerini yerine getirirken ayni zamanda goniillii
faaliyetlerle de toplum {iyelerinin kaynaklara olan erisim imkéanlarini esit bir hale
getirebilmektedirler.

e Ekonomik Refah: Isletmeler iirettikleri ve gelecekte iiretecekleri iiriinler ve
hizmetler ile iiretimde bir verimlilik olusturacaklardir. Bu sayede isletmelerde bir deger
artist yani ekonomik refah artisi yasanacaktir. Ayni zamanda {iretilen irlin ve

hizmetlerin etkinlikleri artirtlarak isletmenin sahip oldugu deger artirilabilir.

Bu ii¢ unsur igletmenin yonetimine entegre edilirse hem etkin ve verimli bir
isletmeye kavusulur hem de kurumsal siirdiiriilebilirlik kavraminin ii¢ unsuru yonetime

dahil edilmis olur.

Kurumsal siirdiiriilebilirligin  isletmeye sagladigi bazi faydalar muhasebe
kayitlar1 ile belirlenemeyen, marka degerinin artmasi, isletmenin itibarinin artmasi ve
calisanlarin verimlilik diizeylerinin artmasi gibi degerlerdir. Bu sebeple kurumsal
stirdiirtilebilirlik bir isletme igin itibar olusturma yontemi olarak diistiniilebilmektedir

(Kim & Kim, 2008: 3).

Isletmelerin itibar saglama yolunda yiiriittiikleri bir diger beklenti de gelismis bir
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasidir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik sayesinde
gelistirilen insan kaynaklar1 uygulamalar1 sayesinde c¢alisanlarin isletmeye olan
bagliliklarinda artiglar olusur. Bunun yaninda isletme ve paydaslar arasinda olusturulan
uyum sayesinde daha kabiliyetli ve yetkin elemanlarin isletmede ¢alistirilmasi imkan
saglanabilmektedir. Bu gelisme de kurumsal siirdiiriilebilirligin insan kaynaklar

boyutuyla isletmeye saglanan faydalarindandir (Giiril, 2019: 151).

Kurumsal siirdiirtilebilirlik yonetimini benimseyen bir isletmede temel olarak
insan faktorii ile ekoloji arasinda kurulmus olan baglarda baz1 degisikliklerin yapilmasi
gerekmektedir. Kurumsal siirdiiriilebilirligin sahip oldugu farkli seviyeler ile isletmenin

sahip oldugu orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 bazi noktalarda paralellik gosterebilmektedir.
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Bu boyutlar gozlemlenebilir kiiltiir (organizasyon yapisi, siirecler, davranislar), kabul
edilen degerler (stratejiler, hedefler ve felsefeler) ve temel varsayimlar (degerler ve
eylemlerin kaynagint olusturan bilingalt1 inanislar) olarak siralanabilmektedir

(Linnenluecke & Griffiths, 2010: 358).

Isletmelerin gelecege yonelik olarak belirlemis olduklari vizyon, misyon, hedef
ve degerlerinin basarili noktalara ulasabilmesine yogun katkilar1 olan siirdiiriilebilirlik
kavraminin onemi c¢alismanin ilk kisminda ayrintili olarak islenmistir. Bu cercevede
isletmenin siirdiiriilebilirlige ulasabilmesinde en 6nemli unsurlardan birisi de isletme
icindeki paydaslarindan olan ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlige yonelik olusturduklari bakig

agisidir.
3.2. KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK YAKLASIMLARI

Isletmeler, siirdiiriilebilir kalkinmay1 ortaya koyabilmek icin bu kavrami
uygulamalarina, yontemlerine, liriinlerine ve ylriittiikleri politikalarina uygulamalidir.
Siirdiiriilebilir kalkinma igin belirlenen {i¢ bakis agist kurumlarin siirdiriilebilirligi
yoniinden de biiylik 6nem tagimaktadir. Tipki siirdiiriilebilir kalkinmanin toplumdaki
yansimasinda oldugu gibi kurumlarda da siirdiiriilebilirlik bu ii¢c kavramin kesistigi
noktada ortaya c¢ikmaktadir. Asagida ortaya konulmus iic yaklasim kurumsal

stirdiirtilebilirlik yoniinden ¢ok 6nemli bir deger tasimaktadir (Bansal, 2005: 199).

Etik ve hesap verebilirlik enstitiisii tarafindan, Uglii sorumluluk yaklasimu (triple
bottom line) olarak adlandirilan bu yaklasim ile sirketlerin toplum iizerinde bir¢ok
yonden sorumlu olduklar1 kabul edilmistir. Uglii sorumluluk yaklagimi gelismekte olan
bir isletmenin sorumluluklarinin biitiiniine yonelik bir sistem olusturmaktadir. Bu
yaklasimin temelinde isletmenin faaliyetlerinin ekonomik, sosyal ve gevresel yonlerden
degerlendirilmesi yer almaktadir (Jamali, 2006: 812). Uglii temel yaklagimi Dyllick ve
Hockerts (2002) tarafindan da desteklenen bir yaklagimdir ve ekonomik kalite, ekolojik
kalite ve sosyal kalitenin temelini olusturan bir siirdiiriilebilirlik yaklasimidir (Arruda

vd., 2013: 4315).

Belirtilen bu ii¢ kavram; ekonomik siirdiiriilebilirlik, ¢cevresel siirdiiriilebilirlik ve

sosyal siirdiiriilebilirlik olarak ifade edilmektedir.
3.2.1. Ekonomik Siirdiiriilebilirlik

Isletmeler, mal ve hizmet iiretimleri boyunca isletmeye deger katarlar. Uretilen

mal ve hizmetlerin etkinligi arttirildig1 6lciide isletme de deger kazanmaya devam
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etmektedir. Bunun devaminda tiiketicilerin bakis agisinda yeni ve farkli {iriinlerin
tiretiminin artmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi ile iiretim verimliliginin artirilmasi
sayesinde ortaya konulan degerler daha da artirilmaktadir. Firmanin hayatini devam

ettirebilmesi igin deger tiretmesi ¢ok 6nemli bir gerekliliktir (Bansal, 2005: 200).

Ekonomik sermayenin siirdiiriilebilirlik kapsaminda yonetilmesi fikri yeni bir
fikir degildir. Bu konudaki yorumlarin ilki sayilabilecek fikir Hicks’in (1946: 172)
ortaya attigi gelir hesaplamalaridir. Bu hesaplamalarda gelirin amaci “insanlara
kendilerini yoksullastirmadan tiiketebilecekleri miktarin bir gostergesidir.” Bu tanimdan
yola ¢ikarak gelirin anlaminin ihtiyathi davranmak igin bir rehber oldugu ve harcamay1
yapan bireyin geliri dogrultusunda hayatini devam ettirmesi onemli goriilmektedir

(Dyllick & Hockerts, 2002: 132).

Dyllick ve Hockerts (2002: 133) ekonomik yonden siirdiiriilebilir bir sirketi
tanimlarken “hissedarlarina ortalamanin {izerinde kalic1 bir getiri saglarken likiditeyi
saglayacak yeterli nakit akigini her zaman garanti eden girketler” olarak
degerlendirmislerdir. ~ Siirdiirtilebilirlik kavramimin ekonomik yonii neo-klasik
iktisateilar tarafindan, toplumun refah diizeyinin en yiiksek seviyesine ¢ikarilmasi ile
iligkilendirilmistir. Ancak bu tanimi ekonomistler biraz daha basit hale getirerek,
tiketimden elde edilecek olan faydanin en yiliksek diizeye ¢ikarilmasi olarak ifade
etmislerdir. Ancak bu bakis acisindaki en 6nemli yetersizlik, dogal kaynaklarin sinirsiz
bir bi¢gimde kullanilmasi sayesinde ekonomik refahin artirilabilmesinin miimkiin
olabilecegi bakis acis1 cercevesinde gelismesidir. Ekonomik siirdiiriilebilirlik, topluma
yonelik katkilar saglamak i¢in c¢alisan ve bu dogrultuda iiriin ve hizmetler iireten
isletmelerin, sahip olduklarma yonelik uyguladiklar1 fayda-maliyet analizleri
cergevesinde, paydaslar1 ve kendileri i¢in uzun dénemli yararlar saglamay1 amaglayan

bir yontemdir (Es, 2008: 23).

Strdiiriilebilirlik yoniiyle ekonomik gelisme, toplumda yer alan isletmelerin ve
bireylerin sahip olduklar tliretim kapasiteleri ile makul bir yasam standardinin elde
edilebilecegini garanti etmektedir. Temelde diinya ¢apinda refah diizeyini yiikseltecek
katma degeri yiiksek mal ve hizmetlerin liretimini ve dagitimini tesvik etmektedir.
Bunlarin yaninda yenilikgiligi, verimliligi ve servet olusumunu tesvik eden bir yap1
oldugu i¢in rekabetci ve acik yapilar kapsaminda siirdiiriilebilir kalkinmanin en énemli

unsurlari arasinda yer almaktadir (Bansal, 2005: 199).
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3.2.2. Cevresel Siirdiiriilebilirlik

Dogada yer alan kaynaklarin kisith ortaminda biiyiime ve tiiketimin en iist
diizeylerde siirdiiriilebilmesinin saglanabilmesine odaklanan ekonomik stirdiiriilebilirlik
diisiincesinin aksine ¢evresel siirdiiriilebilirlik kavrami daha ¢ok bir ekonominin
hayatini1 devam ettirebilmesinin 6n sart1 olan insanin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in
gerekli yasam desteginin ve dogal c¢evrenin sagladigi nitelik ve niceliklere
odaklanmaktadir. Bahsedilen bu nitelik ve nicelikler neo-klasik ve ¢evrebilimsel iktisat

taraflarindan dogal sermaye olarak adlandirilmaktadir (Yeni, 2014: 192).

Sutton’a gore (2004: 1) gevresel siirdiiriilebilirlik, “fiziksel ¢evrede deger verilen
seyleri veya nitelikleri siirdiirme yetenegidir.” Fiziksel ¢evre olarak tanimlanan alan ise
dogal ve biyolojik cevreyi kapsamaktadir. Dogada yer alan, topraklar, sular, atmosfer,
dogal kaynaklar, kentler ve buna benzer her tiirlii deger fiziksel ¢evrenin igindedir.
Fiziksel ortamlar mikro diizeydeki yapilardan yerel, kiiresel ve hatta daha biiyiik
Olceklerde de diisiiniilebilmektedir.

Cevresel stirdiiriilebilirlik, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 c¢evreye zarar
vermeden, ya da en az zararlarla faaliyetlerde bulunmasi ve ¢evrede yer alan dogal
kaynaklarin gelecek nesillerin de kullanabilmesi i¢in korunmasi olarak ifade edilebilir
(Gengoglu ve Aytag, 2016: 52). Cevresel siirdiiriilebilirlik diinyanin sinirlarina uyumlu
olarak hayati devam ettirmek olarak tanimlanabilir. Isletmelerin iginde yer aldiklari
cevreye vermis olduklar1 zarar1 minimize edebilme diizeyleri ¢evresel siirdiiriilebilirlik
diizeylerini belirlemektedir. Bu bakis agisiyla c¢evresel stirdiiriilebilirlik kavrami,
yenilenebilir ve yenilenemez kaynaklar1 kullanirken daha bilingli davranmanin 6énemini
ve sorumluluk bilinci ger¢evesinde uygulamalar yapmay1 destekleyen ve bu sayede de
cevreye verilen zararin minimum seviyeye c¢ekilebilmesini amaglayan bir anlayisa sahip

olma tstlinliigiidiir (Cokmutlu, 2019: 58).

Cevresel siirdiiriilebilirlik, isletmenin i¢inde yer aldig1 fiziksel ortamda bulunan
degerlerin muhafaza yetenegidir. Bu bakis acisina 6rnek olarak ¢ogu insan asagidaki

degerleri siirdiirmek ve bugiinkii haliyle korumak isterler (Sutton, 2004: i);

e Insan hayatt,
e Dogal ¢evrenin temiz su, hava ve iklim gibi insanlar ve diger canlilarin

yasamlarinda etkili olan yagam sartlarini siirdiirmesi i¢in gereken yetenekler,
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e (Cevrenin sahip oldugu su, kereste ve balik gibi yenilenebilir kaynaklarini
ureten taraflari,

e Yenilenemeyen kaynaklarin tilkenmesine ragmen toplumda ortaya g¢ikan
isleyisler,

e Biitilin insanlar i¢in yasam kalitesi, ¢gevrenin yasanabilir olmasi ve giizelligi.

Ekolojik olarak siirdiiriilebilir bir sistemde niifus ve tiiketim diizeyleri iizerinde
belirli smirlarin olmasi gerekir. Belirlenen simirlar biyolojik olarak biitiin sistemler
iizerinde etkili olmalidir. Insanlarin biiyiik ¢ogunlugu bu smirlar1 kabul etmiyor gibi
goriilse bile diinyadaki kaynaklarin yok olmasi tehlikesi arttik¢a insanlar da bu smirlari
kabul etmeye baslamistir (Harris, 2000: 12). Siirdiiriilebilirligin en énemli etkilerinden
biri, insanlarin dogal kaynaklar iizerinde bakis acgisinin degisimidir. Gelecek nesillerin
de haklar1 oldugu diisliniilen dogal kaynaklar {izerinde, tasarruf sahipleri

siirdiiriilebilirlik diistincesi ile hareket etmelidir.
3.2.3. Sosyal Siirdiiriilebilirlik

Sosyal siirdiiriilebilirlik, isletmede ¢alisan bireylerin hem ¢aligma sartlart hem de
yasam standartlarinin iyilestirilmesi, ayn1 zamanda mdiisterilerin, toplumun ve gelecek
nesillerin hayat kalitesinin goz onilinde bulundurulmasi anlamina gelmektedir (Gengoglu
ve Aytag, 2016: 52). Sosyal siirdiiriilebilirligin temel aldigi uygulama ydnteminde
isletme faaliyetleri sirasinda saglikli bir ¢alisma ortaminin saglanmasi, yeterli diizeyde
iiriin ve hizmet destegi ve topluma kars1 saygi gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Kisaca hem c¢alisanlarin hem de toplumun ihtiyact olan bilgi, diizen ve ekipmanin
saglanmasi sosyal siirdiiriilebilirlik kapsaminda yiiriitiilmesi gereken uygulamalardandir
(Arruda vd., 2013: 4316).

Sosyal diizeyde bir siirdiiriilebilir sistemin saglanabilmesi igin, dagitimsal esitlik,
egitim, saglik, siyasi hesap verebilirlik, katilimin saglanmasi ve toplumsal cinsiyet
esitliginin  desteklendigi sosyal hizmetlerin yeterli diizeylerde olusturulmasi
gerekmektedir (Harris, 2000: 6). Bu cergevede sosyal boyutun siirdiiriilebilirlige
yonelik hedeflerini, insan sagliginin korunmasi, kisisel gelisim ve egitim, toplumsal

degerlerin siirdiiriilmesi, esitlik ve dayanigma diisiinceleri olusturmaktadir (Avota vd.,
2015: 126).

Sosyal siirdiiriilebilirligin hedefinde yer alan insan faktori, isletme calisanlarini,

toplumu, yoresel halki, tedarikgileri, miisterileri ve isletmenin ilgi alaninda yer alan
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diger paydaslari kapsamina almaktadir. Isletmeler, sosyal yonden siirdiiriilebilirligi
saglamak amactyla hazirlamis olduklar1 vizyon, misyon ve degerleri bu cergevede
olusturmalarinin  gerekliligi onemli bir konu olarak glindeme gelmektedir. Bu
cercevede, sosyal siirdiiriilebilirligi saglamak ic¢in uygulanabilecek stratejiler sunlardir

(Es, 2008: 23,24);

e Calisanlarin giivenlik, gelisim, terfi, kariyer gibi uygulamalarinda esitlik
ilkesi ¢ercevesinde davranislar sergilemek onemli bir adim olarak kabul edilmektedir.

e Isletme ve hissedarlar arasinda olusturulacak iletisim kanallarinin siirekli ve
seffaf olmasina biiylik 6zen gostermek gerekmektedir. Bu cergevede her yilsonunda
diizenli olarak yillik faaliyet raporu yayinlamak iletisimi saglayacaktir.

e Evrensel boyutlarda kabul goérmiis sosyal sorumluluk standartlarinin

gelisimine katkida bulunmak gerekmektedir.

Stratejik yonden isletmeye biiyiik katkilar saglayacak olan bu adimlar atildiginda
sosyal siirdiiriilebilirlik gelisme gdsterecektir. Isletmede faaliyetlerde bulunan
calisanlarin sosyal yonden gelistirilmesi ekonomik bir gelisimin de Oniinii acacak ve
biiylik katkilar saglayacaktir. Bu sebeple sosyal yonden siirdiiriilebilirligin saglanmasi
aynt zamanda ekonomik gelisime katkisi sebebiyle ekonomik siirdiiriilebilirligin de

gelismesine destek olacaktir (Es, 2008: 24).

Sosyal stirdiirtilebilirlik iki farkli sosyal sermayeye sahiptir. Bunlardan birincisi,
beserl sermaye iken ikincisi ise toplumsal sermayedir. Caligsanlarin ve is ortaklarinin
becerileri kapasiteleri ve motivasyonu ile ilgili olan sermaye tiirii beseri sermaye olarak
kabul edilmektedir. Toplumsal sermaye ise daha c¢ok toplumsal olaylara odaklanan,
egitim sisteminin iyilestirilmesi, altyap:r harcamalar1 ve girisimcilige yonelik destekler
gelistiren destek tiirleri gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Dyllick & Hockerts, 2002:
133,134). Sosyal siirdiiriilebilirligin beseri yoniine odaklanildiginda, insan yonetiminin
katilimct olmasi, sosyo-psikolojik boyutlart igeren giivenlik ve saglik sistemleri, insan
cesitliligine gosterilen destek, yiiksek diizeydeki is ahlaki ve miisteri ve tedarikgilerle
ortaya konulan ortakliklar 6n plana ¢ikmaktadir (Avota vd., 2015: 126).

Sirketlerin sosyal stirdiiriilebilirlik performanslari ayn1 zamanda ekonomik ve
cevresel yonden ortaya koyacaklar siirdiiriilebilirlik performansinda da etkilidir. Sosyal
performans, cevresel performansla birlikte uzun vadeli performans artisinda 6nemli

roller lstlenmektedir. Bu durumun tersi bir bakis agisiyla, ekonomik performans da
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sosyal ve c¢evresel performans lizerinde onemli gelismelere destek olmaktadir. Bu
etkilesim Ozellikle insan kaynaklari boyutuyla incelendiginde, isletmenin diizgiin
calisabilmesi i¢in, is giivenligi, calisan sagligi gibi konulara da etki etmektedir.
Toplumsal sermaye boyutu 6zellikle insan kaynaklar1 ile onemli derecede iliskilidir.
Toplumsal agidan bir ¢alisana bakildiginda biitiin performansini yansitan ¢alisan motive
olur ve verimliligi artig gosterir. Bu sebeple sosyal siirdiiriilebilirligin en 6nemli
kisimlarindan birini is saghgi, is giivenligi ve giivenli sirket algis1 olusturmaktadir
(Kocmanova & Docekalova, 2011: 204). Bu yoniiyle sosyal sorumluluk, kurumsal
stirdiiriilebilirlik kavraminin finansal yonlerden daha fazla finansal olmayan toplumsal

yonlerine odaklanan bir unsuru olarak diistintilebilir (Pirnea vd., 2011: 39).

Isletmenin en &nemli kaynagimi olusturan insan kaynaginm siirdiiriilebilir bir
cercevede olusturulmasi siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 kavraminin  6nemini
vurgulamaktadir. Devam eden boliimde igletme ve siirdiiriilebilirlik arasindaki kopriide
cok Onemli bir noktada yer alan insan kaynaklar1 yonetiminin siirdiiriilebilirligine

yonelik ayrintili bilgiler verilmistir.
4. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Calismanin ana konusu olan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi daha
onceki kisimlarda aktarilan  sirdirilebilirlik, siirdirtlebilirlik — teorileri  ve
stirdiiriilebilirlik modelleri konularini temel alarak bu kisimda ele alinmistir. Calismanin
bu kisminda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin kavramsal gercevesi ve iliskide

oldugu diger konular incelenmistir.
4.1. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

Insan kaynaklari yonetimi, orgiitlerde yer alan insanlarin yénetimi ile ilgili
uygulamalarda bulunan ve yoOnetim siirecinin bir pargast olarak kabul edilen bir
disiplindir. Insan kaynaklari yonetimi islevsel olarak orgiitin degisime uyum
saglamasina katki saglamaktadir. Ge¢miste insan kaynaklari yoOnetimi operasyonel
faaliyetler kapsamina alinirken son donemlerde ortaya ¢ikan gelismelerin etkisi ile artik
stratejik bir noktada yer almaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitiin ¢alisanlar ile
birlikte stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesinde, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin Orgiit stratejisi ile biitlinlestirilmesinde ve Orgiitsel performansin
artirllmasinda etkili ve aktif bir konumda yer almaktadir (Ozutku, 2010: 1). Insan

kaynaklart yoOnetimi bircok uygulamayi iginde barindirmaktadir. Bu uygulamalar
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arasinda, isletmenin ihtiya¢ duydugu personeli belirleme, uygun olan elemanin ise
alimi, calisanlarin motivasyonlarint ve performanslarini degerlendirme, g¢atigmalarin

¢cOziilmesi, gruplar ve bireyler arasinda iletisimin saglanmasi yer almaktadir (Giinal,

2019: 30).

Kaynak temelli yaklasim cergevesinde insan kaynagina odaklanildiginda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanilan degerli bir kaynak oldugu
kabul edilmektedir. Ozellikle taklit edilemez, ikame edilemez, nadir ve degerli bir
kaynak olarak insan kaynagi, bir orgiitiin rekabet avantaj1 elde etmesini ve dolayisiyla
basarisini elde edebilmesini saglayan yegane kaynak olarak goriiliir. Ancak bu kaynagin
orgiit i¢in 6nemli bir rekabet avantaj1 olarak faaliyetler yiirilitebilmesi i¢in, ¢alisanlarin
yiiksek vasifli olmasinin yaninda hem kaliteli hem de motive olmalar1 da
gerekmektedir. Bu tiir bir insan kaynagi Orgiite rekabet avantaji olarak katkilar

sunabilmektedir (App vd., 2012: 264).

Son yirmi yilda ortaya c¢ikan teknolojik, kiiresel ve rekabet¢i gelismeler
isletmelerin farkli yonlere yoOnelmelerine bir sebep olarak ortaya c¢ikmistir. Bu
gelismeler isletmelerin her alanim etkiledigi gibi insan kaynaklar stratejileri iizerinde
de etkili olmustur. Ozellikle rekabet edilebilirlik ve esneklik beklentileri isletmelerde
insan kaynaklar1 yonetimlerinin daha farkli noktalara gelmeleri adma yiiriittiikleri
caligmalar1 artirmistir (Ehnert, 2009: 1). Bu gelismelerin etkisi ile insan kaynaklari
yonetimi ¢ok uzun zamandir incelenen ve farkli noktalara yerlestirilen bir konu olarak
dikkatlerden diismeyen bir konum kazanmistir. Alanin gelisimine bakildiginda daha
onceleri personel biriminin kurulumu, personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel siirdiiriilebilirligin temeli olarak insan
kaynaklar1 seklinde sistematize edilmistir. Insan kaynaklari ydnetiminin evrimine
bakildiginda kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrammin etkisinin son ddnemde arttig:
sOylenebilir. Bu etki ile ortaya c¢ikan gelisme de siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin ortaya ¢ikmasina yardimci olmustur. Insan kaynaklar1 yOnetiminde
stirdiiriilebilirlik kavrami yeni bir paradigma olarak kabul edilir. Bu agamada orgiitsel

siirdiiriilebilirligin merkezinde insan kaynaklar1 yer almaktadir (Ozutku vd., 2015: 56).

Cevresel biitiinliik, ekonomik refah ve sosyal adalet arasinda olusturulmak
istenen denge, liglii sorumluluk yaklagimindan (triple bottom line) destek alarak yeni bir
paradigma ortaya c¢ikmasina imkan saglamistir. Bu paradigma, ekonomik c¢iktilarin

yaninda insani ve sosyal yonlerin de yonetim siirecinde yerini almasini
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desteklemektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi olarak adlandirilan bu
paradigma stratejik yaklasimi dislayan bir yaklasim degil aksine onu tamamlayan bir

yaklasimdir (Macke & Genari, 2018: 806).

Siirdiiriilebilir IKY nin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bircok sebep olsa da en
onemli sebeplerinden birisi sosyal beklentilerdir. Genel olarak “siirdiiriilebilirlik”
kavramina olan yogun ilginin etkisi ile kurumsal sosyal sorumluluk diisiincesinde
gelismeler yasanmistir.  Kiiresellesme ve  uluslararasilasma  gelismeleri  de
stirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk kavramlarina yonelik gelisimlere katki saglayan
gelismelerdir. Ozellikle siirdiiriilebilirlik ve IKY literatiirii incelendiginde, demografik
egilimler, isgiicii piyasasinda ortaya c¢ikan gelismeler ve istihdam politikalarindaki

gelismeler de siirdiiriilebilir IKY nin gelisimine katk1 saglamustir (Ehnert, 2009: 94,95).

Isgiicii pazarinda satict odakli bakis agisindan alici odakli bir yaprya dogru
dontisiimler gerceklesmektedir. Yetenekli is giicti, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek isteyen oOrgiitler tarafindan tutulmaktadir. Ayn1 zamanda eldeki kaynaklarin da
yiiksek verimlilik diizeyinde ¢alisarak hem siirdiiriilebilirlige katki saglamalarini hem de
rekabet avantaji elde etmeyi arzu etmektedirler. Siirdiiriilebilir IKY nin gelisimine katk1
saglayan bir diger gelisme de son donemde ekonomilerin daha fazla bilgi-temelli bir
anlayisa sahip olmalaridir. Yiiksek nitelikli ve becerili insan giicline talep, bilgi-temelli
ekonomilerin yogun talebi ile kars: karsiya kalmistir. Orgiitler siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek amaciyla bu tiir yetenekleri kendi biinyelerine katarak biiyiik
firsatlar elde etmektedirler (Esen, 2018: 42). Siirdirilebilir insan kaynaklarinin en
onemli argiimani olarak kabul edilen bu durum, yetenekli ve motive ¢alisanlarin elde
tutulmasimi korumak ve verimliliklerini artirmak amaciyla yapilmaktadir. Orgiitler bu
argiimani yerine getirdiklerinde siirdiiriilebilir bir basariya sahip olabilirler (App vd.,
2012: 263).

Stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, siirdiiriilebilirlik kavrami ile insan
kaynaklar1 yonetimini birlestiren ve IK uygulamalari ve arastirmalarinda (Mazur, 2014:
168) ortaya ¢ikan bir kavram olarak son yillarda insan kaynaklar1 yonetiminin yeni bir
aragtirma alani haline gelmistir. Bu yeni kavramin tanim1 hakkinda tam bir fikir birligi
yoktur. Bu sebeple kavramu literatiirde “siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi”
(Mariappanadar, 2003; Mariappanadar & Kramar, 2014; Kramar, 2014), “Insan
Kaynaklarmin Siirdiiriilebilirligi” (Gollan, 2000), “Insan Kaynaklariin Siirdiiriilebilir
Yoénetimi” (Ehnert, 2006; 2009; Ehnert & Harry, 2012) ve “Yesil Insan Kaynaklar1
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Yonetimi” (Ahmad, 2015) gibi farkli terimlerle gérmek miimkiindiir (Zhang vd., 2019:
3). Bu ¢alismada, arastirmacinin literatiirde genel olarak daha fazla karsilastigi hali olan

“siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi” terimi tercih edilmistir.

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi hakkinda sunulan tanimlamalar belirli
bir zaman c¢izelgesine gore analiz edilebilmektedir. Siirdiiriilebilir IKY ile ilgili ilk
tanimlamalar ekonomik, sosyal ve ¢evresel boyutlar dikkate alinarak olusturulmus ve
stirdiiriilebilir ¢aligma sistemlerine odaklanmistir (Miiller-Christ & Remer, 1999;
Gollan, 2000; Zaugg vd., 2001). Devaminda gelen calismalarin ortaya koydugu
tanimlamalar ise insan kaynaklari stratejilerinin digsalliklar1 ve kiigiilmenin etkileri
tizerine odaklanmis siirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
tanimlamalardir. Son donemdeki ¢alismalarda ise daha cok siirdiiriilebilirligin sosyal bir
tartismasina  yonelik olarak hazirlanan c¢alismalar ve IKY’nin disiplinler aras
fonksiyonu sayesinde daha genis c¢apli bir rol veren tanimlamalar yer almaktadir
(Gollan, 2005; Mariappanadar, 2012; Kramar, 2014; Ehnert vd., 2016). Ydiritiilen bu
calismalar iki farkli yaklasimi vurgulamaktadir. Bunlardan birincisi, organizasyonel
stirdiiriilebilirligi destekleyen insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, digeri ise insan

kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin siirdiiriilebilirligidir (Macke & Genari, 2018: 816).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili olarak yapilan tanimlamalar
toplamda iki doneme olusturularak ortaya konulabilir. Bu yap1 sonucu olusan

stirdiiriilebilir insan kaynaklari1 tanimlar1 Tablo 1°de yer almaktadir.
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Tablo 1. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimine Iliskin Tammlar

Donem

Yil

Yazar

Tanim

Temellerin olusturuldugu dénem

Insan kaynaklan stratejilerinin digsalhiklarinin vurgulandig ve

sosyal tartismalarin ortaya ciktig1 donem

1999

2000

2001

2003

2005

2014

2016

(Miiller-Christ &
Remer, 1999)

(Gollan P. , 2000)

(Zaugg, Blum, &
Thom, 2001)

(Mariappanadar
S., 2003)

(Gollan P. J.,
2005)

(Kramar, 2014)

(Ehnert, Parsa,
Roper, Wagner,
& Muller-Camen,
2016)

Nitelikli insan kaynaklarina kalici erisim saglamak
icin kurulusun gerceklestirmesi gereken eylemlerle
ilgili insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir yonetimi
Kurulusglarin kendi organizasyonlarinda deger iiretme
kapasiteleri,  insan  kaynaklar1  politika  ve
uygulamalarinin yerine getirilmesi yoluyla degeri
yeniden iiretme ve zenginligi yenileme becerisine ve
kapasitesine sahiptir. Bu, siirekli 6grenme yoluyla
insan bilgisine yatinm yapmay1 ve c¢alisanlarin
katilimi yoluyla bu tiir bilgilerin uygulanmasi ve
gelistirilmesini gerektiren bir siirectir.

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi, ancak
calisanlarin bireysel sorumluluguna dayaniyorsa ve
gelecege odakliysa uygulanabilir. Hedefleri uzun
vadeli odakli, sosyal agidan sorumlu ve ekonomik
acidan verimli ¢alisanlarin ige alinmasi, egitilmesi,
tutulmasi1 ve isten c¢ikarilmasi olan metodolojik ve
aracsal yaklagimlarla tanimlanir. Istihdam
edilebilirligi artirmak, uyumlu bir is-yasam dengesi
saglamak ve bireysel sorumlulugu gelistirmek,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavraminda
onemli bir rol iistlenmektedir

Siirdiiriilebilir IK stratejisi, insan kaynaklarinin
gelecegin ihtiyaglarimi karsilama yeteneginden 6diin
vermeden mevcut sirketin ve toplulugun optimal
ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde yonetilmesi olarak
tanimlanabilir

Isletmelerin, katilmci politika ve uygulamalarin
siirekli uygulanmasi yoluyla deger ortaya ¢ikarma ve
yeniden tiretme kapasitesi

Sirdiiriilebilir  IKY, uzun vadede IK temelini
eszamanli olarak yeniden {iretirken, finansal, sosyal
ve ekolojik hedeflere ulasilmasini  saglamay1
amaglayan planlanan K stratejileri ve uygulamalar
kapsayan bir model olarak tamimlanabilir.
Siirdiiriilebilir 1KY, dogal ¢evre, insanlar ve
topluluklar {izerindeki olumsuz etkileri en aza
indirmeye c¢alisir. Bunun yaninda, CEO'larin, orta
kademe yoneticilerinin, IKY profesyonellerinin ve
calisanlarin farkli, tutarli ve karar vericiler arasinda
fikir birligini yansitan mesajlar saglamadaki kritik
kolaylastiric roliinii kabul eder.

Siirdiiriilebilir 1KY, finansal, sosyal ve ekolojik
hedeflere ulagilmasim saglayan, kurulusun iginde ve
disinda ve uzun vadeli bir zaman ufku ile istenmeyen
yan etkileri ve olumsuzluklar1 geri bildirim yoluyla
kontrol ~ ederek  ulasilmasim  saglayan  IKY
stratejilerinin ve uygulamalarinin benimsenmesi
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Tablo 1’de yer alan tanimlamalara bakildiginda siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimine yonelik ilk tanimlamalarin genel olarak alanin temelini olusturan
tanimlamalar oldugu kabul edilebilir. Bu tanimlar incelendiginde, en onemli kaynak
olarak “insan” on plana ¢ikmaktadir. Insanin egitimi, gelistirilmesi, uzun vadeli
hedeflerinin olmas1 vb. gibi ¢ikarimlar sayesinde isletmenin siirdiiriilebilirligi dogrudan

insan kaynaginin siirdiiriilebilirligi ile iliskilendirilmistir.

Yapilan bu ilk tanimlar ve ¢alismalarin paralelinde yiiriitiilen bir bagka alan daha
vardir. Bu alan siirdiiriilebilirlik kavramina insan unsurunun énemi ile ilgili katkilar
saglayan, oOrgiitsel davranig, endiistriyel iliskilerden ve giiclii deneysel bir altyapidan
giic alan “siirdiiriilebilir ¢aligma sistemleri’dir. Bu alan, organizasyonlarin ekonomik,
ekolojik ve sosyal olarak stirdiiriilebilir olan ve insan gelisimine katki saglayan ¢alisma
sistemlerinin kavramsal ve deneysel olarak nasil gelistirilip faydali hale
getirilebilecegine dair ¢alismalar igermektedir. Insanin gelisimine, sagligina ve
kalkinmasina odaklanan bu ¢aligma alani siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin ilk
gelisme doneminde deneysel ve kavramsal olarak biiyiik katkilarda bulunmustur (Ehnert

& Harry, 2012: 227).

Tablo 1 incelenmeye devam ettiginde literatiirde karsilasilan ikinci donem
tanimlarda, uygulanan insan kaynagi stratejilerinin yan etkileri ve dissalliklarinin
vurgulanmis  oldugu goriilebilir. Bu tanimlar tarafindan saglanan katkilarla
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin digsalliklarina netlik kazandirilmigtir.
Disgsallik kavrami insan kaynaklar1 yonetiminde fazla kullanilan bir terim olmasa da
yonetim alaninda yogunlukla kullanildigi goriilmektedir. Digsallik genel anlamiyla
karsilikli bagimlilik ve verimsizlik olarak tarif edilebilir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1
yonetiminin digsallifa bakis acisi, isletmelerin uyguladigr kiiclilme ve tasarruf
uygulamalarinin sosyal maliyetlerinin kimler arasinda bdliisiilecegine odaklanmaktadir

(Mariappanadar, 2003: 907).

Ayrica, siirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklar1 arasindaki iligkilerin ortaya
koydugu gelismelerin devaminda, siirdiiriilebilir IKY caligmalarinin disiplinler aras1 bir
duruma dondiigii, odak noktasmin siirdiiriilebilirlik kavramindan ayrilarak sosyal
tartismalara dogru kaydigi soylenebilir. Bu gelismelerin yaninda sadece ekonomik ve
sosyal siirdiiriilebilirlik kapsamimin yaninda ekolojik siirdiiriilebilirlik ile ilgili IK
uygulamalarinin da 6nemine vurgu yapan ¢aligsmalar (Ehnert vd., 2016) ortaya ¢ikmustir.

Siirdiiriilebilir IKY konusunun ii¢ boyutunun degil sadece iki boyutunun farkl
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kombinasyonlarda incelendigi yeni donem, fikirler arasindaki rekabet ortamini artirarak

yeni bakis agilari gelisimine zemin hazirlamaktadir (Ehnert & Harry, 2012: 228).

4.2.  SURDURULEBILIRLIK ILE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ARASINDAKI ILISKI

Stirdiiriilebilirlik kavramini genel anlamda kaynaklarin tiiketilmesi boyutuyla
diisinmek kavramin daha dogru degerlendirilmesi sonucunu dogurur. Bu baglamda,
sadece dogal kaynaklarin kullanimina odaklanmayip aym1 zamanda kaynaklarin
tiikketilmesine de odaklanmak gerekmektedir. Isletmeler i¢in dnemli kaynaklardan birisi
insan kayna@idir. insan kaynagmin siirdiiriilebilirligi konusu daha yeni bir konu
olmasina ragmen gin gectikge iizerinde yapilan ¢aligmalarin sayisinda artis
goriilmektedir. Insan kaynaginin siirdiiriilebilirligi ile aslinda érgiitiin devamlilig1 icin
cesitli katkilarda bulunan “calisan insan” kaynakli uzun donemli ve kalici ¢iktilara
odaklanilmaktadir. Pfeffer’e (2010) gore insan kaynaklari yonetimi, insan
stirdiiriilebilirligini dogrudan etkiledigi i¢in kurumsal siirdiiriilebilirligin 6nemli bir
pargasidir (Kesen, 2016: 557). Insan kaynaklar1 yonetimine verilen 6nemin etkisi ile
orgiitlerin kurumsal performanslar1 etkilenmekte ve bu sayede de siirdiiriilebilirligi

saglanabilmektedir (Pfeffer, 2010: 11).

Stirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklar1 yonetiminin iligkilendirilmesi 1990’11
yillara kadar goétiiriilebilmektedir. Bu konudaki ilk caligmalari, Almanya’da 1999
yilinda Miiller-Christ ve Remer (1999), isvicre’de 2001 yilinda Zaugg, Blum ve Thom
(2001), Avusturya’da ise Golan (2000) yiiriitmislerdir. Bu dénemlerde ortaya ¢ikan
calismalarin birincil katkis;, IKY igin siirdiiriilebilirligin 6nemine isaret etmek,
siirdiiriilebilirligin IKY ile nasil iligkilendirilebilecegine dair 6n fikirler sunmak ve bu
aragtirmaya 'Siirdiiriilebilir IKY' etiketini vermek olarak siralanabilir. Bu yazilar
ozellikle isletmeler i¢in sadece dogal kaynaklarin kit kaynak olmadigini, insanlarin da
isletmelerin kit kaynaklari oldugunu vurgulamislardir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklari
sayesinde insan kaynagimin sadece tiiketilebilir ve yetersiz olmasi yerine rekabet
avantaji saglamada kullanilan bir deger oldugu vurgulanmigtir (Ehnert & Harry, 2012:
226). Siirdiiriilebilirlik kavraminin insan kaynaklari ile iliskisi, yenilik¢i bir yaklasim
olarak bosluklar1 olan bir yapi sergilemekte ve bu bosluklarin doldurulmasi
gerekmektedir. Strdiiriilebilirlik ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda ortaya ¢ikan
iliski iki varsayima dayanmaktadir. Bu varsayimlardan birincisi, insan kaynaklar

yonetiminin drgiitsel siirdiiriilebilirligin desteklenmesindeki roliidiir. Ikinci varsayim ise
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insanin stirdiiriilebilirliginin kaynak yonetimi siiregleri igerisinde kabul edilmesidir

(Macke & Genari, 2018: 807).

Zaugg ve arkadaslart (2001: I1), siirdiiriilebilirlik kavraminin insan kaynaklari
yonetimindeki 6nemini vurgulamak i¢in “Calisanlarin uzun vadeli sosyal ve ekonomik
olarak verimli ise alinmasi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve isten ¢ikarilmasi, dinamik
bir ortamda gelecekteki insan kaynaklari yOnetiminin en Onemli sorunu olacaktir”
tabirini kullanarak gelecege yonelik bir 6ngdriide bulunmustur. Siirdiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetiminin ilk tanimlarindan birisi bu tanim olarak kabul edilmektedir.
Siirdiiriilebilirlik  kavramimin tanimlanmasimnin  ardindan siirdiiriilebilirligin  insan
kaynaklar1 uygulamalar {izerinde etkisi ile ilgili olarak siirdiiriilebilir IKY nin temel
aldig1 argiimanlar incelenmelidir. Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi perspektifi
Ehnert ve Harry (2012: 223) tarafindan iki argiiman sayesinde ortaya konulmaktadir. Bu
argiimanlardan birincisi makro diizeyde bir bakis agisi ile orglitiin sosyal ve ekonomik
cevresi ile olusturdugu iligki eksenindedir. Bu bakis agisi, orgiitiin toplumsal ve ekolojik
stirdiiriilebilirligi ile iligkilendirilmektedir. Temel argiiman olarak kabul edilen bakis
acis1, IKY *nin artik siirdiiriilebilirlik ve kurumsal siirdiiriilebilirlik hakkindaki toplumsal
diistinceyi dikkate alarak hareket etmesi gerektigidir. Bu sekilde insan kaynaklari
uygulamalar1 kurumsal siirdiiriilebilirlige biiyiikk katkilar saglayabilecektir. ikinci
argiiman ise mezo ve mikro diizeyde bir bakis acisi ile orgiitiin i¢ unsurlar1 ve iligkileri
ile ilgilidir. Bu argliman daha ¢ok bireysel ve insan kaynaklar1 yonetimi diizeyindeki
uygulamalar1 icermektedir. Bu alanda ortaya ¢ikan tartigmalarin odaginda insan
kaynagimin kit olmasi, yaslanan isgiiciiniin ve is ile ilgili saglik sorunlariin artis
gbstermesinin ortaya ¢ikmasi yer almaktadir. Orgiitlerin hayatta kalma stratejilerinin
vazgecilmez unsurunun yiiksek Kkaliteli ¢alisanlar oldugu diisiincesi ile Orgiitlerin
siirdiiriilebilirliklerini  koruyabilmeleri ic¢in ¢alisanlarina bagimli olduklar1 kabul

edilmektedir.

Stirdiirtilebilirlik ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki iliskiyi agiklamak
tizere Ehnert (2009: 62-67) tarafindan ii¢ bakis acis1 daha ileri siiriilmiistiir. Isletmeler
sirdiriilebilirligi  gerceklestirmek  ve  isletmelerini  silirdiiriilebilir  kalkinma
uygulamalarina yonlendirmek icin ¢alismalar yiiriitmektedir. Bu yiiriitiilen ¢caligmalarin
insan kaynaklart boyutunda ‘“normatif(normative)”, “verimlilik odakli (efficiency-
oriented) ve inovasyon-yenilik odakli (innovation-oriented)” ve “rasyonel (rational)”

seklinde ayrildig1r goriilmektedir. Hiilsmann ve Grapp (2005), bu ayrimin “rasyonel”
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boyutu yerine “esas odakli (Substance-oriented)” tabirini kullanmay1 uygun gérmistiir.
Bunun sebebi de diger boyutlarda da rasyonel sonuclara ulagilma beklentisidir. Bu

sebeple Ehnert’te (2009) ¢alismasinda “esas odakli” tabirini kullanmustir.
Ehnert (2009) tarafindan yapilan {iglii ayrim devam eden kisimda agiklanmustir;

Siirdirilebilirligin normatif anlayisi; Brundtland raporu ile temellerine oturan
stirdiiriilebilirlik anlayisinin kavramsal temeline yonelik bir bakis acisini icermekte ve
acik sistem teorisine (Kramar, 2014: 1072) dayanmaktadir. Brundtland raporuna (1987)
gore, siirdiiriilebilirlik, diinya niifusunun yasam kalitesini iyilestirmek, sanayilesmis
tilkelerin sahip oldugu zenginligin yiikseltilmesi icin kiiresel kaynaklarin yiiksek
diizeylerde kullanilmasi ve gelecek nesillerin ve gelismekte olan iilkelerin ayni sansa
sahip olmamasi sorununu ¢6zmek icin gelistirilmis bir yontemdir. Bu etik evrensel
diisiince kurumsal literatiirde yogun olarak kabul edilse bile bu siirdiiriilebilirlik
anlayisinin normatif oldugu iddia edilmis ve hem bireysel hem de kurumsal diizeyde
secim stireglerini kolaylastiracak bir katki sunmadigi belirtilmistir. Ayrica, belirtilen
anlayis; adalet, ihtiyag ve yasam kalitesi kavramlar1 {izerinde 6znel bir bakis acisina
sahip oldugu icin yine normatif olarak kabul edilmistir. Raporda dikkat cekilen bir
baska konu da paydaslar kavramidir. Paydaslarin gelecekteki ihtiyaglarinin bugiinden
belirlenebilmesi miimkiin degildir. Burada o6nemli bir nokta da siirdiiriilebilirlik
uygulamalarinin normatif olarak ylriitiilmeyip belirli hedefler dogrultusunda yerine
getirilmesidir. Bu konuda sorulmasi gereken soru; siirdiiriilebilirlik kavraminin
uygulanmasina yonelik karari isletme mi yoksa toplum mu veriyor? Ayrica uygulama
belirli hedeflere yonelik olarak mi yoksa normatif olarak mi yerine getiriliyor?
Stirdiiriilebilirlik uygulamalar1 bu iki soru gercevesinde rasyonel bir sonug ortaya
koyabilir (Ehnert, 2009: 62,63). Kisaca normatif siirdiiriilebilirlik bakis agisina goére
uygulanan yontemlerin basarist toplumun refahi, yasam kalitesi ve ¢alisanlarin 6znel iyi

oluslar1 (well-being) élciitlerine gore dlgiimlenebilir (Ozutku vd., 2015: 58).

Stirdiirtilebilirligin verimlilik odakli ve inovasyon-yenilik odakli anlayisi; cevre
yonetimi tartismasina dayandirilmistir. Sirketler; cevre iizerindeki etkilerini daha aza
indirmek i¢in, caligmalar yiiriitiirlerken ayni zamanda bu hedefe ulagmak icin
maliyetlerini diisirme veya deger iiretme gibi ekonomik hedeflerle birlestirerek bu
sayede kuruluslar icin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmeye calisirlar.
Verimlilik, isletmenin hedefe ulasmasi i¢in kaynaklarini verimli kullanmasidir.

Verimlilik, mevcut kaynaklarla elde edilen ¢iktry1 maksimize etmek veya minimum
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kaynak kullanarak daha 6nceden belirlenmis bir hedefe ulagmaktir. Her iki durumda da
isletmenin basar1 Olgiileri finansal veriler sayesinde elde edilebilir. Verimlilik bakig
acisinin 6nemli bir noktasini eko-verimlilik olusturur. Bu bakis agisinda yiiriitiilen
faaliyetlerin dogadaki etkilerinin ne oranda az olduguna odaklanilarak verimlilik
buradaki c¢iktilar sayesinde Ol¢iimlendirilir. Ancak sosyo-verimlilik kavrami
stirdiiriilebilirlik literatiirinde daha yaygin olarak karsilagilan bir kavramdir. Bu alan
kurumsal sosyal sorumluluk calismalariyla paralel bir gelisim gdstermistir. Sosyo-
verimlilik, isletmenin yiiriittiigii faaliyetlerin toplumlar iizerindeki “olumsuz” sosyal
etkilerini (is kazalar1 ve isle ilgili hastaliklar gibi) en aza indirmeyi ifade eder. Buradaki
temel fikir de yine normatif anlayistaki gibi maliyetleri diisiirmek, deger liretmek ve
verimlilikle toplumsal hedefleri biitiinlestirmektir. Bu bakis agisi, tiglii sorumluluk
yaklagimi (triple bottom line) ile ¢elismemektedir. Verimlilik odakli bakis agisina
getirilen elestiriler de vardir. Bu elestiriler arasinda, ekonomik hedeflere ulagilmasinda
etkisi olamayan etkilerin goz ardi edilmesidir. Bunun yaninda t¢li sorumluluk
yaklagiminda ¢eliskinin olmamasi yani, ekonomik, sosyal ve ekolojik sorumluluklarin
celiski yasamadan uygulanabilirligi fikri elestirilmistir. Verimlilik ve yenilik odakli bir
stirdiriilebilirlik uygulamasinin isletmenin kaynak tabanli olarak hayatini devam
ettirmesine yetmeyecegini ve ayrica esas odakli bir siirdiriilebilirlik anlayiginin da
gerektigini ifade eden caligmalar da vardir (Ehnert, 2009: 64,65). Kisaca bu bakis
agisina gore siirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk hem ekonomik ¢iktilarin
hem de sosyal ve ekolojik ¢iktilarin arasinda olusan iliskiler sayesinde gelisecegi kabul

edilmektedir (Ozutku vd., 2015: 58).

Stirdiiriilebilirligin esas odakli anlayisi; Aristoteles'in hane halki anlayigina ve
ormancilik ilkesine dayanmaktadir. Bu anlayisa gore, bir sirketin yeniden iirettigi
kaynak ile tiikettigi kaynak arasindaki oran bire esitse, siirdiiriilebilir ve ekonomik
olarak rasyonel bir sekilde hareket etmektedir. Bu bakis agisi, temellerini eski Avrupa
ormancilik yasalarinda yer alan ve ormandaki agaglarin tiiketilmesinin oniine gegmek
i¢cin uygulanan maddelerden almistir. Bu temelde bir orgiitlin yiiriittiigli faaliyetlerden
ortaya ¢ikan etkilerini ayrintili bir analiz ile incelemesi beklenmektedir. Bu kanunun
isletmelere yansimasimin bir drnegi muhasebe islemlerinde goriilmektedir. Isletmeler
her déonem sonunda herhangi bir eksik ya da fazla vermeden esit bir hesap kapatma
islemi gerceklestirirler. Tipki esas odakli siirdiiriilebilirlik anlayisinda oldugu gibi

gelecek doneme herhangi bir etki birakmazlar. Bu bakis agisi ¢ercevesinde birey, hane
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halki ve orgiitler kendi kendilerini siirdiiriilebilir bir konuma tastyabilmektedirler. Esas
odakl1 siirdiiriilebilirlik kavrami ile sadece ekonomik verimlilik degil bunun yaninda
Olctimlerde kaynak tiiketimi ve kaynak yeniden iiretimi gdostergeleri de dikkate
alinacaktir. Yine ayni diisiinceye gore sadece isletmenin tiiketimi i¢in kullandigi kit
kaynaklarin degil isletmeye insan kaynagi sunan kaynaklarinda siirdiiriilebilirligini
saglamak ekonomik olarak rasyonel bir davranig olarak kabul edilir (Ehnert, 2009:
65,66). Kisaca esas odakli siirdiiriilebilirlik anlayis1 hem tiiketimin hem de kaynaklarin
yeniden iiretiminin bir 6rgiitiin ve Orgiitiin sahip oldugu insan kaynaklariin gelecegine

etkilerinin oldugunu ileri siirmektedir (Ozutku vd., 2015: 58).

Ozetle, Ehnert (2009) tarafindan sunulan siirdiiriilebilirlik hakkindaki iiclii
bakis agisi, siirdiiriilebilirlik kavramini ti¢ yonden degerlendirme firsatt vermistir.
Bunlardan birincisi, normatif bir toplumsal model olarak siirdiiriilebilirlik, nesiller
arasinda adil bir ekonomik, sosyal ve ekolojik kalkinma hedefleri sunmaktadir. ikincisi,
verimlilik ve yenilik odakli siirdiiriilebilirlik anlayisi ile hem kaynak tiiketimini
azaltmak hem de kaynak verimliligini artirmak hedeflenmektedir. Ugiinciisii ise esas
odakli bir siirdiiriilebilirlik anlayist ile kaynak tiiketimi ve liretiminin dengelenmesi

sayesinde siirdiiriilebilirlik saglanabilmektedir.

Stirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklari arasindaki iliskinin bir baska sebebi de
isletmelerin siirdiiriilebilirlik bakis acisinin isletmelere sagladigi ¢esitli faydalarini insan
kaynaklar1 stratejileri lizerinde de gormek istemeleridir. Bu sebeple, isletmeler insan
kaynaklar1  stratejilerini uygularken  siirdiiriilebilirlik  kavraminin =~ 6nemine
odaklanmaktadir. Sirdiirtilebilirligin insan kaynaklar1 stratejisi lizerindeki etkisinden

beklenen bazi kazanimlar vardir. Bu kazanimlar (Ehnert vd., 2014: 6);

e Yetenegi isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak ve piyasa icerisinde “"tercih edilen
igveren" olarak taninmak,

e Calisan saglig1 ve gilivenligini saglamak,

o Kiritik yetkinlikler ve hayat boyu oOgrenme siiregleri gelistirerek is giiciiniin
becerilerine uzun vadeli yatirim yapmak,

e Calisanlarin is-yasam dengesi ve is-aile-dengesini desteklemek,

e Yaslanan is giiclinli yonetmek,

e Calisan giiveni, isveren giiveni ve siirekli istthdam iliskileri olusturmak,
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e (Calisanlara ve icinde faaliyet gosterdikleri topluluklara karsi (kurumsal) sosyal
sorumluluk sergilemek ve tesvik etmek,

e C(Calisanlar ve topluluklar icin yiiksek yasam kalitesini slirdiirmek olarak
siralanabilmektedir.

Bu amaglara ulagmak i¢in isletmeler insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
sirdiiriilebilirligine 6nem vermektedir. Bu amaglarin yaninda, siirdiiriilebilirlik
uygulamalar1 insan kaynaklari stratejisi kapsaminda isletmelere farkli alanlarda destek
saglamaktadir. Bu alanlar sunlardir (Mazur, 2014: 164);

e Liderlik geligimi,

e Egitim ve gelistirme,

e Degisim yonetimi,

e s birligi ve ekip ¢alismasi,

e Yetenek yonetimi,

e (esitlilik ve ¢ok kiiltiirliiliik,

e Etik ve yonetigim,

e Degerler yaratmak ve telkin etmek,
e Saglik ve giivenlik,

e s giicii katilim.

Insan kaynaklari stratejisinin siirdiiriilebilirlik ile elde ettigi destek sayesinde
isletmeler kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerine daha yiiksek bir diizeyde
odaklanabilirler. Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi, Orgiitlerin performans
diizeylerini artirmak amaciyla olusturulan insan kaynaklar stratejilerini kapsayan bir
yonetim yaklasimi oldugu icin elde edilen c¢iktilar orgiitsel performansa direkt olarak

etki etmektedir (Kesen, 2016: 558).

43. SURDURULEBILIR INSAN  KAYNAKLARI YONETIMi ILE
[LISKILENDIRILEN KONULAR

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 alaninda isletmeler
tarafindan uygulanan farkli uygulamalardan biiyilk oranda etkilenen bir yapida
gelisimini siirdiirmektedir. Calismanin bu kisminda siirdiiriilebilir IKY nin etkilendigi
konulardan olan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, yiiksek performansli calisma
sistemleri, yesil IKY, siirdiiriilebilir is sistemleri, siirdiiriilebilir kaynak y&netimi ve

Endiistri 4.0 konular1 incelenmistir.
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4.3.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavrami ve bu kavram ile ilgili gelistirilen
stirecler, gittikge calkantili ve hizla degisen, belirsiz bir ortamda bulunan galisanlar
yonetmek amaciyla 1970’lerin sonunda ve 1980’lerde ortaya ¢ikmustir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin kurumsal sonuglarini, performansini ve finansal
sonuglarint insan yonetimi politikalariyla ve bu yodndeki uygulamalariyla birbirine
baglayan bir unsur olarak goriilmiis ve insan yonetiminde bir degisime yol agmustir
(Kramar, 2014: 1969). Bu degisim, Insan kaynaklar1 arastirmalarmin odak noktasini
gecmiste alana hakim olan mikro analitik arastirmalar yerine daha makro veya stratejik
bir bakis agisina dogru genisletmistir. Insan kaynaklarinin stratejik insan kaynaklari
yonetimini (SHRM) ortaya ¢ikaran stratejik perspektifi, arastirmacilarin orgiitsel
performans i¢in insan kaynaklart uygulamalarinin 6nemine verdikleri dikkat sonucu
ortaya ¢ikmistir (Delery & Doty, 1996: 802).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bazi ilkelere dayandirilmaktadir. Bu ilkeler

sunlardir;

e Bir orgiitiin insan kaynaklar1 o orgiitiin orgiitsel basarisinda stratejik bir rol
oynamaktadir.

e Insan kaynaklar stratejileri ve planlari, drgiitiin is stratejileri ve planlari ile
biitiinlestirilmelidir.

e Insan sermayesi orgiitler i¢in dnemli bir rekabet avantaji kaynagidir.

e  Orgiitlerde is stratejilerini yiiriitenler insanlardir.

e Insan kaynaklari stratejilerini planlamak ve uygulamaya koymak icin

sistematik bir yaklagim kullanilmalidir (Armstrong, 2017: 37).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, “bir organizasyonun hedeflerine ulagmasini
saglamayr amaglayan planli IK dagitimlarimin ve faaliyetlerinin modeli” olarak
tanimlanmaktadir (Wright & McMahan, 1992: 298). Stratejik insan kaynaklari
yonetiminin altinda yatan temel diisiince belirli bir strateji ¢ercevesinde hareket eden
isletmelerin alternatif stratejiler belirleyerek bu sekilde hedeflere yonelen isletmelere
gore daha fazla insan kaynaklar1 uygulamalarma ihtiya¢ duymalaridir (Delery & Doty,
1996: 802). Isletmeler stratejik insan kaynaklari ydnetimini uygulayarak, kurumsal
performansi icin tasarlanmis olan bir insan kaynaklar stratejisinin sahibi olmustur. Bu

strateji sayesinde Orgilitsel performansin Ol¢iimii gergeklestirilebilir (Kramar, 2014:
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1072). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, rekabet avantaji elde etmek icin orgiit igi
kaynaklarin 6nemine vurgu yapan kaynak temelli bir goriise sahiptir (Walk vd., 2014:
997). Insan kaynagimin stratejik onemi isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmedeki oneminden gelmektedir. Fiziksel sermayeyi yonetmeden daha onemli olan
etkili bir sekilde beseri sermayeyi yonetme, orgiitsel performansin diizeyini belirleyen
en Onemli etkenlerden biridir (Loshali & Krishnan, 2013: 11). Insan kaynaklari
yonetiminin stratejik yapisina odaklanildiginda 6ncelikle isletmenin varligim
siirdiirmesine odaklanilmaktadir. Bu asamada hangi insan kaynaklar1 stratejilerinin
isletme stirdiiriilebilirligine en yiiksek katki sagladig: tespit edilmelidir. Devaminda ise
isletmeye stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak insan kaynaklari stratejileri tespit

edilerek bu uygulamalara odaklanilmalidir (A¢ikgdz, 2012: 121).

Stratejik 1KY, orgiitlerdeki insanlar1 yonetmek icin yaklagimlar gelistirip bu
yaklagimlarin uygulanmasina uygun ortami hazirlayarak orgiitiin belirledigi hedeflerine
ulagmasini saglar. Ayn1 zamanda Orgiitlin i¢inde faaliyet gosterdigi degisken ortami ve
orgiitiin hayat1 boyunca karsilasabilecegi uzun vadeli ihtiyaclarin1 géz oniline almaya
katki saglar. Orgiitse saglanan bu o6zellik, orgiitiin davramislart ve basarilari iizerinde
uzun vadeli bir etki olusturan stratejik kararlarin alinma bigimine ve insan kaynakli
kritik konularda basari faktorlerinin ifade edilmesine imkan saglamaktadir (Armstrong,
2017: 38). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi orgiitte biiylik bir degisime yol agmustir.
Ozellikle insan kaynaginin 6rgiit igindeki fonksiyonunda degisime yol agarak insan
kaynaginin profesyonel bir is ortagi oldugu diisiincesi &n plana ¢ikmustir. Insan
kaynaklar stratejisi sayesinde orgiitiin 1§ stratejisine katki saglanmasi hedeflenmistir.
Bu sebeple insan kaynaklar1 stratejisinin temel hedefi sadece isletmenin basarisi degil
ayn1 zamanda isletmenin siirdiiriilebilirligini de saglamasidir. insan kaynaklari stratejisi
ile orgiitiin is stratejisinin birbirlerine entegre edilmesi sayesinde, IK fonksiyonunun
rekabet avantaji elde etmek i¢in stratejik plan1 desteklemesini ve uygulamasini
saglamak i¢in bir temel olusturur. Bu strateji, Orgiitiin karliliginin maksimize
edilebilmesi i¢in Orgiitiin insan kaynaginin maksimize edilmesini ve verimsiz isgiicliniin

ve finansal yatirnmin azaltilmasina katki saglar (Loshali & Krishnan, 2013: 9,10).

Stratejik insan kaynaklarmin asil amaci, Orgiitiin ihtiyact olan siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigline ulagsmasi amaciyla nitelikli, kararli ve iyl motive olmus calisanlara
sahip olmay1 garanti altia alarak orgiit igin stratejik yeterlilik olusturmaktir. Isletmeler

stratejik insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde bu amacin disinda iki farkli amaca yonelik
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de c¢alismalar yiirtitmektedir. Bu amacglardan birincisi, uyum ya da biitiinlesme elde
etmektir. Buradaki amag, insan kaynaklar stratejileri ile orgiit stratejilerinin uyumlu bir
yap1 olusturmalar1 ve biitiinlesmeleridir. Ikinci amag ise, orgiitiin i¢inde bulundugu
calkantili ortamlarda bir c¢esit yoOnlendirme saglayarak, orgiitiin is ihtiyaglarini,
calisanlarin ise bireysel ve toplu ihtiyaclarii tutarli ve pratik insan kaynaklari1 plan ve
programlarinin gelistirilmesi ve uygulamaya alinmasi ile karsilamaktir (Armstrong,

2017: 39,40).

Stratejik insan kaynaklari yonetimine genel olarak bakildiginda, orgiitlerin
finansal sonuglarin1 iyilestiren insan kaynaklar1 yonetimi politikalarina ve
uygulamalarina yaptiklar1 yatirimlar goriilebilir. Ancak bu paradigma, siirdiiriilebilirlik
bakis acisinin ekolojik, sosyal ve ekonomik kriterleri tarafindan degerlendirilmesi
gereken bir uygulamadir (Boudreau, 2003: 3). Stratejik IKY ile Siirdiiriilebilir 1KY
arasindaki temel farki Prins ve arkadaslar1 (2014: 267) ifade etmistir. Insan kaynaklari
tizerinde ortaya ¢ikan paradigma degisikliklerine odaklanan Prins ve arkadaslar1 (2014,
s. 267); stratejik IKYyi tanimlarken “performans odakli” olarak, siirdiiriilebilir IKY nin

tanimini yaparken de “stirdiiriilebilir odakli” tabirlerini kullanmislardir.

Ehnert (2009: 49,50) siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki farklari bir tablo ile agiklamigtir. Bu veriler 1s18inda

olusturulan Tablo 2’de bu bilgiler aktarilmistir.
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Tablo 2. Siirdiiriilebilir IKY ve Stratejik IKY Arasindaki Farkliliklar

Siirdiiriilebilir insan

Kaynaklar Yonetimi

Stratejik insan Kaynaklar

Yonetimi

Arastirma problemi

-Bircok Avrupa iilkesinde
motivasyonu yiksek ve yetenekli
isgiiciiniin azlig1

-Stresten kaynakli nedenlerle isgdren
azlig1

-Yetenek kitligi

-IK’y1 érgiit i¢inde konumlandirmanin
digsalliklar1  ve ¢alisan  sayisint
azaltma, kiigiilme.

- Sosyal mesrulugu, etigi arttirmak

ne der:/-esonuc Tinsaq kaynaklgrlnm gejlis.tir.ilm.el.( ve -IK uygulamalarmm .da.ha
varsayim ilerletilmek yerine tiiketildigine iliskin “si_irdiiriileblhr” olmas1  gerektigine
varsayim dair varsayim.
- Degisen is degerlerinin daha fazla
talep eden bir iggiiciine neden oldugu
varsayimi.
-Orgiitse]l amaclar: uzun donemli, | -Yiiksek yeteneklerin uzun siireli

tedarigi, stirdiriilebilir IK stratejisi
- IK’nin devamliligi (retaining)

motivasyonu yiiksek, becerikli insan
kaynaginin tedariki ve siirdiiriilebilir

Yaklagimmn temel rekabetgi avantaj

amacglari .. .. ..
-Calisanlar i¢in amagclar:: 6znel iyi
olus, istihdam edilebilirlik, Kkisisel
sorumluluk ve ig-yasam dengesi.

Analiz birimi -Bireysel olarak ¢alisanlar, sistem | -Isgiicii; bireysel olarak ¢alisanlar.
diizeyinde IKY.
-Uzun dénemli uyum, stratejik, | - Uzun dénem uyumu, IK g¢evresinin
proaktif digsalligi gibi birbirleriyle rekabet
Yaklasimin 6geleri | - Etki ve ¢ikt1 uyumlu eden farkl karakterdeki yaklasimlar.
ve -Katilimci

ozellikleri -Paydas uyumlu

-Esnek

-Kazan-kazan anlayisina uygun

Kaynak: (Ehnert, 2009: 49,50) Tiirk¢eye uyarlayan: (Esen, 2018: 69).

Ehnert (2009: 49,50) siirdiiriilebilir IKY ve stratejik IKY arasindaki farklari
aragtirma problemleri ve neden sonug¢ varsayimlari, temel amaglari, analiz birimi,

yaklagimin dgeleri ve 6zellikleri gergevesinde ortaya koymaktadir (Esen, 2018: 68).
4.3.2. Yiiksek Performansh Calisma Sistemleri

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmin ve politikalarinin 6rgiit performansi
tizerindeki etkilerine yonelik olarak insan kaynaklari yonetimi, endiistriyel iliskiler ve
endiistriyel orgilitsel psikoloji alanlarinda cesitli incelemeler yiiriitiilmistir (Huselid,
1995: 635; Becker & Huselid, 1998: 53). Son 30 yilda da insan kaynaklari yonetimi
uzmanlarinin odaklandigi en 6nemli konulardan biri isletmenin yiiksek bir performans
gosterebilmesi i¢in uygulanmasi gereken insan kaynaklar1 uygulamalar1 olmustur. Bu
insan kaynaklar1 uygulamalar1 “Yiiksek Performanshi Calisma Sistemleri- YPCS (High
Performance Work Systems)” olarak adlandirilmaktadir. Bu kavram calisanlarin

iiretkenligini ve i performanslarini iyilestirme siirecinde ana kaynak olarak kabul edilir.
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Bu sistemden beklenti ise ¢alisanlarin becerilerini, motivasyonlarini, kararlara katilimini

(Batt, 2002: 587) ve firsatlar1 artirmak yoniindedir (Kloutsiniotis & Mihail, 2020: 1).

YPCS’nin tanimi, isimlendirilmesi ve bilesenleri konusunda fikir birligi yoktur
(Ozutku, 2018: 143). Insan kaynaklar1 ydnetimi literatiiriinde, “yiiksek performansl
insan kaynaklart uygulamalar”, “yiiksek performansli is-calisma sistemleri” gibi
isimlerle karsilasilan yiiksek performansli ¢alisma sistemlerinin altinda yatan diisiince,
calisan insanlarin orgiit icin temel rekabet avantaji kaynagi olarak disiiniilmesidir.
YPCS, personelin bilgi ve becerileri gelistirilerek, onlarin ¢evreleri ile uyumlu bir tutum
ve davranis sahibi olmalarimi saglayarak Orgiitiin hedeflerine ulagmasina katki
saglamaktadir (Akgemci vd., 2019: 195). Yiiksek performansli ¢alisma sistemlerinin
cikis noktasma bakildiginda “IK uygulamalari firma performansini nasil etkiliyor?”
sorusuna cevap bulmak amaciyla yiiriitiilen arastirmalar olusturmaktadir (Ozutku, 2018:
143). Bu soru ile birlikte esasa etki eden diger sorular ise, “Bir YPCS, sirket
performansin1 hangi mekanizma ile etkiler?” ve “Bu sistemler, basitge maliyet kontrol
odagindan ziyade, siirdiiriilebilir bir deger olusturma kaynagini nasil temsil edebilir?”
seklinde siralanmustir (Becker & Huselid, 1998: 57). YPCS’nin odak noktasina
bakildiginda ise, yiiksek performansa yol acan insan kaynaklari uygulamalarinin yer
aldigr goriilmektedir (Ozutku, 2018: 143). YPCS terimi, firmanin performansini
artirabilecek bir dizi IKY uygulamalarina atifta bulunmak amaciyla kullanilmaktadir

(Shih vd., 2006 741).

YPCS orgiitlerde bulunan bireysel performanslarin yerine daha cok sistemin
basarisina odaklanmaktadir. Bu durum “galisanlarin bilgi, beceri, baglilik ve esnekligini
en iist diizeye ¢ikaran IK uygulamalarmin, is yapilarmin ve siireglerin belirli bir
kombinasyonu” tanimindan anlagilmaktadir (Kloutsiniotis & Mihail, 2020. 2). YPCS,
vasifli insan sermayesinin isletmeye cekilmesi, se¢ilmesi, yonetilmesi ve isletmede
tutulmasinin  saglanabilmesini amaglayan ve birbirleriyle baglantili olan insan
kaynaklar1 uygulamalarindan olusmaktadir (Huselid, 1995: 635; Ozutku, 2018: 145).
Geleneksel hiyerarsik yonetim modelinin aksine yiliksek performansh c¢alisma
sistemleri, ¢alisanin genis ¢apli bir egitim almasiyla birlikte onlarin bireysel ve orgiitsel
gelisimine saglanan katkilar sonucunda {tiretkenlik diizeylerini arttirmakta ve bu sayede
isletmenin siirdiiriilebilirligini elde etmesine destek olarak uzun vadeli olarak
yasayabilmesini saglamaktadir (Akgemci vd., 2019: 195). Aym zamanda stratejik IK'Y

uzmanlart da YPCS uygulamalarina odaklanarak bu uygulamalarin ii¢ etkiye yol
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actigini belirlemislerdir. Bu {i¢ etki; calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin artmast,
calisanlarin harekete geg¢melerine yardimeci olmast ve c¢alisanlarin bunlari yapmaya

yonelik gereken motivasyonu saglamasidir (Combs vd., 2006: 503).

Kavramsal boyutta yiiksek performansli ¢alisma sistemlerine odaklanildiginda,
calisanin bilgi birikimini, yetenegini, katilimini ve motivasyonunu en yiiksek diizeylere
cikarmak i¢in kullanilan siire¢ ve is yapilariyla bireyin gelisimine katkilar sunan bir
sistem olarak diisiiniilebilir. Yiiksek performansh ¢alisma sistemleri {i¢ ana boliimde
incelenebilir. Bunlardan birincisi, yiiksek genel becerilere sahip calisanlarin calisan
seciminde etken olmasini ve ilk ise girildiginde verilen baslangic egitimine Onem
verilmesine vurgu yapmaktadir. Ikinci yiiksek performansli ¢alisma sistemi boyutu,
bireysel karar alma yetenegini ve ¢aligsanlarin sahip olduklari bilgi ve becerilerini diger
calisanlarla birlikte kullanabilme ve siirekli 6grenme firsatlari elde etmeyi icermektedir.
Ucgiincii boyut ise, calisanlarin egitimine yénelik yatirimlarin siirekliligi, istihdam
giivenligi, goreceli olarak yiiksek iicretler ve igyerinde giiven ortaminin temeli olan
performans yonetimi sistemleri gibi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin tesvik

edilmesidir (Batt, 2002: 588).

YPCS, orgiitsel performansin  iyilestirilmesi amaciyla  calisanlarin
yeteneklerinin, bagliliklarinin ve verimlilik diizeylerinin gelistirilmesini kullanmaktadir.
Fakat bu sistemlerin yapist ve IK uygulamalar1 hakkinda fikir birligi yoktur. Shih vd.’ne
(2006) gore, farkli sektorlerin kapsama alanina dahil edildigi ¢alismalar incelendiginde,
firmanin performansinin artirilmasinda etkili olan cesitli IK uygulamalar1 bulundugu,
ancak merkezi olmayan karar verme, kapsamli yetistirme ve g¢alisanlarin katilimi gibi
uygulamalarm diger uygulamalara gore daha sik kullamldig: tespit edilmistir (Ozutku,

2018: 143).

YPCS ile ilgili arastirmalar yliriiten aragtirmacilar, bu kavrami anlamak ig¢in
insan kaynaklart uygulamalarini “evrensel (universalistic)”, “durumsal (contingency)”
ve “konfigiirasyonel (configurational)” seklinde ii¢ farkli ag¢idan incelemenin Gnemli
oldugunu &ne siirmiislerdir. Evrensel bakis acisina gére, bir sistem olarak tutarl bir IK
uygulamasinin  benimsenmesinin, firmanin stratejisine  bakilmaksizin  firma
performansinda iyilesmelere yol actig1 varsayilmaktadir (Kundu & Gahlawat, 2016:
1589). Durumsal bakis acisinin ana odak noktasi, IK stratejisinin ulusal, sektorel ve
orgiitsel faktorleri kapsayan ¢evresel baglama uygun olmasi sonucunda 1K

uygulamalarmin firma performans: iizerinde artisa yol acacagidir (Ozutku, 2018: 145).
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Konfigiirasyonel bakis acisina gore ise, bir organizasyonun performansini artirabilecek
belirli firma stratejileri ile uyumlu ve birbirine ¢ok yonden bagli uygulamalarin var
oldugu savunulmaktadir. Arastirmacilarin hem fikir oldugu bir nokta da boyut, endiistri,
is stratejisi ve kiiltiirel degerlerden bagimsiz olarak belirlenmis olan IK uygulamalarinin
her zaman daha iyi oldugu ve evrensel bakis agisinin YPCS’yi daha iyi agikladigini
vurgulamalaridir (Kundu & Gahlawat, 2016: 1590).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgilenen teorisyenlerin oOrgiitsel
performansi artirmak i¢in uyguladiklar1 uygulamalar yiiksek performanshi calisma
sistemleri kapsaminda degerlendirilmektedir. Stratejik IKY icerisinde yiiriitiilen bu
uygulamalar ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini artirir, bunun yaninda ¢alisanlarin
sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yeteneklerin firma lehine kullanimina yonelik 6nlemler
alir. Bu islemlerin yapilmasi firmaya, daha yiiksek is tatmini, daha diisiik ¢alisan devir
hizi, daha yiiksek iiretkenlik ve daha hizli karar verme gibi etkilerle oOrgiitsel
performansin artmasini saglar. Ayrica yiiksek performanslt calisma sistemlerinin

olusturdugu firma i¢i sosyal yapi sayesinde firma, daha esnek ve verimli olacaktir

(Combs vd., 2006: 502).

Stratejik IKY uzmanlari, YPCS’nin &rgiitsel performansi arttirdigini ifade
ederler. YPCS’nin hem c¢alisanlar hem de organizasyonlar lizerinde olumlu etkileri
oldugu belirtilir. Ancak Mariappanadar’in (2014: 313) bu konu ile ilgili baz1 goriis
ayriliklart bulunmaktadir. Arastirmaci, bazi yiiksek performanslh ¢alisma sistemlerinin
calisanlara yararli degil refah diizeyleri agisindan zararli bir uygulama oldugunu
belirtmektedir. YPCS’ler kurumsal yonden bakildiginda performansi en iist diizeylere
kadar ¢ikartabilmektedirler. Ancak galisanlar yoniiyle bakildiginda, kisisel, sosyal ve
saglik yonlerinden cesitli zararlara yol acabilecek potansiyelin var oldugunu ifade
etmistir. YPCS’lerin sosyal yonden ortaya ¢ikan refah kaybinin sosyal maliyeti olarak
firmanin paydaglar1 lizerinde (paydaslar arasinda calisanlar, aileler ve toplum yer
almaktadir) sosyal ve saglik ile ilgili negatif digsallik olugmaktadir (Mariappanadar,
2014: 314).

IKY uygulamalarmin negatif digsalligi, sosyal maliyetler digsallik teorisine
dayanmaktadir. Kapp (1976’dan akt. Mariappanadar, 2014: 315), sosyal maliyetlerin;
genellikle toplumun daha zayif kesimleri olan ve ekonomik faaliyetlerin olusturdugu
zararlarin etkilerinden ve maliyet degisimlerinden kendilerini savunamayan bireylere

dayatildigini belirtmektedir. Firmalar kendileri i¢in en iyi uygulama olarak YPCS’ni
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secebilirler fakat ortaya c¢ikan sosyal negatif digsallik firmanin farkinda olmadan
paydaslarin1 etkileyebilir. Bu ¢ercevede sosyal maliyetlerden kaynakli dissallik teorisi
YPCS’nin figilincii taraf olan paydaslar iizerindeki zararli etkilerini anlamak igin
olumsuz digsalligi 6nermektedir. Firmalar YPCS’leri, calisan verimliliginin en {ist
seviyeye cikmasit amaciyla uygularlar, ancak bu tiir uygulamalarin refah sonuclari
tizerindeki zararlarini (Van de Voorde ve digerleri, 2012°den akt. Mariappanadar, 2014:
315) ve paydaslar i¢in refah kaybini goz ardi eder. Ortaya ¢ikan olumsuz digsalliklar
calisanlar, aileleri ve toplum tizerinde refah kaybina yol agmaktadir (Mariappanadar,
2014: 315).

Bu tiir zararlarin 6niline ge¢mek icin kurumsal bir miidahalenin gerekliligine
vurgu yapan Mariappanadar (2014: 313); siirdirilebilir insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin bu durumun Oniine gecebilecek yontemleri igerdigini belirtmistir.
Siirdiiriilebilir IKY, firmanin yiiriittiigii is uygulamalarmin ortaya cikardigi zararlari
veya olumsuz etkileri, YPCS’nin neden oldugu kisisel, sosyal ve is ile ilgili saglik

sorunlarini azaltma girisimlerine vurgu yapmaktadir (Mariappanadar, 2014: 315).
4.3.3. Yesil insan Kaynaklar1 Yénetimi

Cevresel siirdiiriilebilirlik, hizl1 degisen rekabet ortaminda rekabetci bir pozisyon
almak ve siirdiiriilebilirligini devam ettirmek isteyen isletmelerin odaklanmasi gereken
onemli bir konu olarak gérmesi gereken kiiresel bir sorun olmaya baslamistir. Bu
gelismelerin yaninda igletmelerin paydaslar1 da ¢evresel kaygilar1 glindeme getirerek,
firmalardan mevcut is operasyonlarinin verimli bir sekilde yonetilmesini beklemektedir.
Bu sayede insan sagligi ve cevreye yonelik olusan tehditlerin azaltilmasina firsat

verilecektir (Lee, 2020: 332)

Cevresel degisimlerle ilgili olarak yapilan anlagsmalar, ¢evrecilige diinya ¢capinda
biiylik bir ilginin olusmasina katki saglamistir. Bu gelisimle beraber firmalarin
miisteriler ve caliganlar gibi paydaslar1 son zamanlarda firmalardan daha fazla ¢evresel
sorumluluk talep etmektedirler. Sonu¢ olarak, is diinyasinda yer alan orgiitler,
yiriittiikleri operasyonlarda yesil girisimler uygulamaya baslamiglar ve geleneksel
modellerini yesil modellere kaydirmislardir. Bu sekilde yesil uygulamalar rekabet
avantaji olarak kabul edilebilmektedir. Shen vd. ‘ne (2018) gore, yesil girisimlerin,

firmalarin yesil hedeflerine ulasmalarina yardimci olan ¢alisan davranislarini gerektiren
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yesil insan kaynaklar1 yonetiminin (Yesil IKY) temel uygulamalar1 olarak kabul
edilebilecegini ifade etmistir (Hameed vd., 2020).

Yesil insan kaynaklarmin kokenine bakildiginda biitiin isletmeleri ilgilendiren
bir degisimin sonrasinda ortaya c¢iktigi goriilebilir. 1990’11 yillarla birlikte baslayan
isletmelerin yesil calismalara yonelmesi, ¢cevre yonetim sistemlerinin genisletilmesi ve
ardindan 1SO 14001(Cevre Yonetim Sistemleri- Ozellikler ve Kullanim Kilavuzu)’in
piyasaya siirlilmesi sonucu isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda
cesitli degisiklikler meydana gelmistir (Jabbour & Jabbour, 2016: 1826). ISO 14001
standardinin amaci, isletmelere ekonomik ve g¢evresel hedeflerine ulasma konusunda
yardimct olarak yonetim alaninin diger bdliimleri ile biitiinlestirilebilen bir cevre
yonetim sisteminin baglica unsurlarin1 saglamaktir (Kiziltas, 2006: 32). Yapilan
incelemelerde isletmelerin yesil uygulamalarn yiirlirliige getirebilmesi i¢in egitim,
performans degerlendirme ve ddiiller gibi insan kaynaklari uygulamalariin desteginin
ihtiyaci ortaya ¢cikmistir. Wehrmeyer tarafindan 1996 yilinda yazilan “Greening People
(Yesillendirici Insanlar)” kitab, isletmelerin yesil konularda IKY uygulamalarina olan
ihtiyacin1 ve IKY’nin firmalarin performansma olan olumlu etkilerini tartismaya

acmustir (Jabbour & Jabbour, 2016: 1826).

Yesil insan kaynaklart yonetimi, firmalarin c¢alisanlarinin igyerindeki yesil
performansini iyilestirmek igin benimsedigi bir dizi IKY uygulamasi anlamma
gelmektedir (Shen vd., 2018: 595). Cevresel uyumun isletmeye entegrasyonu sayesinde
personel ile ilgili olan segme, egitim, performans degerlendirmesi gibi konularin dahil
edilmesi ile saglanan insan kaynaklari uygulamalari yesil IKY’nin kapsaminda
degerlendirilmektedir (Lee, 2020: 333,334). Yesil IKY bakis acismn etkili oldugu
isletmelerde, ise alim ve calisan secim siireglerinde adaylarin yesil degerlere yonelik
tutumlar sergilemesi, yesil farkindalik ve beceri egitimleri yiiriitmesi, 6diil, promosyon
ve Tlcretlerdeki uygulamalarda yesil davranislar1 dikkate almasi ve performans
degerlemelerini bu yonde gerceklestirmesi beklenmektedir. Yesil IKY, firma
calisanlarinin yesil becerilerini ve yesil farkindaliklarini gelistirmeye katki saglar.
Calisanlar1 kurumsal gergevede yesil girisimlere yonelik motive eder. Yesil IKY, yesil
girisimleri uygulama siirecinde kullanan 6nemli bir kurumsal aragtir (Shen vd., 2018:
595).

Geleneksel IKY uygulamalari sadece firma galisanlarinin gelisimine yonelik

katkilar saglarken yesil IKY uygulamalari bu faydalarinin yaninda dis paydaslara
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yonelik de faydalar saglamaktadir. Bu yonden yesil IKY ve geleneksel iKY farklilik
gostermektedir. Yesil IKY nin ise alim siirecindeki en nemli farklilik noktasi alinacak
adaylarin kendilerini ¢evresel konulara adamis olmasidir. Bunun yaninda calisanlara
cevre yonetimi ve olasi kirlilikler ile ilgili egitimler de yesil IKY kapsaminda yiiriitiiliir
ve bu durum da geleneksel IKY uygulamalarindan farkli bir kavramdir. Cevre
yonetimine sagladiklar1 katkilara goére performans degerlendirmeleri yapilan bir yesil

performans ydnetimi de yesil IKY kapsaminda yiiriitiilmektedir (Lee, 2020: 334).

Yesil IKY kavrami ortaya ¢iktigindan bu yana belirli odak noktalarma vurgular

yapilmistir. Bu odak noktalar1 sunlardir (Jabbour & Jabbour, 2016: 1826):

e Insan kaynaklar1 uygulamalari, gevre ydnetim sistemlerinin uygulanmasi ve
stirdiiriilmesi i¢in kritik bir dneme sahiptir.

e Firmalarin sahip olduklari insani yonler, daha gelismis c¢evre
uygulamalarinin benimsenmesi igin temel teskil etmektedir.

e Daha diisiik gevresel etkiye sahip ftriinlerin gelistirilmesi, ancak insan
kaynaklar1 uygulamalarinin destegiyle miimkiin olabilir.

e (Cevre egitimi, insan kaynaklarmin cevre yoOnetimini destekledigi baslica

yontemlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Yesil IKY uygulamalariin ortak bir amaci vardir. Bu ortak amag g¢evrenin
stirdiiriilebilirligini saglamanin yaninda organizasyonun c¢evre performansini ve enerji
verimliligini iyilestirmeye yonelik faaliyetler yiiriitmektir (Lee, 2020: 334). Ancak
belirtilen ortak amacin yaninda isletmeler vyiiriittiikleri yesil IKY uygulamalari
sayesinde, sahip olduklar1 yetenek ve ustlinliikleri muhafaza etmek sartiyla
maliyetlerinde azalmalar saglayabilir, bu sayede verimlilik ve karliliklarinin da bu

sayede yiikselmesinin 6niinii agabilirler (Demir Uslu ve Kedikli, 2017: 68).
4.3.4. Siirdiiriilebilir Is Sistemleri

Modern refah devletleri Onemli problemlerle karsilasmaktadirlar. Bu
problemlerden birisi de degisen ekonomik ve toplumsal sartlarin vatandaslarina yeni
ihtiyaglar dogurmasidir (Almqvist & Lassinantti, 2018: 621). Son donemlerde hizli
organizasyonel ve toplumsal degisim her alani etkilemektedir (Eijnatten, 2000: 47).
Diger alanlarda olustugu gibi is giicii piyasasinda olusan degisimler de isyerlerinde daha
yiiksek egitim seviyesine sahip bireyler istenmekte ve yeni tiir yetkinlikler ve yetenekler

talep edilmektedir. Burada ortaya ¢ikan problem ise bu tiir yeni yetenek ve yetkinliklere
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sahip olmayan bireylerin isgiici piyasasindan uzaklastirilmasidir (Almgvist &
Lassinantti, 2018: 621).

Stirdiiriilebilir is sistemlerinin bakis agisina gore, siirdiiriilebilirlik bir sosyal
sorumluluk olarak kavramsallasmaktadir. Bu c¢er¢evede siirdiiriilebilirlik anlayisi,
eylemlerin isletmenin paydaslart ve toplum iizerindeki olumsuz yan etkilerinin
sorumlulugunun yaninda, Insan kaynaklar1 uygulamalarmin hem sémiirii hem de
kalkinma sorumluluklarinin isletmelerde oldugu varsayimi iizerinde odaklanmaktadir
(Ehnert, 2009: 51). Siirdiiriilebilir is sistemleri, bireysel, grup/isletme bazinda ve toplum
bazinda bilingli ve es zamanl olarak gelismelere yonelik calismalar barindirabilir. En
alt diizeyde yer alan birey saglikli kalmak ister ve siirekli 6grenme isteginde bulunabilir.
Grup veya isletme diizeyinde ekonomik biiyiime, pazar paymi korumak veya artirmak
onemli kabul edilebilir. Toplum diizeyinde ise istihdam edilebilirligin korunmasi en
onemli deger olabilir. Bu gelismelerden sadece biri beklenebildigi gibi ayni anda
hepsinin de gelisimine yonelik adimlar atilabilir. Bu durum sistemin karmasikliginin

temel kaynagini olusturmaktadir (Eijnatten, 2000: 53,54).

Stirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki bag kurulurken ii¢
farkli yontem kullanilmistir. Bu {ii¢ farkli yontem, sirdiirilebilir is sistemleri,
stirdiiriilebilir kaynak yoOnetimi ve siirdiiriilebilir insan kaynaklart yoOnetimi olarak
siralanabilir (Stankeviciute & Savaneviciene, 2013: 838). Siirdiiriilebilir is sistemleri
temel olarak incelendiginde, kendi ortaminda islev siirdiirebilen ve ekonomik ve
operasyonel hedeflere ulasabilen bir sistemdir. Bunun yaninda, siirdiiriilebilir is
sistemlerinin islevsel kapasitesine odaklanildiginda ise, yiiriitmiis oldugu faaliyetlerinde
yer alan beseri, sosyal, ekonomik ve ekolojik kaynaklarin gelismesine dayandigi ve bu
gelisimi destekledigi goriilmektedir (Docherty vd., 2009: 268). Siirdiirtilebilir is
sistemlerinin ortaya koydugu literatiir incelendiginde, siirdiiriilebilirlik kavramini bir
sosyal sorumluluk olarak algiladigi goriilmektedir. Bu alanda yiiriitiilen ¢aligsmalarin
odak noktasina bakildiginda, is yogunlugunun dikkate alinan bir deger oldugu goriilmiis
ve genellikle insan kaynaklarmin yanlis kullaniminin hangi sebeplerden kaynaklandigi
konusunun irdelendigi ile ilgili ¢aligmalar yapildig: tespit edilmistir (Stankeviciute &
Savaneviciene, 2013: 838). Siirdiiriilebilirligin sagladigi ekonomik, ekolojik, sosyal ve
insani kaynaklarda es zamanl gelisme gerekliligi, siirdiiriilebilir is sistemleri {izerinde
de etkilidir. Siirdiiriilebilir is sistemlerinin amaci da kendi ortaminda islevlerini yerine

getirebilen ve ekonomik hedeflere ulasabilen yapilar gelistirmektir. Bu isleyis
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yiritiiliirken ayn1 zamanda siire¢ icinde yer alan sosyal ve insani kaynaklarin da
gelisimine katki saglar. Bu sayede siirdiiriilebilir is sistemleri kapsaminda ¢alisanlarin,
diinyanin talepleriyle basa ¢ikma kapasiteleri, ise dayali 6grenme, gelisme ve refah
yoluyla artig gosterir. Siirdiiriilebilir is sistemleri sadece kisa vadede veya uzun vadede
ya da farkli paydaslar arasinda paylasimlarda bulunmaz, ayni zamanda hepsinin
arasinda adil bir denge saglamay1 hedeflemektedir. Siirdiiriilebilir is sistemlerinin diger
is sistemlerinden temel farkli sadece bir paydas grubuna odaklanip digerlerini yok

gormemektir (Docherty vd., 2009: 4).

Stirdiiriilebilir is sistemlerinin bazi ilkeleri vardir. Bu ilkeler sunlardir (Docherty

vd., 2009: 4,5);

e Sirdiiriilebilir 15 sistemlerinin isleyisine bakildiginda, siire¢ boyunca
kullandig1 insan kaynaginin, sosyal kaynaklarin, malzemenin ve dogal kaynaklarin
yenilenmesini amaclamaktadir.

e Siirdiiriilebilir is sistemleri bir kaynak tiriinii gelistirmek i¢in digerini
gormezden gelmemektedir. Digerinin yok olmasi pahasia bir kaynagin gelismesine
izin verilmez.

e Sirdiiriilebilir is sistemleri, kendisinin disindaki kaynaklar1 kullanarak
varligmi gilivence altina almaya calismaz. Kendisine saglanan kaynaklarin miimkiin
oldugunca ¢ogunu topluma geri kazandirmaya c¢alisarak toplum nezdinde olumlu
digsalliklar ortaya ¢ikarmaya 6zen gosterir.

o Siirdiiriilebilir is sistemleri yiiriittiigli faaliyetleri yerine getirme siirecinde
paydaslarin ihtiyaglarin1 g6z Oniinde bulundurur ve bu isleri yiiriitiitken karmasik
araglar kullanmay1 tercih eder. Eger basit araglar kullanilirsa asir1 basitlestirilmis is
sistemi modelleri ortaya ¢ikar ve bunun sonucunda da asir1 basitlestirilmis sorumluluk

ve yenilenme modelleri olusmus olur.

Bu ilkeler cercevesinde siirdiiriilebilir is sistemleri, kullandiklar1 kaynaklar
yeniden iireten, bir kaynag: gelistirmek amaciyla bagka bir kaynagi yok etmeyen ve
genel bir sistem uygulanabilirligine yatirnm yapan bir yapidadir. Sirdiirilebilir is
sistemleri, c¢alisanin saghigi ve gelisimi gibi is konularinda, tretkenlik, verimlilik ve
etkililik gibi organizasyon konularinda ve doga ve toplum gibi ¢evresel konularda
yiiksek kaliteyi korumali ve ayni zamanda iyilestirmelidir (Eijnatten, 2000: 53; Kubek
vd., 2015: 75,76).
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Genel olarak siirdiirtilebilir is sistemlerine bakildiginda 4 farkli alana hitap ettigi

anlasilmaktadir (Eijnatten, 2000: 54). Bu alanlar;

e Insan kaynaklarinin yeniden iiretimi ve gelistirilmesi; siirdiiriilebilir is
sistemlerinin temel amaci, isletme digina ¢ikan kaynaklarin (isletmeden ayrilan is
giiciiniin) yeniden iiretilmesini saglamaktir. Insan kaynaklari, beceriler, bilgi, is birligi
ve giiven, motivasyon, istihdam edilebilirlik ve yapici endiistriyel iliskiler gibi
kavramlarin yaninda egitim sistemleri gibi daha genis capli kurumsal veya toplumsal
kavramlar1 da kapsamaktadir.

e (Calisma yasaminin kalitesi ve rekabet¢i performans; siirdiiriilebilir is
sistemleri, ¢alisma sartlarinin ve organizasyonel performansin iyilestirilmesine esit
Oonem vermektedir.

e Yenileme ve 6grenme igin siirdiiriilebilir degisim siirecleri; siirdiiriilebilir is
sistemleri statik degil dinamik sartlar liretmektedir. Siirdiiriilebilirlik siirecinin basarisiz
olmamasi i¢in orgiitsel degisimin nasil yapilandirilabilecegi ve yonlendirilebilecegi ile
ilgili odak noktalarmnin yer almasi gerekmektedir. Isletmenin i¢inde bulundugu sartlar
degisim gosterdigi icin siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in 6rgiit i¢i dinamiklerin ve
dahili yeteneklerin gelistirilmesi sarttir.

o Istihdam iyilestirilmesi; siirdiiriilebilir is sistemleri, istihdam seviyelerini
artirmak amaciyla mikro ekonomik bir g¢erceve olusturur ve ayni zamanda mevcut
isgiicli piyasasi tizerinde ayrimciliga karsi bir tutum sergiler. Ayrica siirdiiriilebilir is
sistemleri isyerindeki ¢alisanlarin gruptan diglanmasi ile sonuglanabilecek durumlarin
ters yonde ilerlemesine katki saglayarak igsiz bireylerin isgiicii piyasasina yeniden

uyum saglamalarinin yollarini arayarak bu insanlara hizmet edebilir.

Belirtilen dort farkli konunun yaninda, siirdiiriilebilir is sistemlerinin ana ¢alisma
konusu da calisanlar {izerindeki is yogunlugudur. Siirdiriilebilir is sistemleri bakis
acisina gore 1is yogunlugu, calisanlar iizerinde ¢esitli saglik sorunlarma yol
acabilmektedir. Kiiresellesmenin artis gostermesi, rekabet, takim c¢alismasi, bilgi ve
iletisim teknolojilerinde gerceklesen gelismeler, istihdam belirsizligi, kendi kendine
calisma ve 6zerklik gibi birbirinden farkli konular insan kaynaklariin sémiiriilmesinin
artmasina etkisi olan bazi durumlar olarak goriilmektedir. Bu sebeple yogun c¢alisma
sistemlerinin c¢alisanlar {izerindeki yogun etkisinin bir sonucu olarak, insan kaynaklari,

bilissel, fiziksel, sosyal ve duygusal yonlerden tiikenebilmektedir (Eijnatten, 2000: 54).
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4.3.5. Siirdiiriilebilir Kaynak Yonetimi

Isletmelerde kaynak yonetimi yaklasimmin Klasik iktisat teorisyenleri Adam
Smith ve Karl Marx’in eserlerinde yer aldigi1 sdylenebilir. Ancak modern anlamdaki
kaynak temelli bakis agis1, isletmenin bir kaynak havuzu olarak goriilmesi diisiincesinin
fikir sahibi Edith Penrose ile bagladig1 sdylenebilir (Branco & Rodrigues, 2006: 116).
Sirdiiriilebilir  kaynak yonetimi yaklagimi, temelde isgiicii sikintisi veya insan
kaynagmin kithg sorununa odaklanan siirdiiriilebilirlik ve IKY {izerine farkli bir
perspektif i¢in bir 6rnek olarak secilmistir. Bu bakis agisinda isletmenin sahip oldugu
tiim kurumsal kaynaklar, heniiz kullanim amaci se¢ilmemis gizli kaynaklar olarak kabul
edilir (Ehnert, 2009: 55). Kaynak yonetimi yaklagiminin odaklandigi nokta, isletmenin
i¢ Ozellikleri ile performansi arasindaki iliskidir. Performansta ortaya ¢ikan farkliliklar
isletmenin sahip oldugu kaynaklarin degerli, nadir bulunan, rakipler tarafindan taklit
edilmeyen ve ikamesi zor olan isletmeye 6zgii bir yapida olmasi ile iligkilidir (Branco &
Rodrigues, 2006: 116). Sirdirilebilir kaynak yonetimi, igletmelerin sahip olduklari
kaynaklar1 nasil kontrol edebilecegini ve insan kaynaklarinin da dahil oldugu kurumsal
kaynaklarin nasil ortaya c¢ikartilabilecegini ya da kurumsal kaynaklarinin kékenlerinin
neler oldugunu ve isletme yoneticilerinin bu kaynaklari bulma konusunda nasil etkili

olabileceklerini belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Ehnert, 2009: 55).

Firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar basarilarini garanti etmeye yetmemektedir.
Rekabet avantaji, isletmelerin rakiplerine kiyasla iyi yaptiklari, kontrol edebildikleri ve
ayirt edici olan kaynaklardan elde edilir. Ancak dogal kaynaklar, teknoloji, dlgcek
ekonomileri vb. gibi geleneksel kaynaklar isletmeye rekabet avantaji saglasa da
ozellikle karmagik bir sosyal yapi igerisinde yer alan isletmelerin insan kaynaklarina
gore taklit edilmesinin daha kolay oldugu bu kaynaklarla rekabet avantaj1 elde etmesi
giiclesmektedir. Bu cercevede uygun bir bicimde gelistirilmis bir insan kaynaklar
sistemi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin 6nemli bir kaynagi olabilmektedir (Saa-
Perez & Garcia-Falcon, 2002: 124). Isletmelerin degerli ve taklit edilemez nitelikler
barindiran igsel kaynaklara yonelmesi sonucu insan kaynaklariin stratejik degeri artis
gostermis ve rekabet avantaji elde etmede Onemli bir noktaya gelmistir (Becker &

Huselid, 2006: 900).

Stirdiiriilebilir kaynak yonetiminde insan kaynaklari degerli olarak goriilmekte
ve bagliliklari, uyarlanabilirlikleri ve yliksek kaliteli beceri ve performanslari sebebiyle

isletme i¢in dnemli bir rekabet avantaj kaynag: olarak goriilmektedir. Insan kaynaklari
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iretim siirecindeki pasif girdiler olarak degil aksine gelisim kabiliyetine sahip proaktif
girdiler olarak goriilmektedir (Prins vd., 2014: 271). Siirdiiriilebilir kaynak yonetiminin
kavramsal hedefleri ise yoOnetim teorisinde yeni bir paradigma degisikligine sebep
olmak ve slrdiiriilebilirlik kavraminin kurumsal kaynaklarin kontroliinde nasil
kullanilmast gerektigini ifade etmektir. Kurumsal kaynaklara yonelik gelistirilen bu
genel yaklagim, isletmelerin yasadiklar1 kaynak kitliklarinin  yine isletmelerin
cevrelerine yonelik olusturduklar1 etki sonucu isletmenin kaynaklarini temin ettigi

alanlarin islevsizlesmesinin bir sonucu oldugunu kabul eder (Ehnert, 2009: 55).

Stirdiiriilebilir  kaynak yoOnetiminin temel amaci, isletmeler ve iginde
bulunduklar1 ¢evreleri arasindaki karsilikli degisim iliskilerini belirlemek ve kit
kaynaklarla nasil basa ¢ikilacagi konusunda yontemler gelistirmektir (Stankeviciute &
Savaneviciene, 2013: 838). Siirdiiriilebilir kaynak yonetimi yaklagimi {i¢ varsayima
dayanmaktadir. Birinci varsayima gore, isletmelerin karsilikli olarak orgiitsel sinirlarini
acma ve kapama durumlarini yonettikleri igin hayatta kaldiklar diisiiniilmektedir. Ikinci
varsayimin kaynagi birlikte evrim diisiincesidir. Bu varsayima gore, isletmelerin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin temellerini yeniden iiretme konusunda birbirleriyle
isbirlikleri yaptiklart ve karsilikli degisim iligkileri olusturduklar i¢in hayatta kaldiklar
disiiniilmektedir. Ekolojik ekonomiye dayali olarak hazirlanan iiglincli varsayima gore,
isletmeler kendi ¢evrelerinde kaynak tabanlarini olusturmayt siirdiirdiikleri ve yeniden
tiretmeyi bagardiklar1 i¢in hayatta kalmaktadirlar. Bu varsayimlardan uygulama ve
stratejilerin igletmenin kaynak temin ettigi alanlar tizerindeki olumsuz yan etkilerini
azaltmasinin kendi menfaatine oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu sebeple isletmelerin
insan kaynaklar1 ve becerilerini saglayabilecegi kaynaklarin isleyisini saglamasi
Onerilmistir. Bu bakis acisina gore isletmelerin islerlikleri tehlikeye girdiginde

kaynaklari temin ettikleri alanlara yatirim yapmalart gerekmektedir (Ehnert, 2009: 56).
4.3.6. Endiistri 4.0

Endiistri kelimesi, son derece mekanize ve otomatik hale getirilmis bir
ekonominin maddi iirlinler {lireten parcasidir. Endiistrinin baslangicindan bugiine kadar
teknolojik yonlii sicramalar ortaya ¢cikmistir. Bu sigramalar endiistri (sanayi) devrimleri
olarak adlandirilan paradigma degisikliklerine yol agmistir. Sirasiyla; 1. Sanayi devrimi
makinelesme alaninda, 2. Sanayi devrimi elektrik enerjisinin yogun kullaniminda, 3.
Sanayi devrimi de yaygin dijitallesme alaninda gerceklemistir. En sonra paradigma

degisimi de akilli nesneler alaninda internet teknolojileri ve gelecege yonelik
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teknolojilerin ~ kombinasyonu  ¢ercevesinde  endiistriyel  {iretim  alaninda
gerceklesmektedir (Lasi vd., 2014: 239). Yeni teknolojilerin kesfi, erken donem
mekaniklesmeden son donemdeki dijital gelismelere kadar olan siliregte mevcut dinamik
pazarin ihtiyaglarmi karsilamak amaciyla endiistriyi gelistirmistir (Vaidya vd., 2018:
237).

Endiistri 4.0 terim olarak incelendiginde, iiriinlerin yasam dongiisliniin biitiin
deger zinciri igerisinde yeni bir organizasyon diizeyi olarak tanimlanan dordiincii sanayi
devrimini ifade etmektedir. Endiistri 4.0 giderek bireysellesen miisteri ihtiyaglarini
karsilamaya yoneliktir (Vaidya vd., 2018: 233). Endiistri 4.0 kavrami, dijitallesen deger
zincirlerinin sonucu olarak insanlarin, nesnelerin ve sistemlerin gergek zamanli veri
aligverisi yoluyla birbirlerine baglanmasini tanimlamaktadir. Ortaya ¢ikan bu iletisim
yapisi sayesinde {iriinler, makineler ve siiregler yapay zeka ile donatilarak ortamin kendi
kendine ortaya g¢ikan degisikliklere bagimsiz bir bicimde uyum saglamasma firsat
verilir. Devaminda da akilli nesneler esnek ve kendi kendini kontrol eden sistemlerin

gelistirilmesine imkan saglayan daha genis sistemlerin i¢ine dahil edilir (Hecklau vd.,

2016: 2).

Endiistri 4.0’1n temel amaci, siparis yonetimi, arastirma ve gelistirme, liretim
devreye alma, irlinlerin kullanimina ve geri donistiiriilmesine kadar olan siiregteki
teslimat agsamalar1 gibi alanlar1 etkisi altina alan bireysel miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasidir (Vaidya vd., 2018: 234). Endiistri 4.0’ ana fikri, liretim igin siber
fiziksel sistemlerin kullanilmasidir. Uriinlerin dijital olarak gelistirilmesini ve yeniden
yapilandirilmasini hedeflemektedir. Bu sistemde insan miidahaleleri en aza indirilerek
olas1 hatalarin 6niine gegmek ve verimliligin artirilmasi planlanmistir. Miimkiin oldugu
diizeyde merkezi olmayan ve otomatik tiretime vurgu yapmaktadir (Shamim vd., 2016:
5309,5310).

Endiistri 4.0’ dort itici gilicii vardir. Bunlar, nesnelerin interneti, endiistriyel
nesnelerin interneti, bulut tabanli {iretim ve iiretim siirecini tamamen dijital ve akilli
hale getirmeye yardimci olan akilli sistemlerdir (Vaidya vd., 2018: 234). Endiistri 4.0
cergevesinde gelistirilen fikirler ve yaklasimlar, elektrik miihendisligi, is idaresi,
bilgisayar bilimleri, isletme ve bilgi sistemleri miithendisligi ve makine miihendisligi
gibi alanlarin yani sira bu alanlar ile ilgili bir¢ok ara alanda da bulunmaktadir (Lasi vd.,

2014: 240).
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Insan kaynaklar1 ydnetimi, siirdiiriilebilirlik ve endiistri 4.0 gibi kavramlarin
biitiinsel bir bakis agisi ile sunulmasini saglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin
endiistri 4.0 ile birlikte sunulmasi, mesleki faaliyetlerin gelistirilmesini ve yeni is
firsatlarinin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilmaktadir (Scavarda vd., 2019: 1). Endiistri 4.0
ve getirdigi yenilik¢i uygulamalar iiretim siirecindeki {iriinleri miisterilerin bireysel
ihtiyaclar1 dogrultusunda Ozellestirerek tiim deger zincirinde yer alan is modellerinin
tizerinde siirdiiriilebilir bir etki olusturmaktadir (Wagner, 2016: 6). Sirdiiriilebilir
endiistriyel deger iliretme yolunda endiistri 4.0 paradigmasi onemli bir deger katkisi
saglamistir. Ancak bu katki siirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutuna yonelik bir katki
olarak goriinmektedir. Kaynaklarin tahsisi, yani iirlinlerin malzemelerin su ve enerjinin
akili capraz baglanti modelleri temelinde daha verimli olmasi1 beklenmektedir. Bunun
yaninda endiistri 4.0; siirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutunun yani sira ekonomik ve
sosyal boyutlarda da deger liretmek adina biiyiik firsatlara sahiptir (Stock & Seliger,
2016: 539,540).

Endiistri 4.0 kapsaminda insan kaynaklari uygulamalarina bakildiginda
yoneticilerin organizasyonda yenilik¢iligi ve 6grenmeyi tesvik etmek amaciyla insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 endiistri 4.0 ¢ercevesinde dizayn etmesi beklenmektedir.
Egitim programlarini, yenilikgi yetenek ve Ogrenmeyi gelistirecek bigimde
uygulamalidirlar. Bunun yaninda ¢alisanlarin problem ¢dzme becerilerini gelistirmek
amaciyla ek 6grenme seanslar1 da diizenlenmelidir. Endiistri 4.0 kapsaminda ige alma
kriterlerine bakildiginda heterojen bir yapidaki bilgiye ve ¢esitli becerilere dayali olarak
ise alim siirecleri yeniden dizayn edilmelidir. Ucretlendirme, calisanin isletmeye olan
katkisina bagli olarak belirlenmelidir. Calisanlarin performans degerlendirmesi de sonug
odakli ve davranisa dayali olarak belirlenmelidir. Bunlarin yaninda da ¢alisanlarin hangi
isleri yapacagini belirtmek amaciyla tam bir i tasarimi da olusturulmalidir (Shamim

vd., 2016: 5312,5313).

4.4. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ACIKLAYICI
YAKLASIMLAR

Isletmeler agisindan insan kaynaklar1 yonetiminin sadece ekonomik performansi
artiric1 etkilerde bulunmasi yeterli degildir (Ozutku vd., 2015: 57). Isletmelerin insan
kaynaklar1 uygulamalarini sadece ekonomik temellere dayanarak yiiriitmesi, uzun vadeli
katkilar saglayamadig i¢in farkli bir insan kaynaklar1 yonetimine ihtiya¢ duyulmas: bu

gelisimin en &nemli déniim noktalarmdan birini olusturmaktadir. Isletmeler, insan
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kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 ekonomik, sosyal ve ¢evresel yonlerden katki veren
bir hale donistirdiiklerinde oOrgiitsel performans daha yiiksek diizeylere
ulasabilmektedir. Toplumsal diizeyde gergeklesen bu degisim, gelisme ve sonucunda
ortaya ¢ikan evrim, siirdiiriilebilir insan kaynagi yonetiminin diistiniilmesinde biiyiik

etkiye sahiptir (Freitas vd., 2011: 231).

Stirdiirtilebilirlik kavramiin ortaya c¢ikisindaki en Onemli etkenler olan
ekonomik, dogal ve sosyal kaynaklarin kithgi ve ortaya ¢ikan yan etkilerin bu
kaynaklarin uzun vadeli olarak kullanimina kisitlamalar getirmesi problemi insan
kaynaklar i¢cinde gegerlidir. Dogal kaynaklarin tilkkenmesi gibi bugiin sirketlerin ¢ogu,
yetkin ve igletmeye adanmig ¢alisan bulamama ve bu durumun ortaya ¢ikardigi yan
etkilerle bogusur bir vaziyette bulmaktadir. Bu durumu ¢6zmek i¢in basarili bir strateji

olan siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi 6nerilmektedir (Ehnert, 2009: 5).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 arastirmalarinin son haline odaklanildiginda,
farkli disiplinler ve arastirma alanlari tarafindan gelistirildigi goriilebilir. Bu yiiriitiilen
calismalar daha 6nceden gelen stratejik yonetimin ortaya koydugu geleneksel kavram ve
uygulamalara saygi duymakla birlikte, kurumsal siirdiiriilebilirlik, kurumsal sosyal
sorumluluk ve siirdiiriilebilir ¢alisma sistemlerine de odaklanan calismalardir. Insan
kaynaklariin siirdiiriilebilir yonetimi birey, siire¢ yonetimi, organizasyon ve toplum
tizerindeki etkileri gibi farkli analiz seviyelerine yonelik olarak yiiriitiilmekte ve
ekonomik, sosyal, ekolojik ve insan boyutlarin1 kisa, orta ve uzun vadede
incelemektedir (Macke & Genari, 2018: 807).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin kavramsal ¢ercevesi olusturulduktan
sonra slrdiiriilebilirlik ile insan kaynaklar1 arasindaki iligki ile ilgili bilgiler konunun
netlik kazanmasina destek saglayacaktir. Bu ama¢ dogrultusunda ¢alismanin devaminda

siirdiiriilebilirlik ve IKY arasindaki iliski incelenmistir.
4.5. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MODELLERI

Yonetim literatiiriinde son donemlerde siirdiiriilebilir insan kaynaklart
yonetimine artan ilgiye (Mazur, 2017: 221) ragmen, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi literatiirii halen gelisme siirecinde olan ve ortak bir modelin olusturulamadigi
bir alan olarak gelisimine devam etmektedir. Bu sebeple farkli bakis agilari, farkli
beklentiler ve farkli ihtiyaglar 6n plana alinarak hazirlanan modeller olan Zaugg, Blum

ve Thom siirdiiriilebilir IKY modeli, Gollan’1n insan kaynaklarinin siirdiiriilebilirliginin
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etkileri ve faktorleri modeli, Ehnert’in siirdiiriilebilir IKY modeli, De prins’in
Siirdiiriilebilir IKY modeli, Jerome’nin Siirdiiriilebilir IKY ve 6rgiitsel performans
modeli, ROC modeli, Esen’in Siirdiiriilebilir IKY modeli ve Siirdiiriilebilir IKY i¢in

olumsuz dissaligin kavramsal bir modeli bu kisimda tarihsel siralama ile sunulmustur.

Zaugg, Blum ve Thom (2001: 3,4) yiiriittiikleri projede belirli temel hedefler
dogrultusunda bir model gelistirmislerdir. Bu hedefler, 1) calisanlarin istthdam
edilebilirligini artirmak, 2) bireysel sorumlulugu gelistirme i¢in katilimci1 yonetim
modellerini kullanmak ve 3) uyumlu bir is- yasam dengesi saglamak olarak
siralanmistir. Belirlenen hedeflere ulagsmak igin bireylerin ve orgiitiin esit ortaklar olarak
kabul edilmesi gerekmektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
hem bireyleri hem de orgiitii esit oranda ilgilendirmektedir. Siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi, Orgiitiin rekabet giiciinii ve bireysel ihtiyaglarin karsilanmasini

tesvik etmeyi desteklemektedir. Belirtilen model Sekil 2°de gosterilmistir.

Sekil 2. Zaugg, Blum ve Thom'un Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Modeli
-Kiiltiir - Tutumlar - Degerler

Isletmeler

is-Yasam Dengesi

-i:a: E{« -Araglar -Yontemler
-Amag -Siregler - Yapiar

Kaynak: (Zaugg vd., 2001: 3).

Modelin temel aldigi degerlere bakildiginda, sosyal ihtiyag¢larin modelin odak
noktasini olusturdugu goriilebilir. Calisanlarin eski donemlere gore sosyal ihtiyaglari
degisim gostermektedir. Ozellikle is-yasam dengesinde baz1 degisiklikler olusmaktadir.
Cok fazla sayida birey artik eskisi gibi sadece mesleki faaliyetleri degil ayn1 zamanda
yasamin diger alanlarinda da bireysel gelisim aramaktadirlar. Is, baz1 bireylerde hala
birinci 6neme sahip konu olarak goriilse de bazi bireyler sosyal hayati, aile yasamini ve

0zel hayatlarimi is hayatlar1 ile esit derecede degerli gérme egilimindedir. Bu deger
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degisimi motivasyon diislisiinii tam olarak etkilemese de bazi etkileri oldugu
beklenmektedir. Bu degisimin sonucu olarak, bireysel gelisim arayisi, karar verme
yontemlerinde degisim, proje odakli calisma gibi i¢sel donilisiimler yasanmaktadir.
Hazirlanan model siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile c¢alisanlarin nelerden

etkilendigini ortaya koyabilmektedir (Zaugg vd., 2001: 3,4).

Gollan (2005: 25,26) hazirladigi modelde insan kaynaklarinin siirdiiriilebilirligi
ifadesini kullanmistir. Modelin temel amaci, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini
etkileyen ana faktorlerin, etkilerinin ve sonuglarinin neler oldugunu géstermektir. Bu
cergevede insan kaynaklari yonetiminin siirdiiriilebilirligini bes ana faktoriin etkiledigini
belirtmistir. Ayrica model, esasta insan kaynaklari siirdiiriilebilirligini, kuruluslarin
deger liretme kapasitesi ve insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin uygulanmasi
yoluyla degeri yeniden iiretme ve zenginligi yenileme yetenegi ve kapasitesi acisindan
tanimlamaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin siirdiiriilebilirliginin drgiitteki bireylerin
stirekli egitimini, 6grenme yontemleriyle siirekli bilgiye yatirim yapmay1 ve c¢alisanlarin
yonetime katilimlarinin artirilmasi1 sayesinde bu tiir bilgilerin uygulanmasin1 ve

gelismesini saglayacagini ifade edilmistir. Model Sekil 3°de yer almaktadir.

Sekil 3. Gollan i Insan Kaynaklarinin Siirdiiriilebilirliginin Etkileri ve Faktorleri
Modeli
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. 7 3 \
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{ ! "*,«—-n,,,’ / \ Ogrem:r};{-f-’*. \
I [ f ; ‘*-—-F,;, ins an\ \ "-,,_, - \ \ |
{ Kaynalarmm ) ) | | ‘

| \ Surdurulbbtlu'hz: ] | | | |
\ \ /

\\7\4,'\ / :."'
Isveri S
Diizenlemeleri /
I$ yasam 1K Politikalan b 2

ve Sistemleri

. 1 Snetim Tarzn S

Ltd.erhk

__ Kultir ve Abskanlidar ___—

Kaynak: (Gollan, 2005: 25).

Sekil 3’de yer alan model, insan kaynaklarimi yonetiminin siirdiiriilebilirligi
tizerinde c¢alisanlarla dayamisma ve calisanlarin bagimliligi, kariyer gelistirme ve
orgiitsel 6grenme, isyeri diizenlemeleri ve sistemleri, is-yasam dengesi ve Orgiitsel

degisim konularinin etkili oldugunu gostermektedir. Buna ek olarak, Gollan’n (2005:
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26) sundugu model kurumsal insan kaynaklart yoOnetiminin siirdiiriilebilirligini
saglamaya c¢alisan oOrgiitler i¢cin dort ana itici gli¢ belirlemekte ve bunlarin ¢alisan
memnuniyeti, ¢alisan bagliligi, ¢alisanlarin artan verimlilikleri ve Orgiitiin artan kar
oranlar1 gibi geleneksel kurumsal hedefler tizerindeki etkilerini incelemektedir. Daha da
onemlisi, model insan kaynaklarmin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin 1K
politikalarinin ve uygulamalarinin is performansi ve esitlik, gelisme ve refahin olumlu

calisan sonuglari i¢in entegre edilmesi gerektigini 6ne siirmektedir.

Ehnert (2009: 172) stratejik insan kaynaklar1 yonetimi modelini temel alan ve
stratejik IKY modelinden daha genis capli bir yapi igeren sosyal yonii agir basan bir
model gelistirmigtir. Bu modelde oOncelikle insani kaynaklarin  kdkenine
odaklanilmaktadir. Ikinci olarak model, Siirdiiriilebilir IKY'nin sahip olabilecegi
organizasyonel, sosyal ve bireysel etkilere iliskin ornekleri ve bu faaliyetler i¢in
potansiyel olarak farkli temel mantiklar1 gostermektedir. Ehnert (2009: 172) tarafindan

hazirlanan model Sekil 4’te gosterilmektedir.

Sekil 4. Ehnert in Stirdiiriilebilir IKY Modeli
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Kaynak: (Ehnert, 2009: 172).
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Sekil 4 incelendiginde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi modelinin insan
kaynaklarmin kaynagina odaklandigi ve bu farki gostermek i¢in modelin sol tarafinda
ek bir kutu ile genisletildigi goriilmektedir. Bu ek kutu, insan kaynaklarinin kokenine
odaklanmanin 6nemini gosteren bir farklilik olarak ifade edilebilir. Ayrica modelde bir
paradoks olarak verimlilik ve madde odakli rasyonalite arasinda bulunan ve sosyal
sorumluluk ile verimlilik odakli rasyonalite arasinda ortaya c¢ikan yapilar da yer
almaktadir. Sosyal sorumluluk, verimlilik ve maddeye dayali siirdiiriilebilirlik anlayisi
arasinda ortaya ¢ikan rakip durumlar paradoksal gerilimlerin kaynagidir. Bunun sebebi
bu degerlerin ayni anda en yiiksek diizeylerine ¢ikartilamamalaridir. Ancak kurumsal
insan kaynaklar1 tabanina uzun vadeli bir ulasim saglanmak hedeflendiginde bu ii¢

degisken de ihtiyag olarak diistiniilmelidir (Ehnert, 2009: 172,173).

De Prins (2011) tarafindan hazirlanan modelde, siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi bir orgiitiin stratejik politikalarina, ¢evresi ile arasinda olusan agik iliskiye ve
orgiitte bulunan bireylerin en iyi sekilde degerlendirilmesi ve saygi duyulmasina
odaklanilmaktadir. Bu modele gore kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, uzun
vadeli vizyon ve Orgiit stratejisinin entegrasyon olusturmasi ¢ok 6nemli olarak kabul
edilmistir (Rompa, 2011: 16). Bu ¢ercevede Sekil 5°te dort farkli bakis agisina sahip bir

yaklagim sunulmaktadir.
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Sekil 5. De Prins’in Siirdiiriilebilir IKY'nin Cercevesi Modeli

Siirdiriilebilir IKY Cergevesi

Psikolojik Bakis Agisi Sosyal Bakis Acisi

Calisanlar tizerinde etkili olan Cikar Taraflari Arasinda Agik
dinamiklere ve calisanlarin Baglanti

ozelliklerine odaklanir. / igveren \

Cahsan » Toplum

Stratejik Bakis Agisi Yesil Bakis Agisi

IK’nin Katkisi

|

Orgiitiin biitiiniine yonelik Evren
uzun dénemli bakis acisi

Calisanlarin yonetimi

Kaynak: (Rompa, 2011: 112).

Sekil 5’de yer alan bilgilere gére modelde yer alan dort boyut, psikolojik bakis
acis1, sosyolojik bakis acisi, stratejik bakis agist ve yesil bakis acisidir. Modelde yer
alan yaklagimlarin birincisi olan psikolojik bakis agisi, ¢alisanlarin kendilerince 6nemli
olduklarma inandiklar1 konulara odaklanmaktadir. Bu yaklagimdaki temel temalar, is
yasam dengesi, kisisel gelisim, istthdam edilebilirlik ve diyalog olarak siralanabilir.
Modelde yer alan ikinci bakis acis1 olan sosyal bakis agisi, IKY uygulamalarmin
toplumsallastirilmasini amaglamaktadir. Bu bakis acist uzun vadeli olarak odaklanmay1
gerektirir ve isverenin, ¢alisanin ve toplumun ¢ikarlarini agik bir sekle baglantili
oldugunu hedeflemektedir. Bu bakis acisinin temalari, katilm politikalari, saglik
politikalar1 ve cesitlilik, yasa duyarl ve aile dostu personel politikalar1 gibi toplumsal

temalardir (Rompa, 2011: 16).

Sekil 5’de yer alan modeldeki {igiincii bakis acist siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin stratejik insan kaynaklari yonetimi ile olan iligkisinin yapist sorgulayarak
stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin isletme iizerindeki etkilerine odaklanir. Bu
bakis agisinin temalari, insanlara siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olarak bakmak,

sosyal basarilar ve insan kaynaklarimin siirdiiriilebilir yonetimidir. Dordiincii bakis agisi
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olan yesil IKY ise, calisanlarin ve calisan ydnetimlerinin yesil bir yapiya nasil
kavusacaklarina ve isletmeye yesil bir karakterin nasil olusturulacagina odaklanir. Bu
bakis agisinin temalar1 da bir yetkinlik olarak yesil davranis, siirdiiriilebilirlik bilinci
egitimleri, ¢evreye duyarl davranislarin tesviki ve yesil igveren markalaridir (Rompa,

2011: 17).

Jerome (Jerome, 2013: 1289,1290) siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
modelinde daha ¢ok orglitsel performans ile siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
arasindaki iliskiye dikkat ¢ekmistir. Jerome’nin (2013: 1290) sunmus oldugu model
Sekil 6’da gosterilmektedir.

Sekil 6. Jerome 'un Siirdiiriilebilir IKY ve Orgiitsel Performans Modeli

*Karhhk
*Pazar degeri
*Pazar
paylasmm
*Satislarm
artmasi

*Ise ahm
*Secim

*IK planlama
*Odiiller
*Katihm

*Cahsanlarm
doyumu
*Cahsanlarm
mofivasyonu
*Cahsanlarm is
yerinde

“Esiti
grtim “Verimlilil

*Uriin kalitesi

*Cahsanlarm
devambhg

kahcihg:
*Yonetim ve
cahsanlar
arasindaki

“sosyal iklim”
*Cahsanlarm
ilgisi ve
baghhg:

*Miisteri
doyumu
*Uriinlerin
gelistirilmesi
*Gelecege
yatirim

SURDURULEBILIR iKY
SURDURULEBILIR iKY 'NIiN CIKTILARI

ORGUTSEL PERFORMANS

Kaynak: (Jerome, 2013: 1290).

Sekil 6’da yer alan model, orgiitiin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
ciktilar1 olan, calisan memnuniyeti, calisan1 elde tutma, isletmenin sahip oldugu
calisanin uzun stireli kalicihigi, isciler ve yonetim arasindaki iklim (Calisan katilimi ve
sadakati) gibi noktalarda basarili olmasinin Orgiitsel etkilerine odaklanmistir.
Olusturulan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 sayesinde orgiitsel
performansta artiglar yagsanacak ve bu sayede isletmenin performans degerleri olan kar,
pazar degeri, pazar payi, satiglardaki artig, verimlilik ve benzeri gibi degiskenlerde

yiikselisler gergeklesecektir (Jerome, 2013: 1290).
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Prins, Beirendonck, VVos ve Segers (2014: 266), Elkington’un (1994) hazirladig:
3P “Planet, People and Profit (Gezegen, Insanlar ve Kar)” modelini kaynak alarak yeni
bir bakis agis1 gelistirmislerdir. Bu bakis a¢is1 ROC “Respect, Openness ve Continuity
(Sayg1, Aciklik ve Siireklilik)” kavramlarini benimsemistir. Bu degisim siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetiminin ana akim insan kaynaklar1 yonetim ile aralarindaki farklari

ifade etmektedir. Bu farklar;

1) Orgiitlerdeki i¢ paydaslara ve ¢alisanlara ydnelik olan saygiya yonelik yeni
bir bakis ag¢is1 kazanma (Saygi);

2) Cevresel farkindalik ve IKY (Agiklik) konusunda disaridan bakis agisi;

3) Hem ekonomik hem de toplumsal siirdiiriilebilirlik agisindan ve bireysel

istihdam edilebilirlik (Siireklilik) agisindan uzun vadeli bir yaklasim olarak siralanabilir.

Prins, Beirendonck, Vos ve Segers’in (2014: 266) hazirladigi model Sekil 7°de

gosterilmektedir.

Sekil 7. Prins Beirendonck, Vos ve Segers in Siirdiiriilebilir IKY'de ROC (Respect,
Openness, Continuity) Modeli

Insan Evren Kar
Sayva Acikhk Devamhhk
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bakis acismin yeniden | agismmn diizenlenmesi diizenlenmesi su.r.e o o
diizenlenmesidir Sl
' ) diizenlenmesi
Kuramsal onciiller Bicve elestl.rel S Kurumsallk ve paydas teorileri
teorileri
Yetenek, Katihm, Hak i Istihdam edilebilirlik,
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Dikey/Déniisiimsel lidertik deisim, kciltir vb.

Kaynak: (Prins vd., 2014: 266).
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Sekil 7°de yer alan model incelendiginde, alternatif paradigmalar, perspektifler
ve siyasi degerlere odaklandig1 goriilmekte ve bu yapilarin yenden insasina yonelik
fikirler barindirmaktadir. Bu gergevede ¢esitli alternatif 6neriler sunarak yeni yollarin

acilmasina katk1 saglar (Prins vd., 2014: 267).

Tabatabaei, Omran, Hashemi ve Sedaghat (2017) siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi ve dengeli skor kart1 (balanced-score card) uygulamalarinin arasindaki iligki
temelinde yiiriitiilen ¢alismalar1 neticesinde bir model gelistirmislerdir. Onerilen model,
dengeli skor kart kullanarak siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimini uygulamayi1
diisiinen herhangi bir kurulus i¢in bir harita olarak diislintilebilir. Harita, kurulusun
projeyi basarili kilmak i¢in gerekli tiim unsurlara odaklanmasma izin veren ve
basarisizliklar1 dnlemeye yardimci olan bir yapr igermektedir. Siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi ile dengeli skor Kkart arasindaki 6nemli iligki modern biitiinsel
yonetim modelinin faydali yonlerini gostermektedir. Bu model sayesinde siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel performans ve gelismis rekabet avantajima olan

katkilar1 da ortaya konulabilmektedir. Bu model Sekil 8’de gdsterilmektedir.
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Sekil 8. Balanced-Score Card Temelli Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Modeli
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Kaynak: (Tabatabaei vd., 2017: 117).

Sekil 8’de yer alan model incelendiginde iki seviyesinin oldugu goriilmektedir.
Bu seviyelerden birincisi, isletmenin gidecegi yonii belirlemesinin éneminde dikkat
cekmektedir. YOnetilmesi gereken ilgili siirdiiriilebilirlik stratejilerinin  ve bu
stratejilerin kaynaklarinin ve dogasinin yaninda siirdiiriilebilirlik ihtiyaglarinin da
belirlenmesini kapsamaktadir. Ikinci seviyede ise drgiitiin egitim, biiyiime, i¢ siirecler,
paydaslar ve deger tiretimi de dahil olmak iizere dengeli skor kart1 kullaniminin 6nemi

ortaya konulmaktadir (Tabatabaei vd., 2017: 118).

Esen (2018: 95) hazirladig1 doktora tezi ¢alismasinda literatiirde yer alan ¢esitli
modelleri temel alarak kavramsal bir siirdiiriilebilir insan kaynaklari modeli
gelistirmistir. Bu modelde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi mikro mezo ve

makro boyutlar1 ile ele alinmistir. Modele gore isletmeler; Isletme Stratejisi, Orgiit
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Kiiltiirii, Ust Yonetimin Liderligi, Ogrenen Orgiit ve Degisim Yonetimi gibi {ist
basliklarla siirdiiriilebilir IKY uygulamalarmni uyumlu yiiriitmeleri halinde toplam dért
farkl1 boyutta ¢ikti elde edilebilmektedir. FElde edilen c¢iktilar modelde bireysel,
orgiitsel, toplumsal ve ekolojik ¢iktilar olarak smiflandirilmistir. Belirtilen bu modele
gore isletmeler siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 uygulamalarini yiiriittiikleri takdirde

saytlan dort boyutta pozitif ¢iktilar elde edebileceklerdir. Model Sekil 9°da

gosterilmistir.
Sekil 9. Esen’in Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimi Modeli
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Kaynak: (Esen, 2018: 96).

Esen (2018: 96), ortaya koydugu model ile literatiirde kullanilan degiskenler
sayesinde 6zet bir yap1 olusturmay1 hedeflemistir. Modelde bireysel sonuglar, orgiitsel
sonuglar, toplumsal sonuclar ve ekolojik sonuclar olmak iizere toplamda dort farkl
sonug belirlenmistir. Bireysel sonuglar kisminda, insan kaynaklarin tatmini,
motivasyonu, 6znel iyi olusu, saglig1 ve orgiitsel baglilig1 konularina odaklanilmaktadir.
Orgiitsel sonuglarda ise karlilik, verimlilik, miisteri tatmini, insan kaynag1 devir hizinin
azalmasi ve isveren markasinin olusmasi1 konular1 goriilmektedir. YOnetim

uygulamalarinda siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimine yer veren isletmelerin
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toplumsal katkilart uzun doénemi istihdam, goniillii calisma, farkliliklarin yonetimi,
yasam kalitesi, toplum saglig1 ve toplumsal adalettir. Ayrica ekolojik yonden de katkilar
saglanmaktadir. Bu sonuglar arasinda enerji tiiketimi, kagit tiiketim, ¢evreye duyarh
iirlinler, is seyahatlerinin azalmasi ve karbon saliniminin azalmasi gibi etkenler yer

almaktadir (Esen, 2018: 96).

Sekil 9’da yer alan bilgilere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile
iliskili olan degisim ydnetimi, strateji, orgiit kiiltiird, list yonetimin liderligi ve 6grenen
orgiit kavramlar1 da isletmenin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
etkilemektedir. Yiiriitiilen IK fonksiyonlar: bu degerlerin etkisi ile daha kapsamli etki

alanlarina ulasabilmektedir.

Mariappanadar (2014: 185,186) insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
olumsuz etkilerine yonelik olarak ylrittiigli ¢alismasinda, siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi i¢in olumsuz digsalligin kavramsal modelini gelistirmistir. Bu
modelde insan kaynaklar1 uygulamalarindan kiigiiltme, yeniden yapilandirma, is
yogunlastirma gibi uygulamalarin calisanlara ve genel olarak topluma olan negatif
digsalliklar1 belirtilmistir. insan kaynaklarinin negatif dissalliklar: ile ilgili bu model

Sekil 10’da sunulmustur.
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Sekil 10. Siirdiiriilebilir IKY I¢in Olumsuz Dissalligin Kavramsal Bir Modeli

Bajsa ¢ikma kavnaklan
olgrak bireysaelfarkhhldad. re<ecccncsccscsccncnnssconss
Kisilik
Cinsivat Negatif digsalligm (ND)
Kiltiiral degarler 7 o . -
Yetanak vb. arar Kiimeleri
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IK Y nin negatif Calizanlars zararm
dizsallizmm (NE) psikolojik wvomi
nitelikleri Olumsuz rafsh
ND’nin Diigiik - 151z ilsili intihar
Potansival NE il IKY vitksek dizevde Psikolojik varalanma
Uvwgulamalan ZRIRTY e
Kiigiiltms vava ND’nin Onlensbilir-
Dozru bovutlandima sﬁgfn‘}m:lﬁ’u‘
s ND’nin : - .
Yeniden Yapilanduma |, | Z30&0 ;scikmeh S:ilémma s
Calismas: ooz 2 Aile tatili/ bosanma
voZunlastirma ND'nin g=¢ici - kalic fe-ail
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Isin yenidentasanm el .8
1K temslini olugturmak -
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Kaynak: (Mariappanadar, 2014: 186).

Sekil 10’dan elde edilen bilgilere goére sunulan model, insan kaynaklari
yonetiminin negatif digsallik zararlarma odaklanmustir. IKY uygulamalarmin negatif
digsallik zararlari, ¢alisanlarin ve aile liyelerin azalan bireysel ¢iktilari, sosyal ve is ile
ilgili saglik diizeylerinin azalmasi gibi sonuglari icermektedir. Bu kapsamda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin negatif digsallik etkileri risk seviyesi veya zararin ciddiyeti,
zararin tezahiirli, zararin etkisi ve zarar gormekten kacinma olarak dort alt baslikta

incelenmistir (Mariappanadar, 2014: 187).

Literatiirde yer alan ¢alismalarda isletmelerin ihtiyaglart dogrultusunda ¢esitli
modeller gelistirilmistir. Bu modellerin temel amaci isletmenin insan kaynaklari
yonetimi stratejisini uygularken karsilasabilecekleri durumlarin iistesinden gelebilmeleri
icin farkli Oneriler sunmasidir. Bu alanda siirdiiriilebilir insan kaynaklar ile ilgili
literatiirde yer alan modeller siralanmistir. Modellerin ortaya koydugu yapi,
sirdiiriilebilir iKY’nin bireysel, oOrgiitsel ve toplumsal sonuglarinin olabilecegidir.

Ayrica, modellerin 6nemli gordiikleri noktalar ise insana verilen kiymet, paydaslar ile
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iligkiler, 6grenmeye verilen deger ve ¢evresel farkindalik odakli konulardir. Calismanin
devaminda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskisi olan ve alanin

olusmasina katkis1 olan ¢alismalar incelenmistir.

4.6. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Isletmeler, genel sistemler teorisi gergevesinde iliski icerisinde olduklar1 gibi
isletmelerin sahip olduklar1 alt sistemler de birbirleri ile iliski icerisindedir. Bu alt
sistemler birbirlerini 6nemli diizeylerde etkileyerek farkli yonlere dogru ilerlemelerine
biiyiik katkilar saglarlar. Ozellikle durumsallik bakis acisiin etkisi ile yapilan
calismalar ve incelemeler (Burns & Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch, 1967; Emery &
Trist, 1971), i¢inde bulunulan sartlarin 6rgiitiin isleyisini ve orgiitsel tasarimi etkiledigi
yoniindedir (Keskin vd., 2016: 39,40). Bu sebeple siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi incelenirken bu alan iizerinde etkisi olan ve etkilesim halinde oldugu
kavramlarin belirlenmesi 6nemli olarak goriilmiistiir. Bu ¢ercevede siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligmalarda (Gollan, 2000; Wilkinson vd., 2001,
Zaugg vd., 2001) durumsallik yaklasimi geregi bazi etkenlerin siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi iizerinde etkisi oldugu sdylenebilir. Siirdiiriilebilir IKY iizerinde
etkisi olan etkenlerin sayisi ¢ok fazla olsa da belirtilen ¢alismalarda en fazla yer alan
faktorler, Orgiit stratejisi, orgiit kiiltiirii, liderlik, yetenek yonetimi ve degisim yonetimi

olarak siralanabilmektedir. Bu faktorler asagida sirastyla agiklanmistir.
4.6.1. Orgiit Stratejisi

Strateji kavrami, “rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara varmak i¢in
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu” olarak ifade
edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 35). Farkli bir kaynakta da strateji kavrami
tanimlanmis ve “paydas beklentilerini karsilamak amaciyla kaynaklarin ve
yetkinliklerin yapilandirilmasiyla degisen bir ortamda avantaj saglayan bir kurulusun
uzun vadedeki yonii ve kapsami” olarak ifade edilmistir (Johnson vd., 2002: 10). Bu
tanimlar dogrultusunda Orgiit stratejisi, blinyesinde basarili bir orgiitsel performansa
ulagsmak amaciyla yonetim tarafindan tasarlanmis hareket tarzlarimi ve yaklagimlarim
barindirmaktadir. Orgiit igerisinde yiiriitiilen yonetsel isler i¢in bir oyun plan1 olarak

kabul edilebilecek olan strateji, yoneticiler tarafindan iiretilen ve orgiitiin islerinin nasil
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yiiriitiilecegi ve rgiit hedeflerine nasil ulagilacagi ile ilgili planlarin yapilmasidir (Ogiit

vd., 2004: 281).

Isletmeler uzun donemli ve siirdiiriilebilir bir yasam saglayabilmek igin rekabet
avantaji elde etmek zorundadir. Isletmelerin ihtiyaci olan rekabet avantaji da deger
tireten stratejiler sayesinde elde edilebilir. Rekabet iistiinliigl saglayamayan isletmeler,
rakiplerinin kendi sahip olduklar1 {stlinliikleri ve verimliliklerini siirekli artirmalari
sonucu geri kalmakta ve belirli bir siire sonra hayatlarinin son bulmasi ile
karsilagsmaktadirlar. Bu sebeple rekabet avantaji isletmelerin siirdiiriilebilirlikleri i¢in
onemli bir deger olarak kabul edilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 32). Bu bakis acisiyla insan
kaynaklart yonetimine bakildiginda, isletmelerin rekabet avantaji iliretmeye ve
siirdiirmeye yonelik olarak uyguladiklar sistemler icerisinde dnemli bir yeri kapsadigi
goriilmektedir. Ayni zamanda rekabet avantaji odakli olarak insan kaynaklarina
bakildiginda stratejik yoniinden dolayi, bireysel katkilar yerine oOrgiitsel katkilar
saglamaya baslamistir (Sevigin, 2006: 186).

Orgiit stratejisi ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ydnetimi arasindaki iliskiye
bakildiginda stirdiiriilebilirlik diisiincesinin isletmenin merkezi haline getirilebilmesinin
Onemine vurgu yapan stratejik uygulamalar dikkat g¢ekmektedir. Bu stratejinin
uygulanabilmesi i¢in de paydas uyumu ve biitiinsel bir entegrasyon saglanmalidir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir olmalarinda en énemli destek isletmenin insan kaynaklarmnin
stirdiiriilebilirliginden ge¢mektedir. Bu sebeple isletmeler siirdiiriilebilirligi elde etmek
amactyla insan kaynaklar1 yonetimine biiyiik 6nem vermektedir. Isletmeler sadece
rekabet avantaji elde etmek amaciyla degil aym1 zamanda uzun Omiirlii olmak icin de
insan kaynaklar1 yonetimi lizerinde siirdiiriilebilirlik stratejilerini uygulamaktadirlar.
Ancak siirdiiriilebilir yonetime dogru giderken en Onemli itici gii¢ list yOnetimin bu
konudaki destegi ve siirdiiriilebilirlik kavrammin biitiin is stratejilerinin merkezine
yerlestirilmesi olmalidir (Wirtenberg vd., 2007: 10-14). Bu yonlerden siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiit stratejisinin uyumlu olmasi isletmeler agisindan ¢ok

Onemlidir.
4.6.2. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir, toplumlar1 saran g¢evre sartlarinin en Onemli Ogelerinden biridir ve
orgiitlerin asamalar1 ve gelisimleri {izerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bir orgiitiin sahip

oldugu kiiltiir; kisilere, paylasilan yapilar, ortak dil ve referans sunarak problemleri
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cozme sirasinda benzer yaklagimlardan yola ¢ikma gibi konularda destek saglamaktadir
(Giiglii, 2003: 148). Kiiltiir, orgiit ici 0grenme siireclerinde karsilasilan zorluklarda,
rekabet¢i tehditlerle karsilasildiginda veya orgiit i¢in yeni firsatlar bulunmasi siirecinde,
yenilik¢i cevaplar bulma asamasinda 6nemli bir yeri olan orgiitsel iklim olusturmada
biiyiik rol oynamaktadir. Orgiitsel degisimi ve oOrgiit ici uyumu tesvik eden giiclii
ozelliklere sahip bir kiiltiir, 6rgilitte ¢alisan biitiin bireyleri motive ederek canlanmalarina
katk1 saglar. Ayni1 zamanda kiiltiir, paylasilan hedefler ve basarilmasi zor gorevlerin
etrafinda insanlarin  birlesmelerini saglayarak bireylerin faaliyetlerinin  orgiit
stratejilerinin  Onceliklerine uyumlu hale gelmesini saglamak amaciyla davraniglari
sekillendirerek bireylere rehberlik yapar. Bu yapilan biitiin igslemler kiiltiir sayesinde

orgiit performansi tizerinde olumlu etkiler olusmasina yol agacaktir (Daft, 2015: 349).

Bir kavram olarak oOrgiit kiiltiirii, bireylerin bir toplum igerisinde yer alan
oOrgiitler arasinda ayrim yapabilmesine imkan saglayan 6nemli bir faktordiir (Schein,
1990: 3). Jones’e gore (2017: 9) orgiit kiiltiirti, “Orgiit {iyelerinin birbirleriyle ve orgiitiin
disindaki tedarikciler, miisteriler ve diger kisilerle olan iligkilerini kontrol eden,
paylasilan degerler ve normlar biitiiniidiir” olarak ifade edilmistir. Orgiit kiiltiiri,
orgiitsel baglilik olusturmak, yonetim felsefesinin iletimini saglamak, faaliyetleri
rasyonel hale getirmek ve mesrulastirmak, calisanlari motive etmek ve c¢alisanlarin
sosyallesmelerine katki saglamak gibi amaglarla kullanilabilir (Demir, 2007: 188).
Orgiit kiiltiirii sayesinde orgiitsel gelenek ve istikrarin siirdiiriilmesi saglanirken, drgiit
kiiltliriiniin, liderlik, yenilikg¢ilik ve benzeri bir¢cok degere yonelik yol gdsterici bir giicii
vardir (Durgun, 2006: 113). Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icerisindeki is verimliliginin ve etkili
diistinme faaliyetlerinin devam etmesi i¢in 6nemli destekler barindiran bir ydnetim
aracidir (Jerome, 2013: 1289). Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin, miisteriler, tedarikgiler
ve isletme ¢evresindeki tiim paydaslar ile iligkilerini kontrol eden ve orglit¢e paylasilan

degerlerdir (Dogan, 1997: 58).

Orgiitlerin yapilarinda bulunan gok yonliiliik érgiit kiiltiiriiniin siirdiiriilebilirligi
saglamada 6nemli bir kaynak oldugunu gostermektedir. Orgiit kiiltiiriinde ortaya ¢ikan
farkliliklarin Grgiitsel yap1 lizerinde etkili oldugu ve isletmenin faaliyetleri iizerinde bu
yonden destek sagladigi diistliniilebilir. Bu durumda orgiitlerde ortaya ¢ikan i¢ gerilimler
ve 1s ile ilgili ¢atigmalar kiiltiiriin uzlastiric1 yonii sayesinde diizeltilebilmektedir. Aym

zamanda rekabet avantaji elde etmek amaciyla yiiriitiilen politikalarda orgiit kiiltiirii
yine bir kaynak olarak kabul edilmektedir (Aksoy, 2019: 62).
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Orgiit kiiltiirii isletmenin uyguladig1 insan kaynaklar1 yonetimi {izerinde etkilidir.
Orgiit kiiltiirii ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda olusan baglant1 sayesinde
isletmedeki calisanlarin tutumlarinin  ve davranislarinin  belirli bir kalip haline
getirilmesi sonucu isletme kiiltiirii olusabilmektedir (McKenzie, 2010: 60). Orgiitiin
biitlin yonetim uygulamalar1 gibi siirdiiriilebilirlik uygulamalart da orgiit kiltiirii
sayesinde gelisim gosterip sekillenmektedir. Isletme igindeki uygulamalar &rgiit
kiltiriiniin ~ destegini aldig1 siirece devamlilik kazanabilmektedir. Bu sebeple
siirdiiriilebilir IKY uygulamalar1 da orgiit kiiltiirii tarafindan desteklendigi miiddetge

devamlilik kazanacaktir (Esen, 2018: 85).
4.6.3. Liderlik

Liderlik, isletmenin grup etkinliklerinde basarili olabilmesi i¢in ana faktorlerden
biridir. Isletmedeki calisanlarin belirli bir vizyona sahip olmasinda, baz1 somut hedefleri
netlestirme siirecinde, ¢aliganlarin motivasyonlarini saglamada ve gruplar arasinda iyi
iletisim kurmada liderlerin O6nemli katkilar1 bulunmaktadir. Liderlerin c¢alisanlari
desteklemesi ¢alisanlarin tutumlarini etkilemektedir. Liderlik, temel olarak c¢alisanlar ile
lider arasindaki etkilesime dayali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin igyerindeki
mutlulugu {izerinde de liderligin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Moslehpour vd.,
2019: 3).

Stirdiiriilebilir liderlik, bir grup, topluluk ve organizasyon c¢ercevesinde
stirdiiriilebilirlik kapsaminda ifade edilen ekolojik, sosyal ve ekonomik ilkeleri
degerlendirerek ve siirdiiriilebilirlik diisiincesinin basarili bir bigimde anlasilmasini
tesvik ederek bireylere, gruplara ve organizasyonlara karsi sorumluluk yiikleyen liderlik
tiriidiir. Siirdiirtlebilirlik ilkelerine dayali olarak yiiriitiilen 6grenme ve Ogretimin
yaninda ¢evre ile isbirligi yapilan bir ortamda insanlarin kendilerini ifade etmesinin 6nii
acilir. Strdiiriilebilir liderlik, isletmelerde siirdiirtilebilirligin yayginlastirilmasinda
onemli bir etken olarak kabul edilir. Siirdiirtilebilir liderligin kapsami bireysel boyuttan
baslayip grup ve organizasyon seviyelerinden toplum seviyesine kadar devam eden bir
stirectir. Stirdiiriilebilir liderlik liderlerin ve destekgilerinin gelisme ve topluma yararl
olma arzusu sayesinde Ogrenebilecegi bir kavramdir. Bu sebeple siirdiiriilebilir lider
olmak i¢in hem gelisime agik hem de topluma yararl liderlerin yetistirilmesi 6nemli bir
noktadir. Liderler, siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in ¢alisanlarini ekip ¢alismalar1 ve 6rgiit
kiiltiirii sayesinde organizasyonel yasama dahil etmeleri gerekmektedir (Simanskiené &

Zuperkiené, 2014. 89,90). Siirdiiriilebilir liderlik, yap1 olarak siirekliligi esas alan ve
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yonetsel boyutta orgiit igindeki gruplara 6nderlik etmeyi hedefleyen bir liderlik tiirtidiir.
Siirdiirtilebilir liderlik kavrami sorumluluk duygusunun yogun bir sekilde hissedildigi
bir kavramdir. Orgiitler sahip olduklar1 hedeflere ulasabilmek igin siirdiiriilebilir
liderlere ihtiyag duymaktadirlar. Orgiit i¢inde olusan gruplar belirli fikirler ¢evresinde
toplayan liderlerin siirdiiriilebilir bir bakis acisina sahip olmasi biiylik Onem
tasimaktadir. Siirekli gelisim ve siirekli iyilesme hedefleyen orgiitlerin temel hedefleri
stirdiiriilebilirliktir. Siirdiiriilebilirlik sayesinde isletmede kalkinma da yasanmaktadir

(irge ve Ozkan, 2018: 4).
4.6.4. Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi insan kaynaklart yonetiminde uzun yillardir sicakligini
koruyan bir konu (Alziari, 2017: 379) ve incelenmesi zor ve karmasik bir fenomen
(Klifman, 2009: 8) olarak kabul edilmektedir. Yetenek yonetimi, “bir anlayis”, “etkin
yedekleme planlamasinda kilit bir bilesen” ve “her kademedeki isgdrenlerin en {ist
diizey potansiyelde caligmasini saglama tesebbiisii” gibi anlamlari tasimaktadir

(Alayoglu, 2010: 71).

Yetenek Yonetimi “mevcut ve gelecekteki is ihtiyaglarini karsilamak i¢in gerekli
beceri ve yeteneklere sahip kisileri isletmeye c¢ekmek, gelistirmek, elde tutmak ve
kullanmak i¢in iyilestirilmis siirecler gelistirerek isyeri verimliligini arttirmak igin
tasarlanmis entegre stratejilerin veya sistemlerin uygulanmasi” olarak tanimlanmaktadir
(Klifman, 2009: 8). McCauley ve Wakefield’e gore (2006: 4) yetenek yonetimi,
isletmenin biitiin seviyelerinde yer alan yoneticilerin igbirligi ve iletisimi birlestiren bir
yapidir. Bu katkis1 sebebiyle son donemde ortaya ¢ikan is zorluklar ile basa ¢ikmada
bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda yetenek yonetimi siiregleri, her
zamanki uygulamalarindan daha stratejik, baglantili ve genis tabanli bir sekilde
olusturulmalidir. Isletmelerde yer alan istiin yetenekli bireylerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin ana kaynagi olarak kabul edilmesinin yayginlagmasi, yetenek yoOnetimine

olan ilginin artmasina sebep olmustur (Hiltrop, 1999: 422).

Yetenek yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki iligkide ti¢ farkli
goriis bulunmaktadir. Bu goriislerden birincisi insan kaynaklari ile yetenek yonetimini
birbirinden farkli gérmeyen goriistiir. Ikisinin de dogru zamanda dogru Kisiyi bulmayi
amaclayan bir yapida olduklar1 ve is siiresince insanlarin olusturdugu arz, talep ve akisi

yonettikleri kabul edilir. Ikinci goriiste, yetenek yonetimi sadece belirli bir gruba
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odaklanan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari olarak kabul edilir. Yetenek
yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin araglarint kullansa da odak noktasi, mevcut
performanslar1 ya da gelecekteki potansiyelleri sebebiyle insan kaynaginin igindeki
yetenekli kesimdir. Odaklanilan kesim insan kaynagina nispeten kiigiik bir kesimdir.
Uciincii bakis acisina gore yetenek yonetimi ise isletme siireci boyunca yetenek akisini
yoneterek organizasyonel cercevede odaklanmis bir yetkinlik gelisimidir. Ancak
buradaki farklilik odak noktasindadir. Buradaki odak noktasi, yetenek havuzlar1 yerine

yetenek hatlarina yonelik olarak gelismistir (lles vd., 2010: 181).

Yetenek yonetimi, bireylerin, isletmenin misyonunu veya isletmenin kendilerine
verdikleri gorevleri yerine getirme siirecinde ¢ok kritik bir 6neme sahiptir. Yetenek
yonetimi, isletmenin stratejik hedefleri, orgiit kiiltiirii, kurallar biitlinii ve organizasyon
kapasitesi ile uyumlu oldugu siirece basarili olabilen bir yapidadir (Wu vd., 2016: 148).
Organizasyonda yer alan yetenekli calisanlar, Orgiite sagladiklari katma degeri
digerlerine gore nispeten daha yiiksek olan calisanlardir. Yetenek yonetimi, bu tip
calisanlarin isletmeye cekilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesi gibi konular iizerine
caligmalar1 kapsamaktadir. Yetenek yonetimi ile ilgili uygulamalar, degisen ortamlarda
rekabet¢i piyasalarda yer alan igletmelere siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglamaktadir. Isletmenin sahip oldugu ve kabiliyetlerinden dolay1 yetenekli galisanlar
olan bireylerin isletmeye en 6nemli katkisi, taklit edilmeleri zor oldugu i¢in 6nemli bir
rekabet avantaji saglayabilmeleridir. Ancak bunun basarili olabilmesi i¢in yetenek
yonetimi stratejisi ile is stratejisinin uyumlu bir bigime getirilmesi ¢ok Onemlidir
(Klifman, 2009, s. 9). Yetenek yonetimi, ekip ¢alismasina, rekabetgi bir kiiltiire ve
cesitlilige sahip ve uygulamalari birbiri ile uyumlu olan organizasyonlarda daha bagarili

olabilecektir (Wu vd., 2016: 148).

Yetenek yonetimine stratejik bir bakis agisiyla bakildiginda, siirdiirtilebilir
rekabet avantajmin kaynagi olarak goriilmektedir. Isletme igerisinde yer alan yetenek
potansiyelinin en yiiksek seviyelere c¢ikartilmasi icin farkli katkilar sagladigi ve bu
noktada anahtar pozisyonda oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetiminin kapsamina
sadece list yonetim ekibi degil ayn1 zamanda alt seviyedeki kilit pozisyonlarda dahildir
(Wu vd., 2016: 151). Siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin temel hedefinin de
rekabetgi piyasalarda yer alan isletmelerde hem {ist yonetimde hem de alt yonetimde yer
alan kilit personelde dahil edilerek biitiin insan kaynagini1 kullanarak siirdiirtilebilir bir

rekabet avantaji elde etmektir. Bu bakis agisiyla diisliniildiigiinde yetenek yonetimi
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uygulamalari, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina biiyiik oranda

katk1 saglayabilecek potansiyele sahip olabilir.
4.6.5. Degisim Yonetimi

Degisim konusu yonetim literatiiriinde ilgi ¢eken konulardan birisidir. Ozellikle
90’11 yillardan bu yana “degisim” olay1 hem kisisel hem de orgiitsel hayatta ¢cok onemli
bir konuma yerlesmistir (Kogel, 2018: 681). Her gecen giin daha fazla 6rgiit, degisim
diisiincesinin  Onlenemez, durdurulamaz ve hatta yavaslatilamaz olan gergekligi
cercevesinde sahip olduklart i¢ ve dis Ogelerini sorgulamaya baslamiglardir.
Degismeyen tek seyin degisimin yine kendisi oldugu felsefesi uyarinca oOrgiitler,
degisim siirecine seyirci olarak degil, oyuncu olarak katilmalar1 gerektigini diisiinerek
ancak bu sayede varliklarin1 devam ettirebileceklerinin farkina varmislardir. Teknolojik
ve bilim alanlarinda gergeklesen gelismelerin katkisiyla kiiresellesen Diinya’nin
kapsadig1 her sey siirekli bir doniisiim ve degisim icerisindedir. Orgiitler de bu degisime
ayak uydurarak hayatlarin1 devam ettirebilmenin yollarimi aramaktadirlar (Daft, 2015:
370; Giiney, 2019: 37). Son dénemlerin en 6nemli trendlerinden biri olarak kabul edilen
degisim riizgari, isletmelerin en st diizeyde uyum saglamasi gerektigi bir degerdir.
Isletmelerde siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin devamlihigi da yine bu devamliligi
saglayacak degisimleri uygulamaktan ge¢mektedir. Isletmenin énemli siirdiiriilebilirlik

kaynaklarindan bir olan insan kaynaklarinin da degisimden etkilenmemesi miimkiin

degildir (Kesen, 2016: 565).

Degisim fikri yeni bir kavram gibi goriinse de aslinda ¢ok yeni bir kavram
degildir. 1947 yilinda Kurt Lewin, hayat1 hakkinda bilgi verirken degisimin her zaman
gerceklestigini belirterek donemsel farkliliklarin degisimin miktar1 ve tiirlinde ortaya
ciktigin1 ifade etmistir. Organizasyonlarda ortaya ¢ikan degisim bu durumu
aciklamaktadir. Ciinkii organizasyonlarda degisim sabit bile olsa degisimin dogas1 her
zaman ayni olmamakta ve reaktif ve proaktif sonuglar ortaya c¢ikartabilmektedir.
Organizasyonlarda ortaya ¢ikan degisim, dis ortamdaki veya organizasyonun i¢indeki
olaylara tepki olarak ortaya cikacaktir. Bu sayede proaktif ya da reaktif degisim
olusmaktadir. Proaktif degisim, bir organizasyondaki liderler tarafindan, dis veya i¢
faktorlerin degerlendirilmesi veya taninmasinin bir sonucu olarak algilanan bir firsata
verilen cevap sonucu baglatilan degisim tiiridiir. Reaktif degisim ise dis ortamdaki veya
organizasyon ig¢indeki faktorlere gelecekte beklenenden daha fazla miktarda verilen
tepki olarak disiiniilebilir (Hodges & Gill, 2014: 22). Son donemlerde
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organizasyonlarda degisim ihtiyacindan c¢ok doniisiim ve organizasyonlarin ihtiyaci
karsilayacak diizeyde degisip degismedigi, degisimde siirdiiriilebilirligin nasil
olusturulacag: tartisilmaktadir. Stirekli degisim kapsaminda kisiler veya oOrgiitler her
konuda devamli olarak farkli bir hale gelmeye c¢alisarak, yeni konum ve durumlara

dogru yol alma siirecinde yer alirlar (Kogel, 2018: 681,682).

Degisim kavrami, “herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi
ifade ettigi gibi, kisi ve nesnelerin yerlerinin degistirilmesi ya da kisisel bilgi, beceri ve
yeteneklerin mevcut durumdan farkli bir konuma getirilmesini de kapsar” olarak ifade
edilmektedir (Tasliyan ve Karayilan, 2011: 254). Olusan bu degisim hem olumlu hem
de olumsuz yonde gergeklesebilir. Olumlu bir gelisme yasanirsa orgilitlerin gelisimine
katki saglarken yontem ve siire¢lerde de daha etkin bir konuma gelmesine yardimci
olur. Olumsuz degisme durumunda ise, etkinlik ve verimlilik diizeylerinde azalma
sonucu Orgiitsel amaclardan uzaklagsma yasanabilmektedir (Tunger, 2013: 376).
Degisim hangi yone gidecegi belli olmayan biitiin bilimlerin dogasinda bulunan bir

kavramdir (Hugé vd., 2013: 191).

Degisim yonetimi kavrami, “bir kurulusun yoniinii, yapisin1 ve yeteneklerini
siirekli degisen dis ve i¢c misterilerin ihtiyaclarina hizmet edecek sekilde siirekli
yenileme siireci” olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel degisimin 6nemi sebebiyle degisim
yonetimi, olduk¢a 6nemli bir yonetim becerisi haline gelmistir. Teknolojik ve kiiresel
gelismeler, artan bilgi temelli isgiicii ve degisen sosyal ve demografik ozellikler
sebebiyle degisim yoOnetimi Orgiitsel degisime yon vermesi gereken bir noktadadir

(Rune, 2005: 369,370).

Orgiitsel degisim ise, orgiitiin sahip oldugu gesitli alt sistemleri ve bunlarm bagl
unsurlar1 ile arasinda gergeklesen iliskilerde ortaya c¢ikabilecek olan her tiirlii
degisikliktir. Bu bakis acistyla orgiitsel degisme yenilik yapma, biliylime, gelisme gibi
olaylarin hepsini kapsamina alabilecek kadar biiylik bir olaydir. Bunlarin yaninda
orgiitsel degisme, Orgiit icerisinde bulunan insanlarin yaptiklari islerin, orgiitte bulunan
degerlerin, Orgiit iiyelerinin birbirleri ile olan iligkilerinin ve davranislarinin degisimini
de ifade etmektedir. Ayrica orgiitsel degisme, orgiit igerisindeki insanlarin motivasyon
diizeylerini, etkinligini ve verimliligini artirmak amaciyla da kullanilabilmektedir
(Tunger, 2013: 376,377). Orgiitsel degisim, orgiitlerin etkililiklerini artirmak
maksadiyla hélihazirda bulunduklari durumlarindan gelecekte hedefledikleri baska bir

duruma gegme stireci olarak ifade edilmektedir. Bu tanima gore, planli olarak ytirtitiilen
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orgiitsel degisimin amaci, bir orgiitiin, deger liretme kabiliyetlerini gelistirmek ve
paydaslarina sagladigi gelirlerini artirabilmek amaciyla sahip oldugu kaynaklar1 ve
yetenekleri kullanma noktasinda yeni ve daha iyi yontemleri bulmasi olarak ifade

edilmektedir (Jones, 2017: 282).

Orgiitlerde degisim kavrami evrimsel ve devrimsel olarak iki farkli sekilde
yiirimektedir. Evrimsel degisim, bir anda ortaya ¢ikmadan adim adim ve asamali olarak
bir gelisim gostermektedir. Kapsamina, ¢evrede meydana gelen degisimlere ayak
uydurmak i¢in orgiitsel yapida ve orgiit stratejisinde meydana gelen kiiciik diizeltmeleri
almaktadir. Devrimsel degisimde ise degisim ani ve radikal bir bigimde gercekleserek
calisma yontemleri, hedefler ve stratejiler iizerinde etkilere yol agmaktadir (Giiney,

2019: 38).

Son ylizyilda gevresel etkenler sonucu ortaya ¢ikan calkantili ¢evrenin etkisi ile
ortaya ¢ikan degisim yavas olmadigi ve tiim orgiitlerin bu siiregte yeterli olamadiklari
diisiiniilmektedir. Orgiitler sahip olduklar stratejik yap1, bigim ve kiiltiirel degerlerini ve
kimliklerini tanimlarken degisime giivenmektedirler. Bu degisim tiirli yavas bir degisim
degil “stratejik”, radikal” veya “devrimci” degisim olarak adlandirilmaktadir. Temel
degisim beklenildiginin aksine parga parga ve asamali olarak degil bir anda ve devrimci

bir karakterde gergeklesir (Hodges & Gill, 2014: 33,34).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda degisim yonetimine
bakildiginda, orgiitler degisim siirecindeyken insan kaynaklari uygulamalarinin da
meydana gelen degisimden etkilenecegi diisiiniilmektedir. Insan kaynaklarinin
degisiminin siirekliliginin saglanmas1 isletmenin siirdiiriilebilirligine etki eden bir
destektir. Siirdiirtilebilirligin bir degisim siireci (Hugé vd., 2013) olarak kabul edilmesi
stirdiiriilebilirlik kavraminin degisim iizerindeki etkisini gostermektedir. Bu gercevede
stirdiiriilebilirlik kavraminin Orgiitiin  belirli donemlerde giincelledigi hedefleri ve
vizyonlarina ulagmasini saglamak olarak kabul edildiginde, degisime direnen ve

degismeyen orgiitlerin basarili olamayacaklar1 goriilmektedir (Kesen, 2016: 565,566).

4.7. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILE ILGILI
CALISMALARIN BULGULARI

Stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi kavrami son donemde uluslararasi
literatiirde ¢ogunlukla, tarihsel gelisim ve tamimlama (Freitas vd., 2011; Ehnert &
Harry, 2012), yiiksek performansli c¢alisma sistemleri (Ingvaldsen vd., 2014,
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Mariappanadar & Kramar, 2014), o6rgiit lizerindeki olumsuz etkileri (Kramar, 2014,
Mariappanadar & Kramar, 2014), ve orgiitsel performans ile iliskisi (Arman, 2017)
boyutlar: ile incelenirken, ulusal literatiirde siirdiiriilebilirlik raporlarmdaki yeri (Ozutku
vd., 2015; Esen ve Esen, 2018; Ozgiil ve Giirol, 2019) ve isletme yonetimindeki yeri
(Kesen, 2016; Esen, 2018) gibi konular gergevesinde islenmektedir. Bu bakis agisiyla
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararast ve ulusal literatiirde yogun bir
seklinde ¢alisilan bir konu olmasa bile yeni bir paradigma olmasi sebebiyle

tanimlamaya yonelik ¢alismalarin yapildigi bir konu olarak kabul edilebilir.

Uluslararasi literatiirde nicel ve nitel desenli ¢aligmalar yapilmistir. Ancak ulusal
literatiirde siirdiiriilebilir IKY, cogunlukla nitel yontemlerle ¢alisiimistir. Cogunlukla
nitel aragtirmalara konu olan siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi caligsmalari
arasinda siirdiiriilebilir IKY ve orgiitsel 6grenme iliskisi ya da orgiitsel dgrenmenin
siirdiiriilebilir IKY {izerindeki etkisi ile ilgili de ¢alismaya rastlanilamanustir. Insan
kaynaklar1 yoOnetimi ile Orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiye odaklanan ulusal bir
kaynak Kagmaz’in (2015) hazirladig1 stratejik insan kaynaklari yonetimi ile orgiitsel

ogrenme arasindaki iligskinin islendigi tez ¢alismasidir.

Uluslararas: literatiirde siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili

arastirmalarin bulgular1 agagida yer almaktadir.

Ehnert (2006), yaptigi c¢aligmada isletmenin biitiin alanlarini ilgilendiren
stirdiiriilebilirlik kavraminin insan kaynaklar1 boyutu ile olan iliskisinin belirlenmesini
amaglamistir. Bu amag¢ dogrultusunda siirdiiriilebilir 1KY’ nin farkli yaklasimlarini
tanitmis, bu yeni perspektifin geleneksel IKY arastirmalarina olan faydalarini belirlemis
ve cesitli Onerilerde bulunmustur. Calismada hem mikro hem de makro analiz
seviyelerinde siirdiiriilebilirlik konular1 ile IKY konular1 arasinda bulunan baglantilar
vurgulanmistir. Temelde siirdiiriilebilirlik anlayisinin kisa bir 6zeti olusturulduktan
sonra iK ile olan baglantili noktalar: belirtilerek literatiir incelemesi gergeklestirilmistir.
Calismada, daha oOnce literatiirde yer alan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bakis agisi,
siirdiiriilebilir bir perspektiften tartisilmis ve siirdiiriilebilirlik ile Stratejik IKY arasinda
olusan boslugun doldurulmasi amaciyla bir model Onerisinde bulunmustur. Sonug
olarak siirdiiriilebilirlik perspektifinin insan kaynaklari uygulamalari i¢in 6nemli bir role

sahip oldugu diisiincesi lizerine vurgu yapilmistir.
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Arman (2017) tarafindan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin Grgiitsel
performans lizerindeki etkisinin incelendigi bir calisma yapilmistir. Bu c¢alismanin
uygulama alan1 Banglades’te faaliyet gosteren farkli firmalarda g¢alisan 100 insan
kaynaklar1 uzmanidir. IK uzmanlarma 7 siirdiiriilebilir IKY arac1 altinda 27 maddeden
olusan bir anket uygulanmis ve elde edilen veriler sayesinde Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel performans tizerindeki etkisi incelenmistir. Yapilan
calisma Banglades sinirlarinda Siirdiiriilebilir IKY iizerine yapilmis olan ilk nicel
caligma olarak dikkat ¢ekmektedir. Calisma verilerine gore toplamda 7 adet olan
siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi faktoriiniin iiclinlin Orgiitsel performans
tizerinde etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Bu faktorlerin birincisi insan kaynaklari
ise alma ve se¢imi siirecidir. ikinci faktdr insan kaynaklari pazarlamasidir. Ugiincii

faktor ise issizlik faktoriidiir.

Ehnert ve Harry (2012) tarafindan yapilan arastirmada insan kaynaklari yonetimi
onceki ve gilincel calismalar ekseninde incelenmis ve siirdiiriilebilirligin etkisi ortaya
konulmustur. Calismaya gore, siirdiiriilebilirlik perspektifi yoniiyle insan kaynaklari
islevinin Onemi iki ana arglimanla ifade edilebilir. Bunlardan birincisi, Orgiitiin
ekonomik ve sosyal gevreleriyle olan iliskilerinin énemidir. IKY nin siirdiiriilebilirlik
ve kurumsal siirdiiriilebilirlik diizeylerindeki katkilar1 bu argiiman sayesinde ortaya
cikmaktadir. lkinci argiiman ise, bir IKY sisteminin i¢ unsurlarmi ve iliskilerini
kapsammna almaktadir. Bu cergevede, bireysel ve IKY diizeyindeki tartismalar
kapsaminda siirdiiriilebilirligi tesvik etmek isletmenin hayatta kalma stratejisi olarak
goriilmektedir. Ayrica ¢alismada siirdiiriilebilir IKY nin gelecege yonelik olarak IKY
kapsaminda yeni bir alan olma potansiyeline dikkat ¢ekilmistir. Yapilan ¢aligmalarda
vurgulanan siirdiiriilebilir IKY kapsamina odaklanilarak gelecekte onemli bir ¢aligma
alan1 olacagina dair bilgiler paylasilmistir. Bu verilen bilgiler haricinde gelecekte
yapilmast beklenen caligma alanlar1 ile ilgili bilgiler de paylasilmistir. Bu calisma
alanlar1 arasinda insan kaynaklar1 fonksiyonunun uluslararasi boyutu yer almaktadir.
Ayrica, yapilan ¢alismalarin farkli boyutlarda (mikro, mezo ve makro) yiiriitiilmesinin
cok onemli oldugu, Siirdiiriilebilir IK'Y sistemleri gelistirme siirecinde IKY ’nin {izerine
almis olduklar rollerin arastirilmasi, isletmenin yetenekleri ¢cekmek ve elde tutabilmek
icin uygulamas: gereken stratejiler ve saglikli bir isyeri igin Siirdiiriilebilir IKY

uygulamalari ve stratejileri konular1 yer almaktadir.
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Bartram, Karimi, Leggat ve Stanton (2014) tarafindan yapilan “Sosyal Kimlik:
Yiiksek Performansli Calisma Sistemleri, Psikolojik Gili¢lendirme ve Hasta Bakimi
Arasinda Baglanti Kurma” adli ¢alismada Siirdiiriilebilir IKY nin iliskili oldugu bir
konu olan yiiksek performansli c¢alisma sistemleri (YPCS) ile ilgili bir arastirma
yapilmistir. Bu kapsamda, YPCS ile psikolojik giiclendirme arasindaki iliskide sosyal
kimligin araci etkileri ve psikolojik giiclendirme ile klinisyenin hasta bakimi kalitesi
algilar1 arasindaki dogrudan iliski incelenmistir. Arastirma kapsamina Avustralya’daki
bir bolgesel hastanede ¢alisan 254 profesyonel dahil edilmis, elde edilen veriler yapisal
esitlik modellemesi araciligiyla incelenmistir. Elde edilen sonuglara odaklanildiginda,
YPCS’nin sosyal kimlik tizerinde c¢ok gii¢lii bir etkisinin oldugu goriilmiis, sosyal
kimligin, YPCS ile psikolojik gii¢clendirme arasinda olusan iliskide aracilik ettigi
belirlenmis ve psikolojik gili¢lendirmenin klinisyenin hasta bakiminin kalitesi algisi

tizerinde giiglii bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Debroux (2013), yapmis oldugu c¢alismada, Dogu ve Giineydogu Asya
bolgesindeki IKY sistemlerini tanimlamak ve analiz etmek istemistir. Bu cercevede
yiriitilen c¢alisma, o bolgedeki mevcut durumu aciklayarak siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarmin gelistirilme imkanlarini aragtiran bir yapida
yiritilmistir. Bu yapinin devaminda Asya iilkelerinin ve isletmelerinin belirtilen
kavramlar, uygulamalar ve beklentileri biitiinlestirici bir diizlemde yeni bir
Siirdiiriilebilir IKY sisteminin ortaya konulabilmesi ihtiyacini nasil algiladiklari ile ilgili
bir analiz gerceklestirmistir. Bu arastirmalar sonucunda genel olarak Asya bolgesinde
IKY nin siirdiiriilebilirliginin belirsizligini korudugu sdylenmistir. Asya ve Avrupa
ilkelerinin kiyaslanmasi sonucunda Asya iilkelerinin 6zellestirme ve deregiilasyon
politikalarinin sayesinde Avrupa iilkelerinde gelisme ve katki saglayan Siirdiiriilebilir
Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarmin Asya iilkelerinde gelisimi yeterli
goriilmemistir. Asya iilkelerine bakildiginda ekonomik, sosyal ve ekolojik yonlerden

olusan dengesizlikler diizeltilmesi zor bir duruma donlismiis géziikmektedir.

Ezeugbor ve Victor’un (2018) Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Y&netimi igin
yoneticilerin  yonetim yetkinliklerini inceledikleri ¢alismasinda 19 maddelik
“Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anketi” 146 okul miidiiriine uygulanmistir.
Yapilan analizlerde yoneticilerin yonetsel yetkinlikleri arastirilmistir. Bu caligmada
amag, yoneticilerin elinde kullanilma imkani bulan kaynaklarin dogru ve yetkin bir

sekilde kullanilip kullanilmadigin1 gorebilmektir. Bu c¢ercevede Enugu Eyaletinde
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bulunan ortaokul yoneticilerinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ¢ergevesinde
yonetsel yetkinliklerinin belirlenmesi hedeflenmistir. Yapilan analizler sonucunda
yoneticilerin strdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in gerekli olan yeterli

yetkinliklere sahip olmadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmustir.

Freitas, Jabbour ve Santos’un (2011) ¢alismasinda insan kaynaklar1 yonetiminin
tarihsel gelisiminin gozden gegirilmesi, insan kaynaklart yonetiminin evrimsel
modellerinin tespit edilmesi ve siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde insan kaynaklari
yonetiminin geleceginin degerlendirilmesi hedeflenmistir. Bu amacla 6ncelikle ¢calisma
insan kaynaklar1 yoOnetiminin tarihsel gelisimine odaklanarak Onemli noktalara
deginmistir. Ardindan insan kaynaklar1 kapsaminda yol gosterici 6zellikler barindiran
modeller incelenmistir. En son olarak ise siirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklari
yonetiminin iligkilendirildigi bir kisim ortaya konulmustur. Bu noktada insan
kaynaklarmin  gelisimi  siirdiiriilebilirlik g6z Oniine alinarak  incelenmistir.
Siirdiiriilebilirlik kavraminin, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢ok yeni bir kavram
olmasia deginilerek siirdiiriilebilir igletmelerin en iyi IK uygulamalarini uygulamalari

tavsiye edilmistir.

Esfahani ve arkadaglari (2017) hazirladiklar1  makalede  yenilikgi
organizasyonlarda siirdiiriilebilir IKY nin temel &zelliklerini arastirmislardir. Calisma,
Siirdiiriilebilir IKY nin calkantili ve rekabet¢i pazarlarda isletmelere olan katkilarinin
ortaya konulmasi amaciyla yiiriitiilmiigtiir. Arastirmanin genel amaci, psikolojik
sermaye ile 1K esnekligi arasindaki iliskiyi ve IK siirdiiriilebilirligi ile IK esnekligi
arasindaki iligkiyi tanimlamak ve analiz etmektir. Bu ¢aligma, psikolojik sermayenin IK
stirdiiriilebilirligi  lizerinde etkisi olup olmadigin1 belirlemeyi ve anlamay1
amaglamaktadir. Bu amag dogrultusunda yenilikgi isletmelerde, psikolojik sermaye, 1K
esnekligi ve Siirdiiriilebilir IKY arasindaki iliskinin bulunmast i¢in analizler yapilmistir.
Calisma, Zaugg ve arkadaslarinin (2001) hazirladigi modele dayandirilarak
yuriitiilmiistiir. Bu modelin {i¢ ana amaci vardir. Bu amagclar, ¢alisanlarin istthdam
edilebilirligini artirmak, katilimc1 yonetim modellerini kullanarak bireysel sorumlulugu

arttirmak ve is-yasam dengesini uyumlulastirmak olarak siralanabilir.

Bu analiz kapsaminda dort adet hipotez gelistirilmistir. Bu hipotezler;
“Psikolojik sermayenin IKY siirdiiriilebilirligi {izerinde olumlu ve anlamli bir etkisi
vardir”, “Psikolojik sermayenin IK esnekligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi

vardir”, “Esnekligin IKY siirdiiriilebilirligi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi vardir”
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ve “Esneklik, psikolojik sermaye ve IKY siirdiiriilebilirligi arasindaki iliskide 1liml1 bir

role sahiptir” olarak siralanabilir.

Calisma sayesinde elde edilen bulgulara gore, dort hipotezin higbiri
reddedilmemektedir. Bu sebeple, psikolojik sermaye ve IK esnekliginin siirdiiriilebilir
IKY iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Bu
sonucun yaninda, psikolojik sermayenin siirdiiriilebilir IKY {izerinde olumlu ve anlamli
bir etkisi vardir. Ayrica, esnekligin psikolojik sermaye ile siirdiiriilebilir IKY arasindaki

iliskide 1liml1 (moderate) bir rolii vardir.

Jarlstrom, Saru ve Vanhala (2018); yaptiklar1 calismalarinda nitel bir analiz
yirtitmiislerdir. Bu ¢alismada Finlandiyali 538 {ist diizey yoneticiden elde edilen nitel
veriler incelenmistir. Arastirmada {iist diizey yoneticilere iki soru yoneltilmistir. Bu
sorular, iist diizey yoneticilerin Siirdiiriilebilir IKY kavramimi nasil olusturduklari ve
Siirdiiriilebilir IKY’yi paydaslariyla nasil iliskilendirdikleri ile ilgilidir. Bu kapsamda,
iist diizey yoneticilerin Siirdiiriilebilir IKY kapsamindaki sorumluluk alanlarini nasil
insa ettikleri ve Siirdiiriilebilir IKY deki paydaslar1 nasil belirledikleri ve &nceledikleri
analiz edilmistir. Analiz sonucunda Siirdiiriilebilir IKY nin dort boyutu tespit edilmistir.
Bu boyutlar; adalet ve esitlik, seffaf IK uygulamalari, karlilik ve ¢alisan refahi olarak
stralanmistir. Ayn1 zamanda dort esit sorumluluk alani ortaya ¢ikarilmistir. Bu alanlar,
yasal ve etik, yonetimsel, sosyal ve ekonomik alanlardir. Ancak daha 6nce yiiriitiilen
Yesil IKY uygulamalarinin aksine ekolojik sorumlulugun biiyiik 6lgiide goz ardi
edildigi tespit edilmistir. Bu analiz sonuglart siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
literatiirtine biiyiik katkilar saglamistir. Ayn1 zamanda iist diizey yoneticilerin bakis
acisindan siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi cergevesinde paydas belirginligi

teorisine de katkilar saglamistir.

Kramar (2014); insan kaynaklari yonetimi ile siirdiiriilebilirlik arasindaki
iligkinin incelendigi c¢alismasinda, insan kaynaklari yonetimi ile siirdiirtilebilirligi
birbirine baglamay1r hedefleyen siirdiiriilebilir IKY yaklasiminin, temel o6zellikleri,
siirdiiriilebilirlige verilen bazi anlamlar ve siirdiiriilebilirlik ile IKY arasindaki iliskileri
incelemistir. Caligmanin temel amaci, is organizasyonlarindaki insanlari yonetmeye
yonelik olarak stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yeni bir
yaklagim getirip getirmedigini arastirmakla ilgilidir. Bu amaca wulagsmak i¢in
siirdiiriilebilir IKY ile ilgili olusturulmus literatiir incelenerek gelecege yonelik bazi

cikarimlar yapmustir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gére, Siirdiiriilebilir IK'Y nin
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sadece Orgiit performansi iizerinde degil ayni zamanda finansal olmayan c¢iktilar
tizerinde de etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Bu ¢iktilar insani ve sosyal c¢iktilar
olarak kabul edilmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda ortaya g¢ikan goris,
siirdiiriilebilir IKY’nin gelecekte bir konsept olarak gelismeye devam edecegi
yoniindedir. Bu nedenle siirdiiriilebilir IKY c¢esitli disiplinlerden arastirmacilar igin

birgok firsat ve yonetim uygulamasi gelistirme imkan1 sunmaktadir.

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Y®netiminin farkli bir &nemine deginmek
amaciyla verimlilik temelli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarnin zararlarina
odaklanan Mariappanadar (2012) yaptig1 ¢caligmada, verimlilik temelli olarak uygulanan
IKY’nin calisanlar, calisanlarin aileleri ve toplum igin ortaya cikardigi negatif
digsalliklara odaklanmustir. ~ Stratejik IKY kapsaminda yiiriitiilen is yogunlagtirma
uygulamalar1 paydaglar iizerinde psikolojik, sosyal ve is ile ilgili c¢esitli saglik
problemlerine yol agmaktadir. Bu durum isyeri i¢in biiyiik maliyetlere yol agmaktadir.
Siirdiiriilebilir IKY modelleri pratikte ortaya ¢ikan insan kaynaklarmi asirt kullanma
problemlerinin ¢Ozlimiine katki saglayacak proaktif uygulamalar1 kapsamaktadir.
Arastirmaya gore, kurulusun karini maksimize etmek icin insan kaynaklarinin asiri
kullanilmast sonucu ortaya ¢ikan negatif digsallik, toplum iizerinde siirdiiriilemez bir

etkiye sahiptir.

Mariappanadar’m (2016) isin sagliga zararlari ile ilgili hazirladigi bir diger
calismada dlgek gelistirme ve dogrulama faaliyeti yapilmistir. Bu ¢aligmanin temelinde
1s yogunlugunun sagliga zararlarini tespit etmek amaciyla iic boyutlu bir model
Onerilmis ve bes boliimlii bir calisma (madde olusturma, madde azaltma, yakinsama,
yap1 ve ayurt edici gegerlilik) kullanilarak dogrulama uygulamasi yapilmistir. Yapilan
kesifsel ve dogrulayici faktor analizlerin sonuglarma gore pozitif saglik igin
kisitlamalar, psikolojik saglik i¢in risk faktorleri ve isin yan etki zararlari, isin sagliga
zararlarmin farkli yonlerine degindigini desteklemistir. Yapilan bu c¢alisma sonucuna
gore, isin saglik tizerinde olusturdugu zararlar dogrulanmis ve kurumlarin Stirdiriilebilir
IKY ye tesvik edilmesine yonelik katkilar saglayacag1 goriilmiistiir. Yapilan bu calisma
isin sagliga zararina yoOnelik somut kanitlar ortaya koyan ilk caligmadir. Caligma,
Siirdiiriilebilir IKY nin ilk amaclarindan birisinin ¢alisanlarin is sagligim tesvik etmek
i¢in IKY uygulamalarinin zararlarini azaltmak oldugu diisiincesinden hareket edilerek
yuriitiilmiistiir. Yapilan ¢alismada kullanilan anket, Hindistan’daki {i¢ biiylik bilgisayar

yazilimi sirketindeki 250 calisana ve her biri finans ve imalat endiistrilerinden olan iki
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sirkete dagitilmistir. Toplamda 142 kisiden geri doniis alinmigtir. Uygulanan anket
toplamda ii¢ boliimden olusmaktadir. Elde edilen veriler dogrulayici faktdr analizine
tabi tutulmustur. Calismanin sonucuna gore azalan saglik risklerinin iiretkenligi artirdigi
ortaya konulmustur. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin katkisi ise sagliga

zararli uygulamalara dikkat ¢ekmek olmustur.

Mariappanadar ve Kramar’in (2014) birlikte yiriittiikkleri bir bagka ¢alisma da
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile yliksek performansli ¢alisma sistemlerinin
organizasyonel performans ve galisanlar tizerindeki etkilerine yoneliktir. Bu ¢alismada,
Bes Asya-Pasifik iilkesinden (Avustralya, Japonya, Yeni Zelanda, Filipinler ve Tayvan)
elde edilen 240 anket verisi kullanilmistir. Calismanin anketi CRANET (2008/2009)
calismasidir ve alt1 boliimden olusmaktadir. Anketin béliimleri, IKY organizasyonu ve
faaliyetleri, personel uygulamalari, calisan gelisimi, tazminatlar ve kazanglar, calisan
iligkileri ve iletisim ve organizasyon detaylar1 olarak siralanmaktadir. Calismanin
sonuclarina gore, YPCS, organizasyonel performans {iizerinde olumsuz bir etkiye
sahiptir ve ayn1 zamanda calisanlara verilen zararlarda artisa yol agmistir. Ancak bu etki
biitlin YPCS uygulamalar1 i¢in esit diizeyde ve tek tip olarak goriilmemistir. Uzaktan
calisma ve sikistirilmis ¢alisma haftalar1 hem calisanlar {izerindeki zararin artmasina
hem de kurumsal karliligin azalmasina yol agmaktadir. Ancak esnek zaman ve ev
eksenli ¢alismalarda ayni etkiler goriilmemistir. Bu ¢calismanin dikkat ¢ektigi en 6nemli
nokta uygulayicilarin YPCS’nin hem organizasyonel performans hem de calisanlar

tizerindeki etkisini dikkate almalar1 gerektigini géstermektedir.

CRANET anketini kullanarak yapilan bir diger ¢aligma, Poloski Vokié¢ (2015)
tarafindan yiiriitiilmiistiir. Bu ¢alismanin amaci, Hirvatistan’daki IKY uygulamalarinin
daha rekabetgi veya daha siirdiiriilebilir olmaya dogru gidip gitmedigini
degerlendirmektir. Bu amagla 2011 yilinda Avrupa Birligi iilkeleri i¢in uygulanmis olan
CRANET anketi sonuglar1 degerlendirilmistir. Elde edilen IKY gostergeleri
dogrultusunda, Hirvat Orgiitleri, belgede sunulan benzersiz bir isveren olarak
cekiciligini gelistirmeye yonelik olarak kabul edilen iki yaklasimdan hicbirini takip
etmedigini gdstermistir. Bu sonug Hirvatistan’da rekabetci IKY ve Siirdiiriilebilir IKY
uygulama alanlarinin daha fazla gelistirilmeye ve daha iyi konumlandirilmasina ihtiyag
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte IKY evriminin en son adimi olarak kabul
edilen siirdiiriilebilir IKY modelinin Hirvat organizasyonlarinin izlemesi gereken yol

oldugu da ifade edilmistir.
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Mazur (2014), siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin teori ve pratigine
yonelik olarak hazirladig1 ¢alismasinda, siirdiiriilebilir olmak isteyen isletmeler igin
insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Caligmanin amaci, kuruluslarin
daha fazla siirdiiriilebilirlige dogru ilerlemesiyle ilgili 6nemli faktorleri ve insan
kaynaklarmin bu siiregte oynadigi ve ileride oynayabilecegi rolleri incelemektir. Bu
ama¢ dogrultusunda Diinya’nin en iyileri arasinda yer alan dokuz biiyiik, halka ac¢ik ve
¢ok uluslu sirket analiz edilmistir. Analize dahil olan sirketler; Alcoa, Bank Of
America, BASF, The Coca Cola Company, Eastman Kodak, Intel, Novartis AG, Royal
Philips ve Unilever firmalaridir. Caligmanin sonuglarina gore dokuz sirketten besinde
yer alan IK uzmanlar stratejik bir giice sahip iken iki sirkette IK uzmani yonetim
kuruluna katilmamaktadir. Ayrica, dokuz sirketten sadece ii¢linde siirdiiriilebilirlik ile

ilgili girisimler IK uzmanlar1 tarafindan proaktif olarak baslatilmustir.

Vihari (2018) yaptigi calismada, siirdiiriilebilirlik odakli isletmelerde insan
kaynaklart yonetiminin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamistir. Bu ¢alisma, “kurumsal
sirdiriilebilirlik algilar1” ve “etik liderligi” baglamsal oOnciiller olarak ve “sozlii

2 13

davranig”, “igveren cekiciligi” ve “azalan ciro niyetleri”ni ise sonuclar olarak almistir.
Ayrica, “kisi organizasyon uyumu”, “yonetime giiven” ve “ahlaki kimlik” kavramlarini
da arac1 degisken olarak kabul etmistir. Toplamda Hindistan Ilag sektoriinde ¢alisan 312
kisiye anket uygulanmistir. Calismanin sonuglarina bakildiginda siirdiiriilebilir IKY
algisiin ve sozlii davranigin igveren gekiciligine olumlu yonde etki ettigini ve ¢alisan
niyetleri iizerinde ise olumsuz etkisi oldugunu gostermistir. Etik liderlik ve kurumsal

siirdiiriilebilirlik algilar1 ise siirdiiriilebilir IKY uygulamalarinin devamina yonelik

olumlu etkiler ortaya koymustur.

Aust (Ehnert) ve arkadaslar1 (2020); hazirladiklar1 ¢alismalarinda son donemde
stirdiiriilebilir insan kaynaklar ile ilgili hazirlanan makalelerin incelenmesi sonucu
gelismelerin neler oldugu hakkinda bir aragtirma ylriitmiislerdir. Bu arastirma
kapsaminda, incelenen makalelerden elde edilen verilere goére IKY’nin amaciin
stirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde nasil farkli noktalara donistiiriildiigii belirlenmistir.
Calismada, isletmelere dort farkli siirdiiriilebilir IKY tiirii sunularak son dénemde ortaya
cikan biiylik siirdiiriilebilirlik sorunlarinin nasil ¢oziilecegine dair fikirler onerilmistir.
Bu dort farkln IKY tiirii; Sosyal Sorumluluk Sahibi IKY (Socially Responsible HRM),
Yesil IKY (Green HRM), Uglii sorumluluk IKY (Triple Bottom Line HRM) ve Ortak
bir iyi IKY (Common Good HRM) olarak siralanmustir. Ortak bir iyi IKY (Common
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Good HRM) modelinin biitiin sorunlarin ¢dziimiine biiyiik katki saglayacagi ifade
edilmistir.  Genel olarak c¢aligmanin sonuglarina gore, Oncelikle siirdiiriilebilirlik
paradigmasi cercevesinde, IKY’ nin amacinin sadece ekonomik degil ayni zamanda
ekolojik ve sosyal etkilerinin oldugu, bunun yaninda ortak fayda amacina yonelik
uygulamalar1 da igerdigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica gelistirilen dort siirdiiriilebilir

IKY tiirii sayesinde isletmelere farkl1 yollar sunulmustur.

Uluslararasi literatiirde yiiksek lisans ve doktora diizeyinde olusturulmus tezler
incelendiginde, stirdiiriilebilir insan kaynaklari ile dogrudan ilgili olarak bir teze
(Rompa, 2011) ulasilirken siirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki
iligkinin incelendigi iki tane teze (Kokkianikal, 2009; Clark, 2013) ulasilmistir. Bu

kisimda ulasilmis olan uluslararasi tezler incelenmistir.

Rompa (2011), hazirladig1 doktora tezinde, siirdiiriilebilir IKY kavraminin daha
net bir taniminin ortaya konulabilmesi adina IKY uzmanlarina Siirdiiriilebilir iKY ile
ilgili sorular yoneltmistir. Ayni1 zamanda bir organizasyonun siirdiirtilebilirliginde insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii iizerinde durmustur. Calisma kapsaminda nitel ve nicel
birer arastirma yapilmistir. Nitel arastirma kapsaminda toplamda 11 ayr1 kisi ile
goriismeler yapilmistir. Nicel olarak yiiriitiilen ¢caligmada ise 205 profesyonelden elde
edilen bilgiler degerlendirme kapsamina alinmistir. Yapilan ¢aligmalarin sonuglarina
gore, Siirdiiriilebilir IKY ile en cok iliskili oldugu bildirilen temalarin, calisanlarin
gelisimi, esnek calisma saatleri, siirdiiriilebilirlik alanindaki gelisim, c¢alisanlarin
duygusal refah1 ve hareketlilik politikalar1 oldugu tespit edilmistir. Ayrica, en ¢ok
yerlestirildigi bildirilen politikalarin ise c¢alisanlarin = gelisimi, hareketliligi ve
calisanlarin fiziksel sagligi ile ilgili olanlar oldugu tespit edilmistir. Biitiin ¢alismanin
verilerinin bir ortalamasi alindiginda ise 1K uzmanlar1 siirdiiriilebilir davranist
uygulamaktan ziyade kolaylastirmanin yollarint aramaktadirlar. Sirdiiriilebilirligi
kurulusun haritasina koyma olasiliklar1 ve IK’nin ¢alisanlan siirdiiriilebilirlik i¢in ise
almadaki rolii, Siirdiiriilebilir IKY'nin daha fazla algilanan varligina yol actig

goriilmiistiir.

Clark, (2013) yiiriitmiis oldugu doktora tez calismasinda, siirdiiriilebilirlik ile 1K
uygulamalar arasindaki bagin ne oldugunu aragtirmistir. Bu amag dogrultusunda nicel
bir ¢alisma yiiriitmiistiir. Bu caligmanin amaci, Birlesik devletlerde yer alan ve kar
amact giitmeyen kuruluslarda IKY’lerin siirdiiriilebilirlikteki stratejik roliine iliskin

algilarin  belirlenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda test edilen hipotezler; “IKY,
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organizasyonel siirdiiriilebilirlikte stratejik bir rol oynar” ve “IK Liderlerinin algilari,
kurumsal siirdiiriilebilirlikte IKY'lerin rolii iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir” olarak

siralanabilir.

Bu hipotezler dogrultusunda arastirma sorulari, “kar amaci gilitmeyen
kuruluslarda IKY nin siirdiiriilebilirlikte stratejik rolii nedir?” ve “IK Liderlerinin, kar
amaci giitmeyen kuruluslarda kurumsal siirdiiriilebilirlikte IKY'lerin stratejik roliiniin
(varsa) onemi hakkindaki algilar1 nelerdir?” olarak belirlenmistir. Yapilan hipotez
testleri sonucunda elde edilen veriler 1518inda, calismanin sonuglar1 analiz edildiginde,
insan Kaynaklar1 Y&netimi uygulamalar1 ile IKY’nin &rgiitsel siirdiiriilebilirlikteki
stratejik roli arasinda bir iliski oldugu belirlenmistir. Ayrica, insan kaynaklar
liderlerinin algilarinin, ortalamanin ¢ok iizerinde sonu¢ veren sonuglara dayali olarak
kurumsal siirdiiriilebilirlikte IKY'lerin rolii iizerinde bir etkiye sahip oldugu

belirlenebilir.

Kokkoanikal, (2009) hazirladig1 doktora tezinde, turizmin siirdiiriilebilirlik
odakl1 gelisimini kolaylastirmada insan kaynaklar1 gelistirmenin roliinii ele almaktadir.
Calismanin temel varsayimi, uygun beceri ve yetkinlikleri saglamaya ve
stirdiiriilebilirlik degerlerini asilamaya yonelik kapsamli insan kaynaklari gelistirme
politika ve wuygulamalarinin kullanilmasiyla turizmin siirdiiriilebilir  bir sekilde
gelistirilebilecegidir. Bu ama¢ dogrultusunda Hint turizmine yo6nelik bir arastirma
yiiriitiilmiistlir. Bu arastirma kapsaminda, insan kaynaklarinin gelistirilmesinde turizmin
stirdiiriilebilirlik odakli gelisiminde biiyiik bir odak noktasi oldugu vurgulanmaktadir.
Calismada ayrica stirdiiriilebilir turizm i¢in bir insan kaynaklar1 gelistirme modeli de
onerilmektedir. Genel olarak calismanin sonuglarina bakildiginda, insan kaynaklarinin
turizmin siirdiiriilebilirlik  odakli bir gelismeyi kolaylasgtirma yetenegi olarak
gelistirdigini ve siirdiiriilebilir ve basarili bir gelecegin anahtarimin, siirdiirtilebilirligin

gelisimine katkilari olan insanlar oldugunu dogrulamaktadir.

Uluslararasi literatiiriin aksine ulusal literatiirde siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi ¢alismalart son donemde calisilmaya baslanan bir noktadadir. Arastirmacinin
yaptig1 incelemeler sonucu ulusal literatiirde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile

ilgili yiiriitiilen ¢aligmalar burada kisaca agiklanmistir.

Ozutku, Cetinkaya ve Agca (2015) tarafindan vyiiriitiilen nitel bir calismada,

BIST siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan 15 firmamn iginden siirdiiriilebilirlik
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raporuna sahip olan 9 firmanin hazirladiklar siirdiiriilebilirlik raporlari insan kaynaklari
alaninda One c¢ikan konular yoniiyle incelenmistir. Firmalarin siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 uygulamalar1 incelenirken degerlendirme kriteri olarak Shih ve arkadaslar
(2006) tarafindan ileri siiriilmiis olan yiiksek performansli ¢alisma sistemleri modeli
esas alinmustir. Belirtilen model kapsaminda dért farkli IK uygulamas: degerlendirmeye
alimmistir. Bu uygulamalar; se¢me siireci ve calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini
arttiran yetistirme programlari, bilgi paylasimi ve c¢alisanlar1 katilimi mekanizmalari,
performansla ilgili ticretlendirme ve kariyer olanaklar1 ve is giivencesidir. Bu kapsamda,
s6z konusu IK uygulamalarmin mevcudiyeti ve bu uygulamalarin kapsami agisindan
icerik analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda Shih ve arkadaslart (2006)
tarafindan ileri siiriilen yiiksek performansli ¢aligma sistemleri modelinin evrensellik
bakis agisini yansitan is altyapisinin unsurlar1 olan uygun se¢gme ve yetistirme
programlari, bilgi paylasimi ve c¢alisanlarin katilimi ile ilgili mekanizmalar,
performansla ilgili ticretlendirme ve yiikselme firsatlarinin ¢alismaya dahil olan firmalar
tarafindan uygulandigi goriilmiistiir. Ancak bu temel uygulamalar1 destekleyen IK
uygulamalarinin uygulanma diizeyinin temel uygulamalar kadar yiliksek olmadigi
sonucuna ulagilmis ve bu sebeple bu uygulamalarin ilgili baglama gore degisebilecegini

ileri siiren durumsallik goriistiniin de gegerli olacagi ifade edilmistir.

Kesen (2016) tarafindan yapilan ¢alismada, disiplinler arasi bir bakis agist
benimsenmis olup bu bakis agisiyla, siirdiiriilebilirlik kavraminin gerek isletme
yonetimi  gerekse insan kaynaklari yoOnetimi {izerindeki etkileri incelenmistir.
Calismanin sonuglarina gore, siirdiirtilebilirlik kavrama ile iliskilendirilebilecek yetenek
yonetimi, siirdiiriilebilir liderlik, degisim yonetimi, kariyer yonetimi, Orgiitsel adalet,
calisgan motivasyonu, kararlara katilma gibi bir¢gok insan kaynaklari yo6netimi

uygulamasinin igletmelere siirdiiriilebilirlik yolunda biiyiik katkilar saglamaktadir.

Ozgiil ve Giirol (2019) tarafindan yapilan calismada, BIST siirdiiriilebilirlik
endeksine dahil olan sirketlerin, Guerci ve Pedrini (2014) tarafindan yapilmis olan bir
calismada elde edilen sonuglara gore kategorize edilen siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi siireclerine uyumu incelenmistir. Bu ¢er¢evede BIST siirdiiriilebilirlik
endeksine dahil olan sirketlerin kag¢ tanesinin siirdiiriilebilirlik raporuna sahip oldugu,
siirdiiriilebilirlik raporlarinda bulunan iK siire¢ ve uygulamalarina iliskin a¢iklamalarin
Guerci ve Pedrini (2014) tarafindan onerilen siniflandirmalardaki kategorilere ne derece

uyum sagladig1 ve eksikliklerinin neler oldugu arastirllmistir. Bu amacla 44 firmanin
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stirdiriilebilirlik raporlart icerik analizi yontemi ile incelenmistir. Aragtirmanin
sonuglarina gore, isletmelerin genel anlamda siirdiiriilebilir IK siireclerine yonelik
bilgilere raporlarinda yer verdikleri, ancak sirketlerin IK stratejisi, IK planlamasi, is
dizayn1 teknikleri ve analizleri gibi konularda yeterince yer vermedikleri tespit
edilmistir. Ayrica, saglik, calisanlarin sivil toplum kuruluslar ile isbirligi icinde
olmalari, aile dostu ve g¢alisan anneler i¢in uygun bir igveren olmak, iicretlendirme ve

calisanlara saglanan yan haklarla ilgili IK uygulamalarina raporlarinda yer vermislerdir.

Esen ve Esen’in (2018) yapmis olduklari c¢alismanin amaci, Tiirkiye’de
yaymlanmis olan siirdiiriilebilirlik raporlarinin iKY ile ilgili olan kisimlarinm
incelenerek, IKY’nin isletmenin siirdiiriilebilirligine hangi uygulamalar sayesinde
destek oldugunun belirlenmesi ve bu konu ile ilgili sektorler cercevesinde
karsilagtirmali  bir analizin gergeklestirilmesidir. Temel olarak siirdiiriilebilirlik
raporlarinda siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili kelimelerin ne siklikla
tekrar ettigi ve bu tekrar sikliklarinin sektor bazinda degerlendirmesi yapilmistir.
Calismanin kapsamina 93 firma alinmistir. Bu firmalar 24 farkli alan altinda kategorize
edilerek, siirdiiriilebilir IKY uygulamalari bu gercevede ele alinmistir. Calismanin
kargilastirma kriteri olarak GRI G4 standartlar1 kapsamindaki insan kavrami ve
literatlirde daha 6nceden calisilmis bazi kelimeler kullanilmigtir. Calismanin sonuglarina
bakildiginda, siirdiiriilebilirlik raporlarinda siklik yiizdeleri en yiiksek olan kriterler; is
saglig1 ve giivenligi, yetenek yonetimi, farkliliklarin yonetimi ve performans yonetimi
alanlarinda yer alan kelimeler olmustur. Bu kelimeler ve kriterler dogrudan
siirdiiriilebilir IKY literatiirii ile iliskilendirilmese de bu alan heniiz gelismeye agik bir
alan oldugu i¢in tartismaya agik olmasindan dolay1 boyle bir sonug ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak c¢aligmanin sonuglarina bakildiginda isletmeler bu degerleri gz Oniine alarak

siirdiiriilebilir IKY uygulamalarina yonelik faaliyetlere destek saglamaktadir.

Esen’in (2018) yapmis oldugu bu ¢alismada ulusal literatiir i¢in daha yeni bir
kavram olarak goriilen siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin gelisimine
katki saglamak amaciyla siirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklar1 yonetimi iliskisi,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi ile iligkili modeller ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bilgiler
verilmistir. Bunun yaninda stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili kavramsal
bir model sunulmusgtur. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi boyutlar1 toplamda alt1

baslik altinda belirtilmistir.
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Ozgiil, Bozkurt ve Giirol (2020) tarafindan hazirlanan c¢alismada, BIST
stirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan sirketlerin yiiriitmekte olduklart siirdiiriilebilirlik
ile ilgili calismalarini ve projelerini hangi amaclar dogrultusunda ytriittiikleri, bu siirece
hangi paydaslar1 dahil ettikleri ve siirdiiriilebilirligin sirket faaliyetlerine entegrasyonu
stirecinin bagar1 ile tamamlanip tamamlanmadig1 incelenmistir. Bunun yaninda insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ile siirdiiriilebilirlik faaliyetleri arasinda bir iliskinin olup
olmadig1 da incelenmistir. Calismaya toplamda 18 firma dahil edilmistir. Calismada
anket yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda sirketlere; bazi kriterlere bagli olan
sorular yoneltilmistir. Bu sorularin ilgili olduklar1 boliimler sunlardir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik ¢aligmalarini hangi gerekgelerle gerceklestirdikleri ile ilgili sorular
sorulmustur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik projelerini belirlerken paydaslarla iliskileri ve
kurumsal stirdiiriilebilirligin -~ kurumsal politikalarla iliskisi ile ilgili sorular
yoneltilmistir. Devaminda kurumsal siirdiiriilebilirlik stratejisinin gelistirilmesine 1K
yoneticisinin katki diizeyi, kurumsal siirdiiriilebilirlik komitesi ve yer alan birimler,
politikalarin belirlenmesinde IK’nin sorumlulugu ve kurumsal siirdiiriilebilirlik projeleri
ve IKY fonksiyonlar ve uygulamalara etkisi ile ilgili sorular y&neltilmistir. Arastirma
kapsaminda yer alan sirketler kurumsal siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina katilimin temel
gerekeeleri olarak, kurumsal itibart ve marka degerini artirmak, ekonomik ve sosyal
kalkinmaya katkida bulunmak, paydaslarla iliskilerini gelistirme ve kamuoyu giivenini

kazanmak oldugunu belirtmislerdir.

Kogoglu (2017), “siirdiiriilebilirlik gerg¢evesinde insan kaynaklar1 yonetimi”
kitap boliimii ¢alismasinda, insan faktoriiniin isletmelerde 6nemli bir rekabet tistlinliigi
kaynagi olduguna deginmistir. Kitapta siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ydnetiminin
Onemi, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 kavrami, siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 ve stirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde insan kaynaklarma diisen

sorumluluk ve gorevlere deginilmistir.

Stirdiirtilebilirlik ile ilgili farkli alanlarda bir¢ok yiiksek lisans ve doktora
caligmasina rastlanilsa bile spesifik olarak siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
alaninda calisma sayisi su an itibariyle ¢ok kisith kalmistir. 13.09.2020 tarihinde
“siirdiiriilebilirlik” kelimesinin YOKTEZ ana sayfasindaki tarama bdliimiinde taranmasi
sonucunda elde edilen verilere gore, toplamda 494 teze ulasilmistir. Bu tezlerin 99
tanesi doktora diizeyinde, 6 tanesi sanatta yeterlilik diizeyinde ve geri kalan 389 tanesi

de yiiksek lisans diizeyinde yiiriitiilmiis tezlerden olusmaktadir. Ulusal literatiirde
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stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi g¢ercevesinde yapilan tez aramalarinda ise 1
doktora tezine (Esen, 2018), 3 adet yiiksek lisans tezine (Coruh, 2019; Dinler, 2018;
Giinal, 2019) ulagilmistir. Elde edilen veriler siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
konusunun ulusal literatiir ¢cercevesinde baslangi¢c noktasinda oldugu sonucunu ortaya

koymaktadir. Bu kisimda ulusal diizeydeki lisansiistii tezler incelenmistir.

Esen (2018), hazirladig1 doktora tezi ¢alismasinda hem nitel hem de nicel bir
arastirma yiiriiterek, Siirdiiriilebilir IKY’nin kavramsal cergevesi ve boyutlarini
tartisarak, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerin Siirdiiriilebilir 1KY ile ilgili
calismalarina iliskin genel bir c¢erceve sunmak flizerine kurgulanmistir. Bu amag
dogrultusunda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin anlamui, igerigi ve 6n
plana c¢ikan boyutlan ile isletmelere yonelik olarak yiiriitiilen uygulamalar1 inceleme
kapsamina alinmistir. Calisma, li¢ asamada yliriitiilmiistiir. Birinci agsamada, 6rnekleme
dahil edilen firmalarn siirdiiriilebilirlik raporlar1 igerik analizine tabi tutulmustur. ikinci
asamada, akademisyenlerin ve IK uzmanlarmin katilimiyla ii¢ turda gerceklestirilen
Delphi teknigi calismasi yapilmistir. Uglincii asamada ise, siirdiiriilebilir IK'Y’nin
isletme uygulamalar igerisindeki yeri, daha 6nceki verilerden olusturulan soru formu
sayesinde arastirilmistir. Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore, siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetiminin tiim boyutlari, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
stratejisinin varhi§ina bakilarak anlamli bir farklilik gostermektedir. Buna gore,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisine sahip olan kurumlarda, “calisma
kosullari, calisan gelisimi ve mutlulugu”, “siirdiiriilebilir istihdam politikalar1”,
“cevreye duyarlilik”, “esneklik uygulamalar1”, “kagitsiz-dijital siire¢ler”’e yonelik 6nem
algilamasi Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi stratejisi olmayan kurumlardaki

calisanlarin 6nem algilamalarindan daha yiiksektir.

Coruh (2019) endiistri miihendisligi boliimiinde hazirladigi yiiksek lisans
tezinde, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi altinda, c¢alisan memnuniyetini
artiracak bir is-personel atama karar destek modeli gelistirilmesini amaclamistir.
Gelistirilen karar destek modelinde calisan memnuniyetini 6lgmede fayda teorisi ve
fonksiyonlarindan yararlanilirken, optimal ig-personel eslestirmesini gerceklestirmede
belirsiz fayda fonksiyonlu dogrusal-olmayan atama programi kullanilmistir. Gelistirilen
karar destek modelinin uygulamas: kurgusal bir 6rnek tizerinden gosterilmis, Monte
Carlo benzetimi kullanilarak elde edilen sonuglar duyarlilik analizi ile istatistiksel

bagimsizlik ve bagimlilik durumlar altinda incelenmistir.
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Giinal (2019), yiiriittiigt yiiksek lisans ¢alismasinda rekabet avantaji elde etmede
onemli bir kaynak olarak kabul edilen insan faktdrii iizerinde odaklanmustir. Insan
kaynaklar1 uygulamalarinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesinin isletmeye biiyiik bir
rekabet avantaji saglayacagi vurgulanmistir. Bu cergevede BIST siirdiiriilebilirlik
endeksinde yer alan 54 firmanin yayinladig: siirdiiriilebilirlik raporlarina igerik analizi
uygulanmis ve insan kaynaklari alaniyla ve yiiksek performansli ¢alisma sistemiyle
ilgili ifadeleri incelenmistir. Calismada Shih ve arkadaslari’nin (2006) ortaya koydugu
yuksek performansli ¢alisma modeli dikkate alinarak analizler yapilmistir. Elde edilen
verilere gore, Shih ve arkadaglarinin ortaya koydugu modelin is altyapisi kapsaminda
yer alan IK uygulamalarmin arastirmaya katilan isletmeler tarafindan kabul edildigi
sonucuna ulasilmistir. Bu bilginin yaninda, modelde yer alan temel uygulamalari
destekleyen IK uygulamalarinin calisma kapsamindaki firmalar tarafindan kabul
edilmedigi sonucuna da ulasilmistir. Ayrica, insan kaynaklari yonetimi kapsaminda,
Yiiksek performansli ¢alisma sistemlerini uygulayan igletmelerin, mevcut durumdaki

insan kaynaklarinin gelismesine yonelik olumlu katkilar sagladig: tespit edilmistir.

Dinler (2018) tarafindan yiiriitiilen “Siirdiiriilebilirlik ve Insan Kaynaklari
Yonetimine Yansimalar1” isimli yiiksek lisans tezinde stirdiiriilebilirlik kapsaminda
insan kaynaklar1 yonetimine yonelik katkilarin ve insan kaynaklar1 yonetimi adina
yiritiilen stirdiirtilebilirlik faaliyetlerinin belirlenmesi igin bir ¢alisma yiirttilmustiir.
Bu ¢aligmada, Fortune 50 listesinde yer alan isletmelerden 2016 yilinda siirdiiriilebilirlik
raporlarin1 zamaninda yayinlamis 11 isleme arastirma kapsamina alinmistir. Yapilan
analiz i¢in, isletmelerin yayinladiklar: stirdiiriilebilirlik raporlarinda insan kaynaklar ile
ilgili madde ve ifadeler derlenmistir. Elde edilen veriler Enhert (2009) tarafindan
belirlenmis olan “IKY ile iliskili Siirdiiriilebilirlik kategorileri” kapsaminda
degerlendirilmistir. Calismadan elde edilen bulgulara gore, “yetenegi cezp etme”, ve
“calisanlarin tercih ettigi bir sirket olarak tanimlanma” kavramlarinin ve “calisanlar

tizerindeki negatif etkilerin azaltilmasi1” kriterlerinin yer aldigini gostermektedir.
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME, OGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMLARI VE
SURDURULEBILIR iKY ILISKISI

Sanayi devrimi ve ikinci diinya savasinin devaminda ortaya c¢ikan sosyal ve
kiiltiirel gelismelerin etkisi ile orgiitler bilgiye verdikleri dnemin artis1 sonucu bilgiyi
iiretme, aktarma gibi ihtiyaglarin dogmasi sonucu oOrgiitsel 6grenme kavrami ortaya
cikmistir (Kagmaz, 2015: 34). Ogrenme kavramu orgiitsel anlamda 1978 yilinda Argyris
ve Schon (1978) tarafindan yazilan “Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective (Organizasyonel Ogrenme: Eylem Perspektifi)” adl1 kitapla literatiire girse
de orgiitsel 6grenme kavraminin gergek bir deger kazanmasi ve akademik diinyanin
ilgisini ¢eken bir kavram haline gelmesi 1990’11 yillarda gergeklesmistir (Rebelo &
Gomes, 2008: 294). Ozellikle son donemlerde bilgi kavrami, isletmelerin temel iiretim

faktorleri arasina girmistir (Kagmaz, 2015: 34).
1. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme kavrami insanligin ilk donemlerinden bugiine kadar her zaman
varligimmi koruyan ve bundan sonraki donemlerde de her zaman var olacak olan bir
kavramdir. Insanlik tarihine bakildiginda medeniyetlerin kurulmas1 ve kiiltiirlerin
gelisimi hep dgrenme yoluyla gergeklesmistir. Ogrenme, insan hayatinin her déneminde
gerceklesen bir siirectir (Mert, 2018: 16). Insam diger varliklardan ayiran ve sosyal bir
varlik haline getiren en 6nemli 6zelliklerinden birisi, 6grenme yetenegidir. Bu yoniiyle
ogrenmeye bakildiginda davranislar iizerinde siirekli olarak degisimlere yol agan bilgi
ve tecriibelerden bahsedilmektedir. Ogrenme somut bir gelisme olarak kabul edilir.
Birey, grup ve orgiit gibi farkli diizeylerdeki kavram, bilgi kabiliyet ve davranislari bir
biitiin haline getirmesiyle problemleri ¢ozmeye yonelik olarak katkilar saglamaktadir

(Imamoglu, 2012: 4).

Biitiin canlilar biyolojik olarak O6grenme Ozelliklerine sahiptir. Fakat
insanoglunun 6grenme yetenegi ve 0grenme vasitasiyla elde ettigi bilgileri kullanma
sekilleri diger varliklardan ayrilmasina sebep olmaktadir. Bu bakis agisiyla insanoglunu
diger canli varliklardan ayiran en 6nemli 6zelliklerinden birisinin 6grenme kapasitesi
oldugu soylenebilmektedir. Bu yetenek sayesinde birey, gelecegi planlama silirecinde
gecmiste yasamis oldugu tecriibelerinden yararlanabilmektedir. Ayn1 zamanda bu temel
ozellik, bireyin degisim ve gelisim siirecinde siiriikleyici bir giigtiir (Bickes, 2011: 5).
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Ogrenme siireci, bireyin bilissel ve sezgisel bakis agisina sahip olmasini
gerektirmektedir. Birey, ¢evresindeki yeni ortaya ¢ikan bilgi ve uyaricilar algilayarak,
olaylar arasinda olusan benzerlikleri ve farkliliklar1 ortaya cikararak bu gelismeleri
kendisine gore diizenler. Bu gelisme bireyin gelecekteki davraniglarina yansiyarak
ogrenme gerceklesmis olur. Ogrenme siireci temelde bilginin kazanilmas: islemidir.
Ogrenme icine sadece bilginin kazanilmasi faaliyetini degil, beceriler, tutumlar, bilingli

farkindalik gibi bilgi ve davraniglar1 da kapsamaktadir (Mert, 2018: 16,17).

Ogrenme, 6zellikle psikolojide uzun yillardir yogun olarak incelenen ve iyi
bilinen bir konu olarak g¢alisilmistir. Huczynski ve Buchanan (1991), Luthans (1989),
Weiss (1990) veya Kolb (1984) gibi yazarlarin ¢alismalarina bakildiginda; 6grenme
kavraminin  genellikle bireysel analiz dilizeyinde incelendigi goriilmektedir.
Organizasyon diizeyinde ise organizasyon igerisinde yer alan bireyin nasil 6grendigi ile
ilgilenmektedir. Organizasyondaki bireylerin 6grenmesinin organizasyonlar i¢in 6nemi
de wuzun yillardir bilinmektedir. Wright (1936), Arrow (1962) gibi c¢aligmalar
organizasyon diizeyindeki bireysel egitimin 6nemine vurgu yapan calismalar arasinda

yer almaktadir (Rebelo & Gomes, 2008: 296,297).

Sistem yaklasimi sayesinde olusan gelismeler organizasyonlara olan bakisi da
degistirmistir. Bu degisimin ortaya ¢ikardigi goriis ile organizasyonlarin yasayan
varliklar olduklar1 kabul edilerek tipki bireyler gibi organizasyonlarin da kendine ait
yap1 ve slireclerini olusturabilecegi ve 6grenme faaliyetleri yliriitebilecekleri diigiinceleri
ortaya ¢cikmaya baslamistir. Bu bakis acisinin etkisi ile 0grenme faaliyeti bireyden
orgiitte dogru tasinmis ve Orgiitsel 6grenme, 6grenen Orgiitler ve 6grenme yonelimlilik
gibi kavramlarin gelismesine yol agmistir (Aydogan vd., 2011: 193; Se¢ilmis vd., 2017:
152).

1.1. OGRENME TANIMI VE ONEMI

Ogrenme kelimesinin tanimina bakildiginda, “organizmanin g¢evreye uyum
saglama ve arzu edilen duruma erisebilmesi i¢in yasami boyunca devam eden bir bilgi
edinme siireci” seklinde bir tamimlama yapmak miimkiindiir. Orgiitiin sahip oldugu
sistem igerisinde gelisen bu siireg, girdi, ¢ikti, doniisiim siireci ve geri besleme gibi
adimlarla ger¢eklesmektedir (Toylan ve Goktepe, 2010: 62; Aydogan vd., 2011: 193).
Senge (1996), 6grenme kavramini; “... Ger¢ek 6grenme insanin oziinde olan bir seydir.

Osrenme yoluyla onceleri hi¢ yapamadigimiz seyleri yapmaya bagslar, diinyayr ve
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onunla olan iliskimizi yeniden algilariz. Ogrenme sayesinde yasamin yaratici siirecinin
bir pargast olan kapasitemizi arttiririz. Hepimizin i¢inde boylesi bir 6grenmeye karsi
biiyiik bir a¢hk hissi bulunmaktadir” olarak tanimlamaktadir (Se¢ilmis vd., 2017: 152).
Yazici’ya (1999: 99) gore 6grenme, insan davranislar tizerinde degisiklige yol agan
yeni bilgi ve anlayislarin elde edilmesidir. Ogrenme siireci, insan hayatin1 direkt olarak
etkileyen bir kavramdir. Bu sebeple insan, hayatini diizenlemek i¢in her zaman
ogrenmekte ve yeni bilgi ve beceriler elde ederek sahip olduklar1 yetenekleri siirekli
gelistirmeli ve yeni gelismeleri uygulamalidir (Yilmaz, 2008: 52). Ogrenme kelimesi
Tirk Dil Kurumunda “6grenmek isi” olarak tanimlanirken 6grenmek ise, “bilgi
edinmek”, “bellemek”, “beceri kazanmak™ ve “haber almak™ olarak farkli sekillerde

tamimlanmustir (TDK, 2020).

Ogrenmenin yapist incelendiginde, insan hayatinin biiyiik bir béliimiinii
kapsadig1 goriilmektedir. Ogrenme siireci, insanin dogumunda baslayarak &liimiine
kadar devam eden ve insanin diisiince ve davranis gelisimi ve degisimi noktalarinda
etkili roller oynayarak hayatin1 devam ettirmede etkili olan bir siiregtir. Bireyin 6grenme
istegine bakildiginda ise, hayatta kalma miicadeleleri 6nemli etkenlerden biri olmaktadir
fakat bu etkenin yaninda, en az onun kadar etkili olan faktorlerden biri de Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisinde de belirtmis oldugu, “kendini gerceklestirme ve gelistirme”
arzusu yer almaktadir. Ancak genel olarak 6grenmeye odaklanildiginda, degismeyi
kapsayan bilgi tutum ve aligkanliklarin kazanilmasi oldugu goriilmektedir (Uzuntarla
vd., 2015: 190).

Ogrenme, bireyin deneyimleri ve yasantisi1 sonucunda elde ettigi, davranislarinda
ve davranig rutinlerinde siirekli olarak olusan bir degisikliktir. Kim (1993), 6grenme
kavramini; “bireyin daha etkin olabilme kapasitesindeki artis” olarak tanimlamaktadir.
Senge’de (1993) “Besinci Disiplin” adli kitabinda 6grenme kavraminmi aciklarken,
“ger¢ek 0grenme, insan olmanin anlamini bilmektir” seklinde bir agiklama yapmis ve

6grenme kavraminin insanlik ile olan iligkisini ortaya koymustur (Mert, 2018: 17).

Ogrenme faaliyeti girdi, ¢ikt1, doniisiim siireci ve geri besleme fonksiyonlarini
barindiran bir sistem icerisinde gerceklesmektedir. Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin,
elde edilen bilgilerin davranisa doniismesi ve daha Onceden yapilamayan bir seyin
yapilabilir bir hale gegmesi gerekmektedir (Toylan ve Goktepe, 2010: 62). Bireylerin
O0grenmeyi gerceklestirebilmesi icin bazi sartlarin olusmasi Onemlidir. Bu sartlar

(Hnamoglu, 2012: 5);
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e Bireyin daha dnceden bilmedigi bir diislince ya da bir kavrami 6grenmeye
yonelik isteginin olmasi,

e Bireyin daha dnceden yapamadigi davranislari yapabilmesi ya da dnceden
sahip olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,

e Bireyin daha 6nce sahip oldugu davranis ve diisiinceleri birlestirerek yeni
davranis ve diisiincelere doniistiirebilmesi,

e Bireyin yeni davramis ve diisiince bigimlerini anlamlandirabilmesi ve

uygulamaya yonlendirebilmesidir.

Ogrenme kavrami son donemdeki isletmelerin, siirekli gelisme, kalite, etkinlik
ve verimlilik diizeylerinde oncili olmak amaciyla g6z ardi edemeyecekleri 6nemli bir
strateji olarak kabul edilmektedir. Ogrenme, o kadar 6nemli bir hale gelmistir ki,
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin en 6nemli unsurlarindan birisi yine drgiitlerin sahip
olduklar1 6grenme diizeyinin hiz1 ile ilgilidir (Yazici, 1999: 99). Ogrenme, bir érgiit icin
merkezi 6neme sahip olan bir fonksiyondur. Orgiitlerde gegeklesen degisme ve
gelismelerin birgogu 6grenme faaliyetlerine dayandirilmaktadir. Ogrenme, soyut ve
dinamik bir yap1 sergilemektedir. Birey, grup ve orgiit gibi farkli diizeylerde olusan
kabiliyet, bilgi, kavram ve davranislar1 bir biitiin haline getirmek suretiyle problem
¢ozme yeteneklerini, davraniglari, bakis acilarim1 ve diisiinceleri degistirmeyi ve

gelistirmeyi saglamaktadir (Oneren, 2012: 164).
1.2. OGRENME DUZEYLERI

Ogrenmenin  diizeylerine bakildiginda ii¢ farkli diizeyde &grenmenin
gerceklestigi goriilmektedir. Bu diizeyler; bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve
orgiitsel 0grenme olarak adlandirilmaktadir. Calismanin bu bdoliimiinde belirtilen {ic

kavram hakkinda bilgiler verilmistir.
1.2.1. Bireysel Ogrenme

Isletmelerin karsilastiklar1 hizli degisimlere daha kolay uyum saglayabilmeleri
ve calistiklart ekiplerin veya organizasyonlarin performanslarmi artirilabilmesi igin
bireysel dgrenmenin gergeklesmesi gerekmektedir (Chan vd., 2003: 229). Ozellikle
isletmenin iginde bulundugu cevrenin belirsizlik diizeyinde meydana gelen artislar,
teknolojik degisimler ve rekabet diizeylerindeki degisimler, orgiitlerde 6grenme istegini
artiran durumlardan birkag1 olarak siralanabilir (Dodgson, 1993: 378). Bireysel

O0grenme, bireylerin karsilastiklar1 belirli durumlar karsisinda ya da tekrar eden bir olay
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karsisinda sergiledigi davranisindaki potansiyel degisimi ifade etmektedir. Bireysel
O0grenme, bireyin bilissel yapist ilizerinde degisikliklere yol agarak, bireyin zeka
diizeyinin, tecriibelerinin ve daha 6nceden gelistirdigi ve belli durumlara yonelik olarak
duydugu ihtiyaglarinin ve giidiilerinin bir fonksiyonu olarak ortaya c¢ikmaktadir
(Imamoglu, 2012: 9). Ogrenme arastirmalariin ilk dénemlerinde psikologlar daha ¢ok
bireysel 6grenme tlizerinde yogun calismalar yiiriitmiislerdir. Daha sonralari ise sistem
yaklasiminin etkisi ile isletmeci ve yonetimcilerin ¢aligma alanina da dahil oldugu i¢in
farkl1 diizeylerde de incelenme imkanina kavusmustur (Aydogan vd., 2011. 193;

Secilmis vd., 2017: 152).

Bireysel O0grenme, bireyin yiriittiigii calisma, gozlem ve deneylerin sonucu
olarak sahip oldugu yeteneklerinde, anlayislarinda, tutum ve davraniglarinda ortaya
cikan degisimlerdir. Bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve Orgiitsel 6grenme
olusumunda biiyiik 6neme sahiptir (Kagmaz, 2015: 64). Ogrenme siirecine dikkatli bir
sekilde bakildiginda bireylerin orgiit i¢indeki birincil diizeydeki 6grenen varlik oldugu
gorlilmektedir. Bireyler bu 0Ogrenme kapasitesi sayesinde Orgiitsel doniistimii
kolaylastirmakta, O0grenme yollarina katkilar saglamakta ve yeni Orgiit formlari
olusturmaktadir. Bireysel 6grenme takim halinde 6grenmenin ve orgiitsel 6grenmenin

baslangic noktasi olarak diisiiniilebilir (Dodgson, 1993: 377).

Bireysel diizeyde oOgrenme dort unsurdan olusan bir yap1 olarak ele
alinabilmektedir. Bu unsurlar, 6grenme deneyimi, uygulama, takdir edilme ve daha
fazla 6grenmeye giidiilenme olarak siralanabilir. Ozellikle drgiitlerde yasayanlarin elde
ettikleri bireysel 6grenme siiregleri bu dort unsuru barindirmaktadir. Bu siire¢ su sekilde
islemektedir. Birey oOrgiit icerisindeki bir Ogrenme etkinligi sayesinde Ogrenme
deneyimi yasar. Elde edilen bu 6grenme deneyimi birey iizerinde sahip oldugu
becerileri gelistirme yoniinde katki saglar. Olumlu orgiitsel ortamlarda Ogrenilen
bilgilerin 6rgiitsel faaliyetlere aktarilmasi bireyin takdir edilmesini saglar. Ogrenme,
uygulama ve takdir edilme seklinde devam eden bu siirecin sonucunda bireyde kendine
kars1 yeterlilik duygusu gelisir. Bu gelisim bireyin yeni seyler dérenmesi i¢in kendisini
giidiiler. Bu sayede birey yeni seyler 6grenme konusunda istekli olur ve bu sekildeki
ortamlarda dgrenmeye karsi daha acik olur. Orgiitlerdeki bireysel dgrenme, daha ¢ok
Orgiit yoneticisi ile birey arasinda gergeklesen olumlu etkilesim sayesinde

gerceklesmektedir (Yilmaz, 2008: 94).
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Bireysel diizeydeki 6grenme, diisiince yapisinda ve sorgulama yeteneklerindeki
gelisme ile ilgilidir. Bireyin yasadig1 6grenme sekli, 6zellikle bireyin hayatinda olusan
degisiklere yonelik olarak farkindaliginin artmasmi ve olusan degisikliklere
adaptasyonunu kapsamaktadir. Bireysel 6grenmeye bu acgidan bakildiginda, bireyin elde
ettigi bilginin sezgi ile yorumlanmasi sayesinde ortiilii ya da agik bir bicimde bilgi
olusumunun olustugu bilingli ya da bilingsiz olarak gergeklesebilen bir siire¢c olarak
goriilmektedir. Bu siirecin sonunda da 6grenme sayesinde bireyin bireysel beceri ve

davranislarinda bir degisim olusacaktir (Imamoglu, 2012: 9).

Ozetle bireysel 6grenme, bir bireyin gevresinde olusmus olan yeni bilgilere ve
sezgilere, sahip oldugu bilissel siiregleri kullanarak ulasmasini, bu bilgileri ve sezgileri
algilaylp anlamasini, yorumlamasini, tecriibelerinde kullanmasini ve elde ettigi

sonuclara gore davraniglarini degistirmesini ifade etmektedir (Avci, 2005: 41).
1.2.2. Takim Diizeyinde Ogrenme

Fiol ve Lyles (1985: 804), bireysel 6grenmenin her orgiit icin énemli bir deger
barindirdigin1 belirtmektedirler. Ancak, orgiitsel bir 6grenme beklendiginde bireysel
ogrenmelerin toplami orgiitsel 6grenme degildir. Orgiitler bireylerin aksine, sadece
yakin tiiyeleri etkilemekle kalmaz, ayni zamanda, Orgiitiin sahip oldugu gec¢mis ve
normlar1 {lizerinde de Ogrenme sistemleri gelistirmektedir. Bu diislincenin aksine
Mumford (1994), bir 6grenen organizasyon kurmada bireysel 6grenmenin Gnemine
dikkat ¢ekmis ve Orgiitlerin Ogrenme diizeylerinin bireylerin sahip olduklari
ogrenimlerine iliskin becerilerine, yaklagimlarima ve bagliliklarina bagli oldugunu
belirtmistir. Bu sebeple oOrgiitlerin 6grenmeleri i¢in o oOrgiitii olusturan bireylerin
bireysel Ogrenmelerinin 6nemi biyiiktiir (Rowley, 1997: 89). Bu ¢ercevede takim
halinde 6grenme, Orgiitte calisan bireylerin birlikte ¢alisarak, bilgiyi paylasarak ve
digerlerini izleyerek 6grenme firsatinin sunuldugu bir yap1 ortaya koymaktadir. Takim
halinde 6grenmenin en 6nemli 6zelligi ise bireysel 6grenme ¢iktilarinin takim halinde
orenme sayesinde Orgiitsel diizeye aktarilmasinin saglanmasina imkan vermesidir

(Imamoglu, 2012: 10).

Takim ya da grup olarak ifade edilen yapi, iki farkli anlam barindirmaktadir.
Bunlardan birincisi, organizasyon igerisinde yer alan ve resmi olarak belirlenmis yapilar
olarak ifade edilmektedir. Ikinci bakis agisina gore ise, ortak cikarlar etrafinda

toplanmis olan, gayri resmi sekillerde olusturulan ve genellikle uygulama topluluklar
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olarak ifade edilen yapidir (Mulholland vd., 2001: 340). Takimlar pozitif yapida bir
karakter tasir. Ydrittiikleri islemler eyleme doniiktiir ve bireylerin tek baslarina
yaptiklarindan daha fazlasini yapmasi beklenir. Takimlarin odak noktasinda sinerji yer
almaktadir. Takimlarin ruhunda {yelerinin  problemlerini tanimlamasi ve
degerlendirebilmesi problemlerin ¢ozliimiine yonelik ¢oziimler {iretmesi, bu ¢oziimleri
uygulayabilmesi, takimim hedeflerine yonelik islerin amaclarin1 gerceklestirmeye
yonelik galismalar yiiriitmesi gibi faaliyetleri bulunmaktadir. Takimlar genel olarak,
islerini yiiriitiirlerken bir arada ¢alisan gruplardan olusmaktadir. Takimlarin yapilar1 her
kurumda farkli sekillerde olabilmektedir. Takim &6grenmesi, bireysel 6grenme ve
orgiitsel 6grenme arasinda baglayict bir rol listlenmektedir (Toremen ve Pekince, 2011:

391).

Orgiitlerdeki takimlarim etkili verimli olabilmesi igin, ortak bir amaca ve vizyona
sahip olmalari, saglikli bir iletisimin olusturulmasi, saglikli bir ¢atisma alaninin
olusturulmasi, takimsal yetkilendirmelerin  saglanmasi, aidiyet duygusunun
olusturulmasi, sorumluluklarin ortak olarak paylasilmasi, takima bagliligin saglanmasi
ve takim igerisinde bireysel gelisimin desteklenmesi gerekmektedir (Ince vd., 2004:
427-429). Isletme igerisindeki bir grubun takim olup olmamasi da &nemli bir
problemdir. Bir toplulugun gercek bir takim olabilmesi i¢in ii¢ 6nemli kriter vardir. Bu
kriterlerden birincisi, gercek takimlarda yer alan bireyler, bir biitiin olarak gorevin
performansindan sorumlu olmaktadir. Ikinci kriter, takim iiyeleri ile iiye olmayanlar
arasinda net siurlar vardir. Ugiincii kriter ise takim iiyeliginde orta diizeyde de olsa bir

istikrar s6z konusudur (Woerkom & Engen, 2009: 387).

Bireysel 6grenme ile baglayan orgiitsel 6grenme siireci takim 6grenmesi ile daha
kapsamli bir halde devam etmektedir. Takimlar, i¢inde yer alan bireylerin sahip
olduklar bilgi diizeyinden daha fazla bilgiye sahip olmaktadirlar. Takim 6grenmesi ile
bireysel 6grenme arasinda onemli farkliliklar vardir. Takim halinde 6grenme siirecinde
o0grenme faaliyeti sosyal iliskilerden, isbirligi ve iletisim siireclerinden ¢ok daha fazla
etkilenmektedir. Iletisim ve isbirligi siireci ne kadar iyi olursa, kolektif olarak iiretilen
takim 6grenmesi de o derece iyi olmaktadir (Avci, 2005: 44). Takimlarin etkili bir
bicimde Ogrenebilmesi genellikle ¢ok zorlu bir siirectir. Takim halinde 6grenmenin
basarilmasi i¢in, ciddi, samimi, acikca belirlenmis caba ve amaglarin olmasi
gerekmektedir (Toremen ve Pekince, 2011: 399). Lick (2006: 93,94) basarili bir takim

O0grenmesinin saglanmasi i¢in sekiz adim dnermistir. Bu adimlar su sekilde siralanabilir.
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1. Grup sinerjisi olusturun; bu adim en 6nemli adim olarak kabul edilmistir.
Sinerji olmadan grup gergek bir takim olmamaktadir.

2. Grupta ortak bir mentorluk olusturun; bu tiir gruplarda her iiye diger grup
tiyelerine destek ve cesaret vermektedir. Bu durum bireysel ve grup diisiincesini
gelistirmeye yardimer olmaktadir. Bu sayede grubun etkinligi ve verimliligi artmaktadir.

3. Ogrenme kaynaklarini kullanin; grup, arastirma, literatiir, ic ve dis uzmanlik,
deneyimler, 6grenme modelleri ve mesleki gelisim dahil olmak iizere her 6grenme
kaynagini kullanmaktadir.

4. Bilgiye entegre edin ve potansiyel ¢oziimler olusturun; grup, sahip oldugu
biitiin bilgileri bir araya getirerek sinerji olusturur.

5. Muhtemel ¢o6ziimleri uygulayin ve bulgular1 paylasin; grup, sorgulama ve
eyleme gecirme uygulamalarinin bir pargasi olarak, yeni ¢ozlimleri ve uygulama
yontemlerini grup iiyeleriyle paylasir.

6. Bulgular1 degerlendirin ve yeni ¢oziimler iiretin; grup bir dnceki adimda elde
edilen ¢oziimleri ve uygulamalar1 degerlendirir ve istenilen sonuglara dogru ilerlemek
icin etkinlikleri degerlendirir.

7. Istenen sonuglar1 tekrarlayin; grup, elde ettikleri sonuglari tekrar gozden
gecirerek yapilmasi gerekenleri tekrar ederek en iyi sonucu elde etmeye calisir.

8. Grup sinerjisini ve ortak mentorlugu yeniden kontrol edin; grup, ayrica
periyodik olarak grup sinerjisini ve mentorluk iligkilerini yeniden kontrol etmeli ve bu

duruma uygun ayarlamalar yapmalidir.
1.2.3. Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Orgiitiin i¢c sosyal sistemini insanlar olusturmaktadir. Insanlar orgiit icinde
olusan gruplar1 ortaya ¢ikaran temel yapi olarak isletmelerde yer alir. Isletmelerde
olusan gruplar bicimsel ya da bigimsel olmayan gruplar olabilir. Gruplar dinamiktir,
olusur, degisir ve ¢oziiliirler. Orgiitlerde de zaman icerisinde degisimler yasanmis ve
bugiinkii 6rgiit yapis1 ile gegmisteki orgiit yapilar farklilasmustir. Orgiitii olusturan
bireylerin amaglarina ulagmalar1 yine orgiit sayesinde gerceklesmektedir. Bu acidan
bakildiginda, insanlar ile orgiit arasindaki iliskide, insanlar kurduklar1 orgiite hizmet
etmek i¢in degil, tam tersine orgiitlerin biinyesindeki insanlara hizmet i¢in var oldugu

goriilmektedir (Mert, 2018: 36,37).

Orgiitsel 6grenme, bireylerin ve takimlarn sahip olduklart duygularimi,

bilgilerini ve diislince tarzlarmi paylagmasi ve Orgiitiin bilgiye ulagma, kullanma ve
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dagitimin1 saglama siirecini gelistirme yoluyla gerceklestirmesidir. Orgiitsel dgrenme
bireyler arasinda olusan sinerji sayesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bireysel ve takim halinde
ogrenmenin ciktilarindan daha biiyiik bir ¢ikt1 ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitsel diizeyde
O0grenme, genel olarak bakildiginda isletmelerin 6grenme yeteneklerini ve deneyimlerini
gelistirme siirecidir. Orgiitsel diizeyde 6grenme kapsaminda orgiitler, takim halinde
O0grenme siireclerini devam ettirirler. Sanayi toplumunda yaygin olarak kullanilan
egitim modelindeki bireysel c¢alismayla O0grenme yerini bilisim toplumu egitim

modelinde takim halinde 6grenmeye birakmistir (Kagmaz, 2015: 70).
2. ORGUTSEL OGRENME

Ogrenme kavraminin temellerine deginildikten sonra orgiitsel 6grenme kavrami

incelenmistir.
2.1. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitsel 6grenme kavrami gecmisi Weber’in kuramlarma kadar dayandirilsa
bile halen giincelligini koruyan ve ilgi uyandiran bir konu olarak kabul edilmektedir.
Ogrenme kavraminin &rgiitler diizeyinde incelenmesi de Cyert ve March’tan (1963) bu
yana isletme teorisinin bir 6zelligi haline gelmistir (Dodgson, 1993: 375). 50 yil
oncesinde bile orgiitsel 6grenme ile ilgili fikirler ve yapilar bulunmasina ragmen Peter
Senge’nin 1990°da yazdig1 “5S. Disiplin” (The Fifth Dicipline) kitabina kadar orgiitsel
ogrenme kavrami ¢ok yaygin bir alan olusturamamistir (Mert, 2018: 49). Orgiitsel
ogrenme ile ilgili higbir model ya da teori yaygin olarak kabul gérmemistir (Fiol &
Lyles, 1985: 803). Orgiitsel 6grenme kavrami muglak bir yapr gdstermektedir. Bunun
sebebi birgok disiplinin ortak ¢alisma alanina girmesi ve 6grenme kavraminin farkl
sekillerde tanimlanmasindan kaynaklanmaktadir. Tiim bunlara ragmen, Orgiitsel
ogrenme, Ozelikle bliylik Orgiitlerin degisimlere karsi durabilme ve yeni sistemler
gelistirebilmelerinde basvurduklari 6nemli kaynaklardan biri haline gelmis ve klasik
calismalar sayesinde de orgiit biliminin &nemli bir alan1 haline gelmistir. Ozellikle
Senge’nin (1990) sistem teorisini Ogrenme siirecinde orgiitsel 0grenme kavramini
kullanmasi, orgiitsel 6grenme kavraminin is diinyasinda popiiler olmasina biiytlik katki

saglamistir. (Mert, 2018: 49).

Orgiitlerin her béliimiinde yer alan biitiin bireylerin ihtiya¢ duydugu bilgiye
karst bir sorumluluk duygusu olustugunda, 6grenme siireci her birey icin olusmus

demektir. Olusan bu ihtiyag, sadece kendi bilgi ihtiyaci degil ayn1 zamanda ¢evresinde
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bulunan bireylere de bilgi aktarmada etkili olmaktadir. Isletmedeki bir galisanin sahip
oldugu bilgi aslinda diger ¢alisanlara da ihtiya¢ olan bilgi anlamina gelebilmektedir. Bu
sebeple ¢alisanlarin sahip olduklar1 ve ihtiyag olarak gordiikleri bilgilerin neler olduklari
belirgin hale geldikg¢e bireyler arasindaki bilgi akisi, daha hizli ve sistematik bir yapiya
doniismektedir. Isletmeler, 6grenme siireclerini sistemlerine aktarabildikleri siirece elde
edilen bilgiler sayesinde beslenerek daha onceki bilgilerini destekleyecek ve giiglii ve
zayif yonlerini daha kolay bir sekilde belirleyebileceklerdir. Gii¢lii yonlerinin farkina
varan bir isletme, eksik noktalarimi tamamlayabilmek i¢in gerekli olan noktalara
yonelebilmekte ve bu sayede 6grenmeyi odak haline getirerek daha hizli ve faydali

sonuglar elde etmeye baslayabilmektedir (Demirel ve Kubba, 2014: 138).

Orgiitsel 6grenme siirecini incelemeden o6nce orgiitlerin neden 6grenmek
istediklerine odaklanmak daha faydali olacaktir. Orgiitlerin 6grenme konusundaki
hedefi faydali bir sonug elde etmektir. Orgiitler degisim donemlerinde ve daha yiiksek
verime ihtiya¢ duyduklarinda 6grenmeye yonelmektedirler. Psikologlara gore 6grenme
en yiiksek adaptasyon bi¢imidir ve degisen cevrede hayatta kalabilmenin olasiligini
yiikselterek adaptasyonun daha kolay gergeklesmesini saglar. Orgiitlerde 6grenme,
orgiitiin i¢inde bulundugu belirsiz teknolojik ¢evre ve piyasa sartlarinda rekabet giiciinii,
tiretkenligini ve yenilikg¢iligini korumak ve iyilestirmek amaciyla yoneldikleri bir
yontemdir. Belirsizlik diizeyi arttikca O6grenme ihtiyact da artis gostermektedir

(Dodgson, 1993: 378).

Orgiitsel 6grenme stratejik bir yapidadir ve orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi
icin bilginin calisanlar ve orgiitte yer alan birimler arasinda dagiliminin saglanmasi ve
bireylerin otesinde Orglitsel yapi igerisindeki farkli boliim ve diizeylerde isleme tabi
tutulmas1 gerekmektedir (Demirel ve Kubba, 2014: 138). Orgiitsel dgrenme, orgiitsel
bilgide yer alan degisimi, eklemelerde bulunmayi, doniistiirmeyi ya da eksiltmeyi ifade
etmektedir. Orgiitsel 6grenme kuramlari, drgiitsel bilgi iizerinde degisime sebep olan ya
da 6grenme Oniine engel teskil eden siiregleri, 6grenme ve bilginin davranislar ve
orgiitsel c¢iktilar lizerindeki etkilerini ifade etmeye calismaktadirlar (Kog, 2009: 153).
Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin etkinligini artirmak igin orgiitii yoneterek potansiyel insan
emegini ¢esitli araclarla donatan bir siirectir. Bu yoOniiyle {ilkelerin ekonomik

kalkinmasina destek olmay1 amaglayan bir yapidadir (Mukhtar, 2011: 41).

Orgiitsel 6grenme, orgiitte bulunan biitiin  bireylerin toplam &grenme

miktaridan daha yiiksek diizeyde bir 6grenme sunmaktadir. Orgiitsel 6grenme bireyler
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aracilifiyla gergeklesmesine ragmen, Orgiitteki biitiin bireylerin 6grenme toplami
orgiitsel 6grenme miktarin1 vermez. Organizasyonlarin beyinleri yoktur; ama onun
yerine biligsel sistemleri ve hafizalar1 bulunmaktadir. Zaman gectik¢e c¢alisanlar ve
orgiit liderleri degisir ancak orgiitlerin hafizalari, belirli davranislari, zihinsel haritalari,
norm ve degerleri degismeden gelecek nesillere aktarilir (Fiol & Lyles, 1985: 804,
Demirel ve Kubba, 2014: 139).

Orgiitsel 6grenmenin tanimina bakildiginda disiplinler arasinda tanim ve nasil
gergeklestigine iliskin nadiren anlasma oldugu goriilmektedir. Ekonomistler, 6grenme
kavramini ya faaliyetlerdeki basit diizeydeki Olgiilebilir gelismeler olarak ya da bir tiir
soyut ve belirsiz olumlu sonu¢ olarak gérme egilimindedirler. Yonetim ve isletme
literatiirine bakildiginda ise genellikle 6grenme kavrami stirdiiriilebilir karsilagtirmali

rekabet verimliligi ile esdeger bir goriiniim kazanmaktadir (Dodgson, 1993: 376).

Orgiitsel dgrenmeye yonelik olarak kisa bir tamimlama “tiim iiyelerinin
o0grenmesini kolaylastiran ve stratejik hedeflerine ulagmak igin siirekli olarak kendini
dontistiiren bir organizasyondur.” seklindedir (Pedler vd., 1989: 92). Bu tanimdan
baska, orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak birgok tanim bulunmaktadir. Tablo 3’te orgiitsel

ogrenme ile ilgili bazi1 tanimlamalar yer almaktadir.
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Tablo 3. Literatiirdeki Orgiitsel Ogrenme Tanimlar:

TANIMLAR
Cyert ve Orgiitsel Ogrenme, Orgiitiin her bdliimiine uyarlanabilir
March,1963 davranmiglardir.
Simon, 1970 Orgiitsel 6grenme, orgiitsel problemlerin basarili olarak ortaya
konmasidir.
Argyris, 1977 Orgiitsel Ogrenme, hatalar1 tespit etme ve diizeltme
stirecidir.

Argyris ve Schon, 1978  Orgiitsel 6grenme, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiine yonelik
olarak gelistirilen yeni bilgi ve anlayis biitlintidiir.
Daft ve Weick, 1984  Orgiitsel 6grenme, organizasyon ve ¢evre arasindaki bilgi
eylem-sonug iligkisinin gelistirildigi siire¢ olarak tanimlanir.
Fiol ve Lyles, 1985 Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis yoluyla eylemi
gelistirme siireci anlamina gelir.

Senge, 1990 Orgiitsel 6grenme, siirekli bir deneyimin sinanmasi ve
bunun tiim organizasyon i¢in mevcut olan ve
organizasyonun misyonuyla ilgili bilgiye doniistiiriilmesidir.

Huber, 1991 Bir igletme, bilgiyi isleyerek Ogrenir, potansiyel davranis
aralig artar.

March ve Levit, 1991  Orgiitler, tarihten gelen ¢ikarimlar1 davranisa rehberlik eden
rutine kodlayarak 6grenme olarak goriiliir

Kim, 1993 Orgiitsel 6grenme, etkili eylemlerde bulunmak igin drgiitsel
kapasiteyi artirmak anlamina gelir.
Braham, 1998 Orgiitsel Ogrenme, O6grenmeye Oncelik veren Orgiitlerdeki
siirectir.

Mulholland vd, 2001 Orgiitsel 6grenme, calisanlarin is uygulamalarinda elde
ettikleri deneyimlerle ve birbirleri ile yaptiklar1 isbirligi
sonucunda yavas yavas elde edinilen bir siirectir.

Muhktar, 2011 Orgiitsel &grenme, karmasik yapida bir islem olup; yeni
bilgiler ile ortaya ¢ikar ve davranislart degistirme
potansiyeline sahiptir.

Kaynak: (Mukhtar, 2011: 44) ve (Mert, 2018: 53-57)’den uyarlanmustir.

Yapilan literatiir taramalarina ve tanimlamalara bakildiginda orgiitsel 6grenme
kavraminin biitiin orgiitsel olgularla i¢ ige girdigini (Mert, 2018: 57) ve orgiitsel
degisimlerin  ¢evresel faktorlerden kaynaklandigini  (Altintas, 2019: 134)
gostermektedir. Biitiin Orneklendirmelere bakildiginda genel kabul gdren goriis ise,
ogrenme kavraminin gelecekteki isletme performansim artiracak yonde etkilere sahip
olmasidir. Bunun yaninda orgiitsel 6grenme hakkinda problemin tanimi ve olglimii
konusunda net ve acgik ifadelerin olmadigi da yine literatiir arastirmalarindan

anlasilmaktadir (Mert, 2018: 57).

Orgiitsel 6grenme ¢ogu isletmede kendiliginde gerceklesen bir formdadir.
Calisanlar orgiit igerisinde yaptiklart islerle beraber hikayelerini paylasarak,

tavsiyelerde bulunarak, yeni durumlara uyum saglayarak ve saygin meslektaslarinin
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davraniglarin1 kopyalayarak 6grenme siirecinin bir parcast haline gelirler. Degisikliklere
kars1 duyarli olan ve dogas1 geregi genellikle sosyal olan ve is ¢ercevesinde yiiriitiilen
bu tir 6grenme genel olarak orgiitsel 6grenme olarak adlandirilmaktadir. Son yirmi
yilda, orgiitsel 6grenmeye yonelik olarak birden ¢ok teori ve tanim sunulsa da bazi ortak
noktalarda birlesen bir tanimlama s6z konusudur. Bu ortak noktalardan biri, orgiitsel
dgrenmenin bir uygulama toplulugunda gegeklesmesidir. ikinci ortak nokta ise drgiitsel
O0grenmenin uygun bir isbirligi kultirii ihtiyacim duyan isbirlik¢i bir faaliyet
kapsaminda gerceklesmesidir. Orgiitsel dgrenme tanimlarinin iigiincii ortak noktasi ise,
geemis deneyimlerin ve ¢oziimlemelerin yeniden kullanilmasi ve yeniden calistirilmasi
gerekliligidir. Ancak burada bir farklilik vardir. Bu farklilik orgiitsel 6grenmenin 6nceki

¢oziimleri ve fikirleri gelistirmesi, sorgulamasi ve degistirmesidir (Mulholland vd.,

2001: 1).

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin hatalarmin tespit edilmesini ve diizeltilmesini igeren
bir siiregtir. Hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi, oOrgiitin mevcut politikalarini
stirdiirmesine ya da mevcut hedeflerine ulagsmasina imkan verdiginde, bu hata tespit ve
diizeltme siireci tek yonlii bir goriiniis sergilemektedir. Bunun devaminda da hata tespit
isleminin ardindan Orgiitiin temelini olusturan normlarin, politikalarin ve hedeflerin

degisimi ile sonuglanan diizeltme islemi vardir (Dodgson, 1993: 381).

Orgiitsel 6grenme, degisen ortamlarda rekabet edebilmek amaciyla orgiitlerin,
hedeflerine ulagmak i¢in davranislarin1 uyarlamasi ve beklenen ve elde edilen sonuglar
arasindaki uyum derecesini optimize etmesi gerektigini destekler. Orgiitlerde
o0grenmenin gerceklesmesi i¢in isletmenin sartlara cevap olarak bilingli bir degisim
karar1 vermesi, davranislarin1 bilingli olarak sonuca baglamasi ve sonucu hatirlamasi

gerekmektedir (Grézes vd., 2020: 26,27).

Orgiitlerin 6grenme siirecinde bazi varsayimlar kabul gérmektedir. Bu

varsayimlar (Dodgson, 1993: 377);

e Orgiitlerde 6grenme siirecinin sonuglar1 olumsuz olabilir ancak orgiitler
yaptiklar1 hatalardan 6grenme egilimde olduklar1 i¢in 6grenmenin genellikle olumlu
sonuglar1 vardir.

e Orgiitlerdeki 6grenme siireci calisanlar vasitasiyla gerceklesse de &rgiitler

tamamen dgrenebilirler. Ogrenme siirecinde insanlarin énemli etkileri olsa da kurumsal
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ve grup kiiltlirli bireysel 6grenmeden etkilenir ve bu 6grenmenin yonlendirilmesine ve
kullanilmasina yardimci olabilir.

e Orgiitsel diizeyde 6grenme, orgiitiin biitiin faaliyetleri boyunca gerceklesir,
ancak bu gelisim farkli hiz ve seviyelerdedir. Ogrenme siirecinde farkl1 etkilesimlerin

tesvik edilmesi ve koordine edilmesi, onemli bir organizasyonel gorevdir.

Orgiitsel 6grenme siireci, orgiitlerin personellerine yonelik olarak yiiriittiikleri
personel egitimi siirecinden biiylik oranda farklidir. Personel egitiminin temel amaci,
personelin  halihazirdaki durumundan olmalar1 gereken duruma donlismelerini
saglamaktir. Bunu saglayabilmek i¢in aradaki bosluklar1 yetkinliklerle doldurabilecek
stratejiler kullanilir. Ancak bu tamamlama islemi tamamen geleneksel egitim modelleri
kullanilarak yapilmaktadir. Geleneksel egitim modellerinin birtakim eksiklikleri
bulunmaktadir. Ilk olarak egitimin etkisiz olmasi en &nemli eksikligidir. Bu
eksikliklerin ikincisi, personelden beklenen becerilerin ani olarak ve aralikli olarak
olugmas1 gerekliligi diisiincesinden dolay1r personel iizerinde stresin olugmasidir.
Ugiinciisii ise, egitim siirecinin neredeyse tamamen yukaridan asagi dogru olmasi ve
kidemli personellerin neyi nasil yapilacagini belirleyerek personelin ihtiyacina yonelik

taleplerinin gormezden gelinmesi durumudur (Mulholland vd., 2001: 1,2).
2.2. ORGUTSEL OGRENMENIN OZELLIKLERI

Orgiitsel 6grenmenin en dnemli 6zelligi, érgiit iiyelerinin dgrenmeye kars1 istek
diizeyleri, bilgi tiretmekteki istikrar, bilgilerin biitiin orgiitle paylasilmasi ve dis ¢evre
ile olan iletisim ve etkilesimlerin stirekliligidir (Altintas, 2019: 135). Bu o6zelligin
yaninda Seymen ve Bolat (2002: 55) tarafindan yedi ayr1 ozellik daha orgiitsel

o0grenmenin Ozellikleri olarak belirtilmistir. Bu 6zellikler;

“1. Orgiitsel 6grenme bireyleri ogrenen bir varlik olarak géren yiikiimliiliigii
bireylere yiikleyen orgiitte kolektif bir katilimi gerektiren bir stirectir.

2. Orgiitsel Ogrenme orgiit iiyelerinin davramglarinin ve érgiitin yapisinda
degisim iceren bir siirectir. Orgiit icinde iivelerin kendilerinin ogrenmesinden
orglitce ogrenmesine kadar yarar saglar.

3. Orgiitsel 6grenme durumlara gore degismeyi esas alir.

4. Orgiitsel 6grenme orgiitiin ¢evre icinde bulundugu duruma gére égrenme

seviyelerinde degisiklik meydana gelmektedir.
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5. Orgiitsel 6grenmenin kalitesi onemlidir. Ciinkii érgiitiin  her Ogrenmesi
sonucunda olumlu sonuglar ¢tkmayabilmektedir.
6. Orgiitsel 6grenme i¢ ve dis cevreden yeni bilgiler 6grenilmesi anlamina

gelmektedir.

7. Orgiitsel 6grenmeyle kazanilan bilgiler uygulama durumuna ge¢melidir. Ayni

’

zamanda elde edilen bilgiler orgiitiin hafizasinda tutulabilir.’

Saadat ve Saadat (2016: 221) ise orgiitsel 6grenme siireglerine ait 6zellikleri su

sekilde siralamistir;

e Karmasik; cesitli iliskilerden, bireyler arasi baglantilardan, c¢evresel,
orgiitler aras1 ve orgiitlerin etkilesimlerinden etkilenir,

e Plansiz; resmi metinlerde oldugu gibi belirli bir kodlamaya sahip degildir.

e Tetikte ve Amaca Yonelik; ilgilenilen 6grenme ve iyilestirme alanlari her
bir birey ve her bir 6rgiit i¢in ayr1 ayr1 yonetilmektedir. Bunun yaninda gruplar, merakla
ve dikkatle 6grenme ve Orgiit stratejisine uyum saglamak amaciyla sabirsizlanirlar.

e  Etkilesimli ve Dinamizm Icerisinde; orgiit igerisinde bilgi, deneyim ve
O0grenme islemini gerceklestirme siireclerini ve ayni anda baskalarina aktarma roliinii
bireyler, takimlar ve orgiitler birlikte iistlenmektedirler.

e Sirekli ve Kalict; resmi egitim kuruluslarinda oldugu gibi belirli bir mekan
ya da zaman sinir1 yoktur.

e Evrimlesmis ve Gelisen; bahsi gegen etkilesim, dinamizm ve siireklilik ve
bu siirecin 6zel geri bildirimleri de verimlilik kazanmaktadir.

e Kiiltiirel Kaynaklardan Etkilenen; bu etkilenme, orgiit {iyeleri veya canli bir
toplum arasinda olusan kavramlar, yapi, sosyal kurallar ve is boliimii tiirii, araglar ve

ortak kullanilan teknolojiler sayesinde gergeklesebilir.
2.3. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgiitler &grenmeyi ihtiyaclarin1 karsilamak icin yapmak zorundadir. Bu
ihtiyaclar arasinda yeteneklerini gelistirmek ve hayatta kalabilmek gibi Onemli
fonksiyonlar yer alir. Bu konuda oOrgiitsel 6grenme siireci dnemli bir yol haritasi
olusturmaktadir (Kalkan, 2006: 25). Orgiitsel dgrenme siireci ile ilgili Daft ve Weick
(1984) tarafindan yapilan siniflandirmada toplamda ii¢ adimlik bir siirecten
bahsedilmektedir. Bu adimlar; bilgi arama ve toplama, bilgileri yorumlamak ve bilgiyi

pratik kullanarak 6grenme olarak siralanmigtir. Ayrica Nonaka ve Takochi (1995)
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tarafindan yapilan siralamada da oOrgiitsel 6grenme siireci li¢ asamali olarak ifade
edilmistir. Bu asamalar; bilgiyi elde etmek, bilgiyi kullanmak ve bilgiyi transfer etmek
olarak siralanmistir (Saadat & Saadat, 2016: 223).

Ozellikle Huber (1991) ve Dixon (1992) tarafindan olusturulan drgiitsel 6grenme
siireci dikkate degerdir. Bu g¢ercevede oOnerilen model dort agamadan olusmaktadir.
Bunlar; Bilgi Edinimi, Bilginin Yayilmasi, Bilginin Yorumlanmasi ve Bilginin
saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi olarak siralanabilir (Kalkan, 2006: 25; Saadat
& Saadat, 2016: 223).

2.3.1. Bilginin Edinimi

Bilgi, dogrudan Orgiitiin  deneyimlerinden, bagkalarinin sahip oldugu
deneyimlerden ya da orgiitsel bellekten elde edilebilmektedir (Slater & Narver, 1995:
64). Orgiitlerde 6grenme, drgiitiin bilgi elde etmesiyle baglamaktadir (Mert, 2018: 76).
Orgiitlerin dgrenme siirecinde basarili olabilmeleri igin ulasmak istedikleri hedef
davranislar igin ihtiyaglar1 olan bilgileri elde etmeleri gerekmektedir. Orgiitler, sahip
olduklar1 bilgi diizeyinin, icinde yer aldiklar1 sartlara gore yetersiz olmasimnin farkina
vardiklarinda bilgi eksikliklerinin kapatilabilmesi i¢in bilgi edinme yontemlerin
uygulamaya baglamaktadirlar. Bu noktada orgiitler, ihtiyaclar1 olan bilginin hangi
kaynaktan elde edilecegini ve yeni bilgilerin olusturulmasi siirecini takip etmelidir

(Kagmaz, 2015: 59,60).

Orgiitsel 6grenmenin bu asamasinda &rgiit, konu ile ilgili olan bilgiyi ve
enformasyonu, farkli yollarla i¢sellestirmektedir. Bu ig¢sellestirme siirecinde kullanilan
bilgi hem i¢ kaynaklardan hem de dis kaynaklardan elde edilmektedir. Farkli sartlarda
farkli yontemlerle bilgi elde edinim siiregleri isletilebildigi i¢cin bu siire¢ daha ¢ok
durumsal bir yap1 gostermektedir. Bu sebeple mutlak iistlinliige sahip bir bilgi elde etme

yontemi yoktur (Mert, 2018: 77).

Bilgi hem giic hem de bir kaynak olarak, bireyler ve orgiitler agisinda stratejik
bir degere sahiptir. Ozellikle iigiincii sanayi devrimi, bir bireyin ya da bir drgiitiin sahip
oldugu bilginin etkileri ile ilgili bir gelisim gostermistir. Bu sebeple, basarili bilgi
yonetimi, orgiitiin bilgiye dayali olarak kurgulanmis bir ekonomide hayatta kalmasinin

en 6nemli belirleyicisi olarak kabul edilebilir (Liao vd., 2008: 183).

Huber (1991: 91) orgiitsel 6grenme siirecinin bilgi edinimi boyutunu 5 adimda

incelemistir. Bu asamalar; genetik-dogustan 6grenme, deneyimsel 6grenme, baskalari
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ile etkilesim kurarak 6grenme, asilama (yeni Uye ekleme) ile 6grenme ve arastirma ile

ogrenmedir. Bu asamalar, devam eden kisimda kisaca agiklanmistir (Huber, 1991: 91);

1. Genetik-dogustan 6grenme: Organizasyonlar ilk kurulduklarinda kurucularin ve
organizasyonunun daha oOnceden elde ettigi bilgi birikimi sayesinde yeni kurulacak
organizasyonun gelisimini saglar. Daha onceki bilgiler yeni organizasyonunun tiiyelerinin
kullanimina sunulur. Kurucularin sahip olduklari bilgi birikimi ile orgiitin 6grenme
politikasinin ilerleyen siireclerde de etkili olacagini ifade etmektedir.

2. Deneyimsel 6grenme: Orgiitler dogduktan sonra orgiit deneyimleri, orgiitiin
kendine has degerlendirmeleri, ¢evreye olan uyumlari ve sistematik olmayan ve istemsiz
gelisen 0grenme yOntemleri gibi yontemlerle 6grenme gergeklesmektedir. Kisaca, orgiitiin
geemis donemlerde elde ettigi deneyimlerden yola c¢ikarak bir O6grenme politikasinin
olmasidir.

3. Baskalariyla etkilesim kurarak 6grenme: Orgiitlerin diger orgiitlerle 6grenme
iliskisi olusturup, Kkendilerine ait stratejileri, yonetim uygulamalarini ve teknolojik
gelismeleri degerlendirerek Orgiitsel boyutta bir gelisim saglamasi, bu gelismeleri
diizenlemesi, yeni olusumlar yapabilmesidir.

4. Asilama (yeni iiye katma) ile 6grenme-: Bilgisi ve tecriibesi olan yeni tiyelerle
oOrgiitlin gelisimini ve politikasin1 degistirebilmesi, yeni bilgiler edinilebilmesidir.

5. Arastirma ile 6grenme: Orgiitiin performansini dlgme, 6zel konular hakkinda
arastirma, Orgiitiin 6nemli konular {izerinde inceleme arastirma yapma ile bilgi ediniminin

saglanmasidir.
2.3.2. Bilginin Yayilmasi

Bilgilerin orgiite 6zgili bicimlerle dontstiiriiliip orgiit liyelerine aktarilmasi yani
dagitilmas1 asamasidir. Bu asama oOrgiit igerisinde gerceklesen 6grenme ve yeni bilgi
iiretme ve anlama gibi eylemlerin 6diillendirildigi ve zaten mevcut durumda bilinen
teknik bilgi, mektuplar, resmi olmayan konusmalar ve raporlar gibi degerlerin ele
gecirilmesi ve dagitilmasini igermektedir. Ogrenme siireci ve yeniliklerin birgogu
gilinliik 1s uygulamalar1 sayesinde gerceklesmektedir. Bilginin daha biiyiik olciilerde
dagitilmas1 ve boliisiilmesi sayesinde de Ogrenme diizeyleri daha yiiksek diizeylere

ulasabilmektedir (Aydinli, 2005: 88,89).

Orgiitler rekabet avantaji elde etmek igin oOrgiitsel 6grenme siireglerinde bilgi
paylasimma Onem vermelidir (Jones & Macpherson, 2006: 155). Bilginin etkili bir
bicimde dagilimi, her bilgi parcasinin daha genis ¢ercevede, bu bilgiyi kullanabilecek
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veya bu bilgiden etkilenebilecek biitiin 6rgiit iiyelerinin gorebilecegi bigimde ve yeni i¢
gorii kabiliyetleri kazandiracak sorularm olusacag: tiirde yapilmalidir. Ozellikle son
donemlerde daha c¢ok oOrgiit, miisteri ziyaretlerine farkli bolimlerdeki calisanlar1 da
yonlendirerek bilgi paylasimini personel gelistirme siireglerinde daha fazla kullanmaya
baslamistir. Bu durum, sadece ger¢ek zamanli bir bilgi paylasimini desteklemekle
kalmayip, ayni zamanda toplanan bilgilerin kalite diizeyinin artmasina katki
saglamaktadir. Orgiitler arasinda gerceklesen bilgi paylasiminin kalitesi, orgiitler
arasinda gergeklestirilen ortakliklar ve ittifaklarin basarisi tizerinde etkilidir. (Slater &
Narver, 1995: 65).

Orgiitlerde bilgi hem resmi hem de resmi olmayan kanallarin kullanimi
sayesinde dagilmaktadir. Bilgi dagilimimin dogru ve hizli bir bi¢imde yapilabilmesi,
O0grenme siirecinin etkinligini artirarak orgiitsel 6grenme diizeyini kolaylastirmaktadir.
Bu durumun tersinde ise, orgiitte bulunan bazi boliimler ya da bireyler ihtiyaclart olan
bilgiye ulasamadiklari i¢in, 6grenme firsati ortadan kalkarak etkin Orgiitsel 6grenme
gerceklesmemektedir. Orgiitlerde gerceklesen bilgi dagilimi, iletisim aglar1 ve bilgi
akiglar1 vasitasiyla gergeklesmektedir. Paylasilan bilginin biitlin 6rgiit personelini
kapsayan bir sekilde olusturulmasi oOrgiit icindeki fikirlerin etkinligini artiracaktir

(Kagmaz, 2015: 60).
2.3.3. Bilginin Yorumlanmasi

Orgiitsel 6grenme siirecinin {i¢lincii asamas1 olan bilginin yorumlanmasi
asamasinda, oOrgiitler kesifsel bir siire¢ yerine yenilik¢i bir silire¢ sergilemektedirler.
Yorumlama siirecinin ilk iki siliregten en 6nemli farki da o6rgiitiin farkl bilgiler tiretmesidir.
Farkli yorumlamalar sayesinde, potansiyel olarak gosterilecek olan davraniglar artacak ve

bu sebeple orgiitsel 6grenmeye yonelik onemli katkilar saglanacaktir (Mert, 2018: 80).

Orgiitsel 6grenmenin bu adimma anlamlandirma (Dixon, 1992) da denilmektedir.
Bu ismin verilmesinin sebebi ise Orgiitlerin bilgiyi kullanabilmeleri i¢in onu
anlamlandirmasinin  gerekliligidir. Orgiit yorumlayici bir yaklasgim cercevesinde, sahip
oldugu bilgiyi anlamlandirmalidir (Dixon, 1992: 39). Anlamlandirma siirecinde bilgi farkli
diizeylerde olusturulabilir. Bu asamada ortaya c¢ikan farkli yorumlamalar, Orgiitiin
potansiyel davranis alanlarin1 genisletecek ve Orgiitsel Ogrenme diizeyinde bir artis
gerceklesecektir (Kalkan, 2006: 26). Elde edilen Bilgilerin yorumlanmasi ya da

anlamlandirilmas: arttikga ve gesitlendikge, Orgiitsel 6grenme diizeyi daha da artacaktir.
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Orgiitiin sahip oldugu farkli birimlerinden elde edilen bilgi akis1 ¢ergevesinde olusan farkli

yorumlamalar yine 6grenme diizeyini artiracaktir (Kagmaz, 2015: 60).
2.3.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Orgiitsel hafiza, bir orgiitiin gecmisinden bugiine kadar kararlar1 iizerinde
uyguladig1 ve uygulayabilecegi depolanmus bilgilerdir. Orgiitsel hafiza, drgiit i¢indeki
bireyler, kiiltiir, doniisiim, yapilar ve ¢evre sayesinde saklanabilmektedir (Dixon, 1992:
43).

Orgiit iiyeleri, orgiitsel hafiza sayesinde, degerlendirici, kiyaslamaci ve secici
birer algilama siirecine girmektedir. Bu siirecte orgiit iiyeleri, sectikleri parcalart kendi
zihinlerinde yer alan modellerle kiyaslarlar. Siirecin sonunda da 6rgiit iiyeleri dnceden
sahip olduklar1 diisiince modelleri ya da kaliplar1 ile yeni elde ettikleri bilgilerin
arasinda bir bag kurarlarsa, orgiit bu gelismeyi kalici olarak kaydetmis olur. Bu yonden
bakildiginda &rgiit {iyesi icin grenme gergeklesmis olur (Altintas, 2019: 156). Orgiitsel
hafiza, rgiitsel 6grenme siirecinde son derece kritik bir rol oynamaktadir. Ogrenmenin
hem uygulama yontemiyle aciklanabilirligi, hem de kullanima elverisliligi boyutuyla
orgiitsel hafizanin etkinligine baglhidir. Orgiitlerin varliklarmi devam ettirebilmelerinde,
bilginin yorumlanmasinda ve Orgilitsel hafizanin olusturulmasinda kolaylik énemli bir
kriterdir (Aydinli, 2005: 89,90). Orgiitiin bilgi deposu olarak calisan 6rgiitsel hafizanmn

gelisimi de yine Orgiitsel 6grenme ile miimkiin olmaktadir (Kalkan, 2006: 26).
2.4. ORGUTSEL OGRENME BICIMLERI

Orgiitsel grenme, isletmelerde farkl sekillerde ve farkli yéntemler kullanilarak
uygulanmaktadir. Orgiitler genellikle orgiitsel dgrenme modellerini sahip olduklari
yapilar1 geregi netlestirmektedir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili birgok farkli bigim ve tiir

olsa da burada belirli tiirler siralanmistir (Saadat & Saadat, 2016: 222);
Dawes’e (2003: 4) gore orgiitsel 6grenme tiirleri;

e Dogustan Ogrenme; orgiit kurucular tarafindan verilen bilgileri ifade
etmektedir.

e Deneyimsel 6grenme; hem kasitli hem de kasitsiz yollarla elde edilebilen
dogrudan deneyim yoluyla elde edilen bilgiyi ifade etmektedir.

e Dolayli 6grenme; bir Orgiitiin disinda bulunan {giincii kisilerden dolay1

olusan ikincil kaynaklardan elde edilen bilgilere isaret eder.
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Argyris ve Schon’e (1978) gore orgiitsel 6grenme tiirleri;

e Tek Dongiilii Ogrenme; bu tiir 5grenme, orgiit {iyelerinin cevredeki hatalart
bulmasiyla ve diizeltmesiyle gerceklesir. Cevresel ihtiyaglara sunulan bu cevap orgiitsel
giincel normlar korunarak yapilmaktadir.

e Cift Dongiilii Ogrenme; bu tiir 6grenme sadece mevcut siiregleri kontrol
etmekle kalmaz, ayn1 zamanda kiiltiirii, politikalar1 hedefleri stratejileri ve orgiit yapisini
diizenlemeyi de kapsar. Iki asamal1 6grenme, yeterliliklerin hem bilgi temelini hem de
oOrgiitiin ortak caligmalarini degistirmeyi kapsamaktadir.

e Ug asamal (iki yonlii-ikincil) 6grenme; degisen yontemlere dayali olarak
gerceklesir. Bu 6grenme tiiriine insanlarin kavramsal olarak diisiinmeleri gerekmektedir.
Bu 6grenme tiiriinde, 6grenme dongiisiiniin yansitma unsuru yeniden baslatilarak yeni
bir bilgi olusturulur. Bu tiir bir 6grenmenin sonucu yeni kesiflere ve yeni bir bilgi ortaya

cikarmaya yoneliktir.

Marquardt’a (2002) gore orgiitsel 6grenme tiirlerine bakildiginda birbirlerine
engel olmayan ve bireysel, grup ve oOrgiitsel diizeyde birden fazla 6grenme tiiriiniin ayni

anda gerceklestigi goriilmektedir. Buna gore orgiitsel 6grenme tiirleri;

e Uyarlanabilir 6grenme; bir birey, takim ya da oOrgiit deneyim ve
degerlendirmeyle (daha oOnceki performans diizeyleri ile kiyaslama) bir 6grenme
olusturuldugunda gergeklesir. Orgiitlerdeki uyarlama siireci, organizasyonun belirli bir
amaca dogru ilerlemesi ve bazi i¢ ve dis sonuglara yol agmasi olarak aciklanabilir.
Sonug olarak, amaca uygunluk acisindan analiz edildikten sonra Orgiit yeni bir eylem
daha gergeklestirerek elde edilen sonuca gore eylem diizeltilir.

e lleriye doniik 6grenme; bir &rgiitiin ileriye doniik olarak belirledikleri
hedefleri araciligiyla 6grendigi zaman baglamaktadir. Bu yaklasima gore, gelecekteki
firsatlarin belirlenmesi ve bu firsatlar1 elde etmenin yollarinin bulunmasi i¢in ¢abalarken
ayn1 zamanda da olumsuz sonuglardan ve deneyimlerden de kaginmak gerekmektedir.

e Pratik 6grenme; gergek sorunlar tizerinde ¢alismaktan, elde edilen bilime ve

¢Oziimlerin gergek performansina odaklanmaktan olusan tiirdiir.

Orgiitler, biinyelerinde yer alan &grenen bireyler aracilifiyla dgrenmektedir.
Bireysel 6grenme, Orgiitiin 6grenmesini saglamasa bile oOrgiitsel 0grenme bireysel
o0grenme gerceklesmeden ortaya ¢ikmaz. Son donemlerde ise orgiitlerdeki degisimler

orgiitlerin gelistirilmis sistemler haline gelmesine sebep olmustur. Gelismis sistemler de
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bireylerin sahip olduklar1 bilgilerle beslenmektedir. Bu degisim, bilgi ve davranislari,
degisik boyutlarda etkilemektedir. Bu sebepten dolay1 6grenme siireci farkli yontemlerle
ve farkli bigimlerde siniflandirilmaktadir (Mert, 2018: 63).

2.4.1. Tek Dongiilii (Adapte Edici) Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, orgiitte bulunan bir hatanin bulunup diizeltilmesi seklinde
meydana gelmektedir. Tek dongiili 6grenme, belirli isleyis normlart g¢ergevesinde
hatay1 bulma ve diizeltme yetenegini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu teknigi
kullanmak icin yapilmakta olan bir metodu, eylemi veya siireci gelistirmek amaciyla
islemlerden dolay1 ortaya ¢ikan siireclerde kullanilan mevcut arag, gere¢ ve yontemleri
ogrenmeyi kapsamaktadir. Orgiitsel eylemlerin ortaya cikarttig1 sonuglar yine drgiitsel
normlar araciliiyla belirlenir. Tek dongiilii 6grenmede dis ve i¢ ¢evrede farkl etkiler
meydana gelir. Dis cevrede, rekabet sartlari, talep diizeyleri ve diizenlemelere yonelik
olarak igletilirken, i¢ ¢cevrede, isgorenlerin tutum ve isteklerine cevap bulmak amaciyla
calistiritlir. Tek dongiilii 6grenme, stratejik olmayan ve uyarlanabilir bir 6grenme
seklidir (Aydinli, 2005: 87). Tek dongiilii 6grenme bicimlerinde Orgiit icerisindeki
bireyler, bir sorunla karsilastiklarinda faaliyet stratejilerine odaklanarak davraniglarim
degistirip sorunlarin1 ¢dzmeye calisirlar. Bu tarz 6grenme biciminde bireyler ya da
orgiitler mevcut olan politika ve programlarini degistirmez ve genellikle ayni sorunlar
her zaman tekrar eder. Sorun ile her karsilastiklarinda da ayni ¢6ziim modellerini

uygulayarak sorunlar ¢oziiliir (Celik, 2010: 223).

Argyris ve Schon (1978) tek dongili 6grenmeyi “Organizasyonun igindeki
vanlisliklarin ve bozukluklarin organizasyonun sahip oldugu politikalarla ve degerlerle
herhangi bir degisiklige ugratmadan tespit edilmesine ve diizeltilmesine tek dongiilii
ogrenme denir” seklinde tanimlamaktadir. Orgiitteki {iyelerin yapmasi gereken islem
sadece oOrglitsel problemleri tespit etmek ve ortaya c¢ikan bu sorunlar ¢ozmek i¢in gerekli
stratejik adimlar1 olusturup uygulamaya koymaktir (Altintag, 2019: 136). Argyris ve
Schon (1978) tarafindan tek dongiilii 6grenme modeli olarak tanimlanan bu 6grenme
tiirti, Fiol ve Lyles (1985) tarafindan diisiik diizeyli 6grenme ve Senge (1990) tarafindan

uyumcu 6grenme olarak kavramsallastirilmistir (Gemici, 2019: 133).

Tek dongiilii 6grenme modeline gore orgiitiin hatalarini belirleyip sahip oldugu
normlar iizerinde degisiklik yapmadan hatalar1 diizeltmesi Ogrenmede uyumun
gerceklesmesini saglarken, tam tersi bir durum olarak diizeltilememesi ise, 6grenmede

uyumsuzluga yol acacaktir. Uyumsuzluk ortaya ¢iktiginda, eylemler de bu
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uyumsuzluktan etkilenecektir. Devaminda orgiit yeniden kendine ait normlarini,
politikalarin1 ve degerlerini degistirmeden ¢evre ile uyumlu bir eylem ve davranig
degisimi elde etmek igin ¢alismalar yapacaktir (Altintas, 2019: 137,138). Bu durum
Sekil 11°de gosterilmektedir.

Sekil 11. Tek Déngiilii Ogrenme

Kaynak: Argyris, 1999: 68; Basim ve Sesen, 2009: 55’den akt. Altintas, 2019: 137.

Ogrenmenin en temel seviyesi tek dongiilii 6grenmedir ve bu tiir 6grenme de,
orgiit calisanlarinin ¢evrelerinde gelisen olaylart algilamalari ve karsilastiklar:
problemleri tanimlamalar1 sonucunda, bu probleme yonelik ¢6ziim Onerileri
gelistirmeleri ve ardindan da uygulamaya geg¢meleri olarak tanimlanan siiregleri takip
etmeleri gerekmektedir (Mert, 2018: 64). Bu tip 6grenme genellikle belirli kurallar
kiimesi igerisinde gergeklesmektedir. Davraniglarla ve bu davranislarin sonuglari ile
ilgili baz1 temel iliskilerin gelismesine yol agmakla birlikte, bu gelismeler genellikle
kisa siireli olarak gerceklesir ve Orgiitiin sadece bir kismmi etkiler. Tek dongiilii
ogrenmenin beklenen sonucu, belirli bir davranigsal sonug ya da performans diizeyidir.
Bu 6grenme tiiriinde hedef sadece orgiitiin belirli bir faaliyeti ya da belirli bir yontidiir

(Gemici, 2019: 133).

Tek dongiilii O6grenmenin temel amaci, Orgiitlerin ¢evrelerinde olusan
degisikliklere uyum saglayabilecek tarzda bir 6grenmeyi gerceklestirerek orgiitte yer
alan bireylerin gelismesini saglamaktir. Orgiit igerisinde belirli bir uyum saglamak ve

olaylarin arkasindan gitmek yani reaktif bir yaklasim gostermek amaglanmaktadir

(Mert, 2018: 64).
2.4.2. Cift Dongiilii (Uretici) Ogrenme

Orgiit igerisinde karsilasilan hatalarin ortaya ¢ikartilip bu hatalar1 ¢dzmek icin
Onlemlerin alinmasi i¢in daha Onceden oOrgiitte bulunan sorun ¢dzme tekniklerinin
uygulanmasi ile miimkiin olabilir. Beklenmeyen bir durumla karsilasildiginda ise

mevcut olan ¢0ziim yontemlerinin ise yaramamasi ve hatalarin ¢dziimiine katki
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saglamayacag agiktir. Boyle bir problemle karsilasildiginda cift dongiilii 6grenmeye
ihtiya¢ duyuldugu ortaya ¢ikmaktadir. Cift dongiilii 6grenmede, var olan bir sorunun
¢Oziimii sirasinda temel oOrglitsel degerler, amaglar, politikalar ve standart rutinlerin
kendisi sorgulanir ve bu sorgulama sonucunda kismen ya da tamamen degistirilir. Bu
sebeple c¢ift dongiili 6grenme, uzun donemlidir ve Orgiit acisindan stratejik bir degere
sahiptir. Cift dongiili O6grenmenin sahip oldugu stratejik deger, Orgiit yoniinden
yenilik¢i bakis agisinin kaynagidir. Bu gelisme, rgiitii yeni uygulama yontemlerinin de

beraberinde geldigi yeni bir 6grenme diizeyine yiikseltmektedir (Bigkes, 2011: 39).

Cift dongiili 6grenme, Orgiit icin biiyiik stratejik degisimleri kapsayan bir
degisim siirecini ifade etmektedir. Bu ¢ergevede ¢ift dongiilii 6grenme ile orgiitiin sahip
oldugu, normlar, politikalar ve amagclar ayrintili olarak incelenir ve bu sayede
eksiklikler belirlenir. Yine bu tiir bir 6grenme orgiitteki mevcut uygulamalarin yeniden
incelenmesi ve degistirilmesini gerektirmektedir (Kagmaz, 2015: 58). Orgiitteki
uygulamada da Oncelikle davranislarin altinda yatan giidiiler ve degerler sorgulanir.
Burada sadece faaliyet stratejileri degistirilerek sorunlarin c¢oziilmesi beklenmez.
Karmagik olan sorunlarin ¢oziimii i¢in stratejilerin ve davranislarin altinda bulunan

temel nedenlerin ¢oziilmesi hedeflenir (Celik, 2010: 223).

Cift dongiilii 6grenme, Orgiitiin sahip oldugu normlarda degisime sebep oldugu
icin zorlu bir siire¢ icermektedir. Cift dongiili 6grenmeye, en ¢ok ihtiya¢ duyulan
alanlarin basinda, oOrgiitteki bireylerin ig¢sellestirdigi yapilart uygulamaya calistiklar
donemler ve igsellestirilen ile uygulanan yapilar arasinda uyumsuzluk ortaya ¢iktig
donemler yer almaktadir. Burada karsilagilan uyumsuzluk, yeni normlar ve stratejilerle
uyumlu hale getirilecektir. Bu bakis agisi ile ¢ift dongiilii 6grenme aslinda bu tiir bir

uyumu saglamaya imkan tanimaktadir (Altintas, 2019: 139).

Cift dongiilii 6grenme yapisi, tek dongiilii 6grenme yontemine gore daha ileri
diizeyde bir 6grenmeyi ifade etmektedir. Cift dongiilii 6grenme, Orgiitte uygulanan tek
dongiilii 6grenmeye ilave olarak Orgiitsel deger, norm, inan¢ yapilari, Orgiitsel
yaklasimlar ve hedefleri de 6grenme siirecine dahil etmekte ve geri beslemenin de
gerceklesmesini saglamaktadir. Geri besleme sayesinde gergeklesen ikinci dongi, ilk
dongiide gerceklesen degisimleri, inang, norma ve hedeflerle iliskilendirerek buna bagl
olarak gelisim gosteren diisiince yapilart ve zihinsel modelleri yeniden
sekillendirmektedir. Bu sebeplerden dolay1 tek dongiilii 6grenme modeline nazaran daha

derin bir siiregtir (Mert, 2018: 65).
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Cift dongiilii 6grenme diizeyinde 6grenmede ortaya c¢ikan hatalarin bulunmasi
sayesinde oOrgiitiin davranislarinda bir diizelme gercgeklesir. Ancak orgiitiin gésterdigi bu
degisim ¢evre ile uyumlu olacaglr anlamini tasimamaktadir. Bu durumun yaninda,
Orgiitin uygulamalari1 ortaya c¢ikartan degerleri, normlari, inanglari ve amaglar
tizerinde degisime gidilerek orgiit biinyesindeki hatalar diizeltilebilir ve sonugta orgiit-
cevre uyumu yakalanabilir. Orgiit icindeki bu degisim orgiitiin cevre ile uyumunu da
engellemektedir. Bu gelisme sonucunda orgiit, sahip oldugu degerlerin, normlarin ve
amagclarin tekrar degisime ugramasinin gerekliligini fark edecektir. Sekil 12°de bu

durum gosterilmektedir (Altintas, 2019: 140).

Sekil 12. Cift Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Argyris, 1999: 68; Basim ve Sesen, 2009: 56’dan akt. Altintag, 2019:140.

Cift dongiili O6grenme yonteminde, calisma normlari sorgulanarak olusan
duruma “ikinci kez bakabilmeye” bagli bir 6grenme siireci isletilmektedir. Cift dongiilii
O0grenme sisteminde basarili olabilmek i¢in Orgiitler O6zellikle geleneksel yoOnetim
kontrol sistemleri ve Orgiit iiyeleri tarafindan olusturulan tek dongiilii 6grenme

stireglerine kapilmaktan korunmalidirlar (Fabbi, 2009: 165).
2.4.3. U¢ déngiilii (iki yonlii-ikincil) Ogrenme

Orgiit, tek dongiilii ve cift dongiilii 6grenme siireclerinde 6grenmenin nasil
ortaya ciktigini 6grendiginde ve 6grenme gerekliliklerinin farkina vardiginda 6grenmeyi
bir ihtiya¢ olarak kabul etmeye baslar (Altintas, 2019: 142). Bir oOrgiit 6grenme
siirecinde tek ve ¢ift dongiilii 6grenme diizeylerini bir arada basardiginda ii¢ dongiilii
yani ikincil 6grenme diizeyine ulagmaktadir (Aydinli, 2005: 88). Orgiitlerin 6grenmeyi
bir ihtiya¢ olarak kabul etmesi, 6grenmeye yonelik Onemli bir motivasyon araci
olacaktir. Ikincil dgrenmede Ogrenen Orgiitler, dgrenme siirecini kolaylastiran ve

engelleyen faktorleri tespit ederek 6grenmenin Oniindeki engelleri asar ve 6grenmeyi
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kolaylastirirlar. Ogrenmenin nasil olusacagimi &grenmek bu noktada en onemli
faktordiir ve bu katki sayesinde orgiitiin 6grenme kapasitesi ile 6grenme siirecinin

devami saglanir (Altintas, 2019: 142).

Uc yonlii 6grenme, orgiit iiyelerini yeni diisiince iiretme kabiliyetlerini ortaya
¢ikartan bir kavramdir. Bu tip bir 6grenme diizeyine ulasan orgiitlerde bulunan bireyler,
ogrenme sartlarmi ve ortamin &zelliklerini de dgrenmektedirler. Uyeler daha 6nceki
ogrenme basarisizliklarinin iizerine diisiinmekte ve sorgulamaktadirlar. Ogrenme
sirecine  odaklanarak  Ogrenmeyi  kolaylastirict  ve  zorlastiric1  etkenleri
belirlemektedirler. Ogrenme diizeylerinin en {ist noktasin1 6grenmeyi 6grenme diizeyi
olusturmaktadir. Buradaki temel amac¢ sadece 6grenme degil ayni zamanda 6grenme

stirecini de anlamaktir (Kagmaz, 2015: 58,59).

Ug yonlii 6grenmede orgiitiin beklentisi, drgiite ait olan 6grenme kapasitesinin
gelistirilmesidir. Bu diizeydeki 6grenme, tek ve ¢ift dongiili 6grenme sisteminin nasil
gergeklestigine yonelik bir siirectir. U¢ dongiilii 6grenmede orgiitler, “bir isletme nasil
bilgi iretir ve nasil Ogrenir?” sorusunun cevaplarina ulagsmay1 beklemektedir. Bu
o0grenme diizeyinde Orgiit liyelerinin gelisimi saglanir ve inovatif yonleri artig gosterir

(Mert, 2018: 67,68).

Orgiit 6grenme ihtiyacinin ya da ogrenmeye olan zorunlulugunun farkina
varmadig1 siirece dgrenme meydana gelmeyecektir. Orgiitiin bilgisizliginin farkina
varmasi dgrenmeye yonelik motivasyon saglamaktadir. Ugiincii diizey 6grenme bu
motivasyonun etkisi ile orgiitiin 6grenmeyi 6grenme diizeyidir (Aydinli, 2005: 88).
Orgiit iiyeleri bu siiregte grenme igin gerekli olan ideal sartlar1 ve ortami belirleyerek
var olan durum ile karsilastirarak daha once ne dgrendiklerini belirlerler. Ogrenme
amaciyla yeni stratejiler belirlerler ve bu stratejileri uygulanir bir duruma getirerek

degerlendirmeler ve genellemeler lizerinde calisirlar (Bickes, 2011: 40).

Cevrenin, orgiitlerin 6grenme siirecinde dogrudan etkileri vardir ve ayni sekilde
de orgiitiin 6grenmesinin de eylemlere dogrudan etkileri vardir. Bu sebeple orgiitler
icinde bulunduklar1 cevreyi iyi analiz ederek davraniglarini ve uygulamalarini bu
duruma gore belirlerler. Orgiitiin ¢evreden elde ettigi yeni bilgi akiglar1 6grenme
iizerinde yeni anlamlarin olusmasma &nemli katkilar saglar. Orgiitiin siirdiirdiigii ii¢
dongiilii 6grenme modeli eger c¢evre ile uyumluluk halinde ise ¢evrenin

degerlendirilmesi, cevreye Ozel uygulamalar ve c¢evreye yliklenilen anlamlarin
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dogrulugu ortaya cikacaktir. Aksi halde orgiitiin ¢evre ile uyumu saglanamadigindan
dolayi, cevre ile ilgili kararlar degistirilerek ¢evreye yonelik bilgi analizine gidilerek

cevreye yeni anlamlar yiiklenecektir. Bu siire¢ Sekil 13’de gosterilmistir.

Sekil 13. U¢ Dongiilii Ogrenme

> Yénlendiren ‘-

Kaynak: Argyris, 1999: 68; Basim ve Sesen, 2009: 56’dan akt. Altintas, 2019: 144.

Orgiit calisanlarinin 6rgiite ve kendilerine yonelik algilarinda degisiklikler igeren
tic dongiilii 6grenme, tek ve ¢ift dongiilii 6grenmeye yonelik zeminin hazirlanmasinda,
cevre ve ortam olusturmada Onemli derecede etkilidir. Ug dongiilii 6grenmenin
kapsamina, yontem ve dgrenme siirecinin yonlendirilmesi gibi unsurlara yonelik temel
strecler bulunmaktadir. Bu tip Ogrenme diizeyi, Orgiitiin 0grenme yoOntemini,
kapasitesini ve 6grenme siirecini siirdiirebilme kabiliyeti ile ilgili bir gostergedir. Ug
dongiilii O0grenme, bireye tek ve ¢ift dongili Ogrenme diizeylerinin nasil
gerceklestirilebilecegi ve ortaya c¢ikan bu Ogrenmenin hangi amaglar igin
kullanilabilecegi konularinda destek olmaktadir. Bu katkilarinin yaninda yine oOrgiit

tiyelerine yenilikgilik ve gelisim yonleriyle de oOnemli katkilar saglamaktadir
(Karabetyan, 2019: 45).

2.5. OGRENEN ORGUTLER

Biitiin Orgiitlerin i¢cinde bulunduklari ortam ¢ok hizli ve siirekli bir bigimde
degisiklikler gosterir. Bu sebeple oOrgiitler, ¢evreleriyle uyumlu olmali ve
performanslarin1 siirdiirebilmek ve iyilestirmek amaciyla neler yapmasi gerektigini
anlamlandirmalidir. Bir orgiit, ¢evresine daima uyum saglamak i¢in, ¢evresinde olup
biten olaylarla ilgili bir 6grenme siirecini entegre etmeli ve bir “6grenen sirket (learning
company)” olmalidir. Orgiitiin sahip olacagi bu durusu, cevrede gerceklesen
degisikliklerle ilgili olarak Orgiitsel etkinligi saglayacak ve en iyi sartlar altinda

hedeflerine ulasmasina izin verecektir (Grezes vd., 2020: 27).
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Orgiitlerin nasil 6grendikleri ile ilgili akademik ¢alismalar 1950°1i yillara kadar
dayandirilmaktadir. Orgiitlerin grenme diizeylerinde sahip olduklar1 kapasite ile ilgili
olarak ilk calismalarin Chris Argyris’in Orgiitsel 6grenmeyi “hatalarin bulunmasi ve
diizeltilmesi siireci” olarak tanimlamasiyla basladig1 soylenebilir. Ogrenen orgiit ile
ilgili bircok yazar ¢aligmalar yapmis ve orglitsel 6grenme ve dgrenen Orgiit kavramlari

arasinda bazi kararsizliklar yasanmistir (Giirkan, 2007: 119).

Orgiitsel dgrenme ve Ogrenen orgiitler kavrami ilk bakista birbirlerine ¢ok
benzer iki kavram gibi goriilebilir. Ancak iki kavram arasinda énemli bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme, bir oOrgiitte bulunan belirli bir aktivite tiiriinii
tanimlamak icin kullanilan bir kavramdir. Ogrenen organizasyon ise kendi basina belirli
bir organizasyon tipini tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir (Tsang, 1997: 74,75).
Orgiitsel 6grenme kavraminda daha ¢ok sistematik veri toplama islemleri
bulunmaktadir. Ogrenen organizasyon kavraminda ise bilginin kaynagi olarak kabul
edilen davranislar danigmanlik deneyimlerinden kaynaklanmaktadir (Karabetyan, 2019:
51).

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiitler kavramlarinin her ikisi de metaforik bir
diistinme sonucu ortaya ¢ikmistir. Temel olarak iki kavramin da ¢ikis noktasi, amaca
yonelik olarak hareket eden sosyal bir yapi olan oOrgiitiin, tipki bir organizma gibi
ogrenebilecegi fikrinden ortaya ¢ikmustir (Bratianu vd., 2020: 155). Orgiitsel 6grenme
ile 6grenen Orgilit kavramlar1 arasindaki farklari inceleme konusu olarak belirleyen
Ortenblad (2002), yiiriittiigii calismasinda orgiitsel dgrenmenin orgiitlerdeki dgrenme
siirecleri ile ilgili oldugunu, 6grenen Orgiitiin ise kendi bagina bir orgiit formu olarak
kabul edilmesi gerektigini belirtmistir. Ayn1 ¢alismasinda, orgiitsel 6grenme kavramin
yeni ve eski olarak ikiye ayirmig ve bu ayrilan iki kavrami bir siiregler biitiinii olarak
kabul etmistir. Eski Orgiitsel 0grenmenin, bireyin Ogrenmesinin Orgiitiin bir parcasi
olarak kabul ettigini, yeni Orglitsel 6grenmenin ise sosyal bir varlik olarak insanlar
tarafindan ortak bir 6grenme anlamina geldigini ifade etmistir (Giirkan, 2007: 120).
Ogrenen orgiit ve drgiitsel 6grenme arasinda yogun bir iliski oldugunu belirten Gorelick
(2005: 388), orgiitsel 6grenmenin ve dgrenen organizasyonun birlikte var olabilecegini
belirtmis, 6grenen bir Orgiit olabilmek igin oOrgiitsel 6grenme modelinde bulunan
yapilanma ve ilgi olusturan faktorlerdeki degisimin dikkatle incelenmesi gerektigini

belirtmistir.
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Ogrenen orgiit yaklasimi isletme alaninda son zamanlarda &ne gikan kavramlar
arasinda yer almaktadir. Bu yaklasim, ayn1 zamanda isletmeciligin farkli alanlarinda da
uygulanmaya baslamistir. Ozellikle, yogun rekabet yasanan ekonomilerde ve hizli
ogrenmeyi gerekli kilan yeni ekonomi isletmelerinde Ogrenen Orgiit yaklasiminin

uygulanmasi zorunlu olarak kabul edilmeye baslamistir (Oneren, 2012: 164).

Ogrenen orgiit kavramini, bir érgiitiin yasadig1 olaylardan sonuglar gikarmasi,
cikan sonuglar1 da orgiitte bulunan iiyelerin gelisimine katki sunabilecegi bir sistem
igerisinde islemesi ve degisen ¢evre sartlarina adapte olmasi seklinde ifade etmek
miimkiindiir. Tim bu gelismelerin sonucunda da siirekli olarak degisen, gelisen ve
kendini yenileyen dinamik bir yap1 olarak kabul edilmektedir. Ogrenen orgiitler hayatin
icinde olan ve canli olan varliklar olarak kabul edilmektedir (Toylan ve Goktepe, 2010:
62).

Ogrenen orgiit kavrami temel olarak bir yonetim modeli degildir, ancak bir
yonetim anlayis1 veya bir yonetim felsefesi olarak kabul edilir. Yogun degisimlerin
yasandig1 ortamlarda rekabet¢i olabilmek adina her isletmenin hem igsel isleyislerini,
yani siireclerini, yapilarini ve sistemlerini yonetebilmeyi hem de dissal faktorleri yani,
cevresinde meydana gelen degisiklikleri iyi analiz edip adaptasyon saglayabilmesini
ogrenmesi gerekmektedir. Orgiitler incelendiginde meydana gelen birgok olaym
ogrenmeye dayandign goriilmektedir. Orgiit iiyeleri siirekli olarak orgiit hakkindaki
duygu ve diisiincelerini degistirmekte ve uygulanmakta olan teori ve sistemlerde
degisikliklere ugramaktadir. Bu durum o6rgiitsel 6grenmenin oldugunu gostermektedir.
Bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda ¢ok onemli bir iliski bulunmaktadir.
Orgiitsel 6grenme icin bireysel 6grenmenin olmasi gerekir ancak tek basima bireysel

ogrenme orgiitsel 6grenme igin yeterli gelmemektedir (Oneren, 2012: 165).
2.5.1. Ogrenen Orgiit Tanim ve Ozellikleri

Ogrenen orgiit kavrami ilk olarak Senge (1990) tarafindan gelistirilmis ve
devaminda yine Senge ve digerleri (1994) tarafindan daha detayl olarak agiklanmis bir
kavramdir. Ogrenen &rgiit kavramu rgiitsel dgrenmenin anlamsal bir uzantisi, 6grenme
egrisi ile ilgili bir kavram ve artan verimlilik ve endiistriyel is liretkenliginin etkilerine

sahiptir (Bratianu vd., 2020: 154).

Ogrenen o6rgiit’iin tanimima yonelik yapilan arastirmada birgok yazarin (Argyris

& Schén, 1978; Ortenblad, 2002; Daft, 2015; Jones, 2017; Senge, 2018) bu kavrami
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tanimladiklar1 goriilmektedir. Literatiirde yer alan 6grenen orgiit ile ilgili tanimlar Tablo

4’te yer almaktadir.

Tablo 4: Literatiirdeki Ogrenen Orgiit Tanimlar

TANIMLAR

(Daft, 2015: 30) Orgiitiin  siirekli olarak denemesi, gelismesi ve kapasitesini artirmasini
saglayarak sorunlarin teshisi ve ¢oziimiine herkesin katilmasi i¢in iletisim ve
igbirligini tesvik eden bir yap1

(Jones, 2017: 357) Orgiitsel 6grenme potansiyelini ortaya ¢ikartacak ve en iist diizeye tasiyacak
sekilde kendi yapisini, kiiltlirlinii ve stratejisini tasarlayan ve olusturan bir
orgut

(Senge, 2018) Kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglart yaratmak i¢in kapasitelerini siirekli
olarak genislettikleri, kolektif arzunun serbest birakildigi, kisilerin siirekli
olarak birlikte nasil 6greneceklerini 6grendikleri, yeni ve genis kapsamli
diisiinme bi¢imlerinin gelistirildigi yerler

(Nonaka 2007) Yeni bilgiyi icat etmenin 6zel bir etkinlik olmadigi, herkesin bir bilgi ¢alisan1
olarak bir davranis bi¢imine doniistiigii yer

(Garwin, 1993: 80) Ogrenen bir organizasyon, bilgiyi yaratma, edinme ve aktarmada ve
davranigini yeni bilgi ve anlayiglar1 yansitacak sekilde degistirmede yetenekli
bir organizasyondur

(Aljasir vd., 2020: 213)  Ogrenen orgiitler, mevcut gelismelere ayak uydurabilen ve karsilastiklart
zorluklarla yiizlesebilen, ¢evresi ile uyumlu ve siirekli bir degisim yetenegine
sahip olan bu cercevede de kendini gelistiren bir yapidadir. Ogrenen drgiitler,
yeni fikirleri benimseyen ve {iiyelerinin araciligiyla hedeflenen gelecege
ulagmak icin ¢alisan orgiitlerdir.

(Ozgen ve Tiirk, 1996: Orgiitlerde deneyime dayali performans gelistirme veya yeniden olusturma

72) stireci ya da kapasitesi

(Sugarman, 1997) Organizasyonun hedeflerine ulasmak igin calisma kurallarinda degisiklik
yapmak i¢in bireysel ve grup 6grenme siire¢lerinden kaynaklanan enerjileri
kullanan organizasyon

Tablo 4 incelendiginde Senge’nin Ogrenen Orglit taniminin Orgiitlerdeki
degisime, gelisime ve siirekli 6grenmeye vurgu yapmis oldugu goriilebilir. Ogrenen
orgiitler, Ogrenme eyleminin, organizasyonel etkililigin gelistirilmesi {izerinde
oynayabilecegi role deger veren orgiitlerdir. Bu durum, calisanlara ilham veren bir bakis
acis1 ve Orgiitiin sahip oldugu vizyona ulasmasini destekleyecek bir 6grenme stratejisi
sayesinde gergeklesmektedir (Serrat, 2017: 58). Ogrenen orgiitlerin felsefesine
bakildiginda degisen sartlara uyum saglamanin yolunun oOrgiitlerin  stirekli
ogrenmesinden gegtigi goriilmektedir. Bu cercevede 6grenme siireci de orgiitiin sahip
oldugu deneyimlerin Oziimsenmesi, bireylerin yeni fikirler gelistirmeleri ve
karsilastiklar1 sorunlara gore ¢oziimler liretebilme kapasitelerinin artirilmasi olarak
tanimlanabilmektedir (Ensari, 1998: 98). Tablo 4’te Ozgen ve Tiirk (1996: 72)
tarafindan yapilan tanimda da 6grenme, Orgiit icerisinde bulundugu icin ve bireyi de

kapsama altina aldig1 i¢in bir sistem olarak kabul edilmistir.

Ogrenen o&rgiitler, bilginin iiretilmesi, elde edilmesi ve baska alanlara transferi

konularinda uzman olan, elde ettigi yeni bilgileri ve anlayislar1 sebebiyle davranislar

141



lizerinde ¢esitli degisimlerin oldugu orgiitlerdir. Ogrenen o&rgiitler, biinyelerinde
bulunan iyelerinin gelisimini siirekli olarak destekleyen, Ogrenmeyi Orgiitiin
kapasitesini artirmaya ve basarisini artirmaya yonelik olarak kullanan ve bu davranisi
gelecege yonelik bir yatirim olarak kabul eden, bu ¢er¢evede 6grenmeye ve gelismeye

imkan saglayan ortamlar olusturan orgiitlerdir (Tunger, 2017: 401,402).

Tablo 4’te yer alan Ogrenen Orgiit tanimlamalarindan Garvin (1993: 80)
tarafindan yapilan tanim, Orgiitiin kabiliyetli alanlarina atifta bulunmustur. Bu
tanimlama dogrultusunda Ogrenen bir Orgiit bes ana faaliyeti gerceklestirmelidir. Bu
faaliyetler, sistematik problem ¢dzme, yeni yaklagimlar 1s518inda deneyler yapma, sahip
oldugu deneyimlerinden ve ge¢mis tecriibelerinden Ogrenme, baskalarinin
deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan 6grenme ve bilgiyi orgiit genelinde hizli ve
verimli bir sekilde aktarma olarak siralanabilir. Bu faaliyetlerin yerine getirilebilmesi
icin her birine 6zel zihin yapisi, ara¢ kiti ve davranis kalib1 gerekmektedir. Yoneticiler
bu siire¢ igerisinde onemli bir role sahiptir. Bu rol, yapilan faaliyetleri desteklemek i¢in
sistemler ve siiregler olusturmak ve 6grenme faaliyetini daha verimli hale getirmek
amaciyla bu isleri rutin is akisina entegre etmektir. Belirtilen bes faaliyete iliskin daha
derin bir kavrayis, 6grenen oOrgiitlerin karmasik yapisinin daha kolay anlasilmasina

destek olacaktir (Garwin, 1993: 81).

Ogrenen orgiitler, ¢alisanlariin gelisimini siirekli olarak tesvik ederek, beslerler
ve O0grenme faaliyetinin igletmenin kapasitesini ve basarisini artirmak amaciyla bir
yatirim olarak goriirler. Bu etkilerinin yaninda orgiitte gelisim ve d6grenmeye yonelik
ortamlar hazirlayarak orgiit iiyelerinin 6grenme ve gelisme faaliyetlerini sonuna kadar
desteklerler (Ozalp vd., 1998: 19).

Orgiitlerin, 6grenen &rgiit olabilmeleri igin farkli boyutlardaki cesitli 6zelliklere
ithtiyaci vardir. Degisikliklere kars1 duyarsiz kalmama, bilgi yogun ¢aligma, aktif zekaya
sahip olma, kendini sorgulama, stratejik planlama, degisiklik icin harekete ge¢me
becerisi, takim ¢alismasi, etkili ve agik iletisim kurabilme, ortaya ¢ikan degisikliklerden
bilgi sahibi olma ve ge¢mis tecriibelerden faydalanma gibi 6zellikler orgiitlerin 6grenen
Orgiit olma siirecinde bulunmasi gereken bazi Ozellikleri olarak siralanabilir

(Karabetyan, 2019: 53).

Argyris’e (1999: 24) gore, bir orgiitiin 6grenen Orgiit olabilmesi igin ii¢ sarti
saglamas1 gerekmektedir. Bu sartlar (Altintas, 2019: 171);
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e Orgiit iiyelerinin birlikte dgrenmeyi saglamak amaciyla Orgiit icerisinde
O0grenme ile ilgili sartlarin ve ortamlarin olusturulmasi gerekmektedir.

e  Orgiit kapsaminda bulunan farkli birimlerdeki 6grenimler tamamlandiktan
sonra, Orgiit igindeki c¢alisanlar ve birimler birlikte hareket ederek orgiitiin 6grenmesini
saglamalidirlar. Bunun yaninda disaridan bakildiginda orgiit ile 6grenme bir biitiin
olarak goriilmelidir.

e  Orgiitiin cevresi, birlikteligi ve sinirlar1 kesin ¢izgilerle belirlenmelidir.

Senge’ye (2018: 25-30) gore bir Ogrenen Orgiitin bes farkli 6zelligi

bulunmaktadir. Bu 6zellikler;

e Sistem diislincesi; oOrgiitiin karsilastig1 problemleri bir biitiin olarak goriip
degerlendirmesidir. Olaylar1 kiigiik parcalara ayirip incelemek yerine, pargalardan
olusan bir biitiin olarak degerlendirmek daha dogrudur. Sistem diisiincesi sayesinde,
tiim olay Orgiisii daha net bir bicimde goriilerek en etkili degisim yontemi segilebilir.

e Kisisel hakimiyet; bireysel gorme ufkunun siirekli bir sekilde gelisimini ve
derinlesmesini saglayarak dgrenen orgiitiin temel yapitasini olusturur. Orgiit iiyelerinin
sahip olduklar1 kisisel vizyonlar oOrgiitiin paylasilan vizyonunu olusturur. Birlikte
O6grenmenin tek yolu ise bireysel 6grenmeye verilen degerdir.

e Zihinsel modeller; insanin diigsiince bi¢imini, anlayisini ve davranislarini
etkileyen, insanin zihnine yerlesmis, koklesmis ve kaliplasmis varsayimlardir. Ancak
cogu zaman insanlar bu etkilerin farkinda degildirler. Bu kaliplardan kurtulan insanlar
olaylar1 daha farkl bir bakis agisiyla gorebileceklerdir.

e Paylasilan gérme giicli olusturmak; orgiitte bulunan biitlin liyeler tarafindan
paylasilan ve herkes tarafindan ayni anlasilan bir vizyon olmasi, ¢aliganlarin aym
amaglar dogrultusunda hareket etmesini ve ayni ¢er¢evede dgrenmelerini saglar. Birlikte
ogrenmek, paylasilan vizyonun temel 6zelliklerinden biridir. Orgiit {iyeleri tarafindan
paylasilan bir vizyon yoksa sadece kriz donemlerinde 6grenme gergeklesir ve kriz
bittiginde 0grenme siireci de son bulur. Bireyler, paylasilan vizyon sayesinde ortak
konular bulabilir, hatta 6grenme icin ihtiyaclart olan odaklanma ve enerjiyi elde
edebilirler.

e Takim (ekip) halinde 6grenme; gergek Ogrenmenin saglanabilmesi igin
calisanlarin takimlar halinde 6grenmeleridir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,

calisanlarin tartisma zemininde degil diyalog ile birbirlerini anlamaya c¢alismalaridir.
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Diyalog ile gergeklesen disiplin, takim igerisinde Ogrenmenin Oniinde engel olan

etkilesim yontemlerinin nasil ortaya konulabilecegini 6grenmeyi de i¢ine almaktadir.

Ozgen ve Tiirk (1996: 74), 6grenen bir orgiitin 6zelliklerini su sekilde

siralamistir;

e Ogrenen orgiitler, takim ruhuyla acik ve sinirlari asan bir anlayisin hakim
oldugu bir tarzda 6grenmektedirler,

e Orgiitler, ne 6grendigini derecelendirdikleri gibi, nasil dgrenecegini de
derecelendirmektedirler,

e Icinde bulunduklarm endiistrinin 6grenme egilimi ¢izelgesinin en basinda
bulunmaya yonelik yatirimlar yaparlar,

e Rakiplerinden daha hizli ve ustaca bir 6grenme gergeklestirerek onlara karsi
ustiinlik elde ederler,

e Sahip olunan verileri dogru yerde ve dogru zamanda hizli bir bigimde,
faydali bilgiler haline dontistiirtirler,

e Biitiin tecriibeler gelecekteki 6grenme siirecinde faydali olmaktadir. Faydali
seyler 6grenme sansi elde etmek c¢alisan motivasyonunu arttirmaktadir,

e Hem basarili ya da hatali yonler hem de zayif ve dikkate alinmas1 gereken
yonler dgrenilir,

e Belli diizeylerde risk alirlar. Ancak orgiitiin temel unsurlarini tehlikeye
atmazlar,

e Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar,

e Ogrenmeye istekli takimlari ve ¢alisanlar1 ve yeni iiretilen projeleri
desteklerler,

e Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayi, ¢alisanlar1 ya da takimlari

cezalandirmazlar, 6grenmeyi orgiit politikas: haline getirirler.

Ogrenen orgiitlerle geleneksel orgiitler arasindaki temel farkliliklar belirtilen
ozellikler yoniinden ortaya konulabilmektedir. Bu 6zellikleri tasiyan oOrgiitler 6grenen
orgiit olarak siniflandirilabilmektedir. Genel olarak O6grenen orgiitlerin 6zellikleri
incelendiginde, ortak vizyon ile takim ruhu olusturan, 6grenme ydntemini dnemseyen,
risk alirken gelecegi diisiinen, deneyim kazanmaya Onem veren, rekabet avantajini

onemseyen, yonetime katimini destekleyen bir yapida olduklart sylenebilir.
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2.5.2. Orgiitleri Ogrenen Orgiit Olmaya Yénlendiren Sebepler

Hizl1 teknolojik degisimler ve bu gelismelerin Orgiitler itizerindeki etkileri,
orgiitlerin de bir degisim siirecine girmelerine sebep olmustur. Orgiitler gerek kendi i¢
unsurlarindan kaynakli gerekse dis etkenlerden kaynaklar olarak ortaya c¢ikan bu
degisime, varliklarim siirdiiriilebilmek amaciyla uyum gostermek zorundadir. Ogrenen
orgiit kavrami degisime uyumun bir araci olarak goriilmektedir. Ogrenen 6rgiit kavrami
yine bir degisimin sonucu olarak ortaya ¢iktig1 i¢in, degisime zorlayan faktorlerin
basinda yine degisimin kendisinin gelmesi gibi oOrgiitleri O0grenen Orgiit olmaya
zorlamasi da kaginilmazdir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 156). Orgiitlerin hangi
sebeplerle Ogrenen Orgiit olmak istediklerini Dodgson (1993: 376) su sekilde

siralamaktadir;

e Ogrenen 6rgiit kavrami degisime daha yatkin ve duyarli yapilar ve sistemler
gelistirmeyi amaglayan biiyiik kuruluslar arasinda gecerlilik kazanmaktadir.

e Ogrenen orgiit kavrami rekabet stratejilerinin anahtari olarak daha fazla kabul
gormektedir.

e Orgiitler iizerinde, hizli teknolojik degisimin énemli etkileri bulunmaktadir.
Uriinlerde, siireglerde ve organizasyonlarda teknolojik degisim kaynakli tiirbiilans,
isletmelerin karsilastiklar1 belirsizlikleri ve i¢lerindeki ¢catigsma ortamlarini artirmaktadir.
Yeni iiriin gelistirme yoniindeki islemlerin karmasikligi ve iirlin yasam dongiilerinin
kisaltilmasi, iiretim siireclerinde yalin iiretim gibi degisimlerin olmas1 ve teknolojik
destekler 6grenmeye yonelik olan ihtiyaci yiikseltmektedir.

e Ogrenme kavrammin c¢ok cesitli akademik literatiirde kullanilmas1 degerinin
artisina destek olmustur. Bu gelisme, isletmelerin karsilastiklar1 degisen sartlarla
miicadelelerinde yol gosterici olmustur. Ayni zamanda, 6§renme kavraminin dinamik
bir kavram olmasindan dolay1, rgiitlerin degisen dogalartyla uyumlu olmustur.

e Ogrenen orgiit kavramu, cesitli analiz diizeylerini birlestirebilen biitiinlestirici
bir kavramdir. Bireysel, grup ve kurumsal bakis acilariyla Ozellikle kuruluslarin
birbirleriyle iliskili yapilariyla toplumun gozden gecirilmesine biiylik katki

saglamaktadir.

Bu belirtilen sebepler disinda farkli sebepler de orgiitleri 68renen G6rgiit olmaya
itmektedir. Bu sebepler; kiiresellesme, degisim faktorli, rakipler ve rekabet, miisteri
talep ve beklentileri, tedarikgiler, is yasaminin degisimi, is giiclindeki degisim,
calisanlarin beklentilerinde olusan degisimler, teknoloji, yasalar, bilgi ve bilgi toplumu
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ve bilgi yonetimindeki gelismeler olarak siralanabilmektedir (Karahan ve Yilmaz, 2010:

156).

Ogrenen orgiitler, orgiit {iyelerinin yeteneklerini kesfetmeye 6nemli katkilar
saglamaktadir.  Uyelerin  sahip  olduklar1  yetenekleri test edebilme ve
uygulayabilmelerine imkan saglar. Biitiinliikk, baglilik ve ortak ¢alisma ve zeka gibi
insani degerlere ulasmay1 kolaylastirmaktadir. Ayrica orgiitler, rekabete dayali iistiinliik
elde etmek i¢in, orgiitiin hedeflerine ulasmak i¢in, gerilemeyi engellemek i¢in, isbirlik¢i
calisma giiciinii artirmak i¢in ve karsilikli dayanismanin farkina varmak i¢in 6grenen

orgiit olmak istemektedir (Artantas, 2019: 21,22).
2.5.3. Ogrenen Orgiit Olma Asamalar1

Orgiitlerin 6grenen orgiit olmalar, bir gelisme siirecinin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Bir orgiitiin 6grenmesi, Orgiitiin icinde bulundugu c¢evre ve sahip oldugu
tiyeleriyle olusturdugu iligkilerin sonucu gergeklesmektedir (Saglam, 2020: 19). Son
donemlerde, bilgi ¢agi, bilgi toplumu, bilgi {iretimi gibi kavramlar ve bu kavramlarin
orgiitler lizerindeki yansimalari, 6grenme faaliyetinin sadece bireyin yerine getirmesi
gereken bir eylem degil ayni zamanda takimlarin ve orgiitlerin de yerine getirmesi
gereken bir eylem oldugunu gostermistir. Tipki toplumlarin yasadigi ilkel toplum, tarim
toplumu, sanayi toplumu, bilgi toplumu gibi ciddi farklilastirmalar oldugu gibi orgiitler
de 6grenen Orgiit olma yolunda benzer bir gelisim ve degisim yasamistir (Sahin vd.,
2014: 154).

Ogrenen orgiitlerin dogusunda ydnetim biliminde gerceklesen bilgi birikiminin
¢ok 6nemli bir rolii vardir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 150). McGill ve Slocum (1993:
68), yurittikleri caligma kapsaminda Ogrenen Orgiitlerde Orgiitsel Ggrenmenin
gelisimini inceleyerek bazi sonuglara ulasmistir. Bu sonuglara gore 6grenen 6rgiit olma
stirecindeki oOrgiitler, siireci bilen orgiit, anlayan orgiit, diisiinen orgiit ve é6grenen
orgiit seklinde silirdiirmektedir. Bu siirecin en son asamasmni da Ogrenen Orgiitler
kavrami olusturmaktadir. Bir Orgiitiin 68renen Orgiit asamasina ulasmasi gecirdigi

gelismenin gostergesidir (Oneren, 2012: 166).

Orgiitiin 6grenme diizeyinde gecirdigi siirecler sonucunda ulastigi son nokta olan
Ogrenen Orgiit diizeyinin gelisiminin incelenmesindeki temel amag, Orgiitsel 6grenme

faaliyetlerini yiiriiten orgiitlerin hangi asamalardan gegerek 68renen orgiit oldugunun
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net bir bigimde goriilmesidir. Bu g¢er¢evede Mcgill ve Slocum (1993: 68) tarafindan

belirtilen sira ile orgiitlerin 6grenme siire¢leri belirtilmistir.

Bilen Orgiit: Bilen orgiitlerin en belirgin ozelligi “rasyonellik” ve “en iyi”
anlayisina sahip olmalaridir (Pelit vd., 2010: 60,61). Bilen 6rgiit kavraminin temelinde,
Klasik donem diisliniirlerinden Taylor’un Bilimsel Yo6netim Yaklagimi, Fayol’un
Yonetsel Teorisi ve Weber’in Biirokrasi Modeli gibi ¢esitli diislinilirlerin ortaya
koyduklart modellerin ortak noktasi olan her yerde ve her sartta, en iyi tek bir yolun
olmas1 anlayis1 yatmaktadir (Saglam, 2020: 38). Genellikle bu yol kitaplarda yazili
olarak yer almaktadir. Orgiitiin ¢aliganlardan bekledigi ise bu kitaplarda yazili olan

kurallar1 harfiyen yerine getirmeleridir (Oneren, 2012: 166).

Bilen orgiit durumundaki orgiitler ¢evrelerindeki degisimlere tepki bi¢ciminde bir
degisim yasarlar. Sahip olduklar1 {iriin ya da hizmetlere ilave iiriin ya da hizmetler
ekleyerek degisime uyum saglamaya caligsalar da bu degisim O6grenme sonucu
gerceklesmemistir. Degisime yonelik bir tepki olarak bu degisim yasanmustir. Orgiit
icinde bulundugu cevreye bir tepki olarak bu degisimleri ve gelisimleri yapmaktadir

(Tunger, 2017 407).

199

Anlayan Orgiit: Bu orgiit diizeyinde olaylara “en iyi” agcisindan
bakilmamaktadir. Anlayan orgiitlerde, sartlara bireysel bakis agisi ve sahip olunan deger
yargilarina bagli olarak degisik “iyi”lerin olabilecegini vurgulamaktadir (Karahan ve
Yilmaz, 2010: 150). Anlayan &rgiitlerde insan unsuru biiyiik énem tagimaktadir. insanin
sahip oldugu motivasyon diizeyi ve mutlugu ile verimliligi arasindaki iligkinin 6nem
kazandigi bir diizeydir. Calisanlarin oOrgiite olan bagliliklarinin  yiikseltilmesini
saglayacak orgiit kiiltiirleri olusturulmaya calisilmaktadir. Orgiit kiiltiirii sik1 kural ve
denetimlerin yerini almistir. Ancak orgiit kiiltiirlinlin en 6nemli zarar1 6grenme iizerinde
engelleyici bir etki olusturmasidir (Tunger, 2017: 407,408). Ozellikle esnek olmayan ve
yenilige kapali bir orgiit kiiltlirii, anlayan Orgiitlerin oniindeki en 6nemli engellerden

birisidir (Sahin vd., 2014: 154).

Anlayan orgiit, bilen Orgiitlerin bir iist asamasidir. Anlayan orgiitler Neo-klasik
Yonetim Yaklagimi sonucu olusan orgiit tiplerindendir. Bilen Orglitler zaman gectikge
orgiit yapilarinda degisikliklere gitmisler ve gorevlerini farkli sekillerde yerine
getirmeye baslamislaridir. Anlayan orgiitlerde degisim ancak belli sartlar ¢ergevesinde

ve smirli bir bigimde olabilmektedir (Artantas, 2019: 16,17). Bu tiir orgiitlerin temel
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felsefesi, orgiit degerlerinin istler ve astlar icin yeterli ve dogru olan tek kaynak

oldugunun anlagilmasinin saglanmasidir (Saglam, 2020: 19).

Diisiinen Orgiit: Klasik olarak ifade edilen iki tipin {izerindeki orgiitler, insana
deger veren oOrgiitlerdir. Diisiinen orgiitler karsilastiklar1 problemlerin ¢éziimii lizerine
yogunlagan oOrgiitlerdir. Problem ortaya ¢iktig1 zaman biitiin tiyeler bir araya gelir ve
problemi hep birlikte ¢6ziime kavustururlar. Diisiinen orgiitler daha 6nceki iki rgiite

gore kiyaslandiginda daha katilime1 ve daha insancil bir profil olusturmaktadir (Oneren,
2012: 166).

Diistinen orgiitlerin sahip oldugu temel yaklasim, yonetim tekniklerini orgiitiin
aksayan yonlerini diizeltecek birer enstriiman olarak kabul etmesidir. Diisiinen
orgiitlerin temel felsefesi “eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama nedenler {izerinde
diisiinme” goriislinli dayanak olarak almistir. Bu tip orgiitler, problemin belirlenmesi ve
analizlerin yapilarak harekete gegilmesi konusunda yoneticileri gelistirmektedirler. Bu
sebeple 6grenmeyi engelleyici bir niteligi vardir (Akova vd., 2018: 83,84). Diisiinen
orgiitlerin en o6nemli eksikligi, hizli ¢oziimler iizerinde durarak, sorunun temeline
yonelmemektir. Bu yaklasim, is ile ilgili bir sorunun ¢éziimiine tepki verici programlari

esas almaktadir (Pelit vd., 2010: 61).

Ogrenen Orgiit: Orgiit gelisiminin son asamasi ogrenen orgiit diizeyidir.
Ogrenen orgiitler, 6grenme faaliyetlerini n plana alirlar, bireylerin gelisimine dnem
verirler, acik bir iletisim yapis1 ve yapici diyaloglari desteklerler. Ogrenen orgiit, bir
orgiit modeli olmanin ¢ok daha Gtesinde biitiin ¢alisanlarda meydana gelen bir zihniyet
degisikligidir. Ogrenen orgiitlerdeki Ogrenme cabasi orgiitiin biitiin kademelerine
yayilmigtir. Ogrenen orgiitlerin temel felsefesi iletisim kurduklart paydaslarmdan
ogrenebilecegi bilginin en fazlasim elde edebilmektedir. Orgiit her firsati
degerlendirerek O6grenme yollarini aramaktadir. Sahip oldugu miisterilerle her zaman
iletisim halinde olup onlarla arasinda 6grenme/6gretme iliskisi gelistirir (Tuncer, 2017:

408).

Ogrenen 6rgiit, daha onceki orgiit tiirleri olan bilen, anlayan ve diisiinen 6rgiit
tipleri ile karsilastirildiginda aralarinda biiyiik farklarin oldugunu ve degisime yonelik
yaklasimlarinin birbirlerinden olduk¢a farkli oldugu goriilmektedir. Ogrenen orgiitte
degisim kavrami, her zaman siiregelen bir kavram ve “bir yasam tarz1” (Altintag, 2019:

182) olarak tanimlanmaktadir. Ogrenen &rgiitler, deneyler yaparlar, bu sebeple siirekli
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gelismeye yonelik caligmalart her zaman devam etmektedir. Bu sebepten dolay1

degisime daha kolay uyum saglamaktadirlar (Artantas, 2019: 18).

Altman ve lles (1998), 6grenen o6rgiit kavraminin sekillenmesinde etkili olan
dort teorik alt yapidan bahsetmektedir. Bu alt yapilardan birincisi, stratejik yonetim,
oOrgiitiin hedefini dis ¢evreden insan kaynaklar1 ve 6z yeterlilik gibi rekabet ortaminin
kilit 6nemdeki kaynaklarma yonlendirmistir. Ikinci alt yapi olan sistem teorisi,
orgiitlerin agik sistemlere sahip ve dinamik yapilar oldugu goriisiinii desteklemektedir.
Ucgiincii alt yap1 olan psikolojik 6grenme teorisi, 6grenmenin bireysel grup ya da orgiit
kapsaminda 6grenmesi ile orta ¢ikmistir. Dordiincii alt yapi olan 6rgiit sartlari ve ¢evresi
de temelinde oOrgiit sosyolojisi yer almakta ve yap1 ve kiiltiiriin 6grenme faaliyeti

tizerindeki etkisini ortaya koymaktadir (Sahin vd., 2014: 155).

Ogrenen orgiitler temelde, diisiinen orgiitlerin katilimeihigini ve sistematigini
destekleyen yapilardir. Ancak 6grenen Orgiitler bu diisiincelerin ¢ok daha 6tesinde bir
anlayisa sahiptir. Ogrenen orgiitler, “disarida bir seyler degissin, biz ona bakarak
degiselim” anlayisini benimsememekte ve son doneme uygun gérmemektedir. Bu tip
orgiitler degisime ayak uydurma fikrini benimsemezler. Olusturduklari yapi,
calisanlarin yenilikei, inisiyatif alabilen ve siirekli gelismeler gosteren bireylerden
olmasini ve bu sayede tiim yeniliklerin Orgiit yapisi igerisinden ¢ikmasini saglayacak
bigimde kurgulanmaktadir. Ogrenen orgiitlerin temel felsefesi, orgiitii ve gevreyi
degistirebilecek sartlar1 olusturmay1 amaclamaktir. Calisanlar, 6rgiit vizyonunu birlikte

olustururlar ve 6grenme iliskilerinin birer pargasidirlar (Oneren, 2012: 167).

Ogrenen orgiitlerde, orgiit iiyelerinin diisiincesi, birbirlerinden miimkiin
oldugunca fazla 6grenmektir. Bu orgiitiin diger orgiit modellerinden en belirgin farki,
her sartta ve firsatta 6grenme yollarini aramasidir. Ogrenen orgiitteki 6grenme siirecinde
liderlerin 6nemli rolleri bulunmaktadir. Liderler, orgiit iiyelerinin motivasyonu ve
ogrenmenin ortaya c¢ikmasi igin oOrgiit iklimi olustururlar. Ogrenen orgiit, bir
organizasyon modeli degil yonetim uygulamasi oOzelliklerini tasimaktadir. Bu
uygulamanin temeli 6grenmeye dayandigi i¢in eger Orgiit 6grenme agamasini saglarsa
Ogrenen Orgiit olabilir. Ancak orgiitsel 6grenme siireci yine de devam etmektedir.
Ogrenen orgiitler merkezine insan1 aldig1 igin orgiit {iyelerinin verimliliginin
saglanabilmesi icin onlarla ilgilenmenin gerekliligine isaret eder. Bu sebeple kati kuralli
mekanik yapilarin 6grenmeye engel olmasindan dolay1 bu tip bir yapr olusturulmaz.

Orgiitte yer alan bireylerin kendi potansiyellerini fark edip bu becerileri érgiit yararina
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kullanmalar1 sayesinde orgiitler, esnek, yenilik¢i ve her durumda kendini yenileyebilen
bir hal alirlar. Orgiitler bu sayede, 6grenme faaliyetini daha kolay ve hizli olarak
saglayip, karsilastiklar1 krizleri daha kolay atlatabilmekte ve rekabet lstiinliigii elde
etmektedirler (Altintas, 2019: 182).

3. ORGUTSEL OGRENME iLE ILGIiLi YAPILAN CALISMALAR

Orgiitsel 6grenme su anda dnemli bir ilgi odagidir ve genis bir literatiir yelpazesi
tarafindan ele alinmaktadir (Dodgson, 1993: 375). Bu ¢er¢evede orgiitsel 6grenme ve
O0grenen Orgiit kavramlar1 uluslararast ve ulusal literatiirde yogun olarak ¢alisilan
kavramlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle bireysel, grup ve drgiit 6grenmeleri siireci
ile ilgili caligmalar farkli diizeylerde yiiriitilmiistir. Calismanin bu boliimiinde
oncelikle uluslararasi literatiirde ve devaminda ulusal literatiirde orgiitsel 6grenme ve
Ogrenen Orgiit kavramlarinin siklikla hangi konular ile birlikte incelendigi tespit edilmis

ve aktarilmistir.

Saadat ve Saadat’in (2016) orgiitlerin Orgiitsel 6grenme ve bilgi temelli
gelisimine yonelik olarak yaptiklari c¢aligmada, 0grenmenin amacinin belirlenmesi
saglanmistir. Bu kapsamda, 6grenmenin amaci, sadece ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi
ve beceri diizeylerini gelistirmek degil, ayn1 zamanda organizasyonun gelismesini ve
biiylimesini saglamak ve esnek ve dinamik bir 6grenen organizasyon olusturmaktir.
Orgiitsel 6grenmenin ve bilgi yonetiminin olusturulmasinda ve érgiitiin ana hedeflerinin
desteklenmesinde, 6grenme ve Orgiitsel 0grenmenin stratejik rolii dikkate alinarak
orgiite olan katkilar1 ve olusturdugu engelleri ile ilgili bir literatiir caligsmasi
yiiriitiilmiistiir. Orgiitsel 6grenme siirecinin  zorluklar1 tespit edildikten sonra
yoneticilere yonlendirilen sorumluluklar ve oOrgiit igerisinde giinliik bir rutin haline
getirilmesi gereken 0grenme siirecinin Orgiit lizerindeki olumlu etkilerinin goriilecegi

belirtilmistir.

Dawes’in (2003) yaptig1 calismada oOrgiitsel Ogrenme ile yiiksek teknolojili
irlinler arasindaki iliski diizeyini incelemistir. Bu ¢ercevede, oOrgiitsel satin alma
davranigi, orgilitsel bilgi arama ve oOrglitsel 6grenmeye iliskin literatiiriin taranmasina
yonelik bir model gelistirilmistir. Ayrica, bu arastirmanin 6nemli bir katkisi, yiiksek
teknoloji Uriinlerini satin alan firmalarda bilgi arama ve Orglitsel 6grenme stiregleri
tizerinde disaridan teknik danismanlarin siire¢ icerisinde dahil edilme durumlarn da

incelenmistir.
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Pedler, Boydell ve Burgoyne’nin (1989) yiiriittigii arastirma kapsaminda
O0grenen sirket kavrami tanimlanarak modern sanayi toplumundaki iligkisi
incelemektedir. Birlesik Krallik’ta yer alan sekiz biiylik kamu ve 6zel sektér kurulusuna
yonelik olarak yiiriitiilen arastirmada yonetici diizeyinde ¢alisan bireylere yonelik bir
calisma yapilmigstir. Oncelikle orgiitsel bir degisim olarak ogrenen orgiit kavrami
incelenmis ve ardindan 6grenen Orgiitlerin tasarlanmasi i¢in gerekli olan yonergeler 10
madde olarak belirtilmistir. Arastirmacilarin diisiincesine gore Ogrenen Orgiit olma
diisiincesi bir isletme vizyonu olarak diisiiniilebilmektedir. Modern bakis agisiyla
O0grenen Orgilit kavramiin yenicaga uygun tasarlanmasinin gerekliligine vurgu

yapilmustir.

Mukhtar (2011) yapmis oldugu calismada, “Catisma yonetimi konusunda
orgiitsel Ogrenme, yiliksek Ogrenimde Orgiitsel etkililik agisindan diger isyerlerini
animsatan sekilde dnemli mi yoksa degil mi?” sorusuna cevap aramistir. Arastirma,
belirlenen sorunun cevabin1  bulmak amaciyla Pakistan’da bulunan devlet
tiniversitelerinden 317 katilimcinin olusturdugu veriler ile yiiriitilmiistiir. Elde edilen
veriler hem nicel hem de nitel yontemler kullanilarak analiz edilmistir. Arastirmada
yiriitiilen goriisme yontemi sonucu elde edilen veriler dncelikle nitel yontemle analiz
edildikten sonra nicel analiz yoOntemleri kapsaminda regresyon analizine tabi
tutulmustur. Analiz sonucu elde edilen sonuglar, catisma yonetimi hakkinda orgiitsel
O0grenmenin, yiiksek Ogretimdeki orgiitsel etkililikte anlamli bir iliskisi oldugunu
gostermektedir. Yapilan analiz sonucu elde edilen verilere gore orgiitsel 6grenmenin
hem yiiksek 6gretim kurumlarinda hem de diger sanayi ve imalat kuruluslarinda kalite
ve Orgiitsel performans agisindan orgiitsel etkililigi artirma siirecinde 6nemli bir deger
oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonucun yaninda ¢atigma yonetimi de kurumlarin bilgi
sahibi olmasi1 ve 6grenmeleri gereken bir konu olarak goriilmiis ve ¢atisma yonetiminin

de orgiitsel etkililik Tizerinde 6nemli katkilarinin olacag: belirtilmistir.

Fiol ve Lyles’in (1985) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel 6grenme ile ilgili higbir
tanimin ve modelin yaygin olarak kabul edilmemesinden yola ¢ikarak 6rgiitsel 6grenme
ve Orgiitsel uyum arasindaki ayrima agiklik getirmek amaglanmistir. Bu c¢ercevede
orgiitsel degisim i¢in mutlaka Ogrenmenin  gerceklesmesinin  gerekmedigi
belirtilmektedir. Calismada ulasilan sonuglarin orgiitler i¢in ¢ok dnemli bir siire¢ olan
stratejik yonetim siirecine onemli katkilarinin oldugu ifade edilmektedir. Sonug olarak

O6grenmenin gergeklesmesini saglamak ve orgiitiin uzun vadeli olarak hayatta kalmasini
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saglamak amaciyla olusturulan bu siirecin dl¢iilmesi ve analizinin temel bir islev oldugu

tespiti yapilmustir.

Dodgson (1993) yapmis oldugu ¢alismada endiistriyel ekonomi, ekonomi tarihi
ve isletme, yonetim ve inovasyon caligmalar1 kapsaminda orgiitsel 6grenme kavramini
arastirmaktadir. Bu c¢ercevede, birincisi, oOrgiitsel Ogrenmenin hedefleri, ikincisi
organizasyonlardaki O6grenme siirecleri ve lglinclisi de oOrglitsel O6grenmenin
kolaylastirilabilecegi ve engellenebilecegi yollar incelenmistir. Yapilan c¢alisma
sonucunda orglitsel Ogrenme kavramimnin daha net olarak anlasilmasinin ve
karmagikliklarin  giderilmesi i¢in ¢ok disiplinli bir yaklagimin gerekliligi ©6ne
stiriilmektedir. Farkli yaklagimlarin olusturdugu katkilar analiz edilmis ve analitik
kavramlarin aktariminin anlayist gelistirebilecegi alanlar ile ilgili gesitli Onerilerde
bulunulmustur. Calismanin amaci, 6grenmeye yonelik cesitli yaklasimlar arasindaki

ortiismeleri ve sinerjileri gostermektir.

Lick (2006), yaptig1 arastirma kapsaminda, degisim kavrami tanitilmis ve
O0grenme ekiplerinin olusturulmasi yoluyla 6grenen kuruluslar i¢in kavramsal bir
cergeve gelistirilmistir. Bu kapsamda bir vaka c¢alismasi yapilarak elde edilen veriler bir
rapor ile sunulmustur. Bu ¢alismada 6grenen ekipler kavraminin kapsamli bir tanimi
sunularak 6grenme ekipleri ve kurumsal 6grenim olusturmak i¢in ayrintili bir tasarim
stireci gosterilmektedir. Vaka analizi yontemiyle, egitim sektoriinden gergek bir 6rnek
kullanilarak bu agiklamalar gerceklestirilmistir. Calismanin metodolojisi nitel ya da
nicel degil, yazarin ve diger arastirmacilarin nitel ve nicel sonuglarinin ve kuruluslarin,
sistemleri, psikoloji teorilerinin ve uygulamaya yonelik hazirlanmis ¢alismalarin
olusturdugu literatiirden elde edilen verilere dayandirilmaktadir. Metodolojinin kilit
noktasint egitim-6grenim, insan dinamikleri ve gelisimi ve degisim kavramlar
olusturmaktadir. Elde edilen verilerin ortaya koydugu kritik bulgular1 bir araya getirerek
ve bu verilert 6grenme ekipleri i¢in yeni bir kavramsal ¢erceve kullanilarak kurumsal

o0grenmeye tutarli, anlamli ve pratik yeni bir bakis gelistirilmistir.

Woerkom ve Engen (2009), takim temelli ¢alismanin popilerliginden yola
cikarak takim halinde ¢alismanin beklenen bir getirisi olarak toplu 6grenme konusuna
deginmislerdir. Ekip Tyelerinin birbirlerine yakin bir sekilde ¢alismalarindan
kaynaklanan toplu 6grenmenin kolaylastirilabilmesi i¢in takim catismasi konusu onemli
goriilmiistiir. Calisma kapsaminda 38 organizasyonda bulunan 84 takimdan ¢aligan 471

katilimci, gorev catigmasi, iliski ¢atigmasi, takim Ogrenimi ve takimin performansi
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hakkindaki degerlendirmelerini belirtmislerdir. Caligmanin sonuglarina gore, iliski de
olusan ¢atisma calismaya baslamadan O6nce varsayildigi gibi takim 6grenimi iizerinde
olumsuz etki etmektedir. Bundan daha 6nemli bir husus da takim 6grenimi, algilanan
takim performansinin gii¢lii bir 6ngoriisii olarak kabul edilmis ve kismen performans ile
iliski c¢atigmas1 arasinda olusan iligskiye aracilik etmistir. Sonug¢ olarak, ekip
O0grenmesinin derinlemesine anlagilmas1 sayesinde hem ekip {yelerinin hem de

kuruluslarin performanslarinin iyilestirilmesi saglanabilir.

Mulholland ve arkadaslar1 (2001) yaptiklar1 c¢alismada, oOrgiitsel Ogrenme
uygulamalarinin is baglaminda deneyim, is pratigi iizerine diisiinme ve meslektaslarla
isbirligi gibi yontemlerle kademeli olarak gelistigini belirterek, uyguladiklar1 yaklagim
sayesinde zenginlestirilmis bir is temsili etrafinda orgiitsel 6grenmenin desteklenmesini
ve gelistirilmesini amaclamaktadirlar. Cesitli vaka 6rneklerinden elde edilen veriler
gergevesinde Orgiitsel Ogrenmenin  gelisim  siireci  incelenmis ve Onerilerde
bulunulmustur. Yiritiilen metodoloji kapsaminda, is temsilleri etrafinda oOrgiitsel
o0grenme desteklenmistir. Bunun bir sonucu olarak, is temsilleri baglam ve anlamsal
iligkilendirmelerle zenginlesmekte, boylece orgiitsel hafiza gelismektedir. Metodolojide
dort tiir 6grenme tanimlanmistir. Bu tiirler; eylem halinde yansitma, alan olusturma,
uygulama ogrenme toplulugu ve perspektif edinme olarak siralanabilir. Bu tiirler,
bireysel calisandan bir biitiin olarak kurulusa kadar tim O6grenme diizeylerini
kapsamaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi desteklemek icin is temsillerini zenginlestirme

yaklasimi, li¢ endiistriyel vaka calismasiyla test edilmis ve sonugta da iyilestirilmistir.

Rowley (1997), yiiriittiigii ¢alismada, kiitiiphanelerin karsi karsiya kaldiklar
degisime uygun bi¢cimde cevap verebilmeleri icin 6grenen oOrgiitler haline gelme
ithtiyacina vurgu yapmistir. Bir oOrgiitiin 6grenen oOrgiit olabilmesi i¢in gerekli olan
sartlarin bazilarin belirtikten sonra, bireysel 6grenmenin 6nemine deginmistir. Calisma,
kiitiphane ve bilgi profesyonellerin karsilastiklart zorluklarin neler oldugu ile
sonuglandirilmistir. Calismanin sonuglarina gore, orgiitlerin bireysel 6grenme iizerine
daha fazla egilerek bu tiir 6grenme diizeyinin Onemini anlamalari gerektigini ve
deneyimsel 6grenmenin gelisimine destek olmak icin bu tiir ortamlarin gelistirilmesi
gerektigini fark etmelerini ifade etmektedir. Bu sayede oOrgiit icinde bulunan biitiin

bireylerin rollerini tanimasina imkan verilecegi ve yeteneklerinin artacag belirtilmistir.

Rebello ve Gomez’in (2008) yaptig1 caligmanin temel amaci, organizasyonel

O0grenmeye Ogrenen organizasyon kavramlarini gelisim silirecini analiz etmek ve
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gelecekteki ilgililerin faydalanmalar1 amaciyla kilavuzlar 6nermektir. Yapilan calisma
1990 yilinda Reichers ve Scheinder tarafindan olusturulmus olan orgiitsel 6grenme ve
O0grenen organizasyonlarin evrimi modelinin ii¢ asamasindan olusturularak analiz
edilmistir. Yapilan c¢alismadan clde edilen bulgulara bakildiginda, daha Onceden
belirtilmis olan model 15181nda, donemsel olarak {i¢ asamada incelenen evrimin ikinci
asamasinin baslangicina ve ampirik arastirma ve kavramsal netlestirme yoluyla
kavramlarin anlasilmasina katkida bulunma girisimi asamasina konumlandirildigi
goriilmektedir. Bu sebeple yazarlar, kavramin gelistirilmesinin ve pekistirilmesinin
aragtirmacilarin  sorumlulugunda oldugunu belirterek gelecege yonelik bazi kilit

alanlarin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir.

Lumpkin ve Dess’in (2006) yiriittiikleri arastirma kapsaminda, Orgiitsel
O0grenmenin stratejik degerlerine vurgu yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda orgiitsel
O0grenmenin isletmelerin firsatlar1 tanima yetenegi {lizerinde giiclendirici etkileri
oldugunu ve yeni girisimleri etkili bir bi¢imde takip edebilmeleri konusunda isletmelere
onemli katkilar sunabilecegini sOylemistir. Calismada orgiitsel 6grenme ile ilgili ii¢
(davranigsal, bilissel ve eyleme yonelik) yaklasgim tanimlanmistir. Calismanin
devaminda ise kesif ve olusum olmak tizere iki asamali bir model sunulmustur. Daha
sonra li¢ Ogrenme tiirliniin her birinin modeldeki karsilig1 belirlenerek girisimcilere

yonelik dnemli ¢ikarimlar yapilmistir.

Collinson ve arkadaglarinin (2006) hazirladigi makale, orgiitsel 6grenmenin
okullarin ve okul sistemlerinin kendilerini i¢ten disa yenilemelerini ve Ogrenme
siirecinin 1yilestirmesinin nasil saglanabilecegini ifade etmistir. Bu cercevede, egitim
kurumlarmin icten diga yenilemesine ve 6grenmeyi (68renciler ve yetigkinler igin)
iyilestirmesine yardimci olma potansiyeline sahip oldugunu Onermektedir. Ayrica
orgiitsel Ogrenmeyi tesvik edici ve sartlarin bir Ornegini sunabilecek 6 sart

tanimlanmaistir.

Bratianu ve arkadaslarinin (2020) yaptiklart arastirmada temel amag, kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerin 6grenen organizasyonlar haline gelmesinde destek saglayan
gizli degiskenlerin kesfedilmesidir. Arastirma Romanya’nin Kuzey Paskalya bolgesinde
yerlesik olan kii¢iikk ve orta dlgekli isletmelerin 6grenen organizasyon olma yolundaki
karsilastiklar1 gizli degiskenleri kesfetmek amaciyla yiiritiilmistiir. Arastirmada
oncelikle kapsamli bir literatiir calismas1 yapildiktan sonra nicel bir analiz

gerceklestirilmistir.  Calismanin = 6rneklemi 147 igletmede ¢alisan 950 bireyin
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olusturdugu verilerdir. Yapilan istatistiksel analizler sonucunda isletmelerin §grenen
organizasyon olma yolunda karsilastiklar1 6 gizli degisken kesfedilmistir. Bu gizli
degiskenler; vizyon ve is firsatlari, bilgi yapilar1 ve bilgi transferi, bilgi olusturma ve
edinme, c¢alisanlar i¢in egitim programlari, is analizleri ve inovasyon destegi olarak

belirlenmistir.

Gorelick’in (2005) yaptig1 calismada, Ggrenen organizasyonun tanimi ve bir
organizasyonel O0grenme modeli ile nasil iligkili oldugu bilgileri bir uygulayiciyla
konusulmus ve bu konunun anlamlandirilmasi amaglanmistir. Bu kapsamda, orgiitsel
O0grenme ve Ogrenen Orgiitler kavramlart ile ilgili nitel bir goriisme yapilmistir.
Calismadan elde edilen bulgulara gore, orgiitsel 6grenme ve dgrenen Orgiit kavraminin
bir arada olmas1 tavsiye edilmis ve 6grenen bir orgiit olarak etkili olabilmek i¢in derin
bir 6grenme dongiisiine ve siirecin yavas islediginin kabul edilmesine ihtiya¢ oldugu
belirtilmistir. Calisma genel olarak bir igletmenin nasil 6grenen bir 6rgiit olabilecegi ile

ilgili ¢esitli tavsiyelerde bulunmaktadir.

Orgiitsel 6grenme siirecinde liderligi orgiitsel performans iizerinde etkisinde
oOrgiitsel yeniligin nasil bir etkisinin oldugunu arastirma konusu yapan Adam ve
arkadaglar1 (2020), bu konuda bir nicel analiz ger¢eklestirmiglerdir. Kullandiklari anket
formu Endonezya’nin farkli sehirlerinde yerlesik olan isletmelerde ¢alisan 320°den fazla
tiretim c¢alisani tarafindan doldurulmus ve bu sekilde istatistiksel veriler elde edilmistir.
Elde dilen veriler yapisal esitlik modellemesi yontemi ile analiz edilmistir. Yapilan
istatistiksel analizlerin sonucuna gore, bir liderin tarzinin yenilik ve orgiitsel 6grenme
tizerinde orgiite olumlu ve 6nemli etkilerinin oldugunu ve devaminda orgiitsel yenilik
ve oOrgiitsel 6grenmelerinde orgiit performansi iizerinde olumlu ve 6nemli Slgiide etkili

oldugunu belirtmislerdir.

Uluslararasi literatiirde orglitsel 6grenme ve 0grenen organizasyon kavramlarini
inceledikten sonra ulusal literatiirde Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen organizasyon
kavramlart incelenmistir. Bu kapsamda calismanin devam eden kisminda ulusal

literatiirde bir analiz gergeklestirilmistir.

Cakir ve Yikseltiirk (2010) tarafindan yapilan caligmada, bilgi toplumunda
meydana gelen gelismeler ve bu gelismeler sebebiyle ortaya c¢ikan ii¢ temel kavram
“Ogrenen organizasyonlar”, “bilgi ve bilgi yonetimi” ve “e-0grenme kavramlarinin

tanimlari, siiregleri ve birbirleri ile olan iliskiler incelenmistir. Calismada, ulusal ve
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uluslararas1 ¢aligmalar arastirilarak bu kavramlart igeren teorik bir ¢oziimlemeye
gidilmistir. Ayrica, son donemdeki rekabet¢i ortamda organizasyonlarin varliklarini ve
etkinliklerini siirdiirebilmeleri amaciyla bu kavramlar1 sistematik ve devamli surette
hayata gecirmelerinin Onemine de deginilmistir. Sonug¢ olarak bakildiginda, 21.
Yiizyilda gelisen, degisen ve rekabetin her gecen giin arttigi bilgi toplumunda,
orgiitlerin daha bagarili olabilmelerini saglamak amaciyla 6grenen organizasyon olma
yolunda c¢aba gostermesi gerekmektedir. Calismada, bu yolda en Onemli

destekleyicilerin bilgi yonetimi ve e-6grenme oldugu belirtilmistir.

Kingir ve Mesci’nin (2007) hazirladiklar1 ¢alismada, Ogrenen organizasyon
kavraminin tarihsel gelisimi, tanimi1 ve oOzellikleri gibi kavramlara deginilmistir.
Devaminda Orgiitler icin 6grenmenin ve 6grenen organizasyon olmanin dnemine dikkat
cekilmistir. Ogrenen organizasyonlarm sahip olduklari ozelliklerin dnemine vurgu
yapilarak 6grenen organizasyon disiplinleri ve orgiitsel 6grenmenin belli bashi 6grenme

diizeyleri ile ilgili bilgiler verilmistir.

Avcr ve Kiigiikusta’nin  (2009) konaklama isletmelerine yonelik olarak
yiriittiikleri ¢alismanin temel amaci, konaklama isletmelerinde orgiitsel 6grenmenin,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma egilimi iizerindeki etkilerini incelemek ve analiz
etmektir. Calismanin kapsamina Cesme’de yerlesik olan 5 adet bes yildizli otel dahil
edilmis, literatlir taramasinin ardindan 6rneklemden elde edilen veriler SPSS 13.0
programi ile istatistiksel analize tabi tutulmustur. Oncelikle gegerlik ve giivenilirlik
analizleri yapilmis, ardindan hipotez testleri regresyon ve korelasyon iligkileri analiz
edilmistir. Calismanin sonuglarima gore konaklama isletmelerinde Ogrenmenin ii¢
boyutu birbirleri ile iligkilidir, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel baghlik arasinda pozitif
yonli, orgiitsel 6grenme ve isten ayrilma egilimi arasinda ise negatif yonlii bir iliski

vardir.

Ozdevecioglu ve Bigkes (2012) tarafindan yapilan ¢alismada, drgiitsel grenme
ve inovasyon arasindaki iliski incelenmek istenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda,
caligmada oOncelikle Orgiitsel Ogrenme ve inovasyon kavramlart ve bu kavramlar
arasinda gergeklesen iliski lizerinde durulmustur. Caligmanin devaminda ise belirtilen
degiskenlerle ilgili yapilan arastirmalardan elde edilen bulgular aktarilmistir.
Calismanin uygulama boliimiinde ise Orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasindaki
iliskinin test edilmesi amaciyla Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan belirlenen

Tiirkiye’nin en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi kurulusu 6rnekleminde bir
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arastirma yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular, orgiitsel
O0grenme ile inovasyon arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski oldugunu ortaya

koymustur.

Gizir (2008) tarafindan yiiriitillen ¢alismada, egitim planlamacilar1 ve egitim
yoneticilerinin  orgiitsel degisim siirecinde Orgiit kiiltiirti ve oOrgiitsel O6grenme
kavramlarinin 6nemine dikkatlerini ¢cekmeyi hedeflemis ve ayrica bu konuda bir temel
bakis acis1 belirlemek temel amag olarak belirlenmistir. Bu amagla, calismada orgiit
kiltliriiniin temel 6geleri olan artifaktlar, degerler ve inanglar ve temel sayiltilar ile
orgiitsel 6grenmenin diizeyleri olan tek, cift ve li¢ dongiilii 6grenme, Orgiitsel degisimin
tiirleri olan birinci, ikinci ve liglincli basamak degisim ile karsilikli olarak iligkilenmeleri

incelenmistir.

Demirel ve Kubba’nin (2014) yaptiklar1 c¢alismada, otomotiv sektoriinde
faaliyette bulunan {i¢ isletmede calisanlar analiz kapsamina alinmistir. Arastirmada,
orgiitsel 6grenme ile yenilik¢ilik arasindaki iligki ortaya konularak orgiitsel 6grenme
kavraminin yenilik¢ilik kavramia olan etkisi belirlenmek istenmistir. Yapilan
analizlerin sonuglarina gore, orgiitsel 6grenme ile yenilik¢ilik kavramlar1 arasinda
pozitif yonlii giiglii bir iliski oldugu saptanmis ve oOrglitsel 6grenmenin yenilikg¢iligi

olumlu yonde etkiledigi belirtilmistir.

Aydogan ve arkadaslarinin (2011) 6grenen orgiitler ile ilgili olarak yiiriittiikleri
calisma kapsaminda, Ankara’da faaliyet gdsteren bir kamu hastanesinde gorevli olan
316 calisandan veri elde edilmistir. Buradaki amag, arastirmaya dahil olan calisanlarin
orgiitsel oOgrenme kapasitesinin  degerlendirilebilmesidir.  Arastirmaya katilan
calisanlardan elde edilen verilere gore 5 alt boyut olusturulmus ve ¢alisanlarin en fazla
katildig1 alt boyutun “iletisim” alt boyutu, en az katildig: alt boyut ise “katilimci karar

verme” alt boyutu olmustur.

Secilmis ve arkadaslarinin (2017) turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel ve
yiyecek-icecek isletmelerinin mutfaklarinda c¢aliganlara yonelik olarak yiiriittiikleri
calismada, calisanlarin Orgilitsel 6grenme yetenekleri ve yaraticilik silireci asamalari
arasindaki iligki incelenmistir. Bu cergevede Eskisehir’de bulunan 3, 4 ve 5 yildizh
otellerde ve turizm belgeli restoranlarda c¢alisan toplamda 235 kisiye yonelik bir
arastirma yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore, mutfak c¢alisanlarinin Orgiitsel

ogrenme yetenekleri yaraticilik siireglerini olumlu etkilemektedir. Ozellikle sistem bakis
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acistyla orgiitlerin 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin yaraticiliklarini

onemli dlgiide etkilemesi sonucu 6ne ¢ikan bir sonugtur.

Kapu ve Aybas’in (2008) hazirladiklar1 ¢alismada, orgiitsel 6grenme yonetimi
ve bilgiye dayali bir model sunulmustur. Bu modelde isletme stratejisi, yapi, kiiltiir,
cevre vs. iceren Orgiitsel 6grenme cercevesi ve Orgiitsel 6grenme iliskisinin yaninda
etkili faktorler de dikkate alinmis ve olusturulan bilgi/6grenme stratejisi dogrultusunda
gerceklesen Orgiitsel O0grenme silireci oOrgiitsel performans iligkisi kuramsal olarak

sunulmustur.

Kagmaz ve Serinkan (2016), yiiriittiikkleri arastirma kapsaminda stratejik insan
kaynaklart yonetimi ile oOrgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Bu
kapsamda ytiriitiilen arastirma, Denizli il merkezindeki egitim kurumlarinda yapilmistir.
Arastirmanin toplam 6rneklem sayis1 525 kisiden olusmaktadir. Calismanin sonuglarina
gore, stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalariyla bireysel 6grenme arasinda
“zayif kuvvette” pozitif yonlii; takim, orgiit ve toplum diizeyinde 6grenmelerle ise “orta
kuvvette” pozitif yonlii bir iligkinin oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuglardan
hareketle, orgiitlerin orgiitsel 6grenmeye 6nem vermeleri ve 6grenen bir kurum olmak
isteyen egitim kurumlarinin sahip olduklar1 insan kaynaklarini “stratejik™ bir bakis agisi
ile ele almalar1 gerektigi vurgulanmis ve devaminda personel yonetimi uygulamalarinin

terk edilip stratejik IKY uygulamalarma gegmelerinin gerekliligi belirtilmistir.

Kog’un (2009) orgiitsel 6grenmenin tanimi, yakin terimlerle arasindaki iliski ve
ayrimlarin1 inceledigi ¢alismasinda temel amag, Orgiitsel Ogrenme teriminin
tanimlanmasini saglamak, benzer terimlerle olan iliskiler ve ayrimlarin netlestirilmesini
gerceklestirmek ve yapilan yazin taramasi sonucunda, oOrgiitsel 6grenme alanindaki
egemen yaklasim oldugu gbzlemlenen davranigsal yaklasimin ana hatlariyla tanitilmasi
hedeflenmistir. Bu bakis agis1 ile Orgiitsel 6grenmenin gerek kurama gerek siirece

yonelik olmasiyla 6grenen orgiit ve bilgi yonetiminden ayrildig1 vurgulanmistir.

Onag ve Tepeci (2016) tarafindan yiiriitiilen ¢alismanin temel amaci, Orgiitsel
ogrenme kabiliyetinin orgiitsel yenilikgilik tizerindeki etkisinin belirlenmesi ve orgiitsel
o0grenme kabiliyeti ve oOrgiitsel yenilik¢iligin yeni iirlin ve isletme performanslar
izerindeki etkilerini belirlemektir. Arastirma verileri, Manisa Organize Sanayi
Bolgesinde faaliyetlerini yiiriiten ve ISO’nun Tiirkiye’nin en biiyiik 1000 iireticisi

siralamasinda yer alan 6 firmada calisan 285 orta ve iist kademe yoneticiden elde
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edilmistir. Calismanin elde ettigi bulgulara gore, orgiitsel 6grenme kabiliyeti orgiitsel
yenilikcilik araciligr ile yeni iiriin ve isletme performansi iizerinde etkilidir. Ulagilan
bulgular, isletmelerin performans ve yeni iirlin performanslarini arttirabilmelerinin
yolunu belirterek orgiitsel 6grenme kabiliyetinin artan orgiitsel yenilikgilige bagh

oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Soran ve arkadaglar1 (2016) tarafindan yapilan ¢aligmada, algilanan performans
tizerinde etkili olabilecegi degerlendirilen insan kaynaklar1 yonetim siireglerinin ve
orgiitsel 6grenmenin etkilerini ve Orgiitsel O0grenmenin, insan kaynaklari yonetim
stireglerinin algilanan performansa etkisindeki aracilik etkisini incelemektedir. Yapilan
arastirma gergevesinde, veriler bilgi teknolojileri ve iletisim sektoriinde faaliyet gosteren
18 farkli isletmede ¢alisan, 220 kisiden toplanmustir. Elde edilen veriler hiyerarsik
regresyon analizine tabi tutulmustur. Arastirma sonuglart insan kaynaklar1 yonetim
stireclerinin algilanan performans iizerinde etkisi bulundugunu, ayrica oOrgiitsel
O0grenmenin insan kaynaklari yonetim siireclerinin algilanan performansa etkisinde

aracilik etkisinin mevcut oldugunu goéstermektedir.

4. ORGUTSEL OGRENME ILE SURDURULEBILIR iKY ARASINDAKI
ILiSKi

Stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliski
konusunda su ana kadar literatiirde herhangi bir c¢alismaya rastlanilamamistir. Bu
sebeple, orgiitsel 6grenme kavramu ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kavrami
incelenirken bu calismanin da temel olarak aldigi bazi modelleri degerlendirmek ve
aralarindaki iliskiyi olusturmak gerekmektedir. Calismada, siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi konusunu ele alirken Zaugg, Blum ve Thom (2001) tarafindan
literatiire kazandirilan ve toplamda {i¢ amaci olan modelden yararlanilmistir. Bu
amaglar; 1- c¢alisanlarin istthdam edilebilirligini artirmak, 2- bireysel sorumlulugu
gelistirmek i¢in katilimci yonetim modellerini kullanmak ve 3- uyumlu bir is-yasam
dengesi saglamak olarak siralanmistir. Bu amaglar, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarin1 kendi isletmesinde uygulamak isteyen bireylere bir yol

gostermesi acisindan dnemli goriilen degerlerdir.

Orgiitsel ~ dgrenme  kavrami da  ogrenme  diizeyleri  ¢ercevesinde
degerlendirilmistir. Orgiitsel 6grenmenin elde edilebilmesi i¢in Oncelikle 6grenen

bireylere ihtiya¢ vardir. Devaminda da orgiit iiyeleri arasinda kesintisiz bir iletisim olan
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ve bireysel 6grenmelerin paylasilabilecegi takimlara ihtiya¢ vardir. Bu sebeple orgiitsel
O6grenmenin bagarili bir sonug¢ olusturabilmesi i¢in birey, takim ve orgiit basamaklarini
takip eden bir &grenme sistemine ihtiya¢ vardir (Aver vd., 2010: 97). Orgiitsel
O0grenmenin sahip oldugu diizeylere gore O0grenme girdileri ve c¢iktilar1 farkliliklar
gosterdigi icin siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile olan iliski diizeylerinde de
degisiklikler olusabilecektir. Bu sebeple bir isletmenin sahip oldugu insan kaynaklari
uygulamalarini siirdiiriilebilir hale getirmek amaciyla ortaya koydugu siireclerde

orgiitsel 6grenmenin farkl diizeylerde katkilar1 olacaktir.

Zaugg ve arkadaglart (2001) tarafindan Onerilen modelin ilk amaci olan
calisanlarin istihdam edilebilirligini artirmak kavrami, orgiitsel 6grenme kapsaminda
bireysel, takim ve Orgiit 6grenmesi diizeyinde incelenebilir. Bu cercevede calisanlarin
istthdam edilebilirlik potansiyellerinin artirilmasi i¢in bireysel 6grenme kullanilabilir.
Ogrenme kavramini, “deneyim sonucu potansiyel davranista meydana gelen gorece
stirekli bir degisim” (Sayilir, 2001: 230) seklinde tanimlarsak, bireysel 6grenme ile
bireyin istihdam edilebilirligi arasindaki deneyim iliskisi ortaya c¢ikacaktir. Bu bakis
acisiyla bireylerin 6grenme yoluyla deneyimleri artacak ve daha fazla istihdam
edilebilme potansiyelleri de bu sayede gelisme gosterecektir. Bireysel 6grenmenin birey
tizerinde, gorevlerini yerine getirebilme ya da gorevlerini daha iyi bir bi¢imde yerine
getirebilme becerisinin kazanilmasina, bireysel yetenek ve yeterliliklerini arttirarak

bireysel performansi da artirmaya katki saglamaktadir (Avei vd., 2010: 97).

Bireysel 0grenme sayesinde gelisen takim halinde 68renme yapisi da yine
stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 bakis agisiyla bireyler sayesinde takimlarin 6grenmesine
imkan vermektedir. Bu 0grenme modelinde bireyler Ogrendikleri bilgileri iginde
bulunduklar1 takim ile paylasmakta ve takim olarak bilgiler yorumlanarak bir takim
anlayis1 ortaya cikmaktadir (Kagmaz, 2015: 66). Takim diizeyinde 6grenmenin en
onemli katkisi, bireysel diizeyde 6grenilen bilgilerin orgiit diizeyine aktarilmasinda bir
koprii vazifesi gormesidir. Takim Ogrenmesinin saglanmasi i¢in calisanlarin ortak
amaglar benimsemesi, ortak amaglar olusturulmas: ve takimlar arasi iyi diyaloglarin

gelistirilmesi gerekmektedir (Imamoglu, 2012: 10).

Bireysel ve takim halinde 6grenmenin etkisiyle orgiitlerde orgiitsel diizeyde bir
ogrenme ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitlerin  dgrenmesi temelde orgiit iiyelerinin
ogrenmeleri ile iliskili olarak ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitsel &grenme ve bireysel

O0grenme arasinda ise takim Ogrenmesinin gelistirilmesi sayesinde bir baglanti
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olusturulmus olmaktadir. Bu baglanti Orgiitiin biitlin haliyle 6grenmesine yardim

etmektedir (Avcer vd., 2010: 100).

Ogrenme diizeyleri olan bireysel, takim halinde ve orgiitsel 6grenme temelde
bireyin istihdam edilebilirligini artirmak amaciyla 6grenme kavrami gergevesinde birey
odakli bir egitim yapis1 gelistirmektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile
ogrenme arasindaki iliskide en 6nemli baglant1 noktas1 da yasam boyu 6grenme kavrami
olarak diisiiniilebilir. Yasam boyu 6grenme kavrami, kokenleri 1960’1 yillara kadar
gotiiriilebilen ve temel amaci gelecegin egitim sorunlarimi ¢ézmek olan bir bakis
acisidir. Yasam boyu 6grenme kapsaminda, bireysel diizeyde kariyer egitimleri yer

almaktadir (Giillipinar ve Gokalp, 2014: 69).

Zaugg ve arkadaglariin (2001) hazirladigi modelin ikinci amaci olan bireysel
sorumlulugu gelistirmek i¢in katilimci yonetim modellerini kullanmak yine orgiitsel
O0grenme diizeyleri iizerinde etkilidir. Bu gercevede bireysel O0grenme diizeyinde,
bireyler elde ettikleri 6grenme ciktilar1 sayesinde bireysel yonden daha sorumluluk
sahibi olabilmektedirler. Ogrenme kavraminin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 y&netimi
ile ve bireysel sorumluluk ile ilgili ortak baglanti noktas: isbirligine dayali 6grenme
modelidir. Bu model, orgiitsel 6grenme diizeylerinden bireysel, takim halinde ve
orgiitsel 0grenme diizeylerinin tamaminda kullanilan bir yap1 ortaya koymaktadir.
Isbirligine dayali &grenmede verimlilik esastir. Ogrenme faaliyeti bir rekabet
ortamindan ziyade isbirligine dayali bir 6grenme yapisi gerektirmektedir. Isbirligine
dayali 6grenmede 6grenme siireci bireysel hesap verebilirlik ve takim halinde hesap
verebilirlik kavramlarinin kabul edilmesiyle gelismektedir. Burada o6nemli olan
isletmenin performansini daimi hale getirebilmek icin calisanlarin bireyle olarak bazi
sorumluluklar1 almasi ve takim olarak bu sorumluluklarin kontrol edilmesi siireci

islemektedir (Ozer, 2005: 112-115).

Zaugg ve arkadaslarmin (2001) gelistirdigi modelde ii¢lincii amag olarak ifade
ettikleri uyumlu bir is-yasam dengesi saglamaktir. Is-yasam dengesi, bireyin is ve aile
yasaminda olusan talep dengesi, is hayatina yonelik olarak gelisen esneklikleri ve
bireyin sahip oldugu rollerin dengesi olarak ifade edilebilmektedir. Siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi kapsaminda bireylerin is-yasam dengesinin saglanabilmesi i¢in
bireyin ne zaman, nerede ve nasil ¢alisacagini kontrol altinda tutmasi gerekmektedir
(Polat ve Ozdemir, 2017: 348). Bu durumun saglanabilmesi icin bireyin &rgiitsel

diizeyde bir 6grenme platformunun katkisi ile sahip oldugu is ve yasam rolleri lizerinde
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egitim almasi, ¢alisanin olaylara karsi bakis acisinda farkindalik olusmasina yol

agacaktir.

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ve orgiitsel Ogrenme arasindaki iligkiye
bakildiginda, 6rgiitsel 6grenme siireglerini tamamlayan 6grenen organizasyonlarin temel
amacinin insanlarin diinyada makinelerden daha once de var oldugunu hatirlatmak
oldugu diisiiniilebilir. Ogrenen organizasyonlarin temel odak noktasi yine insan oldugu
icin insana verilen deger ne oranda yliksek olursa iiretim de o derece saglikli ve verimli
olacaktir. Strdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin de 6grenen organizasyonlarinda
vurguladigr “degerli insan” kavrami sayesinde Orgiitlerin daha verimli ve etkin
olabilecegi diisiiniilmiistiir. Ogrenen organizasyonlar insan1 bir deger olarak gériirler ve
bu ¢ercevede insana ait potansiyellerin belirgin hale gelmesine yonelik biiyilik katkilar
sunarlar. Insanin sahip oldugu potansiyellerini kullandig1 organizasyonlar esnek,
yenilik¢i ve yeni durumlara kolay uyum saglayabilen ve kendi kendilerini yenileyebilen
organizasyonlardir. Organizasyonlarin son donemde artis gosteren yogun rekabet
ortamlarinda etkinliklerini siirdiiriilebilir bir hale getirebilmeleri i¢in rakiplerinden daha

cok ve hizli 6grenmeleri gerekmektedir (Diker, 2007: 16).

Ogrenen organizasyonlar, insana verilen degeri daha da artirmak adina yogun
calismalar yriiten igletmeler olarak siirdiirtilebilirliklerini ve hayatta var olma siirelerini
de uzatmak icin insan kaynaklar1 uygulamalarmin da siirdiiriilebilirlik dogrultusunda
gelistirilmesi gereken organizasyonlardir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve
orgiit i¢ci 6grenme yapist gelistirildigi siirece organizasyonlarin rekabet avantaji elde
edecegi, rakiplerine kars1 onemli farkliliklara sahip olacaklar1 ve daha uzun bir 6mre
sahip olacaklari unutulmamaldir. Orgiit biinyesinde bulunan insan kaynaklari
uygulamalarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ile uyumlu hale getirilmesi ve
organizasyon {iyelerinin siirekli egitimine odaklanilmasi sonucunda Ogrenen
organizasyon yapisi olusacak ve belirlenmis olan hedeflere ulasim daha kolay bir hal

alacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENMENIN SURDURULEBILIR iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE ETKIiSi: BiST SURDURULEBILIRLIiK ENDEKSINDEKI
FIRMALAR UZERINE BIiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde; daha 6nceki boliimlerde ayrintili olarak incelenen
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve oOrgiitsel 6grenme yazini ile ilgili olarak
BIST siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan firmalarin insan kaynaklar1 béliimii
calisanlarina yonelik olarak yiiriitilen alan arastirmasi ile ilgili degerlendirmeler
sunulmustur. Bu boliimde arastirmanin amaci ve Onemi, arastirmanin hipotezleri ve
modeli, arastirmanin kapsam ve kisithiliklarina iliskin bilgiler verildikten sonra
arastirmanin yontemi, evreni, 6rneklemi, uygulanan analizler ve aragtirmada elde edilen

bulgular yer almistir.
1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Isletmelerdeki siirdiiriilebilirlik  diisiinceleri arttika insan kaynaklari
yonetiminin siirdiirtilebilirli§ine olan ilgi de son yillarda artis géstermeye ve ilgi ¢eken
bir konu olmaya devam etmektedir. Son on yilda siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi kavramina bakildiginda hem uygulamada hem de teoride artan bir ilgi
gormiistiir. Ozellikle insan siirdiiriilebilirliginin artirilmasinda  siirdiiriilebilir insan
kaynaklar yonetiminin énemi ortaya ¢ikmaktadir (Aust (Ehnert) vd., 2020: 1). Insan
kaynaklarinin siirdiiriilebilirliginin isletmeler i¢in kabul edilen &nemi sebebiyle bu
calismanin ana amaci; Orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
tizerindeki etkilerini ortaya koymak olarak belirlenmistir. Bu kapsamda orgiitsel
o0grenme diizeylerinde ortaya ¢ikan degisimlerin siirdiiriilebilir insan kaynaklart

yonetimi uygulamalari tizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaglanmustir.

Arastirmanin ana amaci ile baglantili olarak bazi alt amaglar1 da bulunmaktadir.
Bu kapsamda alt amaclardan birincisi, ulusal baglamda biiyiik firmalardaki s6z konusu
uygulamalarla 1lgili mevcut durumu ortaya koymaktir. Alt amagclarin bir digeri,
isletmelerdeki orgiitsel 6grenme diizeylerinde gerceklesen degisimlerin siirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalart {izerindeki etkilerini belirlemektir. Alt
amagclardan {glinciisii ise siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriindeki nicel
calisma eksikliginin azaltilmasina katki saglamaktir. Ayrica ¢alismanin alt amaclar

kapsaminda, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlar1 olan “galisma
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kosullar1, c¢alisan gelisimi ve mutlulugu”, “siirdiiriilebilir istihdam politikalar”,
“cevreye duyarlilik”, “esneklik uygulamalar1” ve “kagitsiz- dijital siirecler” iizerinde
orgiitsel 6grenme alt boyutlar1 olan “6grenmeye olan kararlilik”, “paylasilan vizyon”,
“acik fikirlilik” ve “isletme i¢i bilgi paylasimi” alt boyutlarinin etkilerinin belirlenmesi
de amaglanmistir. Calismanin bir diger alt amaci da calisma kapsamina alinan
katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim, kidem yil1 ve ¢alistiklar1 kurumdaki ¢aligsma siireleri
degiskenlerine gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi algilarinda olusabilecek

degisimlerin tespit edilmesidir.

Aragtirmanin dnemi, slirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi yoniiyle yakindan
ilgilidir. Strdiiriilebilirlik uygulamalar1 igletmelerin uzun donem hayatta kalma
stratejilerine biiyiik katkilar saglamaktadir. Bu kapsamda orgiit i¢cin bliylik 6nemi
oldugu belirtilen insan kaynaginin, isletmenin uzun oémiirliiliigiinde biiyiik etkisi vardir.
Isletmenin sahip oldugu insan kaynagmin ise alim siireci, egitimi, gelistirme
uygulamalar1 gibi alanlarda siirdiiriilebilir bir yapiya doniistiiriilmesi isletmeye 6nemli
kazammlar saglayacaktir. Isletmenin IK faaliyetlerini vyiiriitirken hem isletme
performansini diisinmesi hem de rekabet avantajlart elde etme odakli politikalar
gelistirmesi insan kaynagmin siirdiiriilebilir bir kaynak olarak degerini her zaman
korumasinin 6nemine dikkat ¢eken en Onemli gelismelerin basinda gelmektedir.
Ozellikle insan kaynaginmn oneminin artifi son dénemlerde insan kaynaginin
stirdiiriilebilir bir yapiya kavusmasi i¢in Orgiitlerin ¢aligmalar yapmasi gerekliligi 6n
plana c¢cikmistir. Bu gercevede isletmelerin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yonelerek kendilerine daha basarili bir yol haritas1 belirlemeleri ¢ok

onemli bir adim olarak goriilmektedir.

Siirdiriilebilir insan kaynaklari yonetimi kapsaminda, ¢alisan ve Orgiit arasinda
ortaya ¢ikan iligkiye bakildiginda orgiitsel 6grenme alaninin da 6nemli ve gerekli bir
alan oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklarinim siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin
stirekli olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri uygulanarak insan kaynaginin isletmeye
olan katkilarinin devamliligi saglanmalidir. Bu ¢ercevede siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetiminin isletmelerde uygulanma alanina bakildiginda Orgiitsel

o6grenmenin 6nemli bir yer tuttugu goriilmektedir.

Bu calismada; Insan kaynaklari yonetimi ile siirdiiriilebilirlik iliskisinin bir
etkilesimi olarak ortaya ¢ikan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, tanimlamalar,

tarihsel gelisim ve uygulanabilirlik boyutlariyla ele alinmistir. Yapilan nicel analizler
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kapsaminda orgiitsel 6grenme ve siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi iligkisi ortaya
konulmustur. Orgiitsel dgrenme uygulamalarinin, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi lizerindeki etkisinin belirlenmesi yoniinde yiiriitilen bu ¢alismada, alan
yazinda heniiz arastirilmamis bir alan olan Orgiitsel 6grenme ile siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi iligkisinde Orgiitsel Ogrenme sayesinde insan kaynaklar

yonetiminin stirdiiriilebilirligi tizerinde bir katkinin olma durumu incelenmistir.

Siirdiiriilebilir IKY alaninda teorik cerceve tanimlamalar1 uluslararas: ve ulusal
yazinda yer alsa bile ampirik arastirma yoOniinden biiyiik bir eksikligin oldugu goze
carpmaktadir. Teorik cergeve ile ilgili olarak belirlenen literatiir, ampirik ¢calismalardan
elde edilen bulgular ile gelisme gdsterecek ve alandaki gelismenin yoniinii yine ampirik
caligmalar belirleyecektir (Ehnert & Harry, 2012). Bu ¢alisma iilkemiz baglaminda
orgiitsel 6grenme ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi iligkisini ortaya koymasi

bakimindan 6zgiinliik kazanmaktadir.

Yiirtitiilen ¢aligma, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi uygulayan
isletmelerin oOrglitsel 6grenme uygulamalar: ile olusturabilecekleri avantajlar1 ortaya
koymasi, ulusal yazinda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ulasilabilir
kaynak eksikliginin oniine gegebilmesi ve oOrgiitsel 6grenme ile siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi iliskisinin diizeyini gorebilme bakimindan 6nemlidir. Elde edilen
bulgular kapsaminda ortaya konulan bilgilerin; 6zelde siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi alan yazinina, genelde ise siirdiiriilebilirlik kapsaminda faaliyetlerde bulunan

isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarina 6nemli katkilar saglamasi1 beklenmektedir.

Genel olarak calismanin 6nemine bakildiginda, orgiitsel 6grenme ¢iktilarinin
strdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 iizerindeki etkilerinin
belirlenmesi bakimindan literatiire teorik yonden o©nemli bir katki saglamasi
beklenmektedir. Calisma, ileride ayn1 ya da benzer konularda ¢aligmalar yapacak olan
arastirmaci, uygulayici ve akademisyenlere yonelik yeni calisma alanlar1 ortaya

koymalarinda 6nemli katkilar saglayabilir.
2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirma daha Onceden belirlenmis olan ve asagida siralanan varsayimlar

cercevesinde yliriitiilmiistiir:
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e Ankete katilim saglayan insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlarinin, ¢alistiklar
firmalarin belirlenen kriterlere uygunlugu sebebiyle ana kiitleyi temsil etme 6zelliginin
yiiksek oldugu varsayilmistir.

e Ankete katithm saglayan IKY uzmanlarmin anket verilerinin igerigini
anlayacak diizeyde egitime ve bilgi seviyesine sahip olduklar1 kabul edilmektedir.

e Ankete katilan 1KY uzmanlarmin siirdiiriilebilirlik, insan kaynaklari yonetimi
ve isletme yonetimi gibi kavramlara hakim olduklar1 varsayilmaktadir.

e Anketlerin uygulandig1 fiziksel ortamlarin, katilimcilar1 ayni diizeyde
etkiledigi kabul edilmistir.

e Arastirmaya katilan katilimcilarin anketteki ifadeleri dogru olarak algilayip,
tarafsiz bir sekilde yorumladiklart ve igtenlikle gergege uygun bir bi¢imde

cevapladiklar varsayilmstir.
3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin bazi sinirliliklari bulunmaktadir. Bunlardan ilki maliyet ve zaman
faktoriinden ileri gelmektedir. Zaman ve maliyet faktoriiniin etkisi sebebiyle arastirma
sadece BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan firmalarda galisan insan kaynaklar:
yonetimi uzmanlari ile sinirli tutulmustur. Ankete katilim siirecinde de ayni sinirliliklar
gerceklesmis olup belirlenen firmalarda yer alan biitiin IKY uzmanlarma ulasilamayarak
belirli bir sayida uzmana ulasilabilmistir. Ulagilan IKY uzmanlarinin geri doniis oran
da ayr1 bir sinirlilik olarak diisiiniilmektedir. Uzmanlara ulagim siirecinde ortalama 500
uzmana ulagilmis fakat geri doniislere bakildiginda 142 katilimcinin geri doniis yaptigi,
diger katilimcilarin ise cevap vermedigi goriilmiistiir. Bu durum da ayr1 bir sinirlilik
olarak calismaya etki etmistir. Ankete katilim saglayan katilimcilarin hazirlanmis olan
ankete ayirdiklar1 zamanin kisitli olmasindan dolayi farkli zamanlarda tekrar etme sansi

olmamasi ve elde edilen verilerin kontrol edilememesi de bir diger kisit olarak kabul
edilebilir.

Arastirmanin  bir bagka smirliligini da uygulamanin  yapildigit donemde
gerceklesen Coronaviriis (Covid-19) pandemisinin olumsuz etkileri olusturmaktadir. Bu
siirecin etkisi ile firmalar uzaktan calisma modellerine ge¢mis ve isyeri ziyareti
yapilarak anket verisi elde etmenin 6niinde biiyiik bir engel ortaya ¢ikmistir. Bu sebeple

anket verileri sosyal aglar vasitasiyla elde edilmistir.
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Arastirmanm bir diger smirlih@ da konunun yeni olmasi, siirdiiriilebilir IKY ile
Orgiitsel Ogrenme arasindaki iligkinin arastirildigi bir g¢aligmanin literatiirde yer

almamas1 ve elde edilen bulgularin kiyaslamalarinin ¢ok sinirli gerceklesmis olmasidir.
4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI VE MODELI

Calismanin amaci ve daha dnceki béliimlerde 6zetlenen siirdiiriilebilir IKY ve
oOrgiitsel 0grenme literatiirii dogrultusunda gelistirilen hipotezlerin test edilebilmesi i¢in
ampirik bir aragtirma tasarlanmis olup bu kapsamda gelistirilen ¢calismanin modeli Sekil

14°te gosterilmistir.

Sekil 14. Arastirmanin Modeli

Sekil 14 incelendiginde drgiitsel 6grenme ve siirdiiriilebilir IKY ’nin alt boyutlar
arasinda ortaya ¢ikan etki goriilebilir. Bu kapsamda, orgiitsel 6grenme alt faktorleri olan
“Ogrenmeye olan kararlihk (OOK)”, “Paylasilan vizyon (PAV)”, “Acik fikirlilik
(ACF)” ve “Isletme ici bilgi paylasimi (IBP)” ile siirdiiriilebilir IK'Y nin alt boyutlar
olan “Calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu (CGM)”, “Siirdiriilebilir
istihdam politikalar1 (SiP)”, “Cevreye duyarlilik (CED)”, “Esneklik uygulamalari
(ESU)” ve ‘“Kagitsiz-dijital siiregler (KDS)” arasindaki etki model yardimiyla
goriilebilir.

Olusturulan model ve ¢alismanin amaci gergevesinde arastirma sorusu “Orgiitsel

dgrenmenin alt boyutlarinin siirdiiriilebilir IKY nin alt boyutlar: {izerinde anlaml etkisi
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var midir?” olarak belirlenmistir. Bu ¢ergevedeki ¢alismanin hipotezleri su sekilde

siralanabilir.

H,: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin siirdiiriilebilir iIKY’nin cahsma

kosullari, ¢calisan gelisimi ve mutlulugu alt boyutu iizerinde anlamh etkisi vardir.

H,: Orgiitsel o6grenme alt boyutlarimin siirdiiriilebilir TKY’nin

Siirdiiriilebilir istihdam politikalar: alt boyutu iizerinde anlamh etkisi vardir.

H;: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarimin siirdiiriilebilir IKY’nin cevreye

duyarhlik alt boyutu iizerinde anlamh etkisi vardur.

H,: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin siirdiiriilebilir TKY’nin esneklik

uygulamalan alt boyutu iizerinde anlamh etkisi vardir.

Hs: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarimn siirdiiriilebilir IKY’nin kagitsiz-

dijital siirecler alt boyutu iizerinde anlamh etkisi vardir.

Hg: Demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi

algis1 arasinda farkhhk vardir.
5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada  benimsenen  yOntem  pozitivist  yaklasim  kapsaminda
degerlendirilmektedir. Pozitivist yaklagim, “arastirmanin subjektif degerlendirmelerden
ve bireysel yorumlardan arindirilarak toplumsal olgularin agiklanabilirligi”’ne imkan
saglamaktadir (Coskun vd., 2017: 69). Bu kapsamda ¢alisma nicel analiz yontemleri

aracilifiyla ytiriitilmustiir.

Arastirma modeli bakimindan neden-sonug iliskisi arastiran aragtirma modelleri
arasinda yer almaktadir. Neden-sonug iligkisi arastiran arastirma modelleri; “iki ya da
daha fazla degisken arasindaki etki, neden sonu¢ baglantisin1 tanimlamay1 hedefleyen
arastirmalardir.” Bu tip arastirmalarda temel amag, elde bulunan modelin aciklanmasin
ve bu model cercevesinde olusan etki sisteminin tahmin edilebilmesini hedeflemektedir
(Kurtulus, 2010: 21). Nedensel iligkilere yonelik yapilan arastirmalar, bilimsel
aragtirmalarin st diizeyde etkinligini simgelemektedir. Bu yontem bilim iiretmeye en

yakin verilerin elde edilmesine katki saglamaktadir (Karasar, 2016: 48).

Arastirma; kapsadigi siireye gore anlik (Cross-Sectional) sinifina girmektedir.

Anlik arastirmalar, olgunun belli bir andaki fotografinin ¢ekilmesi seklinde tarif
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edilebilir. Anlik arastirmalarda, bu calismada oldugu, gibi genellikle anket yOntemi
tercih edilmektedir (Coskun vd., 2017: 74,75).

Arastirmanin amaci dogrultusunda tercih edilen veri toplama yontemi, birincil
veri toplama yontemleri arasinda yer alan anket (survey) yontemidir. Anket, “birincil

b

kaynaklardan bilgi toplamak icin sistematik bir soru formu” olarak tanimlanabilir.
Anket kullanmanin temel amaci, arastirmanin arastirdigi problemi ¢dzebilmesi ve
belirlenen hipotezleri test edebilecek bilgilerin sistematik bir yapida toplanabilmesi ve
saklanabilmesidir (Islamoglu, 2011: 117). Anket calismalar1 sayesinde arastirmaci,

arastirma siirecine daha yiiksek diizeyde hakim olmaktadir (Coskun vd., 2017: 73).
5.1. ARASTIRMANIN ANAKUTLESI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini 2020 yilinda BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde kote olan
firmalarda calisan IKY uzmanlar1 olusturmaktadir. Evreni olusturan firmalarin sayisi 1
Aralik 2020 tarihinden itibaren gegerli olmak {izere toplamda 58’dir. Evren ise 58
firmada calisan IKY uzmanlarindan olusmaktadir. Bu firmalarda ¢alisan IKY
uzmanlarinin sayisi ise gizlilik prensiplerinden dolay1 tam olarak belirlenememektedir.
Calismada evren olarak BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde kote olan 58 firmada calisan
IKY uzmanlarmin secilmesinin ana nedeni siirdiiriilebilir IKY ve 6rgiitsel 6grenme ile
ilgili bilgi, farkindalik ve yetkinlik seviyelerinin yiliksek oldugunun diistiniilmesidir.
Evren olusturmada kistas olarak kabul edilen BIST Siirdiiriilebilirlik endeksi firmalar

Tablo 5’te gosterilmistir.
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Tablo 5. BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde Yer Alan Firmalar

Sira No Firma Ismi SiraNo  Firma ismi
1 Anadolu Efes 30 Kardemir
2 Ak Enerji 31 Logo Yazilim
3 Akbank 32 Migros Ticaret
4 Aksa 33 Netas Telekom
5 Aksa Enerji 34 Otokar
6 Albaraka Tirk 35 Petkim
7 Anadolu Grubu Holding 36 Pegasus
8 Anadolu Hayat Emeklilik 37 Polisan Holding
9 Anel Elektrik 38 Sabanci Holding
10 Arcelik 39 Sise Cam
11 Aselsan 40 Sekerbank
12 Aygaz 41 Sok Marketler Ticaret
13 Bizim Magazalari 42 T. halk bankas1
14 BRISA 43 T.S.K.B.
15 Cimsa 44 Tat Gida
16 Coca Cola Icecek 45 Tav Havalimanlari
17 Dogan Holding 46 Tefken Holding
18 Dogus Otomotiv 47 Tofas Otomotiv Fabrikasi
19 Enerjisa Enerji 48 Tiipras
20 Enka Insaat 49 Tiirk Hava Yollari
21 Eregli Demir Celik 50 Tiirk Telekom
22 Ford Otosan 51 Tiirk Traktor
23 Garanti Bankasi 52 Turkcell
24 Global Yatirim Holding 53 Ulker Biskiivi
25 Is Bankas1 54 Vakiflar Bankasi
26 Iskenderun Demir Celik 55 Vestel
27 Kerevitag Gida 56 Vestel Beyaz Esya
28 Ko¢ Holding 57 Yap1 ve Kredi Bankasi
29 Kordsa Teknik Tekstil 58 Zorlu Enerji

Kaynak: https://www.borsaistanbul.com/files/bist-surdurulebilirlik-endeksi-paylari-
aralik2020.pdf, Erisim tarihi: 01/02/2021.

Tablo 5’te siralanan firmalarda ¢alisan insan kaynaklari uzmanlari bu ¢alismanin
evrenini olusturmaktadir. Evren i¢inde bulunan calisanlara farkli yonlerden ulasim
yontemleri kullanilmistir. Ancak sadece bir yontem gegerli bir sonug elde edilmesine
katk1 saglamistir. Oncelikle firmalara mail ve miisteri iletisim adreslerinden gerekli
bilgiler gonderilip ankete katilim talebi iletilmistir. Ancak hi¢bir firma bu konuda
olumlu bir doniis saglamamistir. Ardindan telefon ile insan kaynaklari birimlerine
ulasilarak durum aktarilmis ve ankete katilim talebi iletilmis fakat sonu¢ de§ismemis ve
olumlu bir doniis ger¢eklesmemistir. En son olarak sosyal aglar {izerinden iletim kurma

yontemi secilmis ve Linkedin sosyal ag platformu {izerinden firma ismi ve insan
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kaynaklart boliimii anahtar kelime olarak aramalar gerceklestirilerek ulagmaya karar

verilmisgtir.

Belirlenen evren iginden o6rneklem se¢imi yapilirken olasiliga dayali olmayan
(6nyargili) ornekleme tekniklerinden biri olan kasti (kararsal) oOrnekleme teknigi
kullanilmistir. Bu teknige gore, arastirmacinin yargilar: etkili olur ve 6rneklem segimi
yapilirken oOrnekleme dahil edilecek ¢alisanlarin arastirma problemlerine yonelik
cevaplara sahip olduguna inanilir. Bu yontemde katilimcilarin sec¢imi rastgele
olmamaktadir (Coskun vd., 2017: 149). Orneklem se¢imi i¢in uygulamaya gecilerek
Linkedin platformunda firma ve kurumsal kimlik (insan kaynaklart uzmani vb.) temelli
aramalar gerceklestirilmis ve bu sartlar1 tasiyan calisanlara Linkedin iizerinden iletisim
kurma istegi gonderilmistir. Iletisim kurma istegini kabul eden 429 kisiye ilgili anket
formu ve katihim ile ilgili bilgileri iceren bir mesaj gonderilmistir. Anket verilerinin elde
edilme siireci 11/2020 tarihi itibariyle baglamis ve 03/2021 tarihine kadar devam ederek
5 ay i¢inde, ilk kez gonderilen anket katilim talebinin ardindan araliklarla hatirlatma
mesajlar1 gonderilerek c¢alisanlarin ankete katilimina yonelik istek bildirilmistir. Bu
siirenin sonunda toplamda 142 uzman tarafindan ankete katilim saglanmistir. 142 anket
formuna yonelik olarak yapilan u¢ deger (outlier) analizleri kapsaminda 10 form
degerlendirme dis1 tutularak toplamda degerlendirmeye 132 anket formu dahil
edilmigtir. Anket formunda katilimcilarin hangi firmalarda calistiklarina dair bilgi
istenmis ancak ¢ogu katilimcilar bu bilginin gizli kalmasini istemistir. Firma isminin
aciklanmasina miisaade eden katilimcilarin calistiklar1 firmalardan bazilar1 Argelik,
Cimsa, Dogan holding, Dogus holding, Enerjisa, Logo yazilim, Migros, Sisecam, Tav

havalimanlari, Turkcell ve Tiirk Hava yollar1 olarak siralanabilir.
5.2. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLER VE VERI TOPLAMA ARACI

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklari Yonetimi Olgegi: Bu calismada Esen (2018)
tarafindan gelistirilen “stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi 6lgegi” kullanilmistir.
Bu o6l¢egin amaci, orgiitteki stirdiiriilebilir insan kaynaklart yonetiminin tanimlayict
boyutlarmi ortaya koymaktir. Esen (2018: 150) tarafindan gelistirilen dlgek 11 IKY
uzmani ve 11 akademisyenin katilimiyla gerceklestirilen Delphi teknigi kullanilarak
olusturulmustur. Delphi teknigi, birden fazla katilimcinin katilimi ile gerceklestirilen ve
katilimcilardan ayni konu hakkinda veri toplanmasi amaciyla uygulanan bir yontemdir
(Kurtulus, 2010: 47). Delphi teknigi sonucunda ortaya ¢ikan anket veri seti 2017
yilinda toplamda 113 isletmede c¢alisan 131 bireye uygulanmistir. Calismanin
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analizlerine bakildiginda Cronbach’s Alpha katsayisinin 27 madde i¢in 0,92 oldugu
tespit edilmis ve devaminda agimlayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Yapilan analiz
sonucunda anket veri seti, 5 alt faktore ayrilmistir. Aragtirmaci tarafindan isimlendirilen
boyutlarin birincisi “Calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu (11 madde),”
ikincisi “Siirdiirtilebilir istihdam politikalart (4 madde)”, tgiincii boyut “Cevreye
duyarlilik (3 madde)”, dordiincii boyut “Esneklik Uygulamalar1 (4 madde)” ve besinci
boyut ise “Kagitsiz-Dijital siiregler (3 madde)” olarak belirlenmistir. Alt boyutlarin
giivenilirligine yonelik yiiriitiilen analiz kapsaminda Cronbach’s Alpha katsayilari

Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Siirdiiriilebilir IKY Veri Setinin Alt Boyutlarimn Giivenilirligi

Faktor ismi Faktordeki Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha Degeri
(Esen,2018 verileri)

Calisma Kosullari, calisan 11 0,82

gelisimi ve mutlulugu

Suirdirilebilir istihdam 4 0,61
politikalar1

Cevre duyarlilig 3 0,60

Esneklik uygulamalar1 4 0,71
Kagitsiz-dijital siirecler 3 0,56

Kaynak: (Esen, 2018) ¢alismasindan elde edilen bilgilere gore tablo haline

getirilmistir.

Tablo 6 verilerine gore ele alinan faktorler kapsaminda 6lgme araci arastirmaci
tarafindan giivenilir bulunmustur. Verilerin elde edilmesinde Likert tipi 6l¢ek
kullanilmistir. Likert 6lgegi, Rennis Likert tarafindan gelistirilmis olan ve sosyal
bilimler alaninda yaygin olarak kullanilan bir olgektir. Bu olcekte, katilimcinin
belirtilmis olan yargilara katilip katilmama derecesini belirtmesi beklenir. Kategori
sayisina bakildiginda 5, 7, 9 ya da 11’11 olabilen bu 6lgekler yaygin olarak 5°1i kategori
olarak tercih edilmektedir (Coskun vd., 2017: 125). Veri toplamak amaciyla hazirlanan
anket formu 5°li Likert 6lgegine gore tasarlanmis ve 1 “hi¢ 6nemli degildir”, 2 “Onemli
degildir’, 3 “biraz 6nemlidir”, 4 “Onemlidir” ve 5 ise “¢ok Onemlidir” anlamlarina
karsilik gelecek sekilde hazirlanmigtir. Sirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
Olceginin ikinci kisminda ise katilimcilardan stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin kurumlarinda bulunma durumuna iligkin veriler istenmis ve “Var”,
“Kismen var”’, “Yok” ve “Gelecekte yapilmasi planlaniyor” seklinde dort secenek

sunulmustur.
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Siirdiiriilebilir IKY &lgeginin devami niteliginde olan 7 adet soru, Esen (2018:
162) tarafindan gelistirilmistir ve isletmede siirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir IKY
stratejisinin varligi ile ilgili sorular1 igermektedir. Bu ¢alismada, s6z edilen maddeler de

anket formunda yer almustir.

Orgiitsel Ogrenme Olgegi: BIST siirdiiriilebilirlik endeksindeki firmalarda
calisan IKY uzmanlarinin i¢inde bulunduklari firmalarin rgiitsel 6grenme kavramina
yonelik bakis agisini belirlemek amaciyla Calantone vd. (2002) tarafindan gelistirilen ve
toplamda 17 madde ve 4 alt boyuttan olusan dlgek kullanilmistir. Olgek birgok defa
Tiirkgeye c¢evrilmis olup calismada kullanilan yapisi, Aver’nin (2009: 131) hazirladigi
calisma temel alinarak degerlendirilmistir. Veri toplamak icin tasarlanan anket
formunda 5°1i Likert 6lgegi kullamlmustir. Orgiitsel dgrenme dlgeginde 1 “kesinlikle
katilmiyorum”, 2 “katilmiyorum”, 3 “ne katiliyorum ne katilmiyorum”, 4 “katiliyorum”

ve 5 ise “kesinlikle katiliyorum” anlamlarina karsilik gelmektedir.

Orgiitsel dgrenme olgeginin 4 alt faktdrii bulunmaktadir. Bu faktdrlerden
birincisi, “6grenmeye olan kararlilik”, ikincisi “paylasilan vizyon”, iiclinclisii “agik
fikirlilik” ve dordiinciisii de “isletme i¢i bilgi paylasimi” olarak belirlenmistir. Bu
calismada orgiitsel 6grenme ile ilgili giivenilirlik analizleri de gerceklestirilmistir. Tablo
7’de Calantone vd (2002: 520) ve Avcr (2009: 131) tarafindan hesaplanan Cronbach’s
Alpha katsayilar1 gosterilmektedir.

Tablo 7. Orgiitsel Ogrenme Olgegi Giivenilirlik Katsayilar:

Faktor Ismi Faktordeki Madde Calantone vd Aver (2009)
Sayisi (2002)

Ogrenmeye  Olan 4 0,80 0,91

Kararlilik

Paylasilan Vizyon 4 0,79 0,84

Acik Fikirlilik 4 0,72 0,76

Isletme I¢i Bilgi 5 0,75 0,84

Paylasimi

Kaynak: Calantone vd (2002: 520) ve Avci (2009: 131)’dan elde edilen bilgilerin
tablolastirilmis halidir. Giivenilirlik analizi sonuglari ilgili arastirmacilarin kendi bulduklari

sonuglardir.

Tablo 7 verilerine gore her iki ¢alismada da orgiitsel 6grenme alt faktorlerinin

giivenilir olduguna karar verilmistir.
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Demografik Bilgi Formu: Anket formunun igiincii kismini olusturan
demografik bilgi formunda katilimcilarin cinsiyeti, yasi, egitim durumu, kidem yili,

unvan1/pozisyonu ve ¢alistigi kurum bilgileri yer almaktadir.

Anket formu ii¢c boliimden olusmaktadir. Anket formunun birinci boliimiinde
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili maddeler yer almaktadir. Bu kisimda
toplamda 27 ifade ve devaminda isletmedeki siirdiiriilebilirlik stratejisi ve siirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bilgileri elde etmek amaciyla 7 soru daha yer
almaktadir. Anket formunun ikinci boliimiinde orgiitsel 6grenme ile ilgili 17 ifade yer
almaktadir. Ugiincii boliimde ise katilimcilar ile ilgili genel bilgilerin yer aldig1 ve 7

sorudan olusan bir boliim yer almaktadir.
5.3. VERI ANALIZ YONTEMI

Arastirmada nicel analiz yontemleri kullanilarak ol¢ekler analiz edilmistir. Bu
analizlerin gergeklestirilmesinde SPSS 25 veri analiz programi kullanilmistir. SPSS
istatistiksel analiz programi ile Onceki bolimde sunulmus olan veri setinin ilgili
analizler i¢in uygunlugu, dlgeklerle ilgili giivenilirlik analizleri ve gecerlilik analizleri,
tanimlayic1 istatistiksel analizler, demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir IKY
algisiin farklilik gosterip gostermedigini ortaya koymak i¢in t testi ve ANOVA testleri,
degiskenler arasindaki iligkilerin tespiti amaciyla korelasyon analizi, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki etkisinin tespiti amaciyla ¢oklu regresyon

analizleri ve hipotez testleri yapilmustir.

Calismada oncelikle ankete katilm saglayan IKY uzmanlarinin demografik
ozelliklerine iligkin farkliliklarinin  belirlenebilmesi amaciyla frekans analizleri
gerceklestirilmistir. Bu analizin ardindan, daha once belirtilmis olan Olgekler
kapsaminda elde edilen verilere yonelik giivenilirlik ve gecerlilik analizleri yapilarak
devaminda da siirdiiriilebilir IKY 6lgegi ve orgiitsel grenme dlgegi verilerine yonelik

tanimlayici istatistiksel analizler yapilmistir.

Calismanin  devaminda demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir IKY
algisinin farklilik gosterip gdstermedigini ortaya koymak i¢in t testi ve ANOVA testleri
uygulanmistir. T testi ve ANOVA testi kapsaminda, belirlenmis olan degiskenlere gore
Siirdiiriilebilir IKY algisinda farklilik tespit edilirse kaynaginin belirlenmesi amaciyla

Post-Hoc testleri yapilmstir.
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Devaminda da bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi
icin pearson korelasyon analizi gergeklestirilmistir. Bagimli degiskenler ile bagimsiz
degiskenler arasindaki nedensellik iligkisinin test edilmesi i¢in ¢oklu regresyon

analizleri gergeklestirilmistir.

Analizlerde kullanilan verilerin bazilarinda kayip veri oldugu tespit edilmis ve
bu konuda alan yazinda uygulanan yontemlerden olan eksik cevaplarin bulundugu
degiskene ait mevcut degerlerin ortalamasinin alinarak eksik verinin tamamlanmasi
yoluna gidilmistir (Coskun vd., 2017: 166). Bu kapsamda siirdiiriilebilir IKY
dlcegindeki ve Orgiitsel Ogrenme dlgegindeki kayip verilerin rassal bir dagilim gosterip
gostermedigi incelenmis ve elde edilen anlamlilik diizeylerine bakilarak rassal
dagildigina (SIKY &lgegi: ,306, Orgiitsel Ogrenme Olgegi: ,865) karar verilmistir. Bu

bilginin ardindan ortalama degerler atanarak kayip veri probleminin 6niine geg¢ilmistir.

Verilerin normal dagilip dagilmadigini belirlemek amaciyla Skewness ve
Kurtosis ¢arpiklik ve basiklik testi yapilarak verilerin normal dagildig: tespit edilmistir.
Normallik testi kapsaminda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili 27 ifade
incelendiginde elde edilen verilere gére Skewness ¢arpiklik degerlerinin -,550 degeri ile
-1,898 degerleri arasinda yer aldigi goriilmistiir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi Ol¢eginde yer alan ayni ifadelerin Kurtosis basiklik degerleri incelendiginde, -
,056 ile 1,754 degerleri arasinda bir dagilim gosterdigi goriilmiistiir. Orgiitsel 6grenme
ile ilgili 17 ifadeden elde edilen verilere gore Skewness ¢arpiklik degerlerinin -1,375
degeri ile ,644 degerleri arasinda dagildig1 goriilmiistiir. Orgiitsel 5grenme dlgeginde yer
alan ayni ifadelerin Kurtosis basiklik degerleri incelendiginde, -,787 degeri ile 1,415
degerleri arasinda dagilim gosterdigi goriilmistiir. Ulasilan bulgular kapsaminda,
olgekler incelendiginde Skewness ve Kurtosis analizlerinin verilerinin -/+2 degerlerinin
arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Elde edilen bu veriler George ve Mallery’nin (George
& Mallery, 2010) carpiklik ve basiklik degerlerinden elde edilen degerlerin normal
dagilmis olarak kabul edilebilmesi i¢in -/+2 araliginda olmasi gerektigi goriisiine
dayanarak degerlendirilmistir (Ebenehi vd, 2019: 40). Bu degerlendirmeye gore

6l¢eklerdeki maddelere verilen cevaplar normal dagilim gostermektedir.
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6. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bu kisminda BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan 58
firmada calisan 132 1KY uzmanmndan toplanmis olan verilerin analiz edilmesi

sonucunda ulasilan bulgulara yer verilmistir.
6.1. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE iLISKiN BULGULAR

Arastirmaya katilan IKY uzmanlarma iliskin demografik bulgular Tablo 8’de

sunulmaktadir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan IKY Uzmanlarina Iliskin Demografik Bulgular

Degisken Kategori Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet Erkek 68 51,5
Kadin 61 46,2
Belirtilmemis 3 2,3
Yas 25 yas ve alt1 9 6,8
26-30 45 34,1
31-35 38 28,8
36-40 18 13,6
41-45 13 9,8
46-50 6 4,5
51 ve lstii 3 2,3
Egitim Durumu On Lisans 3 2,3
Lisans 76 57,6
Yiiksek Lisans 50 37,9
Doktora 3 2,3
Belirtilmemis 3 2,3
Kidem Yih 5 yil ve alt1 45 34,1
6-10 y1l 43 32,6
11-15 y1l 23 17,4
16-20 yil 9 6,8
21 yil ve tistii 12 9,1
Bu kurumdaki Calisma 5 yil ve alt1 73 55,3
Siireniz
6-10 y1l 36 27,3
11-15 yil 11 8,3
16-20 y1l 5 3,8
21 yil ve lstii 7 5,3

Tablo 8 verilerine gére analiz kapsamia alinan erkek IKY uzmanlarinin kadin
IKY uzmanlarindan daha fazla oldugu (%51,5) gériilmektedir. Katilimeilarm ¢ogunun
(%34,1) 26-30 yas araliginda oldugu, 51 ve {istii uzman sayisinin ise en az oldugu
(%2,3) goriilmiistiir. Ankete katilan IKY uzmanlarinim %57,6’s1 lisans mezunu iken
yiiksek lisans mezunu orani da %37,9 olarak goriilmektedir. IKY uzmanlarinin kidem

yilina iliskin bdliime bakildiginda katilimcilarin %34,1’inin 5 yildan daha az kidemli
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oldugu goriilmektedir. 21 yildan daha uzun kidemi olan katilimci orani ise %9,1 olarak
belirlenmistir. Katilimcilarin ¢alistiklar1 kurumdaki ¢alisma siiresine gore hazirlanan
boliimdeki verilere gore, katilimcilarin %55,3’tiniin 5 yi1l ya da daha az siiredir ayni
kurumda calistig1 goriilmektedir. 21 yil ve daha {istii siirelerde ayn1 kurumda calisan
katillmcr  durumuna bakildiginda katilimcilarin = %5,3’tiniin - bu  sartt  sagladigi

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin hangi kurumda calistigina yonelik sorulan
soruya ¢cogunluk katilimc1 (%62,9) firma isminin gizli kalmasini istemistir. Firma ismini
aciklayan katilimcilarin c¢alistiklar1 kurumlar arasinda ise Argelik, Cimsa, Dogan
holding, Dogus holding, Enerjisa, Logo yazilim, Migros, Sisecam, Tav havalimanlari,

Turkcell ve Tiirk Hava Yollar1 gibi kurumlar yer almaktadir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin beyanlar1 esas alinarak yapilan sektorel

dagilim Tablo 9’da yer almaktadir.

Tablo 9. Katilimcilarin Calistiklar: Firmalarin Sektorel Dagilim

Sektor Frekans Yiizde Toplam
Yiizde
Cam 2 15 1,5
Enerji 8 6,1 7,6
Finans 10 7,6 15,1
Gida 10 7,6 22,7
Havacihik 1 0,8 23,5
Hizmet 4 3,0 26,5
Holding 6 45 31,0
insaat 9 6,8 37,9
Otomotiv 10 7,6 45,4
Perakende 5 3,8 49,2
Teknoloji 17 12,9 62,1
Telekomiinikasyon 23 17,4 79,5
Ticaret 1 0,8 80,3
Uretim 17 12,9 93,2
Belirtilmemis 9 6,8 100,0
Toplam 132 100,0 100,0

Tablo 9’dan elde edilen bulgulara gore katilimcilarin %17,4’lik kisminin
telekomiinikasyon sektoriinde, %12,9’luk kisminin iiretim ve teknoloji sektorlerinde
%7,6’lik kisminin ise otomotiv, gida ve finans sektorlerinde calistigi goriilmektedir.

Calismaya katilan katilimcilarin  %30,3’1linlin  teknoloji ve telekomiinikasyon

177



sektorlerinde calistigi goriilmektedir. Ankete katilan 9 katilimci ise sektor bilgisini

paylasmamustir.

6.2. OLCEKLERE ILISKIN GUVENILIRLIK ANALIZLERI VE TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER

Arastirmada kullanilan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve Orgiitsel

ogrenme Olgeklerinin igsel tutarliliklarina iligkin bulgular asagida gosterilmistir.

6.2.1. Siirdiiriilebilir IKY Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizleri ve Tanimlayici
istatistikler

Giivenilirlik analizi sayesinde “bir testin veya dlgegin dlgmek istedigi seyi tutarl
ve istikrarli bir bigimde 6lgme derecesi” belirlenmektedir. Bir 6l¢ek ne derece giivenilir
sonuclar verirse o Olcekten elde edilen veriler de o derece giivenilirdir (Coskun vd.,
2017: 131). Giivenilirlik, dlgekte yer alan tiim degiskenlerin birbirleri ile tutarliligini ve
i¢ uyumunu gosteren bir kavramdir. Cronbach alfa katsayisi, dlgekte bulunan biitiin
degiskenlerin varyanslariin genel 6l¢ek toplam varyansia oranlanmasi sonucu elde
edilen bir katsayidir. Cronbach alfa katsayis1 0 (sifir) ile 1 (bir) arasinda bir degere
sahiptir. Cronbach alfa katsayisinin %70 ve iizeri olmasi beklenmektedir (Kurtulus,

2010, s. 184).

Aragtirma kapsaminda siirdiiriilebilir insan kaynaklart yOnetimi o6lgeginin
giivenilirliginin tespiti amaciyla toplamda 27 madde i¢in i¢ tutarlilik analizi
gerceklestirilmistir. Bu gergevede gergeklestirilen Cronbach alfa giivenilirlik analizine

iliskin bulgular Tablo 10’da gosterilmistir.
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Tablo 10. Siirdiiriilebilir IKY Ol¢egine Iliskin Giivenilirlik Analizi ve Tanmimlayici

Istatistikler

Alt Boyutlar Alt Alt Faktor No Aritmetik  Standart
Faktor  Aritmetik Ortalama  Sapma

Cronba Ortalama

ch Alfa
Cevreye Duyarhhk ,676 4,15 S1 4,16 ,863
S3 4,08 1,034
S5 4,19 ,857
Kagitsiz-Dijital Siirecler ,638 4,70 S2 4,74 ,468
S4 4,56 ,619
S6 4,79 ,404
Esneklik Uygulamalari ,680 4,37 S7 4,04 ,881
S8 4,52 ,609
S16 4,56 ,631
S17 4,35 742
Calisan Gelisimi ve Mutlulugu JAT7 4,70 S9 4,66 ,503
S10 4,69 ,537
S11 4,71 ,501
S12 4,80 ,392
S13 4,64 ,567
S18 4,64 ,590
S19 4,62 ,543
S20 4,76 442
S21 4,84 ,367
S22 4,83 374
S24 4,53 ,609
Siirdiiriilebilir istihdam ,683 4,52 S23 4,75 ,451
Politikalar: S25 4,08 899
S26 4,55 ,630
S27 4,69 ,502
S14 4,25 ,935
S15 4,58 ,617
Genel Degerler Madde Cronbach
Sayisi Alfa
27 ,856

Tablo 10’da siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi olgeginde yer alan 27
maddenin giivenilirlik katsayilari, aritmetik ortalamalart ve standart sapmalar1 yer
almaktadir. Tablo 10°da verilen bilgilere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
Olceginde bulunan 27 maddeye yonelik olarak yapilan giivenilirlik analizi sonucu
Olcegin bir biitiin olarak Cronbach Alfa degerinin ,856 olarak bulundugu goriilmiistiir.
Cronbach alfa degeri olast tiim ikiye ayirma kombinasyonlarinin sonucunda ortaya

cikacak olan ikiye ayirma katsayilarinin ortalamasini gosteren bir degerdir. Bu deger, 0
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ile 1 arasinda degerler alabilir ve en az 0.7 olmasi istenen bir sonugtur. Ancak inceleme
tiriinde yapilan calismalarda bu degerin 0.5’¢ kadar makul kabul edilebilecegi de
belirtilmektedir (Coskun vd., 2017: 133). Cronbach Alfa degeri 0 ile 0,40 arasinda
gilivenilir degil, 0,40 ile 0,60 arasinda diisiik giivenilirlikte, 0,60 ile 0,80 arasinda
giivenilir ve 0,80 ile 1,00 arasinda ise yliksek giivenilirlikte oldugu kabul edilmektedir
(Yildiz ve Uzunsakal, 2018: 19). Bu baglamda Tablo 10 verilerine gore olgek yiiksek
giivenilirlikte kabul edilmektedir.

Tablo 10’da yer alan alt faktorlere iliskin giivenilirlik analizleri sonucunda
Kagitsiz-Dijital Siiregler (,638), ¢cevreye duyarlilik (,676), esneklik uygulamalari (,680),
stirdiiriilebilir istthdam politikalar1 (,683) ve calisma kosullari, calisan gelisimi ve
mutlulugu alt boyutunun giivenilirlik katsayisinin ise (,777) oldugu tespit edilmistir. Bu
veriler ¢ercevesinde alt boyutlarin giivenilirlik diizeylerinin kabul edilebilir diizeylerde

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 10’dan elde edilen bulgulara gore, ¢alismaya katilan katilimcilarin
siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi algilar1 kiyaslandiginda katilimecilarin en
onemli gordiigii maddeler, ortalama degerler kapsaminda incelenmistir. Bu inceleme
sonuglarina gore en yiiksek diizeyde 6neme sahip olan maddeler, S21 (Calisanlarin is
giivenligi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi, x=4,84), S22 (Calisanlarin sagligina ve
yasam kalitesine 6onem verilmesi, X=4,83), S12 (Calisanlara kariyerlerini gelistirmeleri
icin firsatlar sunulmasi, X=4,80), S6 (Egitim materyallerine dijital ortamdan ulasilmast,
x=4,79), M20 (Calisanlarin alanlarinin fiziksel ve psikolojik olarak rahat caligmaya
uygun olmasi, X=4,76), S23 (Calisanlarin Is-yasam dengesine (kariyer ve aile arasindaki
uyum) 6nem verilmesi, X=4,75) ve S2 (Is basvuru siirecinin dijitallesmesi, X=4,74)
olarak siralanabilir. Buna gore calisanlarin is giivenligi, sagligi, yasam kalitesi, kariyer
gelisimleri, rahat ¢alisma ortamlar1 ve dijital siireclerin siirdiiriilebilir insan kaynaklar

yonetiminin tanimlanmasi agisindan daha oncelikli konular oldugu goériilmektedir.

Tablo 10°da verilen bilgilere gore, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin
tanimlanmasi agisindan en diisiik diizeyde onemli gériilen maddeler ise S7 (Is goriisme
saatlerinin adayin segecegi esneklikte belirlenmesi, X=4,04), S25 (Calisanlarin emeklilik
sonrasi hayata uyum saglamalarin1 kolaylastiracak ¢alismalarin yapilmasi, X=4,08), S3
(Isletmeye ulasim saglarken toplu tasima, servis, bisiklet gibi araglarin kullaniminin
O0zendirilmesi, X=4,08) ve S5 (Calisanlarin se¢iminde ¢evresel konulardaki

duyarhliklarinin sorgulanmasi, X=4,19) olarak siralanabilir. Bu bilgilere gore, is
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goriisme saatleri, emeklilik sonras1 uyumlastirma siiregleri, isletmeye ulagim ve ¢evresel
konulardaki duyarlilik gibi konular siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi igin

oncelikli konular arasinda yer almamaktadir.

Tablo 10 verilerine gore stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini tanimlamasi
acisindan en Onemli boyutlarin sirasiyla, “Calisma Kosullari, Calisan Gelisimi ve
Mutlulugu” (X=4,70), “Kagitsiz-Dijital Siiregler” (X=4,70), “Siirdiiriilebilir Istihdam
Politikalar1” (X=4,52), “Esneklik Uygulamalar1” (X=4,37) ve “Cevreye Duyarlilik”
(x=4,15) olduklar tespit edilmistir.

Ankete katilim saglayan katilimeilarin ¢alistiklar1 kurumlarda siirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimine yonelik ifadelerin varligi ve yoklugu ile ilgili vermis

olduklar1 yanitlar Tablo 11°de yer almaktadir.
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Tablo 11. Siirdiiriilebilir IKY Uygulamalarinin Isletmelerdeki Varlik Durumlarina

liskin Bulgular

Maddeler Gelecekte Kismen Var Yok Belirtilmemis

Yapilmasi Var

Planlaniyor

N % N % N % N % N %
Cevreye S1 00 56 424 51 386 25 189 O 0,0
Duyarhlik  ©S3 2 15 32 242 70 530 26 197 2 15
S5 1 08 51 386 42 318 35 265 3 2,3
Kagitsiz-Dijital ~ S2 2 15 23 174 104 788 0 00 3 2,3
Siiregler sS4 00 22 167 107 81,1 1 08 2 1,5
S6 1 08 20 152 108 818 1 08 2 15
Esneklik S7 1 08 61 462 52 394 16 121 2 1,5
Uygulamalar1 ' sg 1 08 49 371 70 530 10 76 2 15
S16 00 40 303 75 568 15 114 2 1,5
S17 00 49 371 60 455 21 159 2 1,5
Calisan S9 1 08 28 212 88 667 13 98 2 15
Gelisimi ve 7510 00 30 227 9 727 4 30 2 15
Mutlulugu g4 00 56 424 65 492 9 68 2 15
S12 1 08 40 303 8L 614 8 61 2 1,5
S13 1 08 37 280 76 576 16 121 2 1,5
S18 00 31 235 87 659 12 91 2 1,5
S19 1 08 40 303 70 530 19 144 2 1,5
S20 00 37 280 8L 614 12 91 2 1,5
s21 00 17 12,9 113 856 0,0 2 15
S22 00 32 242 91 689 7 53 2 1,5
S24 1 08 52 394 66 500 11 83 2 15
Siirdiiriilebilir  S23 1 08 53 402 60 455 16 121 2 15
Istihdam 55 5 38 35 265 28 21,2 61 462 3 23
Politikalart 556 1 gg 46 348 71 538 11 83 3 23
S27 1 08 41 31,1 83 629 4 30 3 2,3
S14 1 08 35 265 52 394 41 311 3 2,3
S15 00 33 250 91 689 6 45 2 15

Tablo 11°de yer alan bulgulara gore katilimcilarin stirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ¢alistiklart kurumlarda varlig: ile ilgili ifadelere
yonelik bilgiler goriilmektedir. Buna gore, katilimcilarin ¢alistiklart kurumlarda var
oldugunu ifade ettikleri maddeler, sirasiyla; S21 (Calisanlarin is giivenligi i¢in gerekli
tedbirlerin alimmasi, %85,6), S6 (Egitim materyallerine dijital ortamdan ulasilmasi,
%81,8), S4 (Is goriismeleri icin telekonferans yonteminin bir alternatif olarak
sunulmasi, %81,1), ve S2 (is basvuru siirecinin dijitallesmesi, %78,8) olarak

bulunmustur. Bu maddeler incelendiginde, katilimcilarin firmalarinda siirdiiriilebilir
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insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iligkin olarak is giivenligi ve dijitallesme

konularinda yer alan uygulamalarin var oldugunu belirtmislerdir.

Katilimcilarin calistiklar1 kurumda olmadigini ifade ettikleri maddeler ise, S25
(Calisanlarin emeklilik sonrasi hayata uyum saglamalarin1 kolaylastiracak ¢alismalarin
yapilmasi, %46,2), S14(Cevreye ya da topluma goniilli katki saglayan calisanlara
Ozendirici kolayliklarin (maagh izin, izin, hediyeler, nakit para, terfi, puan) saglanmast,
%31,1) ve S5 (Calisanlarin segiminde ¢evresel konulardaki duyarliliklarinin
sorgulanmasi, %26,5) olarak siralanabilir. Bu verilere gore, katilimcilarin galistiklar
kurumlarda, emeklilik planlarma iligkin uygulamalar, cevre ve topluma yoOnelik
ozendirici kolayliklar, ¢evresel konularda duyarlilik diizeyinin sorgulanmasi ve gevreye
duyarlilik ile ilgili kriterlerin is tanimlarinda yer almasi konularina deginilmedigi ifade

edilmistir.

Tablo 11°den elde edilen bulgulara gore katilimcilarin kurumlarinda kismen
oldugunu ifade ettigi maddeler sirasiyla; S7 (s goriisme saatlerinin adayin sececegi
esneklikte belirlenmesi, %46,2), S11 (Calisanlara kararlara katilma (¢alisma diizenini,
hedeflerini belirleme vb. ) imkanlarin verilmesi, %42,4), S1 (15 tanimlarinda ¢evre
duyarliligryla ilgili kriterlerin yer almas1, %42,4), S23 (Calisanlarin is-yasam dengesine
( kariyer ve aile arasindaki uyum) 6nem verilmesi, %40,2) ve S24 (Calisanlart mutlu
etmeye yoOnelik uygulamalarin (sosyal/sportif faaliyetler, kuliipler, kiiltiirel etkinlikler
i¢in Ucretsiz davetiye, siirpriz ikramlar, saglik danigma hatt1 vb.) olmasi, %39,4) olarak

siralanmaistir.

Katilimcilarin ¢alistiklart kurumlarda gelecekte yapilmasi planlanan madde ise,
S25 (Calisanlarin emeklilik sonrasi hayata uyum saglamalarini kolaylastiracak
caligmalarin yapilmasi, %3,8) maddesidir. Bu maddeye gore, kurumlar gelecekte

emeklilik sonras1 hayat i¢in bazi uyum ¢alismalar1 planlamaktadir.

Calismaya katilim saglayan katilimcilara galistiklar1 kurumda stirdiiriilebilirlik
stratejileri ile siirdiiriilebilir IKY stratejilerinin varligi ve uygulama siireclerinde insan
kaynaklart biriminin katkist ve bu katkinin 6nemsenme diizeyi ile ilgili sorular
sorulmustur. Yapilan c¢alisma kapsaminda elde edilen bulgular Tablo 12’de

sunulmustur.
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_ Tablo 12. Siirdiiriilebilirlik Stratejisi ile Siirdiiriilebilir IKY Stratejisinin Varlig,
IKY'nin Katkisi ve Bu Katkinin Onemsenme Diizeyine lligskin Frekans ve Yiizde Degerleri

Madde Secenekler Frekans Yiizde Gecerli Toplam
Yiizde Yiizde
1. Kurumunuzun Belirtilmemis 2 1,5 1,5 1,5
siirdiiriilebilirlik stratejisi Var 126 955 955 97.0
var midir? Yok 4 3.0 3.0 100,0
Toplam 132 100,0 100,0
2. Kurumunuzda Belirtilmemis 3 2,3 2,3 2,3
"Siirdiiriilebilir Insan Var 114 86,4 86,4 88.6
Kaynaklar Yonetimi" Yok 15 11.4 11.4 100.0
stratejisi var midir? ’ ’ :
Toplam 132 100,0 100,0
3. Kurumunuzun Belirtilmemis 4 3,0 3,0 3,0
siirdiiriilebilirlik stratejisinin  Her agamada katki
belirlenmesinde IKY birimi saglamaktadir 8 59,1 59,1 62,1
ne diizeyde katk Kismi olarak katki
saglamaktadir? saglamaktadir. e e e ol
Katki1
saglamaktadir. ! 53 53 100,0
Toplam 132 1000  100,0
Belirtilmemis 6 45 45 45
4. Kurumunuzun Ust ydnetim
siirdiiriilebilirlik stratejisinin [KY'nin destegini 54 40.9 40.9 455
basarisinda, insan cok ' ' '
kaynaklari biriminin verdigi = onemsemektedir
destege yonelik olarak iist Ust yonetim
yonetimin bakis acis1 sizce IKY'nin destegini 50 37,9 37,9 83,4
nedir? onemsemektedir
Ust yonetim
IKY'nin destegini 19 14.4 14.4 978
kismen ' ' '
onemsemektedir
Ust yonetim
IKY'nin destegini 2 1,5 1,5 99,2
onemsememektedir
Ust yonetim
iliY nin destegini 1 0.8 0.8 100,0
onemsememektedir
Toplam 132 1000 1000
Tablo 12’de sunulan bilgilere gore katilimcilarin  kurumlarindaki

stirdiirtilebilirlik stratejisi ile ilgili sorulan soruya katilimcilarin ¢ogunlugu (%95,5)

kurumunda siirdiiriilebilirlik = stratejisinin  oldugunu beyan etmistir. Ayni sekilde

kurumdaki siirdiiriilebilir IKY stratejisinin varligi ile ilgili soruya katilimcilarin

%86,4°1i kurumlarinda siirdiiriilebilir IKY stratejisinin var oldugunu bildirmislerdir.
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Tablo 12 verilerine gore kurumlarda uygulanan siirdiiriilebilirlik stratejisinde
IKY biriminin ne diizeyde katki sagladigina iliskin soruya katilimcilarm %59,1i her
asamada katki sagladigin1 beyan ederken katilimcilarin 9%32,6’u ise katkinin kismi
diizeyde oldugu yoniinde fikir beyan etmislerdir. Bu sonu¢ kurumlarda yiiriitiilen
siirdiiriilebilirlik stratejisi kapsaminda IKY biriminin 6nemli bir yerinin oldugunu

gostermektedir.

Tablo 12’de yer alan ve katilimcilarin kurumlarinda siirdiiriilebilirlik stratejisinin
basarisinda insan kaynaklar1 biriminin verdigi destege yonelik olarak {iist yonetimin
bakis agisinin soruldugu soruya katilimeilarin %37,9’u iist yonetimin IKY biriminin
destegini onemsedigini, %40,9’u {ist yonetimin IKY biriminin destegini cok
onemsedigini belirtmektedir. Ust ydnetimin IKY biriminin destegini kismen

destekledigini belirten katilimcilarin orani ise %14,4 olarak bulunmustur.

Kurumlar siirdiiriilebilir IKY uygulamalarma yénlendiren itici ve kisitlayici

giiclere iliskin yapilan analiz sonucu elde edilen bulgular Tablo 13’te yer almaktadir.

Tablo 13. Stirdiiriilebilir IKY Uygulamalarinda Karsilasilan Itici ve Kisitlayici Giiglere
lliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

itici Giicler N %

Cevreye duyarlilik 82 63,56
Eko-verimlilik 57 44,18
Kamuoyu baskilari 21 16,27
Rekabet 59 4573
Kurum stratejileri 101 78,29
Yetenekli adaylar1 kurumda tutmak/kuruma ¢cekmek 86 66,66
Topluma duyarlilik 80 62,01
Calisan beklentilerine duyarlilik 68 52,71
Itibar kazanma istegi 58 44,96
Reklam/Halkla iligkiler 27 20,93
Ust yonetimin liderligi 63 48,83
Kisitlayier Giicler N %

Bilgi eksikligi 52 40,31
Maliyet 62 48,06
Yetismis I.K. Eksikligi 41 31,78
Zaman kisiti 60 46,51
Uygulama zorlugu 52 40,31
Ust ydnetimin yetersiz destegi 31 24,03
[.K'nin yetersiz destegi 19 14,72

Tablo 13°te yer alan veriler incelendiginde katilimcilarin bircogunun (%78,29)

siirdiiriilebilir IK'Y’nin itici giicii olarak “kurum stratejileri” secene@ini segtigi
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goriilmektedir. Bu segenegin yaninda %66,6 oraninda ikinci segilen segenek ise
“yetenekli adaylar1 kurumda tutmak/kuruma ¢ekmek”™ segcenegi oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin sectikleri diger secenekler ise sirasiyla; “cevreye duyarlilik” (%63,56),
“topluma duyarlilik” (62,01), “calisan beklentilerine duyarlilik” (%52,71),
yonetimin liderligi” (%48,83), “rekabet” (%45,73), “itibar kazanma istegi” (%44,96) ve
“eko-verimlilik” (%44,18) ve “reklam/halkla iliskiler” (%20,93) seklinde siralanmustir.

Tablo 12°de siirdiiriilebilir IKY nin &niinde engel teskil eden kisitlayici giiglerin
en onemlileri %48,06 oraninda “maliyet” ve %46,51 oraninda ‘“zaman kisit1”dir.
Devaminda segilen secenekler ise sirasiyla; “bilgi eksikligi” (%40,31), “Uygulama
zorlugu” (%40,31), “yetismis 1K eksikligi” (%31,78), “iist yonetimin yetersiz destegi”
(%24,03) ve “IK’nin yetersiz destegi” (%14,72) olarak siralanmaktadur.

Calismaya katilan 1KY uzmanlarindan kurumlarindaki siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinda itici gii¢ olarak kabul edilen degerlerin ilk fi¢
tanesinin Onem diizeyine gore siralamalari istenmistir. Elde edilen verilere iliskin

bulgular Sekil 15°de yer almaktadir.

Sekil 15. Siirdiiriilebilir IKY Uygulamalarinda Karsilasilan Itici Giiglerin Onem
Diizeylerine Gore Siralanmasi
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Sekil 15°de goriilebilecegi gibi kurumlarda siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinda itici gli¢ olarak kabul edilen degerlerin 6nem siralamasina
gore 1. seviyede kurum stratejileri (N=16), c¢evreye duyarlilik (N=13), topluma
duyarlilik(N=9) ve eko-verimlilik (N=9) giicleri gelmektedir. Ayn1 degerlerin 2. seviye
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onemli olarak belirtilen degerler; ¢cevreye duyarlilik (N=10), yeteneklilik (N=10), kurum
stratejileri (N=9) ve itibar (N=9) degerleri yer almaktadir. Yapilan degerlendirmede 3.
seviye onem derecesine sahip olarak kodlanan degerler ise topluma duyarlilik (N=15),
kurum stratejileri (N=12) ve rekabet (N=8) olarak siralanmistir. Genel olarak itici gligler
degerlendirildiginde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda kurum
stratejileri (N=37), topluma duyarlilik (N=29), ¢evreye duyarlilik (N=26) ve eko-

verimlilik (N=21) degerlerinin ¢ok 6nemli diizeylerde etkili giigler oldugu sdylenebilir.

Calismaya katilan IKY uzmanlarindan kurumlarindaki siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda kisitlayici gii¢ olarak kabul edilen ilk ii¢ degeri
Oonem diizeyine gore siralamalart istenmistir. Elde edilen verilere iliskin bulgular Sekil

16°da yer almaktadir.

Sekil 16. Siirdiiriilebilir IKY Uygulamalarinda Karsilasilan Kisitlayici Giiglerin Onem
Diizeylerine Gore Siralanmasi
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Stirdiiriilebilir  insan kaynaklart  yonetimi uygulamalarimin  kurumlarda
karsilastig1 kisitlayici giiglerin 6nem sirasina gore tespiti Sekil 16’da yer almaktadir. Bu
cercevede kurumlarda siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimine karsi en Onemli
kisitlayicr giiciin maliyet (N=15), bilgi eksikligi (N=10) ve zaman kisit1 (N=10) oldugu
goriilmektedir. ikinci diizey énem seviyesinde zaman kisit1 (N=9), uygulama (N=9) ve
yetismis IK eksikligi (N=7) ile karsilasilmaktadir. Katilimcilarin iigiincii dnemli deger
olarak ifade ettikleri giigler ise uygulama (N=8), bilgi eksikligi (N=7) ve maliyet (N=6)

olarak belirtilmistir. Bu analiz kapsaminda en yiiksek diizeyde kisitlayict giicli olan
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degerler maliyet (N=28), bilgi eksikligi (N=25) ve zaman kisit1 (N=24) olarak ifade
edilmistir. Bu bilgiler 1s18inda kurumlarda siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin en onemli kisitlayicilart uygulama islemlerinin yiliksek maliyetlerde
ylriitiilebilecek bir yap1 arz etmesi, kurumlarda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda bilgi diizeyinin yetersizligi ve uygulamanin uzun donemli caligmalari

barindirmasi olarak siralanabilmektedir.

6.2.2. Orgiitsel Ogrenme Olcegine Iliskin Giivenlik Analizleri ve Tanimlayici

Istatistikler
Arastirma kapsaminda Orgiitsel Ogrenme o6lceginin giivenilirliginin tespiti
amaciyla toplamda 17 madde i¢in tanimlayici istatistiksel analizler ve i¢ tutarlilik

analizi gerceklestirilmistir. Bu cer¢evede gerceklestirilen Cronbach Alfa giivenilirlik

analizine iligkin bulgular Tablo 14’te gosterilmistir.

Tablo 14. Orgiitsel Ogrenme Olcegine Iliskin Giivenilirlik Analizi

Alt Faktorler Cronbach

Alfa X No X Ss

O3 1 4,24 , 7194
grenmeye 2 4,41 650
Olan ,845 4.35 3 4’43 ’770

Kararhhk 2 d
4 4,36 ,699
S 4,22 ,805
Paylasilan 6 4,06 ,955
Vizyon 925 4.05 7 4,03 ,916
8 3,91 1,019
g 4,19 ,804
ek 10 4,06 ,906

c1
Fikirlilik ,889 4.12 11 4,10 ,789
12 4,20 ,846
. . 13 4,11 ,943
Isletme I¢i 14

Bilgi ,870 4.14 15 jég 223

Paylasim J C
16 4,26 ,685
17 3,57 1,424

Genel Madde Sayisi Cronbach Alfa
Degerler
17 ,934

Tablo 14’te Orgiitsel 6grenme olgeginde yer alan 17 maddenin aritmetik
ortalamalari, standart sapmalar1 ve dlgek giivenilirligini gérebilmek amaciyla Cronbach
Alfa degerleri verilmistir. Tablo 14’te verilen bilgilere gore Orgiitsel Ogrenme

6l¢eginde bulunan 17 maddeye yonelik olarak yapilan giivenilirlik analizi sonucu
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6lgegin bir biitiin olarak Cronbach Alfa degerinin ,934 oldugu goriilmiistiir. Tablo 14°te

yer alan verilere gore 6lgek yiiksek giivenilirlikte kabul edilmektedir.

Tablo 14 verilerine gore alt faktorlere yonelik olarak yapilan Cronbach Alfa
giivenilirlik diizeyi analizine gére Ogrenmeye olan kararlilik (,845), paylasilan vizyon
(925), agik fikirlilik (,889) ve Isletme igi bilgi paylasimi (,870) alt faktorleri yiiksek

giivenilirlikte oldugu goriilmektedir.

Tablo 14°’ten elde edilen verilere gore, katilimcilarin segimine gore Orgiitsel
ogrenme ile ilgili en yiiksek algi diizeyi sirasiyla; isletmemizde ¢alisanlarin 6grenmesi
harcama degil yatinm olarak goriilmektedir, X= 4,43, isletmemizin gelismesinde
O0grenme anahtar faktor olarak gorilmektedir, X= 4,41 ve isletmemizde O6grenme
orgiitin  devamliligin1 garanti eden temel arag¢ olarak goriilmektedir, X= 4,36
maddeleridir. Devaminda en yiiksek oranda ortalamaya sahip olan ifadeler,
Isletmemizde iist yonetim olarak bilgi paylasiminin 6nemini siirekli vurgulariz, X= 4,26
ve isletmemizin rekabet avantaji yaratmasinda Ogrenme anahtar faktor olarak

goriilmektedir, X= 4,24 olarak siralanmaktadir.

Tablo 14 verilerine gore katilimcilarin 6rgiitsel 6grenmeye yonelik algilarinda en
diisiik oranda olan ifadeler; Biz deneyimlerimizi paylasmak i¢in ¢ok az ¢aba harcariz, X=
3,57 ve Caliganlarimiz kendilerini 6rgiitiin gelecegini belirlemede katilimce olarak gérmektedir,
x= 3,91 olarak siralanabilir. Buna gore, katilimcilar deneyimlerini paylagmak icin ¢aba
sarf ettiklerini ve Orgiitlin gelecegine yonelik kararlara katilm sagladiklarini

gostermektedir.

Tablo 14°te yer alan ve alt faktorlere yonelik olarak yapilan analiz sonuglarina
gore en yiiksek oranda aritmetik ortalamaya sahip olan faktor “Ogrenmeye Olan
Kararlilik” (X= 4,35) olarak tespit edilmis, devaminda “Isletme ici Bilgi Paylasimi” (X=
4,14) faktori belirlenmistir. Elde edilen bulgulara gore katilimcilarin 6grenmeye olan

kararliliklar1 daha yiiksek bir alg1 diizeyine sahiptir.
6.3. DEGISKENLER ARASINDAKI ILISKILER

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenler arasinda ortaya ¢ikan iliskilerin
durumlarim1  gérmek amaciyla Pearson Korelasyon analizi gergeklestirilmistir.
Korelasyon analizi “hem bagimsiz degiskenler arasinda hem de bagimsiz degiskenlerle
bagiml degisken arasinda, var oldugu bilinen iliskinin giiciinii ve yoniinii gdsteren” bir

analiz tiiriidiir (Islamoglu, 2011: 259). Korelasyon Katsayisi -1 ile +1 arasinda herhangi
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bir degeri alabilmektedir (Kurtulus, 2010: 181). Katsay1 1 oldugu zaman iki degisken
arasinda tam bir iligki var demektir. Eger korelasyon katsayis1 0 ise degiskenler arasinda
herhangi bir iliski yoktur. Korelasyon katsayisi negatif ya da pozitif olabilmektedir.
Degiskenler arasi iliskide, bir degisken artarken diger degisken azaliyorsa negatif iliski
vardir. Degiskenlerden biri artis gosterirken digeri de artis gosteriyorsa pozitif iligki
vardir (Tokol, 2010: 120). Korelasyonun giicii i¢inde bulundugu aralik degere gore
yorumlanabilmektedir. Cohen’e (1962: 152) gore, degerin 0.10 ile 0.29 arasinda oldugu
durumlarda zayif, 0.30-0.49 arasinda ise orta ve 0.50-1.00 araliginda ise yiiksek

korelasyon katsayisi giiciine sahip oldugu degerlendirilmektedir.

Korelasyon yapilirken farkli tiirden hesaplamalar yapilabilmektedir. Bu tiirler;
Pearson, Kendall’s Tau-b ve Spearman korelasyonlari olarak siralanabilir. Pearson
korelasyonu parametrik testlerdendir ve en az aralik seviyesinde Ol¢liim
gerektirmektedir. Spearman korelasyonuna bakildiginda ise siralama seviyesinde
Olctimlere uygulandigi goriilmektedir (Coskun vd., 2017: 238). Bu c¢alismada 6rneklem
normal dagildig: icin parametrik testler arasinda yer alan Pearson korelasyon analizi

gerceklestirilmistir.

Gergeklestirilen Pearson Korelasyon analizi sonrasi elde edilen bulgular Tablo

15°de gosterilmistir.
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Tablo 15. Siirdiiriilebilir Insan kaynaklar: Yonetimi Ile Orgiitsel Ogrenme Arasindaki
liski

Degiskenler X S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8

Calisan
Kosullari;
1 Calisan 4,71 | ,2787 1
Gelisimi ve
Mutlulugu

Siirdirilebilir
2 Istihdam 452 | 4617 | ,649™ 1
Politikalari

Cevreye N .
3 Duyarlilik 4,14 | 7182 | ,218" | ,370 1

4| Esneklik 437 | 5173 | 438 | 313™ | ,190° | 1
Uygulamalari

Kagitsiz-
5 Dijital 4,70 | ,3848 | ,283™ | ,263™ | ;3167 | ;368 | 1
Stirecler

Ogrenmeye
6 Olan 4,36 | ,6033 | ,159 ,140 | ,241™ | ,180" | ,072 1
Kararlilik

Paylasilan

. 4,05 | ,8373 | ,076 | 0,04 | -,025 | ,096 | ,025 | ,678™ 1
Vizyon

Acik

412 | ,7676 | ,019 | -,001 | ,013 | ,120 | -,065 | ,641™ | ,823™ 1
Fikirlilik

Isletme I¢i
9 Bilgi 4,14 | ,7306 | ,199" | ,105 | ,117 | ,117 | ,000 | ,694™ | ,798™ | ,809™
Paylasimi

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tablo 15 incelendiginde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi Olgegi alt
boyutlarindan olan ¢aligma kosullari, c¢alisan gelisimi ve mutlulugu alt boyutu ile
orgiitsel 6grenme Olgegi alt boyutlarindan olan isletme i¢i bilgi paylasimi alt boyutu
arasinda diistik seviyede, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur. ( r= 0.19, p=
0.02). Bu verilerden hareketle isletmedeki ¢alisanlarin gelisimi ve mutlulugu ile isletme
ici bilgi paylasimi arasinda zayif diizeyde bir iligki vardir. Ancak, ¢alisma kosullari,

calisan gelisimi ve mutlulugu alt boyutu ile orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan
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o0grenmeye olan kararlilik, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik alt boyutlar1 arasinda

anlaml bir iliski olmadig1 gorilmistiir.

Tablo 15 incelendiginde siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi 6lgegi alt
boyutlarindan olan istihdam politikalar1 alt boyutu ile oOrgiitsel 6grenme Olgegi alt
boyutlarindan olan &grenmeye olan kararlilik, paylasilan vizyon, acgik fikirlilik ve
isletme i¢i bilgi paylasimi alt boyutlar1 ile anlamli bir iliskinin olmadigi sonucuna
ulagilmigtir. Bu sonug istihdam politikalar1 alt boyutu ile Orgiitsel Ogrenme alt

boyutlarinin hig birisinin iligkisinin olmadig1 sonucunu gostermektedir.

Tablo 15°de sunulan bilgilere gore, siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
Olgegi alt boyutlarindan olan ¢evreye duyarlilik alt boyutu ile orgiitsel 6grenme alt
boyutlarindan 6grenmeye olan kararlilik alt boyutu arasinda diisiik seviyede, pozitif
yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur ( r= 0,241, p = 0.005). Bu ¢ergevede isletmedeki
uygulanan esneklik yonelimli uygulamalar ile calisanlarin 6grenmeye yoOnelik
kararliliklar1 arasinda zayif bir iliski vardir. Ancak, ¢evreye duyarlilik alt boyutu ile
orgiitsel 0grenme alt boyutlarindan paylasilan vizyon, acik fikirlilik ve isletme ici bilgi

paylagimi alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 15°den elde edilen bulgulara gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
Olgegi alt boyutlarindan olan esneklik uygulamalari alt boyutu ile 6rgiitsel 6grenme alt
boyutlarindan 6grenmeye olan kararlilik alt boyutu arasinda diisiik seviyede, pozitif
yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur. (r= 0,180, p = 0.03). Bu ¢ercevede isletmedeki
uygulanan esneklik yonelimli uygulamalar ile c¢alisanlarin 68renmeye yonelik
kararliliklar1 arasinda zayif bir iliski vardir. Ayni tablo incelendiginde, esneklik
uygulamalari alt boyutu ile orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan paylasilan vizyon, agik
fikirlilik ve isletme ici bilgi paylasimi alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olmadig

goriilmiistiir.

Tablo 15 verilerine gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi dlgegi alt
boyutlarindan olan kagitsiz-dijital siiregler alt boyutu ile orgiitsel 6grenme Slgegi alt
boyutlarindan olan 6grenmeye olan kararlilik, paylasilan vizyon, agik fikirlilik ve
isletme ici bilgi paylasimi alt boyutlar: ile anlamli bir iligkinin olmadig1 sonucuna
ulasilmigtir. Bu sonug¢ istihdam politikalar1 alt boyutu ile Orgiitsel Ogrenme alt

boyutlarinin hig¢ birisinin iligkisinin olmadig1 sonucunu gostermektedir.
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6.4. HIPOTEZ TESTLERI

Arastirma kapsaminda birincil kaynaklardan elde edilen veriler SPSS 25
istatistik analiz programi ile ¢oziimlenmistir. Bu islem g¢ercevesinde oncelikle verilerin
normal dagilim goésterip gostermedigine yonelik analizler gergeklestirilmistir. Yapilan
analizler sonucunda veri setinin normal dagilim gdsterdigi saptanmistir. Degiskenler
arasinda herhangi bir iliskinin olup olmadigma yonelik olarak Pearson korelasyon
analizi gergeklestirilmistir. Devaminda Olgeklere iliskin gtvenilirlik analizleri
gergeklestirilmis ve regresyon analizinin varsayimlari arasinda yer alan c¢oklu
dogrusallik probleminin var olup olmadigina yonelik olarak Varyans Artig Faktori
(VIF) analizi hesaplanmistir. Elde edilen sonuglara gore hipotez testlerine yonelik

regresyon analizleri ger¢eklestirilmistir.

Regresyon analizi, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini ve
yoniinii belirlemeye yonelik olarak yapilan bir analiz tiiriidiir (islamoglu, 2011: 260).
Dogrusal bir regresyon denklemi Y= a+bX seklindedir. Burada X bagimli degiskeni, Y
ise bagimsiz degiskeni simgelemektedir. Analiz basit ya da coklu regresyon analizi
seklinde gergeklestirilebilir (Tokol, 2010: 122). Bu ¢alismada ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi bir bagimli ve birden fazla bagimsiz degiskenin
yer aldig1 regresyon analizi modelidir. Bu tip regresyon analizinde bagimsiz degiskenler
es zamanl olarak bagimli degisken lizerindeki degisimi agiklamaya calismaktadirlar

(Coskun vd., 2017: 247).
6.4.1. Degiskenler Arasindaki Coklu Dogrusallik Probleminin Degerlendirilmesi

Degiskenler arasindaki ¢oklu dogrusallik sorununun olup olmadigi regresyon
analizine iliskin Onemli varsayimlardan biridir. Coklu dogrusallik, degiskenler
arasindaki varyansit oldugundan daha yiliksek gosterebilir. Bu durum regresyon
analizinde onemli bir sorun olusturur. Bu durumun tespiti i¢in Variance Inflation
Factor- Varyans Artis Faktorii -(VIF) yaygin olarak kullanilmaktadir. VIF bir regresyon
modelinde degiskenler arasindaki c¢oklu baglanti noktalarinin tahmin hassasiyeti
tizerindeki etkilerini 6l¢mektedir. Coklu dogrusallik probleminin tespitinde genel kabule
gore VIF degerinin 10’un altinda olmasi ¢oklu dogrusallik problemi olmadigini
gostermektedir (Robinson & Schumacker, 2009: 7). Yapilan analiz kapsaminda

arastirmada yer alan degiskenlere yonelik tolerans ve VIF degerleri incelenmis ve
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degiskenler acgisindan ¢oklu dogrusallik probleminin olmadigi goriilmistiir. Yapilan

analizden elde edilen sonuglar Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16. Coklu Dogrusallik Testi

Bagimh Degiskenler
Calisan | Siirdiirilebilir | . o0 Esneklik | Kagatsiz-Dijital
Geligimi Istihdam Duyarhhik Uygulamalari Sistemler
ve Mutlulugu | Politikalar y ye
Bagimsiz Tolerans VIF | Tolerans VIF |Tolerans VIF |Tolerans VIF |Tolerans VIF
Degiskenler
gﬁ:ﬁ“meye 0,474 | 2,109 | 0,474 | 2,109 | 0,474 |2,109 | 0,474 | 2,109 | 0,474 | 2,109
Kararhhk
Paylasilan 0,258 | 3,875 | 0,258 |3,875| 0,258 |3,875| 0,258 | 3,875 | 0,258 | 3,875
Vizyon
Acik 0,258 | 3,877 | 0,258 | 3,877 | 0,258 |3,877| 0,258 | 3,877 | 0,258 | 3,877
Fikirlilik
Eille;im“?‘ 0,266 | 3,753 | 0,266 | 3,753 | 0,266 |3,753| 0,266 | 3,753 | 0,266 | 3,753
Paylasimi

Tablo 16 incelendiginde calisma kapsamindaki degiskenlere yonelik g¢oklu
dogrusallik problemi ile ilgili degerler yer almaktadir. Degiskenlere iliskin VIF
degerlerinin 2,109 ile 3,877 degerlerinin arasinda kaldigi ve higbir degerin 10’un
lizerinde olmadig1 goriilmiis ve bu sebeple ¢oklu dogrusallik probleminin olmadigi

sonucuna ulasilmistir.

6.4.2. Orgiitsel Ogrenme Alt Faktorlerinin Cahsma Kosullari, Calisan Gelisimi ve
Mutlulugu Faktorii Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel grenmenin sahip oldugu dért alt faktér olan “6grenmeye olan
kararlilik”, “paylasilan vizyon”, agik fikirlilik”, ve “isletme i¢i bilgi paylasimi” alt
faktorlerinin, bagimli degisken olan ve siirdiiriilebilir IKY’ nin bir alt faktdrii olan

“calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu” faktorii lizerindeki etkisi ¢oklu

regresyon analizi ile analiz edilmistir.

Yapilan analiz sonucunda elde edilen bilgiler Tablo 17°de gosterilmektedir.
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Tablo 17. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyytlarmm Calisma Kosullari, Calisan Gelisimi ve
Mutlulugu Uzerindeki Etkisi

Standardize Standardize
Edilmemis edilmis
Bagimsiz Degiskenler Katsayilar d e-greri Alll)lzlzrzl;,lilk
B Standart Beta
Hata

(Sabit) 4,376 0,175 25,064 0,000
Ogrenmeye Olan Kararlilik 0,055 0,056 0,119 0,972 0,333
Paylasilan Vizyon -0,024 0,055 -0,071 -0,429 0,669
Agik Fikirlilik -0,145 0,060 -0,400 -2,417 0,017
Isletme Igi Bilgi Paylasinu 0,189 0,062 0,496 3,049 0,003
R2 ,104
Diizeltilmis R2 ,076
F 3,694 ,007

*p<0,05 **p<0,01 Bagimli Degisken: Calisma Kosullari, Calisan Gelisimi ve Mutlulugu

Regresyon analizi kapsaminda degiskenlerin regresyon analizine uygunluguna
yonelik analizler yapilmistir. Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, (F=
3,694, p<.01), ve bagimli degiskendeki varyansm %0,104’iiniin (diizeltilmis R? =
,076) bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi bulunmustur. Buna gore isletme ici
bilgi paylasimi, ¢aligma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugunu pozitif yonli ve
anlamli olarak etkilemektedir, f = .496, p < 0.05. Ayn tabloya gore, ac¢ik fikirlilik
degiskeni, caligma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu degiskenini negatif yonlii ve

anlamli olarak etkilemektedir, £ = -.400, p < 0.05.

Tablo 17°de verilen bilgilere gore, 6grenmeye olan kararlilik degiskeni, calisma
kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugunu anlamli olarak etkilememektedir, f = .119, p
> .05. Ayni sekilde paylasilan vizyon degiskeni, calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve

mutlulugunu anlamli olarak etkilememektedir, f=-.071, p > .05.

Regresyon analizi bulgularmma gore, calisma kosullari, calisan gelisimi ve
mutlulugunu isletme i¢i bilgi paylasimi alt faktorii pozitif yonde etkilerken agik fikirlilik
alt faktorii negatif yonde etkilemektedir. Bununla birlikte 6grenmeye olan kararlilik ve
paylasilan vizyon alt faktorleri ¢alisma kosullari, calisan gelisimi ve mutlulugu alt

faktoriina etkilememektedir.

Kurulan regresyon modeline gore calisma kosullari, calisan gelisimi ve

mutlulugunda gerceklesen degisimin %0.07’sini s6z konusu degiskenler agiklamaktadir.
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Ozetle Tablo 17°de yer alan analiz sonuglarina bakildiginda ¢alisma kosullari,
calisan gelisimi ve mutlulugu alt faktorii lizerinde etkisi olan degiskenler isletme igi
bilgi paylasimi ve agik fikirlilik alt faktorleri iken etkilemeyen degiskenler ise
O0grenmeye olan kararlilik ve paylasilan vizyon alt faktorleridir. Bu bulgulara gore H1

hipotezi kismen desteklenmistir.

6.4.3. Orgiitsel Ogrenme Alt Faktorlerinin Siirdiiriilebilir Istihdam Politikalar
Faktorii Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel dgrenme bagimsiz degiskeninin alt faktdrleri olan “dgrenmeye olan
kararlilik”, “paylasilan vizyon”, acik fikirlilik”, ve “isletme ici bilgi paylasimi”
faktorlerinin, bagimli degisken olan ve siirdiiriilebilir IKY nin bir alt faktorii olan
“Siirdiiriilebilir Istihdam Politikalar1” faktorii iizerindeki etkisi goklu regresyon analizi

ile analiz edilmistir.

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler Tablo 18°de yer

almaktadir.

Tablo 18. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarimn Siirdiiriilebilir Istihdam Politikalar:

Uzerindeki Etkisi
Standardize
Bagimsiz Degiskenler ﬁdilmemis Standardize edilmis T . Anl?mll!lk
atsayilar degeri Diizeyi
B Standart Hata Beta
(Sabit) 4,033 0,297 13,592 0,000
Ogrenmeye Olan Kararlilik 0,157 0,096 0,205 1,637 0,104
Paylasilan Vizyon -0,106 0,094 -0,192 -1,135 0,259
Acik Fikirlilik -0,120 0,102 -0,199 -1,172 0,243
isletme i(;i Bilgi Paylasimi 0,175 0,105 0,278 1,663 0,099
R2 ,057
Diizeltilmis R2 ,028
F 1,931 ,109

*p<0,05 **p<0,01 Bagimli Degisken: Siirdiiriilebilir istihdam Politikalar

Regresyon analizi kapsaminda degiskenlerin regresyon analizine uygunluguna
yonelik analizler yapilmistir. Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, (F=
1,931, p>.01), bulunamamistir. Bu ¢ergevede higcbir bagimsiz degisken siirdiiriilebilir
istihdam politikalar1 bagimli degiskeni iizerinde etkili degildir.

Elde edilen degerler ise su sekildedir. Tablo 18°de verilen bilgilere gére, Isletme
ici bilgi paylasimi degiskeni de siirdiiriilebilir istihdam politikalar1 degiskenini anlaml

olarak etkilememektedir, = .278, p > .05. Aym sekilde 6grenmeye olan kararlilik
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degiskeni, siirdiiriilebilir istthdam politikalarin1 anlamli olarak etkilememektedir, f =
205, p > .05. Acik fikirlilik degiskeni, siirdiiriilebilir isttihdam politikalarin1 anlaml
olarak etkilememektedir, g = -.199, p > .05. paylasilan vizyon degiskeni, siirdiiriilebilir

istihdam politikalarin1 anlamli olarak etkilememektedir, f=-.192, p > .05

Tablo 18’de yer alan regresyon analizi bulgularina gore, orgiitsel 6grenme alt
boyutlarindan higbiri, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan
stirdiiriilebilir isttihdam politikalar1 faktoriinii  pozitif yonde ve anlamli olarak

etkilememektedir. Bu bulgulara gére H2 hipotezi desteklenmemistir.

6.4.4. Orgiitsel Ogrenme Alt Faktorlerinin Cevreye Duyarhlik Faktorii Uzerindeki
Etkisi

Orgiitsel 6grenme bagimsiz degiskenine ait alt faktorler olan “6grenmeye olan
kararlilik”, “paylasilan vizyon”, acik fikirlilik”, ve “isletme ig¢i bilgi paylasimi”
faktorlerinin, bagimli degisken olan ve siirdiiriilebilir IKY nin bir alt faktorii olan
“Cevreye Duyarlilik” faktorli iizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile analiz

edilmistir.

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler Tablo 19°da yer

almaktadir.

Tablo 19. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarimn Cevreye Duyarhilik Uzerindeki Etkisi

Standardize Standardize

Edilmemis o .
Bagimsiz Degiskenler Katsayilar edilmis d T . Alll)l?mh!lk
B Standart Beta egent uzen
Hata
(Sabit) 2,824 0,441 6,408 0,000
Ogrenmeye Olan 0,508 0,142 0,426 3,571 0,001
Kararlilik
Paylagilan Vizyon - 0,139 -0,413 -2,551 0,012
0,354
Acik Fikirlilik - 0,151 -0,123 -0,759 0,449
0,115
Isletme Ici Bilgi 0,246 0,157 0,250 1,569 0,119
Paylagimi
R2 141
Diizeltilmis R2 114
F 5,218 ,001

*p<0,05 **p<0,01 Bagimli Degisken: Cevreye Duyarlilik
Regresyon analizi kapsaminda degiskenlerin regresyon analizine uygunluguna

yonelik analizler yapilmistir. Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, (F=
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5,218, p<.01), ve bagimli degiskendeki varyansin %0.114’{iniin (diizeltilmis R*=.114)
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi bulunmustur. Buna gore 6grenmeye olan
kararlilik, ¢evreye duyarliligi pozitif yonde ve anlamli olarak etkilemektedir, f = .426,
p =.001. Ayn tabloya bakildiginda, paylasilan vizyon bagimsiz degiskeninin gevreye
duyarlilik bagimli degiskenini negatif yonde ve anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir.
p=-.413, p<.05,

Tablo 19°da yer alan bilgilere gore, A¢ik fikirlilik degiskeni ¢evreye duyarlilik
degiskenini anlamli olarak etkilememektedir, f =-.123, p >.05. Aym tabloya
bakildiginda isletme ici bilgi paylasimi degiskeni ¢cevreye duyarlilik degiskenini anlaml
olarak etkilememektedir, = .250, p >.05.

Regresyon analizi bulgularina gore, ¢evreye duyarlilik alt faktoriinii 6grenmeye
olan kararlilik alt faktorii pozitif yonde ve paylasilan vizyon alt faktorii ise negatif
yonde etki etmektedir. Bununla birlikte Isletme igi bilgi paylasimi ve acik fikirlilik alt

faktorleri gevreye duyarlilik alt faktoriinii etkilememektedir.

Kurulan regresyon modeline goére calisma kosullari, calisan gelisimi ve
mutlulugunda gergeklesen degisimin  %0.114°tnli s6z konusu degiskenler

aciklamaktadir.

Ozetle analiz sonuglarma bakildiginda cevreye duyarlilik alt faktorii iizerinde
etkisi olan degiskenler 6grenmeye olan kararlilik ve paylasilan vizyon alt faktorleri iken
etkilemeyen degiskenler ise isletme ici bilgi paylasimi ve acik fikirlilik alt faktorleridir.
Bu bulgulara gore H3 hipotezi kismen desteklenmistir.

6.4.5. Orgiitsel Ogrenme Alt Faktorlerinin Esneklik Uygulamalar1 Faktorii
Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel 6grenme bagimsiz degiskenine ait alt faktdrler olan “6grenmeye olan
kararlilik”, “paylasilan vizyon”, acik fikirlilik”, ve “isletme i¢i bilgi paylasgimi”
faktorlerinin, bagimli degisken olan ve siirdiiriilebilir IKY nin bir alt faktorii olan
“Esneklik Uygulamalar1” faktorii tizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile analiz

edilmistir.

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler Tablo 20°de yer

almaktadir.
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Tablo 20. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarimn Esneklik Uygulamalar: Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standardize Standardize T Anlamhilik
Edilmemis edilmis degeri Diizeyi
Katsayilar
B Standart Beta
Hata
(Sabit) 3,672 0,336 10,918 0,000
(")grenmeye Olan 0,172 0,109 0,201 1,589 0,115
Kararhhk
Paylasilan Vizyon - 0,106 -0,100 -0,584 0,560
0,062
Acik Fikirlilik 0,053 0,116 0,079 0,459 0,647
Isletme ici Bilgi - 0,120 -0,006 -0,035 0,972
Paylasimi 0,004
R2 ,035
Diizeltilmis R2 ,005
F 1,160 ,332

*p<0,05 **p<0,01 Bagimli Degisken: Esneklik Uygulamalari

Regresyon analizi kapsaminda degiskenlerin regresyon analizine uygunluguna
yonelik analizler yapilmistir. Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, (F=
1,160, p>.01), bulunamamistir. Bu g¢er¢evede hicbir bagimsiz degisken esneklik

uygulamalar1 bagimli degiskeni tizerinde etkili degildir.

Tablo 20’de yer alan bilgilere gore, 6grenmeye olan kararlilik degiskeni, ¢cevreye
duyarlilik degiskenini anlamli olarak etkilememektedir, f = .201, p > .05. Ayn1 sekilde
paylasilan vizyon degiskeni, c¢evreye duyarlilik degiskenini anlamli olarak
etkilememektedir, p = -.100, p > .05. Acik fikirlilik degiskeni, ¢evreye duyarlilik
degiskenini anlamli olarak etkilememektedir, f = .079, p >.005. isletme i¢i bilgi
paylasimi degiskeni de ¢evreye duyarlilik degiskenini anlamli olarak etkilememektedir,
£ = -.006, p >.005.

Regresyon analizi bulgularina gore, orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan higbiri,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan esneklik uygulamalar
faktoriinii pozitif yonde ve anlamli olarak etkilememektedir. Bu bulgulara gore H4

hipotezi desteklenmemistir.

6.4.6. Orgiitsel Ogrenme Alt Faktorlerinin Kagitsiz-Dijital Siirecler Faktorii
Uzerindeki Etkisi

Orgiitsel Ogrenme bagimsiz degiskenine ait alt faktorler olan “dgrenmeye olan
kararlilik”, “paylasilan vizyon”, acik fikirlilik”, ve “isletme i¢i bilgi paylasimi”
faktorlerinin, bagimli degisken olan ve siirdiiriilebilir IKY nin bir alt faktorii olan
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“Kagitsiz-Dijital Stirecler” faktorii lizerindeki etkisi ¢oklu regresyon analizi ile analiz

edilmistir.

Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler Tablo 21°de yer

almaktadir.

Tablo 21. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarimn Kagitsiz-Dijital Siirecler Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz Degiskenler Standardize Standardize T Anlamhilik
Edilmemis edilmis degeri Diizeyi
Katsayilar
B Standart Beta
Hata
(Sabit) 4,590 0,250 18,343 0,000
(")grenmeye Olan Kararlihk 0,093 0,081 0,146 1,155 0,250
Paylasilan Vizyon 0,078 0,079 0,170 0,993 0,322
Acik Fikirlilik -0,154 0,086 -0,308 -1,793 0,075
isletme ig:i Bilgi Paylasimm 0,006 0,089 0,011 0,065 0,948
R2 ,035
Diizeltilmis R2 ,004
F 1,143 ,339

*p<0,05 **p<0,01 Bagimli Degisken: Kagitsiz-Dijital Siiregler

Regresyon analizi kapsaminda degiskenlerin regresyon analizine uygunluguna
yonelik analizler yapilmistir. Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, (F=
1,143, p>.01), bulunamamistir. Bu ¢ergevede higbir bagimsiz degisken siirdiiriilebilir
istihdam politikalar1 bagimli degiskeni tizerinde etkili degildir.

Tablo 21°de yer alan bilgilere gore, 6grenmeye olan kararlilik degiskeni, cevreye
duyarhilik degiskenini anlamli olarak etkilememektedir, f = .146, p > .05. Ayn1 sekilde
paylasilan vizyon degiskeni, c¢evreye duyarlilik degiskenini anlamli olarak
etkilememektedir, f = .170, p > .05. Acik fikirlilik degiskeni, ¢evreye duyarlilik
degiskenini anlamli olarak etkilememektedir, f = -.308, p >.005. isletme i¢i bilgi
paylasimi degiskeni de ¢evreye duyarlilik degiskenini anlamli olarak etkilememektedir,
p= .011, p >.005.

Regresyon analizi bulgularina gore, orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan higbiri,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan kagitsiz-dijital siirecler
faktoriinii pozitif yonde ve anlamli olarak etkilememektedir. Bu bulgulara gére H5

hipotezi desteklenmemistir.
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6.5. DEMOGRAFIK DEGISKENLERE GORE SURDURULEBILIR INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI ALGISI ARASINDAKI FARKLILIKLARIN ANALIZI

Arastirma kapsaminda yer alan IKY uzmanlarmm, calismanin bagimh
degiskenine yonelik algilarinda, cinsiyet, yas, egitim durumu, kidem yil1 ve kurumdaki
calisma siliresine gore farklililk gosterip goOstermedigi incelenmistir. Bu amag
dogrultusunda toplamda iki grup deger alabilen degiskenler i¢in bagimsiz 6rneklem t
testi, iki gruptan fazla deger alabilen degiskenler i¢in de tek yonlii varyans analizi (One-
Way ANOVA) analizleri yapilmistir. Gruplar arasindaki farkliliga neden olan grubun
tespiti icin Post Hoc analizleri yapilmigtir. Degiskenlerin arasindaki farkliligin
belirlenmesinde p anlamlilik degerleri esas alinmis ve p< 0,05 olarak bulunan sonuglar

istatistiksel olarak farkli kabul edilmistir.

6.5.1. Cinsiyet Degiskeni Ag¢isindan Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yénetimi

Olgeginin Alt Boyutlarindaki Farklihklar

Cinsiyet degiskeni yoniinden calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu,
siirdiiriilebilir istthdam politikalari, g¢evreye duyarlilik, esneklik uygulamalari ve
kagitsiz-dijital siirecler degiskenlerinde farklilik olup olmadigini tespit etmeye yonelik
olarak bagimsiz O6rneklem t testi analizleri gergeklestirilmis ve elde edilen bulgular
Tablo 22°de sunulmustur.

Tablo 22. Cinsiyet Yoniinden t Testi Sonu¢lart

3 Standart Standart

Degisken Cinsiyet N Sapma hata t p
Calisma kosullari, Kadin 68 4,712 0,2775 0,0336
Gal‘ﬁﬁgﬁ:‘jg}“ ve  Erkek g1 4680 02853 00365 | o 0%
Siirdiiriilebilir Kadin 68 4,483 0,5275 0,0640
istihdam Politikalan  ="*®K 61 4560 03823 00400 000 289
Kadin 68 4,103 0,6723 0,0815
Cevreye Duyarhhk Erkek 61 4.203 0.7605 0,0074 -, 797 427
Esneklik Kadn 68 4,313  0,5605 00680 e
Uygulamalari Erkek 61 4436 04715  0,0604 ! !
Kagitsiz-Dijital Kadin 68 4,706 0,3843 0,0466 - 063 650
Siirecler Erkek 61 4,710 0,3522 0,0451 : :

Cinsiyet degiskeni agisindan bagimli degiskenlerde farklilik olup olmadiginin
tespitine yonelik olarak yapilan analizler kapsaminda yapilan t testinde cinsiyet
yoniinden higbir bagimli degiskenin anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmiistiir.

Elde edilen bulgulara gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutlar1 olan
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calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu, siirdiiriilebilir istihdam politikalari,
cevreye duyarlilik, esneklik uygulamalar1 ve kagitsiz- dijital siiregler alt boyutlarinda

cinsiyet yoniinden herhangi bir farklilik yoktur (p>0.05).

6.5.2. Yas Degiskeni Acisindan Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Olgeginin Alt Boyutlarindaki Farklihklar

Yas degiskeni agisindan c¢alisma kosullari, calisan gelisimi ve mutlulugu,
siirdiiriilebilir istihdam politikalari, ¢evreye duyarlilik, esneklik uygulamalar1 ve
kagitsiz-dijital stiregler degiskenlerinde farklilik olup olmadigini tespit etmeye yonelik
olarak tek yonlii varyans analizi (ANOVA) gergeklestirilmis ve elde edilen bulgular

Tablo 23’te sunulmustur.
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Tablo 23. Yas Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart

Degisken Yas N b Standart  Standart F p
Sapma hata

26-30 45 4,712 0,2528 0,0377
36-40 18 4,695 0,2566 0,0605
46-50 4,803 0,3959 0,1616
Toplam 132 4,705 0,2787 0,0243
26-30 45 4517 0,4597 0,0685
36-40 18 4373 0,5015 0,1182
46-50 4,792 0,3900 0,1592
Toplam 132 4,520 0,4617 0,0402

26-30 45 4,126 0,7223 0,1077

36-40 18 4,022 0,7364 0,1736
46-50 4,667 0,5164 0,2108

Toplam 132 4,145 0,7182 0,0625

26-30 45 4,339 0,5144 0,0767
36-40 18 4,213 0,4645 0,1095
46-50 4,625 0,6847 0,2795
Toplam 132 4,374 0,5173 0,0450
26-30 45 4,644 0,4404 0,0656
36-40 18 4,462 0,5126 0,1208

46-50 4,778 0,2722 0,1111

132 4,702 0,3848 0,0335

*p<0,05 **p<0,01
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Analiz kapsamma alman IKY uzmanlarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar:
yonetimi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin yaslarina gore farklilasip
farklilasmadigina yonelik olarak yapilan tek yonlii varyans analizi kapsaminda bagiml
degiskenler arasinda yer alan esneklik uygulamalari (p=,034) ve kagitsiz-dijital siiregler
(p=,018) degiskenlerinde yasa gore anlamli farkliliga rastlanmistir. Ortaya ¢ikan bu
farkliligin yas gruplari degiskeni agisindan hangi gruptan kaynaklandiginin nedenini
bulmak amaciyla Post-Hoc analizi kapsaminda yer alan LSD testi yapilmistir. Yapilan

LSD testinin sonuglar1 Tablo 24°te bulunmaktadir.

Tablo 24. Katilimcilarin Yaslarina Gére Kagitsiz-Dijital Siire¢ler Degiskenine Yonelik
Coklu Karsilastirma Sonuclart

Degisken Karsilastirma Ortalamalar Aras1 Fark Anlamhhk

26-30 -,672 ,026

51.55 31-35 -,846 ,006

Esneklik Uygulamalari 41-45 -,814 ,013
46-50 -,958 ,008

31-35 36-40 ,300 ,038

Kagitsiz-Dijital Siiregler 31-35 36-40 ,398 ,005

*p<0,05 **p<0,01

Tablo 24’te bulunan ¢oklu karsilastirma sonuglarina gore, siirdiiriilebilir insan
kaynaklart yonetimi Olgeginin alt faktdrii olan esneklik uygulamalart faktorii
kapsaminda, katilimcilarin yaglarina gore yapilan karsilagtirmada, 31-35 yas aralifinda
yer alan katilimcilar ile 36-40 yas araliginda yer alan katilimcilar arasinda ayrica 51-55
yas araliginda yer alan katiimcilar ile 26-30, 31-35, 41-45 ve 46-50 yas gruplar
arasinda anlamli farklhiliklar vardir. Buna gore, 31-35 yas araliginda yer alan
katilimcilarin esneklik uygulamalar algilarinin, 36-40 yas araliginda (I-J=,300, p=,038)
yer alan katilimcilara oranla daha az oldugu goriilmektedir. Ayni tabloya goére 51-55 yas
araliginda yer alan katilimecilarin esneklik uygulamalar1 algilarinin, 26-30 yas araligina
gore (I-J=-,672, p=,026), 31-35 yas araligma gore (I-J=-,846, p=,026), 41-45 yas
araligina gore (I-J=-,814, p=,013) ve 46-50 yas araligina gore (I-J=-,958, p=,008) daha

fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 24’te bulunan ¢oklu karsilagtirma sonuglarina gore, siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi Olgeginin alt faktorii olan kagitsiz-dijital stiregler faktorii
kapsaminda, katilimcilarin yaglarina gore yapilan karsilagtirmada, 31-35 yas aralifinda
yer alan katilimcilar ile 36-40 yas araliginda yer alan katilimcilar arasinda anlaml

farklilik vardir. Buna gore, 31-35 yas araliginda yer alan katilimcilarin kagitsiz-dijital
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stireglere olan algilarinin, 36-40 yas araliginda (I-J=,398 p=,005) yer alan katimcilara

oranla daha az oldugu goriilmektedir.

6.5.3. Egitim Diizeyi Degiskeni Acisindan Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklan
Yonetimi Olgeginin Alt Boyutlarindaki Farklihklar

Egitim diizeyi degiskeni agisindan c¢alisma kosullari, calisan gelisimi ve
mutlulugu, siirdiiriilebilir  istihdam politikalari, ¢evreye duyarlilik, esneklik
uygulamalar ve kagitsiz-dijital stiregler degiskenlerinde farklilik olup olmadigini tespit
etmeye yonelik olarak tek yonlii varyans analizi gerceklestirilmis ve elde edilen

bulgular Tablo 25’de sunulmustur.

Tablo 25. Egitim Diizeyi Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart

Degisken Yas N X Standart Standart F p
Sapma hata
Doktora 3 4,788  0,2288 0,1321
Calisma ) ;o0 76 4732 02676  0,0307
kosullart , —
calisan On Lisans 3 4394  0,1389 00802 ;789 154
gelisimi ve  Yiiksek Lisans 50 4677  0,2946 0,0417
mutlulugu
Toplam 132 4,705 0,2787 0,0243
Doktora 3 4,750  0,2500 0,1443
Lisans 76 4,561 0,4580 0,0525
Sﬁ%i?ﬁfiﬂir On Lisans 3 4500  0,4330 02500  ggp 447
Politikalary  Yilksek Lisans 50 4,444  0,4763 0,0674
Toplam 132 4520  0,4617 0,0402
Doktora 3 4,333 0,3333 0,1925
Lisans 76 4,167  0,6852 0,0786
D(il?gelﬂfk OnLisans. 3 4111  0,7698 04444 153 gog
Yiiksek Lisans 50 4101  0,7917 0,1120
Toplam 132 4,145  0,7182 0,0625
Doktora 3 4,417  0,8036 0,4640
Lisans 76 4,345  0,5066 0,0581
Esneklik  On Lisans 3 3917 07217 04167 1155 330
Uygulamalar1 | Yijksek Lisans 50 4,442  0,5060 0,0716
Toplam 132 4,374 0,5173 0,0450
Doktora 3 4,778  0,3849 0,2222
5 Lisans 76 4693  0,3991 0,0458
Kagitsiz- = -
Dijital On Lisans 3 4111  0,5092 02940 5736 046
Suregler  yiiksek Lisans 50 4746  0,3339 0,0472
Toplam 132 4,702  0,3848 0,0335
*p<0,05 **p<0,01
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Analiz kapsamma alman IKY uzmanlarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar:
yonetimi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin egitim diizeylerine gore farklilasip
farklilasmadigina yonelik olarak yapilan tek yonlii varyans analizi kapsaminda bagiml
degiskenler arasinda yer alan kagitsiz-dijital siirecler (p=,046) degiskeninde egitim
durumlarina goére anlamli farkliliga rastlanmigtir. Ortaya ¢ikan bu farkliligin egitim
diizeyi degiskeni agisindan hangi gruptan kaynaklandiginin nedenini bulmak amaciyla
Post-Hoc analizi kapsaminda yer alan LSD testi yapilmistir. Yapilan LSD testinin

sonuclar1 Tablo 26’da bulunmaktadir.

Tablo 26. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Kagitsiz-Dijital Siire¢ler Degiskenine
Yonelik Coklu Karsilastirma Sonuclar

Degisken Karsilastirma Ortalamalar Arasi Anlamhihk
Fark
Doktora -,666 ,032
Kagitsiz-Dijital On Lisans -,581 ,010
Siirecler Lisans Yiiksek 635 005
Lisans

Tablo 26’da bulunan ¢oklu karsilagtirma sonuglarina gore, siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi Olgeginin alt faktorii olan kagitsiz-dijital siiregler faktorii
kapsaminda, katilimcilarin egitim diizeylerine gore yapilan karsilastirmada, 6n lisans
mezunu olan katilimcilar ile doktora, lisans ve yiiksek lisans mezunu olan katilimcilar
arasinda anlamli farkliliklar vardir. Buna gore, on lisans mezunu olan katilimcilarin
kagitsiz-dijital siireclere yonelik algilarin, doktora mezunu olanlara gore (I-J=-,666,
p=,032), lisans mezunu olanlara goére (I-J=-,581, p=,010) ve yiiksek lisans mezunu

olanlara gore (I-J=-,635, p=,005) daha fazla oldugu goriilmektedir.

6.5.4. Kidem Yih Degiskeni Aqisindan Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yénetimi
Olgeginin Alt Boyutlarindaki Farklihklar

Kidem yili degiskeni agisindan ¢alisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu,
sirdiiriilebilir istthdam politikalari, g¢evreye duyarlilik, esneklik uygulamalar ve
kagitsiz-dijital stiregler degiskenlerine verilen cevaplar arasinda farklilik olup
olmadigini tespit etmeye yonelik olarak tek yonlii varyans analizi gergeklestirilmis ve

elde edilen bulgular Tablo 27°de sunulmustur.
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Tablo 27. Kidem Yili Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclart

Degisken Yas N X Standart Standart F p
Sapma hata
5 yil ve alti 45 4,733 0,2879 0,0429
Calisma 6-10 y1l 43 4,714 0,2582 0,0394
kosullart, 1915y 23 4666  0,2904  0,0605
calisan 16 70 vl o 4667 02875 00958 = 00 870
gelisimi ve : : '
mutlulugy 21 yilveiisti 12 4674 03184 0,919
Toplam 132 4,705 0,2787 0,0243
5 yil ve alti 45 4,522 0,4821 0,0719
6-10 y1l 43 4,529 0,4571 0,0697
Strdirilebilir 1715y 23 4493 04623  0,0964
Istihdam 1 5 ) o 4361 05017 01672 @ 00 %2
Politikalar1 ’ ' !
21 yil ve iistii 12 4,646 0,4006 0,1157
Toplam 132 4,520 0,4617 0,0402
5 yil ve alti 45 4,141 0,7334 0,1093
6-10 y1l 43 4,078 0,7795 0,1189
Cevieye 1115yl 23 4000 07260 01514 55
Duyarhlik  16-20 yil 9 4186 06472  0,2157 ’ ’
21 yil ve iistii 12 4,472 0,4134 0,1193
Toplam 132 4,145 0,7182 0,0625
5 yil ve alti 45 4,289 0,5665 0,0844
6-10 yil 43 4,494 0,4677 0,0713
Esneklik 11-15 y1l 23 4,330 0,4790 0,0999 985 418
Uygulamalari = 16-20 yil 9 4,417 0,3750  0,1250 ’ ’
21 yil ve iistii 12 4,313 0,6407 0,1850
Toplam 132 4,374 0,5173 0,0450
5 yil ve alti 45 4,667 0,3624 0,0540
5 6-10 yil 43 4,767 0,4212 0,0642
Kg%ilittsalll' 11-15 yil 23 4564 04313  0,0899 e 216
Siiregler 16-20 y1l 9 4,778 0,2887 0,0962
21 yil ve iistii 12 4,806 0,2229 0,0643
Toplam 132 4,702 0,3848 0,0335
*p<0,05 **p<0,01

Analiz kapsamma alman IKY uzmanlarmin siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin kidem yili degiskenine gore farklilasip
farklilagmadigina yonelik olarak yapilan tek yonlii varyans analizi kapsaminda bagimli
degiskenler arasinda yer alan hicbir degiskende (p>,05) kidem yili degiskenine gore
anlaml bir farklilifa rastlanmamistir. Bu sonu¢ kidem yili degiskeni farkliliklarinin
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yoOnetimi alt boyutlarmi algilamada herhangi bir

farkliliga sebep olmadigini gdstermektedir.
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6.5.5. Cahstigi Kurumdaki Kidem Yili Degiskeni Acisindan Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Olgeginin Alt Boyutlarindaki Farkliiklar

Calistigr kurumdaki Kidem yili degiskeni agisindan calisma kosullari, calisan
gelisimi ve mutlulugu, siirdiiriilebilir isttihdam politikalari, ¢evreye duyarlilik, esneklik
uygulamalar1 ve kagitsiz-dijital siire¢ler degiskenlerine verilen cevaplar arasinda
farklilik olup olmadigini tespit etmeye yonelik olarak tek yonlii varyans analizi

gerceklestirilmis ve elde edilen bulgular Tablo 28°de sunulmustur.

Tablo 28. Calistigi Kurumdaki Kidem Yili Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans
Analizi Sonuclar

Degisken Yas N X Standart  Standart F p
Sapma hata
5 yil ve alt1 73 4,736 0,2737 0,0320
6-10 y1l 36 4,685 0,2805 0,0467
g;lllsamnagl;ﬁzﬂfrvle 11-15 yil 11 4645 03885 0072 .
mutlulugu 16-20 y1l 5 4,600 0,2371 0,1060 ’ ’
21 yil ve sttt 7 4,649 0,2372 0,0897
Toplam 132 4,705 0,2787 0,0243
5 yil ve alt1 73 4,515 0,4658 0,0545
Sirdiilebil 6-10 y1l 36 4,534 0,4426 0,0738
11%‘ uruleoilr 11-15 vil
Iilutrin 16-20 ;’11 151 iggg g’iigg 81122 778 54l
Politikalar1 ! : ’
21 yil ve tstii 7 4,750 0,2041 0,0772
Toplam 132 4,520 0,4617 0,0402
5 yil ve alt1 73 4,187 0,7349 0,0860
6-10 y1l 36 4,094 0,7541 0,1257
11-15 y1l 11 4,000 0,8165 0,2462
Cevreye Duyarlilik 16-20 yil 5 3.935 0.4335 0,1939 ,439 , 780
21 yil ve iistii 7 4,333 0,2722 0,1029
Toplam 132 4,145 0,7182 0,0625
5 yil ve alt1 73 4,404 0,5379 0,0630
6-10 y1l 36 4,363 0,4831 0,0805
Esneklik 11-15 y1l 11 4,386 0,6261 0,1888 435 783
Uygulamalari 16-20 y1l 5 4,300 0,2739 0,1225 : :
21 yil ve stii 7 4,143 0,4756 0,1798
Toplam 132 4,374 0,5173 0,0450
5 yil ve alti 73 4,767 0,3272 0,0383
6-10 y1l 36 4,583 0,5186 0,0864
Kagitsiz-Dijital ~ 11-15 y1l 11 4,636 0,3146 0,0949 1547 193
Siirecler 16-20 yil 5 4,667 0,2357 0,1054 ' ’
21 yil ve stii 7 4,762 0,1627 0,0615
Toplam 132 4,702 0,3848 0,0335

*p<0,05 **p<0,01
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Analiz kapsamina alinan IKY uzmanlarmin verdikleri yanitlarin bagiml
degiskenler tizerinde ¢alisilan kuruma gore kidem yili degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina yonelik olarak yapilan tek yonlii varyans analizi kapsaminda bagiml
degiskenler arasinda yer alan higbir degiskende (p>,05) ¢alisilan kuruma gore kidem
yil1 degiskenine gore anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Bu sonug ¢alisilan kuruma
gore kidem yili degiskeninin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarini

algilama da herhangi bir farklili§a yol agmadigini gostermektedir.

Yapilan t testi ve tek yonlii varyans analizleri kapsaminda cinsiyet, yas, egitim
durumu, kidem yili ve calisilan kurumdaki kidem yili degiskenlerinin siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarin1 algilamada farkliliga yol ac¢ip a¢madigi
incelenmistir. Yapilan analizlere gore yas degiskeninin esneklik uygulamalar: alt
faktoriini (p= ,034) ve kagitsiz-dijital siirecler alt faktoriinii algilamada (p= ,018) bir
farkliliga sebep oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica egitim diizeyi degiskeninin de
kagitsiz-dijital siirecler alt faktoriinii algilamada (p= ,046) bir farkliliga sebep oldugu
sonucuna ulasilmistir. Diger degiskenlerin bagimli degiskenler iizerinde herhangi bir
alg1 farkliligina yol agmadigi goriilmiistiir (p>,05). Yapilan analiz sonuglarina gore
stirdiiriilebilir insan kaynaklart yonetimi algilar1 yas ve egitim diizeyi degiskenine gore

farkli algilanmaktadir.
6.6. HIPOTEZ TESTLERINE ILISKIN SONUCLARIN OZETi

Bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin sahip oldugu alt faktorlerin bagimli
degisken olan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarina olan etkileri
coklu regresyon analizi yontemi ile analiz edilmistir. Yapilan analizlerin sonuglarina
gore, Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan isletme i¢i bilgi paylagimi faktorii (8 = .496, p
<.05), siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan ¢alisma kosullart,
calisan gelisimi ve mutlulugu faktoriinii olumlu ve anlamli olarak etkilemektedir. Ayni
sekilde, orgilitsel 6grenme alt boyutlarindan 6grenmeye olan kararlilik faktorii (8 = .426,
p < .05), siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi alt boyutlarindan olan gevreye
duyarlilik faktoriinii olumlu ve anlamli olarak etkilemektedir. Demografik degiskenlerin
stirdiiriilebilir insan kaynaklart yonetimi algis1 {izerindeki etkilerinin incelendigi
testlerin verilerine gore, yas degiskeni esneklik uygulamalart (p=,034) ve kagitsiz-
dijital stiregler (p=,018) alt boyutlarinin algisinda, egitim durumu ise kagitsiz-dijital
stiregler (p=,046) alt boyutunun algisinda farkliliga sebep olmaktadir. Elde edilen

bulgulara gore hipotez testlerinin sonuglari1 Tablo 29°da verilmistir.
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Tablo 29. Hipotez Testi Sonuglart

Hipotezler Sonug p

H1: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin siirdiiriilebilir IKY nin Kismen ,007
calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu alt boyutu Kabul edildi
tizerinde anlamli etkisi vardir.

H2: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IKY nin ~ Reddedildi ,109
Siirdiiriilebilir isttihdam politikalar1 alt boyutu iizerinde anlamli

etkisi vardir.

H3: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IK'Y nin Kismen ,001
¢evreye duyarlilik alt boyutu iizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul edildi

H4: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IKY’nin  Reddedildi ,332
esneklik uygulamalar1 alt boyutu Tlizerinde anlamli etkisi

vardir.

H5: Orgiitsel 6grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IKY nin ~ Reddedildi 339
kagitsiz-dijital siiregler alt boyutu tizerinde anlamli etKisi

vardir.

H6: Demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir insan Kismen ,05
kaynaklar1 yonetimi algisi arasinda farklilik vardir. Kabul edildi

*p<0,05 **p<0,01

Tablo 29’dan elde edilen bilgilere gore ¢alismanin alt1 hipotezinden ii¢ tanesinin
kismen kabul edildigi ve anlamli sonuglara ulasildigi, ancak ii¢ hipotezinin ise
reddedildigi ve anlamli bir degere ulasilamadigi goriilmektedir. Bu kapsamda, H1
(Orgiitsel 6grenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IKY nin ¢alisma kosullari, ¢alisan
gelisimi ve mutlulugu alt boyutu {izerinde anlamli etkisi vardir.), H3 (Orgiitsel 6grenme
alt boyutlarmin siirdiiriilebilir IKY nin ¢evreye duyarlilik alt boyutu iizerinde anlamli
etkisi vardir.) ve H6 (Demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi algis1 arasinda farklilik vardir) hipotezleri kabul edilirken (p<.05), H2
(Orgiitsel dgrenme alt boyutlarmin siirdiiriilebilir 1KY’ nin Siirdiiriilebilir istihdam
politikalar1 alt boyutu iizerinde anlamli etkisi vardir.), H4 (Orgiitsel 6grenme alt
boyutlarinin siirdiiriilebilir IKY nin esneklik uygulamalari alt boyutu iizerinde anlaml
etkisi vardir.) ve H5 (Orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin siirdiiriilebilir IK'Y *nin kagitsiz-
dijital siiregler alt boyutu iizerinde anlamli etkisi vardir.) hipotezleri reddedilmistir

(p>.05).
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Siirdiiriilebilir IKY anlayisinin temelini olusturan siirdiiriilebilirlik kavrami, ¢ok
eski donemlere kadar gotiiriilebilecek bir bakis agis1 olmakla birlikte ekonomik, sosyal
ve ekolojik yonlerden degerli bir konuma ulasmasinda 1987 yilinda yayinlanan Ortak
Gelecegimiz (Our Common Future-Brundtland Raporu) raporunun biiytik etkisi vardir.
Bu raporun etkisi ile siirdiiriilebilirlik kavrami ekonomik yonden de kabul gérmiis ve
Diinya ¢apinda ekosistemlerdeki kirilganliklara yonelik farkindalik diizeylerinde artiglar
yasanmustir (Wiersum, 1995: 321). Siirdiiriilebilirlik bakis agis1 her alanda kendini
gosteren ve degisime ugratan bir yapi olusturmustur. Biitiin bu gelisim siirecinin
ardindan ekonomi alaninda oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetimi alaninda da etkileri
hissedilmeye baslanmistir. insan kaynaginin isletmeler igin biiyiik bir rekabet avantaji
sagladiginin diislinlilmeye baslanmasi ve insan kaynaginin taklit edilemez, nadir ve
degerli bir kaynak olarak kabul edilmesi ile siirdiirtilebilirlik anlayisi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini etkisi altina almistir (App vd., 2012: 264). Orgiitsel yonden
stirdiiriilebilirligin merkezinde yer alan odak noktasi insan kaynaklari oldugu i¢in insan
kaynaklar1 yonetiminde siirdiiriilebilirlik kavrami yeni bir paradigma degisimi olarak
kabul edilebilir (Ozutku vd., 2015: 56). Onemli bir arastirma alan1 olarak
degerlendirilebilen siirdiiriilebilir insan kaynaklart yoOnetimi alani siirdiiriilebilirlik
kavrami ile insan kaynaklari yonetimi kavramini birlestiren ve insan kaynaklari
uygulamalar1 ve aragtirmalarinda ortaya ¢ikan bir yap1 olusturmaktadir (Mazur, 2014:
168).

Stirdiirtilebilirlik kavramai ile insan kaynaklar1 yonetiminin iligkisi incelendiginde
1990’11 yillardan itibaren akademik anlamda yiiriitilen ¢alismalar (Miiller-Christ &
Remer, 1999; Gollan, 2000; Zaugg vd., 2001) bu konuya deginmeye baslamislar, ancak
2000’1i yillar ile birlikte ¢alismalar artis gdstermistir. Ozellikle uluslararasi literatiirde
ortaya ¢ikan gelismeler incelendiginde siirdiiriilebilirlik kavrami ile insan kaynaklari
yonetiminin iliskisini temel alan calismalarin iki boyutlu bir siirecten olustugu
goriilmektedir. Bu siiregler ayrintili olarak incelendiginde ilk yillarda yapilan
calismalarin daha ¢ok kavramsal temel olusturma, siirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklari
yonetimi arasindaki iliskiyi belirleme, alandaki diger kavramlarla siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yOnetiminin benzer ve farkli noktalarmi belirleme ve insan kaynaklari
yonetiminde  siirdiiriilebilirligin  6nemini ortaya koyma gibi amaclarla yapildigi

goriilmektedir. Ikinci boyut kapsaminda yapilan calismalarin ise birey, kurum ve
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isletme gibi farkli boyutlarla siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin iliskilerini,
isletmelerde uygulanan insan kaynaklari uygulamalarinin dissalliklarini ve sosyal ve
cevresel faktorler ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin iliskilerini amagladigi

goriilmektedir.

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin yasadigi gelisimlerin sonunda
ulastig1 noktaya bakildiginda farkli disiplinlerin ve arastirma alanlarinin gelisime katki
sagladig1 soylenebilir. Insan kaynaklarmn siirdiiriilebilir bir bakis agis1 kazanmast;
birey, siire¢ yoOnetimi, organizasyon ve toplum iizerinde farkli diizeylerde etkiler
meydana getirmis ve ekonomik, sosyal ve ekolojik yonlerden degerlendirmeler ortaya
konmustur (Macke & Genari, 2018: 807). Bu ¢er¢evede Aust (Ehnert), ve arkadaslari
(2020) tarafindan siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi konusunda yiiriitiilen bir
calismada siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin yapisinin dort tipte ifade
edilebilecegi belirtilmektedir. Bu tiplerin literatiirde ortaya konulan gelismeler
cergevesinde gelistigi  sOylenebilir. Sirdiirtilebilir insan kaynaklart yOnetiminin
gelisimine de 131k tutan bu boliimlendirme Sosyal sorumluluk IKY (Socially
Responsible HRM), Yesil iKY (Green HRM), Uclii Sorumluluk iKY (Triple Bottom
Line HRM) ve Ortak Iyi olus IKY (Common Good HRM) olarak siralanmistir. Bu bakis
acist ile siirdiiriilebilir insan kaynaklari yoOnetimi ortak fayda amacina yonelik

arastirmalar1 kapsayan bir yapiya doniismektedir.

Literatiir incelendiginde, stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi ile yliksek
performansli ¢alisma sistemleri (Mariappanadar & Kramar, 2014; Chillakuri & Vanka,
2020; Chillakuri & Vanka, 2020), performans (Gollan, 2006; Mak vd., 2014; Villajos
vd., 2019), saghga zarar (Mariappanadar, 2016), ¢alisan memnuniyeti (Strenitzerova &
Achimsky, 2019; Wang, 2019), is yogunlastirma (Chillakuri & Vanka, 2020), bilgi
paylasimi (Almarzooqi vd., 2019), kurumsal sosyal sorumluluk (Scavarda vd., 2019),
digsallik (Mariappanadar, 2003), katilim yonetimi (Gollan, 2006) ve siirdiiriilebilir
gelisme (Baum, 2018) gibi degiskenler arasindaki iliskilerin incelendigi goriilebilir.
Yiiriitiilen bu ¢alisma daha 6nce herhangi bir calismada incelenmemis iki degisken olan
orgiitsel Ogrenme ve siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskiyi
incelemistir. Bu kapsamda orgiitsel Ogrenme ¢iktilarinin  insan kaynaklariin

stirdiiriilebilirligine olan etkilerinin belirlenebilmesi amaglanmistir.

Bu bilgiler c¢ercevesinde bu c¢alisma, insan kaynaklar1 yonetimi ile

stirdiiriilebilirlik iliskisinin bir etkilesimi olarak ortaya cikan siirdiiriilebilir insan
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kaynaklart yonetimi uygulamalarinin orgiitsel 6grenme diizeylerinde ger¢eklesen
degisimlerden ne oranda etkilendiginin belirlenmesi amaciyla yiiriitiilmiistiir. Bu
kapsamda elde edilen veriler dogrultusunda ortaya cikan siiregle ilgili ¢esitli bulgulara
ulagilmigtir. Literatiirde heniiz arastirilmamis bir alan olan orgiitsel Ogrenme ile
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi iliskisinde orgiitsel 6grenme uygulamalariin
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi tizerindeki etkilerine ydnelik olarak analizler
gergeklestirilmistir. Yapilan ¢alismada hem siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami hem de Orgiitsel Ogrenme kavrami tanimlamalar, tarihsel gelisim ve

uygulanabilirlik boyutlartyla ele alinmistir.

Stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi konusunda temel niteligi tasiyan bir
model gelistiren Zaugg ve arkadaslar1 (2001) bu model ¢ercevesinde orgiit ici
o0grenmenin Onemine dikkat cekerek, c¢alisanlarin istihdam edilebilirligini artirmak,
bireysel sorumlulugu gelistirmek i¢in katilimc1 yonetim modelleri kullanmak ve uyumlu
is-yasam dengesi saglamak olarak belirlenen kurallari ortaya koymuslardir. Bu kurallar
kapsaminda Ogrenme diizeyleri ¢ercevesinde Orgiitsel Ogrenme kavrami da

degerlendirilmistir.

Stirdiiriilebilir  insan kaynaklar1 yOnetiminin bireysel Ogrenme alanini
olusturmaya katki saglayan orgiitsel 0grenme kavrami oOrgiitsel bilgi igerisinde ortaya
cikan gelisim ve degisimi ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin sahip oldugu
etkinlik diizeylerinin artirilmasina onemli katkilar saglama potansiyeli olan insan
kaynaklarin1 farkli araglarla donatan bir siirectir (Mukhtar, 2011: 41). Orgiitsel
o0grenme, oOrglitlerin i¢inde bulundugu degisken ortamlarda rekabet giiciinii artirabilmek
icin davranislarini hedeflerine uyarlamasina katki saglayabilmektedir (Grezes vd., 2020:
26,27). Orgiitlerde 6grenme siireci, literatiirde ¢ok farkli asamalarla ifade edilse bile
genel olarak kabul edilen adimlar, bilgi edinimi, bilginin yayilmasi, bilginin
yorumlanmasi1 ve bilginin saklanmas1 ve yeniden degerlendirilmesi olarak

siralanabilmektedir (Saadat & Saadat, 2016: 223).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi Uygulamalarina yonelik olarak yapilan
analizlerde analize katilan insan kaynaklari uzmanlarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi kavramini ifade etmesi bakimindan en Onemli gordiikleri uygulamalar
belirlenmistir. Bu analiz sonuglarina gore, katilimcilarin bir¢ogu, calisanlarin is
giivenligi, sagligi, yasam kalitesi, kariyer gelisimleri, rahat ¢aligma ortamlar1 ve dijital

stireclerin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin tanimlanmasinda 6ncelikli degere
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sahip oldugunu belirtmislerdir. Elde edilen bulgular literatiir ile desteklenmektedir. Esen
(2018: 182) yaptig1 arastirma sonucunda elde ettigi bulgularda, ¢alisanlarin is giivenligi,
sagligl, gelisimi ve mutlulugunun 6nem diizeyinin yiiksek olarak algilandigini
belirtmistir. Bu sonu¢ c¢alismaya katilan insan kaynaklari uzmanlarinin insana olan
deger konusunda bilingli olduklarint ve ¢alisma hayatinin en 6nemli konularindan biri
olan giivenlik konusuna énem verdikleri sonucuna ulasilmasini saglamaktadir. Insan
kaynaklar tizerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in ¢alisanlarin kariyer gelisimine
imkan verilmesi ve rahat bir ortamda calismalar1 literatiirde de destek bulan bir
degerlendirmedir. Calisma ortaminda olusan stres yikici etkileri olan ve insan
kaynaginin bulundugu kurumda verimsiz olmasina sebep olan dnemli etkenlerden biri
olarak goriilebilir. Bu kapsamda hem kariyer gelisimi gibi egitim faaliyetleri hem de
rahat ortamlar ortaya ¢ikartilarak calisanlarin stresten korunmasi siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi i¢in ¢ok dnemli degerler olarak kabul edilmektedir. Glimiistekin ve
Giiltekin (2009: 157) stres kaynaklarimin kariyer yonetimi tizerindeki etkilerine yonelik
yirittiikleri ¢aligmada, calisan stresinin calisanlarda farkli tepkilere yol actigi ve
isyerindeki verimsizligin, ise zamaninda gelmemenin, is gilicii devir hizinin yiiksek
olmasimin ve motivasyon azalmasinin sebebi olabilecegini belirtmistir. Bu durum insan
kaynaklart yoOnetiminin siirdiiriilebilirligini  zedeleyen noktalar1 belirtmektedir.
Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile is refahi1 arasindaki iliskiye odaklanan bir
baska calismada da bu degiskenler arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu ve
stirdiiriilebilir bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in is yerinde refah diizeyinin ¢ok 6nemli
bir etken oldugu belirtilmektedir (Villajos vd., 2019: 15). Bu sonug¢ calismada elde
edilen ve isyeri refahi, verimlilik, performans ve siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 arasindaki iliskiye yonelik olan bulgularin literatiir tarafindan da

desteklendigini gosteren 6nemli bir gdstergedir.

Calismaya katilan insan kaynaklar1 uzmanlarinin calistiklar1  kurumlarda
sirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin varligina yonelik olarak
gerceklestirilen analiz kapsaminda, kurumlarda is glivenliine yonelik dnlemler, egitim
materyallerinin dijital ortamlarda yer almasi, is goriismelerinin telekonferans yontemleri
ile gerceklestirilmesi ve is basvuru siireclerinin dijitallestirilmesi gibi faaliyetlerin var
oldugu belirtilmistir. ~ Arastirmanm  kapsaminda yer alan firmalarimn BIST
Siirdiiriilebilirlik  Endeksinde yer alan ve Tirkiye’nin en yiiksek diizeyde

stirdiiriilebilirlik degerine sahip firmalar olmalar1 sebebiyle bu sonu¢ beklenen bir
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sonugtur. Literatiirde de oOzellikle dijitallesme ve insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1  arasindaki iligkinin Onemine dikkat c¢eken ve isletmelerin
stirdiiriilebilirliklerinin saglanmasi i¢in dijitallesmenin gereginin 6nemli oldugunu
gosteren ¢alismalar (Tripathi & Kushwaha, 2017) yer almaktadir. Bu durum ¢alismanin
is giivenligi ve dijitallesme ile ilgili sonucunun literatiirdeki ¢aligmalar ile

desteklendigini gostermektedir.

Analiz sonuglarina gore katilimcilarin ¢alistiklart kurumlarda is goriisme
saatinin esnekligi, calisanlarin kararlara katilimi, ¢alisanlarin is-yasam dengesine 6nem
verilmesi ve c¢aliganlarin mutlu olmalarima yonelik uygulamalarin yapilmasi gibi
konularin kismen yer aldig1 belirtilmistir. Calisanlarin yonetime ve kararlara katilim ile
ilgili politikalar ve uygulamalar, kuruma olumlu deger aktarimi ve yeniden iiretme
kapasitelerindeki artis gibi katkilar saglayarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimine olumlu bir destek olmaktadir (Gollan, 2006: 281). Calismanin elde ettigi
bulgular da siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi ile yonetime katilim, calisan
mutlulugu ve buna benzer uygulamalarin ¢alisma kapsamindaki kurumlarda kismen
uygulandigini gostermektedir. Bu durum kurumlarin bu alanlara daha yiiksek 6zen

gostermeleri gerektigini ortaya koymaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore calisanlarin emeklilik sonrasi hayatina
yonelik uygulamalar, c¢alisan1 06zendirici destekler ve c¢evresel duyarliliklarinin
sorgulanmas1 konulariin kurumlarda yer almadig: ifade edilmistir. Bu sonug ozellikle
rekabet ortaminda calisan kurumlarin rekabet giicli elde etmesinde olumsuz sonuglar
barindirmaktadir. Oysa kurumlar O6zellikle insan kaynaklariin siirdiirilebilirligini
saglamak amaciyla cevresel duyarliliklara énem vermeli ve yesil IKY kapsaminda
degerlendirilebilecek politikalar1 yiiriiterek ~ geleneksel 1KY ’nin saglayamadig
motivasyon ve avantajlardan yararlanmalidir. Bu gelisme isletmenin ihtiyact olan

rekabet giiclinii de saglayacaktir (Demir Uslu ve Kedikli, 2017: 77).

Arastirmanin devaminda katilimcilara g¢alistiklar1 kurumlarda siirdiiriilebilirlik
stratejisi ve slirdiiriilebilir insan kaynaklari stratejisinin varligi ile ilgili sorular sorulmus
ve cogunluk katilimcir kurumlarinda hem siirdiiriilebilirlik stratejisinin  hem de
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisinin var oldugunu beyan etmistir. Bu
sonu¢ katilimecilarin calistiklar: kurumlarm BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde yer

almasi ile iligkilendirilebilir.
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Aym analiz kapsaminda kurumlarda siirdiiriilebilirlik stratejisinde IK'Y biriminin
katki diizeyine iliskin olarak sorulan soruya katilimcilarin yaridan fazlasi, her asamada
katki sagladigin1 ifade etmistir. Ayrica iist yonetimin bakisi da sorgulanmis ve {ist
yonetimin IKY birimini kismen destekledigi sonucuna ulasiimistir. Elde edilen bu sonug
IKY biriminin 6rgiit stratejilerinde ¢ok dnemli bir role sahip oldugunu gostermektedir.
Orgiitlerde insan kaynaklar1 boliimleri stratejik ©nem tasiyan birimler olarak
goriilmektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarmin isletme performansi, isgiicii devri ve
verimlilik gibi konularda etkili oldugu vurgulanan bir baska konudur. Bu bakis acis1 ile
Orgiitiin toplam performansi diger biitiin Orgiitsel degiskenlerden daha fazla oranda
insan kaynaklar1 biriminin yiiriittiigii uygulamalarin etkisi altindadir (Bayat, 2008: 73).

Calismadan elde edilen veriler de bu durumu destekler niteliktedir.

Arastirmanin sonuclarina goére katilimcilar stirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin itici glicii olarak kurum stratejilerini, yetenekli adaylari kurumda tutma ve
kuruma g¢ekmeyi ve g¢evreye duyarlilifi gostermektedirler. Ayni analiz kapsaminda
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 uygulamalarimi kisitlayict gligler olarak maliyet, zaman

kisit1 ve bilgi eksikligi dikkati gekmektedir.

Orgiitsel 6grenme algilara yonelik olarak yapilan analizlerde, katilimcilarin
cogu, kurumlarinda calisanlara yonelik olarak yapilan egitim harcamalarinin yatirim
olarak kabul edildigini, 6grenmenin isletmenin gelismesinde anahtar bir roliiniin
oldugunu ve 6grenme ile isletmenin devamliliginin garanti altina alindigimi ifade
etmislerdir. Katilimeilarin Orgiitsel 6grenme algilarmma yonelik yapilan analizde
o0grenmeye olan kararlilik faktoriiniin diger alt faktorlere nazaran daha yiiksek diizeyde

bir alg1 olusturdugu belirtilebilir.

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenlerin aralarinda olusan iliskinin tespit
edilmesi amaciyla yapilan Pearson Koreldsyon analizi bulgularina gore, siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi alt faktorleri ile orgiitsel 6grenme alt faktorleri arasinda zayif
diizeyde bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi alt boyutlarindan olan ¢alisma kosullari, calisan gelisimi ve mutlulugu alt
boyutu ile orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan isletme igi bilgi paylasimi alt boyutu
arasinda zayif diizeyde bir iligki tespit edilmistir. Ayni analiz bulgularima gore
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi 6l¢egi alt boyutlarindan olan ¢evreye duyarlilik
alt boyutu ile orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan 6grenmeye olan kararlilik alt boyutu

arasinda zayif diizeyde iliski tespit edilmistir. Yine ayni analiz bulgularina gore
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stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi oOlgegi alt boyutlarindan olan esneklik
uygulamalar1 alt boyutu ile orglitsel O0grenme alt boyutlarindan 6grenmeye olan
kararlilik alt boyutu arasinda zayif bir iligki vardir. Bu verilere gore siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi alt boyutlar1 ile Orgiitsel 6grenme alt boyutlar1 arasinda zayif
diizeyde iliskiler vardir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 uygulamalar1 yoniinden ytiksek
diizeyde olan isletmelerin yer aldig1 analiz kapsaminda ulasilan bu sonug¢ beklenmeyen
bir sonugtur. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir isletmede
etkin olmasinin saglanmasi igin orgiit icerisinde oOrgiitsel 6grenme uygulamalarinin
sagladig katkilar 6nemlidir. Bu durumun sebebi olarak, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi  uygulamalarinin  igletmelerde uygulanma durumlarmin  incelenmesi
gerekmektedir. Bu ¢ercevede, analiz kapsaminda elde edilen bulgulara goére katilimcilar
calistiklar isletmelerde emeklilik sonrasi uyum siireclerine 6nem verilmedigini, cevreye
ve topluma katki saglayan calisanlarin desteklenmedigini ve cevresel konulardaki
duyarliliklarin  6nemli goriilmedigini belirtmislerdir. Bu sonug¢ siirdiiriilebilirlik
diizeyleri yiiksek seviyelerde olan isletmelerin de gelisim siirecinde olduklarini,
stirdiiriilebilirlik ~ stratejilerini  gelistirmeleri  gerektigini, siirdiiriilebilir istthdam
politikalarinin tam olarak hazir olmadigin1 ve bu cercevede de oOrgiitsel 0grenme
uygulamalarint kullanarak siirdiiriilebilir insan kaynaklart yonetimi uygulamalarini
gelistirmeleri gerektigi sonucunu ortaya koymaktadir. Katilimeilarin eksiklik olarak
gordiikleri noktalar siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in dnemli noktalar olmasi
sebebiyle 6zellikle kurum igi 6grenme faaliyetlerinin bu eksiklikleri giderme potansiyeli

bulunmaktadir.

Literatiirde ¢aligmanin hazirlandigi doneme kadar oOrgiitsel Ogrenme ile
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskinin incelendigi herhangi bir
caligmaya rastlanmamistir. Ancak Orgiitsel 6grenme kapsamina alinabilecek olan
personel egitiminin insan kaynaklarinin siirdiiriilebilirligi tizerindeki etkisini inceleyen
bir calisma isletmelerde uygulanan personel egitiminin isletme calisanlar1 iizerindeki
etkilerini incelemistir. Isletmelerde uygulanan ve calisanlarin ihtiyaglarma gore
belirlenen egitimler kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde etkili olarak goriilmiistiir.
Ozellikle isletmelerde benzer egitimlerin verilmesi ile drgiitlerde iletisim platformu gibi
bir yap1 olusturarak c¢alisanlarin daha siirdiiriilebilir olmasmin saglanabilecegi
belirtilmistir (Zhang vd., 2019). Farkli bir c¢alismada da orgiitsel Ogrenme

uygulamalarinin siirdiiriilebilir isletme performansi tizerindeki etkileri incelenmis ve
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orgiitsel 6grenmenin isletme siirdiiriilebilirligine yonelik olumlu etkilerinin oldugu
tespit etmistir (Kordab vd., 2020). Orgiitsel dgrenmenin kurum siirdiiriilebilirligi
lizerine etkilerini inceleyen bir baska calismada da yiiksek Ogretim kurumlarinin
siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda oOrgiitsel 6grenmenin etkisi arastirilmistir. Bu
calisma kapsaminda sunulan model ile siirekli bir 6grenmenin kurum siirdiiriilebilirligi

tizerinde olumlu etkilerinin olacag1 belirtilmistir (Cebridn vd., 2013).

Uluslararas1  literatirde yer alan bu arastirmalarin  bulgular1 ile
karsilastirildiginda, yiirtitiilen bu ¢alismada elde edilen bulgular literatiirde daha 6nce bu
konularla ilgili yapilmig ¢aligmalar olan Zhang, Guo, Lei ve Lim (2019), Kordab,
Raudelitiniené ve Meiduté-Kavaliauskiené (2020) ve Cebrian, Grace ve Humphris

(2013) tarafindan gergeklestirilen ¢aligsmalarin bulgulari ile benzerlik gostermektedir.

Ulusal literatiirde yapilan incelemelerde de orgiitsel 6grenme ve siirdiirtilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi iliskisi ile ilgili bir caligmaya rastlanmamistir. Ancak birkag
calismada insan kaynaklari yonetimi ve Orgiitsel Ogrenme arasindaki iligkinin
incelendigi ¢alismalar tespit edilmistir. Kagmaz (2015) tarafindan yapilan ve stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel 6grenme arasindaki iligkiyi inceleyen ¢alisma
kapsaminda gergeklestirilen analizlerde bahsi gegen iki degisken arasinda orta diizeyde
bir iliski tespit edilmistir. Haile (2019) tarafindan yapilan ¢alismada da benzer sekilde
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliski analiz edilmis
ve elde edilen bulgulara gore bu iki degisken arasinda olumlu bir etki belirlenmistir.
Bilaloglu (2019) tarafindan yapilan bir tez ¢alismasinda yeni nesil yonetim yaklagimlari
olarak kabul edilen orgiitsel cift yeteneklilik, 6grenen orgiit ve inovasyon yeteneginin
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda degerlendirilen yetenek yonetimi ve ige
alim siirecinin aracilik etkisi ile firma performansi {lizerindeki etkileri incelenmis ve
Ogrenen Orglitiin arac1 degiskenler {iizerinden firma performansi iizerinde olumlu

etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Ulusal Literatiirde yer alan arastirmalarin bulgular1 ile karsilastirildiginda,
yiiriitiilen bu calismadan elde edilen bulgular literatiirde daha 6nce bu konularla ilgili
aragtirmalar olan Kagmaz (2015), Haile (2019) ve Bilaloglu (2019) tarafindan

gergeklestirilen ¢aligmalarin bulgular ile benzerlik gostermektedir.

Hipotez testleri ile orgiitsel 6grenmenin alt boyutlar1 olan “6grenmeye olan

kararlilik”, “paylagilan vizyon”, “agik fikirlilik” ve “isletme i¢i bilgi paylasimi”nin
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siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin “calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve
mutlulugu”, “siirdiiriilebilir istthdam politikalar1”, “cevreye duyarlilik”, “esneklik
uygulamalar” ve “kagitsiz-dijital siiregler” alt boyutlar1 tizerindeki etkileri c¢oklu

regresyon analizleri ile incelenmistir.

Bu analizlerden elde edilen bulgulara gore, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin alt boyutlarindan olan “calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve mutlulugu”nu
orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan “isletme i¢i bilgi paylasimi” alt boyutu pozitif yonde
etkilemektedir. Sirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin “galisma kosullari, ¢alisan
gelisimi ve mutlulugu” alt boyutu incelendiginde calisanlara yonelik egitimlerin gelisme
firsatlarinin, kariyer gelisim imkanlarinin verilmesinin ve c¢alisanlara sunulan
imkanlarin 6neminin vurgulandig goriilebilir. Bu alt boyut tizerinde pozitif etkisi olan
“isletme i¢i bilgi paylasimi” alt boyutu incelendiginde de yonetime katkilar sunma,
hatali noktalarin gézden gecirilmesi ve isletme i¢inde bilgi paylasiminin yonetimin
goziindeki degeri gibi odak noktalar1 oldugu goriilebilir. Bu bilgiler gergevesinde
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutu olan “calisma kosullari, ¢alisan
gelisimi ve mutlulugu” alt boyutunun yapist geregi egitim ve gelisim odakli bir etki
olugsmaktadir. Bu konuda yiiriitiilen bir ¢calismada firmalarda ytiriitiilen kariyer gelisimi
ve kariyer yonetimi faaliyetlerinin ¢alisanlarin etkin katilimini ve kaliteli bir yonetimi
sagladigin1 gostermektedir (Deniz, 2007). Bu bulgulara gore, siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nem gdsterdigi bir konu olan kariyer gelisimi ve egitim
kavramlari, calisanlarda isletme i¢inde bilgi paylasimi ve gelisime acik bir yapi1 olarak

sorgulama yeteneginden etkilenmektedir.

Ayni analizden elde edilen bulgulara gore siirdiiriilebilir insan kaynaklart
yonetimi alt boyutlarindan biri olan “gevreye duyarlilik” alt boyutunu, orgiitsel 6grenme
alt boyutlarindan olan “6grenmeye olan kararlilik” alt boyutu pozitif yonde
etkilemektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi alt boyutlarindan biri olan
“cevreye duyarlilik” alt boyutu incelendiginde isletmelerin is tanimlarinda cevreye
duyarhlik ile ilgili bilgilerin yer almasinin, isletmeye ulasim saglanirken alternatiflerin
tercih edilmesinin ve c¢alisanlarin se¢imlerinde c¢evresel duyarliliga dikkat etmesinin
oneminin vurgulandigi gorilebilir. Siirdiriilebilir insan kaynaklar1 y6netimi alt
boyutlarindan biri olan “gevreye duyarlilik” alt boyutu iizerinde pozitif etkisi olan
“ogrenmeye olan kararlilik” alt boyutu hazirlanan ankette kapsadigi ifadelere gore

incelendiginde, 6grenme faaliyetinin sagladigr orgiitsel rekabet avantajindan, isletmenin
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gelisiminde anahtar faktor olarak 6grenmenin 6neminden, c¢alisanlara yapilan 6grenme
maliyetlerinin harcama degil yatirim olarak goriilmesi diigsiincesinden ve Orgiitiin
devamliligi i¢in O6grenmenin temel arag olarak goriilmesinden bahsedildigi

goriilmektedir.

Bu bilgilere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan
“cevreye duyarlilik” alt boyutu isletmede c¢alisan personelin c¢evreye yonelik
duyarhiliklarima odaklanmigsken etki eden alt boyutlar bu konuda gerceklestirilen
egitimlerin, duyarliligin, Orgiit amaglarina yonelik ¢alismalarin ve Orgiit yonetimine
katilimin etkileyebilecegini gostermektedir. Bu konuda sosyal sorumluluk bilinci olan
calisanlarin ¢evreye duyarliliklarinin da yiiksek oldugu sonucuna ulasilabilir.
Olusturulan sorumluluk bilincinin kurum kapsaminda biitiin ¢alisanlarin katilimiyla
olusturulmas1 sonucu g¢evresel duyarliligin artirilabilecegi diisiiniilebilir. Calisanlara
yonelik olarak uygulanan egitimler sadece insan kaynaklarinin siirekli biiylimesi igin
degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimini de garanti
etmektedir. Calisan egitimi sayesinde kurumsal davraniglar gelismektedir (Zhang vd.,
2019: 1). Scavarda ve arkadaglar1 (2019) tarafindan yapilan bir ¢alismada caliganlarin
sosyal sorumluluklarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimine onemli katkilar
sagladigin belirtmektedir. Bu durum 6zellikle ¢cevresel duyarlilik gibi 6nemli bir sosyal
sorumlulugun orgiitsel 6grenme kapsaminda gelisen duyarlilik bilincinin etkisi ile
olusan gelisimin etkisini gdstermektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile
calisanlarin sorumluluk alma durumlari arasinda da 6nemli iliskiler vardir. Li, Sun ve Li
(2019: 10) tarafindan yapilan c¢alismada siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile
calisanlarin sorumluluk alma davranislar arasinda iliski oldugu tespit edilmistir. Aynm
calismada c¢alisanlarin ise katilimlariin artirilmast yontemiyle sorumluluk almalarinin
strdiiriilebilir insan kaynaklar1 uygulamalart kapsaminda gerceklestirilebilecegi
sonucuna ulasilmistir. Orgiitlerde yiiriitiilen egitim faaliyetlerinin sonucu ortaya ¢ikan
sorumluluk ve duyarlilik siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda cevreye
duyarlilik tizerinde de etkilidir. Elde edilen bu bulgu Scavarda ve arkadaslar1 (2019) ve
Li ve arkadaglar1 (2019) tarafindan gerceklestirilen aragtirmalarin sonuglariyla benzerlik

gostermektedir.

Stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlar1 {izerinde negatif etkiye
sahip olan alt boyutlar incelendiginde, ‘“calisma kosullari, calisan gelisimi ve

mutlulugu” alt boyutu iizerinde “acgik fikirlilik” alt boyutunun, siirdiiriilebilir insan
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kaynaklart yonetiminin bir diger boyutu olan “cevreye duyarlilik” alt boyutu tizerinde

ise “paylasilan vizyon” alt boyutunun negatif etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Analizden elde edilen bulgular kapsaminda, siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yoOnetiminin alt boyutlarindan olan “calisma kosullari, ¢calisan gelisimi ve mutlulugu”nu
orgiitsel O0grenme alt boyutlarindan olan “agik fikirlilik” alt boyutu negatif yonde
etkilemektedir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin alt boyutlarindan olan
“calisma kosullar1, ¢calisan gelisimi ve mutlulugu” iizerinde negatif etkisi olan “agik
fikirlilik” alt boyutu incelendiginde ise siirekli 6grenme, arastirma ve siirekli bir
sorgulamanin oldugu goriilebilir. Acik fikirlilik kavrami, orgiitlerin rutin olarak
yurittiikleri faaliyetlerini elestirel bir bakis agisi ile degerlendirmeyi kabul etme
davranis1 olarak diistintilebilir (Calantone vd., 2002: 517). Acik fikirlilik bakis agisina
sahip olan isletmelerde c¢alisanlar firmanin biitiin faaliyetlerini elestirel ve katki
saglayan bir yontemle degerlendirme haklarina sahiptirler. Bu c¢er¢evede, “acgik
fikirlilik” alt boyutunun kapsami olan miisteri beklentilerinin kararlar ve eylemler
tizerindeki etkisi, verilen kararlarin siirekli bir bicimde kontrol edilmesi ve piyasanin
stirekli sorgulanmasinin ¢alisma kosullarinda ve c¢alisan gelisimi ve mutlulugu tlizerinde
olumsuz bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin calistiklar
kurumlardaki ¢aligma kosullari, ¢alisma mutluluklar1 ve gelisimleri tizerinde agik fikirli
bir bakis acisina sahip olma durumu arttikga olumsuz etkilerin de artacagini
diistindiikleri sonucuna ulasilabilmektedir. Analiz kapsaminda yer alan insan kaynaklar1
uzmanlarmmn c¢alistiklart firmalar BIST siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan ve
Tirkiye’nin silirdiiriilebilirlik yoniiyle en yiiksek diizeyde bulunan firmalar1 oldugu i¢in
isletme icerisinde olusan kiiltiirde acik fikirli olmanin ve yonetime cesitli yonlerden
elestirel katkilar saglamanin ¢alisma kosullari, ¢alisan mutlulugu ve gelisiminde pozitif
etki etmesi beklenmekteydi. Ancak elde edilen bulgular bu durumun tam tersi bir sonug
ciktigini gostermektedir. Bu sonug analizden beklenmeyen bir sonugtur. Bunun baslica
sebebi, analiz kapsamindaki kurumlarda ¢alisanlarin her seyi kabul etmelerinin
beklenmeleri olabilir. Ayrica ¢alisanlarin kurum hakkinda degerlendirme yapmalarinin
oniinde engeller konuluyor olmasi da bir diger ihtimal olarak diisiiniilebilir. Calisanlarin
1$ taniminin tam olarak belirlenmeden isletme hedefleri ile uyumsuz bakis agilarina
sahip olmalar1 sonucunda miisteri ve piyasa ile ¢alisanlarin bulusturulamamasi da bir
diger sebep olabilir. Is tanimlar1 sayesinde galisanlarin gérevleri, yetkileri, iliskileri ve

hesap verme sorumluluklar1 tam olarak netlestirmedigi durumlarda bu tip problemlerin
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ortaya ¢ikmast beklenebilir. Bu noktada, c¢alisanlarin etki alanlarinda, calisma
siirelerinde ve calisma alanlarinda esneklik saglanmadigi sonucuna da ulagilabilir. insan
kaynaklar1 yonetiminin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda esneklik kavrami ¢ok farkli
alanlarda olusturdugu olumlu etkilerden dolay1r &nemli bir faktordiir. Ozellikle
calisanlarin memnuniyetleri ve mutluluklar1 tizerinde 6nemli katkilart bulunmaktadir.
Isletmenin calisana saglayacagi esnek calisma alanlari ve calisan gelisimine
odaklanmasi1 insan kaynaklarinin siirdiiriilebilirligine katki saglayabilmektedir. Elde
edilen bulgular Davidescu ve digerleri (2020: 45) tarafindan yapilan ve c¢alisan
memnuniyeti ile esneklik iliskisini ortaya koyan calismanin sonuglar1 ile benzerlik

gostermektedir.

Ayni sekilde, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan biri olan
“cevreye duyarlilik” alt boyutunu Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan “paylasilan
vizyon” alt boyutu negatif yonde etkilemektedir. Analiz kapsaminda yer alan firmalarin
BIST siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan firmalar olmalar1 sebebiyle vizyon
ifadelerinde cevre temali paylasimlarin yer almasi beklenmektedir. Ancak bulgulardan
elde edilen sonu¢ beklentiyi desteklememistir. Elde edilen bulgular calismadan
beklenmeyen bir sonuctur. Paylasilan vizyon alt boyutu incelendiginde, ozellikle
calisanlarin ortak bir amag etrafinda birlik olugturmalari, isletme vizyonunun c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi, isletme amaclar1 ugrunda biitiin ¢alisanlarin ¢aba gdstermesi
ve c¢alisanlarin  yOnetime katilimlarin  O6nemi gibi konulara vurgu yapildigi
goriilmektedir. Bu cergevede, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan
olan “cevreye duyarlilik” alt boyutuna olan olumsuz etkinin sebebinin 6zellikle ¢evresel
odaklar cergevesinde, calisanlarin ortak amaclar etrafinda bulusmamasi, vizyon
hakkinda net bir bilgilerinin olmamasi ya da yonetime ve isletmenin gelecegine yonelik
faaliyetlerde calisanlarin katilim saglamamasi gibi etkenler 6n plana g¢ikmaktadir.
Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskili bir kavram olarak ¢evresel duyarlilik
kavrami (Kainzbauer & Rungruang, 2019: 17), insan kaynaklari ydnetiminin
stirdiirtilebilirliginde 6nemli bir odak noktasidir (Tooranloo vd., 2017: 1259). Bu
sebeple ¢alisanlarin ortak bir vizyon etrafinda ortak bir bakis agis1 gelistirerek ¢evresel
yonden ¢aligmalar yiiriitmeleri 6nemlidir. Elde edilen bulgularin sebebine bakildiginda,
isletmelerin birgcogunun ¢evresel duyarlilik konusunda ortak bir vizyon gelistirmedigi ve
bu sebeple cevresel duyarliligin bu eksiklikten olumsuz etkilendigi diisiiniilebilir.

Calisanlar arasinda ortak olarak kabul edilmesi beklenen ortak bir vizyonun
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gelistirilememesi ya da gelistirilen vizyon kapsaminda cevresel duyarlilik ile ilgili
herhangi bir degerin bulunmuyor olmasi da bu sonuca ulasilmasinda etken olabilir.
Yangil ve Sahin (2017: 143) tarafindan BIST Siirdiiriilebilirlik endeksinde Ekim 2016-
Kasim 2017 déneminde yer alan 43 firmanin vizyon ifadelerine yonelik olarak yapilan
arastirmanin sonuglart elde edilen sonucun sebebi olabilecek Onemli veriler
barindirmaktadir. 43 firmanin vizyon ifadelerine yonelik yapilan analizlerde cevre ile
ilgili deger barindiran vizyon ifadesi sayisinin sadece 1 oldugu tespit edilmis ve 42
firmanin vizyon ifadesinde ¢evre ile ilgili degerlerin bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir.
Bu cercevede, yapilan analiz kapsamindaki firmalarin vizyon ifadelerinde de cevre ile
ilgili degerlerin olmamasindan dolay1 paylasilan vizyon artisinda ¢evreye duyarliligin
azalmas1 sonucu ortaya cikabilir. Yapilan bu ¢alismanin sonucunda ulasilan bulgular
Yangil ve Sahin (2017: 143) tarafindan yapilan ¢alisma ile benzerlik gosteren 6zellikler
barindirmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin kurum vizyonunu kabul etmeleri i¢in uzun stireler
ayn1 kurumda calismalar1 da gerekebilmektedir. Analiz kapsamina alinan katilimeilarin
su an bulunduklar1 isletmelerde ¢ok uzun siire calismamasinin etkisi ile paylasilan ortak
bir vizyona sahip olmamalar1 ihtimali de bulunmaktadir. Bu calisma kapsaminda
yapilan analizlerde katilimcilarin birgogunun calistiklar1 kurumda 5 yil ve alt1 siirelerde
calistiklarin1 beyan etmeleri bu durumun sebepleri arasinda olabilir. Cevresel degerler
ile vizyon arasindaki iliskiyi inceleyen bir ¢alismada; Bombiak (2020: 1676) analiz
kapsamina alinan igletmelerin bazi eksikliklerini tespit etmistir. Bu eksiklikler, ¢cevresel
hedeflerle ilgili pozisyonlarin olusturulmamasi, ¢evre koruma ile ilgili acik kurallarin
olmamasi, isletme stratejilerinde ¢evresel hedeflerin eksikligi ve ¢evresel denetimlerde
bulunan eksiklikler olarak siralanmistir. Elde edilen bulgular Bombiak (2020: 1676)
tarafindan yapilan ve cevresel duyarlilik ile isletme stratejisi arasindaki iliskiyi ortaya

koyan c¢alismanin sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Ozetle orgiitsel Ogrenme alt faktdrlerinin siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin alt faktorlerine etkisinin belirlenmek istendigi ¢oklu regresyon analizleri
kapsaminda sadece siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin iki alt faktorii (¢aligma
kosullar1, calisan gelisimi ve mutlulugu ve cevreye duyarlilik) iizerinde oOrglitsel
O0grenme alt faktorlerinin etkili oldugu goriilmiistiir. Siirdiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin diger alt boyutlar1 olan “siirdiiriilebilir istihdam politikalar1”, “esneklik
uygulamalar1” ve kagitsiz-dijital siiregler” alt boyutlarini orgiitsel 6grenmenin higbir alt

boyutu etkilememektedir. Elde edilen bulgular Deniz (2007), Scavarda ve arkadaslari
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(2019) ve Li ve arkadaslar1 (2019) tarafindan yapilan arastirmalarin elde ettigi

sonuglarla benzerlik gostermektedir.

Arastirmanin  devaminda katilimcilarin - demografik  6zelliklerine  gore
sirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ydnetimi algisinda herhangi bir degisikligin olup

olmadigina yonelik analizler gergeklestirilmistir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen veriler kontrol degiskenleri yoniiyle
degerlendirildiginde; cinsiyet yOniiyle siirdiirilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt
boyutlarinin hig birisinin algisinda herhangi bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir(p>.05).
Bu durum isletmelerdeki siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda yiiriitiilen
ve bu calismada toplam bes alt boyutta toplanan “calisma kosullari, ¢alisan gelisimi ve
mutlulugu”, “siirdiirtilebilir istihdam politikalar1”, “cevreye duyarlilik”, “esneklik
uygulamalar1” ve kagitsiz-dijital siirecler” alt boyutlarina yonelik uygulamalarin hem
erkeklerde hem de kadinlarda ayni oranda algilandigi ve isletmelerin yiirtittiikleri

politikalarin algilarinda herhangi bir farkliligin olmadigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin yaslarima gore siirdiiriilebilir insan kaynaklari ydnetiminin alt
boyutlarinin algilanmasinda farkliligin tespitine yonelik analizde stirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarindan olan “esneklik uygulamalari” ve “kagitsiz- dijital
stiregler” alt boyutlarinda anlamli farkliliklara ulagilmistir(p<.05). Buna gore “esneklik
uygulamalar1” alt boyutuna yonelik algida katilimcilarin yaglarina gore yapilan
karsilagtirmada, 31-35 yas araliginda yer alan katilimeilar ile 36-40 yas araliginda yer
alan katilimcilar arasinda anlamli farklilik vardir. Ayrica 51-55 yas aralifinda yer alan
katilimcilar ile 26-30, 31-35, 41-45 ve 46-50 yas gruplar1 arasinda anlamli farkliliklar
vardir. Buna gore, katilimcilarin daha ileri yasta olanlar1 daha geng¢ katilimcilara gore
esneklik uygulamalarin1 daha ytiksek diizeyde algilamaktadir. Bu sonug¢ beklenmeyen
bir sonug olarak diisiiniilebilir. Calisma hayatina yeni atilan ve yasca daha geng¢ olan
katilimcilarin - beklentilerinin daha esnek c¢alisma alanlar1 ve calisma saatleri
cercevesinde gelismesi beklenirken bu calismanin sonuglarina goére daha yaslilarin
esneklik algilar1 daha yiiksek ¢ikmistir. Bunun sebebinin katilimcilarin ¢alisma siireleri
ile iliskisi olabilir. Bu ¢ercevede uzun yillar firmalarda ¢alisan katilimcilarin esneklik
yoniinde daha yiiksek diizeyde algiya sahip olduklar1 ve bunu da analiz sonuglarina
yansittiklart diisiiniilebilir. Ozellikle yas ilerledikce esneklik uygulamalarma yonelik
alginin artmasmin sebebi olarak c¢alisma saatlerinde esneklik, evden calisma gibi

alternatif calisma modelleri, yar1 zamanl ¢alismalar ve saglik sigortasi gibi ek destekler
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gibi calisanlarin ilgisini ¢eken uygulamalarin 6nemli hale gelmesinden kaynakli olabilir.
Ayrica calisanlarin belirli siireler ¢alistiktan sonra yoneticilerin gilivenini kazanmalari
sebebiyle daha esnek ¢alisma imkanlar1 beklentisine girmeleri de bu durumun sebebi

olabilir.

Ayni1 analize gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi dl¢eginin alt boyutu
olan “kagitsiz-dijital siiregler” alt boyutu kapsaminda, katilimcilarin yaslarina gore
yapilan karsilastirmada, 31-35 yas araliginda yer alan katilimcilar ile 36-40 yas
araliginda yer alan katilimcilar arasinda anlamli farklilik vardir. Buna gore, 31-35 yas
araliginda yer alan katilimcilarin “kagitsiz-dijital siirecler”’e olan algilarinin, 36-40 yas
araliginda yer alan katilimcilara oranla daha az oldugu goriilmektedir. Bu sonug
beklenmeyen bir sonuctur. Katilimeilarin yas olarak daha gen¢ olanlarinin teknolojik
gelisme ve dijitallesmeye yonelik algilarinin daha yiiksek olmasi beklenirken ¢alisma
sonuclarina gore algi diizeylerinin daha yaglilara gore daha az ¢ikmasi beklenmeyen bir
sonug olarak kabul edilmistir. Yas¢a daha yasl olanlarin ¢alismada kagitsiz-dijital siireg
algisinin daha yiliksek c¢ikmasinin sebeplerinden birisi, c¢alisanlarin dijitallesme
kapsaminda is siireclerini kisaltacak ofis programlari vb. gibi teknolojik programlari
Ogrenme siireglerinin uzun sayilabilecek siireler almasindan kaynaklanmasi olabilir. Bu
noktada genglerin, teknolojiyi is ortaminda kullanmaktan ziyade sosyallesme ve benzeri

odakl1 farkli amaclarla kullandiklar1 sonucuna ulasilabilir.

Elde edilen bulgulara gore, siirdiiriilebilir insan kaynaklari yOnetiminin
gelisiminde onemli bir katki saglayan dijitallesme (Villajos vd., 2019: 1) isletmelerde
daha gen¢ yastaki bireylerin daha yiliksek diizeyde algiladiklar1 gelismelerden biridir.
Ancak bu calismada tam tersi bir sonug¢ ortaya ¢ikmistir. Katilimcilarin yaglarina
yonelik analiz sonuclarma goére daha yasli olan katilimcilarin, daha geng olan
katilimcilara gore, esneklik uygulamalarina yonelik algilar1 daha fazladir. Bir diger alt
boyut olan “kagitsiz-dijital siirecler” alt boyutunun algisinda ise daha geng¢ olan

katilimcilar daha yash olan katilimcilara gore daha az algiya sahiptir.

Arastirma kapsaminda katilimcilarin  egitim  durumlarindaki farkliliklarin
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutlarina yonelik algilarina etkisi
incelenmistir. Bu kapsamda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetiminin alt
boyutlarindan olan “kagitsiz-dijital siirecler” alt boyutuna yonelik algida egitim
durumuna gore anlamli farkliliklar bulunmustur (p<.05). Siirdiiriilebilir insan kaynaklari

yonetimi Olgeginin alt boyutu olan “kagitsiz-dijital siiregler” boyutu kapsaminda,
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katilimcilarin egitim diizeylerine gore yapilan karsilastirmada, 6n lisans mezunu olan
katilimcilar ile doktora, lisans ve yiiksek lisans mezunu olan katilimcilar arasinda
anlaml farkliliklar vardir. Buna gore, 6n lisans mezunu olan katilimcilarin kagitsiz-
dijital siireclere yonelik algilarinin, doktora mezunu olanlara gore, lisans mezunu
olanlara gore ve yiiksek lisans mezunu olanlara gore daha fazla oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Bunun sebebi olarak egitim diizeyinde artiglar yasandikca stratejik
diisiinmenin artmasi ve uygulamadan daha ¢ok bilissel ¢alismalarin artis gostermesi
olabilir. Teknik uygulamalarin daha ¢ok ©n lisans egitimi almis ve teknik bilgi
diizeyinde calisan katilimcilar tarafindan yogun olarak kullanilmasinin etkisiyle dijital

uygulamalarin bu diizeyde daha yiiksek oranda kullanilmasina sebep olabilir.

Arastirmanin devaminda elde edilen veriler kontrol degiskenleri yoniiyle
degerlendirildiginde; katilimcilarin kidem yili yoniiyle siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi alt boyutlarimin hi¢ birisinin algisinda herhangi bir farklilik olmadigi
goriilmistir (p>.05). Bu durum isletmelerdeki siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin alt boyutlarima yonelik uygulamalarin kidem yilina goére ayni oranda
algilandig1 ve isletmelerin yiiriittiikkleri politikalarin algilarinda herhangi bir farkliligin
olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir. Katilimeilarin ¢alistiklart kurumlarin belirli bir
stirdiiriilebilirlik diizeyinin {izerinde olmasi sebebiyle yeni girenler ve kidemliler
arasinda algi farklhiliklarinin olusmamasina sebep olabilir. Kuruma dahil olan her
calisanin benzer ¢alisan haklarina sahip olmalar1 ve kidemden bagimsiz bir dagitimin
olusmas1 gibi sebeplerden dolayr da bu sonuca ulasilmis olabilir. Ozellikle
katilimcilarin, ¢alistiklart kurumlarda genel olarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi stratejilerinin uygulandigini beyan etmeleri bu diisiinceyi destekler niteliktedir.
Ayrica analiz kapsamina alinan kurumlarda yerlesmis bir kiiltlirlin olusmasi da
siirdiiriilebilir IKY uygulamalarma yonelik algi farkliligmin kidemden etkilenmemesine

sebep olabilir.

Son olarak; katilimcilarin ¢alistiklar1  kurumdaki kidem yili  yOniiyle
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlarimin algisina iliskin yapilan
analizlerde; katilimcilarin ¢alistiklar1 kidem yilina gore higbir degiskenin, siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutlarina yonelik algisinda herhangi bir farklilik
olmadig goriilmiistiir(p>.05). Bu durum isletmelerdeki siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetiminin alt boyutlarina yonelik uygulamalarin ¢alisilan kurumdaki kidem yilinin

farkliligmma goére ayni oranda algilandigi ve isletmelerin ytrtittiikleri politikalarin
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algilarinda herhangi bir farkliligin olmadigi sonucunu ortaya koymaktadir. Analiz
kapsamina alinan kurumlarin dikey bir hiyerarsik yapidan ¢ok yatay bir hiyerarsik yap1
olusturmalar1 sebebiyle bu durum ortaya ¢ikmis olabilir. Ayrica kurumlarda ¢alisanlarin
¢ok uzun siire aym1 kurumlarda ¢alismamalarindan dolay1 da bu sonug ortaya ¢ikmis
olabilir. Yapilan analizlerde katilimecilarin bir¢ogunun 5 yil ve altinda son c¢alistiklar:
kurumda bulunduklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu bulgu algi farkliliklarinin

olusmamasinin sebebi olabilir.

Ozetle, analiz kapsamma alinan degiskenlerin siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimine yonelik algilarinda gerceklesen farkliliklar tespit etmek amaciyla yiiriitiilen
calismada, sadece “esneklik uygulamalar1” alt boyutunda ve “kagitsiz-dijital siiregler”
alt boyutunda bazi anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore “esneklik
uygulamalar1” alt boyutunda katilimcilarin yaslarima goére bazi farkliliklar tespit
edilirken “kagitsiz-dijital siirecler” alt boyutunda hem katilimcilarin yaslarina gére hem
de egitim durumlarma gore bazi farkliliklar tespit edilmistir. Bu sonuca gore
katilimcilarin yas ve egitim durumlarina gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimine

yonelik algilarinda farklilik olugsmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ¢iktilar1 ile siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarin1  biitlinciil bir bakis agisiyla inceleyen bu c¢alismada sadece
akademisyenlere degil ayn1 zamanda uygulayicilara, yoneticilere ve insan kaynaklari

uzmanlarina yonelik birden fazla katki saglanmas1 hedeflenmistir.

Calisma kapsaminda uygulayicilar olarak degerlendirilebilecek olan insan
kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlarina yonelik bazi 6nerilerde bulunmak 6nemli bir
katki saglayabilir. Bu kapsamda bu konunun uygulayicilari, ¢galisma kapsaminda ortaya
konulan ve katilimcilar tarafindan kurumlarda eksiklik olarak goriilen noktalar1 gézden
gecirmeleri Onerilmektedir. Bu noktalarin basinda cevresel duyarlilik eksikligi goze
carpmaktadir. Katilimeilar, ¢alistiklart firmalardaki durumu aktarirken c¢evreye
duyarhilik ile ilgili ifadeleri en az diizeyde tercih etmislerdir. Bu durum cevreye
duyarlilik diizeyinin diisiik oldugunu gostermektedir. Devaminda, ¢alisanlarin igletmeye
ulagim1 konusunda alternatif araclar arasinda olan toplu tasima, servis vb. gibi araglar
kullaniminin  6zendirilmesinde de eksikliklerin oldugu goriilebilir. Calisanlarin
emeklilik sonrasi hayatlar1 i¢in uyum saglamalarim1 kolaylastiracak c¢aligmalarda da
onemli eksikliklerin oldugu goriilmektedir. Calisanlarin karsilastiklar1 bu sorunlarin

yaninda ise bagvuru silirecinde olan bireylerin is goriisme saatlerinin belirlenmesi
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konusunda da esneklik beklentileri firmalarin bu konuda bir diger eksikligini
gostermektedir. Bu cercevede insan kaynaklari uzmanlarinin gerekli noktalara daha
fazla egilerek siirdiirtilebilir bir yap1 elde etmek adina bu eksiklikleri gozden gegirmeleri
isletmenin  siirdiiriilebilirligi  ve dolayisiyla siirdiirtilebilir insan kaynaklarini
olusturmanin 6nemli bir siireci olarak goriilebilir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin 6niinde yer alan kisitlayic giiclere bakildiginda katilimcilarin
bircogu maliyet, bilgi eksikligi ve zaman kisitinin 6nemli kisitlar oldugunu
belirtmiglerdir. Bu bulgu insan kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlarinin Onemle
caligmalar1 gereken bir alan olarak gériilebilir. Ozellikle maliyet konusunun &nemli bir
kisit olarak goriilmesi calismalarin daha uygun maliyetli tercihlerle yerine getirilmesini
zorunlu kilmaktadir. Orgiit ici egitim kapsaminda bilgi eksikliginin 6niine gegilebilir.
Isletme boyutunda 6nemli gelismelerin saglanmasi zaman alabilecegi icin yapilacak
olan uygulamalarin miimkiin oldugunca hizli karsilik alinabilecek yontemleri tercih

etmeleri 6nemli bir katki saglayabilir.

Bu bulgularin yaninda orgiitsel 6grenme ile ilgili anketten elde edilen verilere
gore katilimcilar kendilerini  orgiitiin - gelecegini  belirlemede katilimci1  olarak
gormediklerini ifade etmislerdir. Ayrica tiim c¢alisanlarin isletme amaglarina ulasma
konusunda yeterince ¢aba sarf etmedigi de belirtilmistir. Bu durum isletme vizyonunun
ve isletme hedeflerinin calisanlarla yeterince paylasilmadigini gosteren 6nemli bir
gostergedir. Bu bulgulardan, isletmelerin c¢alisanlar ile ortak bir bakis agisi
gelistirmedigi sonucuna da ulagilabilir. Bu bulgular ¢alisanlarin yonetime katilma ve
ortak hedef belirleme gibi iki 6nemli konunun halen bir problem olarak isletmelerde yer
aldigii gostermektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri ve uzmanlar1 bu konuda ortak bir
hedef dogrultusunda ¢aliganlarin  yOnetime katkilar saglayacak bir yapiya
doniistiiriilmeleri igin gerekli caligmalari yapmalart bu eksiklikleri giderebilirler.
Ozellikle yonetime katilm sayesinde siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yd&netimi

uygulamalar1 daha kolay bir sekilde elde edilebilecektir.

Calismadan elde edilen sonuglara ve bulgulara gére bu konuda calismalar
yapmak isteyen arastirmacilara yonelik bazi Onerilerde bulunulmustur. Bu galismada
sirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi kavraminmi bireysel boyutta etkileyen bir
degisken olan &rgiitsel 6grenme kavraminin etkisi incelenmistir. Ozellikle siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin ulusal literatiirde ¢ok fazla incelenmemis olmasi

sebebiyle, bu kavrami farkli boyutlarda etkileyen degiskenlerle iliskilerine yonelik
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calismalarin yapilmasi literatiire biiyiik katki saglayacaktir. Ozellikle bireyler arasi
iligki, birey-takim iligkisi, takimlar arasi iliski, takim-orgiit iliskisi ve orgiitler arasi
iliski boyutlariyla 6grenme kavrami ve buna benzer farkli degiskenlerin siirdiiriilebilir

insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 {izerindeki etkisi incelenebilir.

Uluslararasi literatiirde nicel caligmalar yogun olarak yapilmaya baslansa da
ulusal literatiirde halen nitel c¢aligmalarin yogunlukta oldugu ve nicel ¢alisma
eksikliginin oldugu goériilmektedir. Ehnert ve Harry’e gore (2012: 231) teorik gergevede
olusturulan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi literatiirli, ampirik ¢alismalardan
elde edilen bulgular ile gelisme gdsterecek ve alandaki gelismenin yoniinii yine ampirik
calismalar belirleyecektir. Yiiriitiilen bu c¢alisma, ulusal literatiirdeki nicel ¢alisma
eksikligini gidermeye katkida bulunacaktir. Gelecekte bu konu ile ilgili ¢aligmalar
yiirlitecek arastirmacilarin 6zellikle nicel calismalara yonelerek bu alandaki eksikligi
gidermeleri 6nemli bir katki olarak goriilebilir. Yapilan nicel ¢alismalarin goriisme ve
miilakat yontemleriyle desteklenmesi ¢aligsmalar1 daha degerli hale getirebilecek ve elde

edilen sonuclarin daha tutarli olmalarina katki saglayabilecektir.

Arastirmacilara yonelik bir diger oneri, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin farkli sektdr ve alanlarda incelmesinin saglayacagi katkidir. Bu
calismada, Orgiitsel 6grenme degiskeninin siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi
tizerindeki etkisinin diisiik diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bunun sebebi ¢alismanin
kapsamina sadece BIST siirdiiriilebilirlik endeksinde yer alan firmalarin dahil edilmesi
olarak diisiiniilebilir. Bu firmalar hali hazirda yiliksek diizeyde siirdiiriilebilirlik
uygulamalan yiiriiten ve bu kapsamda da bireysel, takim halinde ve oOrgiit diizeyinde
ogrenmenin iist seviyelerde devam ettigi firmalardir. Ozellikle bir karsilastirma
cergevesinde endekste yer alan ve endeks disinda bulunan firmalarda orgilitsel 6grenme
degiskeninin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi degiskeni lizerindeki etkileri

incelenebilir.

Bu konuda arastirma yapmayi diisiinen arastirmacilara bir diger Oneri de
calismanin elde ettigi bulgular kapsamindadir. Calismada elde edilen bulgulara gore,
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutlarimi orgiitsel 6grenme alt
boyutlarinin bazilar1 beklenenin aksine negatif yonde etkilemektedir. Bu ¢alismanin
kapsamna girmedigi i¢in bu durumlarin sebepleri net olarak belirlenememistir. Tleride

yapilacak calismalarda, isletme icerisindeki agik fikirlilik ile ¢aligma kosullari, ¢alisan
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gelisimi ve mutlulugu arasinda neden negatif bir iliski oldugu ve paylasilan vizyon ile

cevresel duyarlilik arasinda neden negatif iliski oldugu ile ilgili calismalar yapilabilir.

Calismanin demografik degiskenlere gore siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimi algis1 durumunda da beklenmeyen sonuglara ulagilmistir. Katilimcilarin yaslar
arttikga esneklik duygularinin azalmasi beklenirken tam tersine esneklik uygulamalari
algilarinda bir artis oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayni1 zamanda kagitsiz-dijital siirecler
algisinda da ayni durum séz konusudur. Bu ¢alismanin kapsamina ortaya ¢ikan
iliskilerinin nedenlerini arastirmak girmedigi i¢in net olarak ortaya ¢ikan durumun
sebepleri belirlenememistir. Bu yiizden ileride yapilacak arastirmalarda bu sonucun
sebeplerine yonelik analizler gergeklestirilerek hem nicel hem de nitel arastirmalar

yapilabilir.
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EKLER

Ek 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Orgiitsel Ogrenmenin Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uzerine Etkilerini
Ol¢meye Yonelik Anket Formu

Sayin Katilimei, ) .
Bu anket, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim dalinda

yiiriitiilen “Orgiitsel Ogrenmenin Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yoénetimine Etkisi:
BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde Yer Alan Firmalar Uzerine Bir Arastirma” baslikl
doktora tezinin arastirma kisminda kullanilmak igin veri toplamak amaciyla hazirlanmistir.
Arastirma kapsaminda vereceginiz bilgiler bilimsel ahlak kurallarina uygun olarak “gizlilik”
ilkesi geregince hi¢c kimseyle paylasilmayacak ve sadece bilimsel amaglarla kullanilacaktir.
Aragtirmanin amacina ulagmasi Ozenle vereceginiz cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya
yapacaginiz katkilardan dolay1 simdiden tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Hatice OZUTKU Ogr. Gor. Safa ACAR
Afyon Kocatepe Universitesi Siirt Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kurtalan Meslek Yiiksekokulu

safa.acar@hotmail.com

Birinci Kisim: Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Tlgili Bilgiler

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yénetimini Tanimlamasi
acisindan, Kurumumda bu
asagida yer alan uygulamalarin 6nemini degerlendiriniz. uygulamalar
§
ot —
< [~
I'Ili‘:' 2 3 4 5 - : ~ E E
.. . () i i .. .. < o
Onemli | Onemli | Biraz 1o lidir| Cok Onemlidir | >| 8| > | & =
<. . | Degildir | Onemlidir 2 X
Degildir Z g =
Y
o
1..15 tam'mlarlnda cevre duyarhiligiyla ilgili 11 213lalslvikvly! cp
kriterlerin yer almasi
2. Is bagvuru siirecinin dijitallesmesi 112 (3|4 |5|V |KV|Y | GP
3. Isletmeye ulasim saglarken toplu tasima,
Servis,
bisiklet gibi araglarin kullanimimin L2345V KV Y ) GP
0zendirilmesi
4: Is gorusr_nelerl icin telekonferans yonteminin 11 2103lals|vikvly !l cp
bir alternatif olarak sunulmasi
5. Caligsanlarin se¢iminde ¢evresel konulardaki 11 213lalslvikvly!| cp
duyarliliklarinin sorgulanmasi
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6. Egitim materyallerine dijital ortamdan
ulasilmasi

KV

GP

7. s goriisme saatlerinin adayin sececegi
esneklikte belirlenmesi

KV

GP

8. Calisma saatlerinde esneklik (esnek ¢alisma,
part-time ¢alisma, evden ¢alisma, tele-galisma)

KV

GP

9. Calisanlara siirdiiriilebilirlik konusunda
egitimler verilmesi

KV

GP

10. Calisanlara diizenli olarak isleriyle ilgili (
hizmet i¢i) egitimler verilmesi

KV

GP

11. Calisanlara kararlara katilma (¢alisma
diizenini, hedeflerini belirleme vb. ) imkanlarin
verilmesi

KV

GP

12. Caliganlara kariyerlerini gelistirmeleri i¢in
firsatlar sunulmasi

KV

GP

13. Caliganlarin sosyal sorumluluk projelerine
katiliminin 6zendirilmesi

KV

GP

14. Cevreye ya da topluma goniillii katki
saglayan ¢alisanlara 6zendirici kolayliklarin (
maasli izin, izin, hediyeler, nakit para, terfi,
puan) saglanmast

KV

GP

15. Calisanlarin uzun stireli isttihdamina 6nem
verilmesi

KV

GP

16. Gegici ve yar1 zamanl ¢alisanlarin temel
haklardan (saglik giivencesi, ulagim destegi,
yiyecek yardimi, cocuk yardimi vb. )
faydalandirilmasi

KV

GP

17. Gegici ve yar1 zamanl ¢alisanlara yan
faydalarin (6zel saglik sigortasi, yagam
sigortas, kres, sporla ilgili eylemlerin maddi
olarak desteklenmesi vb. ) saglanmasi

KV

GP

18. Kurum restoraninda saglikli yiyeceklerin
sunulmasi

KV

GP

19. Kurumda ¢alisanlarin dinlenmesi ve keyifli
vakit gegirmesini saglayacak alanlarin olmasi

KV

GP

20. Calisanlarmn alanlarinin fiziksel ve
psikolojik olarak rahat calismaya uygun olmasi

KV

GP

21. Calisanlarin is giivenligi i¢in gerekli
tedbirlerin alinmasi

KV

GP

22. Calisanlarin sagligina ve yasam kalitesine
onem verilmesi

KV

GP

23. Calisanlarin Is-yasam dengesine ( kariyer ve
aile arasindaki uyum) 6nem verilmesi

KV

GP

24. Calisanlar1 mutlu etmeye yonelik
uygulamalarin (sosyal/sportif faaliyetler,
kuliipler, kiiltiirel etkinlikler i¢in iicretsiz
davetiye, siirpriz ikramlar, saglik danigma hatt1

KV

GP
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vb.) olmasi

25. Calisanlarin emeklilik sonrast hayata uyum
saglamalarini kolaylagtiracak ¢aligmalarin 112 |34 |5|V

yapilmast

KV]Y | GP

26. Istihdam politikalarmin, farklilik ve
cesitlilik (yaslh, kadin, engelli ve farkl uyruga
sahip ¢alisanlar vb. ) yonetimine uygun

yliriitiilmesi

KV]Y | GP

27. istihdam politikalarinin yetenek yonetimine
(yetenekli adaylarin kuruma kazandirilmasi,
gelistirilmesi ve devamliliginin saglanmasina )

uygun yiiriitiilmesi

KV]Y | GP

Birinci kismin  devam olan bu kisimda isletmedeki Siirdiiriilebilirlik Stratejisi ve
Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejisi ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Liitfen

asagidaki ifadelerle
cevaplandiriniz.

ilgili

diisiincelerinizi

isletmenizin durumunu g6z Oniine alarak

1. Kurumunuzun

stirdiirtilebilirlik stratejisi var Var Yok (ise asagidaki sorular1 cevaplamayiniz.)
midir?
2. Kurumunuzda
"Siirdiiriilebilir insan ) L
[IVar "1Yok (ise asagidaki sorular1 cevaplamayiniz.)

Kaynaklar1 Yonetimi" stratejisi
var midir?

3. Kurumunuzun
stirdiiriilebilirlik stratejisinin
belirlenmesinde IKY birimi ne
diizeyde katki saglamaktadir?

Her agamada katk1 saglamaktadir
Kismi olarak katki saglamaktadir.
Katki saglamaktadir.

4. Kurumunuzun
stirdiiriilebilirlik stratejisinin
basarisinda, insan kaynaklari
biriminin verdigi destege
yonelik olarak iist yonetimin
bakis agis1 sizce nedir?

"1Ust yonetim IKY'nin destegini ¢ok dnemsemektedir

" 1Ust yonetim IKY'nin destegini dnemsemektedir

1Ust yonetim IKY'nin destegini kismen dnemsemektedir
1Ust yonetim IKY'nin destegini énemsememektedir
"1Ust yonetim IKY'nin destegini hi¢ dnemsememektedir

5. Kurumunuzu Siirdiiriilebilir
IKY uygulamalarina
yonlendiren itici gli¢/glicler
nelerdir?

Cevreye duyarlilik Topluma duyarlilik
Eko-verimlilik Calisan beklentilerine
Kamuoyu baskilart duyarlilik

Rekabet Itibar kazanma istegi

Kurum stratejileri
Yetenekli adaylar1

Reklam/Halkla iligkiler
Ust yonetimin liderligi

kurumda tutmak/kuruma Diger....covviviiiiiiiiinn,
¢ekmek L
Fikrim yok
5. soruda isaretlemis oldugunuz | 1...............cooeeeninnnnt.
maddelerden ilk 3 tanesini 2
onem diizeyine gore siralaymiz. [3...............ocooiinann.
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6. Siirdiiriilebilir IKY
uygulamalarinin
yuriitiilmesinde karsilastiginiz
zorluk/zorluklar nelerdir?

[Bilgi eksikligi
[IMaliyet

IYetismis 1.K. Eksikligi
[1Zaman kisiti

~'Uygulama zorlugu
[1Ust yonetimin yetersiz
destegi

6. soruda igaretlemis oldugunuz | 1...................oooeennne.
maddelerden ilk 3 tanesini 2
onem diizeyine gore siralayiniz. |3..........ccoevvviininnennnnn.

7. Kurumunuzda yiiriitiilen
"Siirdiiriilebilir insan
Kaynaklar1 Yonetimi"
uygulamalarinin neler oldugunu
liitfen belirtiniz.

ikinci Kisim: Orgiitsel Ogrenme ile ilgili Bilgiler

Sayin Katilimei, bu bolimde ¢alismakta oldugunuz isletmede 6rgiitsel 6grenme kavramini
belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Asagidaki ifadeler orgiitsel 6grenmeyi 6lgmek
amaciyla yazilmistir. Liitfen asagidaki ifadelerle ilgili diistincelerinizi igsletmenizin durumunu

g0z Oniine alarak cevaplandiriniz.

iFADELER

KATILIM DUZEYINizZ
EE
25 2 S5l | o &
x5 5182 E| x¢£E
= 3 > Z = =) = o
c = = = & > c >
2 E| E|EE| =| @ =
O = —_ &*a ~— D
YR 5|22 g Mg‘

N
()
w
IN
ol

Isletmemizin rekabet avantaji yaratmasinda 6grenme
anahtar faktor olarak goriilmektedir.

Isletmemizin gelismesinde 6grenme anahtar faktor
olarak goriilmektedir.

Isletmemizde calisanlarin 6grenmesi harcama degil
yatirim olarak goriilmektedir.

Isletmemizde 6grenme 6rgiitiin devamliligini garanti
eden temel arag olarak goriilmektedir.

Isletmemizde galisanlarca paylasilmis ortak bir amag
birligi vardir.

Isletmemizin vizyon ve degerleri tiim departmanlar ve
calisanlar tarafindan benimsenmistir.

Tim ¢alisanlar isletmemizin amaglarina ulasmasi i¢in
caba sarf etmektedir.
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Calisanlarimiz kendilerini orgiitiin gelecegini
belirlemede katilimei olarak gérmektedir.

Miisterileri beklentileri ile ilgili 6ngodriilerimizi karar

9 A 1 2 3 4 5
ve eylemlerimize yansitiriz.

10 I§‘letm'e olarak kendi kararlarimizi ve faaliyetlerimizi 1 2 3 4 5
stirekli sorgulariz.

11 Isnletm-emlzde calisanlar, piyasay1 ve piyasa sartlarini 1 2 3 4 5
siirekli sorgular.

12 I§‘letm'e olarak miisteriler ve pazar ile ilgili bilgileri 1 2 3 4 5
stirekli olarak sorgulariz.
Isletmemizin yonetici ve ¢alisanlar1 arasinda

13 deneyimlerimizi canli tutmay1 saglayan iyi bir diyalog 1 2 3 4 5
vardir.
Isletme olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz eder ve

14 = . . .. 1 2 3 4 5
edindigimiz deneyimleri isletme geneli ile paylasiriz.
Isletmemizin faaliyetlerinden edinilen deneyimleri

15 paylasabilecegimiz 6zel mekanizmalar (sistem vb.) 1 2 3 4 5
vardir.
Isletmemizde iist yonetim olarak bilgi paylasiminin

16 . S 1 2 3 4 5
Onemini siirekli vurgulariz.

17 Biz deneyimlerimizi paylagsmak icin COK AZ caba 1 2 3 4 5

harcariz.

Uciincii Kisim: Firma Ve Katihmear ile flgili Genel Bilgiler

1. Cinsiyet: Erkek Kadin
[] 25 yas ve [ 31-
5 Vas: altt 1 26-30 35 1136-40
e " 51-
1 41-45 "1 46-50 55 1 56-60 1 61 ve tizeri
3. Egitim
durumu: Lise On lisans  Lisans Yiiksek Lisans - Doktora
. 05 yil ve 0 11-
i LSRN 0610yl 15yl 001620 yil 021 yallve fistil
5.
Unvan/Pozisyon:
6.
Kurumunuzun
Adi:
7 Finans Gida Enerji Turizm-Eglence
Kur.L'JrrJunuzun Teknoloji [ Ticaret Holding ' Telekomiinikasyon
sektorii:
Ingaat Otomotiv  Uretim [ /Diger.........

Anketimize katildigimz icin cok tesekkiir ederiz.
safa.acar@hotmail.com mail adresine basvurabilirsiniz.
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Ek 2: Etik Kurul Karan

T.C.

AFYON KOCATEPE UNIVERSITES!
SOSYAL VE BESER! BILDJLER! BILIMSEL ARASTIRMA VE YAYIN ETIGI KURULU
e RN, KARARLARI |
TOPLANTI SAVISII0 — KARAR TARISI- 27102020

KARAR 2020183

Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitisa Doktora Ogrencisi Safa ACAR'm (Danssmemy Prof. Dr.

Hatice OZUTEU), "Orgzitsel Ogrenmenin Surdirilebdr Insan Kaynaklan Yonetimine Exkisi- Bist

Sirdiriebitirlik Endsksinde Yer Alan Finmalar Uzerine Bir Amgtrma™ bashkl: doktor tez

zmﬁmmmmﬂmmmmqw&
v

4+ ASLI (‘.n’m)tp\
e

APz -

Prof.Dr. lsa SAGBAS

Sosyal ve Besen Bilimleri Bilimsel Am';lhmia:‘vc Yayin Evk Kurulu Bagkani

254



Ek 3: Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgegine Iliskin Kullanim izni

Resim 1. Siirdiiriilebilir IKY Olcegi Kullanim Izni

"0 dilek.esen@deu.edu.tr  13:20
Kime: Safa ACAR >

Sefa Hocam Merhaba,

Bilgi paylasildikga ¢ogdalir. Etik
prensipler cercevesinde, dlgegi
kullanmanizda sakinca yoktur.
Calismanizda kolayliklar dilerim.

Dilek ESEN

13 Mart 2021 09:17, "Safa ACAR"
<safaacar@siirt.edu.tr> yazd:

Sayin hocam iyi gunler

Ben Siirt Universitesinden 6gretim
gorevlisi safa Acar. Surdurilebilir iKY
ile ilgili olarak

yuritmus oldugum doktora tezi
kapsaminda sizin hazirladiginiz 6lgegi
kullanmak istiyorum.

Bu konuda kullanim izni verirseniz
sevinirim. Kolay gelsin

Safa ACAR
Ogretim Gorevlisi
Siirt Universitesi KMYO

255



