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On Soz

Diinya tarihinin en kapsamli doniigiim siireglerinden birini yasadigimiz
giiniimiizde dijital teknoloji hizla gelismektedir. Geligen teknoloji her
alanda oldugu gibi is yagamini da biiyiik oranda etkilemektedir. Bir taraftan
teknolojinin hizla degisimi diger taraftan iklim degisikligi, kit olan kaynaklarin
etkin kullanimmin gerekliligi ve g¢evresel sorunlarin yaganmamas: adina
yesil dontisiim ve siirdiirtilebilirlik uygulamalarinin 6nemini her gegen giin
daha fazla vurgulamaktadir. Agik sistem anlayisini benimseyen igletmelerin
yasanan bu degisimlere ayak uydurarak varliklarinit devam ettirmesi, rakipleri
arasinda yerini koruyabilmesinin yani sira siirdiirtilebilirliginin saglanmasi da
isletme yoneticiliginde 6nemli bir baglik olarak yerini almaktadir. Geleneksel
yonetim anlayiginin yerini veri temelli karar verme siiregleri, yapay zeka
destekli uygulamalar, gevre dostu modeller ve siirdiirtilebilir ig stratejilerine
biraktig1 goriilmektedir. Bu nedenle bu durum igletme yoneticiliginin
stirdiiriilebilirliginin, 6nemli stratejik Oncelikleri haline gelmesine yol
agmaktadir. Bu kitap s6z konusu dontigiimii farkll agilardan ele alarak
stirdiiriilebilirligin igletme yonetimine uyarlanmasi; i3 yagaminin, yaganan
degisime ayak uydurmaya galigirken ¢evreye ve topluma olan sorumluluklarini
da goz oniinde bulundurmas konularina 11k tutmaktadir. Kitap i¢inde yer
alan her boliim siirdiirtilebilirlik olgusunun igletme yonetimine uyarlanarak,
stirdiirtilebilir igletme yoneticiliginin gilincel ve deger yaratan yaklagimlarina
aciklik getirmektedir. Bu eserin hazirlanmasina  katki saglayan tiim
yazarlara, bilgi ve deneyimlerini paylagarak bilimsel birikime degerli katkilar
sunmalarindan dolay: tesekkiir eder; kitabin aragtirmacilar, uygulayicilar ve
gelecegin yoneticileri i¢in yararh bir bagvuru kaynagi olmasini dilerim.
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Bolum 1

Isletmelerde Siirdiiriilebilirlik ve Liderlik

Tletigimi: Anlam, Kiiltiir ve Doniisiimiin Insasi

Menekse Ahbab!

Ozet

Bu ¢aligma, siirdiiriilebilirligi orgiitler agisindan yalmzca gevresel, sosyal ve
ckonomik performans gostergeleriyle sinirlt bir yonetim alani olarak degil;
liderlik iletisimi yoluyla inga edilen bir anlam, kiiltiir ve doniigiim siireci olarak
ele almaktadir. Calisma, liderligin temelislevlerinden birinin 6rgiitsel gergekligi
cercevelemek ve paylagilan anlamlar iiretmek oldugu varsayimindan hareketle,
stirdiiriilebilirligin -~ kurumsallagmasinin ~ teknik  uygulamalardan ~ ziyade
iletisimsel ve kiiltiirel dinamiklere dayandigini savunmaktadir. Bu baglamda
Smircich ve Morgan’in “anlamin yonetimi”, Weick’in “anlamlandirma”
kurami ve Schein’in Orgiit kiiltiirii yaklagimi, stirdiirtilebilirlik iletigiminin
kuramsal temelini olusturmaktadir. Bu caliymada, Temel, von Haartman
ve Hilletofth (2025) tarafindan gelistirilen sekiz iletigim faktorlii model
tizerinden siirdiiriilebilirligin liderlik, politika, vizyon, orgiitsel destek,
caligan katihmu, egitim, raporlama ile gesitlilik ve kapsayicilik boyutlariyla
nasil biitiinciil bir iletigim sistemi olusturdugu tartigtlmaktadir. Ayrica
Paul Polman’in Unilever’de ve Yvon Chouinard’in Patagonia’da sergiledigi
liderlik iletigimi pratikleri, stirdiiriilebilirligin deger temelli sdylemler, kurucu
anlatilar ve sembolik davranislar yoluyla nasil kurumsal kimlige doniigtiigiinii
gostermesi bakimindan 6rnek olay olarak ele alinmaktadir. Sonug olarak
caligma, siirdiiriilebilirligin 6rgiitlerde kalict bir nitelik kazanmasinin, liderlik
iletisiminin anlam kurucu, giiven inga edici ve kiiltiir olugturucu roliyle
dogrudan iliskili oldugunu ortaya koymakta; stirdiiriilebilirligi stratejik bir
politika alani olmaktan ziyade, iletisim yoluyla kurumsallagan biitiinciil bir
deger ve kimlik sistemi olarak kavramsallagtirmaktadir.

1
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Giris
“Diinyada gormek istedigimiz degisim biz olmaliy1z.”
Mahatma Gandhi

“Ben size taarruzu emretmiyorum, 6lmeyi emrediyorum.” (Atatiirk, 1915).
Mustafa Kemal Atatiirk’iin 1915 yilinda Canakkale muharebeleri sirasinda
1915’te Ariburnu/Conkbayirt hattinda cephanesi tiikenen askerlere “Stingii
tak” emrinin ardindan soyledigi aktarilan bu sozler, askeri bir taktik direktifin
otesinde, bagimsizlik miicadelesini ortak bir kader, sorumluluk ve fedakarlik
anlamu etrafinda gergeveleyen giiglii bir liderlik séylemi niteligi tagimaktadur.
Aradan gegen bir yiizyili agkin stireye ragmen bu hitabin kolektif hafizada
canliligini korumasi, liderligin iletigim yoluyla tarihsel, duygusal ve ahlaki bir
anlam alani inga edebilme kapasitesini gostermesi bakimindan dikkat ¢ekicidir
Bu tiir sdylemler, liderligin 6ziinde izleyenlerin diinyay: algilama bigimlerini
etkileyen ve onlar1 ortak bir gelecek tasavvuru etrafinda biitiinlestiren bir
anlam gergeveleme siireci oldugunu ortaya koymaktadir.

Liderlik literatiirtinde bu yaklagim, liderligin temel iglevlerinden birinin
izleyenler igin gergekligi yorumlanabilir ve paylasilabilir kilmak oldugu
goriigiiyle Ortiigmektedir. Smircich ve Morgan’a (1982) gore liderlik, bagkalar
i¢in anlam tireten ve bu anlami 6rgiitsel baglamda megrulagtiran bir siiregtir.
Weick’in (1995) anlamlandirma (sensemaking) kurami da, belirsizlik ve
doniisiim donemlerinde bireylerin gevrelerini liderlerin sundugu anlatilar,
gergeveler ve yorumlar araciligiyla kavradiklarini gostermektedir. Bu bakig
agisy, liderlik iletisimini bilgi aktariminin Gtesinde, orgiitsel ger¢ekligin nasil
tanimlanacagini belirleyen kurucu bir mekanizma olarak konumlandirmaktadir.

Giiniimiiz igletmelerinin karst kargiya bulundugu en kapsamli dontigiim
alanlarindan biri siirdiiriilebilirliktir. Tklim degisikligi, dogal kaynaklarin
stnirliligy, toplumsal esitsizlikler ve yonetisim sorunlari, orgiitleri uzun
vadeli deger yaratimini esas alan biitiinciil bir perspektife yoneltmektedir.
Elkington’un (1997) ortaya koydugu Uglii Bilango (Triple Bottom Line)
yaklagimi ve Dyllick ve Hockerts’in (2002) orgiitsel stirdiiriilebilirlik tanimu,
ekonomik performansin sosyal ve gevresel sorumlulukla birlikte ele alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun
(World Commission on Environment and Development — WCED, 1987)
“Ortak Gelecegimiz” raporunda yapilan siirdiirtilebilir kalkinma tanimu ise,
kusaklararas: sorumlulugu ve etik yonelimi merkeze alarak siirdiiriilebilirligi
teknik bir politika alaninin Otesine tagimaktadir.

Bu ¢ergevede siirdiirtilebilirlik, orgiitler agisindan stratejik hedeflerin
belirlenmesiyle sinirh bir yonetim konusu olmaktan ziyade, kurumsal kimligin,
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degerlerin ve amag anlayiginin yeniden tanimlandig: kiiltiirel bir doniigiim
stireci olarak ele alinmaktadir. Schein’e (2010) gore kalic1 orgiitsel degigim,
paylagilan varsayimlar ve degerler diizeyinde gergeklestiginde anlamli hale
gelmektedir. Dolayistyla siirdiirtilebilirlik politikalarinin ve uygulamalarinin
caligan davraniglarina yansimasi, bu hedeflerin orgiitsel kiiltiirde nasil
anlamlandirildigiyla yakindan iligkilidir.

Tletisim, bu anlamlandirma siirecinin merkezinde yer almaktadir. Cornelissen
(2020), orgiitsel iletigimi, strateji ve kiiltiir arasinda bag kuran, ortak anlatilar
yoluyla kurumsal ger¢ekligi inga eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu
baglamda stirdiiriilebilirligin ne ifade ettigi, neden 6nemli oldugu ve orgiit
tiyelerinin bu hedefler dogrultusunda nasil konumlanacagi, biiyiik lgiide
liderlerin kullandig: dil, kurdugu vizyon anlatilar1 ve sergiledigi sembolik
davranuglar aracihigyla sekillenmektedir.

Liderlik iletigiminin orgiitsel performans ve baghlik iizerindeki etkisi,
klasik ve ¢cagdag aragtirmalarla da desteklenmektedir. Klauss ve Bass (1982),
liderlik etkinliginin 6nemli 6lgiide iletigim becerilerine dayandigini ve bu
becerilerin orgiitsel sonuglar tizerinde belirleyici oldugunu ortaya koymustur.
Barge (1994) ise iletisimi, karlilik, verimlilik, miigteri memnuniyeti ve yatirim
getirisi gibi ¢iktilarla iligkilendirerek liderlik siirecinin iletigim yoluyla hayata
gegirildigini vurgulamaktadir. Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii’niin
(NIST) Baldrige Performans Mitkemmellik Programi kapsaminda yayimlanan
raporlar da, liderlerin iletisim yoluyla orgiitlerinde giiven, baglilik ve inisiyatif
iklimi olugturduklarini ve bu durumun siirdiiriilebilir yiiksek performansin
temel kosullarindan biri oldugunu gostermektedir (ABD Ticaret Bakanligy,
2011-2012).

Bu baglamda liderlik iletisimi, siirdiirtilebilirlik gibi uzun vadeli, deger
temelli ve belirsizlik i¢eren hedeflerin orgiit iginde megruiyet kazanmasinda
ve igsellestirilmesinde kritik bir iglev iistlenmektedir. Liderlerin vizyonu nasil
cergeveledigi, hangi ahlaki ve toplumsal anlamlarla iligkilendirdigi ve bu
vizyonu hangi iletisimsel pratiklerle yasattig1, siirdiirtilebilirligin orgiitsel
kiiltiire yerlesmesini belirleyen temel dinamikler arasinda yer almaktadir. Bu
kitap boliimiiniin temel amaci, siirdiiriilebilirligin igletmelerde bir strateji alani
olmanin yani sira, liderlik iletigimi yoluyla insa edilen bir anlam ve kiiltiir
meselesi oldugunu ortaya koymak; liderlik iletigimi ile stirdiirtilebilirlik iletigimi
arasindaki iligkiyi kuramsal bir ¢ergeve iginde incelemektir.

Bu dogrultuda izleyen boliimlerde 6nce liderlik iletigimi kuramsal agidan
ele alinacak, ardindan orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve stirdiiriilebilirlik iletigimi
boyutu tartigilacak ve son olarak bu iki alanin kesigiminde ortaya ¢ikan anlam
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ingasi, kiiltiirel igsellestirme ve doniigiim siiregleri biitiinctil bir perspektifle
degerlendirilecektir.

1. Liderlik Kavraminin Kuramsal Evrimi ve Giincel Yaklagimlar

“Liderlik, insanlarin birlikte yaptiklart seyi anlamli kilan ve bu anlama
baglilik olugturan bir siiregtir.”

Wilfred H. Drath & Chavles ]. Palus (1994)

Liderlik kavramu, orgiitsel ve toplumsal baglamdaki doniigiimlere paralel
olarak tarihsel siireg igerisinde 6nemli bir evrim gegirmistir. Erken donem
yaklagimlarda liderlik, agirlikli olarak otoriteye, hiyerarsik konuma ve
bigimsel giice dayal bir yonetim iglevi olarak ele alinirken, giincel kuramsal
perspektiflerde liderligin anlam iiretme, yon gosterme ve kolektif kimlik
inga etme kapasitesi Oon plana ¢tkmaktadir. Bu doniigiim, liderligi yalnizca
karar veren ve kontrol eden bir aktr olmaktan gikarak, liderligin izleyenlerin
diinyay1 nasil algiladiklarini, neye deger atfettiklerini ve gelece@i nasil tahayyiil
ettiklerini gekillendiren iletigimsel bir siire¢ olarak kavramsallagtiriimasina
zemin hazirlamugtir.

Bu baglamda Max Weber’in (1947) gelistirdigi karizmatik, geleneksel
ve yasal-ussal otorite tipolojisi, liderligin megruiyet kaynaklarini agiklayan
temel kuramsal ger¢evelerden biri olarak kabul edilmektedir. Weber’e gore
karizmatik otorite, liderin izleyenleri tizerinde yarattig olagantistiiliik algisina
ve duygusal baglihiga dayanmakta; bu yontiyle liderligin rasyonel kurallardan
ziyade anlam, inang ve degerler {izerinden kuruldugunu gostermektedir.
Karizmanin, izleyenlerin gergekligi algilama bigimlerini doniigtiiren bir
sembolik gii¢ olarak tanimlanmasi, liderligin 6ziinde iletisimsel ve anlam
kurucu bir nitelik tagidigint ortaya koymaktadir.

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren liderlik literatiiriinde davranigsal
ve durumsal yaklagimlar 6ne ¢ikmug; liderligin yalnizca bireysel 6zelliklerle
degil, baglamsal kogullar ve etkilesim siiregleriyle sekillendigi vurgulanmugtir.
Bu kuramsal birikim, 1980’li yillarla birlikte dontisiimcii liderlik yaklagiminin
gelismesine zemin hazirlamistir. Bass (1985) ve Avolio (1991), doniisiimcii
liderligi, izleyenlerin deger sistemlerini, amag yonelimlerini ve benlik algilarini
doniigtiiren; onlar1 yalnizca performans gostermeye degil, ortak bir vizyon
etrafinda anlam ve aidiyet gelistirmeye yonelten bir liderlik bigimi olarak
tammlamaktadir. Bu yaklagimda lider, vizyon olusturan, ilham veren, entelektiiel
uyarim saglayan ve bireysel gelisimi destekleyen iletigimsel pratikler aracihigiyla
orgiitsel dontistimii kiiltiirel ve psikolojik diizeyde miimkiin kilan bir anlam
mimaridir.
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Karizmatik ve doniigiimcii liderlik yaklagimlarini tamamlayan onemli bir
kuramsal katki, Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik kavramina dayal
liderlik modelidir. Bu modele gore liderlik, izleyenlerin kimlik algilariyla
biitiinlesen bir anlam iiretme siirecidir. Liderin vizyonu, yalnizca orgiitsel
hedefleri tanimlayan bir gelecek tasviri degil; “biz kimiz” ve “neden buradayiz”
sorularina yanit veren kolektif bir kimlik anlatisidir. Bu anlatinin etkili
olabilmesi, liderin kullandig1 dilin, sembollerin ve hikayelerin izleyenlerin
degerleri ve benlik tanimlariyla ortiismesine baghdir. Dolayisiyla liderlik,
bireysel motivasyonu agan, orglitsel aidiyet ve adanmuglik iireten iletigimsel
bir kimlik inga siireci olarak kavramsallagtirilmaktadir.

Giinlimiiz orgiitsel baglaminda ise liderlik, yalnizca doniigiim yaratma
kapasitesiyle degil, ayn1 zamanda belirsizlik, kriz ve kirilganlik kogullarinda
giiveni, psikolojik emniyeti ve kolektif dayanikliligi yeniden kurabilme
yetkinligiyle degerlendirilmektedir. Bu gergevede son yillarda literatiirde
“onarici liderlik” (restorative leadership) yaklagimi dikkat ¢ekmektedir.
Wooten ve James (2008), liderligin temel islevlerinden birinin, zedelenen
iligkileri, giiven duygusunu ve Orgiitsel biitiinliigii yeniden inga etmek
oldugunu vurgulamaktadir. Benzer bi¢cimde Laloux’nun (2014) biitiinciil
ve deger temelli 6rgilit modelleri, liderligin yon veren bir otoriteden ziyade,
anlam, giiven ve diyalog iireten bir kolaylastirici rol tistlendigini ortaya
koymaktadir. Bu yaklagimlar, liderligin iletisim yoluyla iyilestirici, kapsayici
ve bag kurucu bir siireg olarak yeniden tanimlandigini gostermektedir. Etik
liderlik (Brown, Trevino & Harrison, 2005), hizmetkar liderlik (Greenleaf,
1977) ve stirdiiriilebilir liderlik (Avery & Bergsteiner, 2011) yaklagimlari da bu
doniigiimii destekleyen ¢agdag perspektifler sunmaktadir. Bu modellerde lider,
yalmizca orgiitsel performanstan degil, toplumsal etki, kugaklararas: sorumluluk
ve paydag refahindan da sorumlu bir aktor olarak konumlandiriimaktadir.
Giictin kontrol etmekten ziyade hizmet etmeye, yonlendirmekten ziyade anlam
ve deger liretmeye yonelik kullanim, liderligin etik ve iletisimsel boyutunu
daha da belirgin hale getirmektedir.

Bu kuramsal evrim biitiinciil olarak degerlendirildiginde, liderligin giderek
daha fazla iligki temelli, deger odakl ve iletisimsel bir pratik olarak tanimlandig
goriilmektedir. Smircich ve Morgan’in (1982) liderligi “anlamin yonetimi”
olarak kavramsallagtiran yaklagimu ile Weick’in (1995) anlamlandirma kuramu,
karizmatik, doniiglimctii, onarici ve siirdiiriilebilir liderlik modellerinin ortak
kuramsal zeminini olugturmaktadir. Bu zemin, liderligin temel iglevini
belirsizlik kargisinda yon, umut ve ortak gelecek tasavvuru tireten anlatilar
kurma kapasitesi tizerinden agiklamaktadir. Tiirkiye literatiiriinde liderlik,
orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi igin bireyleri etkileme ve yonlendirme
slireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2020). Bu baglamda giiniimiiz
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liderligi, orgiit tiyelerinin gergekligi nasil yorumlayacaklarini, hangi degerlere
baglanacaklarini ve siirdiiriilebilir bir gelecek fikrini nasil i¢sellestireceklerini
belirleyen iletigimsel bir anlam mimarlig siireci olarak degerlendirilmektedir

2. Liderlik Iletisimi ve Anlam Insast

Liderlik iletigimi yalnizca bilgi aktarimina dayanan bir siireg degil, 6rgiit
tiyelerinin gergekligi nasil algiladiklarini ve yorumladiklarini sekillendiren bir
anlam tretme siirecidir. Liderlerin temel islevlerinden biri, 6rgiitsel baglamda
olaylarin nasil yorumlanacagini belirleyen anlam gergeveleri olusturmaktir. Bu
baglamda liderlik, Smircich ve Morgan’in (1982) ifade ettigi gibi “anlamin
yonetimi (management of meaning)” olarak degerlendirilebilir. Benzer
bi¢gimde Weick’in (1995) anlamlandirma (sensemaking) yaklagimi, orgiit
tyelerinin belirsizlik kargisinda olaylar1 ortak yorum ¢ergeveleri iizerinden
anlamlandirdiklarin ortaya koymaktadir. Liderler kullandiklari dil, semboller
ve anlatilar araciligiyla bu anlam gergevesini sekillendirerek ¢alisanlarin orgiitsel
amaglar1 nasil yorumlayacaklarini ve bu amaglara nasil baglanacaklarini etkiler.
Bu nedenle liderlik iletigimi, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumu ve siirdiirtilmesinde
belirleyici bir rol oynamaktadir (Schein, 2010).

Fairhurst’un (2007) gergeveleme (framing) yaklagimi da liderlik iletigiminin
bu kurucu iglevini vurgular. Liderler, belirli sorunlari, hedefleri ve firsatlar
hangi kavramsal ve duygusal baglam i¢inde sunduklarina bagl olarak,
izleyenlerin algilarini ve tepkilerini yonlendirmektedir. Ornegin bir doniigiim
stireci “tehdit” olarak m1 yoksa “ortak gelecek i¢in zorunlu bir adim” olarak
mu ger¢evelenmektedir; bu farkli ¢ergeveler, galiganlarin direncini, katilimini
ve Ozdeslesme diizeyini belirleyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir.
Dolaysiyla liderin iletisimde kullandigi metaforlar, hikayeler ve semboller,
orgiitsel anlam diinyasinin ingasinda stratejik bir igleve sahiptir.

Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik kavramina dayah liderlik modeli
(identity-based leadership), liderlik iletigiminin izleyenlerin kimlik algilariyla
nasil biitiinlestigini ortaya koymaktadir. Bu modele gore liderler, vizyon ve
degerleri iletisim yoluyla izleyenlerin benlik tanimlariyla iliskilendirdiklerinde,
orgiitsel amaglar bireysel anlam diinyasinda igsellestirilmekte ve giiglii bir
adanmuslik duygusu olugmaktadir. Vizyonun soyut bir gelecek tasvirinden
cikip, “biz kimiz” ve “neden buradayiz” sorularina yanit veren bir kimlik
anlatisina dontigmesi, biiyiik olglide liderlik iletisiminin niteligine baglidur.

Bu kuramsal gergeve, liderlik iletigiminin yalmzca biligsel degil ayn1 zamanda
giiglii bir duygusal etki siireci oldugunu da gostermektedir. Duygusal ton,
empati, giiven ve tutarlilik, liderin mesajlarinin inandiricihigini ve ikna giiciinii
belirleyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle belirsizlik ve kriz
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donemlerinde orgiitsel glivenin (trust) ¢aliganlarin liderlige yonelik kabul ve
baglilik diizeyini belirleyen temel faktorlerden biri oldugu vurgulanmaktadir
(Dirks & Ferrin, 2002).

Bu baglamda liderlik iletisimi, vizyonun iletilmesi, degerlerin
somutlagtirilmasi ve ortak bir gelecek tasavvurunun kurulmasi siireglerinde
merkezi bir iglev iistlenmektedir. Siirdiirtilebilirlik gibi uzun vadeli, etik ve
kusaklararas1 sorumluluk igeren hedeflerin orgiitlerde megruiyet kazanmasi
ve kiiltiirel diizeyde igsellestirilmesi, biiyiik olgtide liderlerin bu hedefleri
nasil anlamlandirdig1 ve hangi iletigimsel ¢ergeve i¢inde sunduguyla iligkilidir.
Liderler, stirdiiriilebilirlik hedeflerini yalnizca stratejik gostergeler olarak degil,
orgiitsel degerler ve kimlik anlatilart iginde anlamlandirarak ¢aliganlarin bu
hedeflerle 6zdeglesmesini saglayabilmektedir. Bu nedenle liderlik iletigimi,
stirdiirtilebilirlik hedeflerini teknik gostergelerden ibaret bir strateji alani
olmaktan ¢ikararak ortak degerler ve kimlik tizerinden paylasilan bir gelecek
anlatisina dontistiiren temel bir anlam tiretim siireci olarak degerlendirilmektedir
(Avery & Bergsteiner, 2011).

2.1. Sozlii ve Sozsiiz Boyutlar

Liderlik, giincel kuramsal yaklagimlarda giderek daha belirgin bigimde
iletisimsel bir siire¢ olarak kavramsallagtirilmaktadir. Bu perspektife gore
liderlik, orgiitsel gergekligin nasil algilanacagini, hangi degerlerin 6ncelik
kazanacagini ve gelecegin nasil tahayyiil edilecegini belirleyen kurucu bir
anlam inga stirecidir. Dolayisiyla liderlik, 6ziinde “anlamin yonetimi” olarak
degerlendirilmektedir (Smircich ve Morgan, 1982). Lider, izleyenlerin yaganan
olaylar1 hangi ¢er¢eve i¢inde yorumlayacaklarini ve neyin 6nemli ya da megru
kabul edilecegini biiyiik olglide iletisim yoluyla sekillendirir.

Liderler bu anlam ¢erg¢evesini hem sozlii hem de sozsiiz iletigim big¢imleri
aracihigiyla kurmakta ve aktarmaktadir. Weick’in (1995) anlamlandirma
(sensemaking) kuramina gore belirsizlik ve doniisiim kogullarinda bireyler,
gevrelerini ancak paylagilan anlatilar, semboller ve yorum gergeveleri aracihgiyla
anlaml kilabilmektedir. Liderler kullandiklar1 dil, metaforlar ve hikayeler yoluyla
bu ¢ergeveleri kurarak karmagik ve muglak stireleri ortak bir anlam diinyasi
iginde yeniden yapilandirirlar. Fairhurst'un (2007) ger¢eveleme (framing)
yaklagimi da liderin gergekligi nasil sundugunun izleyenlerin duygusal ve
biligsel tepkilerini belirledigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda liderlik
iletigimi yalnizca bilgi aktaran bir ara¢ degil, orgiitsel gergekligi biligsel ve
duygusal diizeyde kuran bir anlam mimarlig1 pratigi olarak degerlendirilebilir.
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2.2. Sozlii Tletigim: Vizyon, Anlat1 ve Kimlik Olusturma

Liderligin sozlii iletisim boyutu 6zellikle vizyonun dile getirilmesi ve
orgiitsel yoniin agik bi¢gimde ifade edilmesi agisindan merkezi bir role sahiptir.
Liderler, vizyon séylemleri araciigiyla orgiitiin gelecegine iligkin ortak bir yon
ve amag duygusu olustururlar. Shamir, House ve Arthur’un (1993) benlik
kavramina dayali liderlik modeline gore liderin sOylemi, orgiitsel amaglar:
izleyenlerin benlik tanimlariyla iliskilendirdigi ol¢lide giiglii bir adanmighk
ve 0zdesglesme tiretmektedir. Bu baglamda vizyon yalnizca stratejik hedefleri
siralayan bir metin degil; orgiit liyelerine kolektif bir yon ve anlam saglayan
iletisimsel bir gergeve islevi gormektedir. Bu nedenle vizyon soylemleri, liderlik
iletigiminde bilgi aktaran ifadeler olmakla birlikte, Orgiitsel yonii ve ortak amaci
anlaml hale getiren soylemsel araglar olarak degerlendirilmektedir.

Prof. Dr. Recep Tayfun da etkili iletigimi, salt bilgi aktarimindan ziyade
“anlam tiretme ve iligki kurma sanat1” olarak tanimlamaktadir. Liderin
sOzlerinin, karg1 tarafin duygu diinyasina ve deger sistemine temas edebildigi
oOlgiide etkili olacagini vurgulamaktadir (Tayfun, 2014). Tayfun’a gore sozlii
iletisimde kullanilan dilin agik, tutarh ve deger temelli olmasi, mesajin yalnizca
anlagilmasint degil, igsellestirilmesini de saglar. Bu yaklagim, doniigiimcii ve
karizmatik liderlik literatiiriinde vurgulanan vizyoner séylem, ilham verici
retorik ve hikdye anlaticihigryla ortiigmektedir.

Liderin metaforlar, benzetmeler ve sembolik anlatilar yoluyla kurdugu
sOylem, orgiitsel deneyimleri ortak bir anlam g¢ergevesine oturtur. Boylece
stirdiirtilebilirlik gibi soyut, uzun vadeli ve etik boyutlar i¢eren hedefler, teknik
kavramlar olmaktan ¢ikarak, ¢alisanlarin giinliik pratikleriyle iliskilendirilebilen
bir degerler sistemine doniigiir. Sozlii iletigim, bu yoniiyle liderligin vizyonu
dile getiren degil, vizyonu yaganir ve sahiplenilir kilan temel arac1 olarak iglev
gortir.

2.3. Sozsiiz Iletigim: Giiven, Tutarlilik ve Sembolik Davranis

Liderlik iletigiminin anlam ingasindaki etkisi, yalnizca sdylenenlerle sinirl
degildir. Sozsiiz iletisim; beden dili, mimikler, ses tonu, mekin kullanimu,
zamanlama ve davranigsal tutarlilik gibi unsurlar aracihgyla liderin ilettigi
mesajlarin duygusal ve ahlaki boyutunu pekistirir. Prof. Dr. Recep Tayfun, sozsiiz
iletisimin, iletilen mesajin inandiricihgini belirleyen en giiglii gostergelerden
biri oldugunu; s6z ile davranig arasindaki uyumun giiven duygusunun temel
kaynagini olusturdugunu vurgulamaktadir (Tayfun, 2014).

Dirks ve Ferrin’in (2002) liderlige duyulan giiven {izerine yaptiklar: meta-
analitik calisma da, liderin tutarl, agik ve adil iletisiminin izleyenlerde giiven,
baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme yarattigini ortaya koymaktadir. Giivenin
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yiiksek oldugu ortamlarda, belirsizlik ve risk igeren degigim siireglerine
katilim artmakta; uzun vadeli hedefler daha kolay igsellestirilmektedir. Bu
durum, ozellikle siirdiirtilebilirlik gibi kisa vadeli ¢ikarlarin 6tesine gegen ve
kusaklararast sorumluluk igeren hedefler agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

Sozsiiz iletigim ayni zamanda liderin degerlerini ve 6nceliklerini sembolik
diizeyde gortintr kilar. Kriz anlarinda sergilenen durus, zor kararlar kargisindaki
sakinlik, ¢aliganlarla kurulan gz temasi, dinleme bigimi ve empatik tepkiler,
liderin soylemini destekleyen ya da bosa diistiren giiglii gostergelerdir. Onarici
liderlik yaklagiminda vurgulanan psikolojik giivenlik, diyalog ve iliski onarimi
siiregleri de biiyiik ol¢iide bu s6zsiiz ve davramgsal iletigim boyutlari tizerinden
inga edilmektedir.

2.4. Sozlii ve Sozsiiz Iletisimin Biitiinliigii ve Siirdiiriilebilir Anlam

Liderlik iletisiminin anlam inga edici giicii, sozlii ve sozsiiz boyutlarin
biitiinliik iginde iglemesine baglidir. S6zle ifade edilen vizyonun, davraniglarla
desteklenmedigi durumlarda inandiricihigini yitirdigi; buna karsilik tutarl bir
durug ve sembolik eylemlerle pekistirilen soylemlerin giiglii bir kolektif anlam
ve giiven alani yarattig1 goriilmektedir. Tayfun®un (2014) da vurguladig: gibi,
iletisimin etkisi, yalmzca ne sdylendiginden degil, nasil soylendigi ve nasil
yasatildigiyla belirlenmektedir.

Bu biitiinliik, liderin orgiitsel gergekligi giinliik etkilesimler ve sembolik
pratikler araciligiyla siirekli yeniden iireten bir anlam mimar1 oldugunu
gostermektedir. Stirdiiriilebilirlik gibi uzun vadeli, deger temelli ve etik
sorumluluk igeren hedeflerin orgiit kiiltiiriine yerlesmesi, liderin vizyonu sozlii
iletisimle anlamlandirmasi ve bu vizyonu sozsiiz iletisim yoluyla giivenilir,
tutarl ve yaganir kilmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu nedenle liderlik iletigimi,
stirdiiriilebilirligin stratejik bir soylem olmaktan gikarak, paylagilan bir kimlik
ve kiiltiir 6gesine doniigmesinde kurucu bir rol istlenmektedir.

3. Siirdiirilebilirlik Kavraminin Kuramsal Evrimi

“Stirdiiriilebilirlik, yeryliziiniin en karmagik iki sistemi olan insan kiiltiirii
ile canh diinya arasindaki bugiin bozulmus olan iliskiyi dengeye kavusturma

¢abasidir.”
John Ellington

Siirdiiriilebilirlik kavrami, baglangigta gevresel kaynaklarin korunmasina
yonelik bir duyarlilik alani olarak ortaya ¢ikmig, zamanla ekonomik kalkinma,
toplumsal adalet ve yonetigim boyutlarini kapsayan biitiinciil bir paradigma
haline gelmigtir. Kavramin uluslararasi alanda en yaygin kabul géren tanimu,
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Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun Ortak Gelecegimiz raporunda
(WCED, 1987) yer almakta ve siirdiiriilebilir kalkinmayi, “gelecek kugaklarin
kendi ihtiyaglarimi kargilama olanaklarini tehlikeye atmadan bugiiniin
ihtiyaglarini kargilayan bir kalkinma bigimi” olarak ifade etmektedir. Bu tanim,
stirdiiriilebilirligi yalnizca ¢evresel bir hedef olmaktan ¢ikararak kugaklararasi
sorumluluk, etik yonelim ve uzun vadeli deger yaratimi temelinde normatif
bir ¢ergeveye oturtmaktadir.

Kurumsal baglamda stirdiiriilebilirligin sistematik bigimde ele alinmasi,
Elkington’in (1997) gelistirdigi Uglii Bilango (Triple Bottom Line)
yaklagimiyla kuramsal bir zemin kazanmugtir. Bu yaklagim, orgiitsel bagarinin
yalnizca ekonomik karlilik (Profit) izerinden degil, gevresel sorumluluk (Planet)
ve toplumsal deger yaratimi (People) boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Boylece siirdiiriilebilirlik, isletmeler agisindan
tek boyutlu bir performans Olgiitii olmaktan ¢ikarak, ekonomik, sosyal ve
cevresel boyutlarin biitiinlesik yonetimini gerektiren ¢ok katmanlt bir deger
tretim sistemi olarak kavramsallagtiriimugtir.

Bu biitiinlegik bakis agis1, Dyllick ve Hockerts (2002) tarafindan
geligtirilen orgiitsel siirdiiriilebilirlik modelinde daha da derinlestirilmistir.
Yazarlara gore kurumsal siirdiriilebilirlik, isletmenin dogal, sosyal ve insani
sermayeyi tiiketmeden, hatta yeniden iireterek uzun vadeli deger yaratma
kapasitesini koruyabilmesidir. Bu yaklagim, siirdiiriilebilirligi kisa vadeli finansal
performansin Gtesine tagtyarak, kurumsal dayanikhilik, megruiyet ve toplumsal
sorumlulukla biitiinlegen stratejik bir yonelim olarak konumlandirmaktadir.

Cuhadar’in (2022) kapsamli literatiir taramasinda da vurgulandigy tizere,
stirdiirtilebilirlik giiniimiizde ii¢ temel boyut {izerinden ele alinmaktadir:
cevresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirlik. Bu yaklagim, literatiirde
siklikla “Ug Siitun Modeli” ya da “Three Pillars of Sustainability” olarak
adlandirilan bir sema ile gorsellestirilmektedir.
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Sekil 1. Onyiitsel Stivdiiviilebilivligin U Siitunu: Cevresel, Sosyal ve Ekonomik
Boyutlar

Social Economic
Environmental

(Kaynak: Cubadar, 2022; Elkington, 1997; Dyllick & Hockerts, 2002)

Bu modelde:

* Cevresel siirdiiriilebilirlik, dogal kaynaklarin korunmasi, ekosistemlerin
devamlilig ve gevresel etkilerin sorumlu bigimde yonetilmesini;

* Sosyal siirdiiriilebilirlik, adalet, esitlik, insan haklari, ¢aligan refahi ve
toplumsal biitiinliigiin gii¢lendirilmesini;

* Ekonomik siirdiiriilebilirlik ise uzun vadeli deger yaratimi, kurumsal
dayaniklilik ve refahin siirekliligini ifade etmektedir.

Literatiirde yer alan zayif ve giiglii stirdiiriilebilirlik ayrimi (Pearce,
Markandya ve Barbier, 1989) da bu normatif derinligi desteklemektedir.
Zayif siirdiiriilebilirlik yaklagimi dogal sermayenin ikame edilebilirligini
varsayarken, giiglii stirdiirtilebilirlik ekolojik sistemlerin ikame edilemezligini
ve korunmasinin etik bir zorunluluk oldugunu savunmaktadir. Bu ayrim,
stirdiirtilebilirligin yalnizca teknik bir verimlilik problemi degil, ayn1 zamanda
deger temelli bir tercih alan1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu kuramsal gergeve, siirdiirtilebilirligin orgiitler agisindan yalnizca
raporlama ya da performans gostergeleriyle sinirh bir uygulama alani degil; uzun
vadeli varlik anlayig1, kurumsal kimlik ve toplumsal sorumlulukla biitiinlesen
biitiinciil bir paradigma oldugunu gostermektedir. Siirdiiriilebilirligin orgiit
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icinde kurumsallagmasi ise, bu ¢ok boyutlu yapinin paylagilan anlamlara
doniismesi ve karar alma siireglerine yansimasiyla miimkiin olmaktadir. Bu
noktada stirdiirtilebilirlik, bir sonraki boliimde ele alinacag tizere, liderlik
iletisimi yoluyla insa edilen ve aktarilan bir anlam ve kiiltiir alan1 olarak
degerlendirilmelidir.

3.1. Siirdiiriilebilirligin Tletigimsel Bir Sistem Olarak
Kavramsallagtirilmasi

“Insanlar degisime degil, degistirilmeye direng gosterir.”
Peter Senge

Onceki boliimlerde liderligin iletisim yoluyla anlam inga eden bir
stire¢ oldugu, bu siirecin sozlii ve sozsiiz boyutlariyla orgiitsel gergekligi,
kimligi ve giiveni gekillendirdigi ortaya konulmustur. Bu kuramsal gergeve,
stirdiiriilebilirligin de benzer bigimde yalnizca stratejik hedefler ve teknik
uygulamalar biitiinii olarak degil, orgiit i¢inde paylagilan anlamlar, degerler ve
normlar araciligryla kurumsallagan bir iletigimsel sistem olarak ele alinmasini
gerekli kilmaktadir. Bu yoniiyle siirdiiriilebilirlik, liderlik iletisiminin kurdugu
vizyon, politikalarin olusturdugu normatif gergeve ve orgiitsel etkilegimlerin
giinliik pratiklerde yeniden iiretimi iizerinden inga edilen biitiinciil bir anlam
mimarisine dayanmaktadir.

Temel, von Haartman ve Hilletofth (2025) tarafindan gelistirilen iletigim
faktorleri modeli, bu mimariyi ampirik diizeyde goriiniir kilan biitiinctl bir
ger¢eve sunmaktadir. Yazarlar, orgiitsel stirdiiriilebilirligin; liderlik, politika,
vizyon ve misyon, oOrgiitsel destek, ¢aligan katilimi, egitim, raporlama ile
gesitlilik ve kapsayicilik olmak tizere sekiz temel iletigim faktoriiniin kargilikly
etkilegimi yoluyla sekillendigini ortaya koymaktadir. Bu faktorlerin her biri tek
bagina 6nemli olmakla birlikte, siirdiirtilebilirligin orgiitsel kiiltiire yerlesmesi,
bu unsurlarin bir ag yapisi iginde birbirini besleyen ve anlamu pekistiren bir
biitlin olarak iglemesine bagldir.

Bu biitiinciil yap, siirdiirtilebilirligin 6rgiitlerde dogrusal bir politika
aktarimiyla degil; liderlik sdylemleri, kurumsal normlar, destekleyici uygulamalar
ve caliganlarla kurulan etkilegim yoluyla inga edilen ¢ok katmanl bir anlam
sistemi oldugunu gostermektedir. Bu sistemi somutlagtirmak amaciyla Temel
vd. (2025) tarafindan gelistirilen iletisim faktorleri agagida sunulmaktadir:
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Tablol. Owyiitsel Siivdiiviilebilivlik Igin Tletisim Faktovleri ve Anlam Insasmdaki

Rolleri
Tletisim Faktorii Siirdiiriilebilirlikte Anlam Ingasindaki Temel Rolii
Liderlik Vizyon olusturma, degerleri gergeveleme ve ortak yon
duygusu yaratma
Politik Stirdiriilebilirligin normatif ve kurumsal megruiyetini
i saglama
Vizyon ve Misyon Orgiitsel kimlik ve gelecek anlatisini kurma
Orgiitsel Destek Giiven, psikolojik emniyet ve davramgsal tutarlilik olugturma
alisan Katilimi Aidiyet, sahiplenme ve i¢sellestirme siireclerini giiclendirme
§ Y 1% gselles ¢ gus
Esitim Bilgi, farkindalik ve yetkinlik gelisimi yoluyla kiiltiirel
& dontigiimii destekleme
Raporlama Seffaflik, hesap verebilirlik ve paydag giivenini saglama
Cesitlilik ve Kapsaytcilik Adalet, goklu bakis agis1 ve siirdiiriilebilir yenilik kapasitesi
yaratma

Kaynak: Temel, M., von Hanvtman, R., & Hilletofth, P. (2025). Exploring
communication dynamics for organisational sustainability: Intevconnections and
impact on performance. Corporate Communications: An International Journal, 30(7),
95-120.

Bu tablo, stirdiiriilebilirligin orgiitlerde yalnizca gevresel ya da sosyal
performans gostergeleriyle sinirli olmadigini; liderlik iletisimi, kurumsal
normlar ve destekleyici etkilegim aglar1 yoluyla kurulan biitiinciil bir anlam
ve kiiltiir sistemi oldugunu ortaya koymaktadr.

3.2. Liderlik Iletisiminin Siirdiiriilebilirlik Kiiltiiriindeki Merkezi
Rolii

Siirdiirtilebilirligin orgiitlerde kalict bir deger ve davranig sistemi haline
gelmesi, yalnizca politika belgeleri ve raporlama mekanizmalari yoluyla degil;
bu hedeflerin ¢aliganlar tarafindan nasil anlamlandirildig: ve igsellestirildigiyle
yakindan iliskilidir. Bu siirecin merkezinde liderlik iletigimi yer almaktadir.
Liderler, vizyonlarini, 6nceliklerini ve normatif beklentilerini kullandiklar
dil, kurduklar: anlatilar, sergiledikleri tutarlilik ve yarattiklar1 etkilegim iklimi
aracihigiyla orgiitsel kiiltiire tagimaktadir.

Anlam ingas1 yaklagimlar1 (Smircich & Morgan, 1982; Weick, 1995),
liderligin temel iglevlerinden birinin orgiitsel gergekligi gergevelemek ve
bu gergeveyi izleyenlerle paylagmak oldugunu vurgular. Bu baglamda
stirdiiriilebilirlik, teknik bir performans alan1 olmaktan ziyade, liderlik iletigsimi
yoluyla yapilandirilan bir gelecek vizyonu ve deger yonelimi olarak ortaya
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¢tkmaktadir. Liderlerin gevresel sorumluluk, toplumsal adalet ve uzun vadeli
deger yaratimi gibi temalar1 hangi soylemsel kaliplarla sunduklari, ¢aliganlarin
bu hedeflerle 6zdeslesme diizeyini belirlemektedir.

Temel vd. (2025) modelinde liderlik, politika ve orgiitsel destek faktorlerinin
merkezi konumu, siirdiiriilebilirligin kiiltiire yerlesmesinde giiven, mesruiyet ve
ortak yon duygusunun belirleyici oldugunu gostermektedir. Liderlik iletigimi,
bir yandan vizyon ve degerler yoluyla siirdiiriilebilirlige anlam kazandirmakta,
diger yandan destekleyici bir iklim olusturarak ¢alisan katilimini ve 6grenmeyi
miimkiin kilmaktadir.

Doniigiimcii ve karizmatik liderlik yaklagimlarinda vurgulanan ilham verme,
ortak amag yaratma ve kimlik ingas siiregleri, siirdiiriilebilirlik baglaminda 6zel
bir 6nem tagimaktadir. Uzun vadeli sorumluluk gerektiren siirdiiriilebilirlik
hedeflerinin benimsenmesi, yalnizca rasyonel gerekeelerle degil, duygusal
baglilik ve ahlaki megruiyetle de desteklenmelidir. Bu destek, biiyiik 6lgtide
liderlik iletisimi yoluyla iiretilmektedir.

3.3. Tletisim Faktorlerinin Orgiitsel Kiiltiir ve Siirdiiriilebilirlik
Performansiyla Biitiinlesmesi

ileti§im taktorleri modeli, strdiiriilebilirligin orgiitlerde yalmizca
politika ve raporlama diizeyinde degil, kiiltiirel ve davranigsal diizeyde
de kurumsallagmasinin iletigimsel bir biitiinliik i¢inde gergeklestigini
gostermektedir. Liderlik, vizyon, politika, destek, katilim, egitim, raporlama
ve kapsayicilik unsurlari, siirdiiriilebilirligi tagiyan ayri araglar olmaktan
ziyade, ortak bir anlam sisteminin birbirini tamamlayan bilegenleri olarak
islev gormektedir.

Bu faktorlerin kiiltiire yerlesmesi, siirdiiriilebilirligin gevresel, sosyal
ve ekonomik performans boyutlarinin ortak bir deger zemini iizerinde
biitiinlesmesini saglamaktadir. Caligan katilimi ve egitim, stirdiirtilebilirlik
hedeflerinin biligsel ve duygusal diizeyde igsellestirilmesine katki sunarken;
orgiitsel destek ve kapsayici uygulamalar giiven ve adalet temelinde davranigsal
tutarlihgr giiglendirmektedir. Raporlama ise yalnizca hesap verebilirlik degil,
ayni zamanda 6grenme ve paydaslarla anlam paylagimini destekleyen bir
iletigim pratigi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu biitiinlegik yapr iginde liderlik iletigimi, s6z konusu faktorler arasinda
bag kuran ve onlari ortak bir vizyon etrafinda hizalayan iist bir ¢erceve iglevi
gormektedir. Boylece siirdiirtilebilirlik, teknik uygulamalar toplami olmaktan
cikarak, liderlik iletisimi yoluyla paylagilan degerler, normlar ve davranig
kaliplar1 aracihigiyla orgiitsel kiiltiire yerlesen kalict bir kurumsal yonelim
haline gelmektedir.
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4. Liderlik Tletisimi Yoluyla Siirdiiriilebilirligin Kurumsallagmast:
Ornekler ve Yorum

“En 1y1 liderler, insanlarin kendilerini anlamli ve kalict bir amacin pargast
olarak hissettikleri bir kiiltiir inga eder.”

Paul Polman

Bu kitap boliimiinde siirdiiriilebilirlik, liderlik ve iletigim kavramlar
birbirinden bagimsiz alanlar olarak degil, kargilikli etkilesim iginde anlam
tireten ve Orgiitsel kiiltiirii doniistiiren biitiinlesik bir sistem olarak ele alinmugtir.
Onceki boliimlerde siirdiiriilebilirligin gevresel, sosyal ve ekonomik boyutlartyla
gok katmanli bir deger rejimi oldugu (Elkington, 1997; Dyllick & Hockerts,
2002); liderligin bu degerleri yorumlayan ve yon veren bir anlam kurucu aktor
iglevi gordiigii (Schein, 2010); iletigimin ise bu anlamin 6rgiit iginde dolagima
girmesini, paylagilmasini ve kurumsallagmasini saglayan temel mekanizma
oldugu ortaya konulmugtur (Fairhurst, 2007; Avery & Bergsteiner, 2011).

Bu ¢ergevede siirdiiriilebilirlik, yalnizca stratejik planlarda yer alan hedefler ya
da performans gostergeleriyle sinirl bir yonetsel alan degil; orgiitiin kimligini,
gelecek tasavvurunu ve paydaglarla kurdugu iliski bi¢imini belirleyen kiiltiirel
bir yonelim olarak kavramsallagtirilmaktadir. Kiiltiir, Schein’in de vurguladig:
tizere, paylagilan degerler, varsayimlar ve anlam kaliplar1 yoluyla inga edilir ve
bu inga siirecinin merkezinde liderlik iletigimi yer alir. Liderler, vizyonlarini ve
normatif onceliklerini yalnizca kararlarla degil, kullandiklar: dil, anlattiklart
hikayeler, segtikleri semboller ve sergiledikleri tutarhilik araciligiyla orgiitsel
gergeklige dontistiiriirler.

Anlam ingas1 kuramlari, liderligin temel islevlerinden birinin karmagik
cevresel ve toplumsal sorunlari yorumlanabilir, paylagilabilir ve eyleme
gegirilebilir bir gergeveye oturtmak oldugunu gostermektedir. Stirdiiriilebilirlik
gibi uzun vadeli, deger temelli ve fedakarlik gerektiren bir yonelim, ancak
bu ¢ergevenin ¢aliganlar tarafindan “anlaml” bulunmasi ve 6rgiitsel kimligin
bir pargas1 haline gelmesi durumunda kalici bir nitelik kazanabilmektedir.
Bu nedenle siirdiiriilebilirligin kurumsallagmasi, teknik ¢6ziimlerden ziyade,
liderlik iletisimi yoluyla olusturulan ortak bir gelecek anlatisina, paylagilan
degerlere ve kolektif sorumluluk duygusuna dayanmaktadr.

Bu noktada anlam, kiiltiir ve iletisim arasindaki iligki dairesel bir yap1
sergilemektedir. Liderlik iletigimi, siirdiirtilebilirlige iliskin anlami tiretmekte;
bu anlam, orgiitsel kiiltiirde norm ve davranig kaliplarina doniigmekte; olugan
kiiltiir ise iletigim pratiklerini ve liderlik tarzini1 yeniden gekillendirmektedir.
Boylece siirdiirtilebilirlik, bir kez tanimlanan bir politika olmaktan ¢ikarak,
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orgiitiin kendini nasil anlattigini, neyi degerli gordiigiinii ve gelecegi nasil
tahayytil ettigini belirleyen dinamik bir kiiltiirel siire¢ haline gelmektedir.

Bu teorik sentez, stirdiiriilebilirligin kurumsallagmasinin, liderlerin yalmzca
“ne yapilacagini” degil, “neden ve hangi degerlerle yapilacagini™ da siirekli olarak
iletisim yoluyla goriiniir kilmalarina bagh oldugunu ortaya koymaktadir. Bir
sonraki alt boliimde, bu kuramsal ¢ergevenin kiiresel 6lgekte nasil somutlagtigs,
Paul Polman’m Unilever’de ve Yvon Chouinard’in Patagonia’da yiiriittiigii
liderlik iletigimi pratikleri izerinden ele aliacaktir.

4.1. Liderlik Tletisiminin Somutlastig1 Kiiresel Ornekler

4.1.1. Paul Polman ve Unilever: Amag Temelli Liderlik Iletisimi

Paul Polman’in Unilever CEO’lugu déneminde (2009-2019) gelistirdigi
liderlik yaklagimi, stirdiiriilebilirligin stratejik bir yan faaliyet degil,
kurumsal kimligin ve uzun vadeli deger yaratimmnin merkezi unsuru olarak
konumlandirildig: biitiinciil bir doniigiim siirecini temsil etmektedir. Polman,
stirdiiriilebilirligi yalnizca operasyonel hedefler ve raporlama gostergeleri
tizerinden degil, giiglii bir anlati ve deger temelli bir dil araciligryla kurumsal
kiiltiire yerlestirmigtir. “Purpose-driven leadership” olarak adlandirilan bu
yaklagimda, liderlik iletigimi Orgiitiin varlik nedenini (purpose), paydaglarla
kurdugu iligkileri ve gelecege dair sorumluluk anlayigini yeniden tanimlayan
kurucu bir rol tistlenmistir.

Unilever Siirdiiriilebilir Yagam Plan’nin (Unilever Sustainable Living Plan)
iletigiminde kullamilan séylem, gevresel ve toplumsal hedefleri mali performansla
kargit degil, tamamlayic1 unsurlar olarak gergevelemistir. Polman, kisa vadeli
kar maksimizasyonu yerine uzun vadeli toplumsal deger yaratimini vurgulayan
bir dil kullanarak, siirdiiriilebilirligi ahlaki bir sorumluluk olmanin 6tesinde,
orgiitsel kimligin ve liderlik vizyonunun ayrilmaz bir pargas1 hiline getirmistir.
Bu soylem, ¢aliganlar nezdinde stirdiiriilebilirligi “ek bir gorev” degil, yapilan
1sin anlamini tanimlayan temel bir yonelim olarak konumlandirmugtir.

Polman’in liderlik iletigimi, yalnizca iist yonetim soylemleriyle sinirl
kalmamuig; kurum igi toplantilar, ig iletisim platformlar1 ve paydaslarla kurulan
diyaloglar araciligiyla ¢ok katmanli bir anlat1 ag1 olusturmustur. Bu anlat,
strdiirtilebilirligin neden 6nemli oldugu, kurumun bu alandaki rolii ve her
bir ¢aliganin bu biiylik amag igindeki katkisinin anlami tizerine kurulmustur.
Boylece stirdiiriilebilirlik, teknik bir performans gostergeleri setinden ziyade,
ortak bir gelecek tahayyiilii ve kolektif sorumluluk duygusu olarak orgiitsel
kiiltiire yerlesmisgtir.
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Bu 6rnek, Temel vd. (2025) tarafindan tanimlanan liderlik, vizyon,
politika ve orgiitsel destek faktorlerinin nasil biitiinlestigini somut bigimde
gostermektedir. Polman’in vizyoner ve deger temelli iletigimi, siirdiiriilebilirlige
iliskin politikalarin mesruiyetini gii¢lendirmis, ¢alisan katilimini artirmig
ve stirdiirtilebilirlik performansinin orgiitsel kimlikle uyumlu bir bigimde
igsellestirilmesini saglamustir. Boylece liderlik iletigimi, stirdiiriilebilirligin
stratejik diizeyden kiiltiirel diizeye taginmasinda belirleyici bir kaldirag islevi
gormugtir.

4.1.2. Yvon Chouinard ve Patagonia: Deger Temelli ve Otantik

Liderlik Tletisimi

Patagonia’nin kurucusu Yvon Chouinard, siirdiiriilebilirligi bir kurumsal
strateji olmanin Otesinde, Orgiitsel kimligin ve varolug amacinin merkezine
yerlestiren liderlik anlayigiyla dikkat gekmektedir. Chouinard’in liderlik iletigimi,
cevresel sorumlulugu pazarlama soylemi olarak degil, etik bir durug ve yagamsal
bir zorunluluk olarak ger¢evelemektedir. “We’re in business to save our home
planet” ifadesi, yalnizca bir slogan degil; Patagonia’nin tiim paydaglarina
yonelik kurucu bir anlam anlatisidir.

Bu anlat, liderin kullandig: dilin ve sembollerin, stirdiiriilebilirligi 6rgiitiin
kimligiyle nasil biitiinlestirdigini gostermektedir. Chouinard, dogayla kurulan
iligkiyi ahlaki bir sorumluluk gergevesinde ele alarak, galiganlarda ve miisterilerde
giiglii bir aidiyet ve amag duygusu yaratmugtir. Bu baglamda liderlik iletisimi,
gevresel duyarliligr soyut bir ideal olmaktan gikarip, giindelik orgiitsel pratiklere

ve karar siireglerine yon veren bir deger sistemi haline getirmigtir.

Patagonia’nin geffaf raporlama politikalari, tedarik zinciri uygulamalarina
iligkin agik iletigimi ve galigan katilimini tegvik eden kiiltiirel yapisi, Temel
vd. (2025) tarafindan tanimlanan iletigim faktorlerinin biitiinciil bigimde
nasil igledigini somutlagtirmaktadir. Liderlik, vizyon, politika, orgiitsel destek
ve ¢aligan katilimi arasindaki uyum, stirdiiriilebilirligin yalnizca gevresel
performans gostergeleriyle degil, orgiitsel kiiltiiriin derin yapisiyla da baglantil
oldugunu ortaya koymaktadir.

Chouinard’in iletisim tarzinda 6ne ¢ikan otantiklik, siirdiiriilebilirlik soylemi
ile Orgiitsel uygulamalar arasindaki tutarliigr gii¢lendirmigtir. Bu tutarlilik,
cahganlarmn ve paydaglarin siirdiiriilebilirligi bir “kurumsal séylem™ degil, samimi
bir deger yonelimi olarak algilamalarini saglamug; boylece siirdiiriilebilirlik,
giiven ve kimlik temelli bir kiiltiirel unsur olarak kurumsallagmistir.
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4.2. Yorum ve Sonug: Siirdiiriilebilirligin Kurumsallagsmasinda
Liderlik Tletisiminin Stratejik Rolii

Polman ve Chouinard 6rnekleri, siirdiiriilebilirligin orgiitlerde yalnizca
politika setleri, raporlar ya da performans gostergeleri aracihigiyla degil;
liderlik iletigimi yoluyla insa edilen anlam, deger ve kiiltiir biitiinliigii iginde
kurumsallagtigini gostermektedir. Her iki liderin ortak 6zelligi, stirdiirtilebilirligi
teknik bir yonetim alani olarak degil, orgiitiin kimligini ve gelecege bakigini
tanimlayan kurucu bir anlati olarak ele almalaridir.

Bu baglamda siirdiiriilebilirligin kurumsallagmasi, Temel vd. (2025)
tarafindan tanimlanan iletisim faktorlerinin mekanik bir bigimde
uygulanmasindan ziyade, bu faktorlerin liderlik iletigimi aracihgiyla ortak
bir vizyon ve deger sistemi iginde biitiinlegtirilmesine baghdir. Liderler,
vizyonlarin, politikalarini ve beklentilerini yalmzca diizenleyici metinler yoluyla
degil, tutarl bir soylem, sembolik davranislar ve katilimei iletigim pratikleri
aracihgiyla kiiltiire doniigtiirmektedir.

Sonug olarak bu galigma, siirdiiriilebilirligin orgiitlerde kalici bir nitelik
kazanmasinin, liderlik iletigiminin anlam kurucu, giiven insa edici ve kiiltiir
olusturucu iglevleriyle dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Siirdiiriilebilirlik, bu gergevede, stratejik bir hedefler dizisinden ziyade; liderlerin
kurdugu dil, paylagilan anlatilar ve kolektif sorumluluk bilinci tizerinden inga
edilen biitiinciil bir kurumsal yonelim olarak anlagiimalidir. Boylece liderlik
iletigimi, gevresel, sosyal ve ekonomik sorumluluklarin orgiitsel kimligin
ayrilmaz bir pargast haline gelmesini saglayan temel doniistiiriicii gii¢ olarak
konumlanmaktadir.
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Bolim 2

Siirdiiriilebilir Gelecek I¢in Isletmelerde Yesil
Doniigiim Modelleri

Tlkay Saltik Giir!

Ozet

Geleneksel igletme anlayislar1 son yiizyilda gelisen olaylar ve yasananlar neticesinde
ozellikle; kiiresel iklim degisikligi, ¢evresel bozulma, enerji kaynaklarinin
titkenmesi ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri, isletmelerin geleneksel yonetim
anlayiglarinin 6nemine sekte vurmus ve yeniden degerlendirmelerine neden
olmustur. Bu siirecte yesil doniisiim, isletmelerin gevresel etkilerini azaltmay,
kaynak verimliligini artirmay1 ve ekonomik faaliyetlerini stirdiiriilebilirlik ilkeleri
dogrultusunda yeniden diizenlemeyi amaglayan stratejik bir yaklagim olarak
6nem kazanmugtir. Bu ¢aligma kapsaminda igletmelerde yesil doniigiim modelleri
stirdiiriilebilir gelecek perspektifi gergevesinde ele alinmustir. Caligmada 6ncelikle
stirdiiriilebilir kalkinma yaklagimi ve yesil doniisiim kavraminin teorik altyapisi
incelenmigtir. Ardindan doéngiisel ekonomi, ESG ¢evre sosyal ve yonetigim
(Environmental, Social, Governance) yonetimi, dijital stirdiirtilebilirlik ve yesil
inovasyon modelleri degerlendirilmistir. Literatiir incelemesi sonucunda yesil
doniisiim uygulamalarinin igletmelere gevresel siirdiirtilebilirlik saglamanin yani
sira rekabet avantaji, kurumsal itibar, maliyet avantaji ve uzun vadeli finansal
dayaniklilik kazandirdigs belirlenmistir. Ayrica dijital teknolojilerin yesil doniigiim
stireglerini hizlandirdig1 ve kaynak kullaniminin optimize edilmesinde 6nemli rol
oynadig1 tespit edilmigtir. Caligmanin literatiire katacag katkilara bakildiginda
isletmelerde yesil doniisiimiin yalnizca ¢evresel bir gereklilik degil; ayni zamanda
ckonomik stirdiiriilebilirlik, kurumsal dayaniklilik ve stratejik rekabet agisindan
onemli bir doniigiim modeli oldugu anlagilmaktadir. Bu dogrultuda galigmada
isletmelerin siirdiiriilebilir yonetim anlayigini benimsemeleri, gevre dostu tiretim
politikalar1 geligtirmeleri ve yesil inovasyon uygulamalarina yatirim yapmalart
isletmeler agisindan fayda saglayacagini ortaya konulmustur.

1 Ogr. Gorevlisi, Munzur Universitesi, Cemisgezek MYO, Finans, Bankacilik ve Sigortacilik
Bolimii, ORCID: 0000-0002-3010-0286 E-mail: ilkaysaltikgur@munzur.edu.tr. Tunceli,

Tiirkiye.
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1. Girig

i§letme alani incelendiginde, uzun yillardir geleneksel yontemlerle
faaliyetlerini siirdiiren ve siirdiiriilebilirliklerini bu ¢ergevede saglamaya
caligan igletmelerin, yeni yiizyilda yaganan hizli degisimlerle birlikte 6nemli bir
doniigiim siirecine girdigi goriilmektedir. Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve
cevresel sorunlarin artmas, igletmeleri mevcut yaklagimlarini yeniden gozden
gegirmeye ve yeni “normal” arayiglarina yoneltmistir. Kiiresel 6lgekte yaganan
iklim degisikligi, cevresel bozulma, enerji krizleri ve dogal kaynaklarin hizla
tilkkenmest, igletmelerin siirdiiriilebilirlik odakli yeni yonetim anlayislarina
yonelmesine neden olmustur. Bu dogrultuda “yesil dontigiim” kavramu,
isletmelerin ¢evresel etkilerini azaltmayi, kaynak verimliligini artirmay1 ve
stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda faaliyet gostermelerini ifade
eden 6nemli bir yaklagim olarak 6ne ¢itkmaktadir. Uluslararas: alanda kabul
edilen tek bir yesil doniigiim tanimi bulunmamakla birlikte, gesitli kuruluslar
ve akademisyenler tarafindan farklh tanimlar 6ne siiriilmiistiir. Ornegin Feol
(2015), doniigiimiin siklikla bir metafor olarak kullanildigini belirtirken, Newell
(2015) sanayi toplumunun kaynak verimliligine ve siirdiirtilebilirlige dayali
bir ekonomiye gecig yapmasinin gerekliligine isaret etmistir. Yegil dontigiim
sadece tek alanda degil ekoloji, ekonomi ve toplumsal baglamda bir ¢ok alan1
etkilemektedir. Giiniimiizde ise teknolojik ilerlemeler ve tiiketici davramslarindaki
degisimler, kaynak tiiketiminin hizlanmasina belli alanlari etkilemekte ¢evresel
tahribata yol agmaktadir. 1990’lardan itibaren ivme kazanan yesil biiyiime, yesil
ckonomi ve yesil kalkinma gibi kavramlar, stirdiiriilebilir bir ekonomik diizenin
onemini vurgulamaktadir. Yesil biiytimeye gecis, ekonomik yapida temel
degisiklikler igermekte ve gevre dostu teknolojilere yatirim yapmayi hedefleyen
bir doniigiim siirecidir (GGBP, 2014). Tiirkiye 6zelinde, 2004 yilindan itibaren
Avrupa Birligine uyum siirecinde yesil doniigim kavrami benimsenmig ve
10. ve 11. kalkinma planlarinda iklim krizine yonelik 6nlemler ile sera gazi
emisyonlarinin diigiiriilmesi gerekliligi vurgulanmigtir (SBB, 2019). Ticaret
Bakanlig: tarafindan 2021 yilinda yaymnlanan Yesil Mutabakat Eylem Plani,
Tiirkiye’nin yesil doniisiim hedeflerini belirlemekte ve bu gegis igin 6ncelikli
sektorleri tanimlamaktadir (TB, 2021). Yesil doniigiim, dongiisel ekonomi,
yesil istihdam ve yesil finansman gibi gesitli kavramlarla iliskilendirilerek,
bu terimler zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilmakta ya da yesil gegis
araglar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu kavramsal gergeve, kiiresel ve yerel diizeyde
stirdiirtilebilir kalkinma ve ¢evre politikalarinin sekillendirilmesinde merkezi
bir rol oynamaktadir.

Siirdiiriilebilir kalkinma yaklagimi, yesil doniigiimiin teorik temelini
olusturmaktadir. United Nations taratindan yayimlanan Brundtland Report’ta
stirdiiriilebilir kalkinma, “gelecek nesillerin ihtiyaglarini tehlikeye atmadan
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bugiiniin ihtiyaglarini kargilayan kalkinma modeli” seklinde tanimlanmistur.
Bu yaklagim dogrultusunda igletmeler yalnizca ekonomik performanslarini
degil; gevresel ve sosyal sorumluluklarini da dikkate almak zorunda kalmugtir
(WCED, 1987). Bu baglamda yesil doniisiim, isletmelerin gevresel etkilerini
azaltmayi, kaynak verimliligini artirmayi ve stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri
dogrultusunda faaliyetlerini yeniden yapilandirmay1 amaglayan stratejik
bir yaklagim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yesil doniisiim yalnizca gevresel bir
zorunluluk degil; ayn1 zamanda isletmelerin rekabet giiciinii artiran, maliyet
avantaji saglayan ve kurumsal itibar1 giiglendiren 6nemli bir yonetim modeli
olarak degerlendirilmektedir. Yesil doniisiim siirecinin igletmelerde etkili
bir sekilde uygulanabilmesi icin farkli yonetim modelleri gelistirilmistir.
Dongiisel ekonomi, ESG (Environmental, Social, Governance) gevresel
sosyal ve yonetigim yaklagimi, yesil inovasyon ve dijital siirdiirtilebilirlik gibi
modeller, isletmelerin gevresel etkilerini azaltirken ayni zamanda ekonomik
performanslarini da iyilegtirmeyi amaglamaktadir. Bu modeller, kaynaklarin
daha verimli kullanilmasini, atiklarin minimize edilmesini ve tiretim siireglerinin
cevre dostu bir yapiya doniistiiriilmesini desteklemektedir. Ayrica dijitallesme
ve Endiistri 4.0 teknolojilerinin yayginlagmasi, yesil dontigiim siireglerini
hizlandiran 6nemli bir faktor haline gelmistir. Yapay zeka, biiyiik veri analitigi
ve nesnelerin interneti gibi teknolojiler, igletmelerin enerji titkketimini optimize
etmesine, karbon ayak izini azaltmasina ve daha siirdiiriilebilir iiretim
modelleri gelistirmesine olanak saglamaktadir (Contini & Peruzzini, 2022).
Bu durum, yesil doniisiim ile dijital dontigiimiin birbirini tamamlayan iki
temel stireg oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte yesil dontigiimiin
bagarist yalnizca teknolojik yatirimlara bagl degildir. Kurumsal kiiltiiriin
stirdiiriilebilirlik odakli hale getirilmesi, ¢aligan farkindaliginin artirilmasi ve
iist yonetimin bu siireci stratejik bir oncelik olarak benimsemesi de biiyiik
onem tagimaktadir. Bu ¢alisma, igletmelerde yesil doniigiimiin teorik gergevesini
ortaya koymayu ve siirdiiriilebilir gelecek perspektifi dogrultusunda kullanilan
baslica yesil doniigiim modellerini incelemeyi amaglamaktadir. Ayrica bu
modellerin igletmelere sagladigi ekonomik, gevresel ve yonetsel katkilar ile
kargilagilan zorluklar literatiir ¢ercevesinde degerlendirilerek biittinciil bir
analiz sunulmaktadir.

2. Surdiiriilebilirlik ve Yesil Doniisiim

Sanayi Devrimi’nden giiniimiize kadar gegen siirete diinya niifusundaki
hizli artig, sanayilegsme ve tiretim faaliyetlerinin yogunlagmasi dogal kaynaklar
tizerindeki baskiyr 6nemli 6l¢iide artirmugtir. Artan tiiketim aligkanliklariyla
birlikte dogal kaynaklarin bilingsiz kullanimi, ¢evresel kirliligin ve atik
miktarinin kiiresel 6lgekte ciddi boyutlara ulagmasina neden olmugtur. Bu
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durum, ekolojik dengenin korunmasini zorlastirirken ayni zamanda kiiresel
yagam destek sistemleri iizerinde de 6nemli tehditler olugturmaktadir. Insan
taaliyetlerinden kaynaklanan hizh ve siirekli ¢evresel degisimlerin, stirdiirtilebilir
yagam kosullarinin devamhiligini giiglestirdigi ifade edilmektedir (Shi vd.,
2019). Kiiresel 6lgekte ortaya ¢ikan bu ¢evresel, ekonomik ve sosyal sorunlarla
miicadele edebilmek amaciyla United Nations taratindan 2015 yilinda
stirdiiriilebilir kalkinma giindemi olusturulmustur. Bu siiregte 6zellikle “Yesil
Ekonomi” yaklagimu ile Sustainable Development Goals 6n plana gikarimugtir.
Siirdiiriilebilir kalkinma anlayiginin temel amaci; insan refahini artirirken
cevresel kaynaklar1 korumak, yoksullugu azaltmak ve gelecek nesiller igin
daha yaganabilir bir diinya olugturmaktir. Bu dogrultuda Birlesmis Milletler,
2030 yilina kadar gergeklestirilmesi hedeflenen 17 kiiresel amagtan olugan
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri’ni uluslararasi kamuoyuna sunmusgtur
(United Nations, 2015). Bununla birlikte iklim degisikligi ile miicadele
kapsaminda sera gazi emisyonlarinin azaltilmas: amaciyla Paris Agreement
kabul edilmis ve iilkelerin karbon emisyonlarini sinirlandirmaya yonelik
politika gelistirmeleri tegvik edilmistir. S6z konusu anlagma, kiiresel sicaklik
artiginin kontrol altina alinmasini ve siirdiiriilebilir gevre politikalarinin
yayginlagtirilmasini amaglamaktadir. Tiirkiye ise Paris Anlagmasr’ni 7 Ekim
2021 tarthinde onaylayarak iklim degisikligiyle miicadele ve yesil doniigiim
politikalarina yonelik uluslararasi taahhiit siirecine resmi olarak dahil olmustur
(United Nations Framework Convention on Climate Change (United Nations
Framework Convention on Climate Change [UNFCCC], 2015).

Giintimiizde siirdiiriilebilirlik, igletmeler ve endiistriyel sistemler agisindan
yalmizca gevresel bir yaklagim degil; aynmi zamanda ekonomik ve sosyal boyutlar
da kapsayan stratejik bir yonetim anlayigi olarak degerlendirilmektedir. Bu
nedenle stirdiiriilebilirlik performansinin; ¢evresel etkiler, ekonomik verimlilik ve
toplumsal fayda unsurlar1 dikkate alinarak tiim yagam dongtisii ve deger zinciri
boyunca uygun gostergeler araciligiyla olgiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir
(Contini &  Peruzzini, 2022). Ozellikle kiiresel rekabetin yogunlagtig
gliniimiizde isletmelerin siirdiiriilebilirlik kriterlerini faaliyet siireglerine entegre
etmeleri, uzun vadeli kurumsal bagar1 agisindan temel gerekliliklerden biri
haline gelmistir. Siirdiiriilebilirlik kavramina iliskin literatiirde farkh yaklagimlar
bulunmaktadir. Gladwin vd. (1995), gevresel sorunlarin ¢6ziimiinde bilim ve
teknolojiye duyulan giivene dayanan “teknosantrik” paradigmayi ele almaktadir.
Bu yaklagim, ekonomik biiytimenin teknoloji araciligiyla siirdiiriilebilecegini
savunmaktadir. Buna kargilik “ekosantrik” paradigma ise doganin sinurl
kaynaklara sahip oldugunu ve gezegenin tagima kapasitesinin dikkate alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir. S6z konusu iki yaklagim arasindaki farkliliklar
dikkate alindiginda, siirdiiriilebilirlik merkezli paradigmanin ekonomik
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biiylime ile ¢evresel koruma arasinda denge kurmay1 amaglayan biitiinciil
bir yaklagim sundugu ifade edilmektedir (Akt. Banerjee, 2002, s. 178).
Diger taraftan toplumlar; iklim degisikligi, enerji titketimindeki artig, niifus
yogunlugu, tarimsal krizler, gida giivenligi, su kaynaklarinin azalmasi ve
dretim kaynakli atiklar gibi bircok kiiresel sorun nedeniyle siirdiiriilebilir
kalkinma hedeflerini gergeklestirmede onemli zorluklarla karsi karsiya
kalmaktadir (Furstenau vd., 2020). Bu sorunlar, siirdiiriilebilir politika ve
uygulamalarin gelistirilmesini, performans 6l¢tim tekniklerinin iyilegtirilmesini
ve yeni teknolojilerin daha etkin kullanilmasini zorunlu hile getirmektedir.
Ayni zamanda igletmelerin miisteri ihtiyaglarini siirdiirtilebilirlik perspektifi
dogrultusunda yeniden degerlendirmelerini ve ig modellerini bu dogrultuda
doniigtiirmelerini gerekli kilmaktadir. Gelecekte igletmelerin bagarisinin yalmzca
tinansal performanslarina degil, siirdiiriilebilirlik temelli sorunlarla ne 6lgiide
etkin miicadele edebildiklerine bagli olacag: belirtilmektedir (Furstenau
vd., 2020, s. 1479). Bu nedenle siirdiiriilebilirlik anlayig1 giiniimiizde tiim
endiistriyel alanlarda gelistirilmesi ve uygulanmasi gereken temel bir kavram
olarak kabul edilmektedir (Contini & Peruzzini, 2022, s. 1). Isletmelerin
uzun yillar boyunca temel hedeflerini ekonomik biiyiime ve karlilik iizerine
inga etmeleri, dogal kaynaklarin yogun tiiketilmesine ve ¢evresel sorunlarin
derinlesmesine neden olmustur. Ozellikle simrsiz bityiime anlayiginin hikim
oldugu geleneksel ekonomik modellerin, iklim degisikligi ve ekolojik bozulma
tizerindeki etkileri giiniimiizde daha goriiniir hale gelmistir. Isletmelerin
varliklarini siirdiirebilmeleri igin siirekli biiyiimeyi zorunlu gormeleri,
gevre odakli yaklagimlart savunan kesimler tarafindan elegtirilmekte ve bu
anlayigin uzun vadede ekosistem iizerinde yikict sonuglar doguracagy ifade
edilmektedir. Paul Hawken (1993), stirdiiriilebilir ekonomi yaklagimina iliskin
calismalarinda igletmelerin gevresel sorumluluk ile ekonomik faaliyetler arasinda
denge kurabilecek yeni bir modele yonelmesi gerektigini savunmaktadir.
Hawken’a gore sanayi devrimi sonrast sekillenen geleneksel iiretim anlayigi
artik siirdiiriilebilirligini kaybetmis durumdadir ve diinya giderek derinlesen
kiiresel ekolojik krizlerle karg1 karstya kalmaktadir (Hawken, 1993). Bu nedenle
isletmelerin yalnizca ekonomik biiyiimeyi hedefleyen yapilardan uzaklagarak
gevreye duyarl tiretim politikalar1 geligtirmeleri, dogal kaynak kullanimini
yeniden degerlendirmeleri ve gevresel zararlar1 azaltacak stratejiler olugturmalar:
gerekmektedir.

Hawken (1993), etkili ve onarici bir ekonomik sistemin olusturulabilmesi
igin ticaret anlayisinin yeniden yapilandirilmasi gerektigini ifade etmektedir.
Bu yaklagimda igletmelerin yalnizca kir elde etmeye degil, ayni zamanda insan
refahini artirmaya ve ekosistemleri korumaya yonelik faaliyetlerde bulunmalari
gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica dogal kaynaklarin bilingsiz tiiketimi
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sonucunda ortaya ¢tkan agir1 atik miktarinin gevresel sorunlari derinlestirdigi
belirtilmekte; bu nedenle atiklarin geri kazanilmasi, yeniden kullanilmasi
ve dongiisel ekonomi anlayis1 dogrultusunda degerlendirilmesi gerektigi
savunulmaktadir. Boylece iiretim siireglerinin ekolojik faktorler dikkate
alinarak yeniden tasarlanmasi gerektigi ortaya konulmaktadir. Tklim degisikligi
konusunda bilimsel veriler de gevresel risklerin giderek arttigini gostermektedir.
Intergovernmental Panel on Climate Change tarafindan yayimlanan raporlarda,
iklim degisikliginin biiyiik Ol¢lide insan faaliyetlerinden kaynaklandig ve
etkilerinin her gegen giin daha da agirlastigr ifade edilmektedir (IPCC, 2023).
Sanayi Devrimi’nden bu yana atmosfere salinan sera gazlarinin 6nemli bir
boliimiiniin son birkag on yil icerisinde gergeklestigi belirtilmektedir (IPCC,
2013). Bu nedenle bilim insanlar1, sera gazi emisyonlarinin azaltilmasina
yonelik kiiresel olgekte acil 6nlemler alinmast gerektigini vurgulamaktadir.
Bu noktada “mitigasyon” kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Mitigasyon; sera
gaz1 emisyonlarinin azaltilmasi ve karbon yutaklarinin artirilmasi amaciyla
gergeklestirilen insan kaynakli 6nlemleri ifade etmektedir. Belirlenen iklim
hedeflerine ulagilabilmesi igin yalnizca devletlerin degil, ayni zamanda 6zel
sektoriin ve tiim tretim sistemlerinin ig birligi igerisinde hareket etmesi
gerektigi belirtilmektedir (IPCC, 2014). Dolayisiyla isletmelerin geleneksel
iretim ve titketim modellerini yeniden gézden gegirmeleri, ¢evre dostu tiretim
sistemlerine yonelmeleri ve stirdiiriilebilir ig modelleri gelistirmeleri insanhigin
gelecegi agisindan kritik bir gereklilik haline gelmigtir. Diger taraftan yesil
ckonomi yaklagimi, yalnizca gevresel bir zorunluluk olarak degil; ayni zamanda
ckonomik firsatlar sunan yeni bir kalkinma modeli olarak degerlendirilmektedir.
Uluslararasi kalkinma kuruluglari, finans kuruluslar: ve hiikiimetler, iklim
degisikligiyle miicadele siirecinin yeni yatirim alanlar1 ve istthdam olanaklar1
olusturdugunu vurgulamaktadir(WWE, 2020). Tklim degisikligine uyum
saglamak, gevresel riskleri azaltmak ve siirdiiriilebilir ekonomik sistemler
olusturmak amaciyla gergeklestirilen doniigtim siiregleri, isletmeleri yesil
iy modellerine yoneltmektedir. Bu dogrultuda igletmelerin gevre dostu
tretim anlayiglarini benimsemeleri, yesil ¢aliyma alanlari olugturmalar ve
strdiriilebilirlik odakl stratejiler gelistirmeleri giderek daha biiytik 6nem
kazanmaktadir.

3. Isletmelerde Yesil Doniisiim Modelleri

Kiiresel ¢evre sorunlarinin artmasi, dogal kaynaklarin hizla tiikenmesi ve
stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerinin 6nem kazanmasiyla birlikte igletmeler,
geleneksel iiretim ve yonetim anlayiglarini yeniden gekillendirmeye baglamustir.
Bu siiregte yesil doniigitm modelleri, isletmelerin ¢evresel etkilerini azaltirken
ayn1 zamanda ekonomik siirdiiriilebilirliklerini gliglendirmeyi amaglayan
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stratejik yaklagimlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yesil dontisiim modelleri; kaynak
verimliliginin artirilmasi, enerji titketiminin azaltilmasi, karbon emisyonlarinin
kontrol altina alinmasi, atik yonetiminin iyilegtirilmesi ve gevre dostu
liretim siireglerinin gelistirilmesi gibi uygulamalar1 kapsamaktadir. Ozellikle
dongiisel ekonomi, ESG gevresel sosyal ve yonetigim (Environmental, Social,
Governance) yaklagimi, yesil inovasyon ve dijital sitirdiiriilebilirlik temelli
modeller, igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde 6nemli
rol oynamaktadir. Bu modeller yalnizca gevresel koruma saglamamakta; ayni
zamanda maliyet avantaji, kurumsal itibar artigi, yatirrmei giiveni ve uzun
vadeli kurumsal dayaniklilik gibi ekonomik ve yonetsel katkilar da sunmaktadir.
Dolayisiyla isletmelerde yesil doniisiim modelleri, glintimiiz rekabet kosullarinda
gevresel sorumluluk ile ekonomik biiyiime arasinda denge kurmayr amaglayan
biitiinciil bir yonetim yaklagimi olarak degerlendirilmektedir.

Dongiisel Ekonomi Modeli: Mevcut siirdiiriilebilirlik yaklagimlarinin
biiyiik bir boliimii, sinirli kaynaklarla daha fazla iiretim gergeklestirmeye ve
kaynak kullanimini azaltmaya odaklanmaktadir. Ancak dongiisel ekonomi
yaklagimu, geleneksel stirdiiriilebilirlik anlayisina kiyasla daha biitiinciil, yenileyici
ve onarici bir model olarak degerlendirilmektedir. Donglisel ekonomiyi yalmizca
gevre dostu bir yaklagim olarak tanimlamak yeterli degildir. Her ne kadar
cevresel siirdiirtilebilirlik temel bilegenlerinden biri olsa da dongiisel ekonomi
yalnizca geri doniigiim kavramiyla sinirli olmayan; tiretim, tiikketim ve kaynak
yonetimi siireglerini biitiinsel bigimde yeniden yapilandirmay1 amaglayan
kapsamli bir ekonomik sistemdir (EC, 2015; D’Amato vd., 2017, s. 717,
Esposito vd., 2017, s. 9). Dongiisel ekonomi yaklagimu, iiriinlerin yagam
dongiisii boyunca ortaya ¢ikan tiim kaynaklarin miimkiin olan en yiiksek
verimlilikle kullanilmasini hedeflemektedir. Bir tiriiniin tiiketilmis atik hali
bir bagka {iriiniin ham maddesi halini almasi1 olarak kabul edilen bir stirectir.
Bu modelde iiretim siirecinden tiiketime kadar gegen agamalarda ortaya gikan
kullanilmayan pargalarin, atiklarin veya iglevini yitirmis materyallerin yeniden
degerlendirilerek farkli amaglar i¢in kullanilabilir kaynaklara dontistiiriilmesi
esas alinmaktadir. Boylece ekonomik faaliyetler sonucunda olugan atik
miktarinin azaltilmasi, dogal kaynak tiiketiminin sinirlandirilmasi ve ¢evresel
etkilerin minimize edilmesi amaglanmaktadir. Dongiisel ekonominin temel
hedeflerinden biri de birincil hammaddelerin yerine geri kazanilmig ve
yeniden iglenmis materyallerin kullanimini yayginlagtirmaktir (Esposito vd.,
2017, s. 115 Veral, 2018, s. 468). Dongiisel ekonomi modeli, isletmeleri
ve kurumlar1 daha uzun 6miirlii iiriinler gelistirmeye, yenilenebilir kaynak
kullanimini artirmaya ve yeniden kullanim temelli i modelleri olugturmaya
yonlendirmektedir. Bunun yani sira onarim, yenileme, yiikseltme, yeniden
tiretim, kapasite paylagimi ve hizmet temelli iiretim anlayiglar1 da dongtisel ig
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modellerinin temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu yaklagim sayesinde
driinlerin kullanim émriintin uzatilmasi ve kaynaklarin ekonomiye yeniden
kazandirilmast hedeflenmektedir. Bununla birlikte her sektoriin ve igletmenin
taaliyet alani farkl oldugundan dongiisel ekonomi uygulamalar da igletmeler
arasinda cesitlilik gostermektedir. Tsletmeler, faaliyet gosterdikleri sektoriin
yapisina, sahip olduklar1 kaynaklara ve teknolojik altyapiya gore dongiisel ig
modellerini farkli bigimlerde uygulamaktadir. Bu nedenle dongiisel ekonomi
yaklagiminin yalnizca teorik boyutunun degil, ayni zamanda stratejik yonetim,
tretim siiregleri ve i§ modeli tasarimiyla olan iligkisinin de degerlendirilmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla dongiisel iy modellerinin daha iyi anlagilabilmesi
i¢in oncelikle dongiisel ekonominin genel ger¢evesinin agiklanmasi, ardindan
bu yaklagimin temel ilkelerinden hareketle isletmelerde uygulanabilecek yapisal
unsurlarin ve iy modeli bilegenlerinin ortaya konulmasi 6nem tagimaktadir.

ESG Cevre Sosyal ve Yonetisim (Environmental, Social, Governance)
Yaklagimi: Tgletmeler, yatirimeilar, diizenleyici kurumlar ve toplum nezdinde
giderek daha fazla 6nem kazanan ESG (Environmental, Social, Governance)
yaklagimu, igletmelerin yalnizca finansal performanslariyla degil; ¢evresel, sosyal
ve yonetsel uygulamalariyla da degerlendirilmesini esas almaktadir. Cevresel
(E) boyut; igletmelerin hava, su ve dogal kaynaklar tizerindeki etkilerini,
gevresel risk yonetimini ve stirdiirtilebilir tiretim uygulamalarini kapsamaktadir.
Bu ¢ergevede isletmelerin ¢evreye duyarl politikalar geligtirmesi, karbon
emisyonlarini azaltmasi ve kaynak verimliligini artirmasi 6nemli gortilmektedir.
Sosyal (S) boyut ise igletmelerin ¢aliganlar1, miisterileri ve toplumla kurdugu
iligkileri ifade etmektedir. Caligan haklarinin korunmasi, ig saghig ve giivenligi
uygulamalari, toplumsal fayda olugturma, miisteri memnuniyeti ve sosyal
sorumluluk faaliyetleri bu kapsamda degerlendirilmektedir. Ayrica isletmelerin
paydaglariyla giivene dayali iligkiler kurabilmesi ve toplumsal beklentilere
duyarli hareket etmesi siirdiiriilebilir kurumsal yap1 agisindan 6nemli kabul
edilmektedir. Yonetisim (G) boyutu ise isletmelerin yonetim yapisi, etik ilkeleri,
seffaflik anlayig1 ve kurumsal denetim siiregleriyle iliskilidir. Etkin yonetigim
uygulamalari; hissedar haklarinin korunmasi, yonetim siireglerinde hesap
verebilirligin saglanmasi ve kurumsal risklerin etkin bi¢imde yonetilmesine
katki sunmaktadir. Bu nedenle ESG yaklagimy, igletmelerin uzun vadeli deger
yaratmalarinda ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde 6nemli bir
stratejik yonetim araci olarak degerlendirilmektedir. ESG (Environmental,
Social, Governance) yaklagimi, igletmelerin sadece yapisal ve finansal
performanslarina degil; ayn1 zamanda gevresel, sosyal ve yonetsel sorumluluk
ve yaptirimlarina gore de degerlendirilmesini esas alan siirdiiriilebilirlik esasina
dayali bir yonetim anlayisidir. Cevresel faktorler; karbon emisyonlarinin
azaltilmast, enerji verimliligi, atik yonetimi ve dogal kaynaklarin korunmasi gibi
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uygulamalar1 kapsarken, sosyal faktorler ¢calisan haklari, toplumsal sorumluluk,
1§ saghig ve giivenligi gibi unsurlar1 igermektedir. Yonetisim boyutu ise
seffaflik, etik yonetim anlayigi, kurumsal denetim ve hesap verebilirlik ilkelerine
odaklanmaktadir. Giiniimiizde yatirimcilar, tiiketiciler ve uluslararas: finans
kuruluglari igletmelerin ESG performanslarini 6nemli bir degerlendirme kriteri
olarak kabul etmektedir. Bu nedenle ESG yaklagimu, igletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmelerinde, kurumsal itibarlarini gili¢lendirmelerinde
ve uzun vadeli finansal dayanikliliklarini artirmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Yesil Inovasyon Modeli: Yesil doniisiim siirecinin temel bilesenlerinden
biri olan yesil inovasyon, isletmelerin gevresel etkilerini azaltirken ekonomik
performanslarini gelistirmeyi amaglayan yenilik¢i uygulamalar: ifade
etmektedir. Geleneksel inovasyon anlayigindan farkli olarak yesil inovasyon,
iiriin, siireg, yonetim ve teknoloji alanlarinda gergeklestirilen yeniliklerin
cevresel stirdiirtilebilirlik ilkeleri dogrultusunda tasarlanmasini esas almaktadur.
Bu kapsamda enerji verimliliginin artirilmasi, kaynak tiiketiminin azaltilmast,
gevre dostu triinlerin gelistirilmesi ve atik olusumunun en aza indirilmesi
yesil inovasyonun temel amaglarr arasinda yer almaktadir (Chen, 2008).
Literatiirde yesil inovasyon; gevreye zarar veren etkilerin azaltilmasina yonelik
yeni lirtinlerin, {iretim siireglerinin ve yonetim uygulamalarinin gelistirilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Chen, Lai ve Wen (2006), yesil inovasyonu
isletmelerin gevresel performansini iyilestiren teknolojik ve yonetsel yenilikler
biitiinii olarak degerlendirmektedir. Bu yaklagim, igletmelerin yalnizca yasal
cevre diizenlemelerine uyum saglamalarina degil, ayni zamanda rekabet
avantaji elde etmelerine de katki sunmaktadir. Yesil inovasyon uygulamalar:
genel olarak yesil {irtin inovasyonu ve yesil siire¢ inovasyonu olmak tizere
iki temel boyutta ele alinmaktadir. Yesil {iriin inovasyonu; ¢evreye daha
az zarar veren, geri doniistiiriilebilir ve enerji tasarrufu saglayan triinlerin
gelistirilmesini kapsarken, yesil siire¢ inovasyonu iiretim faaliyetlerinde
enerji ve kaynak kullanimini azaltan, atik olusumunu 6nleyen ve ¢evresel
verimliligi artiran uygulamalara odaklanmaktadir (Dangelico & Pujari, 2010).
Bu sayede igletmeler hem ¢evresel sorumluluklarini yerine getirmekte hem
de maliyetlerini azaltarak ekonomik fayda elde edebilmektedir. Gilintimiizde
titketicilerin ¢evre bilincinin artmasi ve siirdiiriilebilir iiriinlere yonelik talebin
yiikselmest, igletmeleri yesil inovasyon faaliyetlerine daha fazla yatirrm yapmaya
yoneltmektedir. Ayrica hiikiimetler tarafindan uygulanan gevresel diizenlemeler,
karbon azaltim politikalar1 ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri de igletmelerin
inovasyon siireglerinde ¢evresel unsurlari dikkate almalarini tegvik etmektedir.
Bu dogrultuda yesil inovasyon, igletmelerin siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde
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etmelerinde ve uzun vadeli kurumsal bagarilarini giivence altina almalarinda
stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir (Porter & van der Linde, 1995).

Dijjital Siirdiiriilebilirlik ve Endiistri 4.0: Dijital doniigim ve
strdiirilebilirlik kavramlarinin kesigim noktasinda ortaya gikan dijital
stirdiirtilebilirlik, igletmelerin teknolojik yenilikleri gevresel, ekonomik ve
sosyal stirdiiriilebilirlik hedefleri dogrultusunda kullanmalarini ifade etmektedir.
Ozellikle Endiistri 4.0 ile birlikte gelisen yapay zeki, nesnelerin interneti
(IoT), biiyiik veri analitigi, bulut biligim ve siber-fiziksel sistemler gibi
teknolojiler, isletmelerin kaynak kullanimini optimize etmelerine ve ¢evresel
etkilerini azaltmalarina olanak saglamaktadir. Bu teknolojiler sayesinde iiretim
stiregleri daha verimli hale gelirken enerji tiiketimi, hammadde kullanimi1
ve atik miktar1 da 6nemli ol¢iide azaltilabilmektedir (George, Merrill, &
Schillebeeckx, 2021). Endiistri 4.0 yaklagimu, iiretim sistemlerinin dijital
aglar araciligiyla birbirine baglanmasini ve siireglerin ger¢ek zamanlt olarak
izlenmesini miimkiin kilmaktadir. Boylece igletmeler iiretim stireglerinde
olugabilecek kayiplar1 6nceden tespit edebilmekte, enerji kullanimini kontrol
altinda tutabilmekte ve kaynak verimliligini artirabilmektedir. Akilli tiretim
sistemleri sayesinde siirdiiriilebilir Giretim anlayig1 desteklenmekte, karbon
emisyonlarinin azaltilmasina katki saglanmaktadir (Stock & Seliger, 2016).
Dijital siirdiiriilebilirlik yalmzca tiretim siireglerini degil, ayn1 zamanda tedarik
zinciri yonetimini, lojistik faaliyetleri ve miisteri iliskilerini de kapsamaktadir.
Biiyiik veri ve veri analitigi uygulamalar1 sayesinde igletmeler gevresel
performanslarini 6lgebilmekte, stirdiiriilebilirlik hedeflerini takip edebilmekte
ve karar alma stireglerini daha etkin yonetebilmektedir. Bununla birlikte dijital
teknolojiler, isletmelerin gevresel riskleri 6ngérmesine ve stirdiirtilebilirlik
stratejilerini daha dogru planlamasina da yardimer olmaktadir (Gupta, Kumar,
Wasan, & Gupta, 2021). Giiniimiizde isletmeler i¢in dijital doniigiim ve yesil
doniigiim birbirini tamamlayan iki stratejik stireg olarak degerlendirilmektedir.
Dijital teknolojilerin etkin kullanimi, siirdiiriilebilir tiretim ve tiiketim
modellerinin gelistirilmesini desteklerken ayni zamanda igletmelerin rekabet
giiciinii artirmaktadir. Bu nedenle djjital siirdiiriilebilirlik ve Endiistri 4.0
uygulamalari, isletmelerin gevresel sorumluluklarini yerine getirmelerinde ve
uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmalarinda 6nemli bir arag olarak
goriilmektedir.

4. Yesil Doniisiimiin Isletmelere Etkileri

Giintimiizde igletmeler, artan ¢evresel sorunlar, degisen tiiketici beklentileri
ve siirdiiriilebilirlik odakli yasal diizenlemeler nedeniyle faaliyet siireglerini
yeniden yapilandirmak zorunda kalmaktadir. Bu kapsamda yesil dontigiim,
igletmelerin yalmzca ¢evresel sorumluluklarini yerine getirmelerini saglayan bir
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yaklagim degil, ayn1 zamanda ekonomik ve stratejik avantajlar sunan 6nemli
bir doniigiim siireci olarak degerlendirilmektedir. Kaynak verimliligini artiran,
enerji titketimini azaltan ve gevresel riskleri minimize eden yesil doniigiim
uygulamalari, isletmelerin uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalarina
katki saglamaktadir (Porter & van der Linde, 1995). Yesil doniigtimiin
isletmelere sagladigi en 6nemli faydalardan biri maliyet avantajidir. Enerji
verimliligi uygulamalari, atik miktarinin azaltilmasi, geri doniisiim sistemlerinin
kullanilmasi ve kaynaklarin daha etkin yonetilmesi sayesinde igletmeler
operasyonel maliyetlerini diisiirebilmektedir. Ozellikle iiretim siireclerinde
gergeklestirilen ¢evre dostu uygulamalar, hammadde ve enerji tasarrufu
saglayarak igletmelerin finansal performansint olumlu yonde etkilemektedir
(Geissdoerfer vd., 2017). Yesil doniigiim ayn1 zamanda igletmelerin rekabet
giiclinii artirmaktadir. Cevre bilincine sahip tiiketicilerin sayisinin artmasiyla
birlikte stirdiiriilebilir iirtin ve hizmetlere olan talep de yiikselmektedir. Bu
durum, gevresel performansini gelistiren igletmelerin pazarda farklilagmasini
ve miigteri sadakati olugturmasini kolaylagtirmaktadir. Ayrica stirdiiriilebilirlik
odakl faaliyetler, igletmelerin marka degerini ve kurumsal itibarini gii¢lendirerek
rakipleri kargisinda 6nemli bir avantaj elde etmelerine katki saglamaktadir
(Chen, 2008). Kurumsal itibar ve yatirimei giiveni agisindan da yesil doniigiim
onemli sonuglar dogurmaktadir. Giiniimiizde yatirimcilar yalnizca finansal
gostergeleri degil, isletmelerin gevresel ve sosyal performanslarini da dikkate
almaktadir. Ozellikle ESG (Environmental, Social, Governance) kriterlerine
uyum saglayan igletmeler, yatirnmeilar tarafindan daha giivenilir ve diigiik riskli
olarak degerlendirilmektedir. Bu durum isletmelerin finansmana erigimini
kolaylagtirmakta ve uzun vadeli biiyiime potansiyellerini artirmaktadir
(Friede, Busch, & Bassen, 2015). Yesil doniigtimiin bir diger 6nemli etkisi
ise inovasyon kapasitesini gelistirmesidir. Cevresel sorunlara ¢6ziim tiretme
amaciyla gelistirilen yeni {irlinler, tiretim teknikleri ve i§ modelleri igletmelerin
yenilikgilik diizeyini artirmaktadir. Yesil inovasyon uygulamalar1 sayesinde
isletmeler hem ¢evresel performanslarini iyilestirmekte hem de yeni pazar
firsatlar1 yaratabilmektedir. Bu durum siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
elde edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Dangelico & Pujari, 2010).
Bununla birlikte yegil doniigiim, isletmelerin yasal diizenlemelere uyum
saglamasini ve gevresel riskleri daha etkin yonetmesini de desteklemektedir.
Karbon emisyonlari, enerji kullanimi ve atik yonetimi konusunda giderek
sikilagan ulusal ve uluslararas: diizenlemeler kargisinda igletmelerin gevresel
performanslarini geligtirmeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Yesil dontigiim
uygulamalari sayesinde isletmeler olasi yasal yaptirimlardan korunabilmekte
ve gevresel riskleri azaltabilmektedir.
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5. Isletmelerde Yesil Doniigiim Siirecinde Karsilagilan Sorunlar

Yesil dontisiim, isletmelerin gevresel etkilerini azaltirken ekonomik ve sosyal
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalarini amaglayan stratejik bir stiregtir. Ancak
bu doniigiim siireci, igletmelere 6nemli firsatlar sunmasinin yaninda gesitli
zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Ozellikle kiiresel rekabetin yogunlastig:
giintimiizde igletmelerin gevre dostu tiretim sistemlerine gegis yapmalari,
teknolojik altyapilarini yenilemeleri ve siirdiiriilebilirlik odakl i modellerini
benimsemeleri nemli maliyetler ve yapisal degisiklikler gerektirmektedir. Bu
nedenle yesil doniigiimiin uygulanmasi, isletmeler agisindan yalmzca gevresel bir
dontigiim degil, ayn1 zamanda yonetsel, teknolojik ve finansal bir degigim stireci
olarak degerlendirilmektedir (Bocken vd., 2014). Yesil doniisiim siirecinde
kargilagilan en 6nemli sorunlardan biri finansal kaynak yetersizligidir. Ozellikle
kiigiik ve orta 6l¢ekli igletmeler igin gevre dostu teknolojilere yatirim yapmak,
tretim siireglerini doniigtiirmek ve stirdiiriilebilir altyapilar olugturmak yiiksek
maliyetler gerektirebilmektedir. Bunun yaninda doniigiimiin kisa vadede
dogrudan finansal getiri saglamamasi, bazi igletmelerin yesil yatirnmlara temkinli
yaklagmasina neden olmaktadir (OECD, 2018). Bir diger 6nemli sorun
teknolojik altyapi eksiklikleridir. Yesil tiretim sistemlerinin uygulanabilmesi
igin enerji verimliligi saglayan teknolojilerin, dijital izleme sistemlerinin ve
gevre dostu tiretim ekipmanlarinin igletmelere entegre edilmesi gerekmektedir.
Ancak birgok igletme gerekli teknik bilgiye, uzman insan kaynagina veya
teknolojik kapasiteye sahip olmadigindan doniigiim stireci beklenenden
daha yavag ilerleyebilmektedir (Stock & Seliger, 2016). Yesil doniigiimiin
oniindeki engellerden biri de orgiitsel direng ve kurumsal kiiltiir eksikligidir.
Isletmelerde galisanlarin ve yoneticilerin geleneksel is yapis bigimlerine bagl
kalmalari, degisime kars1 direng gostermeleri ve siirdiiriilebilirlik bilincinin
yeterince geligmemis olmast doniigiim siirecini olumsuz etkileyebilmektedir.
Literatiirde siirdiiriilebilirlik odakl1 6rgiit kiiltiiriiniin olugturulmasinin, yesil
doniigiimiin bagarisinda kritik bir faktor oldugu vurgulanmaktadir (Chen,
2008). Ayrica igletmeler, ulusal ve uluslararasi ¢evre mevzuatlarina uyum
konusunda da gesitli giigliiklerle karsilagabilmektedir. Karbon emisyonlarinin
azaltilmasi, atik yonetimi standartlari, gevresel raporlama yiikiimliiliikleri
ve siirdiiriilebilirlik kriterleri stirekli giincellenmekte ve igletmelerden bu
degisikliklere hizla uyum saglamalari beklenmektedir. Ozellikle ihracat yapan
isletmeler agisindan uluslararas gevre standartlarina uyum saglamak 6nemli
bir rekabet unsuru haline gelmistir (European Commission, 2020). Yesil
doniigiim siirecinde finansal kisitlar, teknolojik altyapr eksiklikleri, orgiitsel
direng, uzman personel yetersizligi ve mevzuata uyum sorunlar igletmelerin
kargilagtig1 temel giigliikler arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte s6z
konusu engellerin uygun stratejiler, kamu destekleri, teknolojik yatirimlar ve
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stirdiiriilebilirlik odakli yonetim anlayisiyla agilabilecegi degerlendirilmektedir.
Bu nedenle igletmelerin yesil dontigiimii yalmizca bir maliyet unsuru olarak
degil, uzun vadeli rekabet avantaji ve kurumsal siirdiiriilebilirlik firsat1 olarak
gormeleri biiylik 6nem tagimaktadir.

6. SWOT Analizi

Isletmelerde yesil doniigiim siirecinin daha kapsamli degerlendirilebilmesi
amaciyla SWOT (Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) analizi
gergeklestirilmigti. SWOT analizi, igletmelerin yesil doniigiim uygulamalarindan
kaynaklanan igsel avantaj ve dezavantajlarini ortaya koyarken, ayn1 zamanda
dig ¢evreden kaynaklanan firsat ve tehditlerin belirlenmesine de olanak
saglamaktadir. Bu analiz sayesinde igletmelerin siirdiiriilebilirlik odakl
stratejilerini gelistirirken hangi alanlarda giiglii olduklarini, hangi konularda
tyilestirmeye ihtiyag duyduklarini ve gelecekte kargilagabilecekleri riskler ile
firsatlar1 daha sistematik bir sekilde degerlendirmeleri miimkiin olmaktadir.
Dolayisiyla SWOT analizi, yesil doniigiim siirecinin igletmeler tizerindeki
etkilerinin biitiinciil bir bakig agisiyla incelenmesine katki saglayan 6nemli
bir stratejik degerlendirme araci olarak kabul edilmektedir.

Giiglii Yonler (Strengths) Zayif Yonler (Weaknesses)

Enerji ve kaynak verimliliginde artig saglar. Tlk yatirim maliyetleri yiiksektir.
Isletme maliyetlerinin uzun vadede Teknolojik altyap: eksiklikleri doniigiim
azalmasina katki sunar. stirecini zorlagtirabilir.

Ozellikle KOBI'lerde finansman yetersizligi

Kurumsal itibar ve marka degerini artirir. o r g et
goriilebilir.

Yatirimer ve finans kuruluglarinimn ilgisini  Calisanlarin degisime direng gostermesi
artirir. miimkiindiir.
Yasal diizenlemelere uyumu kolaylagtirir.  Nitelikli insan kaynag; ihtiyact dogurur.

Muiigteri sadakati ve gevre bilincine sahip ~ Kisa vadede kirlilik tizerinde baski

tiiketicilere erigim saglar. olusturabilir.

Yenilikgilik ve Ar-Ge faaliyetlerini tegvik ~ Doniigiim siireglerinin yonetimi karmagik
eder. olabilir.

Firsatlar (Opportunities) Tehditler (Threats)

Yesil finansman ve siirdiiriilebilir yatinm  Stirekli degisen gevre mevzuatlar: uyum
kaynaklarina erigim saglar. maliyetlerini artirabilir.

Yeni pazarlar ve ¢evre dostu iiriin Kiiresel ekonomik krizler yesil yatirimlari
segmentleri olugturur. yavaglatabilir.

Karbon notr iiretim ve ihracat avantaji Yesil doniigiim teknolojilerinin yiiksek
saglayabilir. maliyeti rekabet dezavantaji yaratabilir.
ESG performansi sayesinde yatirimer Teknolojik degisim hizina uyum

giiveni artabilir. saglayamayan isletmeler geride kalabilir.
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Giiglii Yonler (Strengths) Zayif Yonler (Weaknesses)

Enerji ve kaynak verimliliginde artig saglar. Tlk yatirim maliyetleri yiiksektir.

Dongiisel ekonomi uygulamalariyla yeni  Tedarik zincirindeki siirdiiriilebilirlik
gelir kaynaklar olusturulabilir. cksiklikleri doniigiimii zorlagtirabilir.

Devlet tegvikleri ve uluslararasi fonlardan  Tklim degisikligi kaynakl dogal afetler
yararlanma imkani sunar. operasyonel riskleri artirabilir.

Dijital doniistim ile entegre siirdiiriilebilir Yesil aklama (greenwashing) suglamalari
is modelleri gelistirilebilir. kurumsal itibar1 zedeleyebilir.

Not: swot analizi sozel kisumlar baz alnavak yazar tavafindan olusturulmustur.

SWOT Analizinin Degerlendirilmesi: Yegil doniigiim, isletmelere kaynak
verimliligi, maliyet avantaji, kurumsal itibar artig1 ve siirdiiriilebilir rekabet
giicli gibi 6nemli kazanimlar sunmaktadir. Bununla birlikte yiiksek yatirim
maliyetleri, teknolojik altyap: gereksinimleri ve finansman sorunlar1 doniigiim
stirecinde kargilagilan temel zayifliklar arasinda yer almaktadir. Diger taraftan
yesil finansman kaynaklarinin artmasi, ESG odakli yatirimlarin yayginlagmasi ve
gevre dostu iiriinlere yonelik talebin yiikselmesi igletmeler igin 6nemli firsatlar
yaratmaktadir. Ancak degisen mevzuatlar, kiiresel ekonomik belirsizlikler ve
iklim kaynakli riskler igletmelerin yesil dontisiim siireglerinde dikkate almasi
gereken 6nemli tehditler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletmelerin giiglii
yonlerini kullanarak firsatlardan yararlanmasi, zayif yonlerini iyilestirmesi
ve olasi tehditlere karsi proaktif stratejiler gelistirmesi siirdiiriilebilir bagar
agisindan kritik 6neme sahiptir.

7. Sonug ve oOneriler

Sanayi Devrimi sonrasinda hiz kazanan ekonomik biiyiime, iiretim ve titketim
taaliyetleri, dogal kaynaklarin agir1 kullanimina ve gevresel sorunlarin kiiresel
boyutlara ulagmasina neden olmustur. Tklim degisikligi, biyolojik gesitlilik
kaybu, enerji kaynaklarinin azalmasi ve artan atik miktarlari, isletmelerin yalnizca
ckonomik performans odakl geleneksel yonetim anlayiglarini sorgulamalarina
yol agmugstir. Bu siiregte siirdiiriilebilirlik yaklagimi ve yesil doniigiim kavramu,
isletmeler agisindan stratejik bir gereklilik haline gelmigtir. Bu ¢aliymada
isletmelerde yesil doniisiim modelleri sitirdiiriilebilir gelecek perspektifi
dogrultusunda ele alinmugstir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda dongiisel
ckonomi, ESG (Environmental, Social, Governance) yaklagimu, yesil inovasyon
ve dijital siirdiiriilebilirlik temelli uygulamalarin igletmelerin gevresel etkilerini
azaltirken ekonomik performanslarini ve rekabet gii¢lerini artirdigi gortilmiistiir.
Ozellikle dongiisel ekonomi modeli, kaynaklarin daha etkin kullanilmasin
ve atiklarin ekonomik degere doniigtiiriilmesini saglarken; ESG yaklagimi
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igletmelerin yatirimei giivenini ve kurumsal itibarini giiglendirmektedir. Yesil
inovasyon uygulamalar ¢evre dostu iiriin ve siireglerin gelistirilmesine katki
sunarken, dijital siirdiiriilebilirlik ve Endiistri 4.0 teknolojileri ise kaynak
kullaniminin optimize edilmesine ve gevresel performansin artirilmasina olanak
saglamaktadir. Bununla birlikte isletmelerin yesil doniigiim stire¢lerinde yiiksek
yatirrm maliyetleri, finansman yetersizlikleri, teknolojik altyap: eksiklikleri,
nitelikli insan kaynagi ihtiyaci, orgiitsel direng ve mevzuata uyum sorunlari
gibi gesitli engellerle karsilastiklar1 belirlenmistir. Ozellikle kiigiik ve orta 6lgekli
isletmeler agisindan bu engeller doniigiim siirecinin yavag ilerlemesine neden
olabilmektedir. Ancak kiiresel stirdiiriilebilirlik politikalari, yesil finansman
kaynaklarinin yayginlagmas: ve tiiketicilerin g¢evre dostu {iiriinlere yonelik
artan talepleri, isletmeler i¢in nemli firsatlar sunmaktadir. Isletmelerin yesil
doniigiim stireglerini bagarili sekilde yonetebilmeleri; teknolojik yenilikleri
benimsemelerine, siirdiiriilebilirlik odakli kurumsal kiiltiir olusturmalarina ve
gevresel sorumluluklarini ekonomik hedeflerle biitiinlestirmelerine baghdir.
Bu dogrultuda yesil doniisiim, gelecegin isletmelerini sekillendiren temel
rekabet unsurlarindan biri olmaya devam edecektir. Son olarak yesil dontigiim,
glinliimiiz igletmeleri i¢in yalmizca gevresel sorumluluklarin yerine getirilmesini
saglayan bir siire¢ degil; ayn1 zamanda siirdiiriilebilir biiyiime, rekabet avantaj,
kurumsal dayaniklilik ve uzun vadeli deger yaratimi agisindan stratejik bir
doniigiim modeli olarak degerlendirilmektedir. Gelecekte bagarili isletmelerin,
stirdiiriilebilirlik ilkelerini kurumsal stratejilerinin merkezine yerlestiren ve yesil
doniigiim siireglerini etkin bigimde yoneten igletmeler olacagi ongortilmektedir.

Caligma kapsaminda elde edilen bulgular dogrultusunda agagidaki 6neriler
gelistirilmigtir:

1. Yesil doniisiim stratejik yonetim anlayiginin bir pargasi haline
getirilmelidir. Tsletmeler siirdiiriilebilirlik uygulamalarini yalnizca yasal
zorunluluk olarak degil, kurumsal stratejilerinin temel unsurlarindan
biri olarak degerlendirmelidir.

2. Déngiisel ekonomi uygulamalari yaygilastirilmalidir. Uretim
siireglerinde geri doniigiim, yeniden kullanim ve kaynak verimliligi esas
alinarak atiklarin ekonomik degere dontistiiriilmesi tegvik edilmelidir.

3. ESG performans olgiim sistemleri gelistirilmelidir. Tsletmeler
gevresel, sosyal ve yonetigim performanslarini diizenli olarak izlemeli
ve siirdiiriilebilirlik raporlamasina 6nem vermelidir.

4. Yesil inovasyon yatirimlar: artirilmalidir. Cevre dostu iiriin
gelistirme, temiz iiretim teknolojileri ve siirdiiriilebilir i3 modelleri
konusunda Ar-Ge faaliyetleri desteklenmelidir.
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10.

Dijital doniisiim ve yesil doniisiim birlikte ele alinmalidir. Yapay
zeka, biiyiik veri analitigi, nesnelerin interneti ve akilli tiretim sistemleri
gibi teknolojiler kaynak verimliligini artiracak gekilde kullanilmahdur.

Calisan farkindaligs ve siirdiiriilebilirlik kiiltiirii giiclendirilmelidir.
Isletmelerde gevresel biling olugturulmali, galisanlara yonelik
strdiiriilebilirlik egitimleri diizenlenmeli ve yesil orgiit kiiltiirii
desteklenmelidir.

KOBT’lere yonelik finansal destek mekanizmalar1 artirilmalidir. Yesil
doniisiim yatirimlarinin maliyet yiikiinii azaltmak amaciyla diigiik faizli
krediler, tegvikler ve yesil finansman programlari yayginlagtirilmahdur.

Universite-sanayi is birligi giiclendirilmelidir. Siirdiiriilebilir
iretim teknolojileri, temiz enerji uygulamalar ve gevresel inovasyon
alanlarinda ortak projeler gelistirilmelidir.

Karbon yo6netimi ve iklim riskleri kurumsal planlamaya entegre
edilmelidir. Isletmeler karbon ayak izlerini diizenli olarak &lgmeli,
azaltim hedefleri belirlemeli ve iklim degisikligine uyum stratejileri
gelistirmelidir.

Kamu politikalar: ve yasal diizenlemeler yesil doniisiimii
destekleyecek sekilde giiglendirilmelidir. Ozellikle siirdiiriilebilir
iretim ve titketim uygulamalarini tegvik eden politika araglari
yayginlagtiriimalidir.
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Bolum 3

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklarinda:
Stirdiiriilebilir Kariyer Yonetimi

Deniz Atalay’

Sonay Satir?

Ozet

Giiniimiiz kogullarinda geleneksel kariyer yonetiminin ¢alisanlarin taleplerine
kargihk vermede yetersiz kalmasi, isletmeleri yeni yaklagimlara yonlendirmistir.
Bu yaklagimlardan biri olan “Sirdiiriilebilivligin® ¢alisma yagamin 6nemli
bir pargasi olan insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)’ne nasil bir etki yarattig:
ve stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ile isletmelerin rekabet giiciinii
“kariyer yonetimi” baglaminda nasil etkilediginin agiklanmas: amag edinilmistir.
Calismada stirdiiriilebilir kariyer yonetiminin salt olarak incelenmesinin yan
sira, aliganin kariyer gelistirmesi, ig-yasam dengesi, ¢alisanlarin duygu yonetimi
gibi unsurlarla da iliskilendirilerek agiklanmasi 6nem tagimaktadir. Ayrica
stirdiiriilebilirligin igletmelerin “kariyer yonetimi” siirecinde nasil bir deger
yarattiginin incelenmesi de ¢aligmanin diger 6nemli hususunu olusturmaktadr.
Bu caligma kapsaminda literatiir taramasiyla isletmelerin siirdiiriilebilirlik
kazanarak stratejik hedeflerine ulasmas ve siirdiiriilebilirlik yaklagiminin kariyer
yonetimi uygulamalarina entegre edilmesi iizerinde durulmustur. Caliganin
kariyerinin devamlilig1 hususunda siirdiiriilebilir odakl yaklagimin etkisi ve
bu etkinin ¢aliganlarin tutum ve davranig setlerini hangi yonlerde degisime
ugrattig sorularina cevaplar aranmaktadir. Literatiirde de genel olarak ifade
edildigi tizere galiganin stirdiirebilir kariyeri i¢in igletmedeki kariyer imkanlarinin
yeterliligi, calisanin gelisimini saglayacak ortamin olusturulmasi, ¢aliganin
hedefleriyle uyumu ve ig-yagam dengesinin 6nemli oldugu goriilmektedir. Bu
tespitlerin 1s181nda insan kaynaklari yonetimi, stirdiirtilebilir kariyer yonetimi
ile igletmelere rekabet avantaji saglayacak insan kaynaginn kariyer gelisimini
daha saglikli bir sekilde yonetebilecektir.
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Giris

Isletmelerin belirledikleri stratejilere ulasmada “calzsan” 6nemli bir rol
oynamaktadir. Kiiresel diinyada sosyo-ekonomik parametrelerdeki degigimler,
rekabet giiciiniin 6nemi, iggiicii piyasasinda yagsanan gelismeler gibi gesitli
faktorler, isletmelerin istthdam giiciinii etkilemektedir. Bu baglamda insan
kaynaklar1 yonetiminin (IKY) degisen isgiicii piyasasinda taleplere karsilik
bulabilmesi igin birtakim yeniliklere agik olmasi gerekmektedir. Bu durum
yeni bir bakig agist olan siirdiiriilebilir IKY anlayiginin benimsenmesi anlamina
gelmektedir.

Giiniimiizde farkli disiplinlerle iliskilendirilen siirdiiriilebilirlik kavraminin
onemi her bir disiplin igin giin gegtikge arttig1 gibi insan kaynaklar1 yonetimi
alani igin de artmaktadir. Cahiganlarla ilgili kariyer planlamasinin yapilmast,
kurumsal ve bireysel kariyer planlamanin uyumunun saglanmasi, IK yonetiminin
kariyer gelistirmeye yonelik uygulamalarinin saglikli bir gekilde yiiriitiilmesi
i¢in 6nemlidir. Her birey yagami boyunca kendisine ¢izdigi yol haritasi olan
kariyerinde, gesitli problemlerle kars: karstya kalabilmekte ve bu problemleri en
aza indirme konusunda dogru bir kariyer planlamas1 yapmasi gerekmektedir.
Boylece, kariyer yonetimi ile saglikl bir kariyer gelisiminin gergeklestirilmesi
miimkiin olacaktir.

Kariyer geligimi siireci, mesleki secimler, kariyer olanaklari, igten ayrilmalar
gibi degiskenlik gosteren unsurlar: kapsamaktadir. Bu degisimlerin igletmede
yaratmis oldugu kirilmalara ¢6ziim iiretmek TKY’nin temel gorevlerinden
biridir. Bu kirllmalarin igletme iginde diger ¢alisanlarin tizerinde olusturdugu
etkilerin ele alinmasi ve stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin kariyer
yonetimiyle iliskilendirilerek beraberinde stirdiiriilebilirligin isletmelerin
“kariyer yometimi” stirecine nasil bir degigim yarattiginin incelenmesi agisindan
onem tagimaktadir.

Caligmanin amact dogrultusunda siirdiiriilebilirlik kavramu ile siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi kavrami ele alinmigtir. Caliganin kariyerinin
gelistirilmesi, ¢aligan kariyeri planlamasi ve kariyer geligimi kavramu, isten
ayrilmalarinin yonetilmesi, ig-yagam dengesi ve geride kalanlarin duygu
yonetimi konularina siirdiiriilebilir kariyer yonetimi baglaminda deginilmistir.

1.Siirdiiriilebilirlik Kavrami ve Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklart
Yonetimi

Giiniimiiz toplumlarinda, kiiresel diizen tizerinde hizli titketimin her alana
sirayet ettigi goriilmektedir. Yaganan bu hizh tiiketim dalgasi, talep ve arz
dengesinin kurulmasini zorlagtirmaktadir. Kaynaklarin sinirhligi, ekonomik
dengelerdeki gelgitler, sosyo-kiiltiirel degisimler diinya dinamizmine etkin
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yansimalar1 olmaktadir. Toplumlari etkisi altina alan bu degigimlere uyum
gosterme hususunda iggiicii piyasasinin ve buna bagl olarak isletmelerin
yeni yaklagimlar kazanmasi 6nem arz etmektedir (Mohan Bursali ve Bayrak
Kok, 2018). Bu yeni yaklagimlar arasinda yer alan ve son donemlerde siklikla
karsimiza qikan “siirdiirebilivlik kavramima” iligkin literatiir incelendiginde farklt
tanimlarin oldugu goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik; ekonomi alaninda, biitgeyle
ilgili yapilacak politikalarin kisa ve uzun vadeli finansman planlamasinin dengeli
bir sekilde yapilmasidir (Duran, 2018: 9). Bagka bir tanimlamaya gore; sosyal
kalkinmada, toplumlarin salt titketimine yonelik gevresine kars1 bilingli olmasi
ve kaynaklarin kullaniminda daha sagduyulu olmasini ifade etmektedir (Yavuz,
2010: 65). Siirdiiriilebilirlik, ekonomik, sosyal ve ¢evresel kriterleri, kisa ve
uzun donemli performansi dengelemek igin hem ig diinyas1 hem de diinya igin
onemli bir unsur olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Stirdiiriilebilirlik ig perspektifi
agisindan irdelediginde, isletmelerin hedeflerine ulasmasinda hem ekonomik
hem ¢evresel hem de sosyal firsatlari isletme hedefleriyle uyumlagtirarak uzun
vadede paydag degerini artirmaya yonelik yapilan ¢aligma yetenegi olarak
tanimlanabilmektedir (Wirtenberg, Russell ve Harmon, 2007: 11).

Siirdiiriilebilirlik kavramini, insan kaynaklari yonetimi alaninda
iliskilendirdigimizde ise gesitli tamimlamalarla kargilagilmaktadir. Stirdiirtlebilir
insan kaynaklar1 yonetimi, sosyal, ekonomik ve gevresel yonleri ele alan ve
bu dogrultuda gesitli IK strateji, politika ve uygulamalarinin gelistirilmesiyle
isletmelerin stirdiiriilebilirliginin saglanmasidir (Esen ve Esen, 2018: 829).
Ehnert ve arkadaglar1 (2016) siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini;
geleneksel TKnin goriiglerine meydan okuyarak, uzun vadeli etkilerinin
yansimasiyla igletmelerin beklenmeyen sonuglar1 yonetmesini ve ekonomik
hedeflere ulagmasi olarak ifade eder (Siddique vd., 2025: 15). Baum (2018)
ise siirdiiriilebilir IKY’nin, ¢alisanlar ve igverenler arasinda is birligini arttiran,
isletmenin gayretini toplumda taninmasina katki saglayan proaktif bir yaklagim
olarak tanimlamaktadir (Gomes, vd., 2025: 38). Kramar ise siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimini, igletmelerin finansal sonuglarindan ziyade bu sonuglarin
birbiri ile baglantisini inceleyen bir kavram olarak agiklamaktadir (Kramar,
2014: 1070). Bu tanimlardan da anlagildig: tizere siirdiirebilirlik kavraminin
temelinde devamlilik ilkesinin oldugu goriilmektedir. Ayrica igletmenin sosyal,
kiiltiirel ve gevresel hedeflerinin de 6nem tagidigr da anlagilmaktadir.

Siirdiiriilebilirligin TK yonetime katmig oldugu bu degisim, isletmelerin
ige alim, isten ¢tkarma gibi uygulamalarda klasik yontemler diginda, stratejik
ve degisen sartlara uyum saglayan bir insan kaynaklar1 yonetimine ihtiyag
duyulmasina zemin hazirlamistir (Aykag ve Bagci, 2016). Kit kaynaklarin
varligy, tiiketici taleplerinin siirekliliginin hiz kazanmasi, igletmeleri yenilige
ve yeni ¢oziimler aramaya yonlendirmektedir (Yeni, 2014).
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Isletmelerin insan kaynaginin devamlihgini yonetmek igin insan kaynaklar
yonetiminin siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde degerlendirilmesi gerekmektedir
(Ehnert ve Harry, 2012: 229). Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
beklentileri kargilayamayabilir. Clinkii stratejik insan kaynaklari yonetiminde,
isgiicli finansal hedeflere ulagmada yatirim araci olarak degerlendirilirken;
siirdiiriilebilir TKY’de ise isgiiciiniin titkenmesine yonelik ¢oziimler aramaktadir
(Esen, 2018:93). Bu nedenle siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi giintimiiz
kogullarinda igverenlerin 6nem verdigi isletmenin 6nemli bir stratejik pargasi
haline gelmis bulunmaktadir. Genel olarak IK uygulamalart bu baglamda
degerlendirilmektedir.

Richard’in (2022) literatiir galigmasina dayanarak olusturmug oldugu
sekilde, isletmelerde siirdiiriilebilir IKY’nin benimsenmesinde ¢alisanlar
ve 1K yoneticileri arasinda uyumun olmast gerektigi goriilmektedir. Aym
zamanda siirdiiriilebilir TKY, endiistriyel iligkiler, ¢alisma ortamu, i siireci gibi
bir¢ok faktorlerin siirdiiriilebilir odakli olmasi gerektiginin altini ¢izmektedir.
IK uygulamalarinin yapilandirilmasinda bu temel bakig agisiyla politika ve
prosediirler geligtirilmesi 6ngoriilmektedir. Yetenekli calisanlarin ise devamliligy,
iggiictintin saglikl bir gekilde yiiriitiilmesi, sendikalar, ige alim ve isten ¢ikarma
siiregleri, sosyal ortakliklar ve benzeri unsurlar siirdiiriilebilir IKY igin 6nem
tagimakta olup konuya iliskin bilgiler Sekill belirtilmistir (Richards, 2022:
544).

- Sekil 1: Calisan Merkezli Siirdiiriilebilir iKY
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Isletmelerin TKY uygulamalari disinda stratejik anlamda yetenekli calisar
isletmelere ¢ekmek ve elde tutmak, insan kaynaklar: yonetimi agisindan her
zaman Onem tagimaktadir.

Isletmelerde sorumlu lider ve yoneticilerin sahip olduklar1 degerler
araciligryla geleneksel TK siireglerini siirdiiriilebilir uygulamalara doniistiirmesi
ve onceligini siirdiirebilirlige vermesi, ¢aligan performansini ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik tizerinde yadsinamaz bir etki yaratabilmektedir (Nakra ve
Kashyap, 2025: 414). Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
sayesinde hem mevcut ¢aliganin siirekliligini saglamak hem de isletmenin
yagayabilecegi ekonomik zorluklar1 engellemek miimkiin olabilmektedir
(Kesen, 2016: 565). Dolaysiyla ¢aliganin katilimini saglayacak politikalar ve
uygulamalar geligtirilmesi, ¢alisanin degisimlere karsi daha tretken ve etkin
olmasini saglayacaktir (Gollan, 2006). Yonetimdeki bu doniigiimler, isletmelerin
bulundugu sektorde varligini stirdiirmesine ve kir marjiyla ilgili hedeflerine
ulagmasina yardimer olacaktir (Tekin, 2022). Isletmelerin devamliligint
saglamaya yonelik hedeflere ulagmada, insan kaynaklar1 yonetiminin, tek
diizen bir yonetim anlayigindan uzaklagarak, deger yaratma ve siirdiirtilebilir
odakl bir insan kaynaklar1 yonetimine evrilmesi bu hususta 6nem tagimaktadir
(Ozutku vd., 2015). Siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin isletmelere
saglamig oldugu bu kazanimlar agagidaki gibi ifade edilebilir (Kramar, 2014):

o TIsletmelerin simrh kaynaklarin tiiketiminde ve gelecekte bu kaynaklarin
devamhligini korumaya yonelik degerlendirmelerin yapilmasi,

* Calisanlarin kendini degerli hissedebilecegi politikalar geligtirmek

Her agidan 6nem tagtyan 1K uygulamalarinin maliyet kaybi olarak
gortilmemesi ve gereken 6nemin gosterilmesi gerekmektedir. IK uygulamalari,
isletme i¢inde yaganan veya yaganabilecek sorunlara ¢6ziim iiretebilecegi gibi
birtakim politikalar gelistirilebilmesi bakimindan da 6nem tagtyan husustur.

Ehnert ve arkadaslarinin (2020), Dyllick ve Muft’nin (2016) yapmis
oldugu calismadaki “Boyutlars” kismindan esinlenerek, siirdiiriilebilir TKY
tiirlerinin siniflandiriimasina yonelik bir tablo (Tablo 2) gelistirmistir (Ehnert
vd., 2020:3). Asagidaki Tablo 2 incelediginde sosyal sorumluluk, yesil IKY,
tarkindalik yaratma, siirdiiriilebilir performans ve siirdiiriilebilir ekonomi gibi
degerlerden olusmaktadur. Siirdiiriilebilir IKY, olusabilecek sorunlara yonelik
calisanlara farkindalik kazandirmaktadir.
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Toblo 2: Siivdiiviilebilir IK Tiivlerinin Smiflandwilmas:

Siirdiiriilebilir | Kurumsal bakig | Siirdiiriilebilir Siirdiiriilebilir Siirdiiriilebilir
IKY Tiirleri agis1 (amag) IKY girdileri? IK siirecleri IK giktilart
(Hangi temel (nasil?) (hangi degerler,
etkileri var) kaynaklar?)
Tipl Igten-disa, bagka | Isletmelerin, Sosyal yonden Ekonomik ve
Sosyal bir deyisle, insanlar sorumlu IK sosyal degerler,
Sorumluluk IKY | ekonomik ve tizerindeki etkisi | davranigi, (6rnegin
sosyal amag, konusunda uygulamalari, kurumsal itibarin
(ekonomik amaci | farkindalik stratejileri ve artmast, igveren
destekledigi yaratmak kiiltiirii, (6rnegin; | ¢ekiciligi)
siirece) (organizasyonel | saglik ve refah
siurlarm Gtesinde | girigimleri)
ve uzun vadeli
diigiinme)
Tip2 Igten-disa, bagka | IKY’ni kullanarak | Yesil IK davranigi, | Ekonomik ve
Yesil IKY bir deyisle, gevreci degerlerin | uygulamalari, ckolojik degerler,
ekonomik ve timiiniin stratejileri ve (6rnegin;
cevresel amag isletmeye kiiltiirii, (6rnegin; | karbon ayak
(ckonomik amact | yerlestirilmesi; yesil ige alim, izinin azaltilmasi
destekledigi yesil isyeri yesil farkindahk | ile galigan
stirece) uygulamalarinin | egitimi, yesil bagliliginin
hayata gegirilmesi, | 6diiller) artmast)
Tip3 Tgten disa, IKY yetkinlikleri, |Davranis, Ug yonlii gizgi,
Ug yonlii bagka bir deyisle | beceriler, uygulama, dort yonlii gizgi,
IKY ekonomik, bilgi, degerler, stratejiler, kiiltiir | (6rnegin; nesiller
cevresel ve sosyal | kazamimlar ile vb., (6rnegin arasi (yesil)
amag (ckonomik | kazan-kazan kurumsal yonetim, bilgi
amaci destekledigi | durumlarini stirdiiriilebilirlige | ve becerilerin
stirece) yaratmak, katki saglamak ve | gelecek nesillere
insan kaynaklar1 | aktarilmasi)
yonetimini (ekonomik
stirdiirtilebilir stirdiirtilebilirlik)
bir gekilde ve yagh
gergeklestirilmesi) | galiganlarin
Ozsaygisini
ve refaht
arttirmak (sosyal
stirdtirebilirlik)
Tip4 Distan-ige Ortak iyilige Ortak iyilik Sosyal ve ekolojik
Ortak iyilik katki saglayacak | degerlerini stirdiiriilebilir
odakli (Common IKY yetkinlikleri, | giiglendiren IKY | kalkinma etkisi,
Good) TKY beceriler, bilgi uygulamalari (ornegin: Tedarik
ve tutumlar ve davranglari, zincirlerinde
ve “biiyiik (Ornegin; uygun ¢aligma
zorluklarin” giivenilir ig kosullari, istihdam
¢Ozlimiine iligkileri) olugturma
yardimci olmasint ve ekonomik
saglamak, demokrasi)

Kaynak: Ehmert, 1. A., Matthews B. ve Camen M.M. (2020). Common Good Hrm: A
Pavadigm Shift In Sustainable Hrm? Human Resource Management Review,30.
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Wirtenberg ve arkadaglarimin (2007)’de siirdiiriilebilirligin TK>da oynadig1
rolii aragtirmak adina diinyanin en siirdiiriilebilir sirketlerinden dokuzunun kilit
yoneticileriyle yaptiklar1 goriismeler sonucunda isletmelerin sitirdiiriilebilirligi
icin TKnin insan sermayesini desteklemek amaciyla katki saglayacags alanlar
asagida siralanmugtir. Ozellikle bu alanlardan; liderlik gelistirme, egitim ve
gelistirme, gesitlilik ve ¢ok kiiltiirliiliik, etik ve yonetigim, yetenek yonetimi ve
1§ giicii adanmighginda 6nemli faydalar sagladig: ifade edilmistir (Wirtenberg
vd., 2007:15):

*  Liderlik gelistirme

*  Egitim ve gelistivme

*  Degisim yonetimi

o Is birligzi ve ckip calismas:

o Yetenek yonetimi

o Cegsitlilik ve ok kiiltiivliilisk
* Etik ve yonetisim

*  Deger yaratma ve asilama
o Sayjlik ve giivenlik

o s giicii adanmslyi

Zaugg, Blum ve Thom (2001)’un ise yapmig olduklar1 bir ¢aliymada,
stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimine iligkin girket temsilcilerine 6nemli
gordiikleri bazi anahtar kelimeler sorulmus ve alinan cevaplar yirmi kategoriye
ayrilarak bir degerlendirme yapilmig ve bunun sonucunda 300°den fazla anahtar
kelimeye ulagilmistir. Bu kavramlardan/terimlerden ise en ¢ok sirastyla; “insan
kaynaklar: gelistivme”, “calisanlarm ozelliklers”, “liderlik ve kogluk™, “strateji/
planlama™, “tesvikler” ve “deger yonelimi” ile bir iligkilendirmenin oldugu
tespit edilmistir. Burada insan kaynaklar1 gelistirme kavramu ile “ggitim ve
egitimin sigveklilygi”, “nitelik”, “bilgi bivikimi”, “destek” ve “hariyer planlama”
gibi anahtar kelimelere atifta bulunulmaktadir. Diger yandan “performans
Josterme istegi”, “sorumlulul”, “esneklik” ve “motivasyon” gibi kelimeler ise
caliganlarin 6zellikleri baglaminda tizerinde durulan kavramlardir. Sirketlerin
onemli oldugunu diigiindiigii liderlik ve strateji baglaminda; “yonetim ve liderlik
ilkelers”, “calisanlara verilen deger” ve “hedeflere gove yonetim™ gibi ifadeler
vurgulanmaktayken, strateji baglaminda ise insan kaynaklar1 yonetiminin uzun
vadeli yonelimlerinin alti gizilmektedir. Caliganin elde tutulmasinin da ayrica
onemli oldugunun tizerinde durulmustur. Bununla birlikte sik tekrar edilen
diger anahtar kavramlar ise, iletigim, i§ gorenlerin refahu, giiven, sadakat, bilgi,

kalite yeterlilik, katilim ve stireklilik olmustur.
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2. Siirdiiriilebilir Kariyer Yonetimi

Kariyer, toplumlarin demografik 6zellikleri, ekonomik yapisi, egitim
politikalari, kiginin yetkinlikleri, iggiicii piyasasinin sundugu imkanlar gibi
bir¢ok etmenler gergevesinde bireyin ileriye doniik ¢izmis oldugu yol haritasidir
(Diindar, 2018: 282). Bu yol haritasinda her zaman yiikseli§ olmadig1 gibi
duragan donemler veya diisiislerde olabilmektedir. Bagka bir ifade ile kariyer,
bireylerin egitim hayatinin bitigiyle ve ¢aligma yagamina girmesiyle baglayan
ve emeklilikle son bulan ¢aligma yagaminin tiimiinii kapsayan bir siiregtir (Kir
ve Salkim Er, 2017: 15). Birey olarak kariyerimizi planlarken, hedeflerimiz
ve isteklerimiz degiskenlik gosterebilir. Zamanla yasanan degisimler,
bireyin kendisiyle ilgili igsel faktorler disinda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
faktorlerden kaynakl olabilmektedir. Kiginin yapmis oldugu tercihler, kariyerini
yonlendirirken, Bilgiler Dernegi Kariyer Merkezi’ne gore (2005) agagidaki
bir¢ok etmen kariyerin gekillenmesinde rol oynamaktadir (Duman, vd., 2006:
53):

. li
o Yetench

*  Deger yargilar

*  Ekonomik faktorier

*  Sosyal ve kiiltiivel yapr

Bu etmenler gergevesinde bireylerin almig oldugu kisa vadeli kararlar, bazen
kariyeri i¢in ideal olmadiginda bireyin memnuniyetsizligine dontisebilmekte
ve bu da bireyin potansiyelinin ortaya gtkmasina engel olabilmektedir (Hassan
vd., 2022: 3). Kariyer siirecinde olugabilecek engellerin ii¢ temel unsuru
bulunmaktadir. Bunlar agagida siralanmistir (Vergiliel Tiiz, 2003: 172):

1. Birey olarak algilanan yetenckler,
2. Birey olarak algilanan giidii ve ihtiyagln,
3. Birey olavak algilanan tutum ve degerler:

Bu temel unsurlar dogrultusunda birey, kariyerinde farkli segimler
yapabilmektedir. Caligma yagamindaki gelismeler bireyin kariyerinde
degisimlere neden olabilmektedir. Dolastyla igletmenin varligini stirdiirmesi
i¢in proaktif bir bakig agisiyla yoneticilerin ve ¢alisanlarin iggiicii piyasasindaki
geligmelere gore kariyer planlamalar1 yapmalari gerekmektedir (Mohan Bursalt
ve Bayrak Kok, 2018: 60).

Caliganlarin kariyer hedeflerine ulagabilmesinde yonetim ve ¢alisanlarin
ortak sorumlu olup, yetenekli ¢alisanin kaybedilmemesi i¢in kariyer yonetimine
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gereken Onemin ve gabanin gosterilmesi gerekmektedir (Ay vd., 2014: 47).
Genel olarak kariyer yonetiminin ¢aligma yasaminin aktorlerine birgok faydasi
bulunmakla birlikte isletmelerdeki etkili kariyer yonetimi, ¢aliganlarin kariyer
yolunda giivenli bir gekilde ilerlemesini saglayacaktir. Diinya dinamizminde
yaganan hizli degigimler, bireylerin ve igverenlerin beklentilerinde degisimler
olusturmustur. Ekonomik kaygilar, is yagamindaki geleneksellikten uzaklagan
esnek caligma saatleri, yapay zeka ve endiistri 5.0 alaninda yaganan geligmeler,
sosyo-Kkiiltiirel yagamdaki taleplerin degismesi ig diinyasini etkilemekte (Kilig,
2023) ve iy diinyasina yanstyan bu degigimler, zaman zaman bireylerin kariyerleri
konusunda umutsuz ve gelecegine iliskin kaygili olmasina neden olabilmektedir
(Tiryaki Yenilmez ve Akman, 2023:149). De Vos, Van Der Heijden (2017)
yapmug olduklar1 bir galiymada,kariyer siirdiirebilirligini, zaman temasina
odaklanarak, siireklilik kaliplariyla birbirine baglanmug ve bireysel faaliyetlerle
karakterize edilen bir dizi kariyer deneyimleri olarak ifade etmektedirler
(Ozbilen vd., 2024: 2). Kariyerleri igin kaygilanan bireyler, kariyerlerine
stirdiirebilirlik kazandirma gabasina girmektedirler. Siirdiiriilebilir kariyer
ozelliklerini inceledigimizde ii¢ temel unsura odaklanildig1 goriilmektedir
(Curseu vd., 2021:661):

o Istihdam edilebilirlik: Bireyin istihdam edilebilir hale getirilmesi.

* Esneklik ve uyum: Giiniimiiz kogullar1 goz 6niine alindiginda, bireylerin
kariyerleri boyunca direngli olmalar1 ve olumsuz durumlara karst hizlica
reaksiyon gostermeleri.

* Baglanti: Zengin bir sekilde birbirine bagl sosyal bir baglamda
uygulanabilir, uzun vadeli kariyer yollar1 olugturmak igin akall kariyer
segimleri yapmalari.

Bu unsurlarin bir kariyerin siirdiirebilir hale gelmesinde etkili oldugunu ve
bireylerin istihdam edilebilirligi, esnekligi ve kariyer baglantilarindan olugan bu
tiglii zincirle kariyer sistemlerini kurduklarinda, bu sistemin daha saglikli bir
sekilde yiiriitiilebilecek, boylece kariyer stirdiirebilir hale getirilmig olacaktir.

Isletmeler, ¢alisanlarin refahini ve kariyer gelisimini diisiinerek TK
uygulamalarini igletmenin stratejik hedefleriyle iligkilendirdiginde, igletmelerinin
stirdiiriilebilirligine katkida bulunacaktir (Ishaq vd., 2025: 4). Diger yandan
kariyer siirdiirtilebilirligi, bir yandan ¢aliganin refahinin artmasina yardimei
olurken bir yandan da galiganin kariyerine yonelik kazanimlarinin stirekliligini
saglayacaktir (Nakra vd. 2024:1711). Siirdiiriilebilir IKY, kariyer yonetiminin
basma kalip diisiincelerden ve uygulamalardan uzak, kariyer ¢ikmazlarinda
yaganabilecek risklere karg1 ¢oziimler iiretecek proaktif uygulamalar gelistirilebilir
ve boylece ¢alisanlarin iy memnuniyetini ve motivasyonunu artirilabilir (Hassan
vd., 2022).
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Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimini inceledigimizde bir¢ok yazarin
farkli kavramlarla iligkilendirme yapmis oldugunu gérmekteyiz. Ornegin,
Zaugg ve arkadaglar1 (2001) yapmug olduklar1 bir ¢aligmada, ig-yagam dengesi,
bireysel sorumlulugun gelistirilmesi, istihdam edilebilirligin artirilmasi
gibi unsurlarin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminde rol oynadigini
belirtmiglerdir. Kossek ve arkadaglar1 (2014) siirdiiriilebilir isgiicii ile ilgili
olarak yapmig olduklar1 ¢aligmada, ¢alisanlarin ig-yagam dengesi ve refahini
destekleyen istihdam uygulamalarinin, siirdiiriilebilir iggiiciiniin gelisgimine
ve verimliligine yardimcr olacagini belirtmiglerdir. Ayrica siirdiiriilebilir bir
1§ giiciinii olugturmak i¢in tasarlanan kurumsal stratejiler kapsaminda sosyal
destekler ve stirdiiriilebilir kariyeri destekleme gibi unsurlarin da 6nemli
oldugunu vurgulamaktadirlar. Veld ve arkadaslarinin (2016)’da yapmus oldugu
caligmada ise stirdiiriilebilirligi istihdam edilebilirlikle iliskilendirmiglerdir (De
Vos vd., 2020: 2). Bu ¢aliymada ise stirdiirtilebilir kariyer yonetimine iliskin
agagidaki baglklara yer verilmisgtir.

2.1. Kariyer Gelistirme

Isverenler, gahisanlardan kendilerini siirekli yenilemelerini ve gelistirmelerini
beklemekte ve bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetimi, danigmanlik,
rehberlik gibi egitim faaliyetleri ile ¢aliganlarin yetkinliklerinin arttiriimasini
saglamaktadir (Diindar, 2018: 300). Diger yandan, igsizlik, maddi kazang
saglama zorunlulugu, egitim durumunun yetersizligi gibi faktorler bireyin
kariyerinin siirdiiriilebilirligine deger katacak unsurlardan uzaklagmasina
neden olabilmektedir (Agkun, 2023). Ancak, mentorluklarla yapilandirilmig
programlarin dizayn edilmesi, yoneticiler ve galiganlar1 giivende hissettirecek
uygulamalarin benimsenmesi, kariyer siirdiirebilirliginin saglanabilmesi
hususunda olduk¢a 6nemli olabilmekte (Haugsevje ve Heian, 2024) ve bu
dogrultuda ¢alisanlarin kendini geligtirmesi kariyerinin stirdiiriilebilirligine
de katki sunmaktadir (Nakra vd., 2024).

2.2. Calisanin Kariyeri

Bagarili bir kariyer planlamasi igin 6ncelikli olarak bireyin beklentilerini
agik bir sekilde ortaya koymasi ve igin gerektirdigi yetkinlikler dogrultusunda
Olgiip tartmasi, kendisinin ilgi ve yetkinliklerine gore tercihlerini belirlemesi
gerekir (Giimiistekin ve Giiltekin, 2015:148). Bireyin ayni isletmede kariyerine
devam etmesi, kariyer firsatlar1 agisindan 6nemli olarak degerlendirilmektedir.
Kariyerin siirdiiriilebilirliginde, birey istedigi iist diizey pozisyonlarda ¢aligma
imkan1 bulsa da kendi tstleri tarafindan desteklenmemesi, kendisini basarilt
olarak gbrmesine engel olacaktir. Ancak ¢aliganin memnuniyetinin saglanmasi
caliganin performansini arttiracak ve igletme agisindan ise varligin siirdiirmede
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etken rol oynayacaktir (Kose ve Yiiksel Nalbantoglu, 2021:72; Agun vd.,
2021). Caligan kariyerinin siirdiirebilirligini inga ederken ¢evresel kosullarin
da dikkate alinmasi ve galiyma yagaminin her déneminde bir¢ok problemle
miicadele etmek ve iistesinden gelmek gerektiginin bilincinde olunmasi
gerekir (Glimiigtekin ve Giiltekin, 2015). Proaktif davranig gosteren bireyler,
gevresindeki degisiklikleri gozlemler ve bu dogrultuda kaynaklarini olugturursa
kariyere iliskin zorluklar1 daha iyi yonetebilir ve kariyer hedeflerine ulagmasi
kolaylagir (Talluri vd., 2022: 587).

2.3. Isten Ayrilmanin Yonetilmesi

Sahip oldugu isgiiciinii aktif olarak kullanmak isteyen kurumlar, insan
kaynagina yeterli yatirrmi yaparak gereken degeri verdiginde ¢aliganlarin isten
ayrilma niyetleri azalirken siirdiirtilebilir bir yaklagimla kurumun verimliligi
artmig olacaktir. Bireyinde 6zel yagaminda karsilagtigi beklenmedik sorunlar
ya da kurumun aldigy kararlar nedeniyle isten ayrilma eylemini gostermesine
neden olacak olumsuz durumlarla baga ¢ikabilmesi igin iginde bulundugu
etkilesim diizeyi kariyerinin siirdiiriilebilirligi izerinde kritik etkiye sahip
olabilmektedir (Ozgiil ve Giirol, 2019:108; De Vos vd., 2020). Ayni zamanda
caliganin yiiksek seviyede iy memnuniyetine sahip olmasi, motivasyonunun
artmasina ve 1K yonetimiyle ile is birliginde bir galigma kiiltiiriine sahip
olmasina zemin hazirlamaktadir (Faeni vd., 2025: 3).

Isletmelerin amaglarina ve hedeflerine ulasmada galisanin ve kurumun
kariyer planlarinin uyumlagtirilmasi ve gelistirilmesi siirdiiriilebilir bir kariyer
yonetimi sistemiyle gergeklestirilebilir; aksi durumda igletmelerde ¢aliganin 6n
goremedigi bir kariyer sisteminin varligs isten ayrilmalara ve giiven ortaminin
bozulmasina neden olacaktir (Tunger, 2012). Isten ayrilmalarin yonetilmesi
konusunda, galigma kogullarinin isgiicii piyasasi sartlarina gore iyilestirilmesi
ve IK yonetiminin ¢alisanlara deger vermesi olast ¢oziimler arasinda
degerlendirilebilir. Ayrica, i3 siireglerine geffaflik kazandirilmasi, igletmelerin
stirdiirebilir kariyer hedeflerini ulagmasina yardimci olacaktir (Vihari ve Rao,
2018). Diger yandan, ¢aligana adil davranilmasi ve odiillendirilmesi, isten
ayrilma olasihigini azaltsa da bazi durumlarda daha iyi imkanlara kavugacagina
inanan ¢alisanlar, igletmeden ayrilma segenegini de diistinebilmektedirler
(Aydogdu ve Asikgil, 2011).

2.4.1s-Yagam Dengesi

Is alaninda sorumluluklar1 yerine getirdiginde geri planda kalan 6zel yagami;
ozel yasamindaki gorevleri yerine getirdiginde i alanindaki sorumluluklar:
geride kalmasi kadini zorlayan unsurlardir (Yigit, 2021:307). Caliganlarin
psikolojilerinin ve duygularinin 6nemli oldugunu diigiindiigtimiizde, is
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yagsamlar1 diginda, 6zel yasamlarinda da kaliteli zaman gegirmeleri birey ve
isletmeler agisindan 6nem tagimaktadir (Akin vd., 2017:116). Insan kaynaklar
yonetimi, ig-yagam dengesine yonelik politikalar gelistirirken; is ve 6zel
yagam arasinda olugacak gerginligin ve stresin azaltilmasini saglamak, her iki
alana ait sorumluluklarin dengeli bir sekilde ytiriitiilmesine yardimc olmay1
amaglamaktadir (Kul Parlak, 2016).

2.5. Geride Kalanlarn Duygu Yonetimi

Babelova ve arkadaslarinin (2019) yapmus oldugu bir ¢aligmada, isletmelerin
yeni ¢aliganlar1 gekebilme yetenekleri, galisanlar arasindaki iligkiler, ¢aliganlarin
sergiledikleri i davraniglari ve igletmede devam etme istegi ¢alisanlarin igletmeye
yonelik algilarint 6nemli 6lgiide etkiledigi (Piwowar-Sulej, 2025: 63) ve
isletme iginde yaganan isten ayrilmalarin, diger ¢alisanlarda igsiz kalma kaygisi,
endige, stres, dikkat kaybi, 6zgiiven gibi sorunlar1 da beraberinde getirdigi
goriilmektedir (Ozbucak Albar, 2018). Yoneticilerin ve ¢alisanlarin kargilikls
olarak duygularini yonetebilmesi konusunda yetersiz kalmas: durumunda
isletmelerde, saglik ve psikolojik agidan sorunlarinin agiga ¢ikmasi kaginilmaz
olacaktir (Toéremen ve Cankaya, 2008:41). Isletmelerin siirdiiriilebilirligini
saglama adina bazi 6ngoriilemeyen durumlar1 yonetebilecek yetenege sahip
calisanlar igin gesitli uygulamalar gergeklestirmek gerekir (Huang vd., 2023).

Anlesinya ve Susomrith’in galigmasinda (2020) kuruluglarda stirdiiriilebilir
IK yonetiminin éniindeki temel problemleri; IK yonetimini siirdiiriilebilirlik
uygulamalariyla entegre etmeye yonelimin yeterli seviyede olmamasi, yesil
ve siirdiiriilebilirlik egitimine bagliligin diisiik olmasi, siirdiiriilebilir TK
yonetimini ige alim ve se¢im kriterlerine ve performans degerlendirme
kriterlerine dahil edememesi, ticretlendirme ve 6diil sistemleri ile stirdiiriilebilir
IK uygulamalarinin tasariminda ¢alisanlarin katihminin olmamast olarak ifade
etmektedir (Anlesinya ve Susomrith, 2020: 307). Siirdiiriilebilirligi IK politika
ve uygulamalarina igsellestirilmesinde oncelikli olarak firmanin galisanlar
ve IK yonetimi olarak éneminin ve gereksinimin farkindalik kazanmast
gerekmektedir.

Sonug ve Degerlendirme

Isgiicii piyasasinin aktorleri olan igverenler ve ¢alisanlar farkli amaglar
dogrultusunda galigma yagaminda var oluglarina devam etmektedir. Isverenler
i¢in iiretim mekanizmasinin siirekliligi ve kir marjinin maksimuma ¢ikmasi
temel amaglaridir. Fakat geleneksel bakig agisiyla yonetilen igletmeler, bu temel
anlayisla igletmelerin siirdiirebilirligini zorlagtirmaktadir.
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Siirdiirebilirlik kavramu, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yeni boyutlar
kazanmugtir. Siirdiirebilirlik diigiincesiyle yeniden yapilandirilan IK politikalari
ve uygulamalar1 sayesinde igletmeler bulundugu sektorde rakipleriyle
rekabet etme giiclinii daha etkili hale getirerek galiganlarin istihdamim
daha 6n plana gikarmaktadur. Siirdiiriilebilir IK uygulamalari, isletmelerin
stirdiiriilebilirligine katkida bulunmasi ve galiganlara siirdiiriilebilir temelli
hedeflerin benimsenmesine yardimci olmasi agisindan igletme yonetiminde
yadsinamaz bir 6neme sahiptir (Macini vd., 2022). Garg and Punia (2017)
de yapmus oldugu calismada, siirdiiriilebilir temelli TK sistemleri, rekabet
avantaji saglayacak TK uygulamalar1 bir araya getirerek, orgiitsel ve bireysel
taleplerin uyumlagtirilmasini saglayacagini ifade etmektedir (Almarzooqi vd.,
2019: 1275)

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve siirdiiriilebilir kariyer yonetimi
ile hem isletmeler stratejik hedeflerine ulagmada hem de ¢alisanlarin istihdam
edilebilirliginin devamhilig1 noktasinda katki saglayacagi ve bu dogrultuda
stirdiiriilebilirlik kavramin 6neminin her gegen giin artacagi beklenmektedir.
Siirdiiriilebilir kariyer yonetiminde ¢aliganin kariyeri, kariyer gelistirme, ig-yasam
dengesinin saglanmasi, isten ayrilmalarinin yonetilmesi ve geride kalanlarin
duygularinin yonetimi gibi kavramlarin 6nemli oldugu diigtiniilmektedir.
De Vos vd. (2016) kariyer siirdiiriilebilirligi, ¢aliganlarin degigen ¢aliyma
kogullarina uyum saglama, gelisim gosterme, kriz yonetimi kapasitesine
bagl olarak kariyerlerini dogru bir sekilde tanimlamalarina, yonetmelerine
ve desteklemelerine imkan saglamaktadir (De Vos ve Van Der Heijden, 2017:
43). Boylece igletmeler dogru ve etkin bir kariyer yonetimiyle ¢alisanlarin
kariyer planlamasini bagarili bir gekilde yiirtitebileceklerdir.

Ayrica, kariyer stirdiiriilebilirligi hem isletmelere hem de galiganlara
saglamig oldugu kazanimlart dogrultusunda TK alaninda 6nem tagidig bir
gergektir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirlige iliskin IK alaninda yapilan galigmalarda,
stirdiiriilebilirlik ve TKmun iligkilendirilmesi noktasinda daha fazla caligma
yapilmasina ihtiyag duyuldugu diisiiniilmektedir.
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Bolum 4

Siirdiiriilebilir Gelecegin Insasinda Yesil Liderlik

Merve Seda Karcioglu'

Ozet

Stirdiirtilebilirlik, ekonomik, sosyal ve c¢evresel boyutlarin birlikte
degerlendirilmesini gerektiren biitiinciil bir yaklagimi ifade etmektedir. Bu
yaklagim, ¢evresel performansin iyilestirilmesi ile toplumsal sorumluluk ve
ckonomik verimlilik arasinda dengeli bir yap: kurulmasimi kapsamaktadir.
Geleneksel biliyiime odakli yaklagimlarin Otesine gegen bu paradigma,
kurumlarin  deger {iretme bigimlerini yeniden diigiinmelerini zorunlu
kilmaktadir. Bu siiregte liderligin rolii daha belirgin hale gelmekte ve finansal
odakli yonetim anlayig1t yerini ¢ok boyutlu deger iiretimine dayali bir
yaklagima birakmaktadir. Yesil liderlik, ¢aliganlari ¢evresel bir vizyon etrafinda
birlestirmekte, yenilik¢i uygulamalar1 desteklemekte ve siirdiiriilebilirligi
orgiit kiiltiirliniin temel bir unsuru haline getirmeyi amaglamaktadir. Ayrica
yesil karar alma siireglerinde bilgi paylagimi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi
ve insan kaynaklari uygulamalarinin kurumsal performansa katkisi 6nem
kazanmaktadir. Bu noktada Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi(YIKY), ¢evresel
hedefleri insan kaynaklart siiregleriyle biitiinlestirerek siirdiiriilebilirligi
kurumsal kimligin bir parcast haline getirmektedir. Bu yaklagim, galiganlarin
cevre bilincini gelistirerek hem kaynak verimliligi saglamakta hem de
kurumlara uzun vadeli ve etik bir rekabet avantaji kazandirmaktadir.
Boylece ekolojik dengenin korunmas: ile kurumsal bagari biitlinlesmekte;
bu biitiinliigiin yoniinii ve siirekliligini ise stratejik vizyonu ve deger temelli

yaklagimryla yesil liderlik belirlemektedir.

1. Siirdiiriilebilirlik Paradigmas1 ve Liderlik Dontistimii

Stirdiriilebilirlik kavrami literatiirde ilk olarak, temel referans noktasi
kabul edilen Brundtland Raporu’nda “gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini
kargilama yeteneginden 6diin vermeden bugitiniin ihtiyaglarini kargilayan
kalkinma” olarak tanimlanmugtir (World Commission on Environment and

1 Ogr. Gor. Dr., Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler MYO, merve.karcioglu@atauni.edu. tr
https://orcid.org/0000-0002-5390-4500

@88 d) hipsjoi.org/10.58830/0zunpub1336.65336 59
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Development (WCED), 1987: 43). Bu ¢ergevede siirdiirtilebilir kalkinma,
ckonomik gelismenin gevresel sinirlar iginde siirdiiriilmesini 6ngérmektedir
(Pearce, Barbier ve Markandya, 1990) ve dogal sermayenin korunmasi yoluyla
uzun vadeli refahin saglanmasini hedeflemektedir (World Bank, 2003).

Daha genis bir perspektiften bakildiginda siirdiirtilebilirlik, bugtinkii
toplumlarin ihtiyaglarini karsilarken gelecek nesillerin yagam kalitesini
tehlikeye atmayan bir gelisim anlayisini ifade etmektedir (Council of the
European Union, 2006). Bu yaklagim, orgiitsel faaliyetlerin toplum ve
cevre tizerindeki etkilerinin etik, seffaf ve sorumlu bir yonetim anlayigiyla
ele alinmasini ve uzun vadeli kalkinmaya katki sunmasini1 gerektirmektedir
(International Organization for Standardization (ISO), 2010). Benzer bigimde,
stirdiirtilebilirlik dogal sistemlerin biitiinliigiinii koruyarak insan refahini
artirma siireci olarak tanimlanmakta (IUCN, UNEP ve WWE 1991) ve dogal
kaynak kullaniminin ekosistemlerin yenilenme kapasitesini agmamasi ilkesine

dayandirilmaktadir (Daly, 1990: 2)

Siirdiiriilebilirlik; ekonomik, sosyal ve ¢evresel olmak iizere {i¢ temel
boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlara iligkin agiklamalar agagida sunulmaktadir
(Elkington, 1997):

1. Ekonomik boynt: Ekonomik faaliyetlerin uzun vadede istikrarli, verimli
ve kaynaklari asir1 titketmeden stirdiiriilmesidir.

2. Sosyal boyut: Toplumsal adaletin saglanmasi, yasam kalitesinin yiikseltilmesi
ve bireylerin temel haklara egit bigimde erisiminin glivence altina alinmasidr.

3. Cevresel boyut: Dogal kaynaklarin korunmasi, ekosistemlerin devamliliginin
saglanmasi ve biyolojik gesitliligin siirdiirtilebilir bigimde yonetilmesidir.

Bu boyutlar literatiirde genel olarak “iiglii denge” yaklagimi gergevesinde
ele alinmaktadir. Bu yaklagima gore siirdiiriilebilirlige ulagmak; gevresel,
toplumsal ve ekonomik unsurlarin birbirinden bagimsiz degil, biitiinlesik
¢oztimler araciligryla birlikte degerlendirilmesini gerektirmektedir (Elkington,
1997). Nitekim siirdiiriilebilirlik; ekonomik geligme, toplumsal ilerleme ve
cevresel korumanin kargilikli olarak birbirini destekleyen unsurlar olarak ele
alindig: biitiinciil bir kalkinma anlayigini ifade etmektedir. Bu yaklagim aym
zamanda kiiresel 6lgekte ortak sorumluluk bilincine dayanmaktadir (United
Nations, 2005). Benzer bi¢imde stirdiiriilebilirlik, ekonomik biiytime ile
gevresel koruma arasinda dengeli bir politika gergevesi olugturmayr amaglayan
bir yonetigim yaklagimi olarak da tanimlanmaktadir (OECD, 2001). Bu
tanimlardan hareketle siirdiiriilebilirlik; sosyal adalet, ¢evresel koruma ve
ckonomik verimlilik arasindaki biitiinlesik ve kargilikli bagiml dengeyi esas
alan bir kalkinma modeli olarak kavramsallastirilabilir (Sachs, 2015).
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Tim bu ifadelerden yola ¢ikilarak siirdiiriilebilirlik paradigmasi,
“sinirsiz bliylime” anlayisindan uzaklagarak ekonomik, gevresel ve sosyal
boyutlarin boliinemez bir biitiin olarak ele alindig bir diigiince sistemi
seklinde tanimlanabilir. S6z konusu paradigma; kaynaklarin sinirlt oldugu
gergegini kabul eden, bugiiniin kazanimlarini yarinin imkanlarini tiiketmeden
gergeklestirmeyi hedefleyen ve ekonomi-toplum—gevre dengesini temel alan
yeni bir kalkinma anlayigini savunmaktadir.

Siirdiiriilebilirligin yalnizca gevresel ¢iktilara odaklanan geleneksel anlayigi,
giiniimiizde yeterli goriilmemektedir. Bu yaklagimdan, s6z konusu giktilart
sekillendiren politika ve strateji stireglerini merkeze alan daha kapsamli bir
anlayisa dogru bir doniigiim yaganmaktadir. Bu doniigiim ise i diinyast ve
kamu yonetiminde kurumsal degerlerin, seffafligin ve hesap verebilirligin
yeniden tanimlandig1 kokli bir liderlik degisimini ve stratejik bir paradigma
doniistimiinii zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda siirdiiriilebilirlik paradigmast,
liderligi finansal odakli bir perspektiften ¢ok boyutlu deger iiretimine; giig
temelli yonetim anlayisindan ahlaki sorumluluk temelli yaklagima; kisa vadeli
sonuglardan uzun vadeli etki yaratmaya ve hissedar merkezlilikten paydag
merkezlilige dogru doniistiirmektedir. Bu doniigiimii kavramsal olarak ortaya
koymak amaciyla agagidaki gekil olugturulmustur:

SURDURULEBILIR ORGUT KULTURU

EA

2, KURUMSAL DAVANIKLILIK & Q)
f  TOPLUMSAL / EKOLOJIK FAYDA M

Sekil 1. Siivdiiviilebilivlik Paradigmast Baglamnda Liderligin Donidisiim Modeli
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Sekil 1, siirdiiriilebilirlik paradigmasinin deger temelli stratejik vizyon
araciligiyla siirdiiriilebilir liderlik anlayigina doniistiigiinti ve bu doniistimiin
kurumsal dayaniklilik ile toplumsal ve ekolojik fayday: gii¢lendirdigini
gostermektedir. Bu dogrultuda gekillenen liderlik doniisiimii, ¢evresel
duyarhlik, toplumsal sorumluluk ve etik yonetim ilkelerini merkeze alan yesil
liderlik yaklagiminin ortaya ¢ikigini ve gelisimini agiklamak agisindan 6nemli
bir kuramsal temel sunmaktadir.

2. Sirdirilebilir Gelecek

Siirdiiriilebilir gelecek, sadece gevresel koruma odakl bir anlayigin 6tesinde,
toplumsal adalet, ekonomik kalkinma ve yonetigim sistemlerini biitiinciil bir
bigimde yeniden yapilandirilmasini gerektiren uzun vadeli bir doniigiim siirecini
ifade etmektedir (WCED, 1987; United Nations, 2015). Giiniimiizde dogal
kaynaklarin azalmasi, iklim degisikligi ve toplumsal esitsizlikler gibi kiiresel
sorunlar, siirdiiriilebilir bir gelecegin ingasini stratejik bir zorunluluk haline
getirmistir (Sachs, 2015; Rockstrom, Steffen, Noone vd., 2009). Bu sorunlarla
etkili bir gekilde miicadele edilebilmesi, sadece teknolojik yeniliklerle degil;
ayni zamanda ahlaki degerlere dayali, demokratik ve sorumlu bir yonetisim
anlayigiyla miimkiin olmaktadir (OECD, 2001; United Nations, 2005).

Siirdiirtilebilir bir gelecegin inga edilmesinde liderlerin gevresel duyarlilik,
ckonomik istikrar ve toplumsal egitligi birlikte ele alan biitiinctil bir bakig agis1
gelistirmeleri gerekmektedir (Elkington, 1997; 1SO, 2010). Bu dogrultuda
liderler, kisa vadeli kazanglarin 6tesinde uzun vadeli kurumsal siirdiiriilebilirligi
ve toplumsal yarar1 6n planda tutan stratejiler gelistirmektedir (Council
of the European Union, 2006). Ote yandan, siirdiiriilebilirlik temelli bir
orgiit kiiltiiriiniin geffaflik, hesap verebilirlik ve siirekli 6grenme ilkeleri
dogrultusunda sekillenmesi, kurumlarin degisen kiiresel kogullara uyum
stirecini kolaylagtirmaktadir (ISO, 2010; Sachs, 2015).

Sonug olarak siirdiiriilebilir gelecek, ekonomik devamliligin saglanmasi,
gevresel biitiinliigiin korunmasi ve toplumsal refahin artirilmasinin birlikte
yiriitiildiigli dinamik bir kalkinma siirecini ifade etmektedir. Bu siirecin
bagariyla stirdiiriilebilmesi, siirdiirtilebilirlik degerlerini igsellestirerek onunla
Ozdeslesmis liderlerin onciiliigiinde, kurumsal ve toplumsal diizeyde ortak bir
vizyonun olugturulmasina baghdir (WCED, 1987; United Nations, 2015). Bu
kuramsal ve yonetsel doniisiim siireci, siirdiiriilebilir bir gelecegin ingasinda
gevresel duyarliligs, etik sorumlulugu ve stratejik vizyonu merkeze alan yesil
liderlik yaklagiminin 6nemini daha da goriiniir kilmaktadir.
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3. Yesil Liderlik

3.1. Yesil Liderlik Kavrammin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Yesil liderlik kavraminin ortaya gikisi, gevresel sorunlarin kiiresel olgekte
goriiniirliik kazandigi 1960°h ve 1970’1 yillara dayanmaktadir. Kuzey Amerika’da
cevreci hareketin ikinci dalgasi, Rachel Carson’in Silent Spring eserinin etkisi
ve ilk Diinya Giinii etkinlikleriyle birlikte ivme kazanmugtir (Egri ve Herman,
2000: 571). Bu siiregte ¢evreyi savunan Orgiitlerin yayginlagmasi, ¢evre odakl
liderlik anlayiginin toplumsal diizeyde sekillenmesine zemin hazirlamistir.
1990’ yillara gelindiginde gevresel liderlik kavrami daha sistematik bir bigimde
tartiglmaya baglanmugtir. Portugal ve Yukl (1994), gevresel duyarliligin liderlik
uygulamalarina yansimasinin orgiitsel doniisiim stirecinde kritik bir 6neme
sahip oldugunu ifade etmis; gevresel konularin liderlik literatiiriinde bagimsiz
bir aragtirma alan1 olarak ele alinmasi gerektigini savunmugtur. Bu yaklagim,
liderligin sadece ekonomik performans degil, sosyal ve ¢evresel sorumluluk
baglaminda da degerlendirilmesi gerektigine isaret etmektedir.

Cevresel liderligi geleneksel liderlikten ayiran temel unsur, ekolojik temelli
degerlerdir. Cevresel liderler, dogayla giiglii bir biitiinlesme gelistirmekte ve
karar alma siireglerinde gevresel siirdiiriilebilirligi merkeze almaktadir. Cevresel
liderlik, kargilikli etkilegim siirecidir ve hiyerarsik otoriteden ziyade, sosyal
etki temelli bir yap1 iginde iglev gormektedir (Egri ve Herman, 2000: 572).
Bu yoniiyle kavram, klasik otorite temelli liderlik anlayigindan ayrigmaktadir.

2000’1 yillarla birlikte siirdiiriilebilirlik kavraminin igletme literatiiriinde
giiglii bir yer edinmesi, yesil liderligin stratejik bir boyut kazanmasina neden
olmugtur. Ozellikle doniistiiriicii liderlik yaklagimu ile iligkilendirilen yesil
liderlik, ¢aliganlar1 gevresel hedefler dogrultusunda motive etme ve ortak bir
stirdiirtilebilirlik vizyonu olugturma kapasitesiyle ele alinmugtir (Robertson ve
Barling, 2013). Bu yaklagim, liderin rol model olmasinin ¢alisanlarin gevreye
duyarlt davraniglarint artirdigini ortaya koymaktadir.

Yesil dontisiimcii liderlik; gevresel vizyon olugturma, ¢aligan motivasyonunu
artirma ve yesil yeniligi destekleme boyutlarindan meydana gelmekte ve
orgiitsel performans tizerinde etkili olmaktadir. Yesil liderlik, sadece deger odakli
bir anlayigla sinirli kalmamakta; yesil iiriin gelistirme performansini yiikselten
stratejik bir faktor olarak da 6ne ¢ikmaktadir (Chen ve Chang, 2013:110).

Son yillarda yapilan ¢aligmalar, yesil liderligin siirdiiriilebilir performans
tizerindeki etkisine odaklanmistir. Khan ve arkadaglari (2023: 2), yesil liderligin
cevresel bilgi paylagimini tegvik ederek siirdiiriilebilir performansi artirdigini
belirtmektedir. Bu bulgu, liderligin yalnizca bireysel tutumlarla degil, 6rgiitsel

bilgi akig1 ve yonetim siiregleriyle de iliskili oldugunu gostermektedir. Bir
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bagka caliymada ise, yesil liderlik aragtirmalarinin disiplinler arasi bir boyut
kazandig1 ve 6zellikle 2015 sonrasinda hizla arttigi ortaya konmugtur (Zhong
vd., 2023: 378). Ayrica, yesil liderligin finansal ¢iktilar, ¢alisan davranuslart
ve gevresel performansla iligkili oldugu tespit edilmigtir (Zhong vd., 2023:
380). Bu tarihi geligim siireci degerlendirildiginde yesil liderlik su agamalardan
gegerek mevcut halini almugtir:

1. Asama: Cevresel duyarliliga dayali deger merkezli bir anlayis,

2. Asama: Cevresel sorumluluk temelli degerler ve doniigtiiriict liderlik
kuramu ile biitiinlesme,

3. Asama: 2000’li yillardan itibaren stratejik siirdiiriilebilirlik ve yesil yenilik
boyutuyla genigleme,

4. Asama: Glniimiizde siirdiiriilebilir performans ve orgiitsel ¢iktilarla
iligkilendirilen ¢ok boyutlu bir liderlik modeli.

Tim bu ifadelerden yola ¢ikilarak yesil liderligin gevresel duyarhliktan
baslayarak stratejik yonetime uzanan evrimsel bir geligim siireci igerisinde
kuramsallagtig1 soylenebilir. Bu dogrultuda yesil liderlik ile ilgili birkag giincel
tanim su gekilde ifade edilmigtir:

Yesil liderlik, kurumsal vizyon dogrultusunda gevreye duyarh uygulamalar:
destekleyen, ¢alisanlarin bu siirece aktif katilimini saglayan ve onlar1 motive

eden bir liderlik anlayigidir (Tuna, Yildiz ve Aydin, 2025: 727).

Yesil liderlik, ¢alisanlar1 gevresel faaliyetleri desteklemeye tegvik eden
doniistiirtici bir yonetim anlayisidir (Hu, Zhang ve Wang, 2023: 2).

Yesil liderlik, ¢evre dostu politikalar dogrultusunda iirtin ve hizmetler
gelistirmeyi destekleyen bir liderlik tarzidir (Orgun ve Kaya, 2024: 3).

Yesil liderlik, liderlerin gevresel sorumlulugu orgiitsel strateji ve kiiltiire
yerlestirme yetenegidir (Uroic vd., 2025: 547).

Tiim bu tanimlar genel olarak degerlendirildiginde yesil liderlik; ¢aliganlar1
motive etme, gevresel vizyon olugturma, ¢evre dostu politikalar: destekleme ve
stirdiiriilebilirligi orgiit kiiltiirtine entegre etme iglevlerini kapsayan biitiinciil
bir liderlik yaklagimidir denebilir.

3.2. Yesil Liderligin Temel Ilkeleri

Yesil liderlik, orgiitlerin gevresel siirdiriilebilirlik amaglarim
gergeklestirmelerinde anahtar rol oynayan, gevreye duyarl vizyon, deger
ve uygulamalar1 yonetsel siireglere entegre eden bir liderlik yaklagimidir.
Literatiirde yesil liderligin; liderin deger yonelimi, vizyon olugturma kapasitest,
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calisanlart motive etme bigimi, Orgiitsel sistemleri doniigtiirme giicii ve gevresel
performansa katkist baglaminda ele alindig1 gortilmektedir (Zhong vd., 2023:
380-382). Bu dogrultuda yesil liderligin su temel ilkeler etrafinda sekillendigi
soylenebilir:

1. Cevre Odakly Deger Yonelimi ve Ablaki Sorumluluk

Yesil liderligin temelinde gevre odakli degerler yer almaktadir. Cevresel
liderlerin, geleneksel yoneticilere kiyasla degisime daha agik olduklari ve ¢evre
ile toplum odakli bir deger yonelimine sahip bulunduklar1 belirlenmistir (Egri
ve Herman, 2000). Bu deger temeli, liderin ¢evresel konular1 hem stratejik
hem de etik bir sorumluluk alani olarak gbrmesini saglamaktadur.

Benzer bir gekilde yesil liderlik; liderin gevresel sorumluluk bilinci
olusturmasi ve orgiitte gevresel politika destegini giiglendirmesiyle iligkilidir
(Kardoyo vd., 2020). Dolaysiyla yesil liderligin ilk ilkesi, ¢evresel duyarhilig
kigisel degerler diizeyinde igsellestirmektir denebilir.

2. Cevresel Vizyon Olusturma ve Stratejik Yon Belivleme

Yesil liderlik, gevresel siirdiiriilebilirligi orgiitiin vizyonunun merkezine
yerlestirmeyi gerektirmektedir. Yesil doniigiimcti liderlik; ¢alisanlara ilham veren
gevresel bir vizyon gelistirme ve bu vizyonu stratejik hedeflere doniigtiirme
kapasitesini igermektedir (Ahsan, 2025). Ayrica yesil liderligin, finansal
performans ile birlikte gevresel ¢iktilar1 da orgiitsel basar1 olgiitii olarak
konumlandirdigr goriilmektedir (Zhong vd., 2023). Bu baglamda vizyon
olugturma, yalnizca soylemsel bir ifade olmaktan 6te; Orgiitsel politika ve
performans gostergelerine yansitilan bir yonetim ilkesi niteligi tagtmaktadir.

3.Calsanlar: Giiglendirme ve Yesil Davranas: Tesvik Etme

Yesil liderligin temel ilkelerinden biri, ¢alisanlarin yesil davraniglarini
tegvik eden psikolojik ve yapisal bir ortamin olugturulmasidir. Yesil liderligin
caliganlarin yesil davranislari tizerinde dogrudan etkili oldugu ve bu iliskinin
yesil insan kaynaklar1 uygulamalariyla giiclendigi ortaya konmugtur (Khan,
2023). Benzer sekilde gevresel liderligin yesil odiiller, yesil 6z-yeterlilik ve
yesil egitim araciligiyla ¢alisan davraniglarini doniistiirdiigii tespit edilmistir
(Ahujavd., 2023). Bu ilke, liderin yalmizca yon gosteren degil; ayni zamanda
caliganlarin gevresel yetkinliklerini gelistiren bir rol iistlendigini ortaya
koymaktadir.

4. Yesil Yenilik ve Siireg Dondisiimiinii Destekleme

Yesil liderlik, orgiitte gevreci iiriin ve siire¢ yeniliklerini tegvik eden
dontigtiiriicti bir etki yaratmaktadir. Yesil liderlik, hem yesil tirtin hem de
siireg yeniligi tizerinde olumlu bir etki olugturmakta; s6z konusu etki, yaratict
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katilhm mekanizmasi aracihigiyla daha da giiglenmektedir (Begum vd., 2022).
Ayrica yesil liderlik, yesil insan kaynaklar1 uygulamalar1 araciligiyla gevresel
performanst dolayli olarak artirmaktadir (Singh vd., 2020). Bu bulgular,
yesil liderligin temel ilkelerinden birinin yeniligi ¢evresel siirdiiriilebilirlik
dogrultusunda yonlendirmek oldugunu gostermektedir.

5. Ongiit Kiiltiiviindi Yesil Dejerler Etvafinda Sekillendirme

Yesil liderlik yalnizca bireysel davraniglart degil, 6rgiitsel kiiltiirii de
doniistiirmektedir. Yesil liderlik davraniginin, yesil orgiit kiltiirtiniin
olusumunda belirleyici oldugu ve bu kiiltiiriin ¢aliganlarin yesil davranislarini
artirdigy belirtilmigtir (Al-Swidi, Gelaidan ve Saleh, 2021). Benzer sekilde
yesil liderlik ve yesil egitim uygulamalarinin, yesil stireg yeniligi izerinde etkili
oldugu ve bu etkinin yonetsel yenilik yoluyla gergeklestigi ortaya konmugtur
(Jamshed vd., 2020). Bu baglamda yesil liderligin temel ilkelerinden biri,
stirdiiriilebilirligi orglit kiiltiiriiniin merkezine yerlestirmektir denebilir.

6. Cok Paydagl ve Sistemsel Yaklasun

Yesil liderlik; paydag katilimini tegvik eden, ¢ok diizeyli etkilegimi igeren ve
sistemsel doniigiimii hedefleyen bir liderlik yaklagimidir (Zhong vd., 2023:
396-398). Yesil liderlik yalmizca orgiit igi degil, tedarik zinciri ve sektor
diizeyinde de siirdiiriilebilir performansi etkilemektedir (Dahinine vd., 2024).
Bu ilke, yesil liderligin dar orgiitsel sinirlarin 6tesine gegerek biitiinciil bir
stirdiiriilebilirlik perspektifi benimsedigini ortaya koymaktadir.

Ifade edilen bu temel ilkeler 1s13inda yesil liderligin sadece deger temelli
bir anlayig degil; aynmi zamanda yeniligi, orgiitsel performansi ve siirdiirtilebilir
rekabet avantajini sekillendiren stratejik bir liderlik yaklagimi oldugu soylenebilir.

3.3. Yesil Liderligin Boyutlar:

Yesil liderlik, genellikle yesil dontigiimcti liderlik modeli tizerinden dort
temel boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar, liderin ¢aliganlar1 gevresel amaglara
ulagmalart i¢in nasil etkiledigini ve motive ettigini tanimlamaktadur. Tlgili
boyutlar Sekil 2’ de yer almaktadir ve boyutlara iligkin agiklamalara da daha

sonrasinda yer verilmigtir:
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Yesil Amaglara Yénelik :
itham Verici
Motivasyon

YESIL

Yesil Dusinsel Tesvik Yesil Rol Model Olma

LIDERLIK

Yesil
Bireysellestirilmis
Hlgi

Sekil 2. Yesil Liderligin Boyutlar:

1. Yesil vol model olma: Liderin gevreyi koruma konusundaki ahlaki tutumu
ve kigisel kararlihg: ile galisanlar igin bir rol model haline gelmesidir (Zhong
vd., 2023; Dahinine vd., 2024). Lider gevreye iliskin degerleri kararlarinin
merkezine koyarak, ¢alisanlarin giivenini ve saygisini kazanmaktadir (Zhong
vd., 2023; Kartika vd.,, 2020; Asbari vd., 2020a, 2020b; Lusiani vd., 2020).

2.Yesil Amaglara Yonelik Iham Verici Motivasyon:Liderin, kurulugun
gevresel amaglari igin net ve heyecan verici bir vizyon olugturmasi ve bu
vizyonu galisanlara etkili bir gekilde iletmesidir (Zhong vd., 2023; Begum vd.,
2022). Bu boyut, ¢alisanlarin ortak bir gevresel amag etrafinda toplanmasini
saglamaktadir (Dahinine vd., 2024).

3. Yesil Diisiinsel Tespik: Caliganlarin meveut uygulama ve diigtince kaliplarini
sorgulamalarini destekleyerek gevresel sorunlara aligilmigin diginda yaklagimlar
gelistirmelerini ve yenilik¢i ¢oziimler iiretmelerini tegvik etmektir (Zhong vd.,
2023; Begum vd., 2022). Liderler, calisanlarin yesil yenilik siireglerine yaratic
bir sekilde dahil olmalarini desteklemektedir (Ahsan, 2025; Begum vd., 2022).
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4. Yesil Birveysellestivilmis Ilgi: Liderin, ¢alisanlarin cevresel inanglarini,
gelisimsel ihtiyaglarini ve yetkinliklerini bireysel olarak dikkate almasidir (Zhong
vd., 2023; Begum vd., 2022). Caliganlara gevresel biling kazandirmak amaciyla
bireysel mentorluk ve rehberlik saglanmasi bu kapsamda degerlendirilmektedir
(Dahinine vd., 2024; Begum vd., 2022).

Tim bu boyutlar agisindan dikkate alindiginda yesil liderlik, ¢alisanlarin
gevresel biling ve davraniglarini giiglendiren bir liderlik tarzidir denebilir. Bu
boyutlar, orgiit icerisinde yenilikgi ve stirdiirtilebilir bir ¢evre kiiltiirtiniin
olugmasina katki saglamaktadir.

3.4. Yesil Liderligin Islevsel Rolleri

Yesil liderligin boyutlari, liderin iistlendigi roller {izerinden de
siniflandirilabilmektedir. Bu dogrultuda yesil liderligin islevsel rolleri su sekilde
ifade edilebilir (Asbari vd., 2020a, 2020b; Bertnarto vd., 2020; Sartika vd.,
2020; Vizano vd., 2020; Pramono vd., 2020; Desky vd., 2020; Lusiani vd.,
2020):

* Egitici Rolii: Yesil lider, ¢evre bilinci ve degerlerinin kazandirilmasi
stirecini yonetir.

* Yonetici Rolii: Yesil lider, gevre dostu politikalarin geligtirilmesini ve
etkin bigimde uygulanmasini saglar.

* Yenilik¢i Rolii: Yesil lider,gevre dostu tesislerin ve siireglerin
gelistirilmesine onciiliik eder.

* Motive Edici Rolii: Yesil lider, ¢alisanlarin gevresel faaliyetlere aktif
katilimini tegvik eder.

* Figiir/Model Rolii: Yesil lider, kisisel davraniglartyla gevreye duyarl
bir 6rnek tegkil eder.

Bu roller biitiinciil olarak degerlendirildiginde yesil liderligin; yenilikgi,
katilimci, deger temelli, stratejik yonelimli ve kiiltiirel doniigiim saglayan
bir liderlik yaklagimi oldugu soylenebilir. Yani yesil lider, yalnizca gevresel
duyarhilig1 savunan bir yonetici degil; siirdiiriilebilirligi 6rgiitiin vizyonu,
yapisi, stiregleri ve kiiltiiriiyle biitiinlegtiren bir kurumsal doniigiim Onciisiidiir.

4. Orgiitlerde Yesil Karar Alma Siirecleri

Giiniimiizde hizla degigen is ortaminda, sanayilesmenin getirdigi gevresel
bozulma ve kiiresel 1sinma gibi tehditler, orgiitlerin geleneksel yonetim
modellerini sorgulamasina neden olmustur (Ahuja vd., 2023: 481). Artik
kuruluglar agisindan yalnizca kir odakli bir yaklagim siirdiiriilebilirligini



Merve Sedn Karcugin | 69

yitirmistir; buna kargilik ekonomik, sosyal ve ¢evresel hedefler arasinda biitiinctil
bir denge kurmak hayati bir gereklilik hiline gelmistir (Khan vd., 2023: 138).
Bu baglamda orgiitlerde yesil karar alma siireci, ¢evresel stirdiiriilebilirligi
kurumsal kimligin ve stratejik planlamanin merkezine yerlestiren ¢ok boyutlu
bir yapiy1 ifade etmektedir.

4.1. Yesil Liderligin Vizyoner Rolii

Yesil karar alma siireglerinin en 6nemli tetikleyicisi yesil liderliktir. Bu
liderlik tarzi, bir kurulusun uzun vadeli gevresel siirdiiriilebilirlik vizyonunu
gergeklestirmek amaciyla bireyleri etkileme ve harekete gegirme becerisine
dayanmaktadir (Khan vd., 2023: 144). Yesil liderler, ¢evresel degerleri orgiitiin
temel misyonu ile biitiinlestirerek karar alma mekanizmalarini sekillendirirler.
Ozellikle “yesil amaglara yonelik ilham verici motivasyon” boyutu kapsaminda
liderler, galiganlara net bir gevresel vizyon sunmakta ve onlar1 ortak gevresel
hedeflere ulagma yoniinde tegvik etmektedirler (Zhong vd., 2025: 381). Bu
siregte liderlerin “yonetici” rolii 6n plana ¢ikmaktadir. Yesil liderler, yalnizca
vizyon ortaya koymakla sinirli kalmamakta; ayni1 zamanda gevre dostu
politikalarin gelistirilmesini ve bu politikalarin giinlitk operasyonlara entegre
edilmesini saglamaktadirlar (Lusiani vd., 2020: 1355). Liderlerin gevresel
inanglarinin karar siireglerine yansimasi, orgiitiin tiim kademelerinde gevre
dostu davraniglarin benimsenmesini kolaylagtirmaktadir (Ahsan, 2025: 1657).

4.2. Karar Alma Mekanizmalarinda Yesil Insan Kaynaklari
Entegrasyonu

Karar alma siirecinin uygulama diizeyine tasinmast, Yesil Insan Kaynaklar1
Yonetimi (YIKY) uygulamalari aracthgiyla miimkiin olmaktadir. Yesil liderlik,
YIKY politikalarini stratejik bir arag olarak konumlandirarak kurumsal
kararlarin stirekliligini ve kurumsallagmasini saglamaktadir. Bu kapsamda,
ise alim siireglerinde gevresel degerlere sahip adaylarin tercih edilmesi ya da
mevcut ¢aliganlara gevre bilinci egitimlerinin verilmesi, orgiitiin karar alma
kalitesini tabandan baglayarak giiglendirmektedir (Singh vd., 2020: 12).

Yesil liderlik; performans 6lgtimii, egitim igerigi tasarimi ve odiil sistemleri
gibi YIKY unsurlarini dogrudan gekillendirmektedir. Bu biitiinlesik yaklagim,
caliganlarin karar alma siireglerinde kendilerini daha yetkin hissetmelerini
saglamakta ve onlar1 yesil hedeflere ulagma konusunda motive etmektedir
(Dahinine vd., 2024: 4).
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4.3. Bilgi Paylasimi ve Calisan Yetkilendirmesi

Etkili bir yesil karar alma siireci, orgiit i¢inde bilginin serbest dolagimina
ve ¢aliganlarin giiglendirilmesine baghdir. Bu baglamda yesil bilgi paylagimu,
kuruluglarin gevresel dalgalanmalara ve degisen gevresel diizenlemelere hizlh
uyum saglamasina imkan taniyan dinamik bir yetenek olarak 6ne ¢tkmaktadir
(Khanvd., 2023: 159). Caliganlarin sahip olduklar1 ¢evresel bilgi ve deneyimleri
meslektaglartyla paylagmalari, ortak akilin olugumunu desteklemekte; bu
durum ise Orgiitiin stratejik karar kalitesini artirarak igleyiste tistiinliigii tegvik
etmektedir (Khan vd., 2023: 158).

Adem-i merkeziyetgi bir yaklagim benimsenerek ¢aliganlara kargilagtiklary
gevresel sorunlar kargisinda bagimsiz karar alma yetkisi taninmasi, yesil bir
orgiit kiiltiirtiniin ingasinda kritik bir rol oynamaktadir (Al-Swidi vd., 2021: 5).
Calisanlarin “yesil yenilik” siireglerine ve yaratici fikir tiretimine dahil edilmesi,
orgiitiin yalmzca mevcut sorunlara ¢oziim iiretmesini degil; ayn1 zamanda
gelecekte ortaya gikabilecek gevresel firsatlart 6ngormesini ve degerlendirmesini
saglamaktadir (Begum vd., 2022: 583).

4.4. Yesil Yenilik ve Siirdiiriilebilir Performans

Yesil karar alma siireglerinin nihai giktisi, yesil {iriin ve siireg yenilikleridir.
Kaynak temelli goriis gergevesinde degerlendirildiginde, yesil dontigiimcii
liderlik ve gevre odakli karar uygulamalari, orgiite siirdiirtilebilir rekabet
avantaji kazandiran nadir ve taklit edilmesi gii¢ stratejik kaynaklar niteligi
tagimaktadir (Ahsan, 2025: 1650). Stratejik diizeyde alinan yesil kararlar,
atik ve emisyonlarin azaltilmasina, ham madde verimliliginin artirilmasina
ve nihayetinde kurumsal sosyal sorumluluk imajinin giiglendirilmesine katki

saglamaktadir (Ahsan, 2025: 1648).

Cevresel performansin iyilestirilmesi, yalnizca bir prestij unsuru olarak
degerlendirilmemeli; ayn1 zamanda faaliyet maliyetlerinin azaltilmasi (6rn.
enerji tasarrufu yoluyla) ve yeni pazar firsatlarinin degerlendirilmesi anlamina
gelmektedir (Ahsan, 2025: 1656). Chen ve Chang (2013: 115)’e gore, yesil
dinamik yeteneklerin ve yaraticilik kapasitesinin karar mekanizmalarina
yansitilmasi, Orgiitiin yesil tirtin gelistirme performansi tizerinde dogrudan
ve olumlu bir etki yaratmaktadir.

Ozetle, orgiitlerde yesil karar alma siiregleri; liderin vizyoner destegi,
stratejik bilgi yonetimi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi ve kurumsal degerlerin
gevresel hassasiyetle biitiinlestirilmesiyle sekillenmektedir. Bu siiregler, 6rgiitiin
yalnizca digsal baskilara (6rn. yasal diizenlemelere) uyum saglamasini degil; ayni
zamanda igsel bir doniisiim araciligryla siirdiiriilebilirligi kurumsal bir yagam
bigimine doniigtiirmesini amaglamaktadir. Yesil kararlarin kurumsallagmast ise
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kuruluglara hem ekolojik dengeye katki sunma hem de ¢agdag is diinyasinin
rekabet¢i kosullarinda varligin stirdiirebilme imkani tanimaktadur.

5. Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Baglaminda Yesil Insan Kaynaklari
Yonetimi

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi (YIKY), kurumsal siirdiiriilebilirligi
destekleyen stratejik bir yaklagimdir. Bu yaklagim, gevresel hedefleri ¢aliganlarin
yetkinlikleri, baglilik diizeyleri ve performans sistemleriyle biitiinlestirmektedir.
Bu anlayista insan kaynagy, siirdiiriilebilirlik vizyonunun pasif bir unsuru degil;
gevresel doniiglimiin aktif bir uygulayicist olarak gortilmektedir. Literatiir
igiginda degerlendirildiginde, YIKY’nin kurumsal stirdiiriilebilirlige katkis
¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir ve bu katk: belirli temel eksenler ¢ergevesinde
cle alinabilmektedir.

5.1. Yetenek, Motivasyon ve Firsatin (AMO) Gelistirilmesi

YIKY, kurumsal siirdiiriilebilirligi caliganlarin Yetenek-Motivasyon—Firsat
(AMO) yapisini gevresel hedefler dogrultusunda yeniden yapilandirarak
giiclendirmektedir. Bu yaklagimda siirdiirtilebilirlik, yalnizca orgiitsel
stratejilerin bir giktis1 degil; ¢aligan davraniglarini yonlendiren sistematik bir
insan kaynaklar1 tasariminin sonucu olarak ele alinmaktadir.

Cevreye duyarh yetkinliklere sahip adaylarin istthdam edilmesi ve mevcut
calisanlarin yesil egitim programlari aracih@iyla gelistirilmesi yetenek (ability)
boyutunu olustururken; siirdiiriilebilirlik performansinin 6diil ve tegvik
mekanizmalariyla desteklenmesi motivasyon (motivation) unsurunu ifade
etmektedir. Bununla birlikte, ¢aliganlarin gevresel karar alma stireglerine
katihminin saglanmasi ve Oneri sistemleriyle siirece dahil edilmesi ise firsaz
(opportunity) boyutunun kurumsal zeminde somutlagmasini miimkiin
kilmaktadir (Dahinine vd., 2024: 4).Bu {glii yapinin stratejik bir bigimde
biitiinlegtirilmesi, Orgiitiin gevresel vizyonunun uygulamaya aktarilabilmesi igin
gerekli insan kaynag1 kapasitesini olugturmaktadir. Bu sayede siirdiirtilebilirlik,
orgiitsel performansin ayrilmaz bir bilegeni haline gelmektedir(Singh vd.,

2020: 1).

5.2. Kaynak Temelli Goriis (RBV) ve Rekabet Avantaji

Kaynak Temelli Goriig (RBV) ergevesinde degerlendirildiginde, YIKY
uygulamalart kuruma 6zgii, degerli, nadir ve taklit edilmesi gii¢ bir beseri
sermaye birikimi olusturmaktadir (Ahsan, 2025: 1650). Bu yaklagim,
stirdiiriilebilirligi yalmzca dig gevreye uyum saglama araci olarak degil; orgiitiin
igsel kaynaklarint stratejik bigimde yapilandiran bir rekabet unsuru olarak
konumlandirmaktadur.
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YIKY uygulamalari sayesinde gevre bilinci gelistirilen ve siirdiiriilebilirlik
perspektifi kazandirilan ¢aliganlar, yalnizca gevresel performans: artirmakla
kalmamakta; ayn1 zamanda kaynak verimliligi yoluyla kurumsal maliyet yapisinin
tyilegtirilmesine de katki sunmaktadir. Bununla birlikte, ¢evre dostu yeniliklerin
ve siire¢ iyilestirmelerinin tegvik edilmesi, orgiitiin dinamik yeteneklerini
artirmakta ve uzun vadeli rekabet istiinliigliniin temelini olugturmaktadir
(Dahinine vd., 2024: 4).Bu baglamda siirdiirtilebilirlik, yalnizca gevresel bir
sorumluluk degil, ayn1 zamanda ekonomik deger yaratan stratejik bir bagar1
unsuru haline gelmektedir.

5.3. Yesil Orgiitsel Kiiltiiriin Ingas1

YIKY, kurumsal siirdiiriilebilirligin siirekliligini giivence altina alan yesil
bir orgiitsel kiiltiiriin ingasinda belirleyici bir rol oynamaktadir (Al-Swidi
vd., 2021: 2). Bu baglamda siirdiiriilebilirlik, yalnizca stratejik belgelerde
yer alan bir hedef olmaktan ¢ikarak orgiitsel degerler sisteminin merkezine
yerlestirilmektedir.

Cevresel ilkelerin Orgiit igi kurallara, giinliik ¢aligma bigimlerine ve odiil
sistemlerine dahil edilmesi, siirdiiriilebilirligin kurumsal davraniglarin bir
pargas1 haline gelmesini saglamaktadir (Tran, 2023: 2). Boylece gevresel
sorumluluk, ¢alisanlar agisindan digsal bir yiikiimliilik degil; igsellestirilmis
bir kurumsal deger ve davranig standard1 haline doniigmektedir.

Bu kiiltiirel doniigiim, galiganlarin kendilerini kurumun gevresel vizyonuyla
biitiinlestirmelerini saglamakta ve siirdiiriilebilirligi gegici bir uygulama
olmaktan gikararak kurumsal kimligin kalic1 bir pargasi haline getirmektedir(Al-
Swidi vd., 2021: 2).

5.4. Cevresel Davranislar ve Duygusal Baglilik

Kurumsal siirdiiriilebilirligin bagarisi, biiyiik ol¢lide ¢aliganlarin bu siirece
ne olgiide aktif ve goniillii bicimde katilim gosterdigine baglidir. YIKY
uygulamalari, ¢aliganlarda orgiite yonelik giiven duygusunu ve gevresel
degerlere dayal baglihig: giiclendirerek, onlarin ¢evreye duyarli davraniglar
sergilemelerini tegvik etmektedir. Enerji tasarrufu saglama, atik azaltimina
katkida bulunma ve kaynak kullaniminda bilingli hareket etme gibi davranglar,
bu yonetsel yaklagimin somut ¢iktilar: arasinda yer almaktadir (Khan, 2023:
1965).

Liderlik vizyonuyla uyumlu insan kaynaklar1 politikalari, ¢aliganlarin
kendilerini ¢evresel dontistimiin pasif bir pargasi degil, aktif bir katilimcis1 olarak
gormelerini saglamaktadir. Bu aidiyet duygusu, siirdiirtilebilirlik hedeflerine
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ulagmada giiglii bir motivasyon yaratmakta ve kurumsal gevresel performansin
devamlihgini desteklemektedir(Tran, 2023: 2).

Ozetle YIKY, ¢alisanlar1 kurumun gevresel vizyonunun aktif bir pargast
haline getiren stratejik bir yaklagimdir. Bu anlayis, gevresel hedefleri insan
kaynaklar1 uygulamalartyla biitiinlestirerek siirdiirtiilebilirligi 6rgiitsel siireglerin
merkezine yerlegtirmektedir. Calisanlarin ¢evre bilinciyle gelistirilmesi ve siirece
katiliminin saglanmasi, ekolojik performansin kalici bigimde artmasina katki
saglamaktadir. Ayn1 zamanda bu biitiinlegme, kurumsal itibar1 ve rekabet
giiciinii destekleyerek siirdiiriilebilirligi uzun vadeli bir deger tiretim alanina
doniigtiirmektedir. Boylece ekonomik, ¢evresel ve orgiitsel boyutlar arasinda
dengeli ve birbirini destekleyen bir yap1 olugmaktadir. Bu yapinin yoniinii
belirleyen ve kurumsal diizeyde anlam kazandiran temel unsur ise yesil liderliktir.
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Bolum 5

Yesil Dontigiim, Stirdiirtilebilirlik Politikalar: ve
Stratejileri: Havacilik Sektorti

Tuncel Oz!

Ozet

Yirminci yiizyilda gelismeye baslayan sivil havacilik sektorii, her gegen giin
artan talebe paralel olarak kendini biiyiitmeye devam etmektedir. Giliniimiizde
talebi karsilamak amaciyla farklr stratejiler benimseyen hava yolu igletmeleri
kuruldugu gibi cesitli bolgelere yeni havalimanlar yapilarak diinyanin neredeyse
her noktast ugulabilir hile gelmistir. Halihazirda diinya niifusunun sebep oldugu
doga problemleri yaganmaya devam ederken sivil havaciligin da bu problemlerin
bir pargast oldugu gozlemlenmistir. Kullanilan ugak yakatlari, apronda gorevli
araglar, terminalde harcanan elektrik gibi 6ne ¢ikan sorunlara yonelik galismalar
gergeklestirilmesi planlanmugtir. Diinyanin daha yasanabilir, daha saglikli ve daha
uzun Omiirlii olmasi amaglanirken bunu bir yandan da verimli hale getirerek
hem hava yolu isletmelerinin hem de havaliman igletmelerinin maliyetinin
desteklenmesi saglanir. Bu kapsamda havacilik sektoriine “Yesil Havalimani”
ve “Yesil Havacilik” gibi kavramlar girmistir. Havayollarinda operasyonel
faaliyetlerin verimli bir gekilde gergeklestirilmesi yolcular agisindan 6nem
arz etmektedir. Hem yolcu memnuniyeti hem de havayolu karlilig1 agisindan
bu faaliyetlerin siirdiiriilebilir olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle havacilik
sektoriinde gerceklestirilen hizmetlerin siirdiiriilebilirlik kavrami ve havayolu
stratejileri kapsaminda geligtirilmesi gerekmektedir.

Giris

Havacilik sektori, kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte diinya
ekonomisinin, ticaretin ve turizmin gelisiminde 6énemli bir rol tistlenmistir.
Insanlarin ve yiiklerin kisa siirede uzun mesafelere taginabilmesini saglayan hava
tagimaciligl, giiniimiizde en hizl biiyiiyen ulagim tiirlerinden biri olarak kabul

edilmektedir. Artan yolcu ve kargo talepleri dogrultusunda havalimanlarinin
sayis1 ve kapasitesi siirekli olarak geniglemekte, buna bagh olarak havacilik
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faaliyetlerinin gevresel etkileri de daha fazla &nem kazanmaktadir. Ozellikle son
yillarda iklim degisikligi, kiiresel 1sitnma ve gevresel stirdiirtilebilirlik konularinin
diinya giindeminde 6n plana ¢ikmasi, havacilik sektOriiniin gevre tizerindeki
etkilerinin daha yakindan incelenmesine neden olmustur.

Havacilik faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan karbon emisyonlari, sera gaz1
salimlarinin 6nemli kaynaklarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Ugak
operasyonlar1 bagta olmak iizere yer hizmetleri, terminal binalarinin enerji
titketimi, kara ulagimi ve diger havalimani faaliyetleri karbon emisyonlarinin
olusumuna katki saglamaktadir. Hava tagimaciligina olan talebin her gegen yil
artmasi, sektoriin gevresel etkilerinin azaltilmasina yonelik galigmalarin 6nemini
daha da artirmaktadir. Bu nedenle siirdiirtilebilirlik anlayis1, yalnizca havayolu
isletmeleri i¢in degil, ayn1 zamanda havalimanlar1 agisindan da stratejik bir
gereklilik haline gelmistir.

Siirdiiriilebilir havacilik kavrami, ¢evresel etkilerin azaltilmasi, enerji
kaynaklarinin verimli kullanilmasi ve gelecek nesillerin ihtiyaglarinin
gozetilmesi amaciyla gelistirilen uygulamalart kapsamaktadir. Bu kapsamda
havalimanlarinda enerji verimliligi projeleri, yenilenebilir enerji kaynaklarinin
kullanimu, atik yonetimi uygulamalari, karbon ayak izinin 6lgiilmesi ve emisyon
azaltum stratejileri gibi bir¢ok siirdiiriilebilirlik ¢aligmas: yiiriitiilmektedir.
Ayrica uluslararas: kuruluglar tarafindan belirlenen gevresel standartlar ve
hedefler dogrultusunda havalimanlari, karbon nétr igletme modellerine ulagmak
i¢in gegitli yatirimlar gergeklestirmektedir.

Gliniimiizde siirdiiriilebilir havalimani yonetimi, yalnizca gevresel
sorumluluklarin yerine getirilmesini degil, ayn1 zamanda operasyonel verimliligin
artirilmasini, maliyetlerin azaltilmasini ve kurumsal itibarin gii¢lendirilmesini
de saglamaktadir. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik uygulamalari, havalimanlarinin
rekabet gliciinii artiran 6nemli unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle gelismis iilkelerde yayginlagan yesil havalimani projeleri, karbon
emisyonlarinin azaltilmasi konusunda sektore 6nemli katkilar sunmaktadir.

Bu boliimde havalimanlarinda siirdiiriilebilir havacilik uygulamalar: ve
karbon emisyonlar1 konusu ele alinmigtir. Caligma kapsaminda siirdiiriilebilir
havacilik kavrami incelenmis, havacilik sektoriinde karbon emisyonlarinin
kaynaklar1 ve gevresel etkileri degerlendirilmis, havalimanlarinda uygulanan
stirdiiriilebilirlik faaliyetleri ile emisyon azaltim yontemleri agiklanmugtir. Ayrica
stirdiirtilebilir havacihigin operasyonel etkileri, yesil havacilik teknolojileri
uygulamalari, yesil doniigiim stratejileri, uluslararasi diizenlemeler, kargilagilan
zorluklar ve gelecege yonelik geligmeler literatiir gergevesinde degerlendirilerek
konuya iligkin genel bir bakig sunulmustur.
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1. Havacilik Sektoriinde Suirduriilebilirlik Kavrami

20. yiizyilda gevresel kaygilar nedeniyle ortaya ¢ikan siirdiiriilebilirlik kavrami
resmi olarak ilk defa 1987°de Birlesmig Milletler tarafindan “siirdiirtilebilir
kalkinma” geklinde ortaya atilmugtir. Kiiresel iklim krizi nedeniyle neredeyse tiim
sektorler siirdiirtilebilirlik kavramini igleyislerine dahil etmistir. Stirdiiriilebilir
olan gey, onun kendini devam ettirmesi ya da kendini yenileyebilmesi olarak
agiklanabilir (Giiner, 2020). Dolaysiyla gelecek nesillere yaganabilir bir diinya,
yani ekolojik ve sosyal olanaklar saglayabilen, mrii uzun bir diinya birakmak
amaglanmaktadir.

Stirdiiriilebilir kalkinma; sosyal, ekonomik ve gevresel olarak ti¢ ana bilegenin
kesismesiyle ortaya gikar (Giiner, 2020). Sosyal siirdiiriilebilirlik; refahi yiiksek
bir toplum, insan haklari, esitlik ve adaleti saglayan bir yasam tarzini benimser.
Ekonomik siirdiiriilebilirlik; etkin kaynak kullanimi, ekonomik kalkinma
ve adaletli bir gelir sistemini amaglar. Cevresel stirdiiriilebilirlik ise gelecek
nesillerin hayatini olumsuz etkilemeyecek bir sekilde dogal kaynaklar: verimli
kullanmak, dengeli ekosistemi korumak ve daha az atik ve kirlilik yaganmasi
igin galigmaktir. Boylece her kavramin ideal durumda olmasi1 ekonomik
kalkinmayi saglayacaktir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirlik yalnizca hava kirliligi,
karbon salinimi ya da geri doniigiimii olmayan atiklar gibi ¢evresel degildir.

Siirdiiriilebilirlik kavraminin, dogal ve beseri kaynaklar iizerinden yapilan
tartigmalardan dolay1 zaman iginde farkli versiyonlarinin ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Amag sonraki nesillere yaganabilir bir diinya birakmak
oldugu i¢in kaynaklarin 6nemi 6n plana ¢tkmustir. Zayif siirdiiriilebilirlik
ve giiglii stirdiiriilebilirlik olarak benimsenen iki farkli kavram vardir. Zaysf
siivdiiriilebilivlikte begeri kaynaklara yonelmek gerektigi savunulur. Dogal
kaynaklarin yerine kullanilabildigi siirece problem olmayacagi, boylece gelecek
nesillere daha fazla dogal kaynak birakabilecegi diisiincesi vardir. Giigli
stgvdiiviilebilivlikte ise dogal kaynaklarin insan igin bir ihtiya¢ oldugundan ve
naturel bir yagam sunmasindan bahsedilir. Yani i¢inde bulundugumuz ekosistem
hem bize yemek verir hem de atiklarimizi yok etmekte yardimcr olur. Bu
yizden hem dogal hem de begeri kaynaklarin toplam degerini sabit tutmak
gerekir. Bu konudaki bir bagka yorum ise ikamesi miimkiin olmayan dogal
kaynaklarin fiziksel stogudur. Ciinkii ikamesi olmayan bir kaynag: harcamak
negatif yatirim olarak ele alinir (Yeni, 2014).

Sivil havacilik sektorii igin stirdiiriilebilir havacilik kavrami daha temiz,
yenilik¢i ve akill bir gelecek amaciyla planlanmug bir stratejidir. Sivil havacilik,
insanlarin bir noktadan bagka bir noktaya, istedikleri zaman, ticari ugak
aracihigiyla gitmesi olarak tanimlanir. Ayni iglem yiik ve kargolar igin de ayn1
sekildedir ve buna hava kargo adr verilir.
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Hava yolu igletmelerinin ellerindeki ugagi kullanmamasi onlara maliyet
olarak yansimaktadir. Bunun sebebi havalimaninin bir boliimiinii kullanmalart
gerekmesidir. Ciinkii havalimani igletmesi buralardan gelir kazanir. Dolayisiyla
bakim yapilmasi gerekmeyen tiim ugaklar1 olabildigince havada tutmak isterler.
Boylece diinya ¢apinda her saniye havada ugaklara rastlariz. COVID-19
sebebiyle yaganan kiiresel pandemi, insanlarin seyahat etmesine engel tanimugtir
ancak yiik ve kargolar taginmaya devam etmekteydi. Ustelik baz1 yolcu ugaklar
kargo ugaklarina doniistiirtilmiigtii. Bu durum, yolcu tagimaciligi yapilmiyor
olsa bile ugaklarin etkin bir sekilde kullanildigini ve belki de vazgegilemeyecek
bir ulagim yontemi oldugu gergegini kanitlar niteliktedir (Demirci ve Eroglu,
2023).

Sivil havaciligin gergeklestirilmesi igin yalnizca ugaga sahip olunmast yeterli
degildir. Ugaklarin inip kalkmasi ve yolcu alip birakmasi igin havalimanlarina,
ugaklarin zorunlu ya da donemsel bakimlarinin yapilmasi i¢in bakim
hangarlarina, insan kaynagini kullanabilmek iin ofislere, ugaklar: yonlendirmek
igin kulelere, kargo tagimaciligi yapabilmek igin ise kargo terminallerine ihtiyag
duyulur. Dolaysiyla bir yolcunun taginabilmesi igin gesitli bilesenler bir araya
gelmelidir.

Havacilik sektorii giderek biiyiiyen bir sektordiir. Gegmiste litks olarak
goriilen bu ulagim sistemi son yillarda olduk¢a normallesmigtir. Gerek diinya
niifusunun artigta olmasi, gerek hava yolu igletmelerinin yolcu ¢ekmek adina
benimsedigi stratejiler, gerekse ugus yapilan noktalarin her gegen giin artiyor
olmasi sivil havacilik sektoriinii bityiitmektedir.

Havacilik sektorti biiyiidiikge stirdiiriilebilirlik politikasini korumak
zorlagmaktadir. Siirdiiriilebilirligi saglamak yalnizca hava yolu igletmesinin
ya da havaliman igletmesinin elinde degildir. Siirdiiriilebilirligin tam anlamiyla
uygulanabilmesi i¢in havalimani igerisinde yer alan kuruluglarin da bu
politikalara sorumluluk alarak ayak uydurmas: gerekmektedir.

e Insanlarin iyi bir ¢evrede yagama haklari oldugunu bilerek hareket etme,
* Dogal kaynaklarin koruyarak ve sorumluluk alarak kullanmak,

* Biyolojik gesitliligin 6nemini anlayarak korumak ve devamlilig: igin

uygulamalar yapmak,
¢ Cevreyi koruma kapsaminda diizenlenen standartlara uymak,

¢ Kaynak kullanimi ve gevre ile ilgili bilgileri kamuoyuyla paylagarak
cevreyi bilinglendirmek

gibi sorumluluklar ile stirdiiriilebilirligin bir pargast olmak miimkiindiir.
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Havacilik sektoriinde siirdiiriilebilir yasama engel olugturabilecek en 6nemli
seyler karbondioksit (CO2) ve sera gaz1 emisyonlaridir (GHG). Kiiresel 1isinma
her gegen dakika artarken havacilik sektOriiniin yagananlarda paymnin olmasi
sorgulanmaktadir. Diinyadaki sera gazi emisyonlarini %2 ila %2,5 oraninda
havacilik sektorii olusturmaktadir.

CO2 ile GHG salimini azaltmak ve stirdiiriilebilirligin tiim sektorde
yuriitiilebilmesi igin IATA (Uluslararast Hava Tagimacilart Birligi) 2050
yilina bir hedef koyarak net sifir karbon emisyonuna ulagmay1 amagladiklarini
yaymlamistir (Barutqu ve Colakoglu, 2024). Bu hedefe ulagmak igin
stirdiiriilebilir ugak yakitlari, yeni teknolojiler ve operasyonel degisiklikler
yapilarak ilk adimlar atilmigtir. Ayni zamanda “Karbon Dengeleme ve Azaltma
Plan1” olan CORSIA da ICAO (Uluslararas: Sivil Havacilik Otoritesi)
tarafindan gelistirilip yayinlanmugtir (Barutqu ve Colakoglu, 2024).

Uluslararasi kuruluglarin yaninda hava yolu isletmeleri de siirdiiriilebilirlige
verdikleri 6nemi belgelerle desteklemektedirler.

1.1. Havacilik Sektoriiniin Cevresel Etkileri

Sivil havacihik endiistrisi ¢evreyi hem dolayli hem de dogrudan etkilemektedir.
Ayn1 zamanda olumlu etkileri yok denecek kadar azdur.

a. Karbon Salinimi: Hava yolu igletmeleri maliyet kaybina ugramamak
ve kar elde etmek amaciyla ugaklarini devamli ugurmaya galigir. Bu
nedenle kiiresel gapta havada kalan ve dolayisiyla galigmakta olan ugak
sayisi fazladir. Ugaklar fosil yakit kullandig1 igin atmosfere CO2 ve GHG
salinimi yaparlar. Bu gazlar kiiresel 1sisnmaya sebebiyet verdiginden
dolay1 iklim degisiklikleri yaganir. Yalnizca havacilik sektorii, tiim CO2
salinimlarinin %2 ila %2,5’ini olusturur ve bu gekilde devam ettigi
siirece 2050 yilinda oranin %5’e gikacagi beklenmektedir. Bu nedenle
diinya gapinda 2050 yilina kadar net sifir karbon hedefi koyulmus ve
uygulamalara baglanmistir.

b. Hava Kirliligi: Ugak yakitlarinin sebep oldugu karbon emisyonlari ve
sera gazi salinimlar1 diginda havalimani ve ¢evresinde de hava kirlilikleri
goriiliir. Yer hizmetlerinden alinan hizmetler, 1sitma-sogutma iglemleri
vb. hava kirliligine yol agar ve 6zellikle havalimani gevresindeki ekosistemi
olumsuz etkiler.

c. Girilti Kirliligi: Havalimanlar1 ¢ogunlukla merkezden uzak
konumlansalar da ¢evrede yasayan insanlar ve diger canlilar i¢in rahatsiz
edici bir giirtiltii yaratirlar. Dolayisiyla yagam sartlarini olumsuz etkilerler.
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d. Ekosistem: Yeni bir havalimani ingasi, orada yagayan canlilarin habitatini
bozar. Ayni zamanda ugug emniyeti sebebiyle havalimani apronunda
ve Ozellikle pistinde yabanci cisim olmamasi gerekir. Cevrede yagayan
kedi, kopek tiirevi canlilarin piste girmemesi ve ugaklarin kug ¢arpmasi
yagamamast i¢in tuzak ya da oldiirticti yontemlerle hayvanlar: havalimani
gevresinden uzaklagtirmak gerekir (Kilig ve Turgut, 2019).

e. Enerji ve Kaynak Tiiketimi: Havacilik sektoriinde enerji tiiketimi
gogunlukla fosil yakit kullanma sebebiyle ortaya ¢ikar. Bu da karbon
salinimi ve sera gazi emisyonuna neden olur. Siirdiiriilebilirlik kavrami
ortaya ¢iktigindan beri siirdiirtilebilir yakitlar (SAF) ile elektrikli ve
hibrit ugaklar s6z konusu olmustur. Karbon salinimini ciddi miktarda
azaltacag diigiiniilen bu yontemler heniiz tiim sektorde kullaniliyor
olmasa da 2030 yilina kadar oranin artirilmast hedefleniyor.

1.2. Karbon Salinimi ve Kuresel Istnma

Karbon salinimi, atmosfere yayilan karbondioksit ve sera gazlar1 nedeniyle
gergeklesir. Dogalgaz, komiir, petrol vb. gibi karbon igeren fosil yakitlarin
yanmasi karbondioksit salinimina sebep olur. Atmosferde biriken bu gazlar 6nce
sera etkisi yaratir, sera etkisinden dolay1 da giinegten gelen 1ginlar yanstyamaz ve
geri donemezler. Geri donemeyen bu 1ginlar yerytiziine hapsolarak gezegenin
1sinmasina neden olur.

Sirasiyla fosil yakitlarin yanmasi, karbon salinimi, atmosferde biriken
gazlar, sera etkisi, geri donemeyen 1ginlar ve yeryiiziiniin 1sinmasi derken bu
stirecin devamli baga sararak gergeklesiyor olmasi gezegeni her gegen giin daha
da wsitir. Dolayisiyla kiiresel ¢apta bir 1stnma meydana gelir. Kiiresel 1sinma
nedeniyle buzullar erir, deniz seviyesi ylikselir ancak bununla kalmaz, yagam
kosullar1 degigen canhlarin ekosistemi bozulur. Bazi canhlar bu degisiklige
ayak uydurabilirken bazilarinin ise nesli tiikenme tehlikesine girer.

Bilim insanlar1 ve iklim uzmanlar taratindan atmosferdeki karbondioksit
yogunlugu giivenli tist sinirin1 350 ppm olarak belirlenmistir. Durmadan
artmakta olan bu karbondioksit yogunlugu 1980’lerde yillik 1,6 ppm artig
hiziyla ytikseliyorken son on yildir senelik 2,2 ppm civarina kadar ¢ikmistir
(Giiner, 2020).

Karbon salinimi yalnizca fabrika ya da diger kurumlarin kullandig: fosil
yakitlardan dolay1 yasanmaz. Insanlar da kullandigi malzemeler ve esyalarla
bireysel olarak karbon saliniminin bir pargas: haline gelmistir. Karbon ayak izi,
kurumlarin, iilkelerin ya da insanlarin atmosfere saldig1 sera gazlar1 nedeniyle
yaganan iklim degisikligini 6l¢mek i¢in kullamilir. Yalmzca kiiresel 1sinmaya etki
eden emisyonlar1 katsayilarla garparak CO2 degeri bulunur (Gtiner, 2020).
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2. Yesil Havacilik Teknolojileri ve Uygulamalar:

Diinya niifusunun ve hava tagimaciligina olan ilginin artmasi, diinya ¢apindaki
ulagim noktalarini ve dolayisiyla ugug miktarini da artirmigtir. Kullanilan ugak
yakatlar1, enerji tiiketimi ve havalimanlarimnin yol agtig1 ¢evresel kirlilikler kiiresel
1sinmaya sebebiyet verdiginden dolayr son yillarda havacilik endiistrisinin
kiiresel 1stnmadaki pay1 artmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda 2050 yilinda
kiiresel 1s1nma oraninin iki katina gtkmasi beklendigi igin havacilik sektorii
genelinde siirdiiriilebilirlik stratejileri ve hedefleri belirlenerek galigmalara
baglanmigtir (Kiigiik ve Yiice, 2022).

2.1. Alternatif Yakitlar ve Biyoyakit Kullanimi1

Hava tagimacilig yalnizca yolcu tagimaciligr yapilan bir endiistri degildir.
Ayn1 zamanda diinya ¢apinda kargo ve yiik tagimacilig1 yaparak ticaretin bir
pargasi olurlar. Dolayisiyla havacilik biten ya da azalan bir ulagim tiirii degildir,
aksine her gegen giin artar. Bu da daha fazla fosil yakit kullanimina, dolayistyla
karbon salinimina ve kiiresel 1sinmaya sebep olur.

Sivil havacilik sektoriinde kiiresel 1stnmaya sebep olan en biiyiik problem,
tosil yakitlardir. Ugaklar bagta olmak {izere havalimani apronlarinda gorevli
araglar da fosil yakit kullanmaktadir ancak ugaklarin uguglarini yiiksek
irtifalarda gergeklestiriyor olmasi gazlarin kiiresel etkisini daha biiyiik oranda
etkilemektedir. Dolayisiyla bu problemi ¢6zmek bile en azindan bir siireligine
karbon salinimi oranini ciddi miktarda azaltabilir.

Fosil yakit kullanimindan dogan karbon salinimini azaltmak amaciyla
stirdiiriilebilir yakitlar (SAF) ortaya ¢itkmigtir. Bu yakatlar stirdiiriilebilirlik
hedefine en uygun ve en yenilik¢i ¢oziimlerden biri olarak goriilmektedir.
Yiiksek karbon salinimina sebep olan fosil yakitlar yerine biyolojik ve sentetik
kaynaklardan elde edilen bu yakitlar karbon salinimini ciddi oranda azaltarak
stirdiirtilebilir bir diinyay: hedefler.

Siirdiiriilebilir havacilik yakatlar1 (SAF), fosil yakitlara alternatif olarak
¢tkmig olup, yenilenebilir bir enerji tiiriidiir. Bitkisel/atik yaglar, tarimsal atiklar
gibi siirdiiriilebilir kaynaklar kullanarak iiretilen bu yakitlar fosil yakitlarla
kiyaslandiginda karbon emisyonu orani %80 daha diisiiktiir (Sahin, 2024).
Siirdiiriilebilir havacilik yakitlari, tiretilmis ve halihazirda hizmet veren
ugaklarda kullanilabilecek sekilde hazirlanmigtir. Dolayistyla bu, hava yolu
isletmeleri i¢in inanilmaz bir firsattir. Ayni zamanda tiretim kaynaklarinin
gesitli olmast da siirdiiriilebilir havacilik yakitlarini cazip kilmaktadir. Ancak
bu yakitlarin genig ¢aplt kullanilmasiyla yakat tiretim maliyetleri ve kaynak
yetersizligi yasandigindan heniiz hedeflendigi kadar yaygin bir kullanim s6z
konusu degildir (§ahin, 2024).
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Birlesmig Milletlerin 2015 yilinda imzaladig1 Paris Anlagmast, iklim kriziyle
miicadele kapsaminda 195 iilke tarafindan imzalanmig ve 2016°da yiiriirliige
girmig bir anlagmadir ve Tiirkiye, 2030 yilina kadar karbon emisyonunu
%21 azaltmay1 hedeflemektedir (Karakaya, 2016). Paris Anlagmasi nedeniyle
havacilik sektorii stirdiirtilebilirlik konusunda ¢aligmalar yapmak zorundadir.
Dolaysiyla siirdiiriilebilirlik konusunda en etkili ¢6ziim olan SAF yakitlart
kullanmalar1 kaginilmazdir. Geleneksel havacilik yakiti olarak bilinen fosil
yakitlar genelde iki ana gruba ayrilir:

* Kerosen Bazli Yakitlar: Petroliin damitilmasiyla elde edilen bu jet
yakatlar1 Jet A, Jet A-1 ve Jet B yakit1 olarak tige ayrilir. Ticari uguglarda
gogunlukla Jet A ya da Jet A-1 kullanilmakla beraber daha diigiik donma
noktasina sahip oldugu i¢in uluslararas: uguslarda Jet A-1 daha ¢ok
tercih edilir ve gaz tiirbinli motora sahip ugaklarda kullanilir (Yasar ve
Onat, 2025).

* AVGAS Yakit1: AVGAS yakit1 yiiksek oktanli ve benzin bazli bir yakit
tiirii olarak pistonlu motora sahip ugaklarda, yani daha kiigiik ugaklarda
kullanilir (Yagar ve Onat, 2025).

2.2. Surdiirulebilir Havacilik Yakit Turleri

Siirdiiriilebilir havacilik yakitlarinin halihazirda kullamilan ugaklarla uyumlu
olmasinin sebebi farkli hammaddeler kullanarak jet yakitlarinin ana bilegeni
olan kerosen tiretmektir. Bir hammaddeyi kerosen iiretimi amaciyla kullanmak
i¢in gerekli bazi sartlar vardir. Bunlar;

* Hammaddenin kolay bulunabiliyor olugu,
* Maliyetinin uygun olmast,

* Gida tretimini etkilemiyor olusu,

* Cevresel ayak izinin diigiik olmasidir.

Bu sartlar1 kargilamadig: siirece genis capli ve uzun siireli bir tiretim ya
da tiiketim yaganamaz. Ornegin hammadde kolay bulunamiyorsa iiretimde
kesintiye ugrama ve talep edilenden az yakit iiretimi s6z konusu olur. Maliyeti
uygun olmayan bir hammadde ne kadar kolay bulunabiliyor olursa olsun fiyati
titketicilere yanstyacagi i¢in yakit: tiiketme oranini etkileyebilir. Gida iiretimini
etkileyen bir hammadde kullanmak siirdiirtilebilirlige direkt ters diiger. Bunun
nedeni, biyoyakit tiretimi siirdiiriilebilirligi saglama ve gelecek nesillere saglikli
ve yaganabilir bir diinya birakma amaciyla yapilmasina ragmen yeryiiziinde
bulunan bir dogal kaynag1 amacindan farkli kullanmaktir. Cevresel ayak izinin
yliksek olmast ise karbon salinimi miktarini yeterince diisiirmeyecek olmasidir.
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Dolayisiyla her bir sart1 saglayan bir hammadde, iklim kriziyle miicadele igin
en ideal ¢6ziim olacaktir.

Siirdiirtilebilir havacilik yakit1 tiretilirken hammaddeler tig gruba ayrihr.

1. Nesil Hammaddeler: Erisimi kolay olan ancak gida olarak tiiketilebilen
kaynaklardir. Gida olarak tiiketilebilir olmalar1 ekolojik sistemi olumsuz
etkileyebilir ve maliyeti artirabilir (Yagar ve Onat, 2025). Bu gruba
giren hammaddeler ise soyle: Aygigegi, soya fasulyesi, palm yag1, misir
taneleri vb.

2. Nesil Hammaddeler: Gida olarak tiiketilmeyen, genellikle atiklardan
olusan hammaddelerdir. Gida olarak tiiketilmedigi i¢in yakit iiretimi
konusunda daha iyi bir segenek olarak goriilityor. Ancak hammaddelerin
kalitesi ve tedarik edilme siirecinin dengesizligi bun dezavantaj
olusturabilir (Yagar ve Onat, 2025). Bu hammaddeler ise: Yenilebilir
olmayan yaglar (jojoba, jatropha vs.), orman ve kentsel atiklar, yemeklik
yag atiklari, hayvansal yag atiklar1 vb.

3. Nesil Hammaddeler: Mikroalgler. Uremeleri hizli oldugu igin
hammadde olarak kullanilmas1 daha olasidir ancak tiretim maliyetleri
yiiksek oldugu igin {izerinde yeterince ¢alisma yapilmamustir (Yagar ve
Onat, 2025).

Uretilen siirdiiriilebilir havacilik yakitlarinin fosil yakit, yani jet yakitlart

yerine

kullanilmasi igin ASTM (Amerikan Test ve Malzeme Toplulugu)

tarafindan onaylanmasi gerekmektedir. Agagida ASTM onayli ve potansiyel
stirdiirtilebilir havacihik yakatr tiirleri tablolar1 bulunmaktadir.

Tablo 1. ASTM Onaylr SAF Tiivleri

ASTM SAF Doniigiim Max Onay
7566 Hammadde Islem Ara Uriin Siireci Karigim | Yiht
Oram
Y%ov/v
Tarim ve FT-SPK Fischer
Ormancilik Tropsch Sentetik
Ek-1 kalintilar, yag Gazlagirma  |Sentez Gazi| Parafinik Kerosen 50 2009
igeren bitkiler,
kentsel kat1
atiklar
Yag igeren HEFA-SPK
bitkiler, yemeklik Hidrokar- | Hidroproses-lenmis
Ek-2 vagatiklar;, | Notralizasyon | bonlar ve Esterler ve Yag 50 2011
hayvansal yag Lipitler Asitleri Sentetik
Parafinik
Kerosen
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Seker kamigi,
seliiloz bazl
sekerler

HES-SIP
Hidroproses-lenmig
Fermente Sekerler 10
Sentezlenmis
1zo Parafinler
FLSPK/A
Aromatikli Fischer
Tropsch Sentetik 50
Parafinik Kerosen

Ek-3 Ekstraksiyon Seker 2014

Ek-1’e aromatik

bilesikler eklenir Sentez Gazt

Ek-4 Gazlagtirma 2015

2016
(Izo-
biita-nol)
2018
(Eta-nol)

Sekerler, nigasta,
seliiloz

ATJ-SPK
Alkolden Jete
Sentetik Parafinik 50
Kerosen
CHJ/CH-SK
Katalitik 50
Hidrotermoliz
Sentezlenmis
Kerosen
HC-HEFA-SPK
Hidropreslenmig
Hidrokarbonlar, 50
Esterler ve Yag
Asitleri Sentetik
Parafinik Kerosen
ATJ-SKA
Aromatikli Alkolden 50
Jete Sentetik
Kerosen

Etanol ve

Ek-5 Fermantasyon Izobiitanol

Trigliserit bazh

Ek-6 hammadde-ler Katalitik

Hidrotermoliz

Bioyag 2020

Bio tiirevli
lipitler ve
hidrokar-

bonlar

Ek-7 Alg Ekstraksiyon 2020

Ek-5’¢ Aromatik

Ek-8 | Bilesikler Eklenir - - 2023

Kaynak: (Yasar ve Onat, 2025).

Tabloda (Tablo 1) ASTM onayl stirdiiriilebilir havacilik yakitlarinin
hammaddeleri ve nasil bir islemden gegtikleri oranlariyla birlikte verilmistir.
Belirtilen tarihlerde ASTM tarafindan dogrulanan hammaddelerin ASTM
7566 standartlarinda yer aldig: ekler tablonun en solunda bulunuyor.

Tablo 2. ASTM Onayr Almamas Potansiyel SAF Tiivleri

Hammadde SAF Déniisiim Siireci
Islak Alg HtL. Hidrotermal Sivilagtirma

(S1v1 Jet Yakatr)

Seker APR. Sulu Faz Reformu
(Sv1 Jet Yakatr)

Lignin Piroliz Hidroproseslenmis Depolimerize
Seliilozik (Stv1 Jet Yaktr)
Karbondan Zengin Hammadde Fotofermantasyon (Hidrojen)

Kaynak: (Yasar ve Onat, 2025).
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ASTM tarafindan heniiz dogrulanmamug ancak iizerinde galigmalarin devam
ettigi siirdiiriilebilir havacilik yakitlart hammaddeleri de vardir. Bunlar tabloda
(Tablo 2) listelenmis ve elde edilen doniigiimleri yaninda bulunmaktadir.

Sekil 1. Siirdiiviilebiliv Havacilik Yokits Kullanan Tiivk Hava Yollavmna ait biv ugak.

2.3. Havayolu Isletmelerinin Yesil Doniigiim Stratejileri

Yesil doniisiim, her tiirlii sektor ve endiistride yagam sartlarini iyilestirmeye
yonelik caligmalardir. Kiiresel bir yesil doniigiim hedeflendigi i¢in hem bireysel
hem toplumsal hem de kurumsal olarak her kesimin bu miicadelede bir gorevi
vardir.

Oncelikli amag karbon emisyonunu sifira indirerek kiiresel 1sinma hizim
yavaglatmaktir. Ayn1 zamanda gelecek nesillere daha yasanabilir ve daha saglikli
bir gezegen birakmak adina atik doniigtimleri yapilir ve karbon emisyonunu geri
kazanmak igin agag dikimi gahismalart yapilir. Konu yaganan diinya oldugundan
dolay1 yerytiziindeki her insan bu galigmalarin bir pargasidir, bu nedenle gerekli
egitim ve farkindaliklarin agilanmasi gerekmektedir.

Havacilik sektorii durmadan biiyiiyen ve geligen bir sektor oldugu igin
kiiresel 1sinmanin biiyiik bir pargasi oldugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla yesil
doniigiim konusunda sivil havaciliga 6nemli gorevler diigiiyor.

Yillar iginde yesil doniigiim ve yesil bityiime ile ilgili uluslararasi anlagmalar
yapilmig ve stratejik kararlar alinmigtir. Hava yolu igletmeleri ve havacilik
faaliyeti yapan her iilke uluslararasi kuruluslara iiye oldugu igin bu kuruluslarin
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benimsedigi, yayinladig: ve strateji haline getirmig oldugu politikalar onlara yol
gosterici durumdadir. Tiim sivil havacilik sektortinii -ya da yalnizca tilkelerin
bir kismini- altinda toplayan bu kuruluglardan bazilari, uygulamaya bagladiklar
stratejileriyle birlikte agagida belirtilmigtir:

* DParis Anlagsmast: 2015 yilinda Birlesmis Milletler altinda toplanan 195
tilke, bu anlagmay1 kabul etmig ve imzalayan her tilkenin emisyon azaltimi
konusunda yiikiimlii durumda oldugu konusunda anlagmaya varimgtir.
Ancak geligmis iilkelere karst beklenti daha fazladir. Geligmis tilkelerin
2050 yili sonrasinda net sifir karbon salinimi yapmalart beklenmektedir
(Karakaya, 2016). Ayn1 zamanda gelismis iilkeler, gelismekte olan
tilkelere gerekli yardimi saglayacaklardir.

* CORSIA: Sivil havacilik sektoriinde her yil %5 biiytime gozlemlenir.
Dolayisiyla her yil bu oranda biiyiime yaganmaya devam ederse 2040
yilinda yalnizca havacilik sektorii kaynakli 1700-1800 milyon ton
karbondioksit dogaya salinmig olacak (Tagdemir ve Aydin, 2021). Bu
nedenle ICAO, CORSIA planini yaymlamugtir. Uygulanmanin baglangic
2020 olarak kararlagtirilmig olup 2021-2023 pilot faz, 2024-2026
ilk faz ve 2027-2035 ikinci faz olmak iizere ii¢ fazdan olugmaktadir
(Tagdemir ve Aydin, 2021). Tkinci faz doneminde kiigiik ada iilkeleri, az
gelismis tilkeler ya da denize kiyis1 olmayan tilkeler haricinde tiim tilkelere
katilim zorunlu tutulmugtur. Ayn1 zamanda hava yolu isletmelerinin
SAF kullanmalar1 gerektigi kararlagtirimistir.

e EU ETS: Avrupa Birligi tarafindan yayinlanan bu sistemin amaci,
karbon salinimi yapilmas1 durumunda yaptirim uygulayarak karbon
emisyonunu yillar iginde diigiirmektir.

3. Ulkemizdeki Havacilik Sektoriinde Yesil Doniisiim Caligmalart

Uluslararas: kuruluglar tarafindan yayinlanan ya da {ilkelerin bir araya
gelerek imzaladigr anlagmalar, iilkelerin ve hava yolu isletmelerinin kendi
stratejilerini geligtirmesini saglamugtir.

SHGM tarafindan gelistirilen “Yesil Havaalan1™ projesi bunlardan biridir.
Havalimani igerisinde hizmet veren kuruluslar i¢in “Yesil Kurulus” unvani
verilirken havalimani igletmeleri de “Yesil Havaalanr” unvanini alabilmektedirler.
Verilen cazip hizmetler dolayisiyla bu unvanlara sahip olma istegi artmaktadir
ancak bu unvanlar1 alabilmek i¢in gereken sartlar1 yerine getirmek gereklidir.
Dolayisiyla “Yesil Havaalan” unvanini almak “Yesil Kurulug” unvanini almaktan
daha zordur.
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3.1. Ulkemizdeki Havayolu Isletmelerinin Siirdiiriilebilirlik
Politikalar:

Tiirkiye’deki hava yolu igletmeleri siirdiiriilebilirlik kapsaminda stratejiler

gelistirmis ve planlamalar yaparak uygulamaya geg¢mislerdir. Bu konuda en
genis ¢apl uygulamalar1 gergeklestiren igletme Tiirk Hava Yollar1 olmustur.

Bu kapsamda Tiirk Hava Yollar1 ve Pegasus 6rnegi tizerinden Tiirkiye’deki
hava yolu igletmelerinin siirdiirtilebilirlik politikalar1 agagida agiklanmaktadir.

Tiirk Hava Yollart: Tiirkiye’nin bayrak tagiyicist olan Tiirk Hava
Yollar1, 130°dan fazla iilkeyle, diinyanin en gok iilkesine ugan hava
yolu konumundadir (THY, 2025).

Diinyanin en ¢ok iilkesine uguyor olmak firmanin imaji igin ne kadar
olumlu bir durum olursa olsun bu, havacilik sektoriiniin yaratmig oldugu
karbon emisyonunun ciddi bir pargasi oldugu anlamina gelmekte.
Dolayisiyla gerek uluslararas: kararlar gerekse ulusal otorite olan
SHGM’nin yayinladig projeler, Tiirk Hava Yollarr’nin siirdiirtilebilirlik
konusunda adimlar atmasini saglamigtir. Tiirk Hava Yollar1 yalnizca
karbon emisyonu bazinda galigmalar yapmamaktadir. Genel olarak
“Stirdiiriilebilir kalkinma”y1 hedeflemigtir. Yani siirdiirtilebilirligi hem
sosyal hem ekonomik hem de gevresel olarak ele alir.

Turk Hava Yollar: stirdiiriilebilir kalkinma konusunda benimsedikler1
politikalar1 “Tomorrow On Board” slogani adi altinda toplayarak
agagidaki gekilde paylagmugtir (THY, Siirdiirtilebilirlik Raporu, 2022).

- Kurumsal Yonetim Kiiltiiriiniin Benimsenmesi
- Iklim Degisikligi ile Miicadele

- Biiyiirken Insani ve Cevreyi Diisiinmek

- Paydaslarina Deger Katmak

- Kadin-Erkek Caligan Dengesini Gelistirmek

- Inovasyona Destek

- Topluma Deger Katmak

- Etik ve Davrans Ilkelerine Uyum

- Siirdiirtilebilir Biytime ve Karlhilik

- Sirekli iyile§tirmc

Tiirk Hava Yollar1 A.O yo6netim kurulu bagkaninin 2023 yili siirdiiriilebilirlik
raporunda yapmig oldugu agiklamada Tiirk Hava Yollarr’nin 2050 yilina kadar
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karbon notr hedefi belirledikleri belirtilmistir. Ayni raporda stirdiiriilebilir
havacilik yakitlar1 konusunda daha fazla galigmalar yapilmakta oldugu ve
Global SAF Deklarasyonu katilimcilarindan biri olarak 2023 yilinda yalnizca
yakat tasarrufu projeleri sayesinde 226.265 ton karbon emisyonunun azaltildig:
agiklanmistir (THY, Stirdiirtilebilirlik Raporu, 2023).

Tablo 3. Tiirk Hava Yollavvnin 2020/2023 Yillar: Yokt ve Karbon Emisyonu

Tasarrufi.
2020 2021 2022 2023
Yakit Tasarrufu (ton) 22.760 37.082 57.581 71.830
Engellenen CO2 71.695 116.808 181.379 226.265
Emisyonu (ton)

Kaynak: Tiivk Hava Yollareynwm 2020, 2021, 2022 ve 2023 yillarma ait
stivdiiriilebiliviik vaporviarindan devlenmistiv (THY, Siivdiiviilebiliviik Raporu, 2020,
2021, 2022, 2023).

Yukarida Tirk Hava Yollarr’nin son dort yillik yakit tasarrufu ve bundan
dogan engellenmig karbon emisyonu miktarlari verilmigtir. Tasarruf miktarlar
o sene kullanilan ve kullanilmayan yakitlarin oraniyla ortaya gikiyor olsa da
her gegen sene daha fazla karbon emisyonu engellendigi bir gergektir.

ICAO ve IATAnin hedefleriyle paralel bir gekilde ilerleyen Tiirk Hava Yollar
2014 yilindan beri siirdiiriilebilirlik raporlar1 yayinlayarak bu miicadelede ne
kadar ciddi ve istekli oldugunu tiim diinyaya duyurmayr bagarmigtir (Kasa,
Gogmen ve Sitimer, 2024).

¢ DPegasus: Diigiik maliyetli bir hava yolu isletmesi olan Pegasus, 2015
yilindan itibaren tirettikleri karbon emisyon oranlarini raporlamaktadir.
IATAnin 2021 yilinda aldig: karar olan 2050 yili net sifir karbon
emisyonu hedefini benimseyerek bu konuda ¢aligmalara baglamug bir
hava yolu igletmesidir. Bu hedef dogrultusunda belirledikleri dort ana
bashk soyledir (Pegasus, 2025):

- Ugak Teknolojileri

- Operasyonel Verimlilik

- Yasal Karbon Dengeleme

- Strdiirtilebilir Havacilik Yakitlar1 (SAF)

2050 hedefine ulagmak i¢in atilan en biiyiik adim, filoyu 2016’dan itibaren
Airbus NEO gibi yeni ugaklarla genisletmek olmustur. Uretilen bu yeni ugaklar
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diger ugaklara nazaran %20 oraninda yakit tasarrufu sagladigindan dolay1
stirdiirtilebilirlige daha uygundur.

ROTAMIZ SURDURULEBILIR BiR GELECEK

Sekil 2. Pegasus’un siivdiiviilebilivlik stratefilevini wygularken benimsemis oldugjn
“Rotamuz Stivdiiviilebiliv Bir Gelecek” slogana.

4. Uluslararas1 Diizenlemeler ve Ulkemizin Durumu

Havacilik sektoriiniin kiiresel ¢aptaki karbon salinimi nedeniyle iklim
krizinde paymin biiyiik oldugu iklim uzmanlar1 tarafindan sdylenmektedir. Bu
nedenle uluslararasi ve ulusal 6rgiitler iklim kriziyle miicadele kapsaminda gesitli
kararlar alarak uygulamalar baglatmislardir. Dolayisiyla havacilik endiistrisi
diinya ¢apinda bir degisim siireci gegirmektedir.

Uluslararast Hava Tasimaciligr Birligi olan IATAnin net sifir karbon
emisyonu 2050 hedefi ve Uluslararas Sivil Havacilik Orgiitii olan ICAO’nun
2016 yilinda yayinlamis oldugu CORSIA plani, hava yolu igletmelerinin
politikalarina yol gosterici sekildedir. Bu da hem hava yolu igletmelerinin hem
de ulusal organizasyonlarin iklim miicadelesi konusunda paralel ilerlediklerini
gosterir. ICAO ve IATA gibi Avrupa Birligi de, yaymlamug oldugu strateji olan
Avrupa Yesil Mutabakatr’yla bu miicadelenin bir pargast olmustur (Canoz ve
Ertek, 2020).

4.1. Kyoto Protokolii

Ozellikle sanayi devrimiyle beraber artan karbon emisyonu orani ve sera
gaz1 salimimlar dikkat ¢ekmeye baglamigti ve bilim insanlarina gore eger
oniine gegilmezse diinya geri doniilemez bir hale gelebilirdi. Bu baglamda
bir araya gelen Birlesmis Milletler, 6ncelikle 1992 yilinda “Iklim Degisikligi
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Cergeve Sozlesmesi” imzalamig, ardindan ise 1997 yilinda Kyoto Protokolii
onaylanmistir (Oztiirk ve Toprak, 2024). Birlesmis Milletler’ in bu s6zlegmesi
iklimle miicadele igin ilk adim olarak sayilabilir. Burada alinan karar, 2000 yilina
kadar tekrar 1990 yili emisyon oranina donmektir ancak bu bir zorunluluk
degil, goniilliiliik isi olarak ele alnmistir (Oztiirk ve Toprak, 2024).

Japonya’nin Kyoto sehrinde ger¢eklesen protokol, adini buradan alir ve
Birlesmis Milletler’in imzalamig oldugu s6zlesmenin bir devami seklindedir.
2005°te yiiriirliige giren bu protokol, iklimle miicadele konusunda kapsamli
bir bi¢imde ilk anlagma olarak kabul edilir, bunun sebebi Birlesmis Milletler’e
gore daha sorumluluk igeren, baglayict hedefler olmasidir (Orztiirk ve Tooprak,
2024). Bu hedefler, karbon emisyonu ve sera gazi salinimini azaltmaya
yoneliktir.

Bu protokol iki ayr1 désnemden olusur. Bunlar (Oztiirk ve Toprak, 2024):

- I Taahhiit Donemi: 2008-2012 arast donemi kapsar. Katilimeilar, Ek-I
ve Ek-II olarak iki gruba ayrilmugtir ve Ek-I tilkelerinden sorumluluk
beklenmigtir. Bu iilkeler karbon emisyonu ve sera gazi salinimlarini 1990
yilina kiyasla %5 azaltmakla yiikiimliidiirler. Ek-2 {ilkeleri ise gelismis
tilke olduklarindan gelismekte olan iilkelere destek verme sorumluluguna
sahiptirler.

- II. Taahhiit Dénemi: Bu donem ise 2003 ve 2020 arasini kapsar.
Burada sorumlu iilkeler Ek-B olarak ele alinir ve 2020 yilina kadar
karbon salinimi ve sera gazi emisyonu oranini 1990 yilina kiyasla %18
diigiirme ylikiimliiliigii verilmistir.
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Tablo 4. Kyoto Protokolii Ek-1, Ek-2 ve Ek-B listesi

Ek-I Ek-II Ek-B
Sanayilesmis: Almanya,
ABD, AB, Avustralya,
Avusturya, Belgika,
Danimarka, Almanya, ABD, Avustralya,
Finlandiya, Fransa, Avusturya, Belgika, Beyaz
Hollanda, ingiltere, Irlanda, Rusya, Bulgaristan, Cek
ispanya, isveg, isvigre, Cumbhuriyeti, Danimarka,
italya, Izlanda, Japonya, Almanya, ABD, AB, Estonya, Finlandiya, Fransa,
Kanada, Lihtenstayn, Avustralya, Avusturya, Hirvatistan, Hollanda,
Litksemburg, Monako, Belgika, Danimarka, ingiltere, Irlanda, ispanya,
Norveg, Portekiz, Tiirkiye, Finlandiya, Fransa, Tsveg, Tsvigre, Ttalya,
Yeni Zelanda, Yunanistan |Hollanda, Tngiltere, Irlanda,| Izlanda, Japonya, Kanada,
Sanayilesme Gegis Siireci: 1spanya, 1sveg, isvigre, Letonya, Lihtengtayn,
Beyaz Rusya, Bulgaristan, italya, Izlanda, Japonya, Litvanya, Litksemburg,
Cek Cumhuriyeti, Estonya, Kanada, Liiksemburg, Macaristan, Monako,
Letonya, Litvanya, Rusya, Norveg, Portekiz, Yeni Norveg, Polonya, Portekiz,
Macaristan, Polonya, Zelanda, Yunanistan Romanya, Rusya, Slovakya,
Romanya, Slovakya, Slovenya, Ukrayna, Yeni
Slovenya, Ukrayna, Zelanda, Yunanistan
Hirvatistan

Kaynak: (Oztiirk ve Toprak, 2024).

Tirkiye, alinan 6zel bir kararla Ek-II listesinden silinerek yalnizca Ek-I
tilkesi olmugstur. Boylece Tiirkiye Kyoto Protokoli’ne hala bir taraftir ancak
karbon emisyonu ve sera gazi salinimi konusunda herhangi bir sorumlulugu
yoktur. Yine de 2015 yilinda Tiirkiye, 2030%a kadar olan hedefinin 1990 yilina
kiyasla %21 daha az salinim gergeklestirmek oldugunu belirtmistir (Oztiirk
ve Toprak, 2024).

4.2. ICAO VE IATA nin Cevre Politikalar:

Her gegen giin artan karbon salinimi ve buna bagl olarak gelismeye
devam eden iklim krizi kapsaminda her tiirlii sektor ve her tiirlii bireyin
iklim kriziyle miicadelesi 6ne siiriilmiigtiir. Daha yesil ve daha yaganabilir bir
diinya igin el birligiyle hareket edilirse yesil doniigtim siirecini hizlandirmak
miimkiindiir. Dolayistyla bu birligi saglamak adina ortak kararlar almak gerekir.
Ayni zamanda o sektoriin yalmizca bir pargasini ya da ¢ogunlugunu degil
tamamini bu miicadelenin bir pargasi haline getirmek igin 6ncelikle uluslararasi
organizasyonlarin harekete ge¢gmesi 6nemlidir. Boylece kitleler halinde hareket
ederek ¢ok daha hizl bir doniigiim yaganabilecektir.
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Havacilik sektoriinde iki 6nemli kurulus olan ICAO ve IATA da iklimle
miicadele kapsaminda politikalar belirlemis, hem hava yolu isletmelerinin hem
de iiye olan iilkelerin ulusal organizasyonlarini yesil doniigtim siirecine dahil
etmiglerdir. Bu uluslararas: kuruluglar ve benimsedikleri politikalar sonraki
basliklarda ayr1 ayr1 agiklanmistir.

4.2.1. ICAO ve CORSIA

ICAO (Uluslararas1 Sivil Havacilik Organizasyonu) 1944’te diizenlenmis
olan Sikago Konvansiyonu sonucunda, havacilik faaliyeti gerceklestiren her
tilkenin ulusal organizasyonlarinn iiye oldugu uluslararas bir kurulugtur (Bagan,
2022). Sivil havacilik tagimaciligy gergeklestirmek igin ICAO tiyeligi zorunludur,
bu nedenle bu faaliyeti gergeklestirmekte olan tiim iilkeler tiyedir. ICAO’nun
amac, tiim havacilik faaliyetlerinin emniyetli, giivenli, konforlu ve verimli olarak
yuritiilmesidir. Ugug deneyimlerinin iyilesmesi igin hava yolu isletmelerine,
havalimanlarmna ya da bagimh diger kuruluslarin gelismesine olanak saglar,
ihtiyaglar1 kargilar, sorunlara ¢6ziim bulur. Ayni zamanda eger birden fazla tilke
sorun yagarsa konuya tarafsiz yaklasmak ve iilkelere esit firsatlar sunmak da
amaglarinin bir pargasidir. Yani uquslar tiim diinyada ortak bir standart altinda
birlestirilirken ulusal orgiitlerin ise tek bir noktadan yonetilmesi saglanmustir.

Biiytimekte olan iklim krizi dolayistyla ICAO da bir politika belirleyerek
tiim iiyelerine yol gosterici olmaktadir. Simdiye kadar yapilmig anlagmalar ve
yapilan planlar ile paralel ilerleyen ICAQ, yine Kyoto Protokolii’niin izinden
giderek havacilik alaninda alinacak 6nlemleri, koyulacak sinirlari ve hedefleri
CORSIA planint belirlemigtir. 2016 yilinda yapilan ICAO kurul toplantistyla
2020 y1il belirlenmis, sonraki yillarda 2020 yilinin baz alinarak sinirlanmasi
karar alinmugtir (Tagdemir ve Aydin, 2021). Bu plan kapsaminda ‘karbon
sertifikas’ diye bir ey ortaya ¢tkmugtir. Bu sertifikay1 karbon salinimi fazla
olan igletmelerin temin etmesi gerekmektedir ancak ayni1 zamanda igletmeler
arasi takas yontemi de s6z konusudur (Tagdemir ve Aydin, 2021). CORSIA
plan1 3 fazdan olugacak sekilde planlanmugtir. Sirasiyla;

e 2021-2023 (Pilot Faz): Katihm goniilliidiir. Inceleme, analiz,
raporlama yapilmugtir.

* 2024-2026 (1lk Faz): Katillim goniilliidiir. Salimm azaltma hedefleri
uygulanmaya baglanmugtir.

¢ 2027-2035 (Ikinci Faz): Tiim ICAO iiyeleri igin sartlar zorunlu
kilinmigtir. Stirdiiriilebilirlik ¢aligmalarinin en yogun yapildigr donem
olarak agiklanabilir. Geligmekte olan ada tilkeleri ve denize kiyis1 olmayan

tilkeler ile az geligmis tilkeler bu zorunluluktan hari¢ tutulmustur
(Tagdemir ve Aydin, 2021).
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Z'RSIA

Sekil 3. ICAO CORSIA logosu.

4.2.2. IATA ve Fly Net Zero

Uluslararas1 Hava Tagimaciligi Birligi olan IATA (International Air Transport
Association), diinya ¢apinda havacilik faaliyetleri gergeklestiren her tiirlii hava
yolu igletmesinin iiye olmasi gerektigi uluslararas bir kurulugtur. 19 Nisan
1945°te, Kiiba’nin Havana sehrinde kurulmustur. ICAO gibi IATAYya da iiye
olmak zorunludur. IATA’nin amaci, uguglari standardize ederek diinyanin her
yerinde ayni ugus deneyimlerinin yaganmasidir. Ornegin; bilet fiyatlari igin
tavan ve taban fiyat1 IATA tarafindan belirlenir ve hava yolu igletmeleri bu
kapsamda biletlendirme yaparlar. Bu fiyatlandirmada low-cost (diigiik maliyetli)
hava yolu igletmeleri i¢in de, ugulan mesafeye gore de farkl fiyatladirma s6z
konusudur.

ICAO’nun ilgi odag ulusal organizasyonlar iken IATA direkt ugus
faaliyetleri gergeklestiren hava yolu igletmeleri ile ilgilidir. Dolayisiyla bu
hava yolu igletmelerinin kullandig: yakatlar, yaptiklar: karbon salinimlar vs.
IATAya baghduir. Siirdiiriilebilirlik kapsaminda IATA da 2050 yilina kadar
net sifir karbon emisyonu hedefi belirleyerek hava yolu igletmelerini de iklim
kriziyle miicadelenin bir pargas: haline getirmistir.

Birlesmig Milletler tarafindan 2015 yilinda imzalanmig olan Paris
Anlagmasr’yla paralel olan ‘Fly Net Zero” havacilik kaynakli meydana gelen tiim
salinimlarin 2050 yilina kadar sektorden arindirilmasi anlamina gelir. Ancak
havacilik sektoriinde higbir sekilde karbon salinimi yaganmadan faaliyetleri
gergeklestirmek tam anlamiyla miimkiin olmadigindan dolay1 2050 yilina
kadar bu salinimlar1 minimuma diigiirmek ve salinan karbon emisyonlarini
ise farkli tekniklerle dengelemek amaglanmaktadir. Bu siirdiiriilebilirlik hedefi
kapsaminda en genis capli etki edecek olani ugak yakitlarini degistirmektir.
Fosil yakit yerine siirdiiriilebilir havacilik yakitlar1 (SAF) kullanilmasi tegvik
edilmektedir. Bu yakitlarin avantajs, tiretilmis ve halihazirda kullailan ugaklarda
da sorunsuz bir sekilde kullanilabiliyor olmasidir. IATA’'nin benimsemig oldugu
diger siirdiiriilebilirlik hedefleri su sekildedir (Mazioglu, 2024):

* Siirdiiriilebilir Havacilik Yakitlar1 (SAF)
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* Yeni Ugak Teknolojileri
* Kabin Atik Yonetimi ve Geri Doniigtim
* Daha Yesil Seyahatler

* Enerji, Kaynak ve Operasyonel Verimlilik

19%

@ Sirdiirilebilir Havacilik Yakitlan (SAF)

{5
3% @ Yeni teknoloji, elektrik ve hidrojen

Alt yap: ve operasyonel verimlilikler

13%

65%
@ Karbon emisyonu dengeleme

Sekil 4. IATA’nwn Fly Net Zevo kapsamnda emisyon azaltun yontemleri ve paylar:
grafyji (IATA FLY NET ZERO, 2025).

Yukaridaki grafik, IATAnin siirdiiriilebilirlik projesi olan ‘Fly Net Zero’
kapsaminda 2050 yilina kadar karbon emisyonunu sifira gekme hedefinin
paylarini gostermektedir. Grafikte de goriildiigii iizere en genis etkiye sahip olan
yontem havacilik yakitlaridir. Kullanilan tiim havacilik yakitlarinin siirdiiriilebilir
havacilik yakitlarina doniigtiiriilmesi, havacilik faaliyetlerinden kaynaklanan
karbon salinimi oraninin yarisindan daha fazladir. Yani tek bir yontemle
bile salinan karbon emisyonunu yariya indirmek miimkiindiir. 13% ile %3
oranina sahip olan pargalar, yeni teknolojiler ve operasyonel verimlilikler olarak
belirtilmigtir. Bu pargalar, kalan emisyonlarin neredeyse yarisini olugtururken
%19 oranlik parga ise dengelenmesi gereken karbon emisyonu oranidir.
Coziimii olmayan, karbon salinimi yapilmasi engellenemeyen durumlarda
bu salinimlar1 dengelemek adina yapilacak galigmalardir. Bu kapsamda ortami
yesillendirmek, aga¢ dikme projeleri diizenlemek gibi dengeleme yollarindan
bahsedilebilir.

Bu grafikteki yontemler gergeklestirildigi siirece 2050 yilinda net sifir karbon
emisyonu hedefine ulagilmamas1 miimkiin degildir. Ancak bu yontemlerin tiim
hava yolu igletmeleri, tiim havaalani igletmeleri gibi vs. tarafindan istisnasiz
bir sekilde hayata gegirilmesi gerekmekte. Bunun yonetilmesi ve kontrolii de
IATAYa aittir ki 2050 yilina gelindiginde havacilik faaliyetleri kaynakli karbon
emisyonu orant sifirlanmig olsun.
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Sekil 5. IATA’nwn siivdiiviilebiliviik projesi olan ‘Fly Net Zero’ logosu.

4.3. Avrupa Yesil Mutabakati ve Tiirkiye’ nin Uyumu

Avrupa Yesil Mutabakati, 2019 yilinda Avrupa Komisyonu tarafindan ortaya
koyulmug bir iklim eylem planidir (Ecer, Giiner ve Cetin, 2021). Avrupa
Birligi’nin bu kapsamdaki hedefi hem Avrupa’nin kalkinmast hem de kisa stireli
olarak notr karbon salinimi yapilarak diinyaya kargi zararsiz” olmaktir. Uzun
stireli hedef olarak ise Avrupa’nin 2050 yilina kadar karbondan arindirilmasi
s6z konusudur (Ecer, Gliner ve Cetin, 2021). Bu hedefleri giines enerjisi,
riizgar enerjisi, karbon saliniminin ve sera gazi emisyonunun azaltilmasi,
stirdiiriilebilir yakitlar, su ve atik geri doniiglimii, tarim alanlarini kimyasal
giibrelerden arindirmak gibi yontemlerle gerceklestirmek miimkiindiir. Ancak
sadece bu yontemler karbon salinimini sifirlamaya yetmeyecektir. Ciinkii
ikamesi miimkiin olmayan durumlardan dolay1 karbon salinimi, az miktarda
olsa da devam edecektir. Dolaysiyla yesillendirme faaliyetleri gergeklestirilerek,
ormanlar biiyiitiilerek karbon emisyonunun dengelenmesi saglanabilir, boylece
sifir karbon emisyonu hedefine ulagilir.

Avrupa Yesil Mutabakati bir yasa olarak degil, bir vizyon olarak ele
alinmalidir. Avrupa’nin, kaynaklarini verimli kullanarak ekonomik kalkinmast,
yalnizca insanlarin degil, tiim canlilarin refah iginde yagamasi, modernlegmesi
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gibi noktalara deginir. Bu hedeflere ulagmak i¢in Avrupa’daki tiim iiye iilkelerin
ve sektorlerin sorumluluk almasi beklenmektedir.

Tirkiye’nin Yegil Mutabakat Eylem Plan1 kapsaminda Ticaret Bakanlig:
tarafindan yaymlanmig olan 9 adet baghk vardur.

Tablo 5. Ticavet Bakanlyv’nwm Yesil Mutabakat kapsammda Tiivkiye hedefleri.

Simirda Karbon Diizenlemeleri

Enerji yogun ve kaynak yogun sektorlerde sinirda karbon diizenleme mekanizmasindan
dogacak etkilerin senaryosu gikarilarak yapilmasi gerekenler belirlenmelidir. Imalat sanayi
sektorlerinde sera gazi emisyonunun azaltilmasina yonelik destek verilmelidir. Avrupa
Birligi'nin siirda karbon diizenlemesi planina sadik kalarak karbon fiyatlandirmalari
belirlenmelidir. Sektorlere yansiyacak ekonomik etkiler incelenerek destek yollart
degerlendirilecektir. Thtiyaglar baz alinarak sanayi kaynakli emisyonlarin izlenmesi
sistemi gelistirilecektir. Avrupa Birligi standartlar1 kapsaminda belgelendirme galigmalar:
yiiriitiilecektir. Raporlama hususunda gerekli teknik destek saglanacaktir.

Yesil ve dongiisel bir ekonomi:

Dongiisel ekonomi konusunda 6ncelikli sektorler belirlenecek ve her sektoriin etki ve
ihtiyag analizleri yapilacaktir. Avrupa Birligi’nin Dongiisel Ekonomi Eylem Plani ile
paralel bir eylem plani hazirlanacaktir. Yegil OSB ve Yesil Endiistri Bolgesi sertifikasyon
sistemi ¢aligmalart tamamlanacaktir. Yesil Doniiglimiin hayata gegirilebilmesi igin
ihtiyag duyulan altyap: gii¢lendirilecektir. Teknoloji yol haritast belirlenerek AR-GE
caligmalar1 desteklenecektir. Yagam Dongiisti Degerlendirmesi galigmalarimin Tiirkiye’de
yayginlastirilmas: amaciyla  Ulusal Yagam Donglisii  Degerlendirmesi  Platformu
kurulacaktir. Avrupa Birligi’nin Siirdiiriilebilir Uriin Mevzuati, Kimyasallar Mevzuati,
Eko-Tasarim ve Enerji Etiketlemesi Mevzuatlari ile paralel olarak yesil ve dongiisel
ckonomiyi destekleyecek diizenlemeler yapilacaktir. Tgme suyu kaynaklarinda enndokrin
bozucu kimyasallarin kontrolleri ve takibi yapilacaktir. Fazla su titketimine sahip olan
tekstil sektoriinde temiz tiretim mevzuati giincellenecektir. Ayni zamanda deri sektorii
igin de bir mevzuat olugturulacak ve bu sektorlere temiz iiretim hakkinda egitim
verilecektir. Avrupa Birligi Entegre Kirlilik Onleme ve Kontrol mevzuatini uygulamak
amactyla ulusal eylem plani olugturulacak ve uygulama takvimi hazirlanacaktir. Ulusal
Siirdiiriilebilir Tiiketim ve Uretim Eylem Plam hazirlanacaktir. Atik sularin aritilmast
ve kullanilmas1 gelistirilerek kullamminin yayginlagtirilmas: saglanacaktir. “Su Yeniden
Kullanim Ulusal Master Plan1” hazirlanacakur. Su ayak izi ile ilgili rehber dokiiman
hazirlanacaktir. Su kaynaklarini yonetme konusunda sensor, uzaktan algilama, biligim
uygulamalarinin kullanimi, faydalar: ve gelistirilebilir yonleri tizerine analiz yapilacaktir.
Tirkiye Cevre Etiketi Sistemi yayginlastirilacaktir. Cevre etiketi ve atik yOnetimi
konusunda bilgilendirme ¢aligmalart yapilacaktir.  Kalkinma Ajanslart  tarafindan
kaynak verimliligi faaliyetleri yiiriitiilecektir. Yesil doniisiime katkida bulunacak sanayi
projelerinde uluslararasi finansman kaynaklari ve IPA fonlarinm kullanimi saglanacaktir.




Tincel Oz | 101

Yesil Finansman:

Thtiyaglarin belirlenmesi, Avrupa Birliginde saglanan tegvik unsurlarindan yola
gikarak ulusal tegvik sistemi goézden gegirilecektir. Ulusal Enerji Verimliligi Finansman
Mekanizmas: gelistirilecektir. Tiirkiye’deki yesil finansmanin geligmesi igin ekosistem
gii¢lendirilecektir.

Avrupa Birligi ve uluslararasi kuruluglarin taksonomi (Siniflandirma ve siniflandirma
kurallar1 anlamina gelir.) mevzuati ile paralel olarak, siirdiiriilebilir yatirimlarin
belirlenmesi igin bir mevzuat hazirlanacaktir. Hazine ve Maliye Bakanligrnin
yesil ve siirdiiriilebilir tahvil ihraci gergeklestirmesi s6z konusuysa Siirdiiriilebilir
Tahvil Cergeve Dokiimani hazirliklar1 tamamlanacaktir ve Yesil Tahvil Rehberi
hazirlanacaktir. Yegil Sukuk alaninda ¢aligmalar yiiriiterek Yesil Sukuk Rehberi
hazirlanacaktir. ~ Stirdiiriilebilir  bankacihigin - gelistirilmesi  konusunda galigmalar
yapilacaktir. Tiirkiye’nin uluslararasi finansmanlara ulagabilmesi agisindan diplomatik
ve teknik faaliyetler gergeklestirilecektir. Avrupa Birligi ve iiye tilkelerin finansman
imkanlarina erigim i¢in girisimde bulunulacaktir. Hem uluslararasi hem ulusal
finansman imkanlarina dair bilgiler derlenecektir ve mevcut finansmanlardan azami
fayda saglanmasi igin bilgilendirme ve tegvik galigmalar: yapilacaktir.

Temiz, Ekonomik ve Giivenli Enerji Arzi:

Yenilenebilir Enerji ve Enerji Verimliligi faaliyetlerine yonelik agiklik analizi yapilacak
gelistirilebilecek alanlar degerlendirilecektir. Sanayi tesisleri yetkilileri igin enerji
verimliligi ile ilgili bilinglendirme ve farkindalik egitimleri verilecektir. Yesil Tarife
ve YEK-G Belgesi hakkinda bilinglendirme ¢aligmalart yapilacaktir. Enerji verimli
ve diisiik karbonlu 1sitma-sogutma sistemlerinin yayginlagtirilmas: amaciyla ulusal
strateji belgeleri, kilavuzlari ve yol haritasi hazirlanacaktir.

Surdiiriilebilir Tarim:

Tiirkiye’de daha az pestisit ve anti-mikrobiyallerin kullanilmasi igin gahigmalar
yapilacak ve bu konuda biyolojik ve biyoteknik miicadele yontemlerinin kullanilmas:
vayginlastirilacaktir.  Avrupa Birligi’nin kimyasal giibre kullaniminin azaltilmas:
konusunda yapmus oldugu degisiklikler gbz 6niine alinarak ¢aligmalar yiiriitiilecektir.
Organik tarimin geligtirilmesi igin faaliyetler yiiriitiilecektir. Arazi toplulagtirma tescil
caligmalar1 yapilacaktir. Tarima Dayali Ihtisas Organize Sanayi Bolgelerinde jeotermal
kaynaklardan yararlanilarak bitkisel iiretimler gerceklestirilecek ve yenilenebilir enerji
kullanan seralar ile iiretim tesisleri desteklenecektir. Atik ve artiklarin geri doniigiimii
hakkinda farkindalik yaratma ve tiiketici bilinglendirme galigmalar1 yapilacakeir.
Tarladan Sofraya ve Biyogesitlilik Stratejileri konusunda bilgilendirici galismalar
yiiriitiilecektir.
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Stirdiiriilebilir Akilli Ulagim:

Kombine Tagimacilik Yonetmeligi ve Lojistik Merkezler Yonetmeligi viiriirliige
konarak ulagim tiirlerinin dengeli gelismesine katki saglanacaktir. Avrupa Birligi
ve Tirkiye arasindaki demir yolu altyapist konusunda iyilestirmesi ve geligtirilmesi
igin gahgmalar yapilacaktir. Yesil Liman Sertifika Programi kapsaminda ulusal
mevzuat hazirlanacak ve bundan azami yarar saglamak igin bilgilendirme toplantilart
gergeklestirilecektir. Kiikiirt Emisyon Kontrol Alant olarak ilan edilen Akdeniz’in
uyuma yonelik hazirliklar: yapilacaktir. Denizcilik sektorii kaynakli emisyonlarin
azaltilarak yesil denizciligi tesvik edecek galigmalar yiiriitiilecektir. Elektrikli arag ve
sarj istasyonlar1 kapsaminda altyapi gelistirilmesi igin stratejik planlamalar yapilacaktir.
Ulusal Akill: Ulagim Sistemleri Strateji Belgesinin etkin bir sekilde uygulanmas: takip
edilecektir. Bisikletli Ulagim Master Planlar1 hazirlanarak bisiklet yollar1, park ve sarj
istasyonlar1 yapilacaktir. Kentsel ulagim projelerinde IPA fonlart

kullanilacaktir.

Iklim Degisikligi ile Miicadele:

Iklim Degisikligi ile Miicadele Raporu hazirlanacaktir. 2023-2030 yillarini kapsayan
Iklim Degisikligi Eylem Plam ve 2050 hedefi igin Iklim Degisikligi Stratejisi
hazirlanacaktir.

Finansman ihtiyaci da goz oOniine alinarak Tirkiye’nin Paris Anlagmasr’ndaki
pozisyonu gok boyutlu bir sekilde degerlendirilecektir. Tklim degisikligi sebebiyle
gergeklesen ¢ollesme ve arazi tahribatinin biyolojik gesitlilik ve ekosistemlerin
tizerindeki etkileri ve tedbirleri, AR-GE projeleri ve ¢alismalar ile yiiriitiilecektir.
Kiy1 ve tath su kayb: olasihiginin belirlenerek kiyr ve sulak alanlar igin doga
temelli iklim degisikligine uyum tedbirleri belirlenecektir. “Arazi Tahribatinin
Dengelenmesi” yaklagiminin ulusal yatirim programlarma dahil edecek, karar
destek mekanizmalar1 gelistirilerek Arazi Tahribatinin Dengelenmesi hakkindaki
hedefler giincellenecektir. Arazi Tahribatinin Dengelenmesi prensibiyle planlama

ve uygulama yapilarak yiiksek arazi tahribati olan bolgelerde yayginlagtirilmas:
saglanacaktir. Karbon stoklarinin artirilmast saglanarak, bu stoklar1 artirmak igin
aragtirma galigmalar yapilacaktir. Stirdiiriilebilir tarim teknikleri hakkinda egitimler
verilerek AR-GE projeleri vyiiriitiilecektir. Doga temelli yaklagimi benimseyen
caligmalar arazi uygulamalarinda

gergeklestirilecektir.

Diplomasi:

Avrupa Birligi ve iye iilkeleri ile ig birligi olanaklari gelistirilmelidir. Avrupa
Birligi’nin siirda karbon diizenlemeleri ve diger mevzuatlara uyum ¢aligmalarinda
Giimriik Birligi, Diinya Ticaret Orgiitii ve diger uluslararasi anlagmalarin sundugu
haklar1 korumak amaciyla

caligmalar yapilacaktir.

Bilgilendirme ve Bilinglendirme Faaliyetleri:

Tiirkiye’nin Avrupa Yesil Mutabakat'ina uyumunu tesvik etmek amaciyla ilgili tiim
kurum ve paydaglarin katihmi saglanarak bilgilendirme ve bilinglendirme ¢aligmalar:
yapilacaktir.

Kaynak: (Ticarvet Bakanlyp, 2021).



Tincel Oz | 103

4.4, Tiirkiye Icin Politika ve Strateji Onerileri

Diinya genelinde yesil doniigiim konusunda 2050 hedefleri koyulmustur. Bu
nedenle tiim sektorler hala yesil dontistim siireci i¢inde bulunmaktadirlar. Eksik
altyap, teknoloji ya da finansal kaynak nedeniyle siireci tamamlamak miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle 2050 net sifir karbon hedeflerinin gergeklesmesi
i¢in hayata gecirilmesi gereken yontemler vardir. Bu yontemler:

Ulusal Mevzuatlar ve Denetim: Ulusal gapta siirdiirtilebilirlik alaninda
mevzuatlar hazirlanarak bu mevzuata uyum oranlarinin denetlenmesi

gerekmektedir.

Bilinglendirme: Heniiz siirdiiriilebilirlik konusunda bilgisi olmayan
ve ne yapacagini bilemeyen insanlar bagta olmak tizere isletmeler ve
kuruluglar igin bilgilendirme faaliyetleri gergeklestirilerek konunun
ciddiyeti agitlanmalidir.

Teknoloji: Uluslararas: ¢apta maliyet gibi engellerden dolayr temin
edilemeyen siirdiiriilebilir havacilik yakitlarin Tiirkiye sinirlari iginde
yapilmasina olanak saglanmalidir. Ayn1 zamanda elektrikli ugaklar
konusunda da gesitli teknoloji yarigmalart diizenlenmeli, alaninda uzman
kisiler desteklenmelidir.

Havalimanlarinda Siirdiiriilebilirlik: Cesitli mevzuatlar kapsaminda
her havalimaninin giines enerjisi tiretmesi saglanmali, su ve diger
atiklarin ayrigtirilmasi, geri doniisiimii konusunda kurallar koyularak
havalimani isletmeleri desteklenmeli.

Rekabet: Isletmelerin karbon salinimina, atik oranina ve bunlar
nasil dengeleyerek iistesinden geldiklerine dair puanlama sistemleri
olusturulmahdir. Bu kapsamda olmas1 gereken performans: gosteren
isletmeler de olumsuz performans gosteren igletmeler de ayr1 ayri
sertifikalandirilmali, sonucunda 6diil ve ceza sistemleri devreye girmelidir.
Boylece isletmeler hem kendi iglerinde rekabet edecek hem de cezalardan
uzak durmak ve odiillere ulagabilmek adina performanslarini artiracaktr.
Ayr1 bir cezalandirma yapilmasa bile kotii performans sertifikasinin
isletmenin degerini zedeledigi gerekgesiyle bile performanslarin
ylikselmesi olasidir.

Finans: Tiim bu yontemlerin hayata gegirilebilmesi i¢in hem uluslararast
hem de ulusal ¢apta finans olanaklar: aragtirilmali ve harekete gecilmeli.
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Sonug

Havacilik sektorti, kiiresel ekonomik faaliyetlerin ve uluslararas: ulagim
sistemlerinin temel bilesenlerinden biri olmakla birlikte ¢evresel etkileri
nedeniyle stirdiiriilebilirlik ¢aligmalarinin odak noktalarindan biri haline
gelmistir. Ozellikle iklim degisikligi, kiiresel 1sinma ve karbon emisyonlarimin
azaltilmasina yonelik uluslararast hedefler, havacilik sektoriinii gevresel agidan
daha sorumlu uygulamalara yonlendirmistir. Bu siiregte havalimanlari, yalnizca
hava tagimacilig: faaliyetlerinin yuriitiildiigi merkezler degil, ayn1 zamanda
stirdiirtilebilirlik politikalarinin uygulandig: 6nemli yapilar olarak 6ne ¢ikmugtir.

Bu ¢alisma kapsaminda 6ncelikle siirdiiriilebilirlik kavramu ve stirdiiriilebilir
havacilik anlayiginin tarihsel gelisimi incelenmigtir. Yapilan degerlendirmeler
sonucunda siirdiiriilebilirligin ¢evresel, ekonomik ve sosyal boyutlari
kapsayan biitiinciil bir yaklagim oldugu belirlenmigtir. Havacilik sektoriinde
stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin gelisiminde uluslararas: kuruluglarin, ¢evre
politikalarinin ve iklim degigikligiyle miicadeleye yonelik kiiresel girigimlerin
onemli rol oynadig1 goriilmiistiir.

Aragtirmada havacilik sektoriindeki karbon emisyonlari ve bu emisyonlarin
gevresel etkileri ayrintih olarak ele alinmigtir. Ugak operasyonlarinin yani sira
havalimani faaliyetlerinin de 6nemli emisyon kaynaklar1 arasinda yer aldig1
belirlenmistir. Terminal binalarinda gergeklesen enerji tiiketimi, yer hizmetleri
taaliyetleri, ulasim sistemleri ve teknik altyapilar karbon emisyonlarinin
olusumuna katki saglayan temel unsurlar olarak degerlendirilmistir. Bunun
yaninda karbon emisyonlarinin kiiresel 1sinma, iklim degisikligi ve ekolojik
denge tizerindeki etkilerinin siirdiiriilebilirlik galigmalarini zorunlu hale
getirdigi sonucuna ulagilmugtir.

Caligmada havalimanlarinda uygulanan siirdiiriilebilirlik faaliyetleri
incelendiginde yesil havalimani uygulamalarinin, enerji verimliligi projelerinin,
yenilenebilir enerji sistemlerinin ve gevresel yonetim uygulamalarinin
karbon emisyonlarinin azaltilmasina 6nemli katkilar sagladigi gortilmiistiir.
Ozellikle enerji tiiketiminin azaltilmas1, giines enerjisi gibi yenilenebilir enerji
kaynaklarinin kullanilmasi ve geri doniigiim faaliyetlerinin yayginlagtirilmasi
sayesinde havalimanlarinin ¢evresel performanslarinin gelistirilebildigi
belirlenmigtir. Bu uygulamalarin yalnizca ¢evresel fayda saglamakla kalmayip
ayn1 zamanda operasyonel verimlilik ve maliyet avantajlar1 da olugturdugu
tespit edilmigtir.

Sonug olarak havalimanlarinda siirdiiriilebilir havacilik uygulamalar1 ve
karbon emisyonlarinin azaltilmasina yonelik ¢aligmalar, gevresel etkilerin
azaltilmasi ve strdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagilmas: agisindan
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biiyiik 6nem tagimaktadir. Havalimanlarinin enerji verimliligi, yenilenebilir
enerji kullanimi, karbon yonetimi ve gevresel performans alanlarinda
gergeklestirecekleri yatirimlarin gelecekte daha da 6nem kazanacag:
degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda siirdiiriilebilirlik odakli uygulamalarin
yayginlagtirilmasi, havalimanlarinin g¢evresel sorumluluklarini yerine
getirmelerine katki saglayacak ve havacilik sektoriiniin daha stirdiiriilebilir
bir yaprya kavugsmasini destekleyecektir.
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Bolim 6

Diyjital Liderlik Aragtirmalarinin Evrimi:
Bibliyometrik Bir Analiz ve Gelecek Aragtirma
Glindemi

Rana Ozyurt Kaptanoglu'

Ozet

Bu boliim, dijital liderlik literatiiriiniin gelisimini bibliyometrik yontemlerle
incelemektedir. Veriler, Web of Science Core Collection veri tabanindan
“Digital Leadership” arama terimi kullanilarak elde edilmig ve Bibliometrix/
Biblioshiny araglariyla analiz edilmistir. Bulgular, literatiiriin 6zellikle 2020
sonrasinda hizli bir biiyiime gosterdigini, dijital doniigiim, performans ve
stirdiiriilebilirlik temalarinin alanin motor temalar1 hiline geldigini ortaya
koymaktadir. Ayrica yapay zeka, dijital okuryazarlik ve dijital kiiltiiriin merkezi
ancak gelisimini siirdiiren aragtirma alanlar1 oldugu belirlenmigtir. Sonuglar,
dyital liderlik arastirmalarinin teknoloji odakli yaklagimlardan insan—yapay
zeka etkilegimi, sosyoteknik liderlik ve algoritmik yonetisim eksenlerine dogru
evrildigini gostermektedir. Bu boliim, dijital liderlik literatiiriiniin entelektiiel
yapisini ortaya koymakta ve gelecekteki aragtirmalar igin bir arastirma giindemi
onermektedir.

1. Giris

Dijital doniigiim, Orgiitlerin yalnizca belirli teknolojileri edinmesini degil,
deger yaratma mantiklarin, siireg tasarimlarini, orgiitsel sinirlarini ve karar
mekanizmalarini yeniden diizenlemesini ifade eder (Lanzolla ve Anderson,
2008; Ebert ve Duarte, 2018). Stratejik bilgi sistemleri yazininda bu doniigiim,
bilgi, iletigim, islem kapasitesi ve baglantisallik teknolojilerinin bir araya gelerek
isletmelerin deger yaratma yollarinda koklii degisimler tiretmesi olarak ele
alinmaktadir (Matt vd., 2015; Vial, 2019). Bu nedenle dijital doniisiim,
Yonetim Biligim Sistemleri (YBS) disiplininde teknik altyap: tartigmasinin
oOtesine gegerek strateji, siireg, yonetisim, organizasyon ve insan boyutlarini

1 Dr Ogr. Uyesi, Istanbul Topkapt Universitesi [ISBF Yonetim Biligim Sistemleri,
ranaozyurt@topkapi.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-0341-4722
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birlikte igeren sosyoteknik bir doniisiim problemi haline gelmistir (Avolio
vd., 2000; Vial, 2019).

Bu baglamda dijital liderlik, orgiitlerin dijitalleyme baskisini yalnizca
operasyonel verimlilikle degil, doniiglim yonii, ¢aligan katilimi, dijital
kiiltiir ve teknolojik belirsizlik yonetimiyle birlikte ele almasini saglayan bir
kavram olarak ortaya ¢tkmustir (Bharadwaj et al., 2013; Cortellazzo et al.,
2019; Warner ve Wiger, 2019). Literatiir, dijitallesmenin liderlerden yeni
yetkinlikler talep ettigini, 6zellikle daginik paydaslar1 koordine etme, ig birligini
kolaylagtirma, etik riskleri yonetme ve dijital kiiltiiri gelistirme islevlerinin
belirginlestigini gostermektedir (Brown vd., 2005, Cortellazzo vd., 2019).
Bu yiizden djjital liderlik, dijital cagda liderligin yalnizca yeni bir etiketi degil,
bilgi sistemleri tizerinden oOrgiitsel yeniden yapilanmanin yonetimsel araytizii
olarak goriilmelidir.

Dijital liderligin stratejik bir aragtirma alanina doniigmesinin {ig temel nedeni
vardir. Birincisi, dijital doniigiimiin 6rgiitsel performans, inovasyon ve geviklik
tizerindeki etkileri artik ist yonetim diizeyinde liderlik tercihlerinden bagimsiz
diisiiniilememektedir (Matt vd., 2015; Vial, 2019). Ikincisi, e-liderlikten dyjital
liderlige uzanan yazin, teknolojinin liderlik iliskisine nasil aracilik ettigini
degil, ayni zamanda nasil yeniden sekillendirdigini de tartigmaktadir (Avolio
vd., 2000; Cortellazzo vd., 2019). ﬁgﬁncﬁsﬁ, yapay zeka, otomasyon ve veri
yogun karar sistemlerinin yiikselisi, liderligi karar destek altyapilariyla i¢ ige
gecmis bir koordinasyon ve yonetisim iglevine doniistiirmektedir (Jarrahi,
2018). Boylece djjital liderlik, YBS perspektifinde ig-strateji-IT uyumunu
insan ve karar boyutuyla birlegtiren bir kilit kavram niteligi kazanur.

Bu tiir hizla genisleyen ve farkli disiplinlere yayilan alanlarda bibliyometrik
analizler, aragtirma birikimini sistematik, seffat’ ve yinelenebilir bigimde
sentezlemek i¢in giiglii araglar sunar. Bilim haritalama yaklagimi, bir alanin
kavramsal, entelektiiel ve sosyal yapisini goriiniir kilmay: amaglar, Bibliometrix
gibi araglar da bu isi agiklayici analizler, ag gorsellestirmeleri, tematik haritalar
ve kavramsal yapilandirmalar yoluyla gergeklestirir (Cobo vd., 2011; Aria
ve Cuccurullo, 2017). Dolayistyla bibliyometri, dijital liderlik gibi pargali ve
hizla genisleyen bir alanda kuramsal yogunlagmalari, ig birligi ortintiilerini ve
yiikselen aragtirma eksenlerini degerlendirmek igin 6zellikle uygundur.

Giiniimiizde siirdiiriilebilirlik, igletmeler agisindan yalnizca gevresel
sorumluluk ya da kaynak verimliligi konusu olmaktan ¢ikmug; dijital
doniigiimiin yonetigimi, orglitsel dayaniklilik, paydas beklentilerinin yonetimi
ve uzun donemli deger yaratma siiregleriyle biitiinlegen stratejik bir yonetim
yaklagimina doniigmiigtiir. Bu baglamda dijital liderlik, teknolojik dontisiim
ile stirdiiriilebilir isletme hedefleri arasinda koprii kuran 6nemli bir yonetim
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kapasitesi olarak degerlendirilebilir. Ozellikle veri temelli karar verme,
djjital inovasyon, gevik organizasyon yapilari ve siirdiiriilebilir performans
arasindaki iligkinin giiglenmesi, dijital liderlik galigmalarini siirdiirtilebilir
igletme yoneticiligi literatiirii agisindan da 6nemli héle getirmektedir.

Bu boliimiin amaci, yiiklenen bibliyometrik ¢iktilarin izin verdigi sinirlar
icinde dijital liderlik aragtirmalarinin evrimini tartigmak, goriintir tematik
yapiyr YBS bakigiyla yorumlamak ve yalnizca bu ¢iktilardan tiiretilen bir
gelecek aragtirma glindemi onermektir. Boliimiin temel katkisi, bir yandan
dyjital liderlik literatiiriiniin olgunluk diizeyine iliskin kanita dayal1 bir ¢ergeve
sunmast, diger yandan da 6zellikle yapay zeka, dijital kiiltiir, dijital okuryazarhk,
stirdiiriilebilirlik ve algoritmik yonetigim gibi basliklarda hangi alanlarin
merkezi ancak hélen gelisimini siirdiirmekte oldugunu gostermesidir (Ng,
2012; Aria ve Cuccurullo, 2017).

Ayrica boliim, dijital liderlik aragtirmalarinin geleneksel liderlik
tartigmalarindan yapay zeka destekli karar verme, dijital yonetigim, insan—
teknoloji etkilegsimi ve siirdiiriilebilir deger yaratma eksenlerine dogru nasil
evrildigini ortaya koyarak YBS literatiirtindeki giincel doniigiimlere 151k
tutmaktadir. Bibliyometrik bulgularin gosterdigi tizere dijital doniigiim,
performans ve siirdiirtilebilirlik temalarinin literatiirde giderek daha giiglii
bigimde biitiinlesmesi, dijital liderligin yalnizca teknolojik degisimi yoneten
bir kapasite degil, ayni1 zamanda siirdiiriilebilir igletme yOneticiliginin stratejik
bir bilegeni haline geldigini gostermektedir.

2. Djjital Liderligin Kavramsal Temelleri

Dijital liderlik kavrami, en dar anlamuyla liderligin dijital teknolojilerle
gevrelenmig baglamlarda icrasi olarak goriilebilir, ancak bu tanim yetersizdir.
Avolio ve galigma arkadaglarinin e-liderlik yaklagimi, liderligi gelismig bilgi
teknolojileri tarafindan aracilanan bir sosyal etki siireci olarak tanimlayarak
kuramsal baglangi¢ noktasini olugturmustur (Avolio vd., 2000). Daha sonra
yapilan sentezler, dijitallesmenin yalnizca iletigim kanalini degistirmedigini,
liderin roliinii, yetki kullanimini, etkilesim tasarimini ve orgiitsel sinurlar
doniistiirdiigiinii vurgulamustir (Cortellazzo vd., 2019). Bu nedenle dijital
liderlik, e-liderligin basit bir devami degil, teknolojinin orgiitsel yap, kiiltiir,
beceri seti ve yonetigim mantigryla birlestigi daha genig bir doniigiim liderligi
bi¢imi olarak kavranmalidir (Avolio vd., 2000).

E-liderlik ile dijital liderlik arasindaki iliski siireklilik igerir, fakat iki kavramin
odaklar1 tam olarak ayni degildir. E-liderlik, agirlikli olarak teknoloji aracili
etkilesim ve sanal/daginik ekiplerin yonetimi iizerinde yiikselirken, dijital
liderlik doniisiimiin stratejik ve kurumsal 6l¢egine daha giiglii bigimde
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odaklanir. Cortellazzo ve arkadaglarinin incelemesi, alanin makro diizeyde
orgiit, dijital araglar, etik sorunlar ve sosyal hareketler, mikro diizeyde ise st
diizey yoneticilerin rolii, dijital gag becerileri ve sanal ekip liderligi eksenlerinde
orgiitlendigini gostermektedir (Cortellazzo vd., 2019). Benzer bigimde, bilgi
ve iletigim teknolojileri benimseme sorunlarinin liderlik teorisine entegrasyonu
yoniindeki ¢agrilar da dijital liderligi, klasik liderlik teorilerinin teknoloji-notr
varsayimlarini agan bir alan olarak konumlandirmaktadir (Van Wart vd., 2017).
YBS agisindan bakildiginda, bu gegis e-liderlikten dijital liderlige dogru bir
0Olgek geniglemesi anlamina gelir. Yani iletigim teknolojilerinin kullanimi kadar
veri mimarileri, platform stratejileri, analitik kapasite ve dijital siireglerin
yonetisimi de liderligin pargasi héline gelir (Cortellazzo vd., 2019).

Dijital dontigiim ve liderlik arasindaki bag, 6zellikle strateji, yapi ve kiiltiir
boyutlarinda goriiniir. Dijital doniigiim stratejileri literatiirii, dontigiimiin
bagarisi igin yalnizca yeni teknolojilerin degil, bunlar1 yonlendirecek stratejik
yonelimlerin de gerekli oldugunu vurgular (Lanzolla ve Anderson, 2008;
Matt vd., 2015). Vial'in sentezi ise dijital doniigiimii, dijital teknolojilerin
neden oldugu bozulmalar kargisinda Orgiitlerin deger yaratma patikalarin
doniistiirdiigli ve yapisal degisimleri yonettigi bir siireg olarak tanimlar (Vial,
2019). Bu gergevede dijital liderlik, doniigtimiin insan ve karar boyutunu
yonetir. Yani lider, hangi teknolojinin uygulanacagindan ¢ok, teknolojiyle
birlikte hangi stireclerin, hangi yetkinliklerin ve hangi 6rgiitsel anlam diinyasinin
tiretilecegini belirleyen aktorlerden biridir. YBS bakiginda bu, IT yonetigimi
ile orgiitsel degisim yonetimi arasindaki kopriidiir (Matt vd., 2015).

Dijital liderlik yetkinlikleri bu nedenle melez bir karakter tagir. Literatiir,
sosyal ve duygusal zeka yetkinliklerinin 6nemini korudugunu, ancak teknik
yeterliklerin ve dijital teknolojileri anlama kapasitesinin giderek daha degerli
hale geldigini gostermektedir (Cortellazzo vd., 2019). Bagka bir ifadeyle, dijital
lider yalnizca insan yonetmez, ayni zamanda bilgi akigini, teknoloji kullanimina,
veri yogun belirsizligi ve uzaktan/hibrit koordinasyonu yonetir. Bu yetkinlik
seti, inovasyon lretimiyle de dogrudan iliskilidir, ¢linkii dijital doniigiim
yeni deger Onerileri, yeni siiregler ve yeni iy modeli kombinasyonlari tiretme
kapasitesine dayanir (Matt vd., 2015; Vial, 2019). Dolayisiyla dijital liderlik
ve inovasyon arasinda aragsal degil, yapisal bir baglanti vardir (Cortellazzo
vd., 2019).

Dijital liderligin 6rgiitsel performansla iligkisi de benzer bi¢imde dolayli ve
gok katmanlidir. Dijital dontigiim literatiirti, performansin yalnizca teknoloji
yatirrmiyla degil, bu yatirimlarin organizasyon yapisi, siireg tasarimi, kiiltiir
ve stratejiyle biitiinlestirilmesiyle ortaya ¢iktigini gostermektedir (Lanzolla
ve Anderson, 2008; Ebert ve Duarte, 2018; Vial, 2019). Bu nedenle dyjital
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liderlik, performansin 6nciilii olan djjital uyum, ¢aligan katilimi, 6grenme
ve geviklik gibi ara mekanizmalar1 harekete gegiren bir yonetimsel kapasite
olarak diigliniilmelidir. YBS alan1 agisindan bu sonug 6nemlidir, ¢iinkii bilgi
sistemlerinin kuruma katkisi, teknoloji artefaktlarinin kendisinden ziyade
kullanim bigimleri, yonetisim yapilart ve ig siireglerine gomiilme diizeyiyle
agiklanir (Vial, 2019).

Yapay zeka ile dijital liderlik iliskisi ise alanin yeni sinirini olugturmaktadir.
Jarrahi’nin galismast, Orgiitsel karar vermede insanla yapay zekanin ikame degil,
tamamlayici bigimde kurgulanmasi gerektigini, yapay zekanin karmagiklig
islemekte, insanlarin ise belirsizlik ve ¢okanlamlilig1 yorumlamakta gorece tistiin
oldugunu vurgular (Jarrahi, 2018). Bu saptama, dijital liderligin gelecekte
yalnizca teknoloji okuryazarligi degil, ayn1 zamanda insan—yapay zeka ig
boliimii tasarimi (Sejera ve Bocarnea, 2022), agiklanabilirlik, giiven ve etik
yonetigim yetkinlikleri (Arutiunian, 2025) etrafinda yeniden tanimlanacagini
diigiindiirmektedir. YBS perspektifinde bu, bilgi sistemlerinin artik yalmzca
destekleyici degil, karar altyapisinin kurucu bilegeni haline geldigi anlamina

gelir.

Dijital liderlik ile siirdiiriilebilirlik arasindaki iligki son yillarda dijital
doniisiim literatiiriiniin en hizli geligen aragtirma alanlarindan biri héline
gelmigtir. Dijital liderlik baglangigta orgiitlerin teknolojik doniigiim siireglerini
yonetme kapasitesi olarak ele alinirken, giincel aligmalar bu liderlik yaklagiminin
stirdiiriilebilir performansin olugturulmasinda da kritik bir rol oynadigini
gostermektedir. Dijital liderler; veri temelli karar verme, dijital inovasyon,
orgiitsel geviklik ve bilgi paylagimini tegvik ederek isletmelerin ekonomik
performanslarini artirmanin yani sira gevresel ve sosyal siirdiirtilebilirlik
hedeflerine ulagmalarina da katki saglamaktadir. Ozellikle sistematik literatiir
incelemeleri, dijital liderligin siirdiiriilebilir performans tizerinde dogrudan ve
dolaylt etkiler yarattigini, orgiitsel 6grenme, dijital yetkinlikler ve doniigiim
kapasitesi aracihigiyla uzun donemli deger yaratimini destekledigini ortaya
koymaktadir (Khaw vd., 2022; Loépez-Figueroa vd., 2025). Ayrica dijital
liderligin dyjital dontisiim ve dijital inovasyonu tesvik ederek orgilitsel
performansi giiglendirdigi ve bu siireglerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratilmasinda 6nemli rol oynadig belirtilmektedir (Mollah vd., 2024).

Bununla birlikte siirdiiriilebilirlik ve dijital liderlik arasindaki iligki yalnizca
teknolojik doniisiimiin yonetimiyle sinirli degildir. Giincel aragtirmalar,
dijital liderlerin ayn1 zamanda dijital kiiltiiriin gelistirilmesi, organizasyonel
cevikligin artirilmast, yesil inovasyonun desteklenmesi ve ESG odakli dontistim
stireglerinin yonlendirilmesinde stratejik bir rol iistlendiklerini gostermektedir.
Ozellikle yapay zek, veri analitigi ve dijital platformlarin yayginlasmastyla
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birlikte liderlerden yalnizca teknolojik degisimi yonetmeleri degil, aym
zamanda bu doniigiimiin ¢evresel, sosyal ve yonetisimsel sonuglarini da dikkate
almalar1 beklenmektedir. Son ¢aligmalar, dijital liderligin 6rgiitsel geviklik ve
dijital kiiltiir aracihigiyla siirdiiriilebilir doniigiimii destekledigini, yesil dijital
inovasyonun yayginlagmasina katki sagladigini ve siirdiiriilebilir orgiitsel
performansin 6nemli 6nciillerinden biri haline geldigini gostermektedir (Cui,
2025; Kanakoglou vd., 2025; Abed Alhameed ve Emeagwali, 2026). Bu
nedenle dijital liderlik giintimiizde yalnizca dijitallesme siireglerini yoneten
bir liderlik yaklagimi degil, stirdiiriilebilir igletme yoneticiliginin ekonomik,
sosyal ve gevresel boyutlarini biitiinlestiren stratejik bir yonetim kapasitesi
olarak degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde dijital liderlik, teknolojinin orgiitlere
entegrasyonunu yoneten teknik bir rol olmanin 6tesinde; dijital doniigiim
stratejilerini gekillendiren, orgiitsel 6grenmeyi destekleyen, inovasyonu
tegvik eden, insan-teknoloji etkilesimini yoneten ve siirdiiriilebilir deger
yaratma siireglerine yon veren gok boyutlu bir liderlik yaklagimi olarak ortaya
¢tkmaktadir. Dijital liderler, veri temelli karar verme, dijital kiiltiir olugturma,
ceviklik gelistirme ve dijital yetkinlikleri gii¢lendirme yoluyla isletmelerin
yalnizca ekonomik performanslarini degil, ayn1 zamanda gevresel ve sosyal
stirdiiriilebilirlik hedeflerini de desteklemektedir (Khaw vd., 2022; Mollah
vd., 2024). Bu yoniiyle dijital liderlik, YBS literatiiriinde teknoloji, insan ve
organizasyon arasindaki iligkileri agiklayan sosyoteknik bir kapasite olmanin
yani sira, dijital doniigiim ile siirdiiriilebilir igletme yoneticiligi arasinda koprii
kuran stratejik bir yonetim yetkinligi olarak degerlendirilebilir (Kanakoglou
vd., 2025; Abed Alhameed ve Emeagwali, 2026).

3. Yontem

Bu ¢alismada dijital liderlik literatiiriiniin gelisimini incelemek amaciyla
bibliyometrik analiz yontemi benimsenmistir. Bibliyometrik analizler, belirli
bir aragtirma alanmnin bilimsel iiretim yapisini, kavramsal geligimini ve ig
birligi aglarini sistematik bigimde ortaya koymaya olanak tantyan 6nemli bilim
haritalama araglaridir (Cobo vd., 2011; Aria ve Cuccurullo, 2017).

Arastirma verileri, 10 Haziran 2026 tarthinde Web of Science Core
Collection veri tabaninda gergeklestirilen tarama sonucunda elde edilmigtir.
Veri toplama siirecinde TOPIC alanminda “Digital Leadership” arama terimi
kullanilmig ve 2004-2026 donemini kapsayan yayinlar analiz kapsamina
alinmugtir.

Verilerin analizinde Biblioshiny yazilimi kullanilmugtir. Analiz siirecinde
yillik bilimsel iretim, yayin kaynaklar1, anahtar kelime sikliklari, tilkeler arasi ig
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birligi yapisi, eg-olusum aglari, kavramsal yapi analizi, tematik evrim, tematik
harita ve trend konular incelenmistir. Bu analizler aracihigiyla dijital liderlik
literatiiriiniin performans, kavramsal ve sosyal yap1 boyutlar1 biitiinctil bir

bakig agistyla degerlendirilmigtir.
4. Bulgular

4.1. Yillara Gére Bilimsel Uretim

Sekil 1, dijital liderlik alanindaki yillik bilimsel tiretimin zaman igerisindeki
gelisimini gostermektedir. Gorsel incelendiginde, 2004-2013 doneminde
oldukga sinirlt bir yayin iiretimi oldugu, 2014 sonrasinda ise kademeli bir
artig egiliminin bagladig1 goriilmektedir. Ozellikle 2020 sonrasinda yayin
sayisindaki artigin belirgin bi¢gimde hizlandig ve alanin en yiiksek iiretim
diizeylerine ulagtig1 dikkat gekmektedir.

Bu egilim, djjital liderligin uzun yillar nispeten sinurli bir aragtirma alan
olarak kaldigini, ancak dijital doniigiim siireglerinin hizlanmasiyla birlikte
akademik ilginin 6nemli 6lglide arttigini gostermektedir. Ayrica uzaktan ¢aligma
uygulamalarinin yayginlagmasi, veri temelli yonetim anlayiginin giiglenmesi
ve yapay zeka teknolojilerinin orgiitsel siireglerde daha gortiniir hale gelmesi,
dijital liderlik konusuna yonelik aragtirma ilgisini artiran faktorler arasinda
degerlendirilebilir. Bu bulgu, dijitalleymenin orgiitler, galisma yagami ve
liderlik uygulamalar1 tizerindeki etkilerinin son yillarda daha yogun bigimde
tartisildigini ortaya koyan galigmalarla da uyumludur (Cortellazzo vd., 2019;
Vial, 2019). YBS perspektifinden degerlendirildiginde, yaymn sayisindaki bu
hizl artig, dijital liderligin artik bilgi sistemleri aragtirmalarinda ikincil bir konu
olmaktan gikarak dijital doniigiimiin bagarisini agiklayan temel degiskenlerden
biri olarak ele alinmaya baglandigin1 gostermektedir.
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Sekil 1. Dijital Liderlik Avasturmalarmda Yillik Bilimsel Uretim

4.2. Veri Setinin Genel Ozellikleri ve Yayin Yapis:

Sekil 1, dijital liderlik literatiirtine iliskin veri setinin genel 6zelliklerini,
yazarlik yapisini, i§ birligi 6riintiilerini ve dokiiman tiirlerini ortaya koymaktadur.
Her ne kadar tablonun baghgi “Most Relevant Sources” olarak verilmis olsa da
igerik dogrudan belirli yayin kaynaklarini degil, aragtirma alaninin bibliyometrik
profilini yansitmaktadir. Bu yoniiyle tablo, dijital liderlik aragtirmalarinin genel
yapisint degerlendirmek agisindan 6nemli bilgiler sunmaktadir.

Tablo 1’de yer alan bulgular, veri setinin 2004-2026 dénemini kapsayan
671 yayindan ve 385 farkli kaynaktan olugtugunu gostermektedir. Veri setinde
toplam 1982 yazar yer almakta olup belge bagina ortalama ortak yazar sayisinin
3,49 olmasi, alanin ig birligine dayali bir aragtirma yapisina sahip oldugunu
gostermektedir. Ayrica uluslararasi ortak yazarlik oraninin %29,96 olmasi,
dijital liderlik aragtirmalarinin kiiresel 6lgekte yiirtitiilen ve farkl tilkelerden
aragtirmacilar bir araya getiren bir bilgi tiretim alan1 haline geldigine igaret
ctmektedir.

Dokiiman tiirleri incelendiginde, 671 yayinin 471’inin makale oldugu
goriilmektedir. Buna ek olarak 73 erken erigim makalesi ve 62 bildiri
caligmasi bulunmaktadir. Bu dagilim, dijital liderlik literatiirtiniin agirhikli
olarak hakemli akademik yaynlar iizerinden gelistigini gostermektedir. Ote
yandan bildiri ¢aligmalarinin varligi, alanin giincel gelismelerden beslenen
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ve aragtirma faaliyetlerinin devam ettigi dinamik bir yapiya sahip oldugunu
diisiindiirmektedir.

Tabloda yer alan ortalama belge yasinin 2,14 olmasi ve yillik biiyiime
oraninin %25,87 olarak gergeklesmesi, dijital liderlik aragtirmalarinin son
yillarda hizla biiyiiyen bir aragtirma alan1 oldugunu ortaya koymaktadir.
Benzer sekilde, belge bagina ortalama 12,21 atf degeri alanin akademik
goriiniirligiiniin ve etkisinin giderek arttigini gostermektedir. Ayrica veri
setinde 32.128 kaynakga kaydi, 767 Keywords Plus ve 2034 yazar anahtar
kelimesinin bulunmast, literatiiriin hem kavramsal hem de entelektiiel agidan
zenginlesmeye bagladigini gostermektedir.

YBS perspektifinden degerlendirildiginde, Tablo 1’deki bulgular dijital
liderlik aragtirmalarinin geng ancak hizh biiyiiyen, yiiksek diizeyde ig birligi
igeren ve disiplinler arasi 6zellikler tagtyan bir aragtirma alani oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu durum, djjital liderligin yalmizca liderlik gahiymalarinin degil,
ayni zamanda dijital doniisiim, bilgi sistemleri, inovasyon ve orgiitsel degisim
aragtirmalarinin kesisim noktasinda yer alan stratejik bir aragtirma konusu
haline geldigini gostermektedir.

Tablo 1. Veri Setinin Genel Ozellikleri

Agiklama Deger Agiklama Deger
Veri Setine Iliskin Temel Bilgiler Yazar s Birligi Gostergeleri
Zaman Aralig1 (Timespan) 2004- Tek Yazarli Dokiiman Sayis 76

2026  (Single-authored docs)
Kaynak Sayisi (Dergi, Kitap vb.) 385 Dokiiman Bagina Ortak Yazar 3,49
(Sources) Sayisi (Co-Authors per Doc)
Dokiiman Sayist (Documents) 671 Uluslararasi Ortak Yazarlik 29,96
Orani (%) (International co-
authorships %)

Yillik Biiytime Orant (% 25,87 .. .or .
(Annual }éurowth Ratc< %)) ) Dokiiman Tiirleri
Dokiimanlarin Ortalama Yast 2,14 Makale (Article) 471
(Document Average Age)
Dokiiman Bagina Ortalama Auf 12,21  Makale ve Kitap Bolimii 17
Sayis1 (Average citations per (Article, Book Chapter)
doc)
Kaynakga Sayis1 (References) 32.128 Erken Erigim Makalesi (Article, 73
Early Access)

Dokiiman Igerigi Derleme (Review) 29
Keywords Plus Anahtar 767 Kitap Incelemesi (Book Review) 2
Kelimeleri (Keywords Plus)
Yazar Anahtar Kelimeleri 2.034  Erken Erigim Derleme (Review, 2
(Author’s Keywords) Early Access)

Yazar Bilgileri Editoryal Materyal (Editorial 9

Material)
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Yazar Sayist (Authors) 1.982  Toplanti Ozeti (Meeting 3
Abstract)
Tek Yazarli Dokiimanlarin 74 Bildiri (Proceedings Paper) 62

Yazar Sayisi (Authors of Single-
authored Docs)

4.3. En Sik Kullanilan Kavramlar

YBS perspektifinden degerlendirildiginde, Tablo 2°de ortaya gikan kavramsal
yapi diyjital liderligin yalmzca teknoloji kullanimini veya teknoloji benimsemeyi
agitklayan bir yaklagim olmadigini gostermektedir. Bilgi teknolojileri
(information technology), bilgi (information), entegrasyon (integration),
benimseme (adoption), performans (performance), firma performansi (firm
performance), dinamik yetenekler (dynamic capabilities) ve strateji (strategy)
gibi kavramlarin birlikte 6ne ¢ikmasi, dijital liderligin orgiitsel doniigiim
stireglerinde teknolojik kaynaklar ile insan ve organizasyon unsurlari arasinda
koprii kuran stratejik bir yonetim kapasitesi olarak ele alindigini gostermektedir.
Bu bulgu, dyjital liderlik aragtirmalarinin zaman igerisinde teknoloji odakl
yaklagimlardan uzaklagarak orgiitsel yetkinlikler, bilgi yonetimi, dijital doniigiim
ve stirdiiriilebilir deger yaratma siireglerini kapsayan ¢ok boyutlu bir aragtirma
alanina doniigtiigiine isaret etmektedir.

Tablo 2. Dijital Liderlik Literatiiviinde En Stk Kullanidan Kavramlar

Terim Siklik Terim Siklik

Dijital Liderlik (Digital 375  Orgiitler (Organizations) 24

Leadership)

Dijital Doniigiim (Digital 145  Onciiller (Antecedents) 23

Transformation)

Liderlik (Leadership) 104  Davrams (Behavior) 23

Performans (Performance) 103 Aracilik Rolii (Mediating Role) 23

Doniigiim (Transformation) 85 Bilgi Teknolojileri (Information 22
Technology)

Inovasyon (Innovation) 83 Yetenek/Kapasite (Capability) 20

Dijital (Digital) 82 Firma Performans: (Firm 20
Performance)

Teknoloji (Technology) 70 Kavramsal Cergeve (Framework) 20

Etki (Impact) 68 Bilgi (Information) 20

Yonetim (Management) 63 PLS-SEM 20

Dinamik Yetenekler (Dynamic 59 Benimseme/Kabul (Adoption) 19
Capabilities)

Model (Model) 40 Zorluklar (Challenges) 19
Strateji (Strategy) 34 Perspektif (Perspective) 19
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Doniisiimcti Liderlik 34 Oz¥eterlilik (Self-Efficacy) 19
(Transformational Leadership)

Is/Caligma (Work) 34 Beceriler (Skills) 19
Yetenekler (Capabilities) 33 Baglilik/Katiim (Engagement) 18
Kaynaklar (Resources) 32 Gelecek (Future) 18
Bilgi (Knowledge) 28 COVID-19 17
KOBT’ler (SMEs) 26 Firma (Firm) 17
Yapay Zeka (Artificial 25 Entegrasyon (Integration) 17
Intelligence)

Dijitallesme (Digitalization) 25 Tletisim (Communication) 16
E-Liderlik (E-Leadership) 25 Endiistri (Industry) 16
Egitim (Education) 25 Siirdiiriilebilirlik (Sustainability) 16
Isletme (Business) 24 Yapay Zeka (Artificial- 15

Intelligence)
Belirtilmemis (N/A) 24 Giiven (Trust) 15

4.4. Ulkeler Arasi Is Birligi Yapisi

Sekil 2, dijital liderlik aragtirmalarinda tilkeler aras1 akademik ig birligi
agin gostermektedir. Harita, ozellikle Asya, Avrupa ve Kuzey Amerika
ekseninde yogunlagan uluslararas: bir aragtirma agina isaret etmektedir.
Gorsel incelendiginde Cin’in yiiksek goriiniirliige sahip oldugu ve ¢ok sayida
uluslararasi baglantiyla 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Benzer gekilde Amerika
Birlesik Devletleri, Avrupa iilkeleri ve Avustralya da is birligi aginin 6nemli
bilegenleri arasinda yer almaktadir. Ozellikle Avrupa ici baglantilarin yan sira
Avrupa—Asya ve Asya-Pasifik eksenindeki ig birliklerinin yogunlugu dikkat
¢ekmektedir.

Bu goriiniim, dijital liderligin belirli bir tilke veya bolgeyle sinirli olmayan,
kiiresel olgekte gelisen bir aragtirma alani haline geldigini gostermektedir.
Bununla birlikte ig birligi oriintiilerinin cografi olarak homojen dagiimadigy,
baz iilkelerin uluslararasi aragtirma aglarinda daha goriiniir bir konuma
sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu durum, dijital doniigiim ve dijital liderlik
konularinin farkli tilkelerde benzer yonetimsel ve teknolojik sorunlar etrafinda
tartigildigini diigtindiirmektedir.

MIS perspektifinden degerlendirildiginde, dijital liderlik aragtirmalarindaki
uluslararasilagma egilimi, bilgi teknolojilerinin kiiresel 6lgekte yaygimlagmasiyla
uyumlu bir goriiniim sergilemektedir. Dijital doniisiim uygulamalar1 ulusal
baglamlara gore farklilik gosterebilse de, veri yonetimi, dijital strateji, platform
teknolojileri ve liderlik yaklagimlarina iligkin ortak sorunlar aragtirmacilar:
benzer ¢aligma alanlarinda bulugturmaktadir. Bununla birlikte kiiltiirlerarasi
liderlik temalarinin tematik yapilarda sinirli goriintirliige sahip olmasi,
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uluslararasi ig birligi diizeyi ile kiiltiirleraras: kuramsallagtirma diizeyi arasinda
aragtirtlmaya deger bir boglugun bulundugunu diistindiirmektedir.

—

e

2

Sekil 2 Ulkeler Avast Is Birligii Haritas

4.5. Anahtar Kelime Es-Olusum Ag1

Sekil 2, dyjital liderlik literatiiriinde birlikte kullanilan anahtar kelimeler
arasindaki iligkileri gosteren es-olusum agini sunmaktadir. Ag yapisinda
diigiimlerin biiyiikliigii kavramlarin kullanim sikligini, diigiimler arasindaki
baglantilar ise kavramlarin ayni galigmalarda birlikte kullanilma diizeyini ifade
etmektedir. Farkli renklerle gosterilen kiimeler, literatiirde 6ne ¢ikan tematik
aragtirma alanlarini yansitmaktadir.

Sekil incelendiginde, “digital leadership” kavraminin agin merkezinde
ve en biiyiik diigiim olarak konumlandig1 goriilmektedir. Bu durum, dijital
liderlik kavraminin literatiiriin temel kavramsal ¢ekirdegini olugturdugunu ve
diger aragtirma temalarinin biiyiik ol¢iide bu kavram etrafinda gekillendigini
gostermektedir. Dijital liderlik ile diger kavramlar arasindaki yogun baglantilar,
alanin yiiksek diizeyde kavramsal biitiinlesme gosterdigine isaret etmektedir.

Ag yapisinda farkli tematik kiimelerin olugtugu goriilmektedir. Bir kiime
dyjital dontigiim, orgiitsel performans, inovasyon ve orgiitsel yetkinliklerle
iligkili kavramlar: igerirken, diger kiimeler liderlik yaklagimlari, yonetim
stiregleri ve oOrgiitsel sonuglar etrafinda yogunlagmaktadir. Ayrica agin farkl
bolgelerinde yapay zeka, dijitallesme, siirdiiriilebilirlik, beceriler ve iletigim
gibi kavramlarin da yer almasi, dijital liderlik aragtirmalarinin giderek daha
genig bir kavramsal ¢erceveye yayildigini gostermektedir.
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Sekildeki baglanti yogunlugu, dijital liderlik aragtirmalarinin yalnizca
liderlik teorileriyle sinirl kalmadigini, dijital doniigiim, teknoloji yonetimi,
inovasyon, orgiitsel performans ve yeni nesil dijital teknolojilerle giiglii bigimde
iliskilendigini ortaya koymaktadir. Ozellikle dijital doniisiim ve performans
odakli kavramlarin merkezi konumu, literatiiriin dijital liderligi orgiitsel
degisim ve deger yaratma siireglerinin 6nemli bir belirleyicisi olarak ele aldigim
gostermektedir.

YBS perspektifinden degerlendirildiginde, Sekil 3’te ortaya ¢ikan kavramsal
yapi dijital liderligin teknoloji kullaniminin 6tesine gegtigini ve orgiitsel
yetenekler, bilgi yonetimi, inovasyon, performans ve dijital doniigiim stiregleriyle
biitiinlegen ¢ok boyutlu bir aragtirma alani haline geldigini gostermektedir.
Bunun yaninda yapay zeka ve dijitallesme ile iligkili kavramlarin ag igerisinde
gortiniir hale gelmesi, dijital liderlik aragtirmalarinin gelecekte insan—yapay
zeka etkilegimi, algoritmik yonetigim ve dijital yetkinlikler gibi yeni aragtirma
alanlarina dogru genislemeye devam edecegine igaret etmektedir.
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Sekil 3. Anabtar Kelime Es-Olusum Agn

4.6. Kavramsal Yap1 Analizi

Sekil 4’te sunulan Kavramsal Yapr Analizi haritasi, dijital liderlik
literatiirtinde birlikte kullanilan kavramlar arasindaki yakinlik ve uzaklik
iligkilerini gostermektedir. Haritada birbirine yakin konumlanan kavramlar
literatiirde daha sik birlikte kullanilirken, uzak konumlanan kavramlar farkl
aragtirma odaklarini temsil etmektedir.

Haritanin merkezinde yer alan “digital leadership” (dyjital liderlik), “digital

transformation” (dijital doniigiim), “technology” (teknoloji) ve “framework”
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(kavramsal ¢erceve) kavramlari, literatiirdeki farkli arastirma akimlarin
birbirine baglayan ortak kavramsal ¢ekirdegi olugturmaktadir. Bu durum,
dyjital liderlik aragtirmalarinin biiyiik ol¢iide dijital doniigiim ve teknoloji
ckseninde gekillendigini gostermektedir.

Haritanin {ist-sol boliimiinde “firm performance” (firma performansi),
“information technology” (bilgi teknolojilert), “business” (isletme), “dynamic
capabilities” (dinamik yetenekler), “capabilities” (yetenekler), “organizations”
(Orgiitler), “management” (yOnetim), “innovation” (inovasyon) ve “adoption”
(benimseme) kavramlarinin birbirine yakin konumlandig1 goriilmektedir.
Bu yapi, performans, orgiitsel yetenekler, bilgi teknolojileri ve inovasyon
temalarinin giigli bir kavramsal biitiinliik olugturdugunu gostermektedir.
Ozellikle dinamik yetenekler ve performans kavramlarinin bu bélgede
yogunlagmasi, dijital liderligin orgiitsel deger yaratma ve rekabet avantaji
perspektifleriyle yakindan iligkilendirildigine isaret etmektedir.

Haritanin iist-sag boliimiinde ise “leadership” (liderlik), “digitalization”
(dijitallesme) ve “sustainability” (siirdiiriilebilirlik) kavramlarinin birbirine
yakin konumlandig goriilmektedir. Bu kavramlarin yakinhig, dijital liderlik
aragtirmalarinda stirdiiriilebilirlik ve dijitallesme stireglerinin liderlik baglaminda
giderek daha goriiniir hale geldigini gostermektedir. Ayni bolgede yer alan
“artificial intelligence” (yapay zekd), “education” (egitim) ve “integration”
(entegrasyon) kavramlari ise alanin yeni aragtirma yonelimlerini temsil eden
temalar olarak degerlendirilebilir.

Haritanin alt boliimiinde “self-efticacy” (6z-yeterlilik), “work” (ig/caligma),
“behavior” (davranig), “engagement” (baglilik/katilim), “trust” (giiven) ve
“communication” (iletisim) kavramlarinin yogunlastigi goriilmektedir. Bu
vapi, dijital liderlik aragtirmalarinin yalnizca rgiitsel doniigiim ve performans
boyutlarina degil, ayn1 zamanda ¢aligan davranuglari, bireysel deneyimler ve
insan odakls siireglere de odaklandigini gostermektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde MCA haritasi, dijital liderlik literatiiriiniin
tek boyutlu bir yapidan ziyade performans ve orgiitsel yetenekler, dijital
doniisiim ve teknoloji, liderlik ve siirdiiriilebilirlik ile ¢aligan deneyimi ve
davraniglar1 eksenlerinde gelisen ¢ok boyutlu bir aragtirma alani oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu goriiniim, dyjital liderligin yalnizca liderlik teorileri
kapsaminda degil, bilgi teknolojileri, 6rgiitsel doniigiim, inovasyon ve insan
davraniglarini bir araya getiren sosyoteknik bir aragtirma alani olarak gelistigini
gostermektedir.

YBS perspektifinden degerlendirildiginde, Sekil 4 dijital liderligin
merkezinde teknoloji, dontigiim, orgiitsel yetenekler, performans ve insan
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taktorlerinin birlikte yer aldigini ortaya koymaktadir. Bu durum, dijital
liderligin bilgi sistemlerinin orgiitsel degere dontigmesinde kritik bir yonetim
kapasitesi olarak konumlandigini gostermektedir.

Goneepiual Sinaciure Mog - method MEA

i 2

On 4 AT

Sekil 4 Dijital Liderlik Literatiiviiniin Kavramsal Yap: Haritas:

4.7. Tematik Evrim

Sekil 4, dijital liderlik literatiirtinde zaman igerisinde ortaya ¢ikan tematik
degisimleri ve kavramlar arasindaki doniisiim iligkilerini gostermektedir.
Tematik evrim analizi, belirli donemlerde 6ne ¢ikan aragtirma temalarinin
zaman iginde nasil devam ettigini, doniistiigilinii veya yeni temalara evrildigini
ortaya koymaktadir. Tematik evrim sonuglar siirdiiriilebilirlik temasinin gegici
bir aragtirma egilimi olmadigin, dijital liderlik literatiiriinde donemler boyunca
varhigini koruyan kalici bir aragtirma ekseni oldugunu gostermektedir. Bu
durum, orgiitlerin dijital doniigiim siireglerini yalnizca teknolojik adaptasyon
agisindan degil, uzun vadeli ekonomik, sosyal ve kurumsal siirdiiriilebilirlik
hedefleriyle birlikte degerlendirmeye bagladiklarini diisiindiirmektedir.

Sekil incelendiginde, erken donemde “digital leadership” (dyjital liderlik),
“leadership” (liderlik), “innovation” (inovasyon), “management” (yonetim),
“SMEs” (KOBTler), “sustainability” (siirdiiriilebilirlik) ve “emotional
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intelligence” (duygusal zeka) gibi temalarin 6ne ¢iktigr goriilmektedir. Daha
sonraki donemde ise “digital leadership” (dijital liderlik), “digital transformation”
(dyjital doniigiim), “digital” (dijital), “collaboration” (ig birligi), “sustainable”
(stirdiiriilebilir), “innovation” (inovasyon), “digitalization” (dijitallesme),
“digital leadership capability” (dyjital liderlik yetkinligi), “stakeholder
engagement” (paydag katilimi), “educational leadership” (egitim liderligi),
“construction industry” (ingaat sektorii) ve “professional development”
(mesleki geligim) gibi yeni temalarin goriiniir hile geldigi dikkat gekmektedir.

Tematik evrimin en belirgin bulgusu, “digital leadership” (dijital liderlik)
temasinin donemler boyunca stirekliligini korumasi ve farkl aragtirma akimlarini
birbirine baglayan temel kavramsal eksen olarak varligini stirdiirmesidir.
Sekildeki yogun akaslar, literattirdeki bir¢ok aragtirma hattinin dijital liderlik
kavrami etrafinda birlegtigini gostermektedir. Buna karsilik “leadership”
(liderlik) temasindan “digital” (djital) ve “innovation” (inovasyon) temalarina
yonelen akuglar, alanin geleneksel liderlik tartigmalarindan dijital doniisiim ve
inovasyon odakli aragtirmalara dogru evrildigini gostermektedir.

Sekil ayni zamanda aragtirma odagindaki 6nemli bir degisime de isaret
etmektedir. Tlk dénemde 6ne ¢ikan bireysel liderlik 6zellikleri ve genel
yonetim temalarinin yerini zamanla ig birligi, paydag katilimi, dijital liderlik
yetkinlikleri ve mesleki gelisim gibi daha uygulama odakli temalarin aldig:
goriilmektedir. Benzer sekilde siirdiiriilebilirlik temasinin sonraki donemde de
varligini korumas, dijital liderlik aragtirmalarinin yalmzca teknolojik dontigtime
degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir deger yaratma siireglerine de odaklandigini
gostermektedir.

YBS perspektifinden degerlendirildiginde, tematik evrim analizi dijital
liderlik arastirmalarinin teknoloji aracilt liderlik tartigmalarindan dijital
doniisiim, ig birligi, liderlik yetkinlikleri ve paydag yonetimi gibi daha
biitlinciil ve uygulama temelli aragtirma alanlarina dogru genisledigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, dijital liderligin giderek daha fazla 6rgiitsel dontistim
stireglerinin stratejik bir bilegeni olarak ele alindigini gostermektedir.
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Sekil 5 Dijital Liderlik Litevatiiviiniin Tematik Evrimi

4.8. Tematik Harita

Tematik haritada siirdiiriilebilirlik kavraminin dijital doniigsiim ve
performans ile birlikte motor temalar igerisinde yer almasi, dijital liderlik
aragtirmalarinin yalmzca teknolojik degisimi yonetmeye degil, ayni zamanda
stirdiiriilebilir orgiitsel deger yaratmaya odaklandigini gostermektedir. Bu
bulgu, siirdiiriilebilir igletme yoneticiligi agisindan dijital liderligin operasyonel
verimliligin 6tesinde; geviklik, dayaniklilik, paydas degeri ve uzun donemli
rekabet avantaji yaratilmasinda kritik bir rol tistlendigine igaret etmektedir.

Sekil 5, dijital liderlik literatiiriindeki temalarin merkezilik ve yogunluk
diizeylerine gore konumlarini gostermektedir. Motor temalar alaninda
“digital transformation” (djjital doniisiim), “performance” (performans)
ve “sustainability” (stirdiiriilebilirlik) 6ne gikarken, temel temalar alaninda
“digital leadership” (dyjital liderlik), “transformational leadership” (doniigiimcti
liderlik), “artificial intelligence” (yapay zeka) ve “digital literacy” (dijital
okuryazarlik) yer almaktadir. Nig temalar arasinda ig birligi ve liderlik geligimi
odakli ¢aligmalar bulunurken, “digitalization” (dijitallesme), “supply chain”
(tedarik zinciri) ve “educational leadership” (egitim liderligi) gelismekte olan
temalar olarak dikkat gekmektedir. Bu bulgular, dijital liderlik aragtirmalarinin
doniigiim ve performans ekseninde olgunlastigini, buna karsilik yapay zeka
ve dyjital okuryazarlik gibi konularla kavramsal olarak genislemeye devam
ettigini gostermektedir.
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Sekil 6. Dijital Liderlik Literatiiviiniin Tematik Haritas:

4.9. One Gikan Kavramlar ve Aragtirma Egilimleri

Sekil 7, dyjital liderlik literatiirtinde en sik kullanilan kavramlarin frekans
dagilimini gostermektedir. Her ne kadar analiz giktisinda “Trend Topics”
baghgi kullanilmig olsa da sekil, zamansal bir egilimden ziyade literatiirdeki
baskin kavramlarin goreli agirliklarini ortaya koymaktadir.

Sekil incelendiginde, “digital leadership” (dijital liderlik) kavraminin agik
ara en yiiksek frekansa sahip oldugu goriilmektedir. Bu kavrami “digital
transformation” (dijital dontisiim), “leadership” (liderlik), “performance”
(performans), “innovation” (inovasyon) ve “technology” (teknoloji)
izlemektedir. Bulgular, dijital liderlik aragtirmalarinin liderlik teorilerinin
otesine gegerek dijital doniigiim, performans ve inovasyon gibi orgiitsel
ciktilarla giiglii bigimde iligkilendigini gostermektedir. Genel olarak sekil,
dijital liderlik literatiiriiniin kavramsal ¢ekirdeginin dijital doniigiim, teknoloji
ve performans ekseninde gekillendigine igaret etmektedir.
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Sekil 7 Dijital Liderlik Litevatiiviinde En Stk Kullanilan Kavramlar

5. Arastirma Bosluklar1 ve Gelecek Arastirma Giindemi

Bibliyometrik bulgular, dijital liderlik literatiiriiniin hizla biiyiiyen ve
giderek gesitlenen bir aragtirma alani oldugunu gostermektedir. Bununla
birlikte tematik harita, tematik evrim analizi, kavramsal yap1 haritasi ve one
¢ikan kavramlar birlikte degerlendirildiginde, alanin bazi boyutlarda 6nemli
oOlgiide olgunlagirken bazi boyutlarda ise hilen gelisim agamasinda oldugu
goriilmektedir. Ozellikle yapay zekd, dijital kiiltiir, dijital okuryazarlik ve insan
odakl dijital doniistim temalarinin merkezi konum kazanmaya bagladig, buna
kargilik algoritmik yonetigim, kiiltiirlerarasi liderlik ve kamu sektoriinde dijital
liderlik gibi alanlarin hentiiz sinirh goriiniirliige sahip oldugu anlagilmaktadir.
Bu dogrultuda gelecekteki aragtirma giindemi dort temel eksen altinda

degerlendirilebilir.

5.1. Yapay Zeka ve Algoritmik Liderlik

Tematik harita ve MCA sonuglari, yapay zekd kavraminin dijital liderlik
literatiiriinde giderek daha goriiniir hale geldigini gostermektedir. Yapay
zeka, dijital liderlik, dijital okuryazarlik ve doniigiimsel liderlik kavramlartyla
birlikte temel temalar alaninda yer almakta, bu durum s6z konusu temalarin
aragtirma alaninin merkezine yaklagtigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte
yapay zeka hentiz djjital doniigiim, performans ve siirdiirtilebilirlik gibi motor
temalar diizeyine ulagmig degildir. Bu durum, alanin yapay zekanin liderlik
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stireglerini nasil doniigtiirdiigiinii agiklamak konusunda 6nemli aragtirma
firsatlar1 barindirdigini gostermektedir.

Ozellikle insan—yapay zeka is birligi, Al-enabled organizations, human—
AT decision making ve algorithmic leadership baghklari gelecegin en 6nemli
aragtirma alanlar1 arasinda goriinmektedir. Mevcut bulgular, yapay zeka ile
iligkili kavramlarin giiven, iletigim, beceriler ve dijital liderlik ile ayni kavramsal
bolgede yer aldigini gostermektedir. Bu durum, yapay zekanin yalnizca teknik
bir arag degil, ayn1 zamanda liderlik siireglerinin sosyal ve yonetsel boyutlarini
yeniden sekillendiren bir unsur haline geldigine igaret etmektedir.

Buna ragmen algoritmik yonetigim, model yonetisimi, agiklanabilir
yapay zeka ve hesap verebilir karar sistemleri gibi konularin tematik haritada
dogrudan goriinmemesi dikkat ¢ekicidir. Gelecekteki galiymalarin, liderlik
stireglerinde algoritmalarin roliinii, karar yetkisinin insan ve yapay zeka arasinda
nasil dagitildigini ve bu siireglerin orgiitsel performans tizerindeki etkilerini
incelemesi 6nemli katkilar saglayacaktir.

5.2. Sosyoteknik Liderlik ve Dijital Yetkinlikler

Kavramsal yapr haritasinda bilgi teknolojileri, orgiitler, yonetim, dijital
doniigiim ve liderlik kavramlarinin aynmi genig kavramsal alan igerisinde
konumlanmast, dijital liderligin 6ziinde sosyoteknik bir arastirma alani oldugunu
gostermektedir. Buna kargin tematik haritada sosyoteknik liderlik dogrudan
gOriiniir bir aragtirma temasi olarak yer almamaktadir. Bu durum, teknoloji ve
oOrgiit arasindaki iliskinin aragtirildigin ancak bu iliskiyi agiklayan biitiinlegik
kuramsal gergevenin heniiz yeterince gelismedigini diigtindiirmektedir.

Benzer sekilde dijital liderlik yetkinlikleri, dijital okuryazarlik, beceriler ve
0z yeterlilik gibi kavramlarin literatiirde goriiniir olmasina ragmen biitiinciil
bir yetkinlik mimarisinin heniiz olusmadig goriilmektedir. Tematik haritada
dyjital liderlik yetkinlikleri ve dijital okuryazarligin merkezi konumda yer
almast, gelecekte liderlerin sahip olmasi gereken teknik, analitik, sosyal ve etik
yeterliklerin daha sistematik bigimde arastirilacagini gostermektedir.

Dijital kiiltiiriin de temel temalar arasinda yer almasi dikkat ¢ekicidir. Bu
bulgu, djjital doniiglimiin yalnizca teknoloji yatirimlariyla degil, orgiitsel
kiiltiiriin doniigiimiiyle de iligkili oldugunu gostermektedir. Gelecek
aragtirmalarin dijital kiiltiiriin doniigiim bagarisi, ¢alisgan uyumu ve liderlik
etkinligi tizerindeki etkilerini daha ayrintili incelemesi beklenmektedir.
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5.3. Insan Merkezli Dijital Doniigiim

Tematik harita ve MCA sonuglari, dijital liderlik aragtirmalarinin giderek
daha fazla insan odakh boyutlara yoneldigini gostermektedir. Ozellikle giiven,
iletisim, galiyma yasamu, davranig, baglilik ve 6z yeterlilik gibi kavramlarin
gorlniirliigii, dijital doniigiim stireglerinin yalnizca teknolojik degil ayni
zamanda insani sonuglar iirettigini ortaya koymaktadir.

Buna kargin dijital etik ve dijital iyi olug temalarinin bagimsiz aragtirma
alanlar1 olarak heniiz yeterince geligmedigi goriilmektedir. Etik kavrami
tematik haritada dogrudan goriinmemekte, ancak giiven, yapay zeka ve iletigim
gibi kavramlar tizerinden dolayli olarak hissedilmektedir. Bu durum, djjital
liderligin etik boyutunun heniiz kuramsal olarak yeterince olgunlagmadigini
gostermektedir.

Benzer bigimde dijital iyi olus, dijital yorgunluk, siirekli baglantilihik ve
psikolojik giivenlik gibi konular da literatiirde sinirlt goriintirliige sahiptir.
Opysa dijital doniigtim siiregleri ¢alisan deneyimini dogrudan etkilemektedir.
Bu nedenle gelecekteki galigmalarin dijital liderligin galigan refahi, psikolojik
dayamikhlik, dijital stres ve siirdiiriilebilir caliyma deneyimi tizerindeki etkilerini
incelemesi 6nemli bir aragtirma firsatt sunmaktadir.

5.4. Baglamsal ve Kurumsal Arastirma Bosluklar1

Bibliyometrik bulgular, dijital liderlik arastirmalarinin biiyiik olgiide 6zel
sektor ve genel orgiit baglaminda gelistigini gostermektedir. Tematik harita
ve kavramsal yapi analizlerinde kamu sektorii, kamu yonetimi veya benzeri
kavramlarin goriiniir olmamasi, bu alanin 6énemli bir aragtirma boglugu
olusturdugunu gostermektedir. Oysa kamu kurumlar: dijital doniigim
stireglerinde yiiksek diizeyde hesap verebilirlik, seffaflik ve ¢ok paydagh
yonetigim gerektirmektedir.

Benzer sekilde iilkeler arasi ig birligi haritas: giiglii bir uluslararas: aragtirma
agina igaret etmesine ragmen kiiltiirlerarasi liderlik temalarimin tematik yapilarda
belirgin bigimde yer almamasi dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, aragtirma
tretiminin uluslararasilagtigini ancak kiiltiirel farkliliklarin liderlik stireglerine
etkisinin yeterince aragtirilmadigini diigtindiirmektedir.

Gelecekte kamu sektoriinde dijital liderlik, kiiltiirleraras: dijital liderlik, farklt
kurumsal baglamlarda dijital doniisiim ve gelismekte olan ekonomilerde dijital
liderlik uygulamalar1 gibi konularin daha goriintir hale gelmesi beklenmektedir.
Bu aragtirmalar, dijital liderligin yalnizca teknolojik degil ayn1 zamanda
kurumsal ve kiiltiire]l baglamlardan etkilenen gok boyutlu bir olgu oldugunu
daha agik bigimde ortaya koyacaktir.
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5.5. Siirdiiriilebilirlik ve Djjital Liderlik

Tematik harita sonuglari, stirdiiriilebilirlik kavraminin dijital dontisiim ve
performans ile birlikte motor temalar igerisinde yer aldigini gostermektedir.
Bu bulgu, siirdiiriilebilirligin dijital liderlik literatiirtinde gevresel sorumluluk
veya kurumsal sosyal sorumluluk gibi dar bir ger¢evede ele alinmadigini,
aksine oOrgiitsel performans, dijital doniisiim ve uzun donemli deger
yaratma siiregleriyle biitiinlegen stratejik bir aragtirma alanina doniistiigiini
ortaya koymaktadir. Tematik evrim analizinde siirdiiriilebilirlik temasinin
farkli donemlerde goriiniirliiglinii korumas: da bu konunun dyjital liderlik
aragtirmalarinda kalici bir aragtirma ekseni haline geldigini gostermektedir.

Bununla birlikte bibliyometrik bulgular, stirdiirtilebilirligin literatiirde
giiglii bir tema olarak ortaya ¢tkmasina ragmen djjital liderlik ile siirdiiriilebilir
performans arasindaki mekanizmalarin heniiz yeterince agiklanmadigina
isaret etmektedir. Ozellikle dijital liderligin gevresel siirdiiriilebilirlik, yesil
inovasyon, ESG uygulamalari, siirdiiriilebilir iy modelleri ve dongiisel
ckonomi yaklagimlarina nasil katki sagladig: konusunda daha fazla ampirik
aragtirmaya ihtiyag bulunmaktadir. Ayrica yapay zeka destekli karar sistemleri,
veri analitigi ve dijital platformlarin siirdiiriilebilirlik hedefleri dogrultusunda
nasil yonetilecegi de gelecekte 6nem kazanmasi beklenen aragtirma alanlari
arasinda yer almaktadir (Mollah vd., 2024; Kanakoglou vd., 2025).

Dijital liderlik ile siirdiiriilebilirlik arasindaki iliskinin gelecekte yalnizca
performans odakli degil, ayni zamanda kurumsal dayaniklilik, paydag degeri,
etik yonetigim ve siirdiiriilebilir dijital doniistim eksenlerinde de aragtirilmasi
beklenmektedir. Ozellikle siirdiiriilebilir isletme yoneticiligi perspektifinden
yapilacak galigmalarin, dijital liderligin uzun donemli orgiitsel basartya nasil
katki sagladigini agiklayan yeni kuramsal modeller gelistirmesi literatiire nemli
katkilar sunacaktir.

6. Sonug

Bu boliim, dijital liderlik arastirmalarinin bibliyometrik geligimini inceleyerek
alanin kavramsal, tematik ve sosyal yapisini ortaya koymustur. Bulgular, dijital
liderlik literatiiriiniin 6zellikle 2020 sonrasinda belirgin bir ivme kazandigini
ve kisa siirede 6nemli bir aragtirma alanina doniistiigiinii gostermektedir. Yillik
bilimsel iiretimdeki hizli artig, uluslararasi ig birligi aglarinin geniglemesi ve
dyjital liderlik kavraminin literatiirdeki merkezi konumu, alanin giderek daha
fazla akademik ilgi gordiigiinii ortaya koymaktadir.

Bibliyometrik bulgular, dijital liderlik aragtirmalarinin dijital doniigiim,
performans, inovasyon ve teknoloji yonetimi eksenlerinde yogunlagtigini
gostermektedir. Tematik harita sonuglari, dijital doniigiim, performans ve



Rana Ozyurt Kaptangilu | 129

stirdiiriilebilirlik temalarinin alanin motor temalar1 haline geldigini ortaya
koyarken; dijital liderlik, yapay zeka, dijital okuryazarlik ve dijital kiiltiir
gibi temalarin aragtirma alaninin merkezinde yer alan ancak gelisgimini
stirdiirmekte olan bagliklar oldugunu gostermektedir. Tematik evrim analizi
ise alanin geleneksel liderlik tartigmalarindan dijital dontistim, ig birligi, liderlik
yetkinlikleri ve paydag yonetimi gibi daha uygulama odaklr aragtirma alanlarina
dogru genisledigini ortaya koymaktadir.

Bu boliimiin ortaya koydugu bibliyometrik bulgular ayrica, dijital
liderligin gelecekte yalnizca dijital doniigiim projelerinin yonetimiyle sinirl
kalmayacagini, ayn1 zamanda stirdiiriilebilir igletme yoneticiliginin temel
bilesenlerinden biri hiline gelecegini gostermektedir. Ozellikle tematik haritada
stirdiiriilebilirligin motor temalar arasinda yer almasi ve tematik evrim analizinde
stireklilik gostermesi, dijital liderligin uzun donemli deger yaratma, kurumsal
dayanikhilik, paydag yonetimi ve siirdiiriilebilir performans hedefleriyle giderek
daha giiglii bigimde iliskilendirilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle
gelecekteki galigmalarin dijital liderlik ile stirdiiriilebilirlik performansi, ESG
uygulamalari, stirdiiriilebilir inovasyon ve dijital yonetigim arasindaki iligkileri
daha derinlemesine incelemesi 6nemli gortinmektedir.

Yonetim Bilisgim Sistemleri perspektifinden degerlendirildiginde, dijital
liderlik yalnizca bir liderlik yaklagimi degil; dijital doniigiim siireglerinin
yonlendirilmesi, bilgi teknolojilerinin 6rgiitsel degere doniistiiriilmesi ve
teknolojik degisimin insan boyutunun yonetilmesi agisindan stratejik bir
kapasite olarak goriilmelidir. Bibliyometrik bulgular, dyjital liderligin bilgi
teknolojileri, 6rgiitsel yetenekler, performans, inovasyon, iletisim ve giiven gibi
farkli aragtirma alanlarini bir araya getiren ¢ok boyutlu bir yapr sergiledigini
gostermektedir.

Arastirma bogluklar1 ve gelecek aragtirma giindemi degerlendirildiginde,
yapay zeka destekli liderlik, insan—yapay zeka ig birligi, algoritmik yonetigim,
dijital etik, dijital kiiltiir, dijital okuryazarlik ve sosyoteknik liderlik gibi
temalarin ontimiizdeki donemde daha fazla 6nem kazanacagi anlagilmaktadir.
Ozellikle yapay zeki teknolojilerinin orgiitsel siireglerde yayginlagmastyla
birlikte liderlik aragtirmalarinin yalnizca insan davraniglarini degil, insan—
algoritma etkilegimlerini de agiklamaya yonelmesi beklenmektedir.

Sonug olarak dijital liderlik, yalmizca dijital teknolojilerin kullanimini yoneten
bir liderlik yaklagimi olmaktan ¢ikmus; insan, teknoloji, veri, algoritmalar ve
orgiitsel doniigiim arasindaki iligkileri yoneten ¢ok boyutlu bir sosyoteknik
kapasiteye doniigmiistiir. Bibliyometrik bulgular, alanin giderek dijital dontigiim,
performans ve siirdiirtilebilirlik ekseninde olgunlagirken, yapay zeka, dijital
okuryazarlik, dijital kiiltiir ve algoritmik yonetigim gibi yeni aragtirma alanlarina
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dogru genigledigini gostermektedir. Bu yoniiyle dijital liderlik, gelecekte
yalnizca orgiitsel bagarty1 degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir deger yaratma,
kurumsal dayaniklilik, paydag odakli yonetisim ve insan—teknoloji etkilesiminin
niteligini sekillendiren temel yonetim kapasitelerinden biri olmaya devam
edecektir. Dolayisiyla stirdiiriilebilir isletme yoneticiliginin dijital cagdaki
basarisi, biiyiik ol¢iide dijital liderlerin teknolojik doniigiimii ekonomik, sosyal
ve gevresel hedeflerle biitiinlestirme becerilerine bagli olacaktir.
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