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On Soz

Giiniimiizde TKY’nin siirekli degisen dinamik rolii nedeniyle kurumsal
politika ve stratejilerin olugmasinda giderek daha aktif gorev alabilmektedir.
Siirdiriilebilirlik; Stirdiirtilebilir Kalkinma Hedefleri (SKH), Yesil IKY,
Kurumsal sosyal sorumluluk olgulari, insan-yapay zeki etkilesimi ile TK
fonksiyonlarinin neredeyse tamamina uygulanabilir hale gelmektedir. Ucret
ve yan haklar yonetimi de stirdiiriilebilirlik amag ve hedeflerini giiglendiren
en kritik TK fonksiyonlarindan biridir. Tiim bu uygulamalarin kurumsal
stratejik yonetime entegre edilmesinde IKY boliimlerinin artan rolii
bulunmaktadir.

Bolim 1’de IKY’nin yapay zekd uygulamalart ile siirdiiriilebilirlik
amag ve hedeflerine daha ulagabilir olabildigi incelenmistir. Yapay zeka
uygulamalari ile kisa vadede kurumsal verimlilik yiikseltilip ¢alisan baghlig:
kuvvetlendirilebilirken, uzun vadede siirdiiriilebilirlik ama¢ ve hedeflerine
ulagilarak rekabet avantaji saglanmasi da s6z konusu olabilecektir. Ancak
yapay zeka uygulamalarinda; giivenlik, etik ve iggiicii tizerindeki etkiler goz
oniinde bulundurulmalidir.

Boliim 2°de SKH’lerine erisilmesinde TKYnin kilit rolii vurgulanmug ve
IK fonksiyonlarinin nasil yapilandirilabilecegi ortaya konmustur. IKY’nin
mikro seviyede kurumlar igin siirdiirtilebilirlik ¢alismasi yaparken aslinda
bir yandan da ulusal siirdiiriilebilirlik hedeflerine de katki saglayabilecegi
degerlendirilmigtir.

Boliim 3’te siirdiiriilebilir IKY (S-IKY) ile kurumsal sosyal sorumluluk
iligkisi incelenmigtir. Ug temel rehberin  S-IKY politikalarini  nasil
sekillendirebilecegi degerlendirilirken uzun vadeli doniigiim gerektiren
bu stiregte; kurumsal stratejiler ile entegrasyon giigliikleri, yetersiz biitge
ayirilmasi, performans izleme, degerlendirme ve iyilestirme adimlarinda
yasanacak zorluklar, soylem-eylem tutarsizliklar1 gibi dezavantajlar ortaya
¢ikabilmektedir.

Boliim 4’te stirdiiriilebilirligin ¢evresel, sosyal ve ekonomik boyutlarinin
stratejik  yonetimde de biitiinsellik saglayabilecegi  degerlendirilmistir.
Siirdiiriilebilirlik amag ve hedeflerine Yesil IKY politika ve uygulamalariyla
ulagilabilmesi bir yandan rekabet avantaji saglarken diger yandan kurumun
toplumdaki imajin1 da giiglendirebilecektir.
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Bolim 5’te kurumsal siirdiiriilebilirlik ama¢ ve hedeflerine ulagmada
stratejik yonetimin kilit rolii incelenmistir. Stratejik yonetim kurumlarin
gelecege doniik vizyon olugturmast ve gergeklestirmesinde kullanilan bir
yonetim aracidir. Boliimde stratejik yonetimin veriye dayali karar alinmasi
ve uygulanmasi konusundaki yontemleri degerlendirilmistir.

Boliim 6°da kurumsal siirdiiriilebilirlik amag ve hedeflerine ulasilmasinda
ticret ve yan haklarin yonetilmesinin 6nemi incelenmigtir. Siirdiirtilebilirlik
caligmasi yapan kurumlarda {icret ve yan haklar sadece bir maliyet degil, ayn1
zamanda bir yatirim unsurudur. Adil ve seffaf ticret politikalarinin, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirirken kurumsal verimlilik artigin1 da saglayabilecektir.
Bu sekilde isveren markasi da olusturulabilecek veya gii¢lendirilebilecektir.
Ucret ve yan haklarin yonetimi, uzun vadeye de yanstyabilecek stratejik bir
tonksiyondur.

Meltem ARAT
Editor
30 Mayis 2025
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Bolum 1

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Yapay

Zeka ile Yonetim Tligkisi

Leylanur Deligoz!

Ozet

Amag: Bu boliimde, siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi (S-IKY) ile
yapay zeka (YZ) uygulamalarinin entegrasyonu ele alnarak insan kaynaklar1
yonetiminin (IKY) gelecekteki yonelimlerinin incelenmesi amaglanmaktadhr.
Geleneksel TKY siireglerinin siirdiiriilebilirlik perspektifiyle déniisiimii ve bu
stiregte yapay zeka teknolojilerinin nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi
aragtirilacaktir. Bu galigma ile, IKY nin temel fonksiyonlarnin YZ destekli
stirdiiriilebilirlik uygulamalariyla Orgiitsel verimlilik ve calisan baglilig
iizerindeki etkilerinin ortaya konmasi hedeflenmektedir.

Problem: Insan kaynaklari yonetimi, dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik gibi
kiiresel doniisiimlerle birlikte yeniden sekillenmektedir. Ancak, YZ destekli
siirdiiriilebilir IKY uygulamalarinin hangi alanlarda daha etkin oldugu ve
bu doniigiimiin galisanlar, yoneticiler ve organizasyonlar agisindan ne gibi
zorluklar igerdigi konusunda literatiirde sinirli sayida ¢aligma bulunmustur. Bu
caligmada Yapay zeka ile TKY fonksiyonlarinin entegrasyonu incelenecektir.
Smnirlt sayida galiyma bulunmast nedeniyle; ige alim, performans yonetimi,
egitim ve gelistirme gibi IKY fonksiyonlarinda yapay zekd uygulamalari
caligmast ile bu agiga cevap verilmesine galigilacaktir.

Yontem: Bu aragtirma, alandaki literatiir ve sektorel uygulamalar 1g1¢1inda bir
degerlendirme sunmaktadir. Yapay zekd ve stirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimi konularinda yapilan giincel galigmalar analiz edilerek kavramsal
bir gergeve olugturulmustur. Ayrica, farkli sektorlerdeki uygulamalara iliskin
ornek olay incelemeleri yapilarak yapay zekinin siirdiiriilebilir TKY’ye
entegrasyonuna dair 6neriler sunulmustur.

Onem: Dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik, modern is diinyasinda rekabet
avantaji saglamak isteyen kurumlar igin 6nemli hale gelmistir. Yapay zeka

1

IKY YL Ogrencisi, Izmir Demokrasi Universitesi, leylanurdeligoz@gmail.com,
ORCID ID: 0009-0007-9814-8167.
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destekli insan kaynaklart yonetimi hem operasyonel siiregleri optimize
etmekte hem de uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedeflerini desteklemektedir. Bu
caligmanin, akademisyenler ve is diinyasi profesyonelleri icin siirdiiriilebilir
IKY’nin YZ ile nasil giiglendirilebilecegine iliskin 6nemli bir bilgi boglugunu
doldurmasi amaglanmaktadir.

Sonug: Yapay zekd uygulamalarimin  siirdiiriilebilir insan kaynaklar
yonetimine entegrasyonunun, orgiitsel verimlilik, ¢aligan baghiligi ve uzun
vadeli stratejik planlama agisindan 6nemli kazanimlar sundugu belirlenmistir.
Ancak, bu doniigiim siirecinin etik, giivenlik ve isgiicli iizerindeki etkileri
g6z oOniinde bulundurulmali ve uygulamalar, insan odakli bir yaklagim
cergevesinde gelistirilmeye devam edilmelidir. Calismanin, organizasyonlara
stirdiiriilebilir ve teknoloji odakli insan kaynaklari politikalart olusturma
konusunda rehberlik etmesi amaglanmaktadir.

GIRIS

Yapay zekd (YZ) teknolojilerinin ig diinyasinda hizla yayginlagmasi,
insan kaynaklart yonetimi (IKY) alaminda da onemli degisimlere yol
agmustir. Ozellikle dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik gibi kiiresel doniisiim
siiregleri, IKY’nin geleneksel yapisini doniistiirmekte ve yeni yaklagimlarin
benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu boliimde, stirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi ile yapay zeka uygulamalarmmn entegrasyonu ele

alinmakta ve bu iki kavranmin etkilesiminin TKY nin gelecekteki yonelimlerine
nasil yon verdigi incelenmektedir.

Geleneksel IKY siireglerinin siirdiiriilebilirlik perspektifiyle doniisiimii,
kurumlarin uzun vadeli stratejik hedeflerine ulagmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Yapay zeka, bu doniigiim siirecinde; ige alim, performans
yonetimi, egitim ve gelistirme gibi IKY nin temel fonksiyonlarini destekleyen
yenilikgi ¢oziimler sunmaktadir. YZ destekli sistemler hem operasyonel
verimliligi artirmakta hem de galigan bagliligini iyilestirmektedir. Ancak
bu doniigiim, yalnizca firsatlar sunmakla kalmamakta; ayni zamanda
etik, giivenlik ve 1§ giici tizerindeki etkileri agisindan da gesitli zorluklar
barindirmaktadr.

Bu g¢aligmanin amaci, yapay zekd uygulamalarinin siirdiirtlebilir
insan kaynaklar1 yonetimine entegrasyon siirecini kapsamli bir gekilde
degerlendirmektir. Literatlir taramast ve sektorel ornek olay incelemeleri
aracihgiyla yapay zeki destekli Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalarinin  orglitsel verimlilik, ¢alijan baghligi ve uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik hedefleri tizerindeki etkileri analiz edilmektedir. Ayrica,
yapay zeka teknolojilerinin IKY siireclerine entegrasyonunda kargilagilan etik
ve yonetsel sorunlara da deginilmektedir.
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Dijitallesme ve siirdiiriilebilirlik, giiniimiiz i§ diinyasinda rekabet avantaji
elde etmek isteyen kurumlar igin vazgegilmez unsurlar haline gelmistir. Yapay
zeka destekli insan kaynaklart yonetimi, yalmizca operasyonel siireglerin
etkinligini artirmakla kalmamakta; ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kurumsal
yapilar olugturulmasina da katki saglamaktadir. Bu boliimiin, akademisyenler
ve iy diinyast profesyonelleri icin Siirdiiriilebilir IKY ile YZ entegrasyonu
konusundaki bilgi boslugunu doldurmasi ve uygulayicilara rehberlik etmesi
hedeflenmektedir.

1. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
(S-1IKY)

Siirdiiriilebilirlik  kavrami ele aldiginda farkli bakig agilarina bagh
olarak siirdiiriilebilirligi ifade eden pek ¢ok tanima ulagmak miimkiindiir.
Siirdiiriilebilirlik, kurumsal kaynaklarin tiiketimi ve yeniden iiretimi arasinda
mantiksal bir denge olusturma anlayigidir (Ehnert ve Harry, 2012:225).

Son on yil iginde, Insan Kaynaklari Yonetimi arastirmacilart ve
uygulayicilari, Insan Kaynaklart Yonetimindeki siirdiiriilebilirligi ortaya
¢tkarmaya giderek daha fazla ilgi duymuslardir (Budhwar ve digerleri, 2023;
S. Chowdhury, Dey ve digerleri, 2023; Diaz-Carrion ve digerleri, 2020;
Margherita, 2022; Mayuri Chaudhary, 2023).

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi, son otuz yilda insan
kaynaklar1 alaninda baskin olan stratejik yonetim anlayigina bir bakig agist
olarak ortaya ¢ikmig ve geleneksel tiitketim odakli yaklagimlarin yerine uzun
vadeli, dengeli bir gelisim modelini benimsemeyi amaglamigtir. Birlesmig
Milletler (BM) Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu (T.C. Dasisleri
Bakanligi, t.y), siirdiirtilebilir kalkinmayr mevcut neslin ihtiyaglarini
kargilarken gelecekte ihtiya¢ duyulacak kaynaklari tehlikeye atmayan bir
model olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetimi
yeni kurumsal kiiltiirlerin olugturulmasi, ¢alisanlarin gelisimi ve ig-yasam
dengesinin korunmasi agisindan kritik bir rol tistlenmektedir. Tevanes ve
Arulrajah’a gore (2017:67) Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
ckonomik, sosyal ve gevresel hedeflere etik ve yenilikgi yontemlerle ulagmay1
hedefleyen bir yonetim yaklagimidir. Giintimiiz kiiresel doniigtimleri, bilgi
temelli ekonominin yiikselisi ve degisen isgiicti dinamikleri, insan kaynaklar1
yonetiminin stratejik onemini artirmaktadir. Sirketler, ¢aligan baghligini ve
verimliligi artiran stirdiiriilebilir politikalar benimseyerek hem kurumsal
bagariyr hem de toplumsal fayday: artirmaya ¢alisirlar. (Tevanes ve Arulrajah,
2017:67)
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Caligan baglihgi, bireyin kendisini bir yapinin pargasi olarak gormesi
ve bu yaprya katki sunma sorumlulugunu igsellestirmesiyle ortaya ¢ikan
biitlinsel bir katilim bigimidir. Caligan baglilig, bireylerin islerine fiziksel,
biligsel ve duygusal enerjilerini biitiinciil bir gekilde yansitarak yaratici ve
yenilik¢i ¢oztimler iiretmelerine olanak tanir (Ly, 2024:3). Yiiksek diizeyde
baglilik gosteren ¢aliganlar, yeni fikirler gelistirme, bu fikirleri savunma ve
uygulama stirecine aktif katilim konusunda daha istekli davraniglar sergiler
(Kwon & Kim, 2020:3). Bu durum, yalnizca isgiicii verimliligini artirmakla
kalmaz; ayni zamanda orgiitsel vatandaghk davranmigi gibi kuruma deger
katan olumlu tutum ve davraniglarin geligmesini de destekler (Ly, 2023:17).

1.1. Siirdiiriilebilirlik ile Insan Kaynaklart Yonetimi Arasindaki
Tliski ve Temel Bilesenleri

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, siirdiirtlebilirlik kavrami
gercevesinde gekillenen bir yapiya sahiptir. Bu yaklagim ayni zamanda,
isletmelerin  gelecekteki ekonomik, sosyal ve gevresel zorluklarla bag
edebilecek liderlerin yetigtirilmesine olanak taniyan bir yonetim modelidir.

Siirdiirtilebilir yaklagimin gerektirdigi ¢ok disiplinli yapi, orgiitsel ve
analitik agidan gesitli zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu baglamda,
ozellikle biiyiik veri kiimelerinin islenmesi yapay zekanin sundugu potansiyel
ile dikkate degerdir. Teknoloji, Orgiit ve gevresine iligkin neredeyse sinirsiz
kegif ve analiz imkani sunarak, Cevresel (Environmental), Sosyal (Social)
ve Yonetisim (Governance) [ESG] kriterlerinin her tiirlii yapilandirmada
entegrasyonunu  saglarken, aymi zamanda kaynaklarin daha verimli
kullanilmasina olanak tanimaktadir. ESG kriterleri kapsaminda; gevresel
boyut, isletmelerin karbon ayak izi, enerji kullanimi ve dogal kaynaklarin
korunmasina yonelik politikalar1 igerirken; sosyal boyut, galisan haklari,
calisan baglhiligi, isyeri ¢esitliligi ve toplumsal etkiler gibi unsurlari
kapsamaktadir. Yonetisim boyutu ise kurumsal seffaflik, etik yonetim ve
karar alma stireglerindeki hesap verebilirlik ilkeleri ile dogrudan iligkilidir.
Yapay zeka destekli analitik sistemler, bu kriterlerin daha etkin bir sekilde
yonetilmesini saglayarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimine stratejik
bir katki sunmaktadr.

Siirdiirtilebilirlige olan ilginin temel sebepleri arasinda, igletmelerin
kargilagtig1 sosyal esitsizlikler, ¢evresel problemler ve kiiresellesmenin
etkisiyle uluslararasi yapilar olugturma siireglerinde yasanan zorluklar yer
almaktadir (Esen, 2018:91). Bu baglamda, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, igletmelerin degisim yonetimi yeteneklerini gelistirmelerine,
stirdiiriilebilir bagarinin saglanmasina ve siirdiiriilebilirligin uygulanmasina
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katki saglayarak, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in 6nemli firsatlar
sunmaktadir. Tsletmelerdeki cevresel stratejilerin insan kaynag iizerindeki
etkisi ve sosyal etkilerinin olmasi, siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi
faaliyetlerine biiyiik katki sunmaktadir (Demir Uslu ve Kedikli, 2017:71).

2. YAPAY ZEKA UYGULAMALARI ILE SURDURULEBILIR
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

2.1. Yapay Zeka Kavramu ve Geligimi

Yapay zeka, genellikle makinelerin, 6zellikle de bilgisayar sistemleri ve
uygulamalarinin, insan zekdsim taklit etmesi olarak tanimlanmaktadir.
Yapay zeka stireci, genellikle belirli bir oriintii veya sistemden 6grenmeyi,
kurallar ve stiregler gibi bilgi edinmeyi ve edindigi bu bilgiden yola ¢ikarak
akal ytiriitme yetenegine sahip olmayi igerir.

A

“Yapay zeka” kavrami, makineler, yazilimlar, algoritmalar ve sistemler
gibi ¢esitli teknolojik unsurlardan olugan bir yapiy1 ifade etmektedir (Kaplan,
2016: 5). IBM ve Ulusal Perakende Federasyonu (NRF) (2019:2) arastirma
raporuna gore yapay zeka; veri kesfi aracihgiyla makinelerin mantikl
diisiinebilme, bilgileri hatirlayabilme ve yeni verileri 6grenebilme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir.

Son vyapay zekd gelismeleri dogrultusunda Ekonomik Is birligi
ve Kalkinma Orgiitii (OECD), yapay zekiya yonelik yeni bir tanim
olusturmustur. OECD’ye gore (2023) yapay zeka, “belirli bir insan taniml
hedef kiimesi dogrultusunda tahminlerde bulunabilen, oneriler sunabilen
veya gercek ve sanal ortamlari etkileyen kararlar alabilen makine tabanl
bir sistemdir.” Bu tanima gore yapay zekad sistemleri insanlar tarafindan
tiretilmekte, insanlardan girdiler almakta ve insan tanimli belirli 6nceden
belirlenmis hedefleri gergeklestirmek {izere tasarlanmaktadir. Dolayisiyla,
hald insanlara 6zgii iist diizey biligsel yetilere sahip degildirler. Ornegin
empati kurabilme, elestirel analiz, karmagik duygusal durumlari anlama
ve programlanmig parametrelerin Gtesinde yaratict problem ¢ozebilme
becerilerini  gergeklestirememektedir.  Yapay zekda kullanilan alanlarda
yalnizca islevsel olan hedef odakli islemlere odaklanmasi nedeniyle, yapay
zekinin; ig rollerini yeniden tamimlama, iggiicii piyasalarini doniigtiirme,
orgiitsel yapilart degistirme ve etik normlar ile sosyal pratikleri sorgulama
potansiyeli gibi daha genig dolayli etkileri hentiz bulunmamaktadir.



6 | Siirdiiviilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimi: Yopay Zekd ile Yonetim Iligkisi

2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Fonksiyonlar1 ve Yapay
Zeka Entegrasyonu

Insan kaynaklari yonetimi alanindaki teknolojik gelismeler, temel insan
kaynaklar1 uygulamalarindan yapay zekd entegrasyonuna kadar genig
bir yelpazede hizla evrilmistir (Hicks, 2014). Teknoloji kullaniminin
vaygmnlagmasi, hata oranmni azaltmasi ve maliyetleri diiglirmesi gibi
avantajlari, bu alandaki teknolojilerin daha fazla tercih edilmesine yol
agmustir. Bilgi teknolojilerinin insan kaynaklar1 yonetimi itizerindeki etkisi,
ise alim, motivasyon ve ¢alisan baglihg: gibi kritik stireglerde derinlemesine
hissedilmektedir (Stone vd.,2015). Onceden elle gerceklestirilen bircok iglem,
artik makineler, yazilimlar ve otomatik sistemler tarafindan devralinmugtir.
Bu doniigiimiin temelinde yatan ana faktor, insan kaynaklarinin stratejik
onemi konusundaki farkindaligin artmasiyla birlikte, teknolojinin IKY
uygulamalarinin  verimliligini ve hizim1 artirma potansiyeli olarak one
¢ikmaktadir.

Yapay zeka aragtirmalarinin temel amaci, bilgisayarlar: insanlarin daha iyi
yaptig1 gorevleri yerine getirebilecek sekilde egitmenin yollarini bulmaktir.
Yapay zeka, insan diisiincelerinin ve farkindaliginin bilgi isleme siireglerini
taklit ederek veri tabanlarini hizli bir gekilde tarayabilir, bilgileri ¢ikarabilir,
taleplerimize yanit verebilir ve en uygun ¢oziimleri anlagilir ve dogrudan bir
sekilde sunabilir (Haenlein ve Kaplan, 2019).

Son yillarda, Oriintii tanmima ve dogal dil isleme (NLP) alanlarindaki
onemli ilerlemeler, sinir aglar1 ve derin 6grenme tekniklerinin daha yaygin
hale gelmesini saglamistir. Bu gelismeler ozellikle veri agisindan zengin
organizasyonlarda yapay zeka kullanimimni artirmig ve makinelerin uyum
saglayabilme, insan karar verme siireglerini taklit edebilme kapasitesini
onemli Olgiide ilerleterek, yapay zekinin insanin biligsel yetkinliklere daha
yakin bir seviyeye ulagmasina katkida bulunmugtur (Cappelli vd., 2018:
2-3).

Giiniimiizde insan kaynaklar1 boliimleri, dijital doniigiime uyum saglama
egiliminde olup, biiyiik veri analitigi, yapay zekd ve bulut bilisim gibi
teknolojileri kullanarakssiiregleri daha verimli hale getirmeye odaklanmaktadir.
Birgok organizasyon, ise alim, aday degerlendirme, oryantasyon ve miilakat
gibi insan kaynaklar1 siireglerinde yapay zekd destekli sohbet robotlari,
makine 6grenmesi ve robotik siire¢ otomasyonu gibi dijital teknolojilerden
taydalanmaktadir. Yapay zekinin insan kaynaklar: yonetimindeki iglevleri ise
cesitli bagliklar altinda ele alinmaktadir (Yawalkar, 2019).
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Bu kapsamda insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan, ige alim ve segme
stiregleri, performans yonetimi, egitim ve gelistirme yonetimi, ticret yonetimi,
cahisan baglilig: bagliklarina kisaca deginilmig, yapay zekd teknolojileri ile
baglantilar1 6rneklerle desteklenmistir.

2.3. Yapay Zeki Uygulamalarinin Insan Kaynaklari
Fonksiyonlarinda Kullanimi

Giiniimiizde sirketlerin insan kaynaklar1 boliimleri, yapay zekayr is
akiglarina entegre ederek siireglerini daha verimli hale getirmektedir (Tiftik,
2021). Insan kaynaklari yonetiminde yapay zeki destekli uygulamalarin
kullanimi giderek yayginlagmakta olup, bu alanda gelistirilen gesitli teknolojiler
mevcuttur. Jia, vd’in (2018) caliymasinda, yapay zeka uygulamalarinin insan
kaynaklari stireglerine katkilar1 Tablo 1°de gosterilmistir:

Toblo 1. Yapay Zekinm Insan Kaynaklars Fonksiyonlarmdn Kullanmm

Tnsan Kaynaklars Yonetimi Kullanilan Yapay Zekd Teknolojisi

Performans Yonetimi Uzman sistemler, veri madenciligi, bilgi kesfi, biiyiik veri
analizi

1§e Alm ve Yerlegtirme Biiyiik veri analizi, optik karakter tamima, akilli robotlar,
yliz tamima, dogal dil igleme, gorsel tarama sistemi, ses
etkilesimi

Egitim ve Geligtirme Bilgi kesfi, biiyiik veri analizi, optik karakter tanima, akilli
robotlar, dogal dil isleme, ses etkilesimi

Caligan Tligkileri Alkallt robotlar, ses etkilesimi

Ucret Yonetimi Geri Yayilim (BP) sinir agt

Kaynak: (Jia vd., 2018:109)dan tiivetilmistir.

2.3.1. Ise Alim ve Se¢me Siireclerinde Yapay Zeki

Insan kaynaklarmin temel unsurlarindan biri, mevcut ve potansiyel
i giiciinii detayh bir gekilde analiz ederek dogru kisiyi uygun pozisyonla
eslestirmektir. Ise alim siirecindeki basarmnin, biiyiik 6lgiide bir isletmenin
insan kaynagmnin niteligiyle dogrudan baglantili oldugu kabul edilmektedir
(Hunkenschroer ve Luetge, 2022). Isletmeler igin kritik olan aday segimi
ve ige alim konusu IKY igin oldukca titizlikle caliglmasi gerekilen bir
fonksiyondur.

Ise alim siirecini hizlandirmak ve bagvurularin degerlendirilmesini
kolaylagtirmak amaciyla otomatik aday siralama sistemlerinin kullanilmasi
onerilmektedir. Ise alim uzmanlar tarafindan saglanan egitim verileriyle
puanlama sistemini 6grenen yapay zeka algoritmalari, aday degerlendirme
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siireglerinde  6nemli  bir rol oynamaktadir. Tsverenlerin is ilanlarina
uygun adaylar1 daha verimli bir sekilde belirlemesine yardimci olmak
igin, Ozgegmigleri ilan kriterlerine gore siralayan i3 eglestirme araglari
gelistirilmigtir. Bu siirecte, bilgisayar destekli is eglestirme igin 6grenmeye
dayali modeller ve algoritmalardan yararlanilmaktadir (Hassabis vd., 2017).
Is bagvurularindaki artiga bagh olarak, ige alim siireclerini hizlandirmak igin
adaylar1 otomatik olarak siralayan sistemlerden yararlanilmaktadir. Geleneksel
yontemlerde TK uzmanlarinin her bagvuruyu kendisinin incelemesi zaman
alic1 oldugundan, bu otomasyon, ¢oziimleri degerlendirme siirecini daha
verimli hale getirmektedir. Yapay zeka destekli ise alim asistanlari, adaylarla
e-posta, kisa mesaj veya sohbet pencereleri araciligiyla etkilesime gegerek
kigisellestirilmig ve anlik iletisim imkani sunmaktadir (Jarrahi, 2018). Yapay
zeka ile 1§ goren segimi yapildiginda tiim adaylara esit agirhk verilecegi
i¢cin homojen tarafsiz bir se¢im yapilabilecektir (Upadhyay ve Khandelwal,
2018).

Giintimiizde uzaktan gergeklestirilen is goriismelerinde yapay zeka,
adaylarin yiiz ifadelerini ve beden dilini analiz edebilme yetenegine sahiptir.
Bunun yani sira, sohbet robotlar1 olarak adlandirilan sanal asistanlar,
yiizlerce adayla on bilgilendirme, 6n eleme ve degerlendirme stireglerini
yiiriitebilmektedir (Ibrahim ve Hassan, 2019). Ise alm siireglerinde giderek
yayginlagan bu tiir uygulamalar, dogal dil igleme teknolojisi sayesinde
adaylar1 taniyabilir ve onlarin igletmeyle ilgili merak ettikleri konularda bilgi
sunabilir. Zamanla biriken verilerden faydalanarak daha gelismig analizler
yapabilen bu sistemler, i§ goren adaylariyla daha etkili ve kigisellestirilmig bir
iletigim kurma imkani sunmaktadir.

Ornegin, “Hire Vie” adli yapay zekd yazilhimi, 700°den fazla igletmede
bagartyla uygulanmigti. Bu igletmelerin arasinda Vodafone, Unilever,
Oracle ve PwC gibi taninmig markalar yer almaktadir. Uygulama sayesinde
ise alim siiresi %90 oraninda kisalmug, istihdam gesitliligi ise %16 oraninda
artmustir. Hire Ve, ses ve yliz tanima teknolojileri kullanarak adaylarin
kelime dagarcigini, konugma kaliplarini, beden dilini, ses tonunu ve yiiz
ifadelerini analiz eder. Bu analizler sonucunda, yazilim, hangi adayin en ideal
oldugunu belirleyecek bir algoritma geligtirmistir (Trziszk, 2023).

“Mya” isimli yapay zeka yazilimi, biiylik oOlgekli ise alim yapan
isletmeler, 6rnegin EOréal ve Deloitte gibi firmalarin ise alim siireglerini
onemli Olglide kolaylagtirmaktadir. Bu yazilim, ig arama siirecinden ise
alim siirecine kadar adaylara eslik eder ve dogal dil isleme uygulamalar:
ile dinamik diyalog yontemleri kullanarak adaylarla tipki bir insan gibi
dogal bir iletigim kurmaktadir. Ayrica, igletmelerin ige alim siireglerinde,
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adaylarin  konugmalarini analiz ederek kelimeler ve tonlamalara dayali
olarak kisiliklerini, igletmeye olan potansiyel bagliliklarini, samimiyetlerini
ve iletisim becerilerini tahmin etmektedir. Adaylarin 6zge¢mislerindeki
fotograflar veya video goriigmelerindeki ifadeleriyle de duygularini ve
kisilik Ozelliklerini analiz edebilmektedir (Trziszk, 2023). Mya, ise alim
stirecinin %75’ini otomatiklegtirerek, siirecin daha hizli ve verimli bir sekilde
gergeklestirilmesini saglamaktadir (Hmoud ve Laszlo, 2019).

2.3.2. Performans Yonetiminde Yapay Zeka

Bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler, i§ siireglerinin yiiriitiilme ve yonetilme
bigimlerinde koklii degisimlere neden olmustur (Vrontis vd., 2022).
Ozellikle bilgisayar teknolojisinin geligimi ve yapay zekanin ilerleyisi, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini dontigtiirerek yeni stratejik yaklagimlar
ortaya ¢ikarmustir (Euchner, 2019). Son bes yil iginde yapay zekanin ig
operasyonlarinda kullanim orani yaklagik %70 oraninda artmig olup, daha
once insan eliyle gergeklestirilen bir¢ok islevin otomatiklegtirilmesiyle
i ortamlarmin dinamiklerini yeniden gekillendirmistir. Bu  doniigiim
kapsaminda, veri toplama, analiz etme ve anlamli geri bildirimlere
doniigtiirme gibi siiregler yapay zekd destekli sistemler araciigiyla daha
verimli ve sistematik bir sekilde yiirtitiilmektedir (GrafSmann ve Schermuly,
2021).

Yoneticiler, performans yonetimi siireglerine yapay zekay entegre ederek
caliganlarin sitirekli izlenmesini ve degerlendirilmesini saglayabilir. Biiyiik veri
sistemleri sayesinde genis kapsamli veriler toplanabilir, saklanabilir, analiz
edilebilir ve ¢aliganlara kigisellegtirilmig geri bildirimler sunulabilir (Tong vd.,
2021). Yapay zeka tabanli geri bildirimlerin, performans yonetimi anlayigini
koklii bir bigimde doniistiirebilecegi one siiriilmektedir. (Chen, 2023).
Ancak bu doniigiimiin gergeklegebilmesi igin, organizasyonlarin yapay zeka
destekli geri bildirim mekanizmalarina uyum saglamasi ve yoneticilerin
yeni yazilm ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanabilmesi gerekmektedir.
Bu noktada bireylerin anlamlandirma siiregleri kritik bir rol oynamaktadir,
clinkii bir yeniligin nasil algilandig1, onun bir firsat m1 yoksa tehdit mi olarak
goriilecegini belirlemektedir (Chen, 2023). Dolayisiyla, yapay zeka destekli
performans yonetiminin etkinligi, kullanicilarin bu teknolojiyi benimseme
diizeyine ve organizasyonel kiiltiirle entegrasyonuna baglhdir.

Yapay zeka destekli akilli karar destek sistemleri, 360 derece performans
degerlendirme yaklagimlarini  kullanarak daha sistematik ve nesnel
degerlendirmeler yapilmasini miimkiin kilmaktadir. Caligan performansini
belirleyen kriterler ve ilgili veriler, bu sistemlere entegre edilerek
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degerlendirme siiregleri daha etkin hale getirilebilir (Raveendra vd., 2020).
Sirketlerin 1§ hedefleri yilin baginda belirlenerek sisteme kaydedildiginde,
yapay zekd destekli sistemler; yoneticilerin degerlendirmeleri, akran
incelemeleri, bireysel performans hedefleri ve geri bildirimler gibi gesitli
faktorleri analiz ederek kapsamli performans olgiimleri gergeklestirebilir
(Tambe vd., 2019).

Yapay zekanin performans yonetimine sagladigi faydalart su gekilde
siralayabiliriz (Bkz. $ekil 1):

Sekil 1. Yapay Zekann Performans Yonetimine Faydalar:

eYanlihk gibi degerlendirme sonuclarin objektif olmaktan uzaklastiran insan hatalarini azaltir.

gy
"’ >
\
{ ) eToplanan performans verisinin nesnelligini artirarak veri odakli degerlendirme stiregleri olusturur.
N

o

eKisisellestirilmis performans gelistirme Gnerileri sunarak calisanlarin giiclii ve gelisime acgik
yonlerine yonelik bireysel planlar olugturulmasi destekler.

) eCalisanlara gercek zamanh geri bildirim saglayarak anhik performans degerlendirmelerini miimkiin
kalar.

eSiirekli izleme ve geri bildirim mekanizimalar1 sayesinde calisan etkinligini ve verimliligini artirma
potansiyeline sahiptir.

#Gecmis performans verilerini analiz ederek calisanin gelecekteki performansim yiiksek bir dogrulukla
tahmin eder.

=

4 ) eCalisan gelisimini destekleyen eyleme gecirilebilir planlar sunarak kariyer yolculuklarimi daha sistematik hale

getirir.
}\A—F‘

Kaynak: (Bolelli, 2023:94).

2.3.3. Ucret ve Yan Haklarda Yapay Zeka

Bireyler i¢in tcret ve yan haklar konusu hayat ge¢iminde Onemli
bir role sahiptir. Caligan bireyler igletme igerisindeki motivasyonlar1 ve
verimliliklerini kimi zaman sadece iicret konusuna dayandigini séylemektedir.
Yapay zekanin bu alanda kullanilabilmesi hem isletme biiyitime grafigini iyi
analiz etmesine hem de ¢aliganlarin performans durumlarini ve is yapma
bilgilerinin analizi konusunda faydali bir model ortaya koymast ile goriiliir.
Yapay zekada verilerin dogru iglenmesi; ¢aliganlarin unvan ve yaptiklari iglere
gore zorluklarini bilmesi ile yoneticileri tarafindan bireylerin ne kadar maag
alabilecegi iglenerek gosterilebilir. Ucret yonetimi, ige alim, alisan baglilig:
ve girket bagarisini dogrudan etkileyen kritik bir unsurdur. Bu nedenle,
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analizi anlayabilecek {icret yoneticileri igletme igin degerli bir kaynaktir
(Costa vd., 2023).

Etkili bir ticret yonetimi saglamak, saglam bir performans degerlendirme
siirecine sahip olmay1 gerektirir. Insan kaynaklar1 analitigi gergevesinde,
isletme igi verinin kalitesi, glincellii ve tarafsizligi, performans verilerinin
dogrulugunu ve givenilirligini artirir.  Performans — degerlendirme
stireglerinden  elde edilen raporlar, insan kaynaklarinin tim alt
fonksiyonlarinda etkin bir gekilde kullanilabilirken, 6zellikle ticret yonetimi
gibi dogrudan ¢ahganlarin hak ve menfaatlerini etkileyen alanlarda daha
kritik bir rol oynar. Bu baglamda, dogru ve adil bir {icret yonetimi, saghkli
bir performans degerlendirme siireci ile dogrudan iligkilidir.

Yapay zeka destekli ticret yonetimi uygulamalarinin bagarili olabilmesi
igin bazi temel gerekliliklerin yerine getirilmesi gerekmektedir (Smith,
2020).

Birinci asama, verilerin dogru bir sekilde toplanmasi ve iglenmeye hazir
hale getirilmesidir. Bu siireg, karar alma mekanizmalarinda ihtiyag duyulan
her tiirlii verinin eksiksiz gekilde kayit altina alinmasini igermektedir.
Insan kaynaklart boliimiiniin ise alim siireclerinden itibaren elde ettigi
ve kayit altina aldigi tiim veriler, iicret yonetiminde temel girdi olarak
degerlendirilmektedir.

Ikinci agama, toplanan verilerin kapsamli bir analiz siirecinden
gegirilmesidir. Ucret yonetimi iizerinde etkili olan tiim faktorler, dikkatle
yapay zeka modiillerine entegre edilmelidir. Caliganin deneyim diizeyi, aldig:
egitimler, sektor igindeki konumu ve igletmenin faaliyet gosterdigi endiistri
gibi unsurlar, adil ve dengeli bir ticretlendirme politikasinin olugturulmasi
agisindan kritik 6neme sahiptir. Yapay zeka tabanl analizler sayesinde,
caliganlara yonelik ticretlendirme stratejileri daha veri odakli ve nesnel bir
yaklagimla gekillendirilebilmektedir.

Ugiincii asama, yapay zeki destekli iicret yonetimi siireglerinde veri
gizliliginin saglanmasidir. Ozellikle iicret bilgileri gibi hassas verilerin
korunmast, igletmeler igin biiyiik 6nem tagimaktadir. Yapay zeka sistemleri,
gelismig giivenlik protokolleri ve sifreleme yontemleri kullanarak bu tiir
bilgilerin yetkisiz erisimlerden korunmasina yardimc olmaktadir.

Yapay zeka tabanli ticret yonetiminin sundugu temel avantajlar arasinda,
biiyiik hacimli verilerin hizli ve etkin bir sekilde analiz edilebilmesi yer
almaktadir. Yapay zeka, farkli parametreleri eg zamanl olarak degerlendirerek
isletmelerin adil ve dengeli bir iicretlendirme sistemi olugturmasina olanak
tanimaktadir. Sistemin analitik kapasitesinin yiiksek olmasi, karar alma
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stireglerinde insan kaynaklar1 profesyonellerine 6nemli bir rehber olur
(Smith, 2020).

Bununla birlikte, yapay zeka sabit bir {icretlendirme yaklagimina bagh
kalmadan, her ¢alisan igin bireysellestirilmis bir ticret politikasi geligtirebilir
ve bu sistemin siirdiirtilebilirligini saglayabilir. Caliganlarin performansina,
sektordeki gelismelere ve igletmenin finansal durumuna bagl olarak
tcretlerde dinamik giincellemeler yaparak, seffaf ve adil bir yonetim
anlayigin1 desteklemektedir. Boylece, performansa dayali bir iicretlendirme
sistemi olugturularak ¢alisan motivasyonu artirilabilir ve igletme i¢inde daha
adil bir ticret politikast benimsenebilir (Johnson ve Brown, 2019).

Ulkemizde, “Job Analytics” dijitallesen is diinyasinda yapay zeki
teknolojisini temel alarak ticret yonetimi hizmeti sunan bir platformdur. Bu
platform, igletmelerin ¢aliganlarinin gorev ve sorumluluklarina gore dogru
ticret belirlemesine yardimci olmaktadir. Bordro yazilimlariyla entegre
olarak galigan Job Analytics, temel iicretin belirlenmesini kolaylagtirmakla
birlikte, sektordeki iicret verileriyle kiyaslama yaparak iicret biitgesinin
isletme politikalarina uygun bir sekilde dagitilmasini saglar. Uygulama,
bordro yaziliminin bulundugu sunucu ile ¢alisan ve ticret verilerini kullanur,
bu verilere dayall olarak iicret analizleri yapar. Yapay zeka algoritmalari
sayesinde licretler objektif bir sekilde belirlenir. Ayrica, ticret kargilagtirmalari,
simiilasyonlar ve grafikler sunarak kullanicilarin daha bilingli kararlar almasini
saglar. Online/bulut tabanl altyapsi ile kullanicilar bilgilere, istedikleri yerde
ve zamanda erigim imkan: bulabilir (JobAnalytics, 2022).

2.3.4. Kariyer Yonetiminde Yapay Zeka

Yapay zeka, bireylerin yetkinliklerini, ilgi alanlarini, degerlerini ve
kariyer hedeflerini analiz ederek onlarin mesleki yonelimlerine rehberlik
edebilmektedir. Geligmig veri analitigi ve algoritmalar sayesinde, yapay
zeka sistemleri bireylerin yeteneklerini degerlendirme, uygun is firsatlarini
belirleme ve kariyer hedeflerine ulagmalar1 igin stratejik Oneriler sunma
kapasitesine sahiptir (Yabanci, 2019).

Yapay zekd ayrica kariyer gelisimi siirecinde bireylere rehberlik
edebilmektedir. Bireylerin kariyerlerinde ilerleyebilmeleri igin gerekli beceri
ve yetkinliklerin belirlenmesi, egitim ve gelisim programlarinin planlanmasi
gibi siireglerde yapay zekd etkin bir gekilde kullanilabilmektedir. Yapay
zeka algoritmalari, bireylerin yeteneklerini analiz ederek kigiye 6zel egitim
ierikleri sunmakta ve onlarin mesleki gelisgimlerini destekleyerek dogru
adimlar1 atmalarina yardimar olabilmektedir. Ayrica, yapay zeka sistemleri
kariyer gelisim firsatlarini takip ederek bireylere uygun egitim ve yetenek
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gelisgtirme programlari konusunda o©nerilerde bulunabilmektedir (IBM,
2021). Boylece yapay zeka, bireylerin belirledikleri kariyer hedeflerine
ulagmalarin saglamak amaciyla eksik veya gelistirilmesi gereken yonlerini
tespit ederek, kisiye 6zel egitim planlari olugturabilmektedir.

Yapay zeka ve yapay zeka destekli uygulamalar, kariyer planlamasinda
onemli avantajlar sunmaktadir. Giincellenen personel veri tabanlari, igletme
yoneticileri igin degerli bir bilgi kaynagi olugturmakta ve organizasyonlarin
en uygun adaylara hizli bir sekilde ulagmasini saglamaktadir. Yapay zeka
destekli analizler, igletmelerin gelecekte ihtiya¢ duyacaklari yetkinlikleri
ongormesine yardimcr olarak, degigen is gereksinimlerine daha etkin uyum
saglamalarina olanak tanimaktadir. Bu sayede, dogru yeteneklerin dogru
pozisyonlara zamaninda yerlestirilmesi miimkiin olmakta ve igletmeler
stratejik hedeflerine daha verimli bir gekilde ulasabilmektedir (Matonya,
2020).

Yapay zeka, kariyer yonetiminde veri analitigi ve ongoriisel modellerin
kullanimimi miimkiin kilarak isletmelerin stratejik karar alma siireglerini
destekleyebilmektedir. Yapay zekd algoritmalari, kariyer gelisimine iliskin
biiyiik veri setlerini analiz ederek gelecekteki mesleki egilimleri tahmin
etme kapasitesine sahiptir. Bu sayede isletmeler, kariyer planlamasi
ve lsglici yonetimi stratejilerini daha bilingli ve isabetli bir gekilde
sekillendirebilmektedir (Jang ve Kyun, 2021). Ozetle; yapay zek bireylerin
kariyer hedeflerini, yeteneklerini ve ilgi alanlarini degerlendirerek onlara
rehberlik edebilmekte, kisiye Ozel egitim ve beceri gelistirme programlari
sunarak kariyer gelisimlerini destekleyebilmektedir.

2.3.5. Egitim ve Gelistirme Programlarinda Yapay Zeka

Egitim, ¢alisanlarin temel becerileri edinmelerini ve profesyonel
yeterliliklerini artirmalarini saglayan bir siiregtir. Egitim, bireylerin kisisel
hedeflerine ulagmalarna yardimci olmakla birlikte, ayni zamanda onlarin
yeteneklerini, kapasitelerini, verimliliklerini ve performanslarini gelistirmeye
yonelik onemli bir aragtir (Maity, 2019). Upadhyay ve Khandelwal (2019),
egitim ve gelisim hedeflerinin, organizasyonlarin ve bireylerin ilerlemesi
igin davramgsal, teknik, kavramsal ve yonetsel becerilerin gelistirilmesine
odaklandigini belirtmistir (Haenlein & Kaplan, 2019).

Egitimve gelistirme uygulamalarininsiirekli bir stire¢ oldugu bilinmektedir.
Nurlia vd. (2023), egitimin, onceki gorevlerin verimli bir gekilde yerine
getirilmesi igin gerekli olan bilgi, beceri ve davranigsal yetkinlikleri saglamasi
gerektigini savunmugtur. Herhangi bir igletmede egitim ve gelisim, firmanin
verimliligini, esnekligini ve sorumlulugu artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda
denetim iglerini azaltarak ¢esitli fayda saglamada kritik bir rol oynamaktadir.
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Her organizasyonun personel {iiyeleri, zamanlarinin en az %]1’ini
en son teknolojilerle egitim almaya ayirmaktadir. Ancak, bu oran igin
daha hizli biiyiimesini desteklemek igin yetersizdir ve birgok ¢alisan igin
motivasyon diisiiren bir duruma neden olur. Bu noktada, yapay zeka
onemli bir rol oynamaktadir. Yapay zeka, egitim siireglerini kii¢iik pargalara
aywrarak otomatik bir gekilde sunar (Tambe vd., 2019). Basit, bilgisayarla
gergeklestirilebilen egitim oturumlari, giinliik i akislarina entegre edilebilir.
Boylece her iki siireg de bagaril bir sekilde tamamlanmug ve iggiictiniin beceri
gelisgimi hizlandirilmig olur.

Yapay zeka, verilerin aninda siralanmasini ve sorgu cevaplarinin hizla
sunulmasini miimkiin kilar. Zaman ve 6grenme tasarrufu saglamak amaciyla,
yapay zekd igerigin etiketlenmesini onerir (Hopgood, 2021). Igerik
etiketleme yontemi, anahtar kelimelerin birbirine baglanmasini igerir ve bu,
ilgili materyali arama ve bulma siirecinde harcanan gabay: azaltir. Sonug
olarak, bu yontem egitime katilanlara egitimlerinde hizl ve etkili yanitlar
sunarak yardimei olur.

2.3.6. Calisan Baglilig1 ve Yapay Zeka

Biiyiik veri analizi ve dogal dil igleme teknolojilerinin entegrasyonu
sayesinde, ¢ahisanlarin mevcut baghlik diizeyleri degerlendirilebildigi
gibi, gelecekteki bagliik egilimleri de ongoriilebilmektedir (Schepers,
2021). Yapay zeka tabanh yazilimlar, kariyer planlama siireglerine stratejik
katkilar saglayarak ¢aligan performansini analiz etmekte, terfi edilmesi
gereken potansiyel adaylar1 belirlemekte ve sirket i¢i kariyer hareketliligini
desteklemektedir. Ayrica, bu teknoloji ¢alisanlarin istifa olasiliklarini tahmin
edebilme kapasitesine de sahiptir (O’Connor, 2020).

Yapay zeka kullanimy, insan kaynaklar profesyonellerine galigan bagliligini
artirmaya yonelik proaktif stratejiler gelistirme imkam sunmaktadir.
Caliganlarin igten ayrilma olasiliklar1 belirlenerek, yiiksek risk tagtyan personel
tespit edilmekte ve bu ¢alisanlarin motivasyonlarini artirmak ile igletmeye
olan baghliklarin1 giiclendirmek igin gesitli Onlemler alinabilmektedir.
Bu siiregte, ¢alisanlarin igten ayrilma nedenleri gok boyutlu bir sekilde ele
alinarak kapsamli analizler gergeklestirilmektedir (Parween ve Palaniammal,
2019).

Yapay zekd tabanli sohbet robotlar1 ve sanal asistanlar, ig yerinde
gergeklestirilen giinliik operasyonel stireglerin daha etkin bir gekilde
yonetilmesine katki saglamaktadir. Dogal dil isleme (NLP) ve makine
ogrenimi (ML) gibi gelismis teknolojilerle entegre edilen bu sistemler,
calisanlarin  gesitli  taleplerine aminda yamit vererek 1§ siireglerini
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hizlandirmaktadir.  Ozellikle izin taleplerinin yonetimi, bilgilendirme
hizmetleri ve egitim programlarina erigim gibi alanlarda kolaylik sunan yapay
zeka destekli araglar, galisanlarin ihtiyag duydugu bilgilere hizli ve kesintisiz
bir sekilde ulagmasina olanak tanimakta; boylece kurumsal verimlilik artigi
ve zaman yonetimi daha 1yi saglanirken ¢alisan iletisimindeki bu ilerlemeler
caligan baghhigini da giiglendirebilmektedir.

3. YAPAY ZEKA iLE SURDURULEBILIR IKY’NIN OLASI
KAZANIMLARI

Her yeni teknolojide oldugu gibi, yapay zeké da insan kaynaklari alaninda
hem avantajlar hem de dezavantajlar barindirmaktadir. Orgiitler agisindan
yapay zeka, operasyonel verimliligi artirarak insan kaynaklar1 siireglerini
otomatiklestirirken, ¢alisanlar i¢in ig yapis sekillerinin degismesi ve siirekli
ogrenme gerekliligi gibi yeni zorluklar dogurmaktadir. Ozellikle yapay zeki
araglarinin, fiziksel bir IK uzmanina duyulan ihtiyaci azaltmast igletmeler igin
avantaj saglarken, TK profesyonelleri agisindan bir risk unsuru olusturabilir.
Yapay zekanin etkin kullanimy, dijitali iyilestirirken, insan faktoriinii tamamen
diglamadan dengeleyici bir yaklagim benimsemeyi gerektirmektedir.

Bu kazanimlar ¢alsanlar, igletmeler ve toplum olmak iizere ii¢ farkl
perspektiften degerlendirilebilir.  Yapay zekd kullaniminin = potansiyel
faydalar1 su sekilde 6zetlenebilir:

» Calisanlar agisindan: Tekrarlayan ve zaman alici  gorevlerin
otomatiklestirilmesi sayesinde insan kaynaklar1 yoneticileri, daha fazla
katma deger yaratan ve 6zgiin beceri ile yetkinlik gerektiren iglere
odaklanabilmektedir (Pillai ve Sivathanu, 2020). Makine 6grenmesi
aracihigiyla hata oranlarinin azalmasi, karar alma siireglerini daha dogru
ve iglenmig verilerle destekleyerek gelistirmektedir (Michailidis, 2018).
“Venngage Yapay Zeki Infografik olugturma sitesi” tarafindan yapilan
ankete gore (Venngage, 2023), sirketlerin %61 YZ teknolojisini TKY
stireglerini iyilestirmek amaciyla kullanmaktadir. Bu uygulamalar,
ozellikle ige alim stirecinde yogun emek ve zaman gerektiren 6zge¢mis
tarama, aday degerlendirme ve en uygun adaylarin belirlenmesi gibi
islemleri kolaylagtirmakta, ayrica egitim ihtiyaci olan galiganlar: tespit
etmede etkin rol oynamaktadir (Rykun, 2019). Yapay zeka, galisanlarin
rutin gorevleri yerine getirirken daha fazla 6grenmelerine olanak tanir
ve boylece yaratici becerilerini geligtirmelerine yardimei olur (Jarrahi,
2018). Bu teknoloji, ¢alisanlara kurumun performans beklentilerini
kargilama konusunda giiven verir ve dolayistyla kurumsal bagliliklarin
giiglendirir. Yapay zekinin benimsenmesi, ¢alisanlarin iletigim,
problem ¢6zme, ekip olugturma, is birligi, analitik diisiinme, ¢atigma
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¢ozme, zaman yonetimi ve liderlik gibi gesitli becerilerde geligim
gostermelerini destekler. Ayn1 zamanda, insan kaynaklar1 yoneticileri
igin de bu becerilerin yonetilmesi ve gelistirilmesi agisindan 6nemli
firsatlar sunar (Malik vd., 2021).

» Sirketler agisindan: Yapay Zeka kullanimi, yOnetim siireglerini
hizlandirarak  etkinlik ve verimliligi —artirmakta, operasyonel
maliyetleri azaltmaktadir (Nankervis vd., 2021). Ayrica, aktif ig
arayiginda olmayan ancak uygun firsatlar kargisinda ilgilenebilecek
pasif adaylara ulagma imkani sunmaktadir (Black ve van Esch, 2021).
Sirketler igin bir diger 6nemli avantaj ise ¢alisanlar arasindaki iletigim
ve etkilesim olanaklarinin  gelistirilmesidir  (Michailidis, 2018).
Yapilan aragtirmalar, YZ’nin ige alm siirecinin ardigtk agamalarini;
yetenekli ¢aliganlarin tespiti, segimi ve elde tutulmasi ile bu sistemin
tyilestirilmesi potansiyeline sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Allal-
Chérif vd., 2021). Yapay zeka, tedarik¢i ve miisteri ig birliklerini
daha verimli hale getirebilir (Bhardwaj ve Kumar, 2020). Tedarik
zincirinin koordinasyonu ve planlamasinda 6nemli avantajlar sunarak,
satin alma maliyetlerini diigiiriip kaynak kullanimini daha verimli bir
sekilde yonlendirebilir. Ayrica, miisteri deneyimlerinin analiz edilmesi,
miisteri ihtiyaglarinin daha dogru bir gekilde anlagiimasina olanak tanir
(Davenport ve Ronanki, 2018). Yapay zeka, igletmelerin yeni iiriin
gelistirme stireglerinde, tedarikgilerden ve miisterilerden elde edilen
verilerle yapilan analizlere dayali olarak daha hassas ve hedeflenmis
triin gelistirmelerine yardimcr olabilir (Grover ve Dwivedi, 2020).
Isletme iginde ve galisanlar arasinda iletigimi gii¢lendirerek verimliligi
artirtr (Michailidis, 2018). Bu unsurlar, yapay zekanin kurumsal
performans tizerinde saglayabilecegi olumlu etkileri gostermektedir.

» Toplum Agisindan: Yapay zekaya (YZ) bagh olarak ortaya ¢ikan
robotik uzmanlari, veri bilimcileri ve derin 6grenme uzmanlar1 gibi
yeni profesyonel meslek gruplarinin olugumu, toplum agisindan gegitli
faydalar sunmakta ve kamu yararina yeni senaryolar gelistirilmesine
olanak tanimaktadir (Michailidis, 2018). Teknolojik gelismeler ve
kiiresellesme, tiim toplumlar1 doniistiiren 6nemli etmenlerdir ve bu
degisimler, yeni istihdam iligkilerinin ve istihdam bigimlerinin ortaya
¢tkmasina yol agmaktadir (Castells, 2005). Yapay zekanin toplumsal
diizeyde yaratacagr faydalardan biri de yeni istthdam alanlarinin
olugacagina dair beklentilerdir (Medrano Case, 2019). Yapay zeka
teknolojileri, yeniliklerin daha hizli ve daha genis kitlelere ulagmasini
miimkiin kilmakta, béylece ¢aliganlarin egitim firsatlarina erigimlerini
artirmaktadir (Brundage, 2015).
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4. YAPAY ZEKA ILE SURDURULEBILIR iKY’NIN OLASI
ZORLUKLARI

Yapay zekanin idari siireglere entegrasyonu, isleyisi koklii bir sekilde
doniigtiirme  potansiyeline sahiptir. Ancak, bu doniigiimiin bagarili
olabilmesi igin seffaflik, veri dogrulugu ve etik kullanima yonelik kapsamli
degerlendirmeler gerekmektedir. Yapay zeka destekli sistemlerin, verilerin
kapsayici, temsili ve Onyargisiz olmasini saglamasi kritik bir gereklilik olup
bu siiregte gesitli zorluklarla kargilagilmaktadir (Parycek ve Novak, 2023).
Ozellikle kisisel verilerin korunmast ve veri agig1 gibi konular, yapay zeka
sistemlerinin TK yonetiminde yaratabilecegi olasi riskler arasinda yer
almaktadir.

Yapay zeka, ise alim siireglerinde objektiflik saglamaya yardimcr olsa da
algoritmalar gegmis verilerdeki onyargilardan etkilenebilir. Ornegin, gegmiste
erkek galisanlara daha yiiksek puan verilmesi, yapay zeka sistemlerinin de
benzer bir egilim gostermesine neden olmustur. Benzer sekilde, ise alim
algoritmalarinin adaylarin i§ ve ev arasindaki mesafesini bir kriter olarak
degerlendirmesi, insan merkezli bakig agistyla ayrimcilik yaratabilecek bir
durumdur.

Yapay Zeka uygulamalarimin galisanlar tizerinde bazi olumsuz etkiler
yaratig da gozlemlenmektedir. Ozellikle, makinelerin is giiciiniin yerini
alma potansiyeli, ¢alisanlarda kariyer belirsizligi, kayg: ve is giivencesizligi
gibi olumsuz duygular: tetikleyebilmekte, bu durum ise titkenmislik
sendromuna katkida bulunabilmektedir (Kong vd., 2021). Ayrica, sohbet
robotlar1 (chatbot) gibi teknolojilerin yaygin kullanimiyla, insan kaynaklar:
yonetiminde insan temasinin azalmasi, kigisel iligkilerin mekaniklesmesine
ve insani etkilesimlerin zayiflamasina yol agabilmektedir (Fritts ve Cabrera,
2021). Bunun yani sira, yapay zeka destekli sistemlerin ¢aligma programlarini
ve vardiyalar1 belirlemesi, ig planlamasini optimize etse de miizakere ve
sosyal degisim siireglerini sinirlayarak esneklik kaybina yol agabilmektedir.
Robotik siire¢ otomasyonu, ¢aliganlar siirekli izleyerek gorevlerin verimli
bir sekilde yerine getirilmesini saglarken, ayni zamanda yalin iiretim
kapsaminda bazi iglerin otomasyona devredilmesine de neden olabilmektedir
(ILO, 2023). Bu gelismeler dogrultusunda, insan kaynaklar1 profesyonelleri,
istihdam edilebilirlik agisindan dijital becerilerin kritik 6nem  tagpidigini
vurgulamaktadir. Aksi takdirde, dijital doniigiime ayak uyduramayan
isgiiciiniin rekabette geri kalarak istihdam piyasasinda dezavantajli konuma
diigme riski bulunmaktadir (Ozyilmaz, 2020).

Toplumsal diizeyde en 6nemli zorluklardan biri, “teknoloji ugurumu”
olarak tanimlanan esitsizliktir. Genel olarak teknolojik gelismelerin ve
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ozelde YZ uygulamalarinin, kiiresel Olgekte iilkeler arasinda teknolojik
altyaprya erigim ve bu altyapiyr siirdiirebilme kapasiteleri bakimindan
tarklhiliklar yarattig1 gozlemlenmektedir (Abdeldayem ve Aldulaimi, 2020).
Bu durum, gelismis ve geliyjmekte olan iilkeler arasinda dijital egitsizligin
derinlegmesine sebep olabilecektir. Ote yandan, YZ’nin yayginlagmasi, bazi
mesleklerin otomasyon yoluyla ortadan kalkmasina ve dolayisiyla belirli ig
kollarinda istihdam kaybina neden olma riskini de beraberinde getirmektedir
(Hamilton ve Davison, 2022).

Yeni teknolojiler, ¢aligma yagamini zaman ve mekan baglamindan
kopararak ig-6zel yasam dengesini bozma potansiyeline sahiptir (Narayan
ve Narayan, 2020). Caligma ortamlarinda sensorler ve kameralarla yapilan
denetim, giivenlik agisindan fayda saglarken, siirekli gozetim ¢alisanlarin
mahremiyetini ihlal ederek strese yol agabilmektedir (Yankin, 2019). Ote
yandan, yapay zeka gelecekte insanlarin sosyal tercihlerini analiz ederek
onlar adina daha fazla karar verecektir. Insan davranislarini gozlemleyerek
karar alma siireglerinde daha adil ve esitlik¢i yaklagimlar gelistirme
potansiyeline sahiptir (Klockmann vd., 2022). Bu geligmelerin bir 6rnegi
olarak, 2016 yilinda gelistirilen insansi robot Sophia, yiiz ifadelerini
taklit edebilmig, insanlar1 taniyabilmis ve onlarla roportaj yapabilmigtir.
Tleri diizeyde etkilesim yetenegiyle dikkat geken Sophia, BM Kalkinma
Programi tarafindan “Inovasyon Sampiyonu” unvamna layik goriilmiis
ve Suudi Arabistan vatandaghgi alarak tarihte bir ilki gergeklestirmistir.
Bu tiir gelismeler, yapay zekanin 6zerklik kazanan ve ¢evresiyle etkilesime
giren “akilli robotlar” olarak degerlendirilmesine yol agmugtir. 2016 yilinda
Avrupa Parlamentosu tarafindan hazirlanan bir taslak raporda, robotlar igin
yasal statli olugturulmasi ve belirli hak ve yiikiimliiliiklere sahip “elektronik
kigiler” olarak tanimlanmasi onerilmistir (ILO, 2018). Bu gergevede, yapay
zeka destekli sistemlerin, deneyim ve etkilesim yoluyla 6grenerek bagimsiz
kararlar alabilen varliklar haline gelmesi kagimilmaz bir gergek olarak
kargimiza ¢tkmaktadr.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu caligmada, yapay zeka teknolojilerinin siirdiiriilebilir insan kaynaklari
yonetimiyle iligkisi literatiir i1ginda ele alinmug, giincel uygulamalara dair
ornekler sunulmus ve bu teknolojilerin sundugu firsatlar ile karsilagilan
zorluklar degerlendirilmistir. Ayrica mevcut uygulamalarin yani sira gelecege
yonelik egilimler ortaya konularak insan kaynaklar: alanindaki doniigtimiin
kapsamu tartigilmugtir.

Yapay zeka uygulamalari, insan kaynaklar: yonetiminde koklii degisimlere
yol agmakta hem ¢aliganlar hem igletmeler hem de toplum genelinde 6nemli
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firsatlar sunmaktadir. Operasyonel siireglerin otomasyonu, veri temelli
karar alma mekanizmalarinin giiglenmesi, c¢alisan baglihiginin artmas: ve
kaynaklarin daha verimli kullanimi bu avantajlardan bazilarnidir. Calisanlar
agisindan ise rutin iglerden arinma, yaratici ve stratejik iglere odaklanma
imkan1 dogmaktadir. Toplumsal diizeyde yeni istihdam big¢imlerinin ortaya
¢tkmasi, egitim firsatlarina erigimin artmasi ve dijitallesmeye bagh olarak
degisen i profilleri de yapay zeka teknolojilerinin olumlu etkileri arasinda
degerlendirilebilir.

Ote yandan, teknolojinin hizli gelisimi beraberinde bazi risk ve
belirsizlikleri de getirmektedir. Caliganlarin ig glivencesizligi endigesi, kariyer
belirsizlikleri, siirekli 6grenme baskisi ve tekno-stres (teknoloji kaynakli stres)
gibi konular 6n plana ¢ikarken; isletmeler agisindan veri giivenligi, yiiksek
uygulama maliyetleri ve algoritmalarin onyargilara yol agma riski dikkatle
yonetilmesi gereken hususlardir. Toplumsal diizeyde ise, dijital ugurumun
derinlesmesi ve belirli meslek gruplarinin istihdam kaybi yasayacak olmasi
onemli zorluklardandir. Ozellikle yapay zekimin ige alim, performans
yonetimi, egitim ve gelisim gibi IKY fonksiyonlarina entegrasyonu siirecinde
kargilagilan etik, teknik ve yonetimsel zorluklar konusu literatiirde yetersizdir.

Yapay zeka kullaniminin karlilik, verimlilik, nesnellik ve stirdiiriilebilirlik
gibi katkilar1 igverenler i¢in giiclii bir motivasyon kaynagi olustururken;
calisanlar ve sendikalar agisindan istthdam giivencesi baglaminda endiseler
giindeme gelmektedir. Bu noktada, sosyal diyalog mekanizmalarinin etkin
sekilde igletilmesi ve ¢alisanlarin uyum siireglerinin desteklenmesi 6nem arz
etmektedir.

Ozellikle nitelikli is giiciine olan talebin artmast, vasifsiz isgiiciiniin
igsizlik riskiyle karg1 karsiya kalmasina yol agabilmektedir. Bu durum, isgiicii
piyasasinda nitelik uyumsuzlugu gibi sorunlara neden olabileceginden, egitim
sistemine entegre edilmig, yagam boyu 6grenmeyi tesvik eden politikalarin
benimsenmesi gereklidir. Caliganlarin siirekli gelisen teknolojilere uyum
saglamalari, 1§ giivencelerini korumalar1 ve yetkinliklerini giincellemeleri,
stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri agisindan da kritik 6nemdedir.

Sonug olarak, yapay zekd uygulamalarmin insan kaynaklari yonetimi
alanindaki  potansiyelinden  siirdiiriilebilir ve kapsayict  bir  sekilde
taydalanabilmek i¢in biitiinciil politikalar geligtirilmelidir. Dijital becerilerin
egitim sistemine entegre edilmesi, etik ve hukuki diizenlemelerle veri
giivenligine ¢ergeve kurallar getirilmesi ve insan faktoriiniin teknolojiyle
dengeli bir sekilde ele alinmasi hem kurumlarin rekabet avantajini artiracak
hem c¢aliganlarin deneyimlerini giiclendirecek hem de toplumsal refahin
desteklenmesine katki saglayacaktir.
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Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi:
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri ve Insan
Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 Iligkisi

Isil Kellevezir'

Ozet

Bu boliimde, Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri (SKH) ile Insan Kaynaklari
(IK) fonksiyonlari arasindaki kargilikl iligki ele alinmakta ve bu iligki sistem
yaklagimi ile siire¢ yOnetimi kavramlari ¢ergevesinde analiz edilmektedir.
Caligmanin temel amaci, SKH’lerin bagarilmasinda insan kaynagimin kilit
roliinii vurgulamak ve bu baglamda insan kaynaklari fonksiyonlarinin nasil
yapilandirilmas: gerektigini ortaya koymaktir.

Inceleme kapsaminda, Birlesmis Milletler Binyil Kalkinma Hedefleri
ile SKH’ler kargilagirmali olarak degerlendirilmis; bu  hedeflerin
gergeklestirilmesinde egitim, istthdam, esitlik, kapsayicilik ve insan onuruna
yaragir is gibi temalarin 6ne ¢iktigr belirtilmistir. Insan kaynaklari planlamast,
ise alim, egitim-gelisim, performans yonetimi ve iicretlendirme gibi temel TK
tonksiyonlarinin bu hedeflerle nasil uyumlandirilabilecegi gosterilmistir. Elde
edilen bulgular, iki diizeyde degerlendirilmistir: Makro diizeyde, iilkelerin,
stirdiiriilebilir kalkinma dogrultusunda nitelikli insan kaynagi olusturmak
adina uzun vadeli, kapsayici ve esitlik temelli TK politikalar1 geligtirmesi
gerektigi vurgulanmugtir. Mikro diizeyde, organizasyonlarin ise SKH’lere
duyarl bir kurumsal strateji benimseyerek kendi insan kaynaklart politikalarini
bu hedeflerle uyumlu hale getirmeleri ve ¢alisan davramiglarini bu dogrultuda
yonlendirmeleri gerektigi ifade edilmistir.

Sonug olarak, insan kaynag, stirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine ulasmada
vazgegilmez bir girdi olarak degerlendirilmekte; bu nedenle hem ulusal hem
kurumsal diizeyde stratejik IK yonetiminin SKHlerle entegrasyonu kritik bir
gereklilik olarak ortaya konmaktadur.

1 Dr. C)gr. Uycsi, Izmir Demokrasi Universitesi, isil.kellevezir@idu.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0002-8817-9273.
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Bu boliimiin amaci, Birlesmis Milletler Stirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri
(SKH) ile insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasindaki iliskiyi agiklamaktir.
SKH, insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda ayrintili olarak incelenmesine;
insan kaynaginin optimum etkinlik ve verimliliginin saglanarak hedeflerin
gerceklestirilebilmesi igin derinlemesine “anlayiga ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu amagla, Birlegmis Milletler Biny1l Kalkinma Hedefleri ile insan kaynaklar1
tfonksiyonlar1 arasindaki iligki modellenmistir.

Bu ¢ahigma, sistem yaklagimi ve siireg yonetimi kullanilarak analiz
edilmigtir.  Sistem yaklagimi, genel olarak konularin sebep sonug analizini
yapmak, par¢adan biitiine, biitiinden pargaya gitmek ve konuyu gevresel
baglantilartyla agiklayabilmek, amag¢ ve hedeflerle yonetimde etkin ve
verimli olabilmek adina kullanilan temellendirilmig yaklagimlardandir. Siireg
yonetimi, genel anlamda bir faaliyeti, tedarik¢isinden baslayarak faaliyete
katilan girdiler agisindan (insan kaynagi, malzeme, metot, kullanilan
makinalar ve araglar, yontemler ve yonetim teknikleri gibi) tanimlayip ele
almakla baglar. Faaliyetler, kendi aralarinda tasnif edilir. Siiregte kullanilan,
hareket eden, akigta olan; insan, veri, malzeme, makine, ekipman ve bilgi
oncelikle mevcut durum igerisinde gozlenir ve tanimlanir. Siirecin sonunda
olusan ¢iktilarin (bitmis {iriin, ara {irtin, bilgi, hizmet, deger); neler oldugu,
miisterinin ihtiyaglarini ne derecede kargiladigr belirlenir. Nihai miisterinin
taleplerine gore meveut durum degerlendirilir ve eger gerekliyse bir gelecek
durum senaryosu hazirlanir. Siiregler birleserek sistemleri olugturur. Bu
caliymada, siirdiirtilebilir kalkinma hedeflerini bagarmak igin gereken
insan kaynagi fonksiyonlarini analiz etmek iizere sistem ve siire¢ yaklagimi
kullanilmistir.

Sistemler, yagayan organizmalardir. Planlama, uygulama, planlanan ve
gergeklesen arasindaki farki anlamaya yonelik kontrol ve kontrol sonucunda
olusan durumu gelistirmeye yonelik 6nlem alma agamalar1 sistemlerin
uzun yagamasi ve ¢iktilarin etkinlik ve verimliligi ile hedeflerin bagarilmasi
agisindan onem tagir. Siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagsabilmek i¢in
de insan kaynagindan daha onemli bir girdi bulunmamaktadir. Calismada
bu iliskinin ortaya konmasi hedeflenmistir.

1. SURDURULEBILIR KALKINMA HEDEFLERI

Stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri (BM, 2015), Eylil 2015te tiim
Birlesmis Milletler Uye Devletleri tarafindan siirdiiriilebilir kalkinmanin
bir pargasi olarak kabul edilmig, esas olarak, 2030 yil itibar ile iilkelerin
karg1 karstya kaldigr; yoksulluk, esitsizlik, ¢evresel bozulma, barig ve refah
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gibi diinyanin en acil sorunlarini ele almak igin olugturulmug olan kiiresel
bir ¢ercevedir. Siirdiirtilebilir kalkinma amaci; kiiresel olarak tiim iye
tilkelere yapilan acil bir eylem ¢agrisi olarak kabul edilen 17 Siirdiirtilebilir
Kalkinma Hedefinden olugmaktadir. Bu hedefler, diinyanin karsi kargiya
oldugu birbiriyle baglantili zorluklar: ele almayr amaglamaktadir ve iilkeleri
bu zorluklar1 agma yolunda ilerlemelerinde yonlendirecek hedefler ve
gostergeler igermektedir. Bu noktada, her tilkenin benzer sorunlara yonelik
¢Oziim arayiglarinin var oldugundan soz edilebilir ancak, BM konuya daha
sistematik ve biitlinciil bir gergeve ¢izerek tiim tiye devletler nezdinde, sonuca
yonelik giindeme gelmesini saglamaya galigmugtur.

Siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerinin temel unsurlar; evrensel bir yapida,
entegre edilebilir olup kimseyi kapsam digi birakmamasidir. Evrensellik
boyutu, hedeflerin zengin veya fakir tiim iilkeler igin gegerli olusunu igerir.
Kiiresel ve yerel diizeyde aymi anda zorluklarla miicadele etmeyi amaglar.
Entegrasyon boyutu, siirdiiriilebilir kalkinmanin sosyal, ekonomik ve
gevresel boyutlarinin birbirine baglhligini, sadece bir konuda tekil olarak
ilerleme kat edilemeyecegini yani biitiinlesik olarak ele alinmasi geregini
vurgular. Kimseyi geride birakmama boyutu ise kalkinmanin faydalarinin
herkese, 6zellikle de en savunmasiz olanlara ulagmasini saglamaktir.

Ulkelerin bu hedeflere dogru ilerlemesi bir dizi gosterge araciligiyla
izlenir ve ilerlemeler diizenli olarak BM’e bildirilir (BM Tiirkiye, 2025)
(Bkz. Sekil 1). SKH’ler iddialidir ve bunlarin bagarilmasi, hiikiimetler, sivil
toplum kuruluglar1 ve 6zel sektor arasinda ig birligini gerektirir.
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Sekil 1: Siivdiiriilebiliv Kallkwnma Hedefleri (BM Tiivkiye, 2025)
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SKH’den; insana yakigir is ve ekonomik biiyiime, saghk ve kaliteli
yagam, nitelikli egitim, toplumsal cinsiyet esitligi, sanayi, yenilik¢ilik ve
altyapi, esitsizliklerin azaltilmasi, sorumlu iiretim ve tiiketim, iklim eylemi,
barig, adalet ve giiglii kurumlar, amaglar igin ortakliklar baslikli hedefler,
insan kaynaklar1 (IK) fonksiyonlari ile dogrudan ya da dolayli olarak iligkili
bulunmaktadir (UN, 2016; UN, 2024).

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI: TANIM, GELISIM,
MEVCUT DURUM

Insan kaynaklari yonetimi, bir organizasyonda, bireylerin, temel olarak
etkin gekilde ige alinmasi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve elde tutulmasi
stireglerinin sistematik ve biitiinciil bir gekilde yonetilmesidir. Calisanlar,
organizasyonun var olabilmesi igin temel unsurdur. TKY’nin temel amact
organizasyonun stratejik hedeflerini destekleyerek ¢aliganlarin  bireysel
ihtiyaclarini kargtlamaktir. Disiplinler arasi bir yaklasim gerektiren IKY,
ozellikle ekonomi, igletme, sosyoloji, psikoloji, is hukuku, endiistriyel
iligkiler alanlarinin bilgi birikimine ihtiya¢ duymaktadir. Ekonomik agidan
degerlendirildiginde, organizasyonlarin finansal olarak elde ettigi mikro
sonuglarin birikimli toplamlari, makro ekonomiyi yani tilke ekonomilerini
olugturur. Begeri sermaye olarak tanimlanan iilkelerin insan giicii varhginin
bir kismini, organizasyonlarin insan gii¢lerinin toplami olusturmakta;
isglicii piyasasi, icretlendirme modelleri ve dahasi sosyoekonomik bir
baglam meydana getirmektedir. Bireylerin i§ yagamlarinin belirteglerinden
motivasyon, liderlik, i§ tatmini gibi kavramlar konunun psikolojik boyutunu
olusturur. Isletmenin igindeki grup dinamikleri, organizasyon kiiltiirii, 6rgiit
iklimi konulari, sosyolojik boyutta incelenir. Birey-toplum-devlet arasindaki
iligkilerin i hukuku, ayrimcilik ve ¢aligan haklar1 6rneklerinde oldugu gibi
diizenlenmesi hukuk boyutuna girmektedir.

Insan Kaynaklari Yonetimi, insanin gelisimine paralel olarak ilk
toplumlarda basit iggiicii yonetimi uygulamalarindan giintimiizdeki stratejik
organizasyonel iglev haline kadar evrilmistir (Stone, 2013). Insan kaynaklar1
yonetiminin kokenleri antik dénemlere kadar uzansa da modern TKY alani
esasen sanayilesme doneminde sekillenmeye baglamugtir. “Erken baglangiglar”
doneminde (1400-1700), isgiicii ve ¢iraklik sistemleri kabile ya da lonca
tegkilatlart altinda ortaya ¢tkmugtir (Kaufman, 2008). 18. ve 19. yiizyillarda
yaganan 1., 2. ve 3. Sanayi Devrimi, ¢aligmay: tarimsal ve zanaatkar temelli
yapisindan fabrika tiretimine doniigtiirmiis ve biiyiik isgiicti gruplari ile yeni
yonetim zorluklarina yol agmustir (Torrington vd, 2017). Buna kargin,
19. yiizyilda baz: sirketler ¢aligma sartlarini iyilestirmek ve nitelikli isgiicii
caligtirabilmek amaciyla “galigan refahi” programlari ve personel gozetimi
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uygulamaya baglamigtir. Bu erken donem personel sistemleri, biiyiiyen
fabrikalarda diizeni korumayr ve galigan refahini saglamay:r hedeflemigtir
(Kaufman, 2010). 20. yiizyihn baslarinda, bilimsel yonetim ve biirokrasi
kavramlart ortaya c¢ikmustir.  Frederick W. Taylor (1911-1947), i3
stireglerini optimize etmek amaciyla zaman-hareket ¢aligmalar: ve ig analizi
yontemleri gelitiren Bilimsel Yonetim akiminin onciisiidiir (Taylor, 1911).
Max Weber’in biirokrasi kurami ise, resmi otorite ve kurallarin 6nemini
vurgulamigtir (Weber, 1947). Bu yaklagimlar, ig stireglerinin bilimsel olarak
kontrol edilmesini amaglamig, ancak ¢ogu zaman sadece ig¢i huzursuzluguna
yol agmugtir (Bratton & Gold, 2017). 1930’lara gelindiginde, genis ¢aplh
sendikalagma ve is¢i ayaklanmalari yeni is yasalarini (6rnegin ABD’de 1935
tarihli Wagner Yasasi) zorunlu kilmugtir. Bu baglamda, sanayi iliskileri
boliimleri ortaya ¢ikmig ve personel yoneticileri ise 1§ analizi, segme, egitim
ve tcretlendirme gibi konulara odaklanmaya baglamistir.

1930°lardan itibaren, insan iliskileri ve is yasam kalitesi akimlari,
calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarina yonelmeye baglamistir. Mayo,
Roethlisberger ve Dickson tarafindan gergeklestirilen {inlii Hawthorne
Aragtirmalart  (1927-1932) “sosyal faktorlerin ve g¢aligan ihtiyaglarinin
tiretkenlik ve ig¢i refahi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu™ ortaya
¢ikarmugtir. Insan iligkileri yaklagimi, calisanlar, yalnizca iiretim araglari
olarak degil, sosyal varliklar olarak gormeyi tesvik etmistir. 1950’lerden
itibaren sirketler, personel yonetimi yerine insan kaynaklar: yonetimi terimini
kullanmaya baglamig, boylece ¢alisanlarin birer organizasyonel varlik
olduguna isaret edilmigtir (Mayo, 1933; Roethlisberger ve Dickson, 1939;
Armstrong ve Taylor, 2014)

1960-1970’li yillar arasinda gelisen Is Yagam Kalitesi Hareketi, galisanlarin
refahim1 daha da merkezine almistir (Dessler, 2017). Bu donemde, 1964
tarihli ABD Sivil Haklar Yasast ve 1970 tarihli Is Saglig1 ve Giivenligi Yasast
gibi diizenlemelerIKY nin adil ise alim ve ig zenginlestirme programlarina
yonelmesine yol agmustir. Bu degisimler, giiniimiiz IKY uygulamalarinin
temelini olugturmugtur

1980°lerden itibaren Stratejik TKY anlayigi ortaya ¢tkmusti. ABD ve
Japonya gibi gelismis ekonomilerde, ¢aliganlar artik yalmizca iiretim araci
degil, stratejik bir rekabet unsuru olarak goriilmeye baglanmistir (Boxall ve
Purcell, 2011). 1990’h yillardan itibaren IKY, uzun vadeli organizasyonel
hedeflerle ve yenilikgilikle uyumlu olacak sekilde, ¢alisan politikalarini
proaktif bi¢imde tasarlamaya baglamistir (Ulrich, 1997).
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2.1. IKY’nin Temel Fonksiyonlari

IKY temel olarak ise alum ve secim; egfitim ve gelistivme; performans yonetimi;
sicret ve yan haklar yonetimi ile endiistri ve calisan iliskileri olmak tizere beg ana
tonksiyon etrafinda gekillenir. Ancak bu fonksiyonlara igerik veya say1 olarak
cklemeler ve birlestirmeler de yapilabilir. Bu galiymada islevsel bir yaklagim
tercih edilerek siniflandirma yapilmugtir.

Organizasyonun var olug amacini gergeklestirebilmesi igin nitelikli
adaylarin  bulunmasi, degerlendirilmesi ve organizasyona kazandiriimas:
kavramlarini igeren “ige alim ve segim siireci” iky fonksiyonlarinin baglangig
noktasini olugturur. Ise alim siireci, organizasyonun isgiicii ihtiyaglarini
belirleme ve yetenekli bireyleri kuruma ¢ekme faaliyetlerini kapsar. Se¢gme
stireci ise bagvuran adaylar arasindan en uygun olanlarinin belirlenmesini
igerir. Aslinda segme siireci daha 6nce yapilmig olmasi gereken is analizi (ig
tanimi ve 1§ gereklerini belirleme) ile baglar ve aday arama, bagvuranlarin
miilakati, gesitli testler yapilmasi ve se¢im karari gibi agamalar izler

(Gatewood vd., 2010).

Mevcut ve ige yeni alinan ¢alisanlara bilgi, beceri ve yetkinlik kazandirmaya
veya mevcut olanlart artirmaya yonelik programlarin geligtirilmesi ve
uygulanmasi, egitim ve gelistirme fonksiyonunun gorevleridir. Oryantasyon
egitimi, ise yeni alinan ¢alsanlara kurum kogullarina hizli bir uyum
saglayabilmeleri igin verilir. IKY, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirmek igin gesitli egitim programlart tasarlar. Egitim (yetkinlik
kazandirma: re-skilling); mevcut ig gorevlerine odaklanirken; gelistirme
(yetkinlik geligtirme: up-skilling); liderlik yeteneklerinin artirilmasi gibi uzun
vadeli ilerlemeye odaklanir (Noe, 2017). Yonlendirme programlari, bireyin
caligma siireci boyunca devam edebilecek ig baginda egitim, mentorluk ve
kariyer planlama gibi uygulamalar kapsar.

Cahganlarin 15 hedeflerinin gergeklestirilmesinde, istenen katkilarinin
belirlenmesi ve bu hedefe yonelik galigmalarinin  gozlenerek, izleme,
degerlendirme ve gelistirme ¢aligmalar1 performans yonetimi fonksiyonunun
unsurlaridir. Performans yonetimi, ¢aligan performansini sistematik olarak
olgmeyi, degerlendirmeyi ve iyilestirmeyi amaglar. Etkili performans
yonetimi sistemleri, hedef belirleme, siirekli geribildirim, performans
degerlendirmeleri ve performans gelistirme planlarini igerir (Aguinis, 2019).
Amag; bireysel ve grupsal performans, kurumsal basart i¢in kullanilirken
bireyin geligmesinin de saglanabilmesidir.

Cahganlarin adil ve rekabetgi bir {icret yapisina sahip olabilmesi ve ek
faydalarin (sigorta, prim, izinler vb.) yonetimi ticret ve yan haklar yonetimi
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fonksiyonunun ¢aligma alamidir. Temel maag, ikramiyeler, kar pay1 planlari,
saglik sigortasi, emeklilik planlar1 ve ticretli izin gibi yan haklar kapsaml bir
tazminat paketinin pargalaridir (Milkovich vd., 2013).

Isci-isveren iligkilerinin diizenlenmesi, ¢alisan memnuniyeti ve isyeri
bariginin saglanmasi endiistri iliskileri ve ¢aligan iliskileri siirecindeki iglevlerin
gergeklestirilmesini - gerektirir. Bu fonksiyon ile IKY profesyonelleri,
igverenler ve gahganlar arasindaki iliskiler yonetilir. Ayrica toplu pazarlik,
anlagmazlik ¢6ziimii, igyeri politikalarin  gelistirilmesi  ve galigan
sikayetlerini ele almay1 da kapsar. Adil ve geftaf uygulamalar igyeri uyumunu
ve motivasyonu yiikseltmek igin kritik 6neme sahiptir (Kaufman, 2010).
Bagta mobbing ile miicadele olmak {izere uygun olmayan davranigin ortadan
kaldirilmas1 ve uygun davraniglarin yiireklendirilmesi amaciyla yapilan
motivasyon yonetiminin de isgi-igveren iliskileri kapsaminda yapildigi 6ne
stirtilebilir. Cahigan iligkileri, memnuniyetin Olgiimii ve iyilestirilmesi igin
yapilan ¢aligmalar da bu grupta ele alinabilir.

IKY’ nin temelini olusturan bu bes ana grup fonksiyon, yukaridaki
agiklandigy sekilde yapilandirabilir. Ancak, isletmelerin orgiit yapisi, faaliyet
gosterdigi sektor, cografi bolge ve iilke, galigan niteligi ve niceligi, sirketin
kiiresel pazarlara agilma durumu, uluslararasi ortaginin olup olmamasi
gibi etmenlerle her bir fonksiyon, kendi i¢inde daha fazla alt fonksiyonlara
boliimlenebilir. Ornegin, endiistri 4.0 olarak kavramsallagtirilan nesnelerin
interneti, yapay zeka, biyiik veri analitigi, siber-fiziksel sistemler, bulut
bilisim sistemleri, yeni imalat teknolojileri, artirilmis ve sanal gergeklik
uygulamalari, organizasyonlari temelden degistirebilirken TK fonksiyonlari
ve uygulamalarini da doniistiirebilecektir. Bu baglamda, organizasyonun
insan kaynaginin, kurumun stratejik amag ve hedefleri ile uyumlu ¢aligmasini
saglayan stratejik IKY devreye girebilir. Stratejik IKY, insan kaynaklarinin
kurumsal stratejiyle uyumlu hale getirilmesini ifade eder. Bu yaklagimda, TK
politikalart yalmizca destekleyici degil, ayn1 zamanda organizasyonel rekabet
avantaji yaratmada belirleyici bir rol oynar (Wright ve McMahan, 1992).
Insan kaynaklari yoneticileri artik stratejik plan olusturulmasinda ve karar
verme siireglerinde aktif rol tistlenebilmektedir.

Mevcut ve aday tiim c¢aliganlarin ise uygunlugunun saglanmasi,
uygunsuzluk durumunda yeteneklerinin artirilmasi veya yeni yetenekler
kazandirilmas: kavramlarini da igeren yetenek yonetimi; yiiksek potansiyele
sahip ¢ahiganlarin belirlenmesi, kuruma g¢ekilmesi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasma odaklanir (Collings ve Mellahi, 2009). Bu stire¢ yetenek
havuzlarinin olugturulmasini, yedekleme planlamasini, liderlik gelistirme
programlarin ve kritik pozisyonlar igin iggiicii planlamasini igerir. Modern
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IKY, yalnizca gesitliligi artirmayr degil, ayni zamanda kapsayict kiiltiir
olusturmayr da hedeflemektedir. Cok ¢esitli ve kapsayict politikalar igeren
gesitlilik ve kapsayicilik girisimleri, farkli gegmiglere sahip ¢aligsanlarin adil
bir gekilde temsil edilmesi ve igyerinde esit firsatlara erisimini saglamak igin
tasarlanmugtir (Shen vd., 2009).

Tim fonksiyonlarin biitiinctil ve esgiidiimlii yiiriitiilmesini saglamak
tizere yonetimde veri kullaniimasina yonelik IK analitigi kavrami, insan
kaynaklar1 kararlarin1 desteklemek igin veri toplama, analiz etme ve
yorumlama siireglerini igerir (Marr, 2018). Ise alim siirecinde algoritmalarin
kullanimy, ¢alisan performansi tahminleri, galigan baghlig 6l¢timleri ve isten
ayrilma oran1 analizleri gibi uygulamalar TK analitiginin alanina girer. Bugiin
IK analitigi ¢ok daha genis 6lgiim ve deger tespitinde kullanilabilmektedir.

Cahgan deneyimi ve baglligi konusunda; TKY, yalnizca ise alim ve
performansi yonetmekle kalmaz; ayni zamanda galiganlarin genel deneyimini
tyilestirmeye de odaklanir. Bu durum, ¢aligan baghhigini artirmaya, ig
memnuniyetini artirmaya ve ¢alisanlarin ig yerine duygusal baglarini
giiclendirmeye yonelik stratejileri igerir (Khan, 1990).

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ve Siirdiiriilebilirlik ise TKY
bolimlerinin ~ kurumlarin ~ sosyal ~ sorumluluk  ve  siirdiiriilebilirlik
girisimlerinde oynadigi énemli bir rol ile ilgilidir. TK politikalar1, etik ise
alim uygulamalarini, ¢evresel duyarliligi destekleyen egitim programlarin
ve topluma hizmet projelerine galigan katilimini tegvik edebilir (Bauman ve

Skitka, 2012).

Endiistri 5.0 ile ekonomik agidan benzer yapi ve 6lgekteki firmalarin fark
yaratacagl nokta sahip olduklar: insan kaynagidir. Benzer makine parkuru,
isletme yOnetim sistemi, fabrika alani, {irlin yelpazesi sahibi firmalarin
rakiplerinden ayrilabilmesinde temel unsur sahip olduklari insan kaynag: ve
onu yonetilebilme becerileridir.

Endiistri 5.0 ile kurumlar, bireyleri ve toplum genelini arkada
birakarak (no one left behind) veya siirdiiriilebilir olmadan amaglarini ve
hedeflerini gergeklestiremeyeceklerini anlamaya baglamuglardir. Bu noktada,
“Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi” gibi ¢ok boyutlu bir kavrama
ithtiya¢ duyulmaktadir. Rekabeti bagarabilmek ve oyunda kalmak isteyen
organizasyonlarin Onceligi insan kaynagin1 6nemsemek ve oOncelemek
olmalidir. Caligan verimliligi, organizasyonel baglilik, motivasyon, yenilik
ve esneklik kavramlarinin sayisal sonuglarinda goriilen iyilesmeler, isgiicii
devir orani, iggiicii devamsizliklar1 ve oOrgiitsel gatigma gibi durumlar
azaltabilecektir.
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3. SURDURULEBILIR KALKINMA HEDEFLERI ILE
INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARI ILISKISI

Stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri, diinyadaki sosyal, gevresel ve
ekonomik sorunlart ele almayr amaglayan kiiresel bir plan olarak pek gok
alanda oldugu gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla da dogrudan iligkilidir.
IK fonksiyonlarinin bu hedeflerle uyumlu galigmasi, makro agidan iilkelerin
veya mikro Olgekte bir organizasyonun siirdiiriilebilir kalkinmaya katkida
bulunmasini saglayabilir.

SKH’den; insana yakigir i§ ve ekonomik biyiime, saghk ve kaliteli
yasam, nitelikli egitim, toplumsal cinsiyet esitligi, sanayi, yenilikgilik ve
altyapi, egitsizliklerin azaltilmasi, sorumlu iiretim ve tiiketim, iklim eylemi,
barig, adalet ve giiglii kurumlar, amaglar igin ortakliklar baghkli hedefler,
IK fonksiyonlari ile dogrudan veya dolayh iligkili bulunmaktadir (United
Nations, 2015).

Ise alim, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, iicretlendirme ve
yan haklar, endiistri ve ¢alisan iliskileri, i5 saghg1 ve giivenligi, gesitlilik ve
kapsayicilik, stratejik TK yonetimi ile SKFler arasinda giiglii iliski kurulabilir.

Insana yakigir is ve ekonomik biiyiime hedefi basarildiginda, ekonomik
sistemin ¢arklar1 saglikli bir sekilde donmeye baglayacagindan yoksulluk
ve daha derin yoksullugun sebebi olan aglik azalacaktir. Dolayisiyla aglhik
ve yoksullugun yok edilmesi, yardim, destek gibi mekanizmalara degil
dogrudan insan onuruna yakigir igin mevcudiyetine baglidir. Isin ekonomik
anlam ifade edebilmesi, igin kalitesi ve miktar1 yani etkinlik ve verimlilik
kavramlart ile iligkiliyken, bu iliskiyi yaratacak olan kavram nitelikli ve
kapsayici egitim sistemleridir. Begeri sermaye, saglikli ve kaliteli bir yagam
stirme hakki/ bagaris1 ile optimum verimi saglayabilir. Agagidaki kisim, bu
diisiince diizleminde ele alinmaktadir.

3.1. Insana Yakigir Is ve Ekonomik Biiyiime Hedefi ile IK
Fonksiyonlar Tligkisi

“Insana yakagir ig ve ekonomik biiyiime” tam olarak TK’nin fonksiyonlarin
ilgilendiren hiikiimet ve firma diizeyine indirgenebilen bir hedeftir. “Insana
yakigiris” kavrami, Uluslararast Caligma Orgiitii (ILO) tarafindan geligtirilmis
bir yaklagim olup giivenli, saghkli ve adil ¢aligma kosullar1 saglamak igin
politikalar olugturmasi ve uygulamalarin yapilmasini  kapsamaktadir.
Caliganlara uygun egitim ve gelisim firsatlar1 sunularak onlarin isgiicti
piyasasinda istihdam edilebilir tutulmas: da bu kapsamda degerlendirilebilir.
Kariyer boyu egitim, SKH’de yasamboyu 6grenme (lifelong learning) olarak
bireyin tiim hayatina uzanmaktadir. Kariyer planlamalari, bireylere kariyer
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geligimi firsatlar1 sunarak ve egitimlerine yatirim yaparak siirdiiriilebilir
ckonomik biiyiimeyi destekler.

Insan onuruna yakigir iglerin iiretilmesi ve ekonomik biiyiimenin
saglanmast; tilke capinda st diizey politika olugturulmasi ve yiiriitiilmesiyle
desteklenmesi halinde bagarilabilecek hedeflerdir. Ancak planlarin  ve
politikalarin uygulanmas: boyutunda kamu ve 6zel sektor birlikte gorev
almalidur.

Isgiicii planlamast; egitim sistemi ile isgiicii piyasasint bir araya getiren
onemli bir olgudur. Insan giiciiniin nicel ve nitel olarak iilkenin ihtiyaglari
dogrultusunda planlanip egitim sisteminin programlanmasi, ekonomik
biiylime hedefine ulagilmasina katki sunar. Kaynaklarin, en 6nemlisi olan
insan kaynaginin etkin ve verimli istthdamini saglarken igsizligi azaltabilir ve
isgiiciine katilim oranini artirabilir. Bunlar kayit dig1 ekonominin diigiiriilmesi
ile de iliskilidir; kayit disi ekonominin azalmasi yukaridaki kazanimlar
saglayabilirken, yukaridaki kazanimlar da kayit dis1 ekonomiyi azaltabilir.

Insana yakagir is ve ekonomik biiyiime hedefi; istikrarli, kapsayici ve
stirdiiriilebilir ekonomik biiytimeyi, tam ve iiretken istthdami ve herkes igin
insana yakisir igleri amaglar. Bu hedefin bagarilmasinda kritik 6nemde olan
IK fonksiyonlarinin baginda ise alim ve iicretlendirme gelmektedir. Ise alim
siireci, dncesinde yapilan stratejik TK planlamalari, ihtiyag analizleri, isgicii
ithtiyacinin  belirlenmesi, organizasyonel hedeflerle uyumlu pozisyonlarin
tanimlanmast, ig ilan1 kriterlerinin olusturulmasi adimlariyla baglar. Adil,
seffaf segim kriterleri ve siirecleri sonunda uygun kisi ise alinir. Izleyen
stiregte ¢aliganin kurumsal amag ve hedeflere hizmet edebilecek bireysel
performansinin 6lgiilmesi ve mevcut durumunun degerlendirilmesi 6nem
arz eder. Performans degerlendirme ¢iktilarina gore bireyler, eksik bilgi,
beceri ve yetkinliklerinin tamamlanmas igin egitim ve gelistirme siirecinden
yararlandirilir. Kariyer planlama, gelistirme ve yedekleme uygulamalariyla
bireyin yetenekleri artirilir, bir iist veya farkli i§ pozisyonu igin hazirlik
yapmasina zemin olusturulur. Adil performans degerlendirme sistemleri
ve kariyer geligim firsatlar1, galiganlarin motivasyonunu, isine ve kuruma
bagliligint artirir. Ornegin, Cagatay ve Kizilkaya (2022), saglik sektoriinde
gergeklestirdikleri aragtirmada, adil ve sistematik performans degerlendirme
uygulamalarinin hem igsel hem de digsal motivasyon iizerinde anlamli
ve pozitif etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle COVID-19
pandemisi siirecinde uygulanan performans degerlendirme sistemlerinin,
calisan motivasyonunu artirdigi belirlenmistir. Kumru ve Ozkara (2024),
bankacilik sektoriinde yiiriittiikleri ¢aligmada, performans degerlendirme
kriterlerinin adil ve gelistirici geri bildirimler igermesinin, ¢aliganlarin
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orgiitsel baghliklarini olumlu yonde etkiledigini saptamugtir. Calisanlarin,
performans degerlendirme siireglerinin adil oldugunu algilamalari, kuruma
olan baglliklarini giiglendirmektedir. Karadirek (2022), akademik personel
tizerinde gergeklestirdigi aragtirmada, prososyal motivasyonun i§ tatmini,
kariyer baghligi ve kariyer basarisi {izerinde pozitif etkileri oldugunu
belirlemistir. Ayrica, ig tatmini ve kariyer baghliginin, prososyal motivasyon
ile kariyer basarisi arasindaki iliskide aracilik rolii oynadig: tespit edilmistir.

Kurumsal {icret ve yan haklar politika ve uygulamalar1 da insana yakigir
is ve ekonomik biiyiimeyi dogrudan destekleyen araglardandir. Ucretin;
kurumsal ve bireysel performans, sektorel ve piyasadaki gelismeler yaninda
caliganin satin alma giiciinii de dikkate alarak belirlenmesi hem mikro hem
makro 6lgekte SKH ni giiglendirir. Yan haklardan; yakacak ve giyecek yardimi
gibi sosyal yardimlar, ¢aligana ilave tiiketim giicii kazandiracak, saglik ve
egitim destekleri gibi 6demeler de ¢alisan refahini artiracak unsurlardandir.

Insan onuruna yakusir is kosullari, sendikal haklar konusuyla dogrudan
iligkilidir. TKY boliimlerinin gerek sendika gerek sendika igyeri temsilcisi olan
caligant ile olan iletisimi de galisma kosullarini iyilestirebilecek konulardan
digeridir.

Dogru ise alim, insana gore i3 yaratimasi degil, ise gore g¢ahisan
istthdamidir. Dolayst ileuzun dénemde igletmelerin karsi kargiya kalacag:
verimsizlik, yiiksek isgiicii devir hizi, kaytarma davranglart ile ve dahasi
tilkenin karg1 kargiya kalacagr gizli igsizlik, tiretim kaybr ile adaletsiz bir iggiicii
piyasasinin yaratacagr umutsuzluk, isgiliciine katilm oranlarinin diigmesi,
bagiml niifus artig1 gibi sorunlarin 6niine gegecektir.

Kadnlar, gengler, engelliler, dezavantajli veya farkli etnik gruplar igin
adil, geffaf, biitlinciil bir igglicii piyasast atmosferinin olusturulmasi hem
iilke hem de igyeri yonetimlerinin ilgi ve sorumluluk alanidir. Kanunlarin,
mevcut sorunlari ¢ozebilecek gekilde giincel tutulmasi, politikalarin
gelistirilmesi, isgiicii piyasasindaki tiim aktorlerin katilimini  gerektirir.
Bu noktada kimseyi geride birakmama yaklagimi 6nem kazanir. Kapsayici
politikalarin masa baginda olugturulmasi, sahadan gelecek dogru bilgilerin
akig1 ile gergekgi olabilir. Aksi takdirde planlamalar sadece kagit tizerindeki
niyet bildirgelerinden 6teye gegemeyebilir.

Ulkelerde, yetenekli isgiiciiniin yam sira niteliksiz is giicii potansiyeli
de mevcuttur. Nitelikli isgiiciiniin dogru sekilde istihdaminin yani sira
niteliksiz iggilictine beceri kazandiracak mesleki egitim programlari,
yetenek tamamlama ve yiikseltme g¢aligmalar1 diizenlenmesi, isgiicliniin
niteliklendirilerek igsizligin azalmasina katki sunar.
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Insana yakagir is ve ekonomik biiyiime ve alt hedeflerin basarilmasinda
IKY fonksiyonlarimin katkisina Tablo 1’de 6rnekler sunulmustur. Isgiicii
piyasasinin mevcut durumunda insana yaragir iglerin neler oldugunun
belirlenmesi, agik pozisyonlarin ortaya ¢ikarilmasi, dogru isle dogru elemanin
bulugturulmasi i¢in dogru se¢im mekanizmalarinin kurulmasi ve bu yontemle
tam istthdam hedefine yaklagilmasi 6nerilebilir. Bu agidan isgiicii piyasasi
izleme sistemlerinin kurulmasi makro ekonomik bir 6neri olabilir. Piyasada
mevcut iglerin sayisinin artmast ve kogullarinin iyilesmesi ise neredeyse
otomatik olarak ekonomik biiylimeye biiyiik oranda katki sunacaktir. Benzer
sekilde iggliciiniin nitelik analizleri sonrasinda tamamlayict makro ve mikro
egitim politikalar1, dogru insan kaynagini iiretmek igin etkili bir yontemdir.
CGabganlarin  performanslarinin  degerlendirilmesine yonelik sistemler ve
insani bigimde verilen geri bildirimler, insane yaragir igin bir pargasidir ve
ayni zamanda bireyin psikoloji olarak direngli olmasinin da 6niinii agar ki bu
saglik hedefine dolayli olarak katki sunar. Ucretin adil ve yeterli olmast igin en
onemli fonksiyonlarindan biridir. Hem ekonomik ¢arklarin harcama yoluyla
donebilmesi, hem de bireyin ve ailesinin ihtiyaglarinin karsilanabilmesi
i¢in ticret yonetiminin tatmin edici bir sekilde iilke ve firma diizeyinde
gergeklestirilmesi beklenir.

Tablo 1: Insana Yok Is ve Ekonomik Biiyiime Hedefi ve Temel Insan Kaynaklar

Fonksiyonlar: Iigkisi
Hedef 8.1: Hedef 8.2: Hedef 8.5: gjfgffi
INSANA TAKISIR S VE | SU0 | (ST Kadmann e ornms
EKONOMIK BUYUME |onom ST e v o erkeKlerin esit | caligma
biiylimenin verimliligin iginin artirilmast | .
it ticret almast kogullarinin
saglanmast artirlmasi :
saglanmast
. .. |Is giicii piyasast verileri
Girdi Agik pozisyon analizleri
IKY SECME VE
YERLESTIRME islem Aktif ige yerlestirme kampanyalar
$ Istihdam yaratmaya yonelik projeler
Ciktr Tam ve tiretken istihdamin artmasi
.. |Is glicii analizleri
Girdi Is tanimlart ve yetkinlik listeleri
EGITIM VE islem Kariyer planlama
GELISTIRME e Beceriye dayal egitim ve gelisim modiilleri
ke Istihdam edilebilirligin artmast
¢ Uretkenligin yitkselmesi




Isil Kellevezir | 39

Cah?an Ty tiretkenligi
performans verileri
Girdi  |verileri -
R Verimlilik
Beceri 6lgtim RO
Olgtitleri
sonuglart
Adil ve geffaf Verimlilik
RMANS |- performans ve tiretkenlik
51(3)1;]1;3(’)1'[M1 $ Islem |degerlendirme odakl: objektif
sistemleri degerlendirme
olugturma sistemleri
Performansa Urcrkcn]igin Performansa
dayali 6diillen- artmastyla dayali 6diillen-
Ciktt  |dirme ckonomik dirme
Adil deger- biiyiimeye katki | Adil deger-
lendirme algst saglanmast lendirme algst
. - Cinsiyet bazl | Izin politikalars,
Girdi Beolﬂgecs.cl:crct ticret analiz ticretli izin
verery raporlart verileri
Bolgesel ticret )
politikalarinin Egit ise csit icret Ucretli ebeveyn
UCRET VE Iglem Ez:sl?ﬂandlrﬂ_ ilkesine gore Klfﬂcjgju: a
YAN HAKLAR . . diizenlemeler ygulamay
Gogmen iggiler alinmast
igin esit ticret
. Ayni/benzer isi
i(:fzzl biitin yapan kadin ve | Anne-baba olan
Cikty : . erkek caliganlar | calisanlarda ig-
i};ﬂ:msal cyicik arasinda icret | yagam dengesi
i esitlig
Sendika-temsilci Sendika-temsilci
gOriigme tut- Cevre politikas gOriigme tut-
Girdi  |anaklan onerileri, aligan anaklart
Caligma barigt oneri kutular: Cahigma barigt
gostergeleri gostergeleri
.I§.ye.n sendlka Cahsanlarmn .I§.yep s@d]ka
B ) iligkilerinin evreve duvark iligkilerinin
ENDUSTRI VE islem gliglendirilmesi l‘ia y Al Y gliglendirilmesi
CALISAN ILiS. [ ¥°™ | Calisan temsil- Sﬁzrlemz Calisan temsil-
ciligi sisteminin K ]g ciligi sisteminin
kurulmast kurulmast
Giiglii endiistri Giiglii endiistri
iliskileri fgfl" rlf;dm iliskileri
Gkt |Caliganlarin arandatic Cahsanlarin
. . sahibi calisan . .
karar siireglerine davramslart karar siireglerine
katiln s katihn

Bu baglamda konu ile ilgili yapilan akademik galigmalarda agagidaki
sonuglara ulagilmigti. Uzunoglu (2021) ¢aligmasinda, asgari licretin
yoksulluk sinirinin altinda kaldigini ve bu durumun ¢aliganlarin insan onuruna
yakigir bir yagam seviyesine ulagmalarini engelledigini ortaya koymaktadir.
Ayrica, asgari lcretin belirlenmesinde siyasi faktorlerin etkili oldugu ve
bu nedenle asgari iicretin “siyaset iicreti” haline geldigi vurgulanmaktadir.
Yolvermez (2020), makalesinde, Tiirkiye’deki asgari ticret uygulamasinin
sorunlarini ele almigtir. Caliymada asgari ticretin, ¢alisanlarin ve ailelerinin
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temel ihtiyaglarini kargilamada yetersiz kaldigi, dolayisiyla insan onuruna
yakigir bir yagam standard: saglamadig belirtilerek asgari ticretin yoksulluk
siirmnin iizerinde belirlenmesi gerektigini savunulmaktadir. Seving (2022)
ise ¢aligmasinda benzer bigimde Tiirkiye’de asgari iicretin aglik ve yoksulluk
sinirlarinin altinda kaldigini ve bolgesel farkliliklarin dikkate alinarak asgari
ticretin belirlenmesi gerektigini gostermektedir.

3.2. Yoksulluga ve Agliga Son Hedefi ve IK Fonksiyonlari ligkisi

Yoksullukla miicadele hedefi ve TK baglantist ile ilgili olarak; adil
ticretlendirme politikalari, sosyal yardim programlar: ile ekonomik destek
saglayarak calisanlarimin yagam kalitesi ve refahini iyilestirebilecek TK
stratejileri olugturulabilir. Ayrica, diigiik gelirli ¢ahiganlar igin finansal
okuryazarlik egitimleri ~diizenlenebilir. Firmalarin TK birimleri veya
hiikiimetlerin ilgili kurumlari, toplumdaki dezavantajh gruplara ig firsatlari
sunarak, yoksullukla miicadelede de katki saglayabilir.

Insana yaragir iy ve ckonomik biiyiime hedefinin basarilmasi igin
gergeklestirilecek aksiyonlar ayni zamanda yoksulluga son verme hedefinin
bagarilmasma destek olacaktir. Adil ve yaganabilir iicret politikalar ile,
ozellikle dezavantajli gruplar igin ige erigimde firsat esitligi yaratilmasi,
caliganlarin yagam standartlarinin iyilegtirilmesi bu agidan 6nem arz eder.

Cesitli kurumlar (ILO, Sendikalar, TUIK vb.) tarafindan hesaplanan
yoksulluk sinirmnin tizerinde uygulanacak maag politikalari, yoksullugun
onlenmesinde en biiyiik katkiyr sunabilecektir. Bunun yaninda, piyasa iicret
analizlerine dayali iicret sistemlerinin olugturulmasi, performans verilerine
dayali adil ve geffaf iicret araliklar1 igvereni ve iggoreni memnun edecektir.
Diigiik gelirli ¢alisanlar igin konut destekleri, saglik ve egitim yardimlar1 yine
caliganlarin yagam kalitesinde iyilesmeye yol agacaktir.

Yoksullukla miicadele ve alt hedeflerin  basarilmasinda  IKY
fonksiyonlarinin katkisina Tablo 2°de 6rnekler sunulmustur. Ornegin, se¢me
ve yerlestirme siirecinde, adaylardan yoksullukla baglanti kurulabilecek
ailedeki kisi sayisi, ebeveynin 6lmiig/ayrilmig olma durumu, gocuk sayisi,
okula giden ¢ocuk sayis1 gibi yoksullukla ilgili bilgilerin alinmasi, 6zellikle
mavi yaka veya niteliksiz iggiictiniin alim kriterleri arasinda yer alabilir

(Hedef1.2, Hedef1.4).
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Tablo 2: Yoksullukla Miicadele Hedefi ve Temel Insan Kaynaklar, Fonksiyonlary

Tligkisi
Hedef 1.1: 2030 | Hedef 1.2 2030 | L1edef 1.3: Hedef 1.4:
Sosyal koruma
yilina kadar yilina kadar her sistemlerinin Kaynaklara,
YOKSULLUKLA her yerde, tiim | yerde, en az erisilebilirlii- firsatlara ve
MUCADELE boyutlariyla asir1 | %50 oraninda s & hizmetlere
h . nin ve kap- L
yoksullugun yoksullugun . erigimin
2. . sayrciligimnin .
sona erdirilmesi | azaltilmas1 saglanmasi
artirilmast
Aday bagvuru
Isgiicii ihtiyact Aday havuzu verileri
Girdi | projeksiyonlar: verileri Sosyoekonomik
Is analiz raporlar1 | Ige alim kriterleri ve demografik
bilgiler
A, Yetkinlik Adil ige alim
Stratejik iggiicii ..
) Janlamast bazl segme politikalarinin
IKY SECME VE Islem geani ? tz;arlmlarl yerlestirme egit uygulanmasi
YERLESTIRME i *ti§r " firsat politikalar: Kapsayici
gelgurme uygulama miilakat siiregleri
Yoksullugun
] Ise uygunluk azaltilmasi
Istihdam artigt ve yiiksek Istihdam
Ciktr |50
Isgiicii verimliligi | performans yoluyla sosyal
ise alimda adalet diglanmanin
onlenmesi
Girdi Dvu‘§l.1k gel%rh gahg,a.nl.arm verileri
Egitim ihtiyag analizi
EGITIM VE islem Esit firsat politikalar1 gelistirme
GELiSTiRME $ie Ucrctsiz/cri§ilcbilir egitim programlari planlama
Gelir diizeyi fark etmeksizin herkesin geligime erigimi
Cikt1 Y
Yoksullugun azalmas:
Girdi Caligan performans verileri
T Hedef tammlamalar ve standartlar
PERFORMANS sl Performans hedeflerine gore degerlendirme yapma
YONETIMI FEM | Geri bildirim sistemlerinin kurulmast
Adil performans degerlendirme ile ¢alisan motivasyonunun artmasi
Ciktr N
Yoksullugun dolayl azaltilmast
Caligan {icret verileri, piyasa ticret arastirmalariCaligan {icret analizleri
Girdi | Asgari ticret verileri
Yagam maliyeti verileri
Ucret
Yagam iicret politikalarinin
.. islem diizeylerinin yeniden
UCRET VE YAN $ belirlenmesi ve belirlenmesi
uygulanmasi Yagam ticreti
uygulamalari
Yolksulluk Gelir adaleti
sinurinin Alisan
Cikt1 | iizerinde yagam Galig ;
R yoksullugunun
kalitesi saglanan ’
azaltilmast

caliganlar
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Sendika tiyelik
verileri
Toplu sozlesme Caligan sikayet
Girdi | verileri, ¢alisan kayitlart
anketleri Caligma
kosullarina dair
anket sonuglari
Sendikalarla
ENDUSTRI Caligan sosyal diyalog
VE GALISAN temSilcilerivlc stireclerinin
ILISKILERI fglem | ditzenli K iyilestirilmesi
toplantilar ve fr:g:sltzlirdlm
miizakereler . ..
sistemlerinin
olugturulmast
Daha adil ve Sosyal koruma
. Lo artig
el A
gliglenmesi

Diinyada, agliga son vermenin, yoksulluga son verme hedefiyle baglantili
oldugu ancak bundan daha derin bir sorun oldugu agiktir. Geligmekte olan
iilkelerde, uygun bir adil ve yaganabilir ticretlendirme politikas: (iilke ve
isletme diizeyinde) ile emeklerinin kargiligini alan ¢alisanlar i¢in yoksulluk
veya agligin azaltilabilecegi soylenebilir. Ornegin Tiirkiye’de kurumlarin
hesaplamalarinda kabul edilen 4 kisilik hanehalki varsayimi dogrultusunda;
hanehalk: geliri, asgari ticret veya iizerinde ise, bazi sendikalarin belirledigi
aglik ve yoksulluk sinirlarindan yiiksek bir degere sahip olmasi beklenmelidir.
Ancak uygulamada bu durum saglanamadig1 igin 6nce yoksulluk sonra
da aghk onemli sorunlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Biikey (2022),
caliymasinda Tiirkiye’deki tcret politikalarinin gelir dagihmi  esitsizligi
tizerindeki etkisi analiz etmig, asgari ticretteki artiglarin gelir esitsizligini
azaltti@ini, ancak ozel sektor ticretlerindeki artiglarin esitsizligi artirdigini
ortaya koymugtur. Bu bulgular, yine asgari tcretin yoksulluk sinirinin
tizerinde belirlenmesinin gelir dagilimi agisindan 6nemini vurgulamaktadir.
Giinliik hayatta, yemekhanede 6gle yemeginde ¢ikan ekmek veya meyveyi
yemeyip evine gotiiren ¢alisanlarin gozlenebildigi bir isgiicii piyasasindan
soz etmek miimkiindiir. Bu nedenle ¢alisanlara saglikli beslenme desteklers,
beslenme programlari, yemek destegi, gida kartlar, girket i¢i kantin gibi
destek uygulamalar aghk sorunuyla miicadelede etkin araglar olabilir.

3.3. Nitelikli Egitim ve IK Fonksiyonlar1 Iligkisi

Nitelikli egitim hedefi, bireylerin formal ve informal egitimlerinin
taninmasi igin politikalar olusturulmasi, yagamboyu o6grenmenin tesvik
edilmesi, vatandaglarin genel egitim diizeyini artirirken, bireysel gelisimlerini
ve girketlerin uzun vadeli stirdiiriilebilirligini saglamasi seklinde agiklanabilir.
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Ayrica yetenek yonetimi stratejileriyle ¢aliganlarin ig piyasasinda talep edilen
becerilerle donatiimasina katki saglanabilir.

Sosyal devlet anlayisinin temel taglarindan olan egitim, her vatandagin
hakki, sorumlulugu ve zorunlulugudur. Kesintisiz zorunlu egitim, tlkelerin
nitelikli insan kaynag iiretmedeki araglarindan biridir. Ancak egitimin aglik,
yoksulluk, kadin olmak, dezavantajli gruplarda yer almak gibi sebeplerle
kesintiye ugramasi veya sona ermesi, gelecek neslin insana yaragir iglere sahip
olma olasiligini azaltabilir. Dolayisiyla, egitim sisteminin kolay erisilebilir,
kapsayici, gereksinimlere uygun tasarlanmasi binyil hedeflerinin zincirleme
olarak gergeklestirilmesine olanak taniyacaktir. Nitelikli egitim alan
bireylerin istihdam edilebilirlikleri artacaktir. Ayrica okul terk oranlarinin
ve devamsizlik oranlarinin diigmesi, gocuk igciliginin 6nlenmesine de
katki sunacaktir. Insan onuruna yaragir is hedefini de birebir etkilemekle
birlikte, nitelikli egitimin yayginlagtirilmasi, gocuk isgiliginin azaltilmasini
saglayabilir. Ogretmen egitimi ve istihdami politikalarinin gelistirilmesi hem
egitim sektoriinde insana yarasir ig i¢in hem de begeri sermayenin nitelik
kazanmast i¢in katki sunar. Egitim altyapist yatirrmlar1 sonucunda okullagma
oranlarinda da artis beklenebilir.

Isletmelerde egitim ve geligsim planlamast siireglerinin varligi, alisanlara
stirekli egitim ve beceri gelistirme firsatlar1 sunmak, yasam boyu ogrenmeyi
destekler. Sertifika programlari, gevrimigi kurslar, i¢ egitim akademilerinin
yetkin iggiicii ve artan verimlilik ¢iktist iiretmesi beklenir. Yeni ige alinan
adaylarin ve mevcut galiganlarin becerileri, igbasi egitimi ve beceri geligtirme
programlar1 araciligr ile artirihr. Boylece verimli ve yetkin galigan sayisinin
artmast, isgiicii evrim hizinin azaltilmast saglanabilir. Ornek siiregler Tablo
3’ te belirtilmistir.
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Tablo 3: Nitelikli Egjitim Hedefi ve Temel Insan Kaynaklar: Fonksiyonlars Tliskisi

geligtirilmesi

geligtirilmesi

Hedef 4.1: Hedef 4.3: Hedef 4.4: Genglerin | Hedef 4.5:
2030 yihna kadar | Erisilebilir, kaliteli | ve yetiskinlerin Cinsiyet esitliginin
) | tiim genglerin ve yiiksekogretim istihdam igin saglanmasi
NITELIKLI | ve yetiskinlerin firsatlarimin uygun becerilerle
EGITIM licretsiz, esit ve artirilmast donatilmast
kaliteli egitim
almasinin
saglanmasi
Adaylarin egitim Kadin bagvuru
.. | gegmisi oranlar1
= Girdi Mesleki yeterlilik Toplumsal cinsiyet
5 belgeleri dengesi analizleri
&
»-
=]
é Kadinlara yonelik
E Yeterlilige dayali pozitif ayrimeilik
g islem segim kriterleri stratejileri
$ Yetkinlik bazli Tarafsiz
E miilakat teknikleri degerlendirme
Q sistemleri
0
7
. 1811 -
fnisin,
Ciktr | ¢alisanlarin kuruma Orami artmast,
Cinsiyet esitliginin
kazandirilmasi :
desteklenmesi
bgl;l:; Lhtlyag Mevcut ¢aligan beceri
Girdi | 2™ envanteri
=) Personel gelisim .
Egitim kaynaklar:
E planlart
—
> -
-z Egitim ve geligim Siirekli mesleki geligim
=2 . programlarinin Teknik beceri egitimleri
M |Islem | diizenlenmesi
v} Dijital okuryazarlik
Mentorluk
g programlari
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programlari

Egitimin en oOnemli faydalarindan biri, toplumlardaki bireylerin
ckonomik olarak kendilerine yetebilmelerini saglamaktir. Ancak ekonomik
olarak kendilerine yetemediklerinden dolay: bireylerin egitim alamamalari
bir kisir dongii olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Ozellikle kadinlarin egitim
sisteminin gesitli basamaklarindan ayrilmalarinin en 6nemli sebepleri
ckonomik yetersizlik ve ailevi sorumluluklardir (Colak; Tseri, 2022). Bir diger
arastirmada (Ozbas, 2018) ise yoksulluk ve sosyal giivenceden yoksunlugun
gocuklarin egitime erisimini olumsuz etkiledigini gosterilmistir. Dolayistyla
bu ¢ocuklar erigkinlige ulagtiklarinda kars: kargiya kalacaklar isgiicii piyasasi
biiyiik oranda niteliksiz islerden olugacak ve yoksulluk, sosyal giivencesizlik,
egitimsizlik ve igsizlik kroniklegerek artmaya devam edecektir.

3.4. Saglik ve Kaliteli Yasam ve IK Fonksiyonlar: Iligkisi

Is saghg1 ve giivenligi, alisanlarin hem fiziksel hem de ruhsal biitiinligiinii
korumay1 amaglayan ¢ok boyutlu bir yaklagimdir. Bu kapsamda uygulanan
politikalar yalnizca i kazalarini 6nlemeye yonelik degil, ayn1 zamanda ¢alisan
refahin1 artirmaya ve is yerinde siirdiiriilebilir bir saglikli yasam kiiltiirti
olusturmaya yoneliktir. Caligan destek programlari, psikolojik danigmanlik
hizmetleri, ergonomik ¢aligma kogullart ve i sagligr egitimleri gibi
uygulamalar bu baglamda énemli yer tutar. Ozellikle ruh saghgina yonelik
destekleyici programlar, is tatmini diizeyinin artmasina ve devamsizhik
oranlarinin diigmesine katki saglamaktadir (WHO, 2010).
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Caliyma ortamlarmin giivenli ve saglikli hale getirilmesi, dogrudan
i§ kazalariin azaltlmasi ve ¢alisanlarin refah diizeyinin artirilmasiyla
sonuglanmaktadir. Bu baglamda yalnizca bireysel ¢ahgan degil, ailesi
de etkilenme kapsami dahilinde degerlendirilmelidir. Personel geligimi
programlari, burs olanaklar1 ve ¢aligan ¢ocuklarina saglanan staj imkanlari,
sirket bagliigini giiglendirirken ayn1 zamanda egitimli ve nitelikli bir yeni
nesil yetigmesine katki saglar (ILO, 2015).

Cahganlarin ebeveynlik rolleri de dikkate alinarak gelistirilen aile dostu
politikalar, i yerinde kreg hizmetleri, ¢ocuk saglik sigortalar1 ve esnek izin
sistemlerini kapsamaktadir. Bu uygulamalar, ¢ocuk saglig: iizerinde olumlu
etkiler olugtururken, ayni zamanda ¢alisanlarin ig-yagam dengesi kurmalarina
da olanak tanir. Bu da devamsizlik oranlarinda azalma ile sonuglanir
(Eurofound, 2016).

Ureme gagindaki calisanlara yonelik saglikli aile planlamast seminerleri
ise bireylerin bilingli saglk kararlar1 almalarina katki saglar. Ayrica, diizenli
saghk taramalart ve hijyen kosullarinin iyilestirilmesi gibi temel saglik
hizmetlerinin sunumu, ¢alisanlarin genel saghk diizeyini yiikseltir. Temiz su,
yeterli tuvalet ve hijyen olanaklar1 sunulmasi da bu gergevede kritik 6neme

sahiptir (CDC, 2018).

Is yerinde saglikli ve giivenli bir ortamun tesis edilmesi; cahanlarin
tiziksel, ruhsal ve sosyal ihtiyaglarinin biitiinciil bir gekilde ele alinmasiyla
miimkiindiir. Bu tiir uygulamalar yalnizca bireysel refahi degil, kurumsal
verimliligi de artirarak siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine dogrudan katki
saglar.

3.5. Toplumsal Cinsiyet Esitligi ve IK Fonksiyonlart ligkisi

Toplumsal cinsiyet esitligi, IKY fonksiyonlari ile dogrudan iligkilidir.
Cesitlilik ve kapsayicihigr temel alan politikalar, ige alim siireglerinde egit
firsatlar sunarak dezavantajli gruplarin istthdamina katki saglar. Kadinlar,
engelliler ve farkli etnik gruplar igin kapsayicr ig ortamlart olugturulmasi,
is yerinde aidiyet duygusunu giiglendirir. Egit ise esit iicret, ise alimda
cinsiyet dengesi ve liderlik firsatlarinda egitlik gibi uygulamalar cinsiyet
esitligi politikalarinin temel taglarini olugturur. Ayrimcilik kargiti politikalar,
mentorluk programlar ve seffaf terfi prosediirleri, iist diizey yonetimde
cinsiyet dengesini destekler.

Cesitlilik ve katilm alt bileseni, ¢aliganlar arasinda cinsiyet, 1k, yas,
engellilik durumu gibi farkliliklar1 kapsayan ¢esitlilik politikalar: geligtirerek
esitsizliklerin azaltlmasini igerebilir. Esit Ucret Politikalart hedefiyle ilgili
olarak, cinsiyetler aras1 licret egitsizligini ortadan kaldirmaya yonelik ¢aligmak
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ve egit ige esit iicret prensibini uygulamak, bu hedefe katki saglayacaktir.
Cinsiyet Egitligi hedefi altinda, esitlik ve katilim programlari ile kadinlarin
isgiiciine katilimini tegvik eden politikalar gelistirebilir (esnek ¢aligma saatleri,
aile dostu politikalar, liderlik pozisyonlarinda kadin oranini artirmak gibi).
Siddet ve Tacize Karst Politikalara Destek alt hedefi ise, is yerlerinde cinsel
taciz ve siddetle miicadeleye yonelik siki politikalar ve egitimler uygulayarak
cinsiyet esitligini destekleyebilir.

Sirketlerde cinsiyet dagilimi verilerinin izlenmesi, kadin ¢alisanlara yonelik
ticret esitligi uygulamalari, esnek caliyma saatleri ve kres imkanlar1 gibi
destekleyici politikalar 6nemlidir. Kadin ¢alisanlarin egitim ve degerlendirme
firsatlarinda esitlik saglanmasi, yonetici kadin oraninin artmasina katki sunar.
Ucret esitligi denetimleri ve kadin liderligi programlari, bu siireci pekistirir.

Egitim alaninda da toplumsal cinsiyet esitligini gbzeten politikalar biiyiik
onem tagir. Kiz gocuklarina Ogrenim tegvikleri, kontenjan uygulamalar
ve ayrimcilik kargiti yasalar ile egitimde cinsiyet farklarnmn azaltilmasi
hedeflenmektedir. Bu gelismeler uzun vadede isgiiciinde de daha dengeli
bir cinsiyet dagilimi yaratir (UNICEE 2020). Toplumsal cinsiyet esitligine
dayali politikalar, ig saghig1 ve galigan refahi gergevesinde de 6nemli bir yer
tutmaktadur.

3.6. Diger Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri ve IK Fonksiyonlar1
Tliskisi
Asagidaki diger hedefler, IKY fonksiyonlarinin siirdiiriilebilir kalkinmanin

hem dogrudan hem de dolayl: bilegenlerine katki saglayarak sirketleri nasil
toplumsal sorumluluk bilinciyle yonlendirebilecegini gostermektedir.

Erisilebilir ve Temiz Enerji hedefi baglaminda, 1KY, gevre dostu isyeri
uygulamalar1 gelistirerek enerji verimliligine katki saglayabilir. Yesil bina
tasarimlari, enerji tasarruflu sistemlerin kullanimi ve ¢aliganlara yonelik gevre
farkindalig1 egitimleri bu kapsamda degerlendirilebilir.

Temiz su ve sanitasyon hedefi ile ilgili olarak, ig yerlerinde hijyen
kosullarinin saglanmasi, temiz suya erigimin giivence altina alinmasi ve
caliganlara su tasarrufu ve hijyen konularinda diizenli egitimler verilmesi
IKY’nin sorumlulugundadir. Hijyen kitleri dagitimi ve temiz tuvalet
uygulamalar1 bu alandaki 6rneklerdendir. Su miihendislerinin iggiicii
piyasasinda yer bulmasi, saglik personelinin egitimi, sanitasyon altyapilarinin
gii¢lendirilmesi, isgiicii planlamasi ile desteklenebilir ve makro politikalar
gerektirir.
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Sanayi, Yenilikgilik ve Altyapt maddesi kapsaminda, TKY, Ar-Ge ¢alisanlari
i¢in yetenek yonetimi stratejileri geligtirerek yeniligi destekleyebilir. Teknoloji
odakli ¢aligma gruplar1 ve yaraticilik egitimleriyle yenilikgilik tegvik edilir.

Siirdiirtilebilir Sehirler ve Topluluklar olusturma hedefini bagarmak igin
IKY, sosyal sorumluluk projelerine ¢alisanlarin katilimini tegvik ederek sehir
yagamina olumlu katkilar sunabilir. Uzaktan ¢aligma gibi uygulamalar, kent
i1 ulagimu azaltarak siirdiirtilebilir sehirler hedefini destekler.

Sorumlu Tiiketim ve Uretim hedefi ile ilgili olarak cahganlara
stirdiiriilebilir tiiketim aligkanhklart kazandirmak amaciyla diizenlenecek
egitimler ve atik azaltma kampanyalari IKY’nin uygulama alanina girer.
Ayrica, bireysel performans hedeflerinin siirdiiriilebilirlik gostergeleriyle
uyumlu hale getirilmesi 6nemlidir.

Iklim Eylemine destek verebilmek igin, Yesil IKY uygulamalari ile
karbon ayak izinin azaltilmasi hedeflenir. Kurum Kkiiltiirtine gevreci enerji
politikalarinin entegrasyonu, ¢aliganlarin gevresel konularda bilinglendirilmesi
agisindan kritik 6neme sahiptir.

Benzer bigimde Sudaki Yagam alaniyla ilgili aksiyon alabilmek iizere,
caliganlar arasinda su tasarrufu bilincini yaymak amaciyla egitimler
diizenlenmeli ve plastik kullanimini azaltacak politikalar benimsenmelidir.
Karasal Yagamin desteklenmesinde ise kurum iginde doga dostu bir kiiltiiriin
yerlegsmesi tesvik edilmeli, fidan dikme etkinlikleri ve doga koruma projeleri
gibi faaliyetlerle ¢caligan goniilliiliigii artirlmalidir.

Barig, Adalet ve Giiglii Kurumlarin tesis edilebilmesi hedefi ile ilgili
olarak, kurumlar, etik yonetim anlayist cergevesinde seffaf IKY politikalar:
gelistirmelidir. Ayrimcilik karsiti uygulamalar, etik kodlar ve etkili sikayet
mekanizmalart bu hedefin somut ¢iktilaridir. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik
ile galisan Haklar1 kavramlarint igerebilir. TK, adil, seffaf ve hesap verebilir bir
1§ ortami yaratmak igin ige alim, terfi ve diger insan kaynaklar siireglerinde
seffaf politikalar benimseyebilir. Ayrica ¢aliganlarin haklarinin korunmasina
yonelik giiclii i¢ yonetmelikler ve etik kurallar olusturulabilir.

Hedefler Igin Ortakliklar kurulmastyla alakali olarak —paydaslarla
yuriitiilen igbirlik¢i egitim programlar ve gok tarafli istthdam girigimleri,
IKY’nin stratejik ortaklik kurma becerileriyle hayata gegebilir. STKlar,
kamu kurumlar1 ve 6zel sektorle gelistirilen ortak projeler stirdiiriilebilir
kalkinmayi destekler.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Birlesmis Milletler tarafindan ilan edilen Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri (SKH), iilkeler igin yalnizca bir kalkinma gergevesi degil, ayni
zamanda stratejik yon tayininde rehberlik eden kapsamli bir yol haritasi
sunmaktadir. Bu hedeflerin = gergeklestirilmesi, hem makro diizeyde
ulusal politika yapicilarin stratejik planlamalarina hem de mikro diizeyde
isletmelerin uygulamalarina entegre edilmesini gerektirmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetim sistemleri, alt stireglerden olugur ve SKH ile dogrudan
veya dolayl: etkilegim igindedir.

Caligmada ortaya kondugu iizere, Insan Kaynaklar1 (IK) fonksiyonlari ve
dolayistyla insan kaynaklar1 yonetim sistemi ile dogrudan en fazla etkilegim
gosteren hedeflerden biri “Insana Yaragir Is ve Ekonomik Biiyiime” hedefidir.
Bu hedef, yalmzca ig giicii piyasasinda istthdam olanaklarinin artirilmasiyla
degil, aym zamanda ¢aliyma kogullarimin insan onuruna yakigir bigimde
diizenlenmesiyle de ilgilidir. Yoksullugun ve aghgmn azaltilmasi, bir yandan
adil ve kapsayic1 ekonomik diizenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, diger
yandan da etkili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla desteklenmektedir.
Nitelikli egitim hedefi, IKmin niteligini artirmada kritik bir girdi niteligindedir.
Yasam boyu 6grenme, mesleki gelisim ve beceri kazandirma siiregleri, TK
fonksiyonlarinin  egitim stratejileriyle dogrudan baglantilidir.  Toplumsal
cinsiyet esitligi ve saglikli yagam hakki gibi hedefler ise, ise alimda esitlik, i saglig
ve giivenligi, esnek galiyma modelleri gibi insan kaynaklar1 uygulamalariyla
ortiigmektedir. Bu baglamda, SKH’lerin biiyiik gogunlugunun dogrudan veya
dolayl olarak TK fonksiyonlart ile iligkili oldugu soylenebilir.

Politika yapicilarin, SKH’leri ulusal hedeflerle uyumlu hale getirmesi,
tilkelerin kalkinma vizyonlarina ulagmasini kolaylagtiracak; isletmelerin ise
bu hedeflerin uygulama siirecindeki rollerinin farkina varmasi ve kurumsal
stratejilerini bu dogrultuda sekillendirmesi, hedeflerin bagarilabilirligini
artiracaktir. TK yonetimi, yalnizca isletmelerin performansini degil, ayni
zamanda toplumsal refahi etkileyen stratejik bir alandir. Bu nedenle,
SKH’lerin basarilmasinda IK fonksiyonlarinin déniistiiriicii bir gii¢ olarak
konumlandiriimasi gerekmektedir.

Sonug olarak, stirdiiriilebilir kalkinma perspektifinden bakildiginda, insan
kaynagt yalnizca bir tiretim faktorii degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilirligin
tagtytcisidir. Hem kamu kurumlart hem 6zel sektor, IK politikalarini SKH
ile entegre ederek, daha esitlik¢i, kapsayict ve direngli bir gelecek inga
edebilir. Bu baglamda, insan kaynaklarinin stratejik 6nemi, yalnizca orgiitsel
bagari i¢in degil, ayn1 zamanda kiiresel hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in de
vazgegilmezdir.
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Bolum 3

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi:

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Iligkisi' 3

Sevgi D6nmez Mag?

Suayyip Calig®

Ozet

Bu boliim, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi (S-IKY) ile kurumsal
sosyal sorumluluk (KSS) arasindaki etkilegimi, sosyal sorumluluk rehber ve
standartlari gergevesinde ele almaktadir. Caligmada Kiiresel Tlkeler Sozlesmest,
SA8000 Sosyal Uygunluk Standard: ve Kiiresel Raporlama Girisimi gibi
diizenlemelerin, insan kaynaklari yonetimi politikalarinin etik ve siirdiiriilebilir
bigimde yonlendirilmesindeki rolleri degerlendirilmistir. Giiniimiizde ITKY nin
yalnizca siirdiiriilebilirlik politikalarinin uygulayicisi degil, ayn1 zamanda bu
politikalarin sekillendiricisi ve doniistiiriiciisii olmas1 beklenmektedir. Ancak
S-IKY’nin orgiitsel stratejilere entegrasyonu, uzun vadeli deger yaratimina
katk: saglasa da gesitli zorluklar da barindirmaktadir. Bu baglamda, stratejik
uyum eksiklikleri, yetersiz kaynak tahsisi, performans izleme ve Ol¢mede
yaganan zorluklar ile séylem-eylem tutarsizliklart (ayrisma) gibi sinirhiliklar,
bu cergevelerin uygulanmas: sirasinda ortaya cikabilmektedir. Bu nedenle,
s0z konusu standartlara yalnizca bigimsel diizeyde uyum saglanmasi yeterli
olmayip ayni zamanda orgiitsel uygulamalara igsellestirilmis bi¢imde entegre
edilmeleri krtik bir 6neme sahiptir.

3

Bu galigma, birinci yazar Sevgi DONMEZ MAC’in [Kurumsal kuram perspektifinde
sosyal sorumluluk standart ve vehberlerinin insan kaynaklave yonetimine etkisi: Tiivk
calisma iligkilerinde coklu ornek olwy arastrmasi] (2013) bashkli doktora tezinden
gelistirilmistir.
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GIRIS

Kurumsal sosyal sorumlulugun (KSS) kurumsal stratejilere entegrasyonu,
uzun siire daha ¢ok halkla iliskiler, itibar yonetimi ve dig paydas iligkileri
baglaminda ele almmigtir. Ancak son yillarda, KSSnin vyerini daha
kapsamli ve stratejik bir yaklagim olan siirdiiriilebilirlik kavrami almistir.
Siirdiirtilebilir kalkinma, ekonomik, gevresel ve sosyal unsurlar1 kapsayan
bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmig; yalnizca ¢evrenin korunmasimni degil,
ayni zamanda toplumsal esitlik, kugaklar arasi adalet ve iyi yonetigimi de
kapsayacak bi¢imde genislemistir. Bu genis perspektif zamanla orgiitlerin
kurumsal stratejilerinin merkezine yerlegmis ve insan kaynaklar yonetimi de
bu doniigiimden etkilenmistir.

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklari Yonetimi (S-TKY ), ekonomik performanst,
sosyal ve cevresel duyarhilikla biitiinlestiren; insan sermayesi araciligiyla
uzun vadeli biiyiime ve deger yaratmayr amaglayan bir yonetim anlayisidir.
Eskiden daha ¢ok sosyal sorumluluk projelerinde sembolik roller iistlenen TK
boliimleri, gliniimiizde tedarik zincirinde gocuk igiligin 6nlenmesi, gesitlilik
politikalarinin ige alim stireglerine entegrasyonu ve ¢alisanlarin karbon ayak
izinin azaltilmast gibi alanlarda dogrudan sorumluluk iistlenebilmektedir.
S-TKY uygulamalarina insan kaynaklari fonksiyonlart ile ilgili baska 6rnekler
de verilebilir (Ehnert, Harry ve Zink, 2016):

o Ise alim siireglerinde cevresel ve sosyal degerlere duyarli adaylarin
tercih edilmesi,

e Egitim ve gelistirme faaliyetleriyle siirdiirtilebilirlik becerilerinin
kazandirilmasi,

* Performans yonetiminde uzun vadeli, etik ve siirdiiriilebilir katkilarin
tegvik edilmesi,

* Maddi olmayan katkilarin ve etik davraniglarin takdir edilmesi,

¢ Katlima ve kapsayici bir igyeri kiiltiirii i¢in ¢aligan katilimi ve s6z
hakkinin saglanmasi.

S-IKY politika ve uygulamalarinin  geligtirilmesinde, uluslararast
diizenlemeler, rehberler ve standartlar kurumlara yol gosterici bir gergeve
sunmak amactyla hazirlanmigti. Bu galigmanin amaci, S-IKY ve KSS
arasindaki etkilegimi, uluslararasi sosyal sorumluluk rehberleri ve standartlari
{izerinden incelemek ve bu degerlendirmeler dogrultusunda S-IKY’ye iligkin
bir ¢ergeve sunmaktir. Bu kapsamda ©ne ¢ikan asagidaki diizenlemeler
incelenmistir:

e Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (UNGC),
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* SA8000 Sosyal Uygunluk Standard: (SA8000),
* Kiiresel Raporlama Girigimi (GRI)

1. KAVRAMSAL CERCEVE: SURDURULEBILIRLIK,
SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Cevre ve Kalkinma Diinya Komisyonu (WCED) tarafindan 1987 yilinda
yayimlanan Ortak Gelecegimiz (Our Common Future) raporu, siirdiiriilebilir
kalkinmanin kavramsal temellerini kiiresel diizeyde ilk kez ortaya koymustur.
Komisyona Norve¢’in eski bagbakani Gro Harlem Brundtland’in bagkanlik
etmesi nedeniyle, Brundtland Raporu olarak adlandirilan metinde,
stirdiiriilebilir kalkinma; “bugiiniin ihtiyaglarini, gelecek kugaklarin kendi
ihtiyaglarini kargilama yetenegini tehlikeye atmadan kargilayan kalkinma”
olarak tanimlanmig; bu tanim, g¢evresel, ekonomik ve sosyal boyutlari
birarada ele almanin gerekliligini vurgulamistir (WCED, 1987). Bu yaklagim,
bagta 1992 yilinda gergeklestirilen Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma
Konferansi1 (Rio Zirvesi) olmak iizere; 1997 Kyoto Protokolii, 2002
Johannesburg Zirvesi (Rio+10) ve 2015 yilinda ilan edilen “Siirdiirtilebilir
Kalkinma Amaglar1” gibi kiiresel stirdiiriilebilirlik politikalarinin temelini
olusturmug ve glinlimiiz stirdiirtilebilirlik anlayigina yon vermistir (Kates
vd., 2005; United Nations, 2015).

Brundtland Raporu, siirdiirtilebilirligi, yalmzca gevrenin korunmasi ile
sinirli gdrmemig; ayni zamanda toplumsal esitsizliklerin azaltilmasi, kugaklar
arast adaletin saglanmasi ve insan sermayesinin etik, adil ve uzun vadeli
yonetimi gibi unsurlar1 da kapsayan bir ¢ergevede ele almigtir. Bu yaklagim,
insan kaynaklar1 yonetiminin de siirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle uyumlu
sekilde yeniden diigiiniilmesi gerektigine isaret etmektedir. 1990°h yillarin
sonlarindan itibaren yonetim literatiiriinde siirdiiriilebilir kalkinma ve
kurumsal sosyal sorumluluk kavramlarinin 6n plana ¢itkmasiyla birlikte, insan
kaynaklar1 yonetiminin de bu doniisen yaklagimlarla uyumlu hale getirilmesi
geregi ortaya cikmistir (Ehnert, 2009). Bu dogrultuda S-IKY, hem mevcut
caliganlarin refahim1 ve gelisimini gozeten hem de gelecekteki isgiicii
ihtiyaglarini dikkate alan stratejik bir yonetim anlayigini temsil etmektedir. Bu
yaklagim, insan kaynaklarinin yalnizca verimlilik ve rekabet giicii temelinde
degil; ayn1 zamanda sosyal adalet, kapsayicilik, etik ¢aligma kosullar1 ve
kurumsal stireklilik dogrultusunda yonetilmesini esas alir (Kramar, 2014).
Bu baglamda S-IKY, cevresel, ekonomik ve toplumsal siirdiiriilebilirlik
ilkelerini, IK stratejilerine entegre eden yeni bir yonetim paradigmast olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Ige alim siireglerinde yalnizca yetkinlik ve maliyet odakl
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kriterler yerine, toplumsal kapsayiciligi artiracak politikalarin (Ornegin
cinsiyet esitligi, engelli istthdami, geng istihdami vb.) onceliklendirilmesi,
bu paradigmanin pratikteki yansimalarindan biridir.

S-IKY kavramimin ortaya ¢ikisinda, kiiresel diizeyde yasanan gevresel
krizler ve toplumsal esitsizlikler 6nemli bir etken olmustur. Buna paralel
olarak, insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki yapisal doniigiimler de bu siireci
etkilemistir. Siirdiirtilebilir kalkinma kavraminin uluslararas: diizeyde kabul
gormesi (WCED, 1987) ve 1990’h yillarda kurumsal sosyal sorumluluk
anlayiginin 6ne gikmasiyla birlikte (Carroll, 1999), insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 da orgiitlerin  sosyal sorumluluk stratejilerinin  ayrilmaz
bir pargasi haline gelmeye baglamistir (Brammer, 2011; Cooke ve He,
2010). Yaslanan iggiicii, uluslararas: iggiicii hareketliligi ve esnek ¢aligma
bigimlerinin yayginlagmast gibi demografik ve yapisal degisimler, IKY’nin
yalnizca kisa vadeli ve operasyonel bir iglev olmaktan gikarak daha uzun
vadeli ve stratejik bir yaklagimla ele alinmasint gerekli kilmistir (Ehnert,
2009). Bu ¢ergevede isletmeler, yalmzca kendi ¢aliganlarinin degil, tedarik
zincirinde yer alan isgiicliniin de galiyma kogullarindan sorumlu tutulmaya
baglanmistir (Hiscox, Schwartz ve Toffel, 2008; Rasche vd., 2017). Sonug
olarak, TKY’nin operasyonel bir birimden, stratejik bir yonetsel fonksiyona
doniigmesi, uzun vadeli kurumsal stirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu
insan kaynaklar1 politikalarinin gelistirilmesini zorunlu kilmugtir (Ehnert vd.,
2016).

Kurumsal sosyal sorumluluk, bir 6rgiitiin faaliyetlerini, yalmzca yasal ve
ekonomik yiikiimliiliiklerle sinirl kalmaksizin, etik ilkelere uygun sekilde ve
paydas beklentilerini gozeterek yiirlitme taahhiidiinii ifade eder (Carroll,
1999). Bu gergevede KSS uygulamalari, ¢alisanlar, miisteriler, toplum ve
gevre gibi gesitli paydasglarin ¢ikarlarimi dikkate alan goniillii eylemleri ve
toplumsal refaha katki saglayan sosyal ya da hayirsever faaliyetleri kapsar. Ote
yandan siirdiirtilebilirlik sadece sosyal katkilarla sinirli olmayan, igletmelerin
uzun vadeli ekonomik bagarisini gevresel ve toplumsal sorumlulukla entegre
eden daha biitiinctil bir yaklagimdir ve bugiiniin ve gelecek kugaklarin
refahin1 giivence altina almayr hedefler (WCED, 1987; Elkington,
1998). Elkington’un (1998) ortaya koydugu “iglii kir hanesi” yaklagimi,
stirdiiriilebilirligin ekonomik, ¢evresel ve sosyal unsurlarinin is stratejilerine
entegre edilmesi gerektigini vurgular.

Montiel (2008), KSS’nin tarihsel olarak etik, sosyal adalet, hayirseverlik
ve paydag sorumlulugu gibi temalardan beslendigini; bu yoniiyle daha ¢ok
yonetim, i§ etigi ve toplum odakl literatiire dayandigini belirtir. Buna kargilik
stirdiiriilebilirlik kavrami, ¢evre bilimleri, ekolojik siirdiirtilebilirlik ve sistem
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teorileriyle sekillenmistir. Ancak giiniimiizde bu iki kavram, hem kuramsal
diizeyde hem de kurumsal uygulamalarda giderek daha fazla Ortiigmekte;
isletmelerin ekonomik, gevresel ve sosyal etkilerini entegre bi¢imde ele
alan bir anlayisa yonelmektedir. Bu yakinsama, her iki kavramin da “iiglii
kar hanesi” yaklagimiyla iligkili hale gelmesini saglamistir. Bu doniistim
dogrultusunda, pek ¢ok igletme gegmigte KSS baghgr altinda yiiriittiigii
faaliyet ve raporlamalari, artan gevresel krizler (6rnegin iklim degisikligi,
orman yanginlari vd.) ve yiikselen paydag beklentileri dogrultusunda, artik
“stirdiiriilebilirlik” gergevesinde yeniden yapilandirmaktadir (Cohen, Taylor
ve Muller-Camen, 2010). Bu egilim, stirdiiriilebilirligin kurumsal stratejilerin
merkezine yerlegsmesini ve organizasyonel karar alma siireglerinde temel bir
belirleyici haline gelmesini beraberinde getirmistir.

S-IKY politikalart ve uygulamalari kapsaminda da énceden sosyal
sorumluluk dedigimiz ancak simdi siirdiiriilebilirlik kavramini da igine alarak
genigleyen rehber ve standartlarin, girketlerin sosyal ve gevresel etkilerini
daha sistematik bir big¢imde yonetmelerine ve raporlamalaria rehberlik
edebilecegi tartigilmaktadir (Fransen ve Kolk, 2007; Rasche vd., 2017). Bu
araglar, rehberlik etmenin Otesinde, igletmelerin KSS ve siirdiiriilebilirlik
uygulamalarini  sekillendirme ve bu uygulamalar1 insan kaynaklart
politikalarina entegre etme siireglerinde de kritik bir rol oynamaktadir
(Wilkinson, Hill ve Gollan, 2001). Siirdiirtilebilirligin, kurumsal stratejilerin
merkezine yerlesmesiyle birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi de bu dontigiime
dahil olarak S-IKY kavrami her gecen giin daha fazla 6n plana ¢ikmustir.
S-TKY’nin sosyal ve gevresel boyutlarinin kurumsal diizeyde etkin sekilde
yonetilebilmesi ise yalnizca igsel politikalarla degil, ayn1 zamanda uluslararas:
sosyal sorumluluk rehber ve standartlarinin sundugu ilkeler dogrultusunda
miimkiin olabilmektedir.

2. SOSYAL SORUMLULUK REHBER VE STANDARTLARI

Sosyal sorumluluk anlayigindaki gelismelere paralel olarak ¢ok sayida
sosyal sorumluluk diizenlemesi gelistirilmistir. Bu diizenlemeler, benzer
yonler tagimanin yani sira; diizenleyici kuruluglar, kapsam, ele aldiklart
konular, uygulama siirecleri ve denetim mekanizmalar1 agisindan da
onemli farkhiliklar gostermektedir (Jamali, 2010; Terlaak, 2007). Bu
diizenlemelerden bazilarina Tablo 1’de yer verilmigtir:
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Tablo 1: Sosyal Sorumluluk Rebber ve Standartlar:

Diizenleme Kapsam Temel Konular |Uygulama Denetim Kaynak
Bigimi Mekanizmast
Kiiresel Tlkeler | Kiiresel ilke Insan haklar;,  |Goniillii katthm |Raporlama, dig | https://un-
Sozlesmesi temelli girigim ~ |galigma denetim zorunlu |globalcompact.
(UNGC) kogullart gevre, degil. org/
yolsuzlukla
miicadele
1SO 26000 Rehber Yonetigim, Gonulli Sertifikasyon https://www.
insan haklari, rehberlik yok. 150.01g/iso-
caligma hayati 26000-social-
uygulamalari, responsibility.
qevre, tiiketiciler, html
toplum
Kiiresel Raporlama Ekonomik, Gontillia Zorunlu https://www.
Raporlama standardt gevresel, sosyal  |raporlama denetim yok,  |globalreporting.
Girigimi (GRI) stirdiiriilebilirlik tglincii taraf  |or
dogrulamast
yapilabilir.
SA8000 Sertifikasyon  [Sosyal uygunluk |Bagimsiz Zorunlu dig https://sa-intl.
Standard: standardi (Gahsma denetime dayal |denetim var. org/programs/
kogullarr) 58000,
Kadm Rehber Cinsiyet esitligi  |Goniillii Izleme ve https: //www.
Giiglendirme uygulama raporlama weps.org/
Prensipleri gerekli.
(WEDs)

Uluslararas1 diizenlemelerin, orgiitlerde anlamli degisikliklere yol agip
agmadi8, yani bu diizenlemelerin ger¢ekten bir uyum saglama gabast mu
yoksa sadece sembolik bir ¢aba m1 oldugu, literatiirde ele alinan konulardan
biridir. Ozellikle, orgiitlerin benimsedigi degerler ve Kkiiltiirlerinden
kaynaklanan farkli yorumlama ve uygulama bigimlerinin biitiiniiyle ortadan
kaldirilmas1 miimkiin degildir (Salbu, 1994). Ayrica, bu tiir diizenlemelerin,
kurumlarin zarar goren itibarlarin1 onarmaya yonelik halkla iligkiler araci
olarak kullanildig da ileri siiriilmektedir (Gilbert ve Rasche, 2008; Williams,
2004). Ayrica, bu standartlarin etkisinin sinirli oldugu ya da uygulamada
igtenlikten uzaklastig1 da sik¢a dile getirilmektedir (Christmann ve Taylor,
2006; Hiscox vd., 2008).

Sosyal sorumluluk diizenlemeleri kapsaminda yer alan “sosyal” temali
baslik altinda cahsanlar ve galisma kogullart gibi konular, S-TKY politika
ve uygulamalar1 agisindan 6nemli bir referans noktasi olusturmaktadir.
Bu dogrultuda, uluslararast sosyal sorumluluk diizenlemeleri ile S-IKY
arasindaki etkilegimin, ilgili standartlar temelinde degerlendirilmesi yerinde
olacaktir. Bu baglamda, izleyen kisimda uluslararasi diizeyde one ¢ikan ii¢
temel diizenleme olan Birlesmis Milletler Kiiresel Tlkeler Stzlesmesi, SA8000
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Sosyal Uygunluk Standardi ve Kiiresel Raporlama Girigimi kapsamlar: ve
uygulama 6zellikleri ¢er¢evesinde ele alinmigtir.

2.1. Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi

Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler Stzlesmesi (UNGC), is diinyasini insan
haklari, galiyma standartlari, gevre ve yolsuzlukla miicadele gibi evrensel
ilkeler etrafinda harekete gecirmeyi amaglayan goniillii bir girisimdir. Bu
girisim, donemin Birlesmig Milletler (BM) Genel Sekreteri Kofi Annan
tarafindan 1999 yilinda Davos’taki Diinya Ekonomik Forumu’nda sundugu
bir 6neri olarak ortaya ¢ikmig ve 26 Haziran 2000 tarihinde resmi olarak
baglatilmigtir (Rasche ve Kell, 2010).

UNGCnin insan haklari, ¢alisma kogullari, ¢evre ve yolsuzlukla
miicadele ana baghklar1 altinda on ilkesi bulunmaktadir. Bu ilkeler, Insan
Haklar1 Evrensel Beyannamesi, Uluslararasi Caligma Orgiitii’niin hazirladig
Caligma Yagaminda Temel Tlkeler ve Haklar Bildirgesi, BM Rio Cevre ve
Kalkinma Bildirgesi ve Yolsuzlukla Miicadele Sozlesmesi’nden yararlamilarak
hazirlanmistir (UNGC, t.y.-a). Bu on ilkeye Tablo 2°de yer verilmistir.

Toblo 2: Kiivesel Tlkeler Sozlesmesi’nin On Ilkesi

Insan Haklart:
1. Tlke: Tgletmeler uluslararasi diizeyde kabul edilmis insan haklarina saygi
gostermeli ve desteklemelidir.
2. Tlke: Ts diinyast, insan haklari ihlallerinin sug ortagi olmamalidir.
Qa11§ma Kosullar1:
Ilke: Is diinyasi ¢alisanlarin orgiitlenme ve toplu miizakere ozgiirliigiinii
desteklemelidir.
4. Tlke: Her tiirlii zorla ve zorunlu galistirmaya son verilmelidir.
5. Tlke: Her tiirlii cocuk isciligine son verilmelidir.
6. Tlke: Ise alma ve galigtirma siireglerinde ayrimciliga son verilmelidir.

7. Tlke: Ts diinyasi gevre sorunlarina kargi ihtiyati yaklagimlari desteklemelidir.
8. Tlke: Ts diinyasi gevreye yonelik sorumlulugu arttiracak her tiirlii faaliyete ve
oluguma destek vermelidir.
9. Tlke: Gevre dostu teknolojilerin gelismesi ve yayginlagtirilmasi 6zendirilmelidir.
Yolsuzlukla Miicadele:
10. Tlke: Ts diinyasi riigvet ve harag dahil her tiirlii yolsuzlukla miicadele etmelidir.

Kaynak: UNGC. (t.y..-a). The ten principles of the UN Global Compact. https://
unglobalcompact.ony/what-is-gc/mission/principles

UNGC, kendisini “lst diizey yonetici (CEO) diizeyinde verilen
taahhiitlere dayali” ve “evrensel stirdiiriilebilirlik ilkelerinin uygulanmasini
ve Birlesmig Milletlerin kiiresel hedeflerinin desteklenmesini amaglayan
goniillii bir girigim” olarak tanimlamaktadir (UNGC, t.y.-b). Bu dogrultuda,
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girisim igletmeleri 2030 yilina kadar Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglarrna
(SKATar) katki saglamak amaciyla farkindalik gelistirmeye ve somut adimlar
atmaya tegvik etmektedir (UNGC, t.y.-¢). Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglari
(SKAlar), 2015 yilinda Birleymis Milletler’e {iye olan tiim devletlerin
katihmiyla kabul edilmistir. On yedi hedeften olusan bu kiiresel giindem,
gelismis ve gelismekte olan iilkeleri kapsayan, kapsayici bir ortaklik
cagrist niteligindedir. SKAlar; yoksullugun ortadan kaldirilmasi, saglik ve
egitimin iyilestirilmesi, esitsizliklerin azaltilmasi, ekonomik biiyiimenin
tegvik edilmesi, iklim degisikligiyle miicadele edilmesi ve dogal kaynaklarin
korunmasi gibi ok boyutlu hedefleri igermektedir (United Nations, t.y.). Bu
kapsamda, UNGC ve Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI) (2018) tarafindan
ortaklaga yayimlanan kilavuz, girketlerin SKAllara katkilarini belirlemelersi,
onceliklendirmeleri ve bu katkilar1 Olgiilebilir gostergeler araciligryla
raporlamalari igin kurumsal bir ger¢eve sunmaktadir.

UNGC, tiye sayist ve faaliyet gosterdigi cografi kapsam itibartyla diinyanin
en biiyiik siirdiiriilebilirlik girisimidir. Uyeler! biiyiik, orta, kiigiik ve mikro
bityiikliikteki igletmeler, akademik kurumlar, kiiresel veya yerel is diinyasi
orgiitleri ile ig¢i Orgiitleri ve diger kar amaci glitmeyen kuruluslardan (kamu
kurumlari, belediyeler, vakiflar, kiiresel veya yerel sivil toplum kuruluglarr)
olugmaktadir.

UNGCye iiyelik goniilliiliik esasia dayanmaktadir. Uye olmak isteyen
bir 6rgiit, oncelikle on ilkeye uyacagina, bunlari raporlayacagina ve SKA’lar
bagta olmak tizere BM hedeflerini destekleyecegine dair tepe yoneticisi
tarafindan bir taahhiit mektubu imzalamaktadir. Bunu takiben UNGC’nin
websitesindeki ¢evrim i¢i bagvuru formu doldurulup, taahhiit mektubu
sisteme yliklenerek, bagvuru siireci baglatilmaktadir. UNGC’ye yapilan
bagvurular, Genel Merkez tarafindan degerlendirildikten sonra, bagvuru
sahiplerine iiyelik durumlarina iligkin resmi bildirimde bulunulmaktadir.
UNGCye katilan sirketler gelirlerine gore veya diger kurumlar (iiniversiteler,
STK’lar, kamu kurumlar1 vs.) ise bagis olarak yillik bir katki payr 6derler
(Global Compact Tiirkiye, t.y.-a).

UNGCi imzalayan iiyelerin uygulamalart denetlenmez, fakat tiyelerin
CEO destek beyanlarin1 ve bu ilkelerin igleyisi konusunda raporlarim
sunmalar1 gerekmektedir. Uye sirketler faaliyetlerini her sene, Ilerleme
Bildirimi Raporu (CoP) (Global Compact Tiirkiye, t.y.-b). olarak; sirket
dig1 iiyeler ise iki senede bir Sorumluluk Bildirimi Raporu (CoE) (Global
Compact Tirkiye, t.y.-c). olarak raporlamaktadir. Raporlar UNGC’nin

1 Uyeler hakkinda detayl bilgi igin bakiniz: UNGC, Our participants, https://unglobalcompact.
org/what-is-gc/participants
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internet sitesinde kamuoyu ile paylagilmaktadir. Sirketler i¢in 2023 yili
itibariyle yapilandirilmig anket formatina gecilmistir. Anket sorular1 da
hem UNGC’nin on ilkesi hem de GRI raporlama maddeleri ve SKA'lar ile
iliskilendirilmistir. Bu yaklagimin raporlamayr daha sistemli hale getirmesi
ve kargilagtirmayr miimkiin kilmast beklenmektedir. Uyelerin, CoP
anketini cevaplamalari tegvik edilse de anketin yaninda veya anketin yerine
stirdiiriilebilirlik raporlar1 da ilerleme bildirimi olarak kabul edilmektedir
(UNGC, 2025). Bir iiye girket, CoP belgelerini zamaninda sunmazsa, web
sitesinde “iletigimsiz” olarak simiflandirihir ve katilimci, ancak ayni takvim
yili igerisinde belirtilen zamana kadar CoP’nin tiim zorunlu gerekliliklerini
sunarsa yeniden “aktif™ statiisiinii kazanabilir ve boylece iiye listesinden
¢ikarilmaz (UNGC, 2024).

UNGCye katihm, sirketlere sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik
alaninda 6grenme etkinliklerine, ¢ok paydash diyaloglara ve ortak projelere
katilm olanag1 sunmakta (Schembera, 2012) ve bu sayede iletisim aglarinin
gelismesine katki saglamaktadir (Cetindamar ve Husoy, 2007). Ozellikle
tiyelerinkamuyaagikbigimde yayimladigi CoP’lar, seffaflikveiyiuygulamalarin
yayginlagmasi agisindan 6nemli araglar olarak degerlendirilmektedir.

UNGCnin kapsam ve uygulamasina yonelik elestiriler de mevcuttur
(Hemphill, 2005; Rasche, 2009; Schembera, 2012; Williams, 2004;). Bu
elestiriler, UNGC’nin uygulama baglaminda belirsizlikler tagimasi, zorlayici
denetim mekanizmalarindan yoksun olmasi ve hesap verilebilirliginin
sinirli olmast tizerinde yogunlagmaktadir. Hemphill (2005) ve Williams
(2004), UNGC’nin kimi zaman sirketlerce bir tiir pazarlama araci olarak
kullanildigint ileri stirmektedir. Deva (2006) ve Schembera (2012) gibi
aragtirmacilar da bazi sirketlerin, sozlesmeye imza attiktan sonra kurumsal
uygulamalarinda somut bir degisiklik yapmaksizin BM’nin itibarindan
faydalandigini belirtmektedir. Aravind ve Christmann (2011) ile Behnam
ve MacLean (2011) de sozlesme imzacisi olan oOrgiitlerin 6zde degil sozde
degisiklikler ile itibar arayiginda olduklarina dikkat gekmektedir. UNGC son
yillarda bu elestirilere yanit olarak, raporlama standartlarini gbzden gegirmis,
CoP formatint yenileyerek daha yapilandirilmig ve Olgiilebilir bir raporlama
gergevesi olusturmugtur (UNGC, 2024). Bunlarin UNGC’nin yerel iletigim
aglari ile de desteklenmesi, sozlesmenin daha yapilandirilmig bir yonetigim
aracina doniigtiiriilmeye ¢aligildiginin isareti olarak gortlebilir (Rasche ve
Kell, 2010).
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2.2. SA8000 Sosyal Uygunluk Standards

Uluslararast Sosyal Hesap Verebilirlik Orgiitii (SAI) tarafindan 1997
yilinda gelistirilen SA8000 Sosyal Uygunluk Standardu, ¢alisanlarin haklarimni
ve 1§ yerindeki kosullar1 iyilestirmeyi amaglamaktadir. SA8000, sosyal
sorumluluk rehberlerinden farkli olarak denetlenebilir ve sertifikalandirilabilir
bir standart niteligi tagir. Ozellikle ¢alisma yasamuna iligkin sosyal sorumluluk
ilkelerine odaklanarak kurumsal uygulamalarda somut bir degisim saglamay1
hedefler. Bu nedenle SA8000, KSS ile dogrudan iligkilidir. Standardin temel
unsurlari, BM Insan Haklar1 Bildirgesi, Uluslararasi Caligma Orgiitii (ILO)
sozlesmeleri, uluslararast insan haklar1 normlar1 ve ulusal ig kanunlarina

dayanmaktadir (SAI, 2014).

SA8000: 2014, standardin dordiincii versiyonudur. Standart, ¢alisan
haklarinin saglanmasi veya iyilestirilmesi, igyeri kogullari ve yonetim
sisteminin  kurulmast igin gereklilikleri ortaya koymaktadir. SA8000,
sosyal uygunluk performansi igin kontrol listesi tarzi denetimler yerine
yonetim sistemleri yaklagimini uygulamakta ve siirekli iyilestirmeye vurgu
yapmaktadir (SAI, 2014). Standardin dokuz temel maddesi bulunmaktadir:

1. Cocuk Isci Calstirdmamasi: “Cocuk” 15 yasin altindaki veya yerel
yasal okul veya galiyma yagi daha biyiik tanimlanmig ise bunun
altindaki herkestir. “Geng ¢aligsanlar”, tamimlanan asgari yas ile 18
yag arasindaki bireyleri ifade etmektedir. Bu ilke kapsaminda ¢ocuk
is¢iligine kesinlikle izin verilmemelidir. Ancak geng gahiganlar belirli
kosullar altinda istihdam edilebilmektedir. Buna gore; gece galigmasi
ve tehlikeli igler disginda tutulmali, ¢alisma siiresi okul ve ulagim
siireleriyle birlikte glinde en fazla on saati agmamali ve fiili ¢aligma
siiresi sekiz saati gegmemelidir. Ayrica, geng ¢aliganlar zorunlu egitim
kapsamindaysa, yalnizca okul saatleri disinda galigtirilmalidir (SAI,
2014: 8).

2. Zovla ve Zoruniu Isi Calistrdmamase: Kurulug, hicbir bigcimde zorla
caligtirmayr uygulayamaz veya destekleyemez. Caliganlarin kimlik
belgeleri alikonulamaz ve ise giriste, depozito Odemeleri talep
edilemez. Calisanlarin ticret, yan hak, kigisel miilkiyet veya resmi
belgeleri alikonularak iizerlerinde baski kurulamaz. Ayrica, ¢alisanlarin
ise alinmalariyla ilgili higbir {icret veya maliyet onlara yiiklenemez.
Calisanlar, giinliik mesailerini tamamladiktan sonra igyerinden ayrilma
ve makul bir bildirimde bulunarak isten ayrilma hakkina sahiptir.
Kurulus ve ona isgiicii saglayan herhangi bir taraf, insan kagak¢iligina
dahil olamaz veya bu tiir uygulamalar1 destekleyemez (SAI, 2014: 8).
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3. Saghk ve Giivenlik: Calisanlarinin giivenligi ve saghg i¢in kuruluglar
gerekli onlemleri almalidir. Bu kapsamda is kaynakli kazalar ve
hastaliklarin 6nlenmesi i¢in etkili 6nlemler almali; tehlikeleri makul
dlciide en aza indirmeli veya ortadan kaldirmalidir. Ozellikle hamile,
yeni dogum yapmig veya emziren ¢aliganlarin maruz kalabilecegi
riskler degerlendirilerek gerekli ©6nlemler alinmahdir. Risklerin
tamamen ortadan kaldirilamadigt durumlarda, uygun kigisel koruyucu
ekipmanlar ticretsiz saglanmali; ig kazasi halinde ilk yardim ve tibbi
destek sunulmalidir. Saglik ve giivenlikten sorumlu iist diizey bir

yonetici gorevlendirilmeli; iggi ve yonetim temsilcilerini igeren bir

Saglik ve Giivenlik Komitesi kurulmalidir. Bu komite periyodik risk

degerlendirmeleri yapmali, kararlarmi tiim personele duyurmali ve

stirekli egitimler verilmelidir. Cahganlara saghk ve giivenlik egitimi
verilmeli; gerekli durumlarda bu egitimler tekrarlanmalidir. Muhtemel
saghk ve giivenlik risklerine karg1 prosediirler olusturulmali, meydana
gelen tiim olaylar belgelenmelidir. Calisanlar igin temiz tuvaletler,
igilebilir su, uygun yemek molasi alanlar1 ve varsa hijyenik gida saklama
alanlar1 saglanmahdir. Yatakhane varsa, bu alanlar da temiz, giivenli
ve temel ihtiyaglar1 karsilayacak nitelikte olmahdir. Tiim galiganlar,
onemli bir tehlike durumunda, yonetimden izin almaksizin galigmay1
durdurma ve ig alanini terk etme hakkina sahiptir (SAI 2014: 9-10).

4. Owgiitlenme Ozgiivliigii ve Toplu Pazarik Halkks: Calisanlarin, kendi
segtikleri sendikalara katilma, sendika kurma ve toplu pazarlik yapma
haklar1 giivence altina alinmalidir. Caliganlar, sendikalara tiye olmalar1
ya da sendikal faaliyetlerde bulunmalari nedeniyle hi¢bir sekilde
ayrimciliga, baskiya, tacize veya misillemeye maruz birakilmamalidir.
Eger sendikal haklarin yasal olarak kisitlandig: iilkelerde faaliyet
yuriitiiliiyorsa, ¢aliganlarin kendi temsilcilerini Ozgiirce se¢melerine
olanak taninmahdir (SAIL 2014: 10).

5. Ayrsmciyiin Onlenmesi:  Standart, igyerinde her tiirlii ayrimeiligt
reddeder. Kurulus; ige alim, iicretlendirme, egitim olanaklarina erigim,
terfl, isten gikarma, emeklilik gibi konularda; irk, etnik, sosyal koken,
kast, dogum yeri, din, engellilik durumu, cinsiyet, cinsel yonelim, ailevi
sorumluluklar, medeni durum, sendika iiyeligi, siyasi gortsler, yag ya
da bagka herhangi unsur temelinde ayrimcilik yapamaz. Calisanlarin
irk, din, cinsiyet, engellilik, sendika iiyeligi gibi ozelliklerine dayali
olarak inanglarini uygulama veya ihtiyaglarini kargilama haklarina
da sayg gosterilmelidir. Ayrica, igyerinde ya da kuruluga ait ikamet
alanlarinda; tehdit edici, istismarci, somiirticii ya da cinsel agidan
baski kuran davraniglara — jest, dil kullanimi ya da fiziksel temas dahil
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— kesinlikle izin verilmemelidir. Kurulusg, hi¢bir kosulda ¢alisanlara
hamilelik testi veya bekaret testi uygulayamaz (SAI, 2014: 10-11).

6. Disiplin Uygulamalar:: Calisanlara yonelik, hicbir fiziksel cezaya,
zihinsel ya da fiziksel zorlayici uygulamaya veya sozlii tacize
bagvurulmamali ve bunlara miisamaha gosterilmemelidir (SAI, 2014:
11).

7. Calisma Saatleri: Caliyma saatleri, molalar ve resmi tatillerle ilgili
gegerli yasalara, toplu i sozlesmelerine (gegerliyse) ve sektor
standartlarina uyulmahdir. Normal ¢aligma haftasi, fazla mesai harig,
en fazla 48 saat olmali ya da yerel mevzuatta 48 saatten daha diigiik
olan yasal sinir1 agmamalidir. Caliganlara, arka arkaya caligtiklar: alti
giinden sonra mutlaka en az bir giin izin verilmelidir. Bu kural igin
iki istisna bulunmaktadir: a) Ulusal yasanin bu siireyi agan ¢aligma
zamanina izin vermesi; ve b) Toplu i§ sozlegmesinin, yeterli dinlenme
stirelerini de igerecek gekilde, galigma siiresi ortalamasi yapilmasina izin
vermesidir. Tiim fazla mesai gahgmalari, goniillii olmahdir. Tstisnalar
disinda, haftalik fazla mesai 12 saati gegmemeli ve diizenli olarak talep
edilmemelidir. Kisa siireli i§ taleplerini kargilamak igin fazla mesaiye
ihtiyag¢ duyulmasi durumunda, kurulug, toplu ig sozlesmesinin
tarafiysa, fazla mesai sozlesmeye uygun olarak talep edilebilir (SAI,
2014: 11).

8. Ucretlendivme: Personelin  yagam {iicretine olan hakkina saygi
gosterilmelidir. Normal galigma haftasi icin 6denen iicretler (fazla
mesai hari¢) her zaman yasal veya sektoriin asgari standartlarina,
ya da varsa toplu ig sozlesmelerine uygun olmali ve gahiganlarin
temel ihtiyaglarim kargilayabilmelidir. Ayrica, yasalar ve sozlesmeler
izin vermedikge, disiplin amaciyla tcretlerden herhangi bir kesinti
yapiimamalidir. Her 6deme, personele yazili olarak agik¢a ve diizenli
bir gekilde bildirilmeli, tiim tiicret ve yan haklar yasal bir sekilde,
zamaninda ve iggilerin rahatga erigebilecegi bir bi¢gimde (kupon, senet
vb. olmamalidir) 6denmelidir. Fazla mesai, ulusal yasa veya toplu
1§ sOzlesmesi tarafindan tanimlandigr gibi; bunlar yoksa, sektoriin
mevcut standartlarina uygun ya da kendi belirledigi bir oran ile 6deme
yapimalidir (SAIL 2014: 12).

9. Yonetim Sistems: Yonetim sistemi  kriterleri agagidaki bagliklart
igermektedir (SAI, 2014: 13-15):

Politikalar ve Prosediirler: SA8000 gereksinimlerine ve yasalara uyumu
taahhiit eden politika beyan edilmelidir. Tiim personel, politikalar ve



Sevgi Dinmez Mag | Suayyip Calis | 65

prosediirler hakkinda diizenli olarak bilgilendirilmeli, gerekli diizenlemeler
yapimalidir.

Sosyal Performans Ekibi: Calisan ve yonetim temsilcilerinden olugan bir
ekip olugturulmalidir. Sendikal igyerlerinde, is¢i temsili, sendika temsilcisi
aracihgiyla yapilmalidir. Ekip, isyerindeki riskleri degerlendirmeli, izlemeli
ve bu riskleri azaltmak i¢in 6nerilerde bulunmalidir.

Risk Degerlendirmesi ve Izleme: Ekip tarafindan diizenli risk
degerlendirmeleri ve i¢ denetimler yapilmalidir.

I¢ Katiim ve Tletigim: Calisanlara, SA8000 gereksinimleri etkili bir
sekilde iletilmeli ve diizenli iletisim saglanmalidir.

Sikdyet Yonetimi ve Coziimii: Prosediire uygun olarak, sikayetler etkili
bir sekilde aragtirilmali ve sonuglar tiim personele sunulmaldir.

D1s Denetim ve Paydag Katilimi: SA8000 uyumu igin yapilan denetimlerde
dis denetgilerle igbirligi yapilmali; uyumun siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in
paydag katilim1 6nemsenmelidir.

Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler: Bu cercevede prosediirler olusturulmah
ve etkin bigimde uygulanmalidir.

Egitim ve Kapasite Geligtirme: Etkin uygulamalar i¢in diizenli egitimler
yapilmali ve bu programlarin etkililigi periyodik olarak degerlendirilmelidir.

Tedarik¢i ve Yiiklenici Yonetimi: Tedarikgilerin ve alt yiiklenicilerin
standarda uyumu denetlenmeli ve yeni tedarikgiler segerken ayni denetim
yaklagimi uygulanmalidir. Evde ¢ahisanlar da  diger ¢aliganlar ile aym
korumaya sahip olmaldur.

SAI, dogrudan SA8000 denetim faaliyetlerinde yer almamaktadir.
Bunun yerine, standardin gelistirilmesi, uygulanmas: ve yayginlagtiriimasi
konusunda rehberlik saglamakta; ayni zamanda denetgilerin egitimi ve
metodolojik ¢ergevenin belirlenmesi gibi alanlarda rol iistlenmektedir.
Denetim faaliyetleri ise, SAI’nin bagimsiz olarak yonettigi birim olan Social
Accountability Accreditation Services (SAAS) tarafindan yiritiilmektedir.
SA8000 sertifikasi, yalnizca SAAS tarafindan akredite olmug denetim
kuruluglar1 tarafindan yiiriitiilen denetimler sonucunda verilebilmektedir.
SAAS, bu kuruluglara akreditasyon saglamakta, denetgileri yetkilendirmekte
ve bu kuruluglarin gergeklestirdigi denetim siireglerini izlemektedir (SAI,
2025).

SA8000 belgelendirme siireci, ii¢ yillik bir dongi ¢ergevesinde
yiiriitiilmektedir. Bu dongiide, ilk sertifikasyon denetimi, diizenli gozetim



66 | Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklars Yonetimi: Kurumsal Sosyal Sovumlulule Iiskisi

ve yeniden sertifikasyon denetimleri yer alir. Siireg, kurulusun standarda
uygunlugunun kapsaml bir sekilde degerlendirildigi haberli bir ilk denetim
ile baglamakta ve uygunluk saglanmasi durumunda, ii¢ yil gegerli olacak
SA8000 sertifikas1 verilmektedir. Bu siire zarfinda, kurulusun standarda
uyumunu teyit etmek amaciyla, genellikle alti ayda bir gozetim denetimleri
gergeklestirilmektedir. Bu denetimlerden en az birinin habersiz olarak
yapilmasi zorunludur. Ayrica yari haberli denetimler de yapilabilmektedir.
Ug yillik dénemin sonunda yapilan yeniden sertifikasyon denetimi ise ilk
denetim kadar kapsamlidir ve kurulusun standarda tam uygunlugu tekrar
degerlendirilmektedir. Bu denetimin bagariyla tamamlanmasiyla birlikte
yeni bir ii¢ yilik sertifika verilir. Denetimlerin sikligi, kapsami ve stiresi;
kurulugun faaliyet gosterdigi sektor, biiyiikliigii ve sosyal risk diizeyine gore
degisiklik gosterebilmektedir (SAAS, 2020; SAI, 2014). Sekil 1’de SA8000
Standard: denetim ve takip dongiisiine yer verilmistir.

1. Sertifikasyon
Baslangici
(Tam kapsamh
baslangic denetimi)

8. Yeni Sertifikasyon
Diongiisii Baslar

i von I‘alup
Incelemesi

6. Yeniden
Sertifikasyon
D ni
(Tam kapsamh
denetim, haberli)

akip Incelemesi

bl

Sekil 1: SA8000 Standards Denetim ve Takip Dongiisi

Kaynak: SGS (2019), Audit Schedule, bttps://www.sgs.com/en/news/2019/09/
changes-to-audit-vequirvements-for-sa8000

Denetimin ilk agamasinda, denetimin siiresi ve kapsami belirlenmektedir.
Denetim, ii¢ ana boliimden olugmaktadir: Dokiimantasyon incelemesi,
saha ziyareti ve gahgan goriismeleri. Tlk olarak, kurulusun sosyal uygunluk
politikalari, prosediirleri, egitim kayitlari, ticret bordrolar1, ¢aligma saatleri
dokiimleri ve gsikdyet mekanizmalarina iliskin belgeleri incelenmektedir.
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Ardindan, denetgiler igyerinde fiziksel gozlem yapar ve ¢aliyma ortaminin
giivenligi, hijyen kogullari, dinlenme alanlar1 gibi unsurlar1 degerlendirir.
Bu agamada standarda yonelik ihlaller, fiziksel ipuglari veya belgelerle
tespit edilmeye caligilr. Stirecin en kritik bilegeni, ¢aliganlarla yapilan
bireysel veya grup goriismeleridir. Bu goriismeler, gizli olarak ve igverenin
miidahalesi olmadan gergeklestirilir. Denetgiler, galiganlara iicret, fazla mesati,
dinlenme siiresi, disiplin uygulamalari, ayrimcilik deneyimleri ve sikayet
mekanizmasinin etkinligi gibi konularda sorular yoneltir. Tespit edilen
uygunsuzluklar, diizeltici faaliyet talepleri ile birlikte kurulusa bildirilir.
Kurulus, bu faaliyetleri belirli bir siire iginde uygulamakla yiikiimliidiir
(SAAS, 20205 SAI, 2025).

SA8000 sertifikasi, isletmeler agisindan iki temel maliyeti beraberinde
getirmektedir. Birincisi, denetim siirecine iligkin olarak akredite denetim
kuruluglarina ve gerekli goriildiigiinde danigmanlara 6denen iicretlerdir.
Ikincisi ise, standarda uyum saglamak amaciyla yapilmasi gereken
diizenlemeleri kapsamaktadir. Bu kapsamda, igletmelerin egitim faaliyetleri
yuriitmesi, i¢ prosediirlerini yeniden yapilandirmasi, insan kaynaklar
uygulamalarini giincellemesi ve bazi durumlarda fiziksel altyapiya iligkin
iyilestirmeler ~ gergeklestirmesi ~ gerekebilir. ~ Sertifikasyon — maliyetleri,
isletmenin biiyiikliigiine, ¢aligan sayisina, faaliyet gosterdigi sektore ve
kapsadig: risklere gore degiskenlik gostermektedir. Uygulama ve gozetim
stireglerinin  gorece yiiksek maliyetli olmasi, bir¢ok isletmenin SA8000
gibi sosyal uygunluk standartlarimi uygulamaya koyma konusunda
temkinli davranmasina yol agmaktadir. Ozellikle iicretlendirme, fazla mesai
uygulamalar1 ve igyeri kosullarinin iyilestirilmesi gibi alanlarda yapilmasi
gereken yapisal miidahaleler, uyum maliyetlerini arttirmaktadir (SAL, 2025).

SA8000 standard, igyeri kogullarini iyilestirmeye yonelik kiiresel olgekte
kabul goren 6nemli bir sosyal uygunluk ¢ergevesi olarak degerlendirilmektedir.
Standard: destekleyenler, ozellikle giiglii yasal diizenlemelerin bulunmadig:
tilkelerde, bu sertifikanin igyeri kogullarini iyilestirmeye katki sundugunu
belirtmektedir (Hiscox vd., 2008). Bununla birlikte, SA8000’nin kapsam
ve uygulanmasina yonelik elestiriler de mevcuttur. Tlk olarak, bu standardin
siki kurallar igermesine ragmen, ylikiimliiliiklere uyulmamas: durumunda
yaptirimlarin eksikligi dile getirilmektedir. Yaptirimlar, esasen firmalardan
mal ve hizmet alinmamasi gibi piyasa temelli baskilara birakilmaktadir
(Erdogdu, 2006). Tkinci elestiri, bilgi eksikligiyle ilgilidir. Hem tiiketicilerin
hem de toplumun vyeterince bilgilendirilmemesi, standardin etkisini
sinirlandirmaktadir (Fuentes-Garcfa vd., 2008). Ucgiincii olarak, denetim
stireglerinin geffafligi ve bagimsizligy tartisma konusudur. Bu kapsamda
denetgilerin  yetkinligi, egitim diizeyi ve tarafsizhigi sorgulanmaktadir
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(Hiscox vd., 2008; Reuters, 2024). Ozellikle denetim kriterlerinin goz ardi
edilerek degerlendirme yapilmasi, denetgilerin “kriter satigr” gibi etik dig1
yollara sapabilecekleri ve ziyaretlerin 6nceden haber verilmesiyle ihlallerin
gizlenebilecegi kaygilart dile getirilmektedir (Santoro, 2003). Ayrica,
SA8000°nin siireg odakli yapisinin performans iyilestirmelerine yol agmadigi
elestirileri de mevcuttur. Denetimlerin kisa siireli olmasi ve kuruluglarin bu
denetimlere 6nceden hazirlanmasi, standardin etkisini sinirlayabilir (Hiscox
vd., 2008). Son olarak, ¢ok cesitli tilke baglamlarinda faaliyet gosteren, farklt
diizeyde performansa sahip firmalarin benzer bigimde sertifikalandirilmast,
zamanla bu belgenin anlamini yitirmesine veya sirketlerin belgeden
vazge¢mesine neden olabilmektedir (Marcuzzi vd., 2023). Bu durum daha
once ISO 9000 stirecinde de gozlemlenmistir (Naveh vd., 1999, s. 278).

SA8000 gibi sosyal uygunluk sertifikalarinin, gergek igyeri kogullarini
her zaman yansitamayabilecegini gosteren ¢arpici bir 6rnek, Ali Enterprises
yangint olmustur. 11 Eyliil 2012°de Pakistan’in Karagi kentinde bulunan Ali
Enterprises tekstil fabrikasinda ¢ikan yangin sonucunda iki yiiz elliden fazla
is¢1 hayatin1 kaybetmis, elli besten fazla iggi ise agir sekilde yaralanmistir.
Parmakliklarla kapatilmig pencereler ve kilitli ¢ikis kapilari, bir¢ok is¢inin
binadan kagmasina engel olmustur. Yangin sirasinda fabrikanin i¢inde, Alman
perakende zinciri KiK igin tiretilen denim trtinlerine rastlanmugtir. En dikkat
gekici nokta ise fabrikanin, bu biiyiik yangindan yalmzca {i¢ hafta 6nce
Italyan denetim firmast RINA tarafindan SA8000 standardi kapsaminda
sertifikalandirilmig olmasidir (Clean Clothes Campaign, 2020). Bu olay,
sosyal uygunluk belgelerinin yalnizca kagit tizerinde kalmamasi, igyerinde
ger¢ek anlamda giivenli ve insan onuruna yakisir ¢aliyma kosullarinin
saglanmasi gerekliligini ortaya koymustur.

2.3. Kiiresel Raporlama Girigimi

Kiiresel Raporlama Girigimi (GRI), siirdiiriilebilirlik raporlamasi
kapsaminda diinyada en yaygin kullanilan referans gergevelerinden biridir.
GRI, 1997 yilinda Birlegmis Milletler Cevre Programi (UNEP) ve Cevreye
Karg1 Sorumlu Ekonomiler Koalisyonu (CERES) 6nciiliigiinde, ¢ok paydasl
bir sivil toplum girigimi olarak kurulmustur (GRI, t.y.).

GRIya uygun olarak hazirlanan raporlar, GRI’'nin tiim temel
gerekliliklerini kargilayan raporlar iken; referans raporlar, yalnizca bazi
boliimlerinde GRI gostergelerine yer verir (A Short Introduction to the
GRI Standards, t.y.). GRI Standartlarinin giincel yapisi ii¢ kapsamdan
olugmaktadir. Bunlar evrensel standartlar, konuya 6zgii standartlar ve sektor
standartlaridir. GRI Evrensel Standartlar, tiim kuruluglar igin gegerlidir ve
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raporlamanin temelini olusturur. Tablo 3’te evrensel standartlarin kapsamina
yer verilmigtir:

Tablo 3: GRI Evrensel Standartlar

GRI 1: Temel Bu standart, bir siirdiirtilebilirlik raporunun nasil hazirlanmasi
Standart (2021) gerektigini ve standartlarin nasil kullanilacagini agiklar.
Ana unsurlar:
e Raporlamanin temel ilkeleri (dogruluk, seffaflik,

biitiinliik vs.)

GRI raporlamasina uygunluk kogullar1

“Cifte 6nemlilik” ilkesinin vurgulanmasi

Paydag katiliminin ve baglam analizinin énemi

GRI 2: Genel e Kurulugun yapisi, yonetisim yapisi, deger zinciri, ¢aligan
Agiklamalar (2021) profili gibi genel bilgiler yer alir.

GRI 3: Onemli e Kurulusun hangi konular1 “6nemli” olarak degerlendirdigi
Konular (2021) ve bu konularin nasil belirlendigi anlatilir.

Kaynak: A Short Introduction to the GRI Standards. (t.y.). bttps://www.
globalreporting.ory/media/wtafldtw/a-shovt-introduction-to-the-gri-standards.
paftutm_source=chatgpt.com

GRI Scktor Standartlart ise belirli sektorlerin en 6nemli ekonomik,
gevresel ve sosyal etkilerini tanimlar ve bu sektorlerde faaliyet gosteren
kuruluslarin raporlamasi gereken oncelikli konulari belirlemeye yardimci olur.
Mevcutta GRI 11: Petrol ve Gaz Sektorii (2021), GRI 12: Komiir Sektorii
(2022), GRI 13: Tarim, Su Uriinleri ve Balikgilik Sektorleri (2022) ve GRI
14: Madencilik Sektorii (2024) standartlari bulunmaktadir. Bu standartlar,
genel GRI Standartlarina ek olarak kullanilir. Yani faaliyet gosterilen sektor
ile ilgili bir standart varsa hem evrensel ve konuya 6zel GRI standartlarinin
hem de ilgili sektor standardinin birlikte uygulanmas: beklenir (A Short
Introduction to the GRI Standards, t.y.).

Konuya 6zgii standartlar ise kurulusun 6nemli gordiigii konulara gore
raporlama yaptigr boliimlerdir. Konular ekonomik, gevresel ve sosyal
standartlar olmak tizere {i¢ ana temada toplanir. Standartlarin kapsaminda yer
alan konu bagliklarina Tablo 4’te yer verilmigtir. Bu standartlar, kuruluglarin
belirledikleri 6nemli konulara gore segilerek raporlamada kullanilir. Her bir
standart, ilgili konuya dair 6zel agiklamalar ve gostergeler igerir.


https://www.globalreporting.org/media/wtaf14tw/a-short-introduction-to-the-gri-standards.pdf?utm_source=chatgpt.com
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Toblo 4: GRI Konuya Ozgii Standartiar

Ekonomik Standartlar:

GRI 201: Ekonomik Performans
GRI 202: Pazar Varhig1

GRI 203: Dolayli Ekonomik Etkiler
GRI 204: Tedarik Uygulamalar
GRI 205: Yolsuzlukla Miicadele
GRI 206: Rekabet Karsitt Davranig
GRI 207: Vergi

evresel Standartlar:
GRI 101: Biyolojik Cesitlilik
(2026°dn GRI 301’in yerini alacak.)
GRI 301: Malzemeler
GRI 302: Enerji
GRI 303: Su ve Atk Su
GRI 304: Biyogesitlilik
(2026°dan itibaren GRI 101 ile degisecek.)
GRI 305: Emisyonlar
GRI 306: Atklar
GRI 307: Cevresel Uyum
GRI 308: Tedarikgi Cevresel
Degerlendirmesi

e o o o .,,O.......

Sosyal Standartlar:

GRI 401: Istihdam

GRI 402: Isci-Tsveren Tligkileri
GRI 403: 15 Saghg ve Giivenligi
GRI 404: Egitim ve Gelisim
GRI 405: Cegsitlilik ve Firsat Esitligi
GRI 406: Ayrimcilik

GRI 407: Sendika Ozgiirliigii ve
Topla Pazarlik

GRI 408: Cocuk Isciligi

GRI 409: Zorla veya Zorunlu
Caligtirma

GRI 410: Giivenlik Uygulamalar:
GRI 411: Yerel Halklarin Haklar
GRI 412: Insan Haklar:
Degerlendirmesi

GRI 413: Yerel Topluluklar

GRI 414: Tedarikgi Sosyal
Degerlendirmesti

GRI 415: Kamusal Politika

GRI 416: Miigteri Saghg ve
Giivenligi

GRI 417: Pazarlama ve Etiketleme
GRI 418: Miisteri Gizliligi

Kaynak: A Shovt Introduction to the GRI Standards. (t.y.). bttps://www.
globalreporting.org/media/wtafldtw/a-shovt-introduction-to-the-gri-standards.
pdf?utm_source=chatgpt.com

GRI sosyal standartlar1 ve gostergeleri, IKY profesyonelleri igin sosyal
sorumlu ve S-IKY politikalari gelistirme ve uygulamada bir yol haritast
olarak goriilebilir. Ozellikle GRI 400 Serisi IKY’nin dogrudan iliskili oldugu
konulari kapsamaktadir. Bu kapsamda TKY profesyonellerine gahigan haklari,
cesitlilik, firsat esitligi, is saglig: ve giivenligi gibi alanlarda hangi konulara
odaklanmalar1 gerektigini gosterir, uluslararas1 kabul gormiig normlarla da

uyumlu politika ve uygulama gelistirme igin gergeve sunar. Bununla beraber,
bu gostergeler, IKY uygulamalarinin sosyal etkilerini 6lgmek ve raporlamak
igin kullanilabilecek net gostergeler sunar. Bu kapsamda olugturulan raporlar

da dig paydaglara karsi hesap verilebilir olmasini saglar. Tablo 5’te, GRI
sosyal standartlar1 ve gostergelerine yer verilmistir.
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Tablo 5: GRI Sosyal Standarvtlar: ve Gostergelervs

GRI 401: Istihdam
e 401-1: Yeni ise alnan ¢aligan sayisi
ve orant
e 401-2: Tam zamanh ¢alisanlara
saglanan faydalar
e 401-3: Ebeveyn izni (kullanim ve
geri doniis orant)
GRI 402: Isci-Isveren Iliskileri
e 402-1: Onemli operasyonel
degisikliklerden 6nce gahisanlarin
bilgilendirilme siiresi
GRI 403: Is Saglig1 ve Giivenligi
®  403-1: Iy saghg ve giivenligi
yonetim sistemi
o 403-2: Tehlikelerin tanimlanmasi, risk
degerlendirmesi ve olay aragtirmast
e 403-3: Meslek hastaliklar
hizmetlerine erigim
403-4: Caligan katilim1
403-5: Egitim
403-6: Saghg: destekleme
403-7: Risklerin 6nlenmesi
403-8: Sistem kapsami
403-9: Ts kazalant
403-10: Meslek hastaliklari
GRI 404: Egitim ve Gelisim
e 404-1: Caligan bagina ortalama
egitim stiresi
e 404-2: Yetenek yonetimi ve kariyer
gelisimi programlari
e 404-3: Performans
degerlendirmesine tabi tutulan
caligan orant
GRI 405: Cesitlilik ve Firsat Esitligi
e 405-1: Yonetim kadrosu ve
calisanlarin gesitliligi (yas, cinsiyet
vb.)
e 405-2: Cinsiyete gore {icret oran
GRI 406: Ayrimciligin Onlenmesi
e 406-1: Ayrimailik vakalar: ve alinan
onlemler
GRI 407: Orgiitlenme Ozgiirliigii ve
Toplu Pazarlik
e 407-1: Orgiitlenme hakkina saygt
gosterilmeyen operasyonlar
GRI 408: Cocuk Isciligi
e 408-1: Cocuk isgiligi riski bulunan
faaliyetler ve tedarik zinciri

GRI 409: Zorla veya Zorunlu Caligtirma
e 409-1: Zorla ¢aligtirma riski
bulunan faaliyetler ve tedarik zinciri
GRI 410: Giivenlik Uygulamalar1
e 4]0-1: Giivenlik personeline insan
haklar1 egitimi verilme orani
GRI 411: Yerli Halklarin Haklar1
e 411-1: Yerli halklarin haklarina
iligkin ihlal vakalar
GRI 412: Insan Haklar1 Degerlendirmesi
e 412-1: Insan haklar1 agisindan
degerlendirilen operasyonlar
e 412-2: Insan haklari egitimi verilen
caligan sayisi
e 412-3: Anlamh insan haklar
etkilesimleri ve degerlendirmeleri
GRI 413: Yerel Topluluklar
e 413-1: Yerel topluluklarla etkilegimi
olan faaliyetler
e 413-2: Yerel topluluklara olumsuz
etkiler
GRI 414: Tedarikgi Sosyal
Degerlendirmesi
e 414-1: Sosyal kriterlere gore
degerlendirilen yeni tedarik¢i oran
® 414-2: Tedarik zincirinde sosyal etki
riskleri ve alinan 6nlemler
GRI 415: Kamu Politikast
e 415-1: Siyasi katkilar ve lobi
faaliyetleri
GRI 416: Miisteri Saglig1 ve Giivenligi
e 416-1: Saglik ve giivenlik etkileri
agisindan degerlendirilen trtinler
e 416-2: Saglik ve giivenlige iligkin
mevzuat ihlalleri
GRI 417: Pazarlama ve Etiketleme
e 417-1: Uriin ve hizmet bilgisi igin
gerekli igerik
e 417-2: Yaniltic reklam ve
etiketleme olaylari
o 417-3: Uriinlerin yasaklanmasi veya
geri ¢ekilmesi
GRI 418: Miisteri Gizliligi
e 418-1: Miisteri verisi ihlalleri ve
etkileri

Kaynak: A Short Introduction to the GRI Standards. (t.y.). bttps://www.
globalreporting.ory/media/wtafldtw/a-shovt-introduction-to-the-gri-standards.
paftutm_souvce=chatgpt.com
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UNGC 1ile GRI arasinda yakin bir igbirligi de bulunmaktadir. Bu
isbirligi, igletmelerin siirdirtilebilirlik performanslarini hem ilkelere hem
de gostergelere dayali olarak yonetmelerine ve raporlamalarina olanak
tanimaktadir. Isbirliginin nemli bir doniim noktasi ise UNGC ve GRI
(2018) tarafindan yaymlanan “Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglarinin
Kurumsal Raporlamaya Entegrasyonu Uygulama Rehberi” adli kilavuzdur.
Bu belge ile GRI gostergeleri, UNGCnin on ilkesi ve SKAlar ile
iligkilendirilmig, boylece sirketlerin hem SKAlara hem de UNGCnin
ilkelerine yonelik uyumlu, olgiilebilir ve seffat raporlar hazirlamas: tesvik
edilmistir. Ornegin, ¢ocuk isciligine iliskin UNGC’nin 5. ilkesi, GRI 408:
Cocuk Isciligi standardi araciligryla performans temelli raporlanabilir hile
gelmektedir. Bu igbirligi, stirdiiriilebilirligin sadece etik bir taahhiit degil,
ayni zamanda sistematik olarak izlenebilir ve hesap verilebilir bir yonetim
alani oldugunu gostermektedir.

GRI raporlamasi, siirdiiriilebilirlik alaninda 6nemli bir referans noktasi
olmasina ragmen bazi elestiriler ile de karsi kargiyadir. Elestirilerden
biri, sirketlerin yalnizca imajlarmni iyilestirme amaciyla siirdiiriilebilirlik
verilerini manipiile etme riskidir (Boiral, 2013; Cho vd., 2015). Ayrica,
GRI raporlarimin kargilagtirilabilirlik sorunlart yaratmas: ve standartlarin
tarkli yorumlanmasindan kaynaklanan zorluklar da raporlama siirecinin
giivenilirligini zedeleyebilmektedir (Hahn ve Liilfs, 2014). Kullanilan
gostergelerin karmagikligt ve bu gostergelerin sirketlerin uzun vadeli
stratejileriyle uyumsuzlugu da diger 6nemli elestiriler arasinda yer almaktadir
(Brown vd., 2009; Stubbs vd., 2013). Ayrica, GRI raporlarindaki bagimsiz
denetim eksikligi, raporlarin dogrulugunu ve giivenilirligini sorgulatan bir
diger elestiridir (Fonseca, 2010). Ancak, GRI'min dijitallesme siireglerine
giris yapmasi ve daha esnek raporlama araglari sunmasi, kargilagilan bazi
sorunlari hafifletmis ve raporlamay1 daha verimli hale getirmigtir (Kraus ve
Venter, 2022).

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KURUMSAL

SOSYAL SORUMLULUK VE SURDURULEBILIRLIK ILE

ILISKISI

Jamali vd., (2015) tarafindan gelistirilen KSS-IKY ortak yaratim
modeline (CSR-HRM Co-creation Model) gore KSS ile TKY arasinda
kargilikli etkilesimli ve dontigtiiriicii bir iliski oldugu savunulur. Geleneksel
yaklagimlarda IKY, KSSnin sadece bir uygulayicist olarak goriiliirken, bu
modelde TKY, KSS’nin sekillenmesine katkida bulunan, KSS politikalarini
uygulamalar ile igsellegtiren ve kurumun KSS performansini doniistiirticii
bigimde etkileyen bir aktor olarak konumlanir. Bu iligkide, baglam ve siireg
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etkilesimlidir ve giktilar1 etkiler. Ornegin, yerel kiiltiir, sektor kosullari,
mevzuat gibi baglamsal unsurlar stratejileri etkilerken, siireclerin de TKY’yi
igine alacak sekilde birlikte nasil tasarlandig, uygulandigi ve degerlendirildigi
onemlidir. Bu siirecte IK politikalari (egitim, ise alm, performans
degerlendirme, {tcretlendirme, odiillendirme vb.) KSSyi destekleyecek
sekilde tasarlanabilir. Baglam ve siire¢ de galigan bagliligi, igveren markast,
sosyal etki gibi ¢iktilara yansir.

IKY, tipik bir stratejik yasam dongiisiiniin ii¢ 6nemli doniim noktasinda
rol tistlenir (Waddock vd., 2002). Bunlar; 1. Baglangig ve strateji belirleme
agamasi; 2. Uygulamalarin yiiriirliliige konmasi ve 3. Sonuglarin stirekli
izlenerek 0grenme ve geligtirme siireglerine dahil olunmasi ve buna gore
uygulama ve stratejiyi degistirmektir. Tk asamada belirlenecek stratejik vizyon,
IKY’nin ortaya koyabileceklerini ve belirlenen amaglar1 gerceklestirmek
lizere sunabilecegi destegi belirlemede de yol gostericidir. Dolayisiyla bu iki
yapi arasinda bagta kurulacak isbirligi onemlidir.

Jamali vd., (2015), Ulrich’in (1997) sundugu ¢er¢eveden yola ¢ikarak
IKY’nin stratejik ortak, degisim ajani, ¢alisan destekleyicisi ve idari uzman
olarak KSS siireclerinde yer alabilecegini belirtirler. Bu kapsamda IKY
stratejik ortak olarak, KSS’nin tanimlanmasi ve yiiriitiilmesine, degisim ajani
olarak KSS kapsamindaki degisikliklerin uygulanmasina, ¢aligan destekgisi
olarak galiganlarin KSS’ye katkisinin arttirilmasina ve idari uzman olarak
KSS’nin gergeklestirilmesine etkili bir sekilde yardimcr olabilir. Bu baglamda,
KSS, IKY politikalarina ve uygulamalarina dahil edilir. Sosyal sorumhuluk
rehber ve standartlari, politikalar (UNGC), uygulamalar (SA8000) ile
takip edilmesi ve raporlanmasi gereken gostergelerin (GRI) belirlenmesi ve
izlenmesi agisindan yol gosterici olabilir.

KSS-IKY ortak yaratim modelinin (Jamali vd., 2015) siirdiiriilebilirlik
baglaminda daha da biitiinciil bir hale gelmesi, Ehnert vd.;’in (2016)
gelistirdigi Siirdiiriilebilir IKY Cergevesi (Sustainable HRM Framework)
ile miimkiin olmustur. Bu model, Insan Kaynaklari Yonetimi’nin (IKY)
ekonomik, ¢evresel ve sosyal stirdiiriilebilirlige katki saglamasini hedefleyen
daha kapsamli bir anlayigla tasarlanmugtir. Model, igletmelerin sadece kisa
vadeli performanslarina degil, uzun vadeli kurumsal dayanikliliklarina ve
paydaslar arasi dengeye de odaklanmalarini éngoriir. Bu baglamda S-TKY,
insan sermayesini yalnizca kullanmakla kalmaz, korur ve gelistirir. Ornegin,
titkenmiglik riskini azaltan ig-yagam dengesi politikalari ya da gevreci IKY
uygulamalar1 galisan refahimi ve cevresel performansi artirir. Boylece IKY,
isletmelerin stirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagmasinda ¢ok boyutlu ve
daha stratejik bir rol iistlenebilir.



74 | Siirdiiviilebiliv Insan Kaynallars Yonetimi: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Tiskisi

S-TIKY, uzun vadeli deger yaratma hedefiyle insan sermayesine yatirim
yapilmasini gerektirir. Bu da ancak S-IKY ve 6rgiitsel stratejinin entegrasyonu
ile miimkiindiir. Ancak bu siiregte baz1 zorluklar ile karsilagilmaktadir. Bu
zorluklar goyle siralanabilir:

o Stratejik Uywm Eksilligi: S-IKY uzun donemli, gevresel ve sosyal
etkileri gozeten bir perspektif gerektirir, ancak oOrgiitsel stratejilerin
genellikle kisa vadeli finansal gostergelere odaklanmasi, S-IKY’nin
stratejik oncelik haline gelmesini zorlagtirr (Kramar, 2014). Insan
kaynaklar1 boliimlerinin, karar almada smurli etkiye sahip olmasi,
entegrasyonun oniinde engel tegkil edebilir (Ehnert vd., 2016).

* Yonetim Destegi ve Kaynak Eksiklygi: Tim yonetim uygulamalarinda
oldugu gibi, S-IKY uygulamalar1 da Gst yonetimin destegine ihtiyag
duyar; fakat bu destegin sinirli olmasi ya da yalnizca itibar yonetimi
amactyla verilmesi (Pfeffer, 2010) siklikla kargilagilabilen durumlardr.
Ayrica S-IKY uygulamalari igin gereken egitim, sistem ve kaynak
yatirimlari, maliyet gerekgesiyle ertelenebilmektedir.

o Olgiim ve Gostergelerde Eksiklik: Uluslararast diizenlemeler, S-IKY
performansinin nasil Olgiilecegi, neyin “bagar1” sayilacagi konusunda
netlik saglanmasina katkida bulunabilir. Bu baglamda geleneksel TKY
gostergelerinin (iggiicli devir orani, ige alim siiresi vb.) Gtesine ge¢gmek
gerekir (Jabbour ve Santos, 2008).

o Soylem ile Eylem Avasmdaki Farkhiklar: Kurumsal aktorler siklikla
siirdiirtilebilirlik ve sosyal sorumluluk konularinda giiglii sdylemler
tretirken, bu soylemlerin gergek uygulamalara doniigmesinde
sorunlar yaganmaktadir. Bu olguya literatiirde “séylem-eylem ayriligi”
(decoupling) adr verilmektedir (Meyer ve Rowan, 1977). Rehber
ve standartlar ile ilgili olarak séylem ve eylem farkhiligina iligkin
kargilagilabilecek sorunlar agagida sunulmugtur:

o Gostermelik Politikalar: Bazi orgiitler, yalnizca dig paydaglara mesaj
vermek amaciyla stirdiiriilebilirlik  politikalart ~ olusturmakta;
ancak bu politikalarin i¢ uygulama siireglerinde somut etkileri
goriilmemektedir. Bu durum “yesil gbz boyama (greenwashing),
pembe g6z Dboyama (pink washing)” gibi kavramlarla
clestirilmektedir (Delmas ve Burbano, 2011).

o Uygulama  ve  Raporiamada  Yiizeysellik: — Bir¢ok  sirket,
stirdiirtilebilirlik raporlarinda insan odakli politikalar1 vurgulasa
da bu politikalarin  kurum iginde sistematik bir gekilde
uygulanmadig1 gozlemlenmektedir (Ehnert vd., 2016). Ornegin,
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GRI gostergelerine yer verilse bile bu gostergelerin sadece olumlu
yonleri paylagilmakta, sorunlu alanlar goz ardi edilmektedir
(Boiral, 2013).

o IK Uygulamalarmda Cifte Standart: Kiiresel diizeyde, etik ve
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 ilkelerini benimseyen sirketlerin,
tageron kullanimi, gegici sozlesmeler ya da diigiik ticret gibi
pratiklerle bu ilkelere ters diigen uygulamalara yer vermesi, bu
soylem-eylem farkinin tipik 6rneklerindendir (Rasche vd., 2017).

Kurumsal sosyal sorumlulugu da kapsayacak sekilde genisleyen,
ckonomik, cevresel ve sosyal boyutlart goz éniinde buluduran S-TKY’nin
kurumsal stratejilere entegrasyonu hem yonetsel kararliik hem de yapisal
doniigiim gerektirmektedir. SOylem-eylem uyumunun saglanabilmesi igin
i¢ stiregleri de doniistiirecek politika ve uygulamalara ihtiyag vardir. Aksi
takdirde S-TKY, sembolik bir séylem diizeyinde kalacaktir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Siirdiiriilebilirlik kavrami, giiniimiizde KSSyi de kapsayacak sekilde
geniglemis ve orgiitlerin stratejik oncelikleri arasina girmigtir. Bu dontisiim,
yalnizca gevresel veya ekonomik alanlarla sinirli kalmayip insan kaynaklar
yonetimi gibi farkl 6rgiitsel birimlerin de siirece aktif bigimde dahil olmasini
gerekli kilmaktadir. Bu baglamda, S-IKY, orgiitlerin siirdiiriilebilirlik
hedefleriyle uyumlu, uzun vadeli ve etik temelli politikalar gelistirmesinde
kritik bir rol oynamaktadir. Sosyal sorumluluk rehber ve standartlari, insan
kaynaklar1 yonetimi politikalarinin ve uygulamalarinin etik ve siirdiirtilebilir
bir bi¢imde yonlendirilmesinde yol gosterici olmaktadir. Bu g¢aligma
kapsaminda ele alman UNGC, SA8000 ve GRI gibi diizenlemeler, IKY
uygulamalarina bu yonde 6nemli katkilar sunabilir. Ancak bu diizenlemelerin
etkili olabilmesi, yalnizca bigimsel uyumla sinirli kalmayip stratejik diizeyde
igsellestirilmesini ve orgiitsel kiiltiire entegre edilmesini gerektirmektedir.
Bu noktada, S-TKY’nin orgiitsel diizeyde bir oncelik haline getirilmesi,
ist yonetim desteginin saglanmasi, yeterli kaynaklarin tahsis edilmesi,
uygulamalarin 6lgtimler ve gostergeler aracihigiyla diizenli olarak izlenmesi ve
soylem ile eylem arasindaki farklarin giderilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Siirdiiriilebilirlik  kapsaminda, zorlayici diizenlemeler de giindeme
gelmeye baglamustir.  Avrupa Birligi’nin - Kurumsal = Siirdiiriilebilirlik
Raporlama Direktifi (CSRD), sirketlerin gevresel, sosyal ve yonetigim
(CSY) konularindaki etkilerini daha geffaf ve standartlara uygun bigimde
raporlamalarint zorunlu kilan yeni bir diizenlemedir. Bu kapsamda,
sirketlerin siirdiirtilebilirlik stratejilerini, hedeflerini, bu hedeflere ulagmak
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igin benimsedikleri politikalar1 ve ilerlemeyi nasil izlediklerini ayrintil
bicimde raporlamalari beklenmektedir (European Commission, 2023).
Raporlamalar, gevresel ve sosyal konularin yani sira, insan haklari, esitlik,
licretlendirme ve sendikal haklar gibi TKY ile dogrudan iliskili alanlar1 da
kapsamaktadir. Bu doniisiim, siirdiiriilebilir IKY politikalarinin yalmizca
etik tercihlere degil, ayn1 zamanda yasal yiikiimliiliiklere dayali olarak
sekillenmekte oldugunu gostermektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve AB pazarinda yer alan sirketler de CSRD
kapsamindaki raporlama standartlarina uyum saglamak durumundadir.
Bu durum, sirketlerin siirdiirtilebilirlik stratejilerini gézden gegirmelerini;
uygulama, veri toplama ve raporlama siireglerini giiglendirmelerini
gerekli kilmaktadir (T.C. Ticaret Bakanligy, t.y.). Bu baglamda, orgiitlerin
stirdiiriilebilir IKY politikalarini daha biitiinciil ve hesap verebilir bir anlaysla
hayata gegirmeleri hem bugiiniin hem de gelecegin etik ve siirdiiriilebilir
uygulamalari i¢in saglam bir zemin olugturacaktir.
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Bolum 4

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Yesil
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Iligkisi

Burgin Cetin Karabat!

Ozet

Stirdiirtilebilirlik, gevresel, sosyal ve ekonomik boyutlariyla isletmelerin
stratejik yonetiminde yer alan biitiinciil bir yaklagim haline gelmistir.
Isletmeler, siirdiiriilebilirligi hem rekabet avantaji hem de toplumsal ve
cevresel sorumluluklarini yerine getirme araci olarak degerlendirmekte; bu
dogrultuda kurumsal stratejilerini gevresel ve sosyal politikalarla entegre
etmektedir.  Siirdiiriilebilir kalkinmanin  bagarisi, g¢evresel kaynaklarin
korunmasi, toplumsal refahin artirilmasi ve ekonomik verimliligin saglanmasi
yoniindeki dengeli ve uzun vadeli uygulamalara baglidir.

Siirdiiritilebilirligin beraberinde getirmis oldugu ¢ok yonlii bakis agilarinin
1§ Orgiitlerine ve calisanlara yansimalarmi konu alan bu boliimiin amac
“Siirdiiriilebilir TKY ve Yesil IKY” arasindaki iliskiyi analiz etmek ve bu
iki kavramin biitiinctil bir yaklagimla ele aldigi uygulamalarin, isletmelere
saglayabilecegi stratejik ve yapisal katkilar1 degerlendirmektir. Bu baglamda
iki kavramin benzerlik ve farklihk gosterdigi yonler sistematik bir ¢er¢evede
ele alinmaktadir. Ayrica, gevresel sorumlulugu ve siirdiiriilebilirligi esas alan
IKY politikalarinin, orgiitsel stratejiler tizerindeki etkileri incelenmektedir.
IK uygulamalarinin gevresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle
uyumlu sekilde yeniden vyapilandirilmasi, kurumsal = siirdiiriilebilirlik
vizyonunun gergeklestirilmesi agisindan stratejik bir gereklilik olarak 6ne
ctkmaktadir.

GIRIS
Giiniimiizde isletmelerin ¢evresel duyarlihgi esas alan ve siirdiiriilebilir

i§ uygulamalarin1 benimseyen stratejilere yonelmesi, kurumsal rekabet
tstiinliiglinii pekistiren kritik bir unsur haline gelmistir. Cevre dostu
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yaklagimlarin orglitsel uygulamalara sistematik bigimde entegre edilmesi,
kuruluglarin  siirdiirtilebilirlik  hedeflerine ulagmasina katki  saglarken
calisanlarin gevresel sorumluluk bilincinin gelisimini de desteklemektedir.

Organizasyonlarin ~ gevresel etkileri azaltma ve siirdiiriilebilirligi
saglama gabalar1 yalmzca iiretim siiregleri ile siurli degildir. Bu gabalari
gerceklestirmeye yonelik caligmalar enerji tiiketimi, hammadde kullanim
verimliligi ve atik azaltimi gibi genig bir alan1 kapsamaktadir. Bu baglamda,
stirdiiriilebilir kalkinma anlayigt, kuruluglarin Insan Kaynaklari Yonetimi
(IKY) uygulamalarinda da 6nemli bir doniisiimii beraberinde getirmistir.
IKY’nin zaman iginde bu siireclere entegre edilmesi organizasyonlarda
uzun donemli basarilar ve gevresel sorumluluklar arasinda giiglii bir
bagin olugmasinmi saglamustir. Son yillarda Siirdiiriilebilir TKY ve Yesil
IKY kavramlari bu baglamda 6nem kazanmig ve birbirinden ayrilmaz
bir biitiin hale gelmistir. Geleneksel IKY yaklagimlarinin 6tesine gegen
Siirdiiriilebilir (IKY), isletmelerin uzun vadeli deger yaratma kapasitesini
artirmayt hedeflerken; Yesil TKY, gevresel siirdiiriilebilirligi destekleyen
IK uygulamalarina odaklanmaktadir. Bu iki kavram arasindaki iligkinin
uygulamada birbirini tamamlama sekli ve orgiitsel stratejilere nasil dahil
edildigi heniiz tam anlami ile anlagilmamisti.  Bu boliimde kavramlarin
tanimlari, aralarindaki iligkiler ve bagarili uygulama 6rnekleri incelenecektir.
Siirdiiriilebilir TKY ve Yesil IKY uygulamalarinin fonksiyonel birlesiminin
orgiitsel bagartya olast etkilerinin incelenecegi bu caligmada, konu ile
ilgili aragtirmalardan elde edilen verilerin degerlendirilmesi ve alandaki
cksikliklerin tespit edilmesi amaglanmaktadir.

Kuruluglarin ¢gevresel sorumluluk alanindaki hedeflerine ulagabilmesi
icin Siirdiiriilebilir IKY ve Yesil IKY uygulamalarinin birlikte ele alinmast,
uzun donemde yiiksek performansh organizasyonlara doniigiilmesini

saglayabilmektedir.

1. SURDURULEBILIRLIK VE SURDURULEBILIR INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI

Degisen kosullara yenilikgi ¢oziimler iireterek gelecek nesiller igin
ckolojik dengeyi korumayr ve insana iligkin degerlerin devamliligini
saglamay1 amaglayan stirdiirtilebilirlik, 1§ diinyas: basta olmak tizere gesitli
toplumsal ve ekonomik aktorlerin 6nemsedigi ve ilgi gosterdigi bir kavram
haline gelmistir. Stirdiiriilebilirlik, giiniimiizde kiiresel olgekte kritik 6neme
sahip bir konu olarak éne ¢tkmaktadir. Isletmeler gevresel sorunlarin rekabet
avantaji saglama ve uzun vadeli kurumsal basar1 iizerindeki etkilerini giderek
daha fazla dikkate almakta ve bu dogrultuda gesitli stratejik yaklagimlar
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gelistirmektedir. Gelistirilen stratejiler, gevresel risklerin yonetilmesi yani
sira, stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama ve paydaglarin beklentilerine
daha etkin bigimde yanit verme amacini da tagimaktadir.

Siirdiiriilebilirlik, insanlarin giiniimiizdeki mevcutihtiyaglarini kargilarken,
dogal kaynaklar1 tamamen tiiketmeden ve ekolojik dengeyi bozmadan bu
kaynaklar1 gelecek nesillere de aktarabilmeyi amaglayan bir yagam bigimidir.
Isletmeler, siirdiiriilebilirligi karsilagtiklart gesitli sorunlara yonelik biitiinciil
bir ¢6ziim olarak gormeye baglamis ve bu dogrultuda siirdiiriilebilirligin
ckonomik, sosyal ve cevresel boyutlarini stratejik planlama stireglerine
dahil ederek kurumsal giindemlerinde oncelikli bir konuma tagimiglardir
(Wagner, 2013). Cevresel siirdiiriilebilirlik anlayiginin isletme stratejisi ve
politikalarina entegrasyonu, kurumsal sorumluluk uygulamalarinin gevresel
ve sosyal boyutlar kapsaminda biitiinciil bir yaklagimla ele alinmasini gerekli
kilar. Mandip (2012) ¢aligmasinda, isletmelerin daha giiglii bir sosyal biling
ve yesil sorumluluk duygusu gelistirme gerekliliginin farkinda olduklarin
ifade etmektedir. Bu farkindalik, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini
isletmeler igin bir tercih olmaktan ¢ikarmakta ve stratejik diizeyde ele
alinmasi gereken bir ig zorunlulugu haline getirmektedir.

Siirdiiriilebilir kalkinma kavrami tarihsel olarak koklii bir ge¢mige
sahip olmakla birlikte, kavramin literatiirde genis kabul gormesi ve yaygin
bigimde kullanilmaya baglanmasi, 1987 yilinda Diinya Cevre ve Kalkinma
Komisyonu’nun (WCED) yayimladigi Brundtland Raporu’na dayanmaktadir
(Yong, vd, 2020). Bu rapora gore kavram “gelecek nesillerin temel
ihtiyaglarini tehlikeye atmadan, mevcut neslin ihtiyaglarini kargilamayabilme
yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim, siirdiiriilebilir kalkinma
olgusunu ¢evresel koruma ¢ergevesinde degerlendirmekten Gteye tagiyarak,
ekonomik biiyiime ve sosyal esitlik gibi unsurlar1 da igeren ¢ok boyutlu ve
kapsamli bir anlayiy olarak ortaya koymaktadir. Tracey ve Anne (2008)
stirdiirtiilebilir kalkinma kavraminin iki temel ilke ger¢evesinde sekillendigini
ifade etmektedir. Ilk olarak gevresel, ekonomik ve toplumsal refah boyutlari
kargihikl etkilegim igerisinde olan biitiinlegik unsurlardir ve ayrilmaz bir
sekilde birbirine baghdir. Tkinci olarak ise, kalkinma siireglerinin etkili ve
stirdiiriilebilir bir bigimde yiiriitiilebilmesi igin kiiresel diizeyde is birligi ve
ortak sorumluluk anlayiginin gerekliligi 6n plana ¢ikar.

Brundtland Raporunun tanimu, siirdiiriilebilir kalkinma kavramini uzun
donemli ve ¢ok paydash bir bakis agis1 ile degerlendirmekte ve {i¢ stitunlu
bir yapidan olusan biitlinciil bir ¢er¢evede ele alinmasi gerektigine dikkat
gekmektedir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin bagarist igin gerekli olan gevresel,
sosyal ve finansal/ekonomik boyutlar bu tiglii siitun yapisini olugturmaktadir



86 | Siirdiiviilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimi: Yesil Insan Kaynallars Yonetimi Iiskisi

(Brundtland, 1987). Bu boyutlar dogrultusunda siirdiiriilebilirlik
caligmalarinin yonelimi ¢evresel ozelliklerin Otesine gecerek sosyal ve
ckonomik unsurlar1 da igeren biitlinciil bir yaklasima dogru evrilmistir

(Lozano, 2008).

Ekonomik siirdiirtilebilirlik, uzun dénemli ekonomik biiytime hedeflerine
ulagmak amaciyla mevcut kaynaklarin dengeli, verimli ve esitlik¢i bir sekilde
kullanilmas1 esasina dayanan bir yaklagimdir. Finansal performansla dogrudan
iligkili olan bu kavram, bir kurulugun malzeme maliyetlerini, atik yonetimi
ve enerji titkketimi maliyetlerini diisiirme kapasitesini ve ¢evresel kazalardan
kaynaklanan para cezalarim azaltma becerisini gosterir (Zhu vd. 2008,
Yong, vd, 2020). Bagka bir deyisle, ¢evre dostu girisimlerden elde edilen
tinansal fayda ve kazanglar, ekonomik siirdiiriilebilirligin temel ¢iktilarindan
biri olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Yesil ekonomiye gegisin Onemli bir
agamasi olarak kabul edilen ekonomik stirdiiriilebilirlik ¢aligmalari, yenilikgi
teknolojik uygulamalarin kuruluslar i¢cinde hayata gegirilmesini ve dongiisel
ekonomi ile atik yonetimi yaklagimlarinin benimsenmesini 6ncelikli hedefler
olarak belirlemektedir. Bu dogrultuda kuruluslar ekonomik verimliligi esas
alan yaklagimlara ek olarak gevresel sorumluluk bilincini de gézeten biitiinciil
ve stirdiiriilebilir stratejiler gelistirmeye yonelmektedir. Ayrica stirdiirtilebilir
kalkinmanin temel unsurlarindan biri, ¢esitli ekonomik faaliyetlerin gevresel
ve toplumsal etkilerinin degerlendirilerek uygulamaya konulmasidir (Tracey
ve Anne, 2008).

Sosyal adalet ve egitlik ilkelerini temel alan sosyal siirdiiriilebilirlik,
bireylerin yagam kalitesini arturmay1 ve toplumsal refahin giiglendirilmesini
hedefleyen bir yaklagimdir. Bu kapsamda, bireylerin egitim ve saglhk
hizmetlerine esit erigiminin saglanmasi, ig giivencesinin temin edilmesi,
toplumsal katiimin desteklenmesi ile adil iicretlendirme ve egit isttihdam
olanaklarinin sunulmas, sosyal siirdiiriilebilirligin temel bilegenleri arasinda
yer almaktadir (Sayed, 2015; Govindan, vd., 2025). Sosyal siirdiiriilebilirlik
uygulamalar1 paydaglarin  refah diizeyinin artinlmasin1  ve haklarinin
korunmasini hedeflerken, bu uygulamalarin etkinliginin saglanabilmesi igin
kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri, ig giivenligi, giivenli bir ¢aligma ortamu,
etik i3 uygulamalar1 ve toplumsal istek ve ihtiyaglara duyarl tiretim siiregleri
ile biitlinciil gekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir (Yong, 2020; Yong, vd.
2022).

Sosyal siirdiiriilebilirlik kavramu literatiirde farkli disiplinler ve yaklagimlar
cergevesinde gesitli boyutlariyla ele alinmaktadir. Harris ve Goodwin (2001)’e
gore sosyal olarak stirdiirtilebilir bir sistem, bireylerin temel sosyal hizmetlere
-ozellikle saglik ve egitime- yeterli diizeyde erigim saglamasinin yaninda
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cinsiyet ve firsat esitliginin gozetilmesi, siyasi hesap verebilirlik ve katilim
mekanizmalarinin iglevselligi izerinden tanimlanabilir (Harris ve Goodwin,
2001; Heinberg, 2010). Polese ve Stren (2000) sosyal siirdiiriilebilirligi,
toplumsal gesitliligin ve kiiltiirel zenginliklerin esitlik temelli ve katilimci
politikalar araciligiyla bir araya getirildigi bir yap1 olarak degerlendirmekte;
bu durumu, sivil nitelikler tagiyan bir toplumun dengeli bigimde geligimiyle
iligkilendirmektedir. McKenzie (2004) ise daha siire¢ odakli bir bakig agist
ile sosyal siirdiirtilebilirligi, bireylerin temel ihtiyaglarini kargilamayr ve
yagam kalitesini artirmay1 amaglayan bir yaklagim olarak tanimlar. Bu farkli
tanim ve yaklagimlar, sosyal siirdiiriilebilirligin ¢ok katmanl ve dinamik bir
yap1 oldugunu; dolayisiyla kurumsal uygulamalarin ve toplumsal siireglerin
bu ¢ok yonlii yapiyr dikkate alacak gekilde tasarlanmasi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Cevresel siirdiiriilebilirlik, toplumun mevcut ihtiyaglarii kargilama
stirecinde ¢evrenin biitlinliigii, degeri ve kalitesinden Odiin verilmemesini
ve dogal yagam dongiistiniin gelecek nesiller igin stirdiiriilebilir sekilde
korunmasini esas alan siirdiirtilebilirligin temel ilkelerinden biridir (Feroz,
vd. 2021). Bu baglamda kuruluglar dogal kaynaklarin koruma altina
alinmasi, iklim degisikligi ile miicadele etme, gevresel kirliligin onlenmesi ve
gevre dostu politika ve uygulamalarin benimsenmesi hususunda sorumluluk
tistlenerek cevresel performansa katki sunmayr amaglamaktadir. Bu agidan
degerlendirildiginde ¢evresel siirdiiriilebilirlik yalnizca gliniimiiz ihtiyaglarini
degil, ayn1 zamanda gelecek kugaklarin hayat kalitesini giivence altina almay1
amaglayan uzun vadeli ve stratejik bir yaklagim olarak 6ne ¢tkmaktadir.

Aragtirmalar, Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetiminin, kuruluglarin gevresel
performansi, ¢aliganlarin gevresel farkindalik diizeylerinin artirilmasi ve
kurumsal sosyal sorumluluk algisinin gelisiminde 6nemli bir rol oynadigini
ortaya koymaktadir (Alam ve Islam, 2021; Leidner, vd. 2019). Bu bulgular
dogrultusunda kuruluslarin siirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk
alanlarina yonelik farkindalik diizeylerindeki artig, yonetim anlayiginin insan
kaynaklarinin stratejik degeri ve onemine olan ilgisini 6nceki donemlere
kiyasla anlamh 6l¢iide artirmistir. Bu dogrultuda, siirdiirtilebilirlik hedeflerine
ulagmada insan davraniglarinin belirleyici bir faktor haline gelmesi ve insan
yonetiminin orglitsel diizeyde kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmasi yonetsel
yaklagimlarin insan ve gevre odakli bir perspektifle yeniden ele alinmasini
zorunlu kilmustir. Stirdiiriilebilirlik kavrami insan ve insan davramiglar
perspektifinden ele alindiginda “Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklari Yonetimi”
olarak adlandirilan yeni ve biitiinciil bir yaklagim ortaya ¢ikmaktadir. Bu
yaklagim, en genel anlamuyla, bir kurulugun mevcut insan kaynag ihtiyaglarin
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kargilarken, gelecek kugaklarin gereksinimlerinden 6diin vermeden insan
sermayesinin etkin ve verimli bi¢imde yonetilmesini esas almaktadir.

Caligan refahi ve saglagini temel alan gevresel siirdiiriilebilirlik anlayigi,
IK profesyonelleri tarafindan vyiiriitiilen ve orgiitlerde yesil is alanlarimin
olusturulmast ile gevre dostu iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesini hedefleyen
uygulamalari igermektedir. Bu ¢ergevede ¢evresel siirdiiriilebilirlik, hem dogal
kaynaklarin korunmasima yonelik uygulamalart hem de insan kaynaginin
gevresel sorumluluk bilinciyle yonlendirilmesini gerektiren kapsamli bir
yonetsel yaklagimi ifade eder. Leidner vd. (2019), ¢evresel siirdiiriilebilirlige
yonelik kurumsal politikalarin etkinliginde, kurum igerisinde yer alan mevcut
caliganlarin belirleyici bir rol tistlendigini belirtmektedir. Calisanlarin gevresel
girisimlere yonelik destek vermemesi ve stirece aktif bigimde dahil olmamasi
durumunda, bu tiir politikalarin kurumsal diizeyde etkili bir gekilde hayata
gegirilmesinin giiglesecegi goriigiindedir. Bu baglamda galisanlar politika
uygulayicilart roliinden ¢ikarak, ¢evreye duyarli stratejilerin tasarlanmasi ve
kurumsal ¢evre planlarinin hayata gegirilmesinde kritik diizeyde katki sunan
temel paydaglar olarak konumlandirilir. Ayrica, ¢evre politikalarinin kurumsal
yapi i¢inde hayata gegirilme diizeyi, galiganlarin yesil davraniglart benimseme
ve sergileme egilimleri {izerinde dogrudan etki olugturma potansiyeline
sahiptir. Kuruluslarin ¢evresel performanslarini iyilestirmek ve siirdiiriilebilir
hedeflerine ulagmak amaci ile benimsenen stratejilerden biri olan ¢alisan yesil
davranigi, ¢evresel agidan olumlu etki yaratacak davranig edinimi ve bunlarin
i ortaminda sergilenmesi olarak tamimlanabilir. Siirdiiriilebilirligin  bu
yonii, ¢alismamn odak noktasini olugturan Siirdiiriilebilir Tnsan Kaynaklari
Yonetimi ile Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi arasindaki iligkinin temel
hareket noktasi olarak degerlendirilmektedir.

2. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
VE YESIL INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILISKISI

Yesil Insan Kaynaklari Yonetimi ile Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklari
Yonetimi arasindaki kavramsal gergevenin agik bir gekilde tanimlanamamug
olmasi, bu iki yaklaggmin teorik agidan birbirinden ayrigtiriimasini
giiclestirmektedir. Bu durum, kavramlar arasinda igeriksel oOrtiigmelere
ve anlam kaymalarina yol agmakta; boylece terminolojik bir belirsizlik ve
kuramsal bir karmasa meydana gelmektedir. Yesil IKY hem Siirdiiriilebilir
IKY alaninin gevresel boyutuna odaklanan bir alt bileseni hem de bagimsiz bir
aragtirma disiplini olarak konumlandirilir (Paulet vd., 2021). Bu goriise bagh
olarak Yesil TKY’nin teorik sinrlarini daha da karmagik hale getirmektedir.
Yesil IKY bir yandan siirdiiriilebilirligin yalmzca gevresel yoniinii 6nceleyen
yaklagimlar kapsaminda degerlendirilen bir unsur olarak gortiliirken, diger
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yandan gevresel sorumluluklari TKY siireglerine entegre eden 6zgiin bir
paradigma olarak ele alinir. Yegil IKY nin gevresel siirdiiriilebilirlik boyutuna
odaklanan yénii ile Siirdiiriilebilir IKY’nin ekonomik, sosyal ve cevresel
stirdiirtilebilirlik ilkelerini biitiinciil bir gekilde ele alan yapisi arasindaki
sinirlarin bulaniklagmasi, literatiirde bu iki yaklagimi sistematik bi¢imde
siniflandirmayi ve analiz etmeyi zorlagtirmaktadir.

Giiniimiizde IKY’nin geleneksel rollerinin otesinde siirdiiriilebilirlik
saglama ve strateji gelistirme siireglerine katki saglama rolii hem yoneticiler
hem de akademik gevre tarafindan giderek daha fazla kabul gérmektedir. Bu
rollere baglt olarak ortaya cikan ve gelisen yeni bir anlayig da “Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimidir”. Yesil IKY, gevre dostu uygulamalarin ve galisma
kosullarinin iyilestirilmesi ile yesil bir isgiicii yapisinin olugturulmasini igeren
bir yaklagimdir. Bu yaklagim, isletmenin ¢evresel etkilerini azaltmay1 ve daha
stirdiirtilebilir bir yap1 olusturmay1 amaglayan bir yesil yonetim stratejisini
ifade eder.

Yesil  yOnetim, isletmelerin  gevresel siirdiirtilebilirlik  hedefleri
dogrultusunda, cevreyle ilgili unsurlart stratejik karar alma stireglerine
sistematik bigimde entegre etmelerini ifade eder. Bu yonetim anlayis,
cevresel faktorlerin kurumsal stratejinin 6nemli yapitaglarindan biri olarak
degerlendirilmesini saglar. Bu durumda isletmelerin ¢evre yonetimi
uygulamalarini daha planl ve etkili bir sekilde gergeklestirmesi saglanirken,
cevresel siirdiiriilebilirlik performansi ise kurumsal stratejik yonelimlerin
ayrilmaz bir parcasi haline gelmektedir.

Yeni bir yonetim anlayiginin veya stratejik bir aracin etkinligi ve verimliligi,
stratejik katki saglayan ¢aliganlarin kurumda var olmasmna ve yetkinlik
diizeylerine baghdir (Hosain ve Rahman, 2016). Stratejik hedeflerine
ulagmay1 amaglayan bir kurulus, insan kaynaklarini etkin bir gekilde yoneterek
gevresel stirdiiriilebilirligini ve kurumsal degerlerini giiglendirir ve orgiitsel
bagari saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi mevcut isgiiciiniin etkili bir sekilde yonetilmesi,
orgiit kiiltlirtiniiniin sekillendirilmesi, kurumsal stratejilerin yapilandirilmasi
ve uygulamaya aktarilmast siireglerinde kritik bir rol iistlenmektedir (Paauwe
ve Boselie, 2005). Bu agidan IKY, kurumsal degerlerin sirket genelinde
benimsenmesini saglayan, stratejik hedefler ile kisisel hedefleri biitiinlestiren
ve siiregte yaganacak degigimleri yonlendiren bir yonetsel fonksiyon
roliindedir. Cevresel sorunlar ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri, IKY’nin
gelencksel roliiniin 6tesine gegmesine neden olarak IKY anlayiginda da
yeni agilimlarin gerekliligini giindeme getirmigtir. Bu baglamda ortaya
¢ikan Yesil TKY yaklagimi, IKY uygulamalarinin gevresel siirdiiriilebilirlik
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ilkeleriyle uyumlu hale getirilmesini temel alir. Yesil TKY; ise alim, egitim
ve gelistirme, performans yonetimi, odiillendirme ve ¢aligan katilimi gibi
temel TKY islevlerinin gevresel hedeflerle biitiinlestirilmesini iceren stratejik
bir uygulama alanidir. Jabbour vd. (2013) ile Chaudhary ve Firoz (2022)
tarafindan yapilan aragtirmalar, Yesil TKY uygulamalarimin, kurumlarin
gevre yonetimi stratejilerinin etkin gekilde uygulanmasinda 6nemli bir rol
oynadigini ortaya koymustur.

Cevre yonetimi anlayist ve kuruluglarin TKY sistemleri arasindaki
etkilesim sonucunda sekil kazanan Yesil Insan Kaynaklari Yonetimi, bir
kurulugun cevresel hedeflerini desteklemek amacryla Insan Kaynaklari
Yonetimi politikalarinin, yaklagimlarinin ve uygulamalarinin gelistirilmesi
ve yonetilmesi siirecini ifade eder (Ren vd., 2018). Bu kapsamda gevresel
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmay1 isteyen bir kurulusun IKY’nin
gelenceksel iglevlerinin gevre odakli bir yaklagimla yeniden yapilandirmasi
gerekir. Opatha ve Arulrajah (2014) bu kavrami isletmelerin ¢evresel biling
ve sorumluluk anlayigina sahip ¢alisanlar yetigtirebilmesi amaci ile gerekli
sistemlerin olugturulmasi, bu sistemlerin etkin bir gekilde uygulanmasi ve
stirdiiriilebilir bir bi¢imde yonetilmesiyle ilgili siiregleri kapsayan bir biitiin
olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagim, gevre dostu uygulamalari tegvik
ederken, ayni zamanda galiganlar1 bilinglendirerek onlar1 “yesil ¢aliganlar”
olarak yetistirmeyi amaglar. Boylece kuruluslarin gevresel hedeflerine
ulagmasi ve nihayetinde gevresel stirdiiriilebilirlige 6nemli bir katki saglamasi
noktasinda kritik bir adim atilmig olur.

Wehrmeyer’in 1996 yilinda yayinladig: kuruluslarin yesil bir marka imaj:
olusturma gerekliligini ele alan ¢aligmast, gevresel konularin IK uygulamalarina
entegre edilmesinin gerekliligi konusunu vurgulayan ilk aragtirma olarak
kabul edilmektedir (Amrutha ve Geetha, 2020). Ren vd. (2018) ise Yesil
IKY galigmalarinin baglangig yillarinda, uygulamalarin genellikle isletmelerin
genel yapilarina yonelik daha genig kapsamli konularla sinirl kaldigini ifade
etmigtir. Bu uygulamalarin orgiitsel diizeyde yiiriitiilmesi, alana makro
bir boyut kazandirmistir. Takip eden yillarda yapilan aragtirmalar, gevre
dostu kuruluglara ve TKY’ne yonelik degisen paradigmanin geleneksel TKY
uygulamalarini -6zellikle ise alim ve segim, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, odiillendirme sistemleri ve ¢alisan katihmi  saglama-
cevresel siirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda yeniden yapilandirmayi ve
bu uygulamalar stratejik bir diizeyde ele almayr zorunlu kildigini ortaya
koymustur. Ayrica, ¢alisanlarin beceri ve yetkinliklerinin gevresel hedeflere
katkisina odaklanan giincel ve detayli caligmalar, Yesil TKY’nin cahsan
diizeyindeki potansiyel etkilerini daha kapsamli bir bi¢imde incelemektedir.
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Tiim bu gelismeler, kurulusglarda gevresel siirdiirtilebilirligi desteklemek igin
IK politikalarinin ve uygulamalarinin kritik bir rol oynadigini géstermektedir.

Yesil IKY, isletmenin gevresel ayak izini azaltarak cevresel
stirdiiriilebilirliklerini artirmayr amaglayan stratejik bir yonetim uygulamasidir
(Yong vd., 2020). Cevre odakli yonetim stratejilerinin benimsendigi
kuruluglarda faaliyet gosteren ¢alisanlarin, sahip olduklar1 bilgi, beceri,
tutum ve yetkinliklerin kurumsal yegil hedeflere ne gekilde katki sagladigini
agik bir bigimde kavramalar1 gerekmektedir. Ayrica, ¢evresel siirdiirtilebilirlik
konusunda ilerleme saglamak amaci ile gerekli beceri setindeki bogluklarin
analiz edilmesi ve eksikliklerin belirlenmesi de oOnemlidir. Bu beceri
cksiklikleri, ¢alisanlara stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalarini saglamak
amactyla uygun egitimler verilerek giderilebilir.

Yesil IKY, ¢evre yonetiminin IKY ile iliskili boyutlarimi yansitan bir
yaklagimdir. Bu anlayigin temel odak noktasi, kuruluglarin operasyonel
siiregleri araciligryla cevresel atiklarin &nlemesinde TKY’nin iistlendigi
rolii vurgulamaktir (Renwick, vd., 2013). Bu yaklagim, geleneksel TKY
uygulamalarinin, kurulusun ¢evresel hedefleriyle uyumlu hale gelmesi
amacryla sistematik ve stratejik bir bi¢gimde yeniden yapilandirilmasini ifade
eder. Cevre dostu TK siiregleri, érgiitsel verimliligin artirilmast ve maliyetlerin
en aza indirgenmesine ek olarak kuruluslarin siirdiirtilebilir sekilde faaliyet
gostermesine olanak taniyan bir ¢aligma ortaminin olugturulmasina ve bu
ortamin siirekli olarak gelistirilmesine katki saglar (Hosain ve Rahman,
2016). Yesil IKY anlayiginin orgiitsel siireglere dahil edilmesi ile gevresel
diizenlemeler saglanirken, genel performans diizeyi iizerinde artirici bir etki
olusturan siirdiiriilebilir stratejiler de gelistirilebilir. Ayrica Yesil TKY’nin
kurumsal imaj iizerinde giiglendirici bir etkisi oldugu ve bu sayede daha yiiksek
bir rekabet avantaji sagladigina dair pek gok akademik ¢aligma bulunmaktadir
(Hristova ve Stevceska, 2020; Alam ve Islam, 2022; Chaudhary ve Firoz,
2022). Chaudhary ve Firoz (2022)’un ¢aligmasinda Yesil IKY’yi kurumsal
itibarmn artirtlmasi ve nitelikli i glictiniin kuruma gekilmesinde rol oynayan
stratejik bir unsur olarak ele alir. Buna gore Yesil IKY uygulamalari, i¢ ve
dig paydaslarin kurum algisilarini olumlu yonde etkileyerek uzun vadeli
kurumsal fayda ve rekabet avantaji saglama potansiyeline sahiptir. Aragtirma
bulgulari, orgiitsel diizeyde siirdiiriilebilirlik odakli deger iiretimine katki
saglayarak, kurumlarin i¢ ve dig paydaglar nezdindeki algisin1 olumlu yonde
etkileyebilecegini gostermektedir. Konu ile ilgili aragtirmalar gevre dostu
IKY uygulamalarinin sadece kuruluglarin gevresel hedeflerine ulagmalarina
yardimci olmakla kalmadigini, ayni zamanda kurumsal itibarlarini artirarak
pazar paylarini genisletmelerine de olanak tanmidigini gostermektedir.
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Chaudhary (2020), caliganlarin ¢evresel performansini tegvik etmek
amaciyla Yesil IKY uygulamalarinin roliinii incelemis ve organizasyonlarin,
caliganlar arasinda gevresel siirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu yesil
tutum ve davraniglarin  gelisimini  tegvik etmesinin  Onemine dikkat
cekmistir. Bu baglamda, yesil performans hedeflerine ulasabilmek igin TKY
uygulamalarinin, gevresel siirdiirtilebilirlik politikalarini igermesi gerekir.
Paulet vd. (2021), Yesil IKY ve siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerini konu
aldig1 ¢aligmasinda kiiresel iklim degigikligine yonelik miicadelenin orgiitsel
ortamlarda bagladigini ve olas1 gevresel hasarlara karsi alinacak gesitli
onemlerden kuruluglarin sorumlu oldugunu belirtmektedir. Bu dogrultuda
Yesil TKY, s6z konusu hedeflere ulasmanin etkili ve stratejik bir yoludur.
Amrutha ve Geetha (2020), Yesil IKY uygulamalart ile isyerinde ¢alisanlarin
yesil davraniglart arasindaki iligkiyi inceleyerek, sosyal siirdiiriilebilirlik igin
kavramsal bir model gelistirmislerdir. Bu ¢aligma ile Yesil IKY literatiiriinde
orgiitsel sosyal siirdiiriilebilirlik alaninda 6nemli bir boglugun doldurulmasi
amaglanmugtir. Caligmalar, siirdiirtilebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda,
IKY sistemlerinin doniistiiriilmesinin gerekliligini ortaya koymakla birlikte,
stirdiiriilebilir TIKY ve Yesil IKY arasindaki biitiinciil iliskiyi dogrudan
cle almamaktadir. Bu durum, s6z konusu iki yaklagimin birbirini nasil
tamamladigina dair analizlerin sinirli oldugunu ve literatiirde bu iliskinin
daha derinlemesine incelenmesine ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir.

Yesil IKY nin gevresel siirdiiriilebilirlik gabalarina sagladig katkilar dikkate
alindiginda, bu alanda yapilan akademik aragtirmalarda son yillarda kayda
deger bir artig oldugu gozlemlenmektedir. Mevcut literatiir, 6zellikle Yesil
IKY uygulamalarimin gevresel performans iizerindeki etkilerine odaklanan
caligmalarin  yogunlagtigini ortaya koymaktadir (Jabbour vd., 2010;
Chaudhary ve Firoz, 2022). Yesil IKY kavramu, orgiitsel faaliyetlerin dogal
cevre iizerindeki etkileri ile IKY sistemlerinin tasarimu, geligimi, uygulanmast
ve bu sistemlerin gevresel etkileri arasindaki iligkilerin incelenmesini ele alan
bir kavramsal ger¢eve olarak tanimlanmaktadir (Ren vd., 2018). Literatiirde
stirdiiriilebilir TKY ve Yesil IKY arasindaki iligkiyi kapsamli bigimde ele alan
caligmalarin sayist oldukga sirhdir. Wagner (2013) Yesil IKY anlayiginin,
Siirdiiriilebilir TKY’nin gevresel boyutunu olugturan temel bir bilesen
oldugunu belirtmektedir. Buna gore Yesil IKY, gevresel duyarlihg: yiiksek
orgiitlerin geligimini destekleyen kurumsal ¢evre politikalari ile bu politikalarla
biitiinlesik olarak tasarlanan TK uygulamalarini kapsar. Bu yaklagim, evresel
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmada insan kaynaklarinin stratejik roliinii
vurgulayan biitiinciil bir gergeve sunmaktadir. Siirdiirtilebilirlik bakis agist
ile degerlendirilen Yesil IKY, kurumsal gevre giindemine katki saglamay ve
isletmenin uzun dénemli varligini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan gevresel
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performansin iyilestirilmesini amaglayan TKY uygulamalarinin gevresel
boyutlarim igerir. Bu gevresel boyutlar, IK politikalar1 ve uygulamalart
aracihgiyla somut hale getirilmekte olup, s6z konusu uygulamalarin
kurumsal yonetim ekipleri tarafindan desteklenmesi ve caligan katilimi
yoluyla hayata gecirilmesi, uygulamalarin etkililigi agisindan kritik bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Saifulina vd., 2020).

3. YESIL ISLER VE YESIL YETENEKLER

Isletmeler, gevresel etkilerin en aza indirilmesini hedeflerken, cevreye
duyarli beceriler edinilmesi ve mevcut yesil yetkinliklerin geligtirilmesi igin
caliganlarina gerekli kaynaklar ve firsatlar saglamahdir. Bu durum, gevresel
stirdiiriilebilirligin orgiitsel diizeyde kurumsallagtiriimasina katki saglarken,
calisanlarin gevresel doniisiim stireglerine aktif katilimini da tegvik edecektir.

Kiiresel Olgekte c¢evrenin korunmasi ve siirdiiriilebilir bir yagam
tarzinin tegvik edilmesi amaciyla baglatilan “Yesile Gegig Hareketi” hem
kuruluglar hem de bireyler arasinda gevre dostu aligkanliklarin gelismesini
hedeflemektedir. Bu yenilik¢i hareket, endiistriyel kirlilik ve atiklardan
kaynaklanan zararli etkilerin azaltilmasina yonelik iiretim politikalarin
tegvik etmis ve galiyma hayatinda “yesil igler” kavraminin ortaya ¢ikmasina
onciiliik etmistir (Amrutha ve Geetha, 2020). Yesil isler, dogrudan ya da
dolayli olarak ¢evresel siirdiirtilebilirlige katki saglayan, gevre dostu iiretim
stireglerini destekleyen ve kaynaklarin verimli kullanimini esas alan ig
tanimlarim kapsar. Isletmelerin ana hedeflerinden biri, ¢evre dostu yeni is
alanlar1 olusturarak organizasyonlarinda yesil igler yaratmaktir.

Cevresel siirdiiriilebilirlik odakli bir IK stratejisi gercevesinde, cevre
bilinci gelismig ve siirdiirtilebilirlik ilkelerine duyarl adaylarin ige alinmasi,
geri doniigim gibi ¢evresel sorumluluk alanlarinda proaktif davranig
sergileyen profesyonel bir isgiicii ile ¢aligmayi saglar. Renwick vd. (2013)’e
gore calisanlarin yesil yeteneklerinin gelistirilmesinde iki TKY uygulamast
one ¢ikmaktadir: Yesil ise alim ile yesil egitim ve gelistirme. Bu goriis
Arulrajah vd. (2015)’nin ¢aligmalar: ile de desteklenmektedir Buna gore
isletmelerde gevresel siirdiirtilebilirligi destekleyen bir iggiicii olugturmanin
iki temel yontemi vardir (Arulrajah vd., 2015): Bunlardan ilki, ¢evre bilinci
yiiksek bireylerin ige alim siirecine dahil edilmesine odaklanan yesil ise alim
uygulamalaridir. Tkincisi ise mevcut calisanlara yonelik gevresel farkindahg
artirmay1 hedefleyen egitim ve gelistirme programlarinin sistematik bigimde
uygulanmasidir.

Bowen vd. (2018) geleneksel ekonomiden vyesil ekonomiye gegis
stirecinde yesil islerin dogasimi ele aldiklar1 ¢alismalarinda, yesil islerin
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orgiitsel yapilar igindeki gesitliligine dikkat ¢ekmektedir. Buna gore yesillik
diizeyi orgiitsel pozisyonlara bagli olarak bir konumdan digerine degigebilir
ve bu farkhliklar yalnizca ig tamimlarindaki degigimlerle sinirli kalmaz. Bu
doniigiimiin stireklilik arz eden bir gelisim siireci olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir.

4. ORGUTSEL STRATEJILER BAGLAMINDA YESIL INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI VE FONKSIYONLARI

Stratejik planlama siirecindeki rolii kapsaminda IKY, 6rgiitiin meveut ve
gelecekteki insan kaynagy ihtiyaglarini kargilamanin 6tesinde, bu kaynaklarin
etkin gekilde kullanilmas1 yoluyla maliyet etkinliginin saglanmasi, kurumsal
deger yaratiminin desteklenmesi ve siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagilmasi
siireclerine dogrudan katkida bulunur. Bu gercevede TKY, stratejik hedeflerle
uyumlu politikalar gelistirerek insan sermayesini orgiitsel rekabet avantajina
doniigtiiren temel bir yonetim fonksiyonu niteligi tagimaktadir (Yong vd.,
2020).

Insan faaliyetleri sonucunda dogal gevrede zaman i¢inde meydana gelen
bozulmalar, siirdiiriilebilir kalkinmanin gevresel boyutuna verilen 6nemin
giderek artmasina neden olmustur. Isletmeler kiiresel ilkeler cergevesinde
gelecek nesiller i¢in yaganabilir bir ¢evre birakma sorumlulugunu tagir. Bu
baglamda 6nem kazanan yesil isletme anlayigi, mevcut kurumsal stratejilerin
cevresel siirdiiriilebilirlik dogrultusunda yeniden yapilandirilmasini gerekli
kilar. Bu yapilanmada onciil rol {istelenen Yesil IKY, calsanlarin gevre
dostu tutum ve davraniglar sergilemesini tegvik edecek yeni fonksiyonlar ve
uygulamalar gelistirerek isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagabilmesini saglar.

Yesil IKY’nin ¢ok boyutlu yapisina dikkat ¢eken Renwick vd. (2013),
bu yonetim anlayisinin etkinliginin, ilgili boyutlarin sistematik ve ayr
sekilde Olgiilmesi ve degerlendirilmesiyle saglanabilecegini ifade etmektedir.
Yesil IKY nin alt fonksiyonlar iizerinde sekillenen dinamik yapisi, gevresel
stirdiiriilebilirlik hedefleriyle stratejik uyum igerisinde yonetilmelidir. Bu
durum her bir bilegenin ayr1 ayr1 analiz edilmesinin yani sira, bu bilegenler
arasindaki etkilegimin de dikkate alinmasint zorunlu kilar.

Yesil IKY, uygulama siirecine is analizi ve ig tasarimi agamalariyla
baglamaktadir. Yesil is analizi ve is tasarimi, ¢evresel siirdiiriilebilirlik
ilkeleri dogrultusunda ig siireglerinin yeniden yapilandirilmasini amaglayan,
belirli bir pozisyona iligkin gorev, sorumluluk ve ¢evre odakli yetkinlikleri
tanimlamak iizere ger¢eklestirilen sistematik bilgi toplama stirecidir (Khaira,
2023). Bu siireg ¢evre dostu uygulamalara uyum saglayabilecek adaylarin
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segimini kolaylastiracak is analizi ve ig tasarimi galigmalarinin diizenlenmesini
saglar. Bazi kuruluglar, ¢evre yonetimi ile ilgili faaliyetlerin etkin bir
bigimde planlanmasi, yiiriitiilmesi ve denetlenmesi amaciyla bu alana 6zgii
uzmanlagmug birimler ya da gorevler olugturarak siireci kurumsal bir yapiya
dontistiirmektedir.

Bu siireci gevresel bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip kisilerin istthdam
edilmesi takip eder. Yesil ise alma ve istthdam edilebilirlik, gevresel yetkinlik
diizeyi yiiksek adaylarin kuruma kazaldirilmasini saglar ve ise alim siireglerinde
kagit kullaniminin azaltilmasi gibi gevresel etkileri en aza indirmeye yonelik
stirdiirtilebilir uygulamalar sunar (Gupta ve Gupta, 2013).

Yesil TKY’nin bir sonraki agamasi alisanlara yonelik olarak gevresel
konulara iliskin diizenlenen egitim ve yetkinlik geligtirme faaliyetleridir. Cevre
koruma, yenilenebilir enerji kullanimi, atiklarin azaltilmasi ve siirdiirtilebilir
uygulamalarin tegviki gibi alanlarda gergeklestirilen programlar ¢aliganlarin
gevresel bilgi diizeylerinin artmasin1 ve ¢evresel sorumluluk bilincinin
gelistirimesini saglar. (Keles vd., 2023; Chiarini ve Bag, 2024).

Yesil performans yonetim sistemi, bireysel ve Orgiitsel diizeyde ¢evresel
davraniglarin - degerlendirilmesine olanak tanirken, vyesil iicretlendirme
ve odiillendirme sistemleri, degerlendirme sonuglari ile saglanan fayda
ve Odiiller arasinda baglantilar kurar. Bu siiregte, yoneticiler ve galiganlar
arasinda ortak bir katilim ile yesil hedeflerin ve sorumluluklarin belirlenmesi,
gevresel hedeflerin performans yoOnetim sistemine entegre edilmesi ve
diizenli geri bildirim saglanmasi 6nemlidir. Cevresel davranglart tegvik
eden etkili araglardan biri, 6diillendirme ve {icret sistemleridir. Performansa
dayali 6diillendirme modelinin {icret sistemlerine entegrasyonu, Yesil TKY
uygulamalarinin basarisini artiran 6nemli bir faktordiir (Karabat, 2021).

4.1. Yesil Ise Alim ve Yerlestirme

Kurumsal diizeyde gevresel siirdiiriilebilirlik anlayiginin gelistirilmest,
gevresel degerlere duyarli bir iggiiciiniin olugturulmasina baghdir. Caliganlarin
cevreye iliskin tutumlari ile ¢evre dostu davraniglar, bir kurulugun gevresel
performansini etkileyen kritik unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu baglamda,
gevresel hedeflere ulagilabilmesi igin galiganlarin gevresel biling diizeylerinin
artirilmasini ve bu biling dogrultusunda davranigsal doniigiimiin kurumsal
politikalar araciligryla desteklenmesini gerekmektedir.

Istihdam edilebilirlik, bir bireyin yeni bir is bulma veya mevcut bir isi
stirdiirme yetenegini ifade edebilecegi gibi yesil istthdam edilebilirlik, gevresel
stirdiiriilebilirlige yonelik bir organizasyonda mevcut istihdami siirdiirmek
veya iggiicii piyasasinda yesil bir ig bulmak olarak tanimlanabilir (Joshi, 2022).
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Cevreye saygi duyan ve gorevini yerine getirirken eylemlerinin dogal gevre
tizerindeki potansiyel etkilerinin bilincinde olan ¢alisanlar, stirdiirtilebilir
kalkinmaya yonelik iglere ve istihdam alanlarina yonelme egilimindedir. Bir
caliganin ¢evreye duyarh bilgi, beceri ve yetkinlikler edinmesi ve siirdiiriilebilir
kalkinma konularinin ige alim siirecine dahil edilmest, yesil isgiicii piyasasinda
rekabet edebilirlik diizeyini artirmakta ve gevresel siirdiiriilebilirlik odakl
kariyer firsatlarina erisimlerini kolaylagtirmaktadir. Buna bagl olarak bir
isin yesil yonii, istthdam yapisinin dogasini etkilemektedir. Joshi (2022),
kuruluglarin yesil istihdam edilebilirligi saglamalarinin 6n kogulu olarak,
bireylerin mesleki uzmanhk diizeylerinin yesil vyeterlilikler aracihigiyla
gelistirilmesini gerekli gordiigiinii ifade etmektedir.

Yesil ise alim ve yerlestirme, ¢evresel sorunlara duyarlihk gosteren
ve gevresel performansa katki saglama konusunda istekli olan adaylarin
belirlenmesi ve istthdam edilmesi siirecidir (Tang vd., 2018). Renwick vd.
(2013)’e gore bu uygulamalar, kuruluglarin ¢evresel degerleri ile benzerlik
tagtyan ilkelere sahip ve gevre ile ilgili kurumsal faaliyetlere aktif olarak
katihm gostermeye istekli olan galiganlarin isttham edilmesine odaklanir.

Yesil ige alim ve yerlestirme, yalnizca adaylarin nitelikleri mesleki
yeterliliklerinin degerlendirilmesiyle sinirli kalmaz, ayn1 zamanda bireylerin
cevresel degerlere uyum diizeylerini ve siirdiriilebilirlik temelli orgiitsel
kiiltiire saglayabilecekleri katkiyr da dikkate alan biitiinciil bir yaklagim
olarak degerlendirilir. Bu uygulamalar1 ekonomik fayda odakl yaklagimlarin
otesinde sosyal sorumluluk bilincine sahip bireylerin ige alinmasi ve kuruluga
uyum saglamast ile ilgili siiregleri igerir. Alaninda yiiksek yeteneklere sahip
ve gevresel bilince sahip adaylar1 cezbetmek, isletmelerin siirdiirtilebilirlik
stratejilerine katki saglamakla birlikte, gevresel hedeflerin benimsenmesi
ve etkinlikle yerine getirilmesi hususunda kritik bir kaynak olur. Bu
dogrultuda ¢evresel degerlere duyarli olan yeni yeteneklerin kurumlara
kazandirilmasi, kurumsal ¢evre politikalarinin benimsenmesine ve gevresel
performansin siirekliligini destekleyen bir iggiicii yapisinin olugturulmasi ve
giiglendirilmesine katki saglar.

Yesil ise alim ve yerlestirme uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken
hususlardan biri adaylarin yesil farkindaliga sahip olma durumlaridir. Yesil
farkindalik, bireylerin gevresel konulara iligkin duyarliliklarini ve sergiledikleri
tutumlan ifade eden kisilik temelli bir ozelliktir ve ¢evresel hedeflerine
ulasmada 6nemli rol oynar. Ayrica bu farkindalik diizeyi, gevre dostu ig
uygulamalarina uyum saglayabilecek adaylarin igse alinmasinda 6nemli bir
olgiit olarak degerlendirilir.
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Yesil IKY uygulamalarinin etkinligini artirmayr amaglayan kuruluslar
agisindan i tammlarinin stirdiiriilebilir odakli hedeflere uygun sekilde
yapilandiriimas1 da onemlidir. Bu agidan is tamimlar1 gevresel yonii
belirlemek i¢in kullanilabilir. Kurumsal web siteleri, adaylarin erigebilecegi
gesitli 1§ bagvuru platformlart ve erigime agik iletigim araglarinin yesil ise
alm stratejilerini agikca ortaya koymasi, bu stratejilerin benimsenmesine
ve anlagilmasina olanak saglar. Bu uygulamalar, kurumlar i¢in 6nemli olan
cevresel degerlere duyarli ¢alisanlarin Orgiitsel yapilar ile biitiinlestirilmesini
saglarken, siirdiirtilebilirlik ve ¢evresel sorumluluklar gibi konularda
kurumsal itibarin iyilestirilmesine yardimci olur. Cevresel sorumluluklar:
igeren i tanimlarina uygun olan adaylarin belirlenerek istthdam edilmesi,
ise alim siirecinin kalitesini artirmakta ve kurumsal gevresel performansa
katki saglamaktadir. Bu dogrultuda, degerlendirme ve segim siireglerinin,
gevre bilinci yiiksek bireyleri 6nceliklendiren segim kriterleri ve politikalar
gergevesinde yiirtitiilmesi gerekmektedir (Renwick vd., 2013). Bu durum ige
alim siirecinin teknik yeterliliklerin yani sira gevresel duyarhligin da dikkate
alindigy stratejik bir IK fonksiyonu haline gelmesini saglayacaktir,

Ise alimsiirecini takiben yiiriitiilen ise aligtirma ve oryantasyon programlari,
yeni ige baglayan caliganlarin kurumsal gevre kiiltlirtinii kavramalarina
ve bu kiiltiire etkin bigimde uyum saglamalarina yardimcr olmaktadir.
Bu uygulamalar yeni ¢alisanlarda ozellikle yesil biling ve farkindaligin
olugturulmasini saglayacak sekilde tasarlanabilir. Bu dogrultuda, ise aligtirma
ve oryantasyon programlarinin igerigi, ¢evresel degerleri ve kurumsal yesil
politikalar1 yansitacak sekilde yapilandirilarak ¢aliganlarin gevre dostu tutum
ve davraniglar1 benimsemelerine yonelik bir yonlendirme gorevi gorebilir.

4.2. Yesil Egitim

Rekabet avantajini korumak ve siirdiirebilir kilmak amaciyla proaktif bir
gevre yOnetim stratejisini benimseyen kuruluglar, bu stratejileri operasyonel
siireglerde ve IK uygulamalarinda birlikte ele almaktadir. Bu baglamda,
caliganlara yonelik olarak gelistirilen yesil egitim programlari, kurumsal
cevre politikalarinin etkin bi¢imde igsellestirilmesine katki saglar. Jabbour
(2010)’a gore, bu tiir ¢evre egitimi uygulamalari, ¢alisanlara orgiitiin ¢evreye
iliskin politika, uygulama ve tutumlar1 hakkinda gerekli bilgi ve farkindalig
kazandirmayr amaglamaktadir. Bu uygulamalar bireysel diizeyde g¢evresel
sorumluluk bilincinin artirilmasina ve ¢evre dostu davraniglarin kurumsal
diizeyde yayginlagtirilmasina zemin hazirlar.

Yesil egitim uygulamalari, ¢alisanlarin bireysel hedefleri ile kurumsal
cevre hedeflerinin uyumlu hale gelmesi amaci ile gerekli bilgi, beceri ve
yetkinliklerin gelistirilmesini destekleyen bir siirectir (Chiarini ve Bag,
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2024). Bu tiir egitim programlari, g¢evresel konulara iliskin farkindalig
artirirken, kurumsal aidiyet duygusunun ve katihmciligin gii¢lendirilmesini
saglamaktadir. Bu durum zaman iginde stirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal
sorumluluk anlayiginin gelisimine katkida bulunur.

Yesil egitim ve geligim stireci, ¢alisanlarin yesil davraniglart kazanmasi
ve gelistirmesine de olanak saglar. Yesil egitim uygulamalar1 ¢alisanlarin
gevresel sorunlara dair bilgi diizeyini artirarak onlarin igyeri igerisinde ve
diginda gevreye duyarl davraniglar sergilemesine katki saglar (Renwick, vd.
2013). Yesil davranislar olarak ifade edilen bu davranig bigimleri, ¢evresel
stirdiiriilebilirlik hedeflerine katkida bulunurken, 6zellikle i§ yagamina yeni
katilan gahiganlar agisindan bu davranislar, gevresel uygulamalara yonelik
farkindaligin artirilmasinda 6nem tagir.

Tang vd. (2018) yesil egitimin yalnizca gevresel sorumluluk tagtyan
belirli pozisyonlarla siirli kalmamast gerektigini, aksine kuruluglardaki
tim ¢aliganlara yonelik kapsamli ve gesitli egitim programlart araciligryla
sunulmasinin  6nemine dikkat ¢ekmektedir. Caligmada yesil egitimin
i¢ temel boyutu vurgulanir: ¢evresel farkindaligin artirilmasi, bilgi
yonetiminin saglanmasi ve kurumsal diizeyde gevre odakli bir iklimin
olusturulmast. Yesil egitim, ¢alisanlarin  ¢evre korumanmn Onemi
konusunda bilinglenmelerine yardimcr olabilir ve gevre dostu faaliyetlere
iligkin farkindaliklarini artirabilir. Bu baglamda yesil egitim uygulamalari,
cevresel siirdiirtilebilirlige iligkin kurumsal 6grenme siireglerinin 6nemli
bir bilegeni olarak degerlendirilmektedir. Bir diger boyut kapsaminda
yesil egitim, gevresel faaliyetlerin diizenli bir sekilde gergeklestirilmesi
i¢in gerekli bilgi yOonetimini saglar. Bu uygulamada gevresel faaliyetlerin
etkin ve siirekli bir gekilde yiiriitiilmesi igin gerekli bilgi ve becerilerin
calisanlara kazandirilmasini hedeflenir. Bilgi yonetimi aracihigiyla ¢alisanlar,
gevresel bilgi ve becerilerini iyilestirirken gevre yonetimi sorunlari ile baga
¢tkma becerilerini de gelistirmektedir. Son olarak yesil egitim galigmalari,
calisanlarin gevresel girigimlere katilmasini tegvik eden oOrgiitsel bir iklimin
olusumuna katki saglar. Bu kapsamda biitiinlegik bir yaklagimla tasarlanan
yesil egitim programlarinin gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve performans
yonetim sistemleri ile iligkilendirilmesi ¢aligmalar orgiitsel diizeyde gevre
odakl ve siirdiiriilebilir bir ¢aligma kiiltiiriiniin inga edilmesinde stratejik bir
arag roliinii tistlenir.

4.3. Yesil Performans Yonetimi

Geleneksel performans yonetimi yaklagimlary, agirlikli olarak finansal
sonuglara odaklanmakta ve kisa vadeli kurumsal bagartyr temel almaktadir.
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Ancak finansal gostergelere dayali tasarlanan performans degerlendirme
caligmalari, uzun vadede kurumsal siirdiriilebilirligi saglamak agisindan
yetersiz kalmaktadir. Bu agidan finansal performans gostergelerinin yan sira,
orgiitlerin ekolojik ayak izini azaltma ve gevresel ve sosyal sorumluluklarini
dikkate alma zorunlulugu giderek 6nem kazanmaktadir. Sudin (2011),
bu gerekliliklerin, performans yonetimi anlayisinda koklii bir doniigtimi
zorunlu kildigini ve bu dogrultuda kurumsal ve bireysel baglamda gevresel
stirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu hedeflerin belirlenmesi ve ¢aliganlarin
gevresel katkilarinin degerlendirilmesini igeren yesil performans yonetimi
olarak adlandirilan yeni bir yaklagimin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.

Yesil performans yonetimi, gevre yonetimi uygulamalarinin genel
gevresel performansa etkisini belirlemek i¢in kullanilan bir siiregtir. Renwick
vd., (2012), bu siirecin gevresel olaylar, ¢evresel sorumluluklarin orgiitsel
ortamda kullanimi ve ¢evresel konularin ve politikalarin etkilegsimi gibi
degiskenler ¢ergevesinde ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir. Jabbour
vd. (2008), yesil performans yonetimini galiganlarin gevresel yonetim
stirecine  katki saglayan faaliyetlerinin sistematik bigimde izlenmesi,
degerlendirilmesi ve yonlendirilmesini amaglayan bir yonetim yaklagimi
olarak tanimlar. Bu baglamda yesil performans yonetimi, ¢evresel yonetim
uygulamalarinin etkinligini 6l¢gmek ve iyilestirmek amaciyla ¢alisanlarin
cevresel sorumluluklarini sistematik olarak yonlendiren bir siireg ve
kuruluglarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalarini destekleyen kritik bir
arag iglevi gormektedir.

Tang vd. (2018), kuruluslarin farkh 6rgiitsel yap1 ve dinamiklere sahip
olmalar1 nedeniyle, standartlagtirilmig yesil performans ol¢iim yontemlerinin
tiim igletmeler igin yeterli ve iglevsel olmayacagini belirtmektedir. Bu durum,
her kurulugun kendi baglamsal ihtiyaglarina uygun bigimde yapilandirilmus,
etkili ve sistematik bir yesil performans yonetim sisteminin gelistirilmesini
gerekli kilar. Bu dogrultuda Renwick vd. (2013), dort temel agamadan
olusan bir yesil performans yonetimi siireci onermektedir: (1) tiim ¢alisanlar
igin gevresel hedeflerin belirlenmesi, (2) yesil performans gostergelerinin
olusturulmasi, (3) gevresel performans sonuglarinin degerlendirilmesi
ve (4) istenilen yarar1 saglamayan uygulamalarin analiz edilerek yeniden
yapilandiriimas1 ve kullanilmasi. Bu ¢alismaya ek olarak Saced vd. (2018)
kurumsal gevre yonetimi hedeflerinin performans yonetimi sistemleriyle
birlikte ele alinmasinin ve ¢evresel hedeflere ulagilmasini destekleyecek
sekilde siirekli geri bildirim mekanizmalarinin siirece dahil edilmesinin
onemini vurgulamaktadir. Boylece yesil performans yonetimi, ¢aliganlarin
bireysel performansinin takibini saglayan bir sistem olmaktan ¢ikarak
calisanlarin gevresel sorumluluklarini igsellestirmelerine ve siirdiirtilebilirlik
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odakl bir kurumsal kiiltiiriin olugumuna katki saglayan dinamik bir yonetim
aract haline gelebilecektir.

Yesil hedeflerin sistematik olarak ¢alisan diizeyinde tanimlanmasi, ¢evresel
amaglarin kurumsal strateji belgeleri ile sinirli kalmasi yerine bireysel gorev ve
sorumluluklar ile iliskilendirilerek somut eylem planlarina doniigtiiriilmesini
mimkiin kilmaktadir (Renwick vd., 2013). Benzer bir ¢aliymada
Hosain ve Rahman (2016), yesil perfromans hedefleri ve davraniglarinin
yalnizca yonetsel pozisyonlar igin degil, kurulugtaki tiim seviyeler igin
performans alani olusturulmas: gerektigini belirtmektedir. Aragtirmacilar
ilgili uygulamalarin, tiim ¢alisan gruplariyla iliskilendirilmesinin, kurum
igindeki gevresel etkiyi 6nemli 6lglide artirabilecegini ifade etmektedir. Bu
vaklagimla, her seviyedeki caligan, ¢evresel hedeflere ulagiimasinda aktif bir
paydas olarak yer alacak ve kurumsal siirdiirtilebilirligin ger¢eklestirilmesine
anlaml katkilar sunacaktir. Yesil performans gostergeleri olugturmak,
performans degerlendirmelerinde tiim {iyeler igin gevresel olaylar, gevresel
sorumluluklar, karbon emisyonlarinin azaltilmas: ve gevresel endigelerin ve
politikalarin iletilmesi gibi konular1 kapsayan bir dizi yesil kriter olugturmak
anlamina gelir (Saeed vd., 2018). Yoneticilerin yesil performans ¢iktilarinin
degerlendirilmesi, ¢evresel yonetim sorumlulugunun artirilmasina katki
saglamakta ve yoneticilerin gevresel hedeflere yonelik daha duyarli ve hesap
verebilir bir tutum benimsemesini tegvik etmektedir. Bu siirecte istenilen
yarar1 saglayamayan gruplar, yesil performans gostergelerini kargilamayan ve
hedeflere uyum saglamayan gahsanlar igin kullanilan olumsuz bir Olgiittiir.
Bu olumsuz durumu uygun bir sekilde kullanarak avantaja doniistiirme
caliymalar1, caliganlart gevreci davranmaya ve yesil hedeflere ulagmaya
yonlendirebilir (Tang vd., 2018). Bu dogrultuda yetersiz performanstan,
caliganlarin gevresel farkindalik ve sorumluluk diizeylerini artirmaya yonelik
geligim firsat1 sunan bir girdi oldugundan bahsedebiliriz. Bu durum yesil
performans yonetiminin etkinliginin artirmasina ve gevresel siirdiirtilebilirlik
kiiltiiriiniin kurumsal diizeyde giiglendirilmesine olanak saglar.

4.4. Yesil Ucretlendirme ve Odiillendirme

Cevresel performansin iyilestirilmesini amaglayan kuruluglar agisindan,
caliganlarin gevresel hedeflere ulagma stirecine aktit' katilimini tegvik eden
odiil ve tesvik sistemleri, yesil IKY uygulamalari arasinda kritik bir 6neme
sahiptir. Yesil ticret ve oOdiillendirme anlayist, siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmayi destekleyen bir biitiinciil 6diil yonetimi yaklagimini benimseyerek;
caligan bagliligini artirmayi, nitelikli i gliciinii kuruma ¢ekmeyi ve mevcut
caliganlar1 elde tutmayr amaglayan parasal ve parasal olmayan tesvik
unsurlarini kapsayan stratejik bir IK uygulamasini ifade eder.
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isteyen kuruluslar, ¢evre yonetimi uygulamalarini tegvik edici unsurlar ile
desteklemekle yiikiimlidiir. Bu baglamda, yesil 6diil ve tegvik sistemleri,
calisanlarin gevresel duyarliliklarini ve baghliklarini artirarak, kuruluglarin
yesil spesifik ¢iktilarini iyilestirmede 6nemli bir rol oynar (Ren vd., 2018).
Cevre dostu davraniglarin orgiitsel diizeyde kalic1 ve stirdiiriilebilir bigimde
benimsenmesi, biiylik Olgiide uygun ve etkili tesvik mekanizmalarinin
varligina bagl olabilir. Renwick vd. (2013) bu durumu, galiganlarin gevresel
yenilikler ve eko-girigimler gelistirme konusundaki motivasyonlar: tizerinde
belirleyici bir etkisi bulunan 6diil ve tegvik mekanizmalarina odaklanilmasi
gerekliligiyle agiklamaktadir. Buna gore, bireysel performans: 6diillendiren
klasik sistemler yerine, ¢aliganlarin ¢evreye duyarh girigimlerde bulunmalarini
destekleyen biitiinciil ve stratejik bir 6diillendirme yaklagimi geligtirilmelidir.
Ancak ¢alisanlarin hedeflerinin kuruluslarin oncelikleri ile biitiinlestirilerek
tasarlanan 6diil ve tesvik sistemleri, diger 1K stratejilerine kiyasla daha
karmagik bir yapidadir ve uygulamaya aktariimasi daha zorlu olabilir
(Saeed vd., 2019). Bu tiir sistemler, teknik bilgi ve prosediirel yeterlilige ek
olarak geligmis diizeyde planlama, koordinasyon ve yonetim becerileri ile
desteklenmelidir.

Hosain ve Rahman (2016) iicret ve tegvik paketlerinin, ¢alisanlar
odiillendirici yesil beceri ve basarilar1 odiillendirecek gekilde tasarlanmasi
gerektigini  belirtmektedir. Caliganlarin  ¢evresel bagarilarinin  tanindigy
ve takdir edildigi odiillendirme uygulamalari, yesil faaliyetlere katilimi ve
katkida bulunmayi tegvik eden giiglii bir motivasyon aracidir. Bu uygulamalar
cevreye duyarli davraniglarin kurumsal diizeyde taninmasi ve tegvik
edilmesi ile galiganlarin gevresel sorumluluk bilincinin kurumsallagmasini
ve siirdiiriilebilir bir kurum orgiit kiiltiirti yapilandirilmasina stratejik katki
saglamaktadur.

Ucret ve tegvik sistemleri uygun olgiitler ile birlestirilediginde
bireysel hedefler ile kurumsal hedefler arasindaki uyumu yapilandiran ve
yonlendiren stratejik bir arag iglevi gormektedir. Bu sistem, orgiitsel amaglar
dogrultusunda ¢alisanlarin motive olmasini saglarken, bireysel performansin
artmasina ve stirdiiriilebilir kurumsal performansin desteklenmesine olanak
tanur. Yesil {icret sistemleri ile ilgili aragtirmalarin gogu, parasal ve parasal
olmayan tegviklerin bir arada kullanildig1 biitiinlesik ticret yapilarinin,
caligan motivasyonunu artirmada daha etkili oldugunu ortaya koymaktadir
(Renwick et al., 2013). Bununla birlikte Jabbour vd. (2008) yesil ticret ve
odiiller araciligiyla caliganlarin taninma ve 6vgii gibi finansal olmayan 6diiller
ile daha fazla motive olacagini belirtmektedir. Bu agidan ¢ok boyutlu tegvik
mekanizmalari, galisanlarin gevresel sorumluluk bilinciyle uyumlu davraniglar
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gelistirmelerini destekleyerek, kurumsal diizeyde ¢evresel siirdiiriilebilirligin
giiclendirilmesine anlamh katkilar sunmaktadir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Siirdiiriilebilir TKY ve Yesil TKY yaklagimlari siirdiiriilebilirlik ilkeleri
temelinde yapilandirilsa da odak noktalari, uygulama bigimleri ve stratejik
hedefleri bakimindan farkhlik gostermektedir. Bu boliimde Siirdiiriilebilir
IKY ve Yesil IKY arasindaki iliski incelenmis ve iki kavramin benzerlik
ve farklilik gosterdigi yonler sistematik bir ger¢evede degerlendirilmistir.
Kavramlar arasindaki kuramsal iliski, orgiitsel siirdiiriilebilirlik hedefleri
baglaminda biitiinlesik bir yap1 olusturdugunu gostermektedir. Elde edilen
bulgular, Yesil IKY anlayisiun, Siirdiilebilir TKY’nin ¢evresel boyutunu
somutlagtiran ve IK siirecleri araciligryla bu boyutun uygulanabilir hale
gelmesini saglayan bir alt bileseni oldugunu ortaya koymustur.

Yesil TKY, cevresel siirdiiriilebilirligi 6n planda tutarken; Siirdiiriilebilir
IKY daha genis bir gercevede sosyal ve ekonomik faktorleri de kapsamaktadir.
Siirdiiriilebilirlik anlayigtyla biitiinlesen IKY uygulamalarinin, kuruluglarin
bagarisi ve toplumlarin refahi agisindan stratejik bir 6nem tagidigr sonucuna
ulagilmistir. - Siirdiiriilebilir TKY ve Yesil TKY’nin kuramsal temelleri ve
uygulama bigimleri arasinda var olan etkilesim, kuruluglarda gevresel ve
sosyal sorumluluk bilincinin geligmesini saglamaktadir. Bu etkilegim,
IKY’nin doniisiimiinii ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda
stireglerin yeniden yapilandirilmasini gerekli kilmaktadir.

Siirdiiriilebilir IKY anlays1 gergevesinde yesil uygulamalarin sistematik
bigimde kurumsal politikalara entegre edilmesi, uzun donemli kurumsal
bagariyr destekleyecek stratejik bir gereklilik halini almugtir. Bu ¢ergevede
gelecekteki ampirik galismalarin Siirdiiriilebilir TKY Yesil IKY etkilesimini
farkli sektorlerde ve Kkiiltiirel baglamlarda inceleyerek literatiire katki
saglamasi, kuramsal ¢ergevenin gelistiriimesine ve uygulamaya doniik
stratejilerin gegitlendirilmesine olanak saglayacaktir.
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Bolum 5

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi:
Stratejik Yonetim Iliskisi

Hatice Karaca!

Hatice Ay*

Ozet

Amag: Diinya genelinde siirdiirtilebilirlige yonelik duyarliigin  artmas:
tim alanlari oldugu kadar insan kaynaklari yonetimini de etkilemistir.
Stirdiiriilebilirlik  kavrami toplumlari, kurumlari, bireyleri igine alan ve
basariya ulagmasi igin tiim bu unsurlarin birlikte hareketini gerekli kilan bir
stirectir. Stirdiiriilebilirligin ¢evresel, ekonomik ve sosyal olarak birbirine
bagli ve birbirini etkileyen {i¢c temel boyutu bulunmaktadir. Kurumlarin
stirdiiriilebilirlik siireci icinde bulunmadigr bir toplumda siirdiirtilebilirligin
saglanmasi olanakll degildir Kurumsal siirdiiriilebilirlik  kapsaminda
bakildiginda, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi (S-IKY); temel olarak
kurumlarda insan kaynaklart yonetiminin siirdiiriilebilir olmast ve insan
kaynaklarinin kurumun siirdiiriilebilirligine olan katkisini ifade etmektedir.
Mevcut kaynaklarin gelecekteki ihtiyaglart karsilayabilme kapasitesini gozeterek
planl bir sekilde kullanilmasi amaciyla insan kaynaginin yonetilmesi, bu siirecin
stratejik yonetim ile gergeklestirilmesiyle miimkiin olabilecektir. Stratejik
yonetim, kurumlarin gelecekleri hakkinda 6ngoriide bulunabilme, verilere
dayali olarak ifade edebilme ve 6nceden belirlenen amag ve hedeflere ulagabilme
olanag) tamimaktadir. Bu boliimde kurumsal siirdiirtilebilirligin saglanmast igin
oldukg¢a 6nemli olan S-TKY, stratejik yonetim kapsaminda ele alinnustir.

Problem: Giiniimiizde siirdiiriilebilirlik kavrami, sadece ekolojik ve ekonomik
boyutlarryla degil, ayn1 zamanda insan kaynaklari yonetimi agisindan da
stratejik bir gereklilik haline gelmistir. Bu baglamda, bu calismada, S-TKY
ile stratejik yonetim arasindaki iliski akademik literatiire dayali olarak
incelenmistir.
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Onem: Kurumlarin var olabilmesi igin gerekli kaynaklara sahip olmasi
kadar bu kaynaklarin yonetimi de olduk¢a oOnemli bir konudur. Bir
kurumun devamhliginda ve basarisinda insan kaynaklarinin yeri ve 6nemi
yadsinamaz. Insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanlarin siirdiiriilebilir tutum ve
davranig gelistirmeleri amaciyla gesitli uygulamalar ortaya koyarak kurumsal
stirdiiriilebilirligin saglanmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu baglamda
kurumun siirdiiriilebilirlikle ilgili amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesini
saglamak amaciyla calisanlara gerekli yetkinlikleri kazanmalar1 ve gelistirmeleri
icin egitim verilmesi, bu konuda gesitli uygulamalarin gelistirilmesi
agisindan S-IKY Kkilit bir rol oynamaktadir. Bununla birlikte bilgi ve iletigim
teknolojilerinin gelismesi ile kurumlar sadece yerel diizeyde degil ayni zamanda
kiiresel rekabet ortamu i¢cinde de devamlihiklarini saglamaya ¢ahymaktadirlar.
Belirsizlik ortaminda faaliyetlerini siirdiirmek durumunda olan kurumlarin bu
duruma uyum saglayabilmek igin yeni stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.
Bu bakimdan kurumlar artan rekabet ortaminda amaglarina ulagmak tizere
uzun vadeli planlar gelistirerek uygulamakta ve bunlari denetlemektedir.
Bu siireg, stratejik yonetim olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ancak bir siireg
yonetimi olarak stratejik yonetim tek bagina yeterli olmayacaktir. Gelistirilen
stratejilerin bagariya ulagabilmesi i¢in ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmesi de
gerekmektedir. Kurumlar S-TKY ile rekabet avantaji elde ederek is hayatinda
kalmay saglayabilecektir.

Yontem: Bu ¢alismada, S-IKY stratejik yonetim baglaminda ele almarak,
aralarindaki iliski ayrintili bir bigimde ortaya konmustur. Caligma, yerli ve
yabanc alan yazinda gesitli dergilerde, konferanslarda ve kitaplarda yer alan
aragtirmalarin ayrintili bir sekilde taranmasi ile gerceklestirilmistir.

Sonug: 21. Yiizyilin sonlarinda tiim diinyayr zorunlu olarak etkisi altina
alan siirdiiriilebilirlik kavrami hem bireyleri hem de kurumlar bu kavrami
benimsemeye yoneltmistir. Ozellikle kurumlar siirdiiriilebilirlik politikalarina
daha fazla 6nem vermeye baslayarak stratejiler gelistirmektedir. Bunlardan
birisi de siirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlarinin birlikte
kullanilmast ile ortaya gikan S-IKY anlayisidir. Bu anlayigin, siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulagmay1 saglayan politika ve uygulamalar ile insan kaynaginin
iyi oluglarini desteklemek iizere siirdiiriilebilirlik yaklagimlarini gelistirmeye
katki saglamasi beklenmektedir. Nitekim bazi kurumlar bu dogrultuda
stirdiiriilebilirlik politika ve uygulamalari ile uyum saglama cabasi igine
girmiglerdir. Bu siirecin gergeklestirilebilmesi i¢in buna uygun stratejilerin
geligtirilmesi ve benimsenmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim, kurumlarin
gelecege yonelik vizyon olugturma ve bu vizyonu gergeklestirme siiregleri igin
kritik bir yonetim teknigi olarak kullamlmaktadir. S-TKY baglaminda stratejik
yonetim anlayigi, kurumun siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda 6nemli
rol oynarken kurumun siirdiiriilebilirlik ve rekabet edilebilirlik potansiyelini
de artirabilmektedir.



Hatice Karaca / Hatice Ay | 109
GIRIS

Giiniimiizde kiiresel diizeyde yaganan ekonomik, gevresel ve toplumsal
krizler, kurumlarin sadece kisa vadeli performans hedeflerine degil, ayni
zamanda uzun vadeli sitirdiiriilebilirlik stratejilerine de odaklanmalarini
zorunlu kilmaktadir. Siirdiirtilebilirlik kavrami, yalnizca dogal kaynaklarin
korunmasini degil; ayni zamanda bu kaynaklarin ekonomik olarak verimli,
sosyal olarak adil ve ekolojik olarak dengeli bigimde kullaniimasini ifade eden
¢ok boyutlu bir yap1 sunmaktadir. Siirdiiriilebilirlik, hem bireysel diizeyde
hem de kurumsal diizeyde stratejik karar alma siireglerinin merkezinde yer
almasi gereken temel bir ilkedir. Kiiresellegme, teknolojik gelimeler ve degisen
isgiicii dinamikleri, igletmelerin uzun vadeli basarilarini siirdiirebilmesi igin
insan kaynaklar1 yOnetiminde yeni yaklagimlar gelistirmelerini zorunlu
hale getirmigtir. Stirdiiriilebilirligin saglanmasinda en kritik alanlardan biri
insan kaynaklar1 yonetimidir. Insan kaynaklari, kurumsal bagarinin anahtar
unsuru olarak; yalnizca ig giicli temini ve yonetimi ile sinirl kalmayip,
kurumun stirdiirtilebilir kalkinma hedeflerine ulagmasinda da belirleyici bir
rol tistlenmektedir. S-IKY, organizasyonlarin ekonomik, sosyal ve ekolojik
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasini destekleyen stratejik bir yaklagim
olarak one ¢ikmaktadir. S-TKY; cahganlarin  yetkinliklerini  gelistiren,
kurumsal aidiyetlerini giiglendiren ve siirdiiriilebilir tutumlar kazandiran

stratejik bir yaklagim olarak 6ne ¢tkmaktadir.

Siirdiiriilebilirlik kavraminin kurumlara yansimasi ise “siirdiiriilebilir
organizasyon” anlayigt ile agiklanmaktadir.  Bu  organizasyonlar,
faaliyetlerinde ekolojik etkileri en aza indirmeye, sosyal adaleti saglamaya ve
uzun vadeli ekonomik fayda iiretmeye odaklanarak, kurumsal sorumluluk
bilinciyle hareket etmektedir. Siirdiirtilebilir organizasyonlar yalnizca kendi
varliklarint devam ettirmeyi degil, aym1 zamanda bulunduklar1 ekosisteme,
paydaglarina ve gelecege kargt sorumluluklarini da yerine getirmeyi hedefler.
Bu noktada kurumlarin performans: yalnizca finansal ¢iktilarla degil;
ekolojik ve toplumsal etkilerle birlikte degerlendirilmelidir. Kurumlarin bu
cok yonli hedefleri gergeklestirebilmesi igin, klasik yonetim anlayiglarindan
tarkli olarak stratejik bir yaklagima ihtiyag duyulmaktadir. Stratejik yonetim
ise kurumlarin belirsizlik ortaminda ayakta kalabilmesi, gevresel degisimlere
uyum saglayabilmesi ve uzun vadeli rekabet avantaji elde edebilmesi igin
gelistirilen sistematik bir siiregtir. Kurumlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerini
gergeklestirebilmesi; stratejik planlama, strateji uygulama ve performans
degerlendirme siireglerinin etkin bi¢imde islemesine baghdir. Ancak bu
stratejilerin basarrya ulagabilmesi, yalmzca yonetimin kararlariyla degil, ayni
zamanda caliganlarin stireci sahiplenmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bu
baglamda stratejik yonetim ile S-TKY arasinda ift yonlii ve tamamlayici bir
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iliski s6z konusudur. S-TKY, stratejik hedeflerin insan kaynagi iizerinden
gergeklestirilmesini  saglarken; stratejik yonetim de insan kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanilmasini yonlendirmektedir. Boylece kurum, hem
i¢sel siireglerde verimlilik saglar hem de dig ¢evrede siirdiiriilebilirlige
yonelik gelismelere kargi proaktif davranma kapasitesine ulasir. Bu yoniiyle
S-IKY, stratejik yonetimin uygulanabilirligini artiran ve siirdiiriilebilirlik
politikalarinin kurumsal yapiya uyumlu hale getirilmesini saglayan kritik bir
arag olarak degerlendirilmektedir.

Stratejik yonetimin siirdiiriilebilirlikle iligkisi, bu iki kavramin birlikte
ele alindiginda ortaya gikardigr sinerji ile agiklanabilir. Siirdiirilebilirlik
ilkelerinin stratejik planlamaya uyumlu hale getirilmesi, kurumlarin sadece
bugilinkii bagarilarint degil, gelecekteki varliklarini da giivence altina
almaktadir. Bu biitiinlesme, kurumlarin toplumsal beklentilere daha duyarl,
ckolojik etkileri daha diigiik ve ekonomik agidan daha direngli olmalarini
saglamaktadir. Stratejik yonetim bu siiregte siirdiiriilebilirlik hedeflerini
yonlendiren, yapilandiran ve 6lgen bir arag olarak iglev gormektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin siirdiiriilebilirlik hedefleriyle uyumlu hale
getirilmesi; kurumlarin bagariya ulagmasinda temel faktorlerden biri olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. S-TKY, sadece personel temini ve idaresinden ibaret
olmayan, ¢ahisanlarin gelisimini, refahini, kuruma baglihgini ve gevresel
farkindahgim da kapsayan stratejik bir yaklagimi ifade etmektedir. S-IKY,
kurumsal stratejilerin basartya ulagmasinda begeri sermayenin roliinii 6n
plana gikararak, insan kaynagin siirdiirtilebilirlik siireglerinin tagiyict kolonu
haline getirmektedir.

Bu ¢aligmanin temel amaci, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi
ile stratejik yonetim arasindaki kargilikli etkilesimi inceleyerek, kurumlarin
uzun vadeli bagarilarinda bu iki alanin nasil biitiinlestigini ortaya koymaktir.
Kurumlarin = stirdiiriilebilirlik ~ politikalarin1  uygulayabilmeleri ve bu
politikalari calisanlar araciligiyla igsellestirebilmeleri; ancak S-TKY ilkelerinin
stratejik yonetim siireglerine uyumlu hale getirilmesiyle miimkiin olmaktadr.

1. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI

Sanayi Devriminin getirdigi kitle iiretimi ve hizlh tiiketim beraberinde
kontrolsiiz kaynak kullanimina neden olmustur. Kaynaklarin kit olmas: bu
kullanim siirdiirtilebilirligi konusunda endigelere yol agmaktadir. Kurumlarin
titketici taleplerini kargilarken kontrolsiiz kaynak kullanimi, topluma ve
gevreye zarar verdigini ve bu zararin yalmz giiniimiizii degil gelecegimizi
de etkiledigi goriilmektedir. Boylece siirdiiriilebilirlik kavram: giindeme
gelmistir (Karademir ve Karacaer Ulusoy, 2020).
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Kiiresel bir sorun haline gelen siirdiiriilebilirlik, gelecek nesillerin
ihtiyaglarin1  kargilama durumlart iizerinde tehlike yaratmadan mevcut
ihtiyaglarin  kargilanmas1 ve bunun igin ise eldeki kaynaklarin verimli
kullanimi1 olarak ifade edilmektedir. Kurumsal manada siirdiiriilebilirligin
benimsenmesi, kurumun faaliyetlerini ger¢eklestirmek igin kullandigy
sistemlerin siirdiriilebilirlige entegre olarak galiymasi, kurumlara rekabet
avantaji saglamaktadir (Simgek, 2021). Sirdiiriilebilirlik her disiplinle
iligkilendirilmig disiplinler arasi bir kavramdir. Bu nedenle kavram
kisilerin ©nceliklerine gore yorumlanmugtir. Siirdiirtilebilirlik ilk olarak
1972’de yilinda Stockholm’de, Birlesmis Milletler (BM) Insan ve Cevresi
Konferansr'nda, ekonomik gelisme ve biiylimenin ¢evreye zarar vermeden
de gergeklestirilebilecegi diigiincesi ile glindeme gelmistir (Aydinh, 2023).
Siirdiiriilebilirlik  giiniimiizde ¢ogunlukla kalkinma hedefleri olarak ele
alinmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinma ilk kez 1987°de BM Diinya Cevre ve
Kalkinma Komisyonu’nda “Ortak Gelecegimiz Raporu” ile dile getirilmigtir
(Gokee vd., 2018).

BM toplantilarina katilan diinya liderleri, kiiresel boyutta 17 adet
stirdiiriilebilir kalkinma hedefi konusunda sistemik diigiinme ihtiyacini
vurgulamig ve BM Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedeflerini belirlemiglerdir.
Bunlar; “yoksulluga son, aglyja son, saglikly ve kalitels yasam, nitelikli egitim,
toplumsal cinsiyet esitlygi, temiz su ve sanitasyon, evisilebiliv ve temiz enerji,
insana yakiswr is ve ekonomik bisyiime, sanayi, yenilikgilik ve altyapr, esitsizliklerin
azaltilmast, siivdiiviilebiliv sehivier ve topluluklay, sorumln ivetim ve tiiketim,
tklim eylemi, sudnaki yasam, kavasal yasam, barvis, adalet ve giighi kurumiar,
amaglar igin ortaklklar” olarak siralanabilir (kureselamaclar.org, 2025).
Siirdiiriilebilir kalkinma, farkli paydaslar tarafindan farkli gekillerde ele
alinmug ve bu paydaslar bilgileri, ge¢misleri, deneyimleri, algilar1, degerleri
ve i¢inde bulunduklar1 baglama gore hareket etmektedir. Ornegin, ekonomi
teorisi agisindan siirdiirtilebilir kalkinma, biiylime ekonomisinden duragan
durum ekonomisine radikal bir gegisi igerir. Cevresel perspektiften, kaynak
kullaniminin uzun vadeli uygulanabilirligini ve ekosistemlerin stirdiirebilecegi
insan etkisine sinurlar getirilmesini gerektirir. Sosyo-biyolojik agidan ise, bu
yaklagim ekosistemlerle kiiltiirel ve sosyal etkilegsim sistemi siirdiiriilmeli ve
dogaya saygi kiiltiirle biitiinlestirmelidir. Dolayisiyla her tiir kurulugun bu
gelismelere tek bagina ulagmaktan ziyade siirdiiriilebilir gelismeye katkida
bulunmalar1 gerektigi anlagilmaktadir (Velazquez vd., 2011).

Siirdiiriilebilirlikle ilgili ulusal ve uluslararasi diizeyde mevzuat ve
diizenlemeler de bulunmaktadir. Bu baglamda BM Siirdiirtilebilir Kalkinma
Hedefleri, Avrupa Birligi (AB) Yesil Mutabakati, Uluslararasi Calisma
Orgiitii’niin (ILO) Siirdiiriilebilir Iy Uygulamalar1 ve Paris Tklim Anlagmast
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gibi diizenlemeler, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde siirdiiriilebilirlik anlayisina
yon vermektedir (Bati, 2013; Tagtekin, 2024). Siirdirtlebilir Kalkinma
Hedeflerinden; ¢aligan haklarinin korunmasi, is giivenligi, adil ticret gibi
politikalarin benimsenmesini igeren “Insana Yakugir Is ve Ekonomik Biiyiime”;
kadmlarin i giictine katilmmin artirllmast ve kapsayici i§ politikalarinin
gelistirilmesini igeren “Toplumsal Cinsiyet Esitligi”; kurumlarin gevresel
stirdiiriilebilirlik stratejilerini kurum politikalarina entegre etmesini igeren
“Iklim Eylemi” hedefleri S-TKY ile ortiismektedir (sightsavers.org, 2025).
Uluslararast Caligma Orgiitil, siirdiiriilebilir is uygulamalarimin olugturulmas
veyayginlagtirilmasiamaciylagesitliyonergeler ve sozlesmeler yayinlamaktadir.
Bu kapsamda ¢aligma standartlari, sosyal koruma politikalari, ig ve yagam
dengesi gibi temel ilkeler yaymlamistir (ILO, 2025). Paris Iklim Anlagmast,
isletmelerin karbon ayak izini azaltmalarini ve gevre dostu i uygulamalarini
benimsemelerini zorunlu kilmaktadir. Bu anlagma, yesil istthdamin tegvik
edilmesi, ¢aligan farkindaliginin arttirilmasi ve siirdiirtilebilir kurumsal kiiltiir
olusturulmasi gibi konularda S-TKY’ni kapsamaktadir (UNFCCC, 2025).
Siirdiiriilebilir organizasyonlarin faaliyetlerini gergeklestirirken uluslararasi
bu diizenlemelere uyum saglamalar1 gerekmektedir.

Tiirkiye’de siirdiiriilebilirlik kapsaminda en temel yasal diizenleme 1983
tarihli ve 2872 sayili Cevre Kanunu’dur. Bu kanun, ¢evrenin korunmasi,
stirdiiriilebilir kalkinma ilkeleri dogrultusunda dogal kaynaklarin verimli
kullanilmas: ve sanayi kuruluglarinin ¢evresel etkilerinin azaltilmasini
hedeflemektedir. Bunun yani sira siirdiiriilebilirlik ile ilgili diger bir yasal
diizenleme 5627 sayili Enerji Verimliligi Kanunudur. Bu kanun ile enerjinin
tasarruflu kullanilarak g¢evrenin korunmasi amaglanmaktadir (Gokge vd.,
2018). Ayrica Tiirkiye, Paris Iklim Anlasmasint 7 Ekim 2021 tarihinde
imzalamig (07.10.2021 tarih ve 31621 sayili resmi gazete) ve gene 2021°de
AB Yesil Mutabakat Eylem Planini onaylamugtir (Ticaret Bakanligi, 2021).
Insan kaynaklari yonetimi agisindan en 6nemli diizenlemelerden biri
de galiganlarin giivenli bir ig ortaminda ¢aligmalarini saglamak amaciyla
igverenlere gesitli yiikiimliiliikler getiren 6331 sayili Is Saghg1 ve Giivenligi
Kanunudur (20.06.2012 tarih ve 28339 sayli resmi gazete).

Ote yandan sistem tasarimi zaten karmagik bir siiregken, ‘siirdiiriilebilir
tasarim’ gereksinimleri eklendiginde bu karmagiklik daha da artmaktadir. Bu
kavram, gezegeni yesillendirmeye katkida bulunansistemler inga etmek isteyen
topluluklar igin, yani teknoloji tabanli sistemlerin ¢evresel siirdiirtilebilirligiyle
ilgilenenler igin 6zellikle 6nemlidir. Bu tiir ‘stirdiiriilebilirlik sistemlerinin’
¢oziim potansiyeli ¢ok biiyiik olmakla birlikte, bugiine kadarki etkisi sinirl
kalmustir (Recker, 2017).
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1.1. Siirdiiriilebilir Organizasyonlar

Bir kurulugun gelisimi hem ekonomik ve sosyal yonleri hem de ekolojik
yonii dikkate alan ilkeler tarafindan yonlendirilen siirdiirtilebilir bir yapida
olmalidir. Kiiresel stirdiiriilebilirlik konularina giderek artan ilginin oldugu
giiniimiizde, sorumlu kuruluglar; iklim degisikligine katkilari, tedarik
zinciri boyunca kaynak tiiketimleri, yerel topluluklar tizerindeki etkileri ve
stirdiiriilebilirlik konulariyla ilgili belirli eylemleri yapma veya yapmama
konusundaki riskleri g6z o©niinde bulundurmahdir.  Siirdiiriilebilirlik,
orgiitsel kararlarin ve eylemlerin kisa ve uzun vadeli gevresel, sosyal ve
ckonomik etkilerini dikkate almayr gerektirmektedir.  Siirdiirtilebilir
politikalar ve girisimler, iiriin tasarimi, malzeme se¢imi, kaynak tahsisi,
tedarik zinciri yonetimi, lojistik, atik yonetimi ve iiriin imhasi gibi konularda
koklii degisimler yapmayr gerektirmektedir. Bir kurulusun siirdiiriilebilir
kalkinmasi, istikrarli ve gesitli temellere dayanan, yalnizca kurulusun
kendisine, girigimcisine degil, aym1 zamanda genis anlamda ¢evreye de
tayda saglayan, nispeten stirekli bir siire¢ olarak anlagilabilir. Kuruluglarin
stirdiiriilebilirligi; faaliyetlerinde ekonomik, g¢evresel ve sosyal konulari
eszamanli ve esdeger olarak dikkate alan bir yonetim seklini gerektirmektedir
(Koziol-Nadolna ve Beyer, 2021).

Stirdiiriilebilir kalkinma; igletmelerin performans degerlendirmesinde
stirdiiriilebilirligin ekonomik, ekolojik ve sosyal boyutlarini potansiyel
olarak biitiinlegtirmesi nedeniyle giderek yayginlagmaktadir. Baz1 yoneticiler
arasinda stirdiirtilebilir kalkinma bilinci artmasina ragmen, uygulama eksikligi
nedeniyle, kuruluglar hala havay, suyu ve toprags kirleterek diinyaya gevresel
zararlar vermekle suglanmaktadir. Kiiresel ve yerel diizeyde gosterilen
birgok sistemli ¢abaya ragmen, hala siirdiiriilebilir kalkinmaya ulagildigini
soylemek miimkiin degildir. Ciinkii bu kavramu iglevsel hale getirecek kadar
hakim olmak miimkiin olmamistir. Aksine, siirdiiriilebilirlik girigimleri,
genellikle siirdiiriilebilir kalkinmanin tiim boyutlarini olmasa bile en azindan
bir boyutunu tegvik etmenin ve diger iki boyutu bu vesile ile etkilemeyi
beklemenin bir yolu olarak geligmistir (Velazquez vd., 2011). Siirdiirtilebilir
kalkinmayr 6grenmek, sonuca odaklanmama nedeniyle karmagiklagirken
dergilerde, kitaplarda ve diger bilimsel yayin araglarinda tartisma konusu
olmaya devam etmektedir. Velazquez vd.’ne gore (2011) siirdiirtilebilir
organizasyon, yeterli siirdiirtilebilirlik bilgisine sahip, buna gore hareket
eden ve faaliyetleriyle iliskili gevresel ve mesleki riskleri 6nlemek, ortadan
kaldirmak ve/veya azaltmak igin bir rol model olarak kabul edilen ve ayni
zamanda karliligini artiran ve giiglendiren bir 6rgiit olmasi beklenir.
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Bir organizasyonun siirdiiriilebilir kalkinma saglamasi; iyilestirmeye
baghlik, esneklik ve degisime uyum saglama, ileri teknolojilerin geligtirilmesi
ve bunlarin yonetim sisteminde pratik olarak uygulamasi gibi niteliklere
baglidir. Bir organizasyonun gergeklestirdigi faaliyetlerde; kar yiikseltmeye
yonelik tercih istikrar1 kadar, ¢evre tlzerindeki etkiyi en aza indirmek,
kurulugun faaliyet gosterdigi bolgelerin kalkinmasina katki saglamak ve insan
kaynaklarinin gelistirilmesi gibi konulara dikkat etmesi de gerekmektedir.
Siirdiirtilebilir organizasyonlar; bilimsel nitelik, akilcilik, gelisme, diirtistliik
ve tutarlilik, esneklik, hedef odaklilik, sosyal sorumluluk ve kurulugun faaliyet
gosterdigi bolgelerdeki personel ve halkin desteklenmesine, bolgelerin sosyal
ve ekonomik kalkinmasina yardimei olmada etkinligin artirilmasina ve gevre
giivenligi kavramlarini ilke edinmeyi 6nceliklendirmelidir (Burmistrova vd.,

2018).

Siirdiiriilebilir kalkinma, nasil bir gelecek istendigine yonelik politikalar
belirlemek i¢in kullanilan bir planlama gergevesidir. Siirdiirtilebilir kalkinma
gergevesine gore, slrdiiriilebilir kalkinmaya yonelik planlama, yalmzca
istenen hedeflerin anlagilmasini degil, ayni zamanda bu hedeflere gore mevcut
kosullarin titiz bir sekilde degerlendirilmesini (tiimden gelim; ulagiimak
istenen gelecekten geriye dogru tahmin yaparak) ve istenen hedeflere ulagmak
igin olugturulan politika Onceliklerinin belirlenmesini - gerektirmektedir.
Bu ¢ergeve, ¢evresel, sosyal, ekonomik ve yonetisim sinurlari goz oniinde
bulundurularak istenen hedeflere ulagmak igin mevcut olan vyollarin
belirlenmesine ve hedeflenen gelecege dogru politika degisikliklerinin
etkilerinin adim adim degerlendirilmesine odaklanir. Siirdiiriilebilirlige
dogru bir yol belirlemek, rekabet eden politika segeneklerini kargilagtirmak
ve siirdiirtlebilirligin farkli boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek igin

aragtirma yapmakla ilgilidir (Singh, 2020).

Siirdiiriilebilirlik; ekonomik, ekolojik ve sosyal kaygilarin bir denge
durumunda olmasini saglayan bir sistem yaklagimini gerekli kilmaktadir.
Kurumlarda siirdiirtilebilirligi  saglamak igin bir sistem gelistirilmesi
gereklidir. Sistem  geligtirilmesi igin oncelikle i¢ ve dig paydaglarin ve
onemli siirdiirtilebilirlik konularinin ortaya konmasi gerekir ki buna hedef
belirleme agamas1 denmektedir. Daha sonra belirlenen konular kapsaminda
stirdiiriilebilirligin - gelistirilmesi amaciyla ihtiyag duyulan program ve
faaliyetlerin uygulanmasi agamasi gelmektedir. Bunu takiben siirdiiriilebilirlik
gostergelerini periyodik olarak izleme ve 6lgme asamasi gelmektedir. Izleme
ve 6l¢gme agamasi sonrasinda ekonomik, ekolojik ve sosyal gostergelerin
stirekli iyilestirilmesi amaciyla sistemin degerlendirilip, degerlendirme
raporunun paydaglarla paylagimi saglanmalidir (Tamer, 2020).
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1.2. Siirdiiriilebilirlik Standard: ve Raporlanmasi

Artan niifus, gehirlegme ve endiistrilesmenin  yani sira,  gesitli
organizasyonlarin ekosisteme zarar verecek sekilde faaliyet gostermest;
ozon tabakasinin zarar gormesine, biyolojik ¢esitliligin azalmasina, kiiresel
1sinmaya yol agarak ekolojik sistemi olumsuz etkilemekte ve dogal dongiilerin,
aksamasina neden olmaktadir (Okan Gokten, 2017). Bu nedenle kurumsal
stirdiiriilebilirligin  farkli  boyutlarinin  6lgtilmesi, degerlendirilmesi ve
raporlanmasina yonelik bir¢ok standart, ¢ergeve ve rehber gelistirilmistir. Bu
da siirdiirtilebilirlik konularina hem bireysel hem de kurumsal diizeyde biiyiik
onem verildigini gostermektedir. Ancak, bu kadar fazla yontemin bulunmasi,
ortak bir standardin olugturulmasinm zorlagtirmaktadir. Siirdiirtilebilirlik
Olgim ve raporlamalarinda standardizasyon saglamak amaciyla atilan en
onemli adimlardan biri, Kasim 2021°de “Uluslararas1 Finansal Raporlama
Standartlar1 (IFRS) Vakf1” biinyesinde kurulan “Uluslararasi Stirdiiriilebilirlik
Standartlar1 Kurulu’nun (ISSB)” ¢alismalaridir: ISSB, siirdiirtilebilirlik ve
iklimle ilgili agiklamalar konusunda kiiresel 6lgekte standartlar geligtirmeye
odaklanarak bu alandaki uyumu giiglendirmeyi hedeflemektedir (Yiiksel,
2024). Tirkiye Strdiiriilebilirlik Raporlama Standardi (TSRS), IFRS
Vakfr'nin belirledigi standartlar1 benimsemis ve Tiirkiye’de kapsam iginde
olan organizasyonlar igin zorunlu kilinmistir (Kamu Gozetimi Kurumu,

2025).

Organizasyonlar finansal raporlar vasitastyla faaliyetleri neticesinde
olusan  ekonomik  sonuglar1  degerlendirebilmektedirler. ~ Ancak
organizasyonlarin faaliyetlerini gergeklestirirken sosyal ve ekolojik gevreye
etkileri de yadsinamaz. Bu etkiler mali olmadig: i¢in finansal tablolarda
yer almamaktadir. Bu nedenle organizasyonlar mali sonuglari digindaki
sonuglar1 da degerlendirmek amaciyla  siirdiirtilebilirlik  raporlarina
ihtiya¢ duymaktadirlar. Boylece organizasyonlar paydaglarina finansal
sonuglar1 yaninda finansal olmayan sonuglari da sunmusg olurlar. Bu rapor
hem organizasyonlarin gergeklestirdikleri faaliyetlerin yarattiklar1 etkiyi
gormelerini  saglamakta hem de hesap verilebilirlik mekanizmalarina
katki saglamaktadir. Organizasyonlar bu sayede siirdiiriilebilir kalkinma
gergevesinde yarattiklar1 etkiyi gorebilmektedir. Raporlamanin amacina
ulagabilmesi i¢in olumsuz neticelerinden ¢ok olumlu neticelerini agiklama
egiliminde olan organizasyonlarin, bu agidan dengeyi saglayarak, karar
alma siireglerinde bu neticelerin daha saghkli kullanimini saglamalar1 da
gerekmektedir (Kardes Selimoglu ve Ozsozgiin Caliskan, 2016).

Kurumlarin artik yalmizca finansal anlamda bagariya odaklanmalar
yeterli bulunmamakta, ayn1 zamanda sosyal, ckolojik ve ekonomik
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alanlardaki riskleri ve firsatlar1 yOneterek siirdiiriilebilir  biiyiimeyi
saglamalar1 beklenmektedir. Bu yaklagim, kurumlarin toplum ve gevre
tizerinde olumlu etkiler yaratmasini gerektirirken, ayni zamanda kurumsal
performans degerlendirmelerinde siirdiiriilebilirlik unsurlarinin da dikkate
alinmasini saglamaktadir. Bu dogrultuda, diinya genelinde birgok kurum,
stirdiiriilebilirlik  performanslarini  paylasmak amaciyla gesitli  raporlar
yaymlamaktadir. Bu raporlar ve oOzellikle siirdiiriilebilirlik raporlar: ile
kurumsal sosyal sorumluluk durumunu gosteren raporlar, bu alanda
onemli bilgi kaynaklar1 arasinda yer almaktadir. Organizasyonlarin
stirdiiriilebilirlik performanslarini 6lgmek ve raporlamak igin bagvurabilecegi
pek ok cergeve, standart ve rehber bulunmaktadir. One gikanlar arasinda
“Karbon Saydamlik Projesi (CDP)”; “Iklim Agiklama Standartlari Kurulu
(CDSB)” ve “Iklimle Tigili Finansal Agiklamalar Gorev Giicii (TFCD)” gibi
kiiresel girigimler yer alirken, “Uluslararas1 Entegre Raporlama Konseyi
(ITRC)” gibi kurumlar da bu alanda 6nemli galiymalar yirtitmektedir
(Yiiksel, 2024). “Deger Raporlama Vakfi (VRF)” ise organizasyonlara ve
vatirimcilara kurumsal degerlerin ne gekilde olusturuldugu, korundugu ve
yiprandigr konusunda ortak bir bakig agis1 olugturmaya yardimcr olmaktadir
(Oktem ve Oktem, 2022). “Dow Jones Siirdiiriilebilirlik Endeksi (DJSI)”
mali piyasalar ve yatirimcilar igin kiiresel siirdiirtilebilirlik gostergesidir.
“FTSE4Good Endeksi”, genel olarak kurumsal yonetim, ekolojik ve sosyal
performans ¢iktilarini dikkate almaktadir (Ozerhan ve Sultanoglu, 2017).
Bu raporlamalarda en yaygin kullanmilan standartlardan birisi 2016 yilinda
yaymnlanmig olan “Global Reporting Initiative (GRI)” tarafindan gelistirilen
standarttir (Yiiksel, 2024).

GRI, ekolojik, sosyal ve ekonomik baglamda organizasyon faaliyetlerinin
nasil raporlanmasi gerektigini gostermektedir. Finansal bilgilerin yani
sira finansal olmayanlarin da raporlanmasina imkan veren, uluslararas
kabul gormiig strdiiriilebilirlik raporlama standardidir. Bu standart her
tiir organizasyonun hazirlayabilecegi, “GRI 1017, “GRI 102” ve “GRI
103” seklinde ve birbiriyle iliskili temel standartlar1 igeren siirdiirtilebilirlik
raporlama standardidir. GRI 101, standart setinin baglangic1 kabul edilip,
raporun hazirlanma ilkelerini ve ne sekilde kullanilacagini ortaya koymaktadir.
Siirdiiriilebilirlik raporuna dahil edilecek genel agiklamalar ise GRI 102°de
gosterilmektedir. Organizasyonun, raporda yer verdigi bilgilerin ne agidan
onem arz ettigi ise GRI 103 standardinda belirtilmektedir (Okan Gokten,
2017).

Tiirkiye stirdiiriilebilirlik alaninda 6nemli adimlar atilmakta olup, bu
kapsamda Borsa Istanbul (BIST) Siirdiiriilebilirlik Endeksi olugturulmustur.
Bu endeksin amaci, isgletmelerin kurumsal risk ve firsatlarini etkin bir gekilde
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yoneterek rekabet avantaji elde etmelerini saglamaktir. Ayni zamanda,
isletmelere sermaye ¢ekme siireglerini kolaylagtirmak ve farkli kreditorlerden
(kredi verenler) daha uygun finansman kogullartyla kaynak saglamak
icin yatinm yapilabilir bir platform sunmaktadir. Ayrica, isletmelerin
stirdiirtilebilirlik performanslarini hem ulusal hem de uluslararas: diizeyde
kargilagtirmalarina imkan tanimaktadir. (Hancioglu vd., 2018).

2. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Siirdiiriilebilirligi  yalnizca ekolojik  kaynaklarin  verimli  kullanimi
agisindan ele almak yerine tiim kaynaklarin verimli kullanimi baglaminda
ele almak gerekir. Bu kaynaklardan biri de insan kaynagidir. Siirdiirtilebilir
insan kaynaklari, organizasyonun uzun vadede ayakta kalmasmna katki
sunan “galisan bireylere” odaklanmaktadir. Siirdiiriilebilir bir organizasyon
olmak ancak insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir olmasina 6nem verilmesi ile
miimkiindiir (Kesen, 2016).

Kiiresellesmeden,  bilgi  sistemlerindeki ~ gelisjmelerden  ve  diger
faktorlerden kaynaklanan hizli degisimler, rekabetin artmasina neden
olmugtur. Birgok kurulug, performans hedeflerini belirlemede piyasa
tarafindan yonlendirilmektedir. Bu hedeflerden bazilari; maliyet azaltma,
satig hedeflerine ulagma, miigteri sayisini artirma, pazar payini artirma,
verimliligi ve kaliteyi iyilestirme, vyenilik¢i iiriinler gelistirme olarak
siralanabilir. Bu hedeflerin gergeklestirilmesi, kuruluglardaki insan kaynaklari
yonetimi aracihigiyla saglanabilmektedir. Basarinin anahtari olan isgiicii,
kurumsal performansin elde edilmesini saglayacaktir. Insan kaynaklari,
giiniimiiz firmalarinin en 6nemli kaynaklarindan biridir. Insan kaynaklari
yonetimi, diger rekabet giicii saglayan kaynaklardan daha 6nemlidir, ¢iinkii
insanlar organizasyondaki diger varhiklart kullanir, rekabet giicli yaratir ve
hedefleri gergeklestirir. Bu nedenle, kuruluglar 6ncelikle istenen performansi
elde etmek igin isgiiglerinin beklentilerini anlamahdir. Bu beklentilerin
kargilanmasi, organizasyonda galiganlarin istenen davramiglar gostermesini
saglayacaktir (Cania, 2014).

Insan kaynaklar1 yonetimi, deneyimin artmasiyla ve baglihigin
geligmesiyle beraber zamanla biiyliyen, genis kapsamli etkilere sahip stirekli
bir siirectir. S-IKY, organizasyonel becerileri gelistirmeye ve isletmenin
stratejik hedeflerine ulagmak igin rekabet avantaji saglamaya odaklanarak
insan kaynaklarinin  biling kazanmasi ve uygulamalar1 ile kurumun
gelismesini saglayabilmektedir. Bu kavram, insan kaynaklarinin yonetimi
ve geligtirilmesinin 6nemini ve sorunlarini stratejik yonetim baglamina
yerlestirmektedir. S-TKY nin ii¢ temel gorevi bulunmaktadir. Bunlar; insan



118 | Sirdiiriilebiliv Insan Kaynalklars Yonetimi: Stratejik Yonetim Hiskisi

kaynaklar1 gelistirme, olumlu bir 6diil/takdir sisteminin olugturulmast ve
hedeflerin, stratejilerin ve organizasyonel kiiltiiriin siirdiiriilebilirligi olarak
ifade edilebilir. Tnsan kaynaklarimin kurumlarin siirdiiriilebilir biiyiime ve
toplumla uyumlu faaliyetler gergeklestirme gereksiniminden Otiirii insan
faktoriintin 6nemi giderek artmugtir. Ayrica insan kaynaklari, yenilik ve
rekabet avantaji kaynagr olan stratejilerin ve yatirrmlarin omurgasi haline

gelmistir (Rudancic vd., 2021).

S-IKY, bir¢ok arastirmaci tarafindan farkl bakis agilari ile ele alinmakta
ve modeller ile sunulmaktadir. Zaugg vd. tarafindan (2001) firma ile
caliganlar arasinda etkilesimi ele alan modelde S-IKY modelinin 3 temel
hedefi bulunmaktadir. Birincisi istihdami artirmak, ikincisi katihmer liderlik
sistemlerini kullanarak bireysel sorumlulugu artirmak ve son olarak da
calisanlar igin ig-yasam dengesini saglamaktir. Bu amaglara ulagabilmek
igin de strateji ve amaglarin belirlenmesi esastir. Benzer olarak Rompa’ya
gore (2011) S-IKY, psikolojik, sosyolojik, stratejik ve yesil bakig agist
olmak {izere 4 farkli yaklagimla ele alinmaktadir. S-TKY igin stratejik bakig
agis1 Ozellikle; ige alma, iy goren devir hizi, i3 goren degerlendirme ve
calisanlarin istihdam edilebilirligine odaklanmaktadir. Ayni zamanda S-TKY
uygulamalarin: etkileyen orgiit kiiltiirii ve digsal gevre olmak tizere iki temel
faktor bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii genel itibariyle, liderlik ve yonetim
tarz, kigi/caligan katilimi, kurallar ve gelenekler ile insan kaynaklarina iligkin
politikalardan olugmaktadir. Digsal ¢evre ise mevzuata dair uygulamalar,
ilkeler, standartlar ve kilavuzlar, rekabet ortamu, i dongiisii, isgiicii ve piyasa

durumu olarak ifade edilmektedir (Gollan, 2000).

3. STRATEJIK YONETIM

Strateji, bir organizasyonun kaynaklarini ve yeteneklerini kullanma gekli
olarak tamimlamaktadir (Baumgartner ve Rauter, 2017). Strateji kavrami
giiniimiizde daha ¢ok bilgi ile ilgilidir. Organizasyonlarin sahip olmasi
gereken her tiirlii kaynak ve yetenek onemlidir. Degisen gevre kogullari
nedeniyle, organizasyonlar kaynak ve yeteneklerini bu gevre kogullarina
uygun hale getirmelidir (Taylan, 2024). Organizasyonlar, rekabet¢i ve
belirsiz bir g¢evrede ayakta kalabilmek icin sistematik ve ¢ok boyutlu bir
anlayiga gereksinim duymaktadir. Bu durum ise stratejiyi dar bir planlama
anlayigindan ¢gikararak bir yonetim siireci haline getirmig ve neminin giderek
artmasini saglamigtir. Organizasyonlara ekonomik anlamda, orta ve uzun
vadeli amaglara katki saglama anlaminda ve gevreden gelen degigimlerin
doguracag risklerden korunma anlaminda fayda saglamaktadir (Cogkun,
2016). Politika bir yasama islevi iken, strateji ise bir yiirtitme iglevidir
denebilir. Stratejik plan, bir organizasyonun politika hedeflerine ulagmak
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amactyla tasarlamis oldugu plandir. Organizasyonun hedeflerine nasil
ulagilacagini, hangi operasyonel birimlerin kullanilacagini ve bu birimlerin
yapisini ana hatlariyla ortaya koymaktadir. Ayrica stratejik plan, hedeflere
ulagmak igin gereken kaynaklari, bu kaynaklarin nasil elde edileceginin ve
kullanilacaginin belirlendigi politika hedeflerini gerceklestirme yaklagimini
ozetleyen bir plandir (Taylan, 2024).

Organizasyonun i¢ ve dig ¢evresiyle olan iligkilerini diizenleyen,
rakipleri kargisinda rekabet avantaji saglayan ve sahip oldugu kaynaklar
etkin kullanmasina arag olugturan yonetim teknigine stratejik yonetim
denmektedir. Organizasyonun stratejik pozisyonunun, gelecege yonelik
olarak stratejik tercih ve faaliyetlerinin anlagilmasini saglamaktadir (Uygur,
2012). Stratejik yonetim iist yonetimin ana fonksiyonlarindan biri olup
alt kademe yoneticilere ise rehberlik etmektedir. Stratejik yonetim, agik
bir sistem olan organizasyonun, kaynaklardan en verimli ve etkili sekilde
faydalanmasini saglamaktadir. Stratejik yonetimde ana amag, orta ve uzun
stireli faaliyetlere odaklanmak, kar1 arttirmak ve bu sayede rekabet tistiinliigiti
kazanmaktir. Bir organizasyon stratejik yonetim anlayigina sahip degilse;
insan kaynaklarini ve mali sermayesini etkin bir gekilde kullanamaz, kararlari,
giinliik politikalar iizerinde odaklanir ve ekonomik dalgalanmalardan ve
belirsizliklerden olumsuz etkilenebilir (Akgemci, 2019).

Stratejik plan gergeklestirilirken ilk olarak organizasyonun su anda
nerede olduguna dair bir durum analizinin gergeklestirilmesi gerekir. Bunun
igin organizasyonun tarihgesi, mevzuat analizi, GZTF (Giiglii Yonler,
Zayif Yonler, Tehditler, Firsatlar) analizi, paydas analizi gibi analizler
gergeklestirilmelidir. Bu gergevede stratejik planin saghkli bir sekilde
igleyebilmesi i¢in kurumun en alt kademesinden en {ist kademesine kadar
stirecin sahiplenilmesi gerekmektedir. Bu baglamda siirecin igleyebilmesi igin
bir eylem plan1 olugturulmali ve faaliyetler bu plana gore gergeklestirilmelidir.
Performans programi, organizasyonlarin amag ve hedeflerine yillik olarak
ulagilma performanslarini ortaya koymasma imkan vermektedir. Bu siireg
organizasyonlara performans programui ile izleme ve denetim faaliyetlerini
yerine getirme imkini vermektedir. Belirlenen politikalar gergevesinde
eylemlerin verimli, diigiik maliyetle, etkili bir sekilde yiriitiilmesi,
gergeklestirilen eylemlerin eksiksiz ve dogru bir bi¢imde kayit altina
alinmasi, kurumun siireg, yontem, etkinlik ve kontrollerini saglayan finansal
ve finansal olmayan denetimler biitiiniine i¢ kontrol sistemi denmektedir
(Kalkan ve Tepeli, 2018).

Organizasyonlarin ~ gergeklestirdikleri  faaliyetlerin =~ performans
gostergeleri ile Olgtilmesinin ardindan siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi
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icin PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al) dongiisii yonetim
metodu  kullanilmaktadir. Planla basamaginda iyilestirilmesi gereken
konu belirlenmektedir. Bu sayede riskler belirlenerek alinacak 6nlemlerin
nasil yonetilecegine dair planlamalar da gergeklestirilmektedir. Siirecin
uygulama basamaginda, siirecte gorev alacak ¢alisanlara gerekli egitimler
verilmeli ve bilgilendirme toplantilari yapilmalidir. Onceden belirlenmis
kriterlere gore hedeflere ulagithp ulagilmadigr “kontrol et” basamaginda
degerlendirilmektedir. Hedeflerden sapmalarin belirlenmesi ise onlem al
basamaginda gergeklestirilmektedir. Bu sapmalarin iyilestirilmesi igin gerekli
onlemler alinmaktadir. PUKO dongiisiiniin kullanilmasi, organizasyonlarda
saghkli bir i¢ denetim uygulanmasini saglamaktadir (Yazici vd., 2023).

4. STRATEJIK YONETIM VE SURDURULEBILIRLIK

ILISKISI

Stratejik yonetim, orta ve uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi,
stratejilerin gelistirilmesi ve bu stratejilerin uygulanmasi stirecidir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik ise, ekonomik, ekolojik ve sosyal boyutlar1 bir arada ele
alarak, her boyutta eg zamanl olarak gelisme yaklagimini ifade eder. Bu iki
kavramin entegrasyonu, kurumlar agisindan bakildiginda ¢evresel etkilerin
en aza indirilmesi, uzun vadeli rekabet avantaji saglanmasi, maliyetin
azaltilmasi, kurumsal itibarin artirilmasi ve toplumsal sorumluluklarin yerine
getirilmesi gibi konularda kritik bir 6neme sahiptir. Siirdiiriilebilirlik kavrami
kiiresel gevresel ve sosyal sorunlari ele alan ve bu sorunlara yonelik ¢oziimler
gelistirilmesini saglayan genel bir gergeve sunmay1 amaglamaktadir. Ancak,
temel normatif ve etik bigimiyle siirdiiriilebilirlik kavrami, hangi stratejilerin,
planlarin veya faaliyetlerin uygulanmasi gerektigi konusunda net bir rehberlik
sunmamaktadir. Bu bakimdan kavramla iligkili bir¢ok tanim, yonerge ve
standart ortaya ¢ikmistir. Kavramin daha baglayici, somut ve uygulanabilir
hale gelmesi igin bireyler, kuruluslar, bolgeler, devletler ve toplumlar gibi
bir¢ok aktoriin katilimi gereklidir (Baumgartner ve Rauter, 2017).

Stratejik  yonetim  siirdiiriilebilirlige iki agidan gtk tutmaktadir.
Bunlardan ilki; kurumlarin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini uyguladiktan
sonra hangi birey, grup, organizasyon veya sistemin daha iyi bir duruma
gelmesinin beklendiginin (hedeflerin) belirlenmesidir. Tkincisi ise; belirlenen
stirdiiriilebilirlik hedeflerinin organizasyonda nasil (strateji) uygulanacagidir
(Baumgartner ve Rauter, 2017).

Stratejik yonetimin ii¢ farkli ancak birbirini tamamlayan boyutu ele
alinmaktadir: strateji stireci, strateji igerigi ve strateji baglami. Strateji siireci,
igerigi ve baglami birbirinden farkli ancak birbiriyle baglantili bilegenlerdir.
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Bu ii¢ boyut, stratejik diigiinmeyi agiklamak ve yorumlamak igin bir
cerceve sunmaktadir. Organizasyonlarda strateji gelistirmek, stratejinin
iceriginin tanimlanmasini gerektirir. Ozellikle, stratejik faaliyetlerin “ne”,
“ne zaman”, “kim tarafindan” ve “nasil” gerceklestirilecegi, belirli dig ve
i¢ faktorler gercevesinde belirlenmelidir. Strateji siireci, stratejinin inga
edilmesi ve gelistirilmesi asamalarini igerir. Strateji bagjlam, stratejik
faaliyetleri ¢evreleyen kogullar1 ifade eder. Baglam, stratejinin olanaklarini
ve siurlamalarim etkiler. Ornegin, yasal diizenlemeler, dogal kaynak
kithig1 veya sivil toplum kuruluglarindan (STK) gelen baskilar ve yenilikler,
organizasyonlar ve topluluklar i¢in kisitlayici faktorler olusturabilecegi gibi
firsatlar da yaratabilir. Strateji igerigi, strateji siirecinin giktisini, yani stratejik
faaliyetlerin sonucunu temsil eder. Bu kapsamda; neyin sunulacagi, neyin
olusturulacagi, organizasyonun hangi hedefleri takip etmesi gerektigi, bu
hedeflere ulagmak igin neler yapmasi gerektigi ve bu ¢abanin organizasyon,
toplum ve paydagslar tizerindeki etkileri ele alinir (Baumgartner ve Rauter,
2017).

Siirdiiriilebilirlik yonetimi agisindan, strateji siireci, siirdiiriilebilirlik
konularini tiim ilgili kurumsal seviyelerde ve sistemlerde entegre edilmesini
saglamalidir, boylece ortaya ¢ikan ig ve toplumsal degerler yeterince
oztimsenebilir. Bu, siirdiiriilebilirlik konularinin kurumsal kiiltiire, stratejik
hedef belirleme siireglerine, 6grenme ve geri bildirim dongiilerine ve
kurumun giinliik faaliyetlerine entegre edilmesi anlamma gelmektedir.
Siirdiiriilebilirlik stratejisinin kurumda operasyonel diizeyde uygulanmasi,
stirdiiriilebilirligin -~ ekonomik olmayan unsurlarinin  entegrasyonunu
gerektirir. Calisan yetkinliklerine giivenmek ve bunlari gelistirmek temel
noktadir. Organizasyonlar etkili bir kurumsal strdiiriilebilirlik stratejisi
gelistirmek, stratejik seviyenin bir pargasidir. Siirdiiriilebilirlik stratejisinin
farkli kurumsal fonksiyonlarda uygulanmasi, operasyonel seviyenin bir
pargasidir. En 6nemlisi, operasyonel seviyede kazanilan deneyimin stratejik
ve normatif seviyelere aktarilmasi veya stratejik seviyede kazanilan deneyimin
normatif seviyeye taginabilmesi miimkiin olmalidir. Bu da farkli yonetim
seviyeleri arasinda Ozel geri bildirim ve 6grenme dongiileri olugturularak
gergeklestirilebilir (Baumgartner, 2014).

Siirdiiriilebilirligin  uygulanmasinda tiim organizasyonel boliimlerin
en azindan belirli bir oOlglide yer almasi gerekmektedir. Kurumlarda
stirdiiriilebilirlik yonetiminin uygulanmasi, her organizasyonda degisim ve
ogrenme siireglerini gerektirir. Herhangi bir siirdiiriilebilirlik odakli 6grenme
stirecinin gergeklegebilmesi igin 6nce organizasyona siirdiirtilebilirlik odakli
degerlerin entegre edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, yeterli niteliklerin
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kazanilmas1 ve yeterli egitim desteginin saglanmasi hayati 6neme sahiptir
(Engert vd., 2016).

Siirdiiriilebilirlikle ilgili politika girigimlerinin, sosyal, ekolojik ve
ckonomik hedefleri ele alarak yalnizca miisterileri igin degil, ayn1 zamanda
toplum i¢in de deger yarattig1 ve bu nedenle uygun bir stratejik baga sahip
olmasi gerekir. Bu gibi durumlarda etkili olabilmek igin; sitirdiiriilebilirligin
entegrasyonu ile rastgele yapilan bagslar, reklam kampanyalar1 veya
zayif siirdiirtilebilirlik raporlamalart gibi bagimsiz ve plansiz hayirseverlik
eylemlerinden ¢ikip, i§ stratejisinin tutarli ve biitiinlesik bir pargast haline
gelmelidir. ~ Siirdirtlebilirlik  anlayigimin - karumun  vizyonu,  kiiltiiri,
yonetigimi, yonetim ve performans sistemlerinin ayrilmaz bir pargasi
olmasi gerekmektedir. Bu tiir bir entegrasyon, rekabet farkhilagmasini ve
yeni pazarlara girig veya mevcut pazarlarda konum gii¢lendirme yetenegini
artirabilecektir. Siirdiirtilebilirligin stratejik yonetime entegrasyonu, azalan
maliyetlerle kurumsal rekabet stratejisini destekler ve giiglendirir (Engert
vd., 2016).

5. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
BAGLAMINDA STRATEJIK YONETIM YAKLASIMI

Organizasyonlar artik  goniilliliik esasli  degil zorunlu olarak
stirdiiriilebilirligi  saglanmak ve stratejik bir hedef haline getirmek
durumundadir. S-TKY’nde stratejik yonetim iligkisi, organizasyonlar igin
giderek daha fazla 6nem kazanan bir konudur. Insan kaynaklar yonetimi,
organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmalarinda kritik bir rol
oynamaktadir. Bu baglamda, stratejik yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki iliski, organizasyonlarin orta ve uzun vadeli basarisini etkileyen
onemli bir faktordiir (Ivanovskaya, 2017). S-IKY ve stratejik yonetim
birbirini destekleyen biitiinciil bir yaklagimla ele alinmalidir. Stratejik
yonetim organizasyonun kaynaklarinin verimli kullanimini saglamaktadir.
CGabganlar ise kurumun kaynaklarindan biridir ve bu agidan bakildiginda
stratejik yonetim ve insan kaynaklar: arasindaki iligki yadsinamaz.

S-IKY, isletmelerin orta ve uzun vadeli basarisin1 ve rekabet avantajin
destekleyen, ckolojik, sosyal ve ekonomik siirdiirtilebilirlik ilkelerine
dayali bir insan kaynaklari yonetimi yaklagimidir (Ehnert, 2009). S-IKY,
caliganlarin refahim, orgiitsel baghligi ve verimliligi artirarak igletmelerin
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasina katki saglar (Ehnert ve Harry,
2012). Stratejik yonetimin igletmenin orta ve uzun vadeli yonelimlerini
belirleyen ve rekabet avantaji saglamay1 hedefleyen bir siireg olmasi nedeniyle
bu iki kavram birbiri ile iligkilidir (Barney, 1991). S-IKY’nin saglanmast
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igin ¢ahganlarin kararlara katilimi, kapsayicilik, dezavantajli gruplarin
desteklenmesi, geffaflik gibi konular organizasyonun stratejik hedefleri
arasinda yer almalidir. Strdiiriilebilirligin organizasyonlarda uygulanmasi
baglangicta maliyet arttirict bir unsur olarak goriilse de uzun vadede hem
organizasyona hem de organizasyonun i¢ ve dis ¢evresine fayda sagmaktadir.

Organizasyonun performansini etkileyen bir¢ok degisken mevcuttur.
Bu degiskenlerden en 6nemlisi S-IKY’dir. S-IKY, organizasyonun yonetim
agamalar1 ve rekabet avantajinin saglanmasina yonelik yonetim tarafindan
belirlenen “Orgiitsel stratejilerin® nasil uygulanacagina dair karar ve
davranislar1 kapsamaktadir (Bayat, 2008). S-IKY, stratejik yonetimin gesitli
agamalarina entegre edilerek oOrgiitsel performansi artirmaktadir (Ehnert,
2009). Bunlar;

o TIsletmelerin siirdiiriilebilirlik hedeflerini belirleme siirecinde, insan
kaynaklar1 politikalarinin bu hedeflerle uyumlu olmasi gerekmektedir
(Ehnert, 2009).

e S-IKY, calisanlarin siirdiiriilebilirlik odakli yetkinliklerini geligtirmek
i¢in egitim ve geligim programlart sunarak stratejik planlarin bagarili
bir gekilde uygulanmasina katki saglar (Jabbour, 2013).

o Insan kaynaklari siiregleri, siirdiiriilebilirlik performans gostergeleriyle
Olgiilerek stratejik yonetim stirecinde siirekli iyilestirme saglanabilir

(Pfefter, 2010).

S-TKY siireg yonetimi hem organizasyon iginde hem de disinda orta ve
uzun vadeli bir zaman perspektifiyle etkili olurken, istenmeyen yan etkileri ve
olumsuz geri bildirimleri kontrol etmeyi gerektirir (Pteffer, 2010). Stratejik
yonetim siireci, igletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi
igin insan kaynaklarini etkin bir gekilde yonetmeyi gerektirir (Wright ve
McMahan, 1992). Kaynak Temelli Gortis (Resource-Based View — RBV)
perspektifine gore, isletmelerin sahip oldugu benzersiz insan sermayesi,
rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir faktordiir (Barney,
1991; Wright vd., 2001). Bu baglamda, S-IKY, calisanlarin yetkinliklerini
gelistirmeyi, orta ve uzun vadeli orgiitsel baglliklarini giiglendirmeyi
amaglayarak stratejik yonetimin temel unsurlarindan biri haline gelmektedir
(Ehnert, 2009). Stratejik yonetim, organizasyonun amag ve hedeflerine
ulagmasina yardimei olan begeri sermeyenin, organizasyonun tasarladigi insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 benimsemesine ve rutin iglerinde kullanmasina
yardimei olmaktadir. S-IKY, organizasyonun stratejik hedefleriyle uyumlu
bir sekilde begeri sermayeyi temin etme, egitme ve gelistirme, onlarin
kurumsal aidiyetini arttirma ve motivasyonunu saglama gibi birbirleriyle
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uyumlu politika ve faaliyetlerin yerine getirilmesi agisindan stratejik yonetim
ile bir biitlindiir (Bayat, 2008).

Kurumlar = stirdiiriilebilir bagartyr saglamak igin  siirekli iyilesme
telsefesiyle her zaman daha iyisini yakalamak konusunda ¢aba sarf etmelidir.
Her zaman daha iyi S-IKY uygulamalarinin var oldugunu kabul etmelidir.
Siirekli iyilesme ve gelismeyi (kaizen) saglayabilmek igin stratejik amag ve
hedeflerin bu yonde belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen kurumsal amag
ve hedefleri gergeklestirmek ¢aligan davraniglarina baghdir ve siirdiiriilebilir
insan kaynaklari stratejileri de belirli ¢alijan davraniglarini tiretmektedir.
Organizasyonlarda ¢aligan davraniglariyla stratejilerin uyumlu hale getirilmesi
organizasyonun performansini yiikseltmektedir (Bayat, 2008).

S-IKY ile stratejik yonetim arasindaki iligki, isletmenin siirdiiriilebilirlik
stratejileri ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin biitiinlesmesi yoluyla
giiclenmektedir (Jabbour ve Santos, 2008). Ornegin, yesil insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari, igletmelerin gevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmasini saglarken, ayn1 zamanda galigan bagliligini artirarak verimliligi
yiikseltir (Renwick vd., 2013). Bu stireg, orgiit kiiltiiriiniin stirdiiriilebilirlik
ilkeleriyle uyumlu hale getirilmesini ve ¢ahganlarin = siirdiirtlebilirlik
hedeflerine katkida bulunmasini tegvik eder (Ehnert vd., 2016).

Dijital doniigiim, insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yonetim ile
stirdiiriilebilirlik arasindaki iliskiyi giiglendiren bir diger 6nemli faktordiir.
Dijital doniigiimiin insan kaynaklar1 yonetimini optimize etmekte ve bu
stiregte stratejik hedeflere ulagmayr da kolaylagtirmaktadir. Dijitallesme,
insan kaynaklar: stireglerini hizlandirmakta ve maliyetleri diisiirmekte olup
organizasyonlarin stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir (Nachit ve Okar, 2020).

Siirdiiriilebilir stratejilerin olugturulmasi, gesitli organizasyonel islevlerin
katihmini gerektirdiginden, bu siiregte insan kaynaklar1 yonetiminin kritik
rolii bulunmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi, organizasyon igerisinde
stirdiiriilebilirlik  konularin1 en fazla entegre edebilme potansiyeline
sahip olan alanlardan biri olarak goriilmektedir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 yonetiminin bu hedef dogrultusunda 6zel stratejiler geligtirmesi
gerekmektedir (Jabbour ve Santos, 2008).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Kiiresellesme ve Ozellikle son zamanlarda ¢evresel sorunlarla birlikte
giindeme gelen strdiiriilebilirlik kavrami, tiim alanlar1 etkiledigi gibi
insan kaynaklar1 yonetimini de etkilemistir. Siirdiiriilebilirlik kavramu,
insan kaynaklar1 yonetimine yeni bir bakig agis1 getirmis ve kurumlarin
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stirdiiriilebilirlik stirecini saghkli bir sekilde yiirtitebilmelerini saglamada
insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemini ortaya koymustur. Siirdiiriilebilirlik,
giiniimiiz organizasyonlarinin yalnizca ekolojik sorumluluklarini  degil,
ayni zamanda ekonomik performanslarini ve toplumsal yiikiimliiliiklerini
de kapsayan biitiinsel bir yonetim anlayisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Bu kapsamda insan kaynaklar1 yOnetimi, yalnizca personel temini ve
yonetimiyle sinirl kalmayip, kurumsal stirdiiriilebilirligin kilit aktorii haline
gelmigtir. S-IKY, giiniimiizde organizasyonlarin ekonomik, sosyal ve
ekolojik sorumluluklarini yerine getirmeleri agisindan 6nem arz etmektedir.
S-TIKY, organizasyonlarda insan kaynaklarimin daha etkin bir sekilde
kullanimini saglamakta ve organizasyonlarin orta ve uzun vadeli basarilarini
arttirmaktadir. Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan farkl
olarak, S-TKY yalnizca ahsan verimliligini artirmayr degil, ayn1 zamanda
calisan refahini, kurumsal etik anlayigini ve ekolojik siirdiiriilebilirligi
saglamay1 hedefleyen biitiinciil bir yaklagimdir. Organizasyonlarin rekabet
avantajini koruyabilmesi ve degisen kiiresel dinamiklere uyum saglayabilmesi
i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin siirdiiriilebilirlik perspektifinden yeniden
ele alinmasi gerekmektedir.

Stratejik yonetim, organizasyonlarin degisen gevre kogullarina uyum
saglamalarim1 miimkiin kilan sistematik bir yOnetisim siireci olarak
diigtiniildiigiinde, siirdiiriilebilirlik ilkelerinin kurumsal hedeflere entegre
edilmesinde yonetim araci olarak kullamlmaktadir. Bu baglamda, S-IKY ile
stratejik yonetim arasindaki etkilesim, organizasyonlarin ekonomik, sosyal
ve ckolojik riskleri 6n gorerek tedbirler almalarina olanak tanimaktadir.
S-IKY’nin stratejik plana uyumlu hale getirilmesi, organizasyonlarin ¢aligan
memnuniyetini artirirken ayni zamanda yetenek yonetimini, kurumsal itibar1
ve yenilik kapasitesini de gii¢lendirmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin
ckonomik, sosyal ve ekolojik boyutlar1 goéz Oniinde bulundurarak
sekillendirilmesi, organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasini
kolaylagtirmaktadir. Ancak, S-TKY’nin uygulamaya gegirilmesi siirecinde,
organizasyonlarin kargilagabilecegi zorluklar belirlenmeli, bu konuda gerekli
tedbirler alinmali ve siirecin etkinligini artirmaya yonelik stratejiler ortaya
konmalidir.

Dijitallesme, kalite yonetimi siirecleri (6rnegin PUKO dongiisii) ve
stirdiiriilebilirlik raporlamalari gibi unsurlar, S-IKY ile stratejik yonetimin
birbirine biitiinlesmis bir gekilde ¢aligmasini zorunlu kilmaktadir. Dijital
doniigiimiin getirdigi yeni araglar, insan kaynaklar1 siireglerinin seftaflik,
izlenebilirlik ve hesap verebilirlik ilkeleriyle uyumlu hale getirilmesini
miimkiin kilarken, siirdiiriilebilirlik performans gostergelerinin izlenmesi ve
stirekli iyilegtirme gabalarinin kurumsal diizeyde yerlesmesini saglamaktadir.
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Giiniimiizde artik siirdiiriilebilirlik kavrami sadece teorik bir ilke degil,
ayni zamanda organizasyonel yapilarin ve karar alma mekanizmalarinin
merkezinde yer almast gereken bir zorunluluk haline gelmistir. Ozellikle BM
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri dogrultusunda gelistirilen politikalarin
insan kaynaklar1 uygulamalartyla es zamanli bigimde vyiiriitiilmesi,
organizasyonlarin siirdiiriilebilir kalkinmaya katki sunabilmeleri agisindan
onemlidir. Bu gergevede, c¢alisanlarin  siirdiirtilebilirlik  farkindahgy
artirlmalidir.  Sonug  olarak, S-IKY, kurumlarin yalnizca giiniimiiz ig
diinyasinin gerekliliklerine uyum saglamasini degil, aym1 zamanda gelecege
yonelik saglam temeller olugturmasini da miimkiin kilacak stratejik bir unsur
olarak degerlendirilmelidir. Organizasyonlarin, ¢aliganlarin: siirdiiriilebilirlik
odakl1 bir kurumsal kiiltiire uyum saglamasi ve insan kaynaklar1 siireglerini
orta ve uzun vadeli hedeflerle uyumlu hale getirmeleri, organizasyonel bagar1
i¢in kritik bir gereklilik haline gelmistir.
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Bolim 6

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Ucret
Yonetimi Iligkisi

Nazmi Kiigiikyagc1'

Ozet

Bu boliimde, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi kapsaminda tcret
yonetiminin rolii ele alinmaktadir. Nitekim siirdiiriilebilir ticret yonetimi
ile fticret artik gliniimiiz diinyasinda isletmeler igin bir maliyet unsuru
olmaktan ¢ikarak bir yatinm unsuru haline gelmistir. Siirdiiriilebilir ticret
yonetimi kapsaminda uygulanacak adil ve seffaf ticret politikalari, ¢aliganlarin
motivasyonunu ve tretkenligini artirdigindan ¢alisan devir oranmi
azaltarak uzun vadede igletmelerin verimliligine de katki saglamaktadir.
Ayni zamanda stirdiiriilebilir ticret yonetimi isletmelerin etik ve sosyal
sorumluluk politikalariyla uyumlu bir igveren markast olusturmasina da
yardimcr olmaktadir. Bu nedenle giiniimiiz igletmelerinin {icret yonetiminde
stirdiiriilebilirlik yaklagimini benimsemesi temel bir gereklilik olarak kargimiza
ctkmaktadir. Bu baglamda, bu béliimde, {icret yonetiminin siirdiirtlebilirlige
dayali yaklagimlarla nasil yeniden yapilandirilabilecegi 6rneklerle ele alinirken,
ayni zamanda ticret yonetiminin isletmelerin uzun vadeli bagarilarina katk
saglayacak stratejik bir alan oldugu vurgulanmaktadur.

GIRIS

Giintimiiz i§ diinyasinda iicret yonetimi, yalnizca ¢alisanlara yapilan
odemeleri belirleme siireci olmayip, bunlari olusturma hedefleri ile biitiinlesen
kritik bir yonetim araci haline gelmistir. Caliganlarin motivasyonu, is
tatmini ve igletmeye baglilig1 iizerinde dogrudan etkili olan iicretlendirme
politikalari, stirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetiminin temel unsurlarindan
biri olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda, siirdiiriilebilir insan kaynaklari

yonetiminde ticret yonetiminin nasil sekillendigi ve hangi dinamiklere bagl
oldugu 6nemli bir aragtirma alan1 olarak 6ne ¢ikmaktadir.

1 Dr, Cumhurbaskanhg Tletigim Uzmani, Cumhurbagkanhg; Tletigim Bagkanlhg:,
vefanazmi@hotmail.com, ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-9100-1150.
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Siirdiiriilebilir insan kaynaklarinin yonetimi, igletmelerin uzun vadede
hayatin1 siirdiirmesini, ¢aliganlarin refahini ve ig yasamin devamini gozeten
bir yaklagim benimsemektedir. Bu baglamda, iicret yonetimi sadece finansal
bir glivencenin Otesinde, insanlarin ig yerinde uzun siire korunmasini tegvik
eden, adil ticret denetimini destekleyen ve igverenin markasini giiglendiren
bir strateji olarak ele alinmasi gerekir.

Ucret yonetimi, isletmelerin hem i¢ hem de dig paydaslartyla olan iligkilerini
dogrudan etkileyen stratejik bir siirectir. Igsel olarak, adil ve rekabetgi
bir iicretlendirme politikasi, ¢aligan memnuniyetini ve motivasyonunu
artirirken, digsal olarak ise sektorel rekabet, yasal diizenlemeler ve
ckonomik dalgalanmalar ticret politikalarinin belirlenmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Siirdiiriilebilir ticret yonetimi, yalnizca kisa vadeli maliyetleri
optimize etmeyi degil, aym1 zamanda uzun vadede ig giicii istikrarin1 ve
caligan refahini korumayr da hedeflemektedir. Bu dogrultuda, igletmelerin
etik ilkelere dayali, seffaf ve katimcr bir {icret politikas: gelistirmesi de
kaginilmaz hale gelmektedir.

Bu c¢ahiymada oOncelikle iicret yonetimine iligkin temel kavramlar
agiklanmakta, ardindan tcret yonetiminin ilkeleri ve ticret yonetim stireci
ile kullanmilan ticret sistemleri ele alinmaktadir. Akabinde siirdiiriilebilir
insan kaynaklar1 yonetimi ve ticret yonetiminin iligkisi, stirdiirtilebilir ticret
yonetiminin temel unsurlart ile strdiiriilebilir {icret yonetimi siirecinde
kargilagilan zorluklar incelenmektedir. Son olarak giiniimiizde siirdiiriilebilir
ticret yonetimine iliskin uygulama oOrnekleri ele alinmaktadir. Boylece
stirdiiriilebilirlik anlayig1 ile biitiinlegik bir ticret yonetimi modelinin nasil
olusturulabilecegi konusunda bir perspektif olugturulmaya ¢aligiimaktadur.

1. UCRET YONETIMINE ILISKIN TEMEL KAVRAMLAR

Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden bakildiginda
lcret yonetimi, yalmzca galiganlara 6denen bir bedel olarak degil, aymi
zamanda ¢aligan motivasyonu, ig tatmini, Orgiite bagliik ve uzun vadeli
verimlilik agisindan basat bir faktor olarak ele almaktadir. Adil ve rekabetgi
bir ticretlendirme sistemi, nitelikli iggiiciinii ¢ekmek ve elde tutmak igin
temel unsurlardan biridir. Bu baglamda, ticrete iliskin temel kavramlar1 agik
bir sekilde anlamak, ticret yonetimi siirecini etkin bir gekilde yiirtitebilmek
igin kritik 6neme sahiptir.

1.1 Ucretin Tanim1 ve Kapsami

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi (S-IKY) bakimindan iicret;
bir yandan bir maliyet kalemiyken diger yandan ¢alisanlar1 motive etmesi
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bakimdan 6nem tagtyan bir konudur. Bu noktada Oncelikli olarak {icret
ve ticrete iligkin kavram setinin ele alinmasi gerekir. Genel olarak tcret,
bir ¢aliganin emeginin kargiigr olarak igveren tarafindan 6denen parasal
ve/veya ayni degerdir (Acar A. C., 2022: 317). Farkl alanlara gore {iicret
tanimlar1 degisebilmektedir. Ornegin Is Kanunu agisindan iicret, bir kisiye
bir 1§ karsiiginda igveren veyahut iiglincii kigilerce saglanan ve para ile
Odenen tutardir (Resmi Gazete, 2003). Ekonomik agidan tcret, isgiicii
piyasasinda arz ve talep kosullarina gore belirlenen bir maliyet unsuruyken,
sosyal agidan galiganlarin yagam diizeyini belirleyen temel bir gelir kaynag:
olarak karsimiza ¢ikmakta; hukuki olarak ise {icret, ig sozlesmesinin temel
unsurlarindan biri olup ¢aliganlar igin bir hak, isverenlerce bir yiikiimliilitk
olarak tanimlanmaktadir (Tonus & Bag, 2020: 125-126). Ucret, calisanlarin
niteligine gore farkli sozciiklerle ifade edilebilmektedir. Ornegin 6deme
seklindeki farkliliklar nedeniyle memurlar ve kamuda ¢ahganlar igin {icret
yerine “mans” kelimesi kullanilirken 6zel sektorde ve daha gok isci olarak
calisanlarin yaptiklart is kargihginda aldiklart gelir olarak “zicret” kelimesi
kullanilabilmektedir (Benligiray, 2016: 225).

Ucret kavrami 6nemli olmakla birlikte {iicretle iligkili kavramlara
da deginmek gerekir. Ucretle ilgili kavramlardan ilki briit ve net {icret
kavramlaridir. “Briit ticret” bir galigana 6denen toplam tutar olup, igerisinde
vergiler, sigorta primleri gibi yasal kesintileri barindirir. “Net {icret” ise
bu kesintiler yapildiktan sonra ¢alisanin eline gegen tutar: ifade etmektedir
(Ocal, 2019: 3) Ucretle ilgili kavramlardan ikincisi nominal ve reel iicrettir.
“Nominal {icret” ¢alisanin belirli bir donemde aldig1 parasal tutardir. “Reel
ticret” ise nominal Ucretin, piyasadaki mal ve hizmet fiyatlar1 kargisindaki
alim giiciinii ifade etmektedir (Mert, 2025: 4)

Ucretle ilgili kavramlardan {igiinciisii ayni ve nakdi iicrettir. “Nakdi
ticret” caligana para olarak 6denen tutardir. “Ayni {licret” ise galigana mal
veya hizmet olarak sunulan ek gikarlari igerir. Ornegin, yemek, lojman veya
ulagim destegi ayni iicret kapsamindadir (Ocal, 2019: 3). Ucretle ilgili
kavramlardan dordiinciisii temel (kok, baz), yalin (¢iplak) ve giydirilmig
ticrettir. “Temel(kok) ticret” bir zaman birimi veya {iretim bagina 6denmesi
gereken temel ticreti anlatirken (Benligiray, 2016: 226), “yalin iicret” bir
caliganin i1 yapmasi karsiliginda kendisine nakden 6denen tutardir. Bagka
bir ifadeyle yalin ticret temel (kok, baz) ticrettir. “Giydirilmig ticret” ise
yalin iicrete ek olarak personele verilen para ya da parayla olgtilebilir olan,
performans iicretinin, sosyal yardimlarin ve kanunlardan veya sozlesmeden
kaynaklanan ek imkanlarin da goz oniine alinarak hesaplandig1 tcrettir
(Bayraktar, 2020: 24).
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Ucretle ilgili kavramlardan sonuncusu sosyal {icrettir. “Sosyal iicret”
caliganlara sadece is kargilig1 olarak degil, sosyal yardim, sigorta, izin haklar1
gibi ek olanaklar seklinde sunulan destekleri kapsayan ticrettir. Bu kapsamda
dogum, o6liim, evlenme yardimlari, yillik ticretli izinler, bayram ve hafta
tatilleri veyahut iscilere miicbir sebeplerle caliymadigy halde 6denen ticretler
sosyal ticret orneklerindendir (Altan, 2004: 152). Sosyal iicret, her ne
kadar galigma siiresine denk gelmeden yapilan bir 6deme olsa da 6demenin
yapilmasi hak edilmesini saglayacak kogullarin gergeklesmis olmasina baglidur.
Nitekim iicret, genel olarak ¢aliganin ve ailesinin tek ge¢im kaynagidir. Bu
sebeple ticret, ¢alisanin sadece i sozlesmesinden dogan bir hakki olmaktan
ziyade ayni zamanda sosyal bir hak olma niteligini de kazanmugtir. Calisanlar
igin tagidigr onem nedeniyle, ticret hem devletlerin anayasalarinda hem
de uluslararast sozlesmelerle giivence altina alinmugtir. Ucret denildiginde
dicretin agagidaki sekildeki gibi dort bilesenden olustugu goriilmektedir
(Bkz. $ekil 1). Bu noktada sosyal ticret, hukuki kosullar gergeklestigi takdirde
O6denmesi zorunlu olan bir 6denekken sosyal yardimlarin tercihe bagl olarak
verildiginin altin1 ¢izmek gerekir.

/N / "1\\ / "7“'\\ / "7“'\\ 7N

If Temel (Kbk) \I I Ek I [ Pertorman: I I Soyal | I
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Sekil-1. Ucretin Bilesenleri (Bayraktar, 2020: 22)

Temel kavram setinden hareketle ticret yonetimi ele alirken ticret geliri,
iicret diizeyi ve icret yapist kavramlarina da kisaca deginmek gerekir. Ucret
geliri, bir y1l i¢inde galigana 6denen nakdi ve ayni tiim 6demelerin toplamini
ifade ederken, bir Orgiitte galisanlara 6denen tcretlerin olugturdugu genel
ortalama ise iicret diizeyini olusturmaktadir (Ataay & Acar, 2008: 405).
Ucret yapist ise bu iki kavramdan daha farkli olarak organizasyon iginde
bir ige diger islere gore ne kadar ticret 6denecegini ortaya koymaktadir.
Ucret yapist bu bakimdan iicret farkliliklarinin tiimiinii icermektedir. Ucret
yapisi, bir igletmenin ¢aliganlarina sundugu maag/iicret, yardim, 6denek ve
diger mali 6demelerin sistematik bir sekilde diizenlenmesini saglamaktadir.
Ucret yapist; islerin, islemlerin, unvanlarin ve kisilerin meydana getirdigi
degerlerine (katma deger) gore olusturulan iicretlere iliskin 6deme
politikalarini igermektedir. Dolayisiyla bir isletmedeki iicret yapisinda;
piyasa kogullari, isletme kogullar1 ve galigan motivasyonu, orgiitlii/Orgiitsiiz
olma hali (6rnegin sendikali olmak) gibi faktorler belirleyici olmaktadir
(Mert, 2025: 10-12).
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Ele alinmasi gereken son kavram setiyse ticret politikasi ve iicret sistemi
kavramlaridir. Ucret politikast igletme tarafindan belirlenen hedeflere
ulagmak igin iicretlerle ilgili alinacak kararlarda ve yapacak faaliyetlere
rehberlik saglayan genel bir plandir (Ataay & Acar, 2008: 136). Bagka bir
ifade ile ticret politikasi igletmelerin amaglari, hedefleri, gorevleri ile bunlara
bagli olarak tanimlanan insan kaynaklari yonetimi politikalart dogrultusunda
belirlenen, ¢aliganlarin ticretlendirilme faktorlerini ve bigimlerini diizenleyen
ve iticret yonetimine iligkin temel ilkeleri belirleyen bir yol haritasini ifade
etmektedir (Gazze, 2004). Dolayisiyla bu yol haritasinin belirlenmesinde
igletmenin yapisi, 0deme giicii, piyasadaki yeri gibi birgok faktor etkili
olabilmektedir. Ucret sistemi ise isletmelerde calisanlara 6denen iicretin nasil
hesaplanacagini ve 6demelerin ne sekilde yapilacagini belirleyen kural ve
diizeni anlatmaktadir. Bu baglamda her isletmenin niteligine ve izledikleri
insan kaynaklar1 politikalarina gore degisiklik gosteren farkl ticret sistemleri
kullamlmaktadir (Simsek & Oge, 2011: 219).

1.2. Ucretin Belirlenmesini Etkileyen Faktorler ve Ucretin Onemi

Ucret seviyesinin belirlenmesinde gesitli hukuki, ekonomik, sektorel ve
bireysel faktorler rol oynamaktadir. Bu faktorler, zorunluluk derecelerine
gore siralandiginda en bagta yasal diizenlemeler gelmektedir. Asgari ticret,
fazla mesai {icretleri gibi devlet tarafindan belirlenen kurallar, isletmelerin
icret politikalarini dogrudan sekillendirmektedir (Bing6l, 2016: 428). Tkinci
olarak igverenin finansal durumunun yeterliligi gelmektedir. Bir igletmenin
mali kapasitesi, ¢aliganlarina sunabilecegi ticret ve yan haklarin sinirlarini
belirlemekte 6nemli bir rol oynamaktadir (Karabulut, Okka, & Bagel, 2006:
111). Bu noktada 6zellikle biiyiik 6lgekli igletmeler, kiigiik olgekli igletmelere
gore 6deme giicii agisindan avantajli konumda olabilmektedir. Ancak bazi
kiigiik olgekli igletmeler de ¢aligan baglhligini artirmak amaciyla ek 6demeler
ve tegvikler sunabilmektedir. Ugiincii sirada piyasa kosullar1 yer almaktadur.
Aymi sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasindaki rekabet, benzer
pozisyonlar igin belirlenen iicret seviyelerini etkileyebilmektedir (Bingol,
2016: 427). Dérdiincii olarak is degerlemesi 6nem kazanmaktadir. Islerin
zorluk derecesi ile gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyi, ticret farklihiklarinin
olusmasina neden olabilmektedir. Son olarak performans ve kidem gibi
bireysel faktorler, ticret seviyesini belirlemede tercih edilebilir ve degisken
unsurlar arasinda yer almaktadir. Yiiksek performans gosteren ya da uzun
yillar boyunca ¢alisan personel, ¢ogu igletmede daha yiiksek ticret alma
hakkina sahip olabilmektedir.

Ucret, ekonomik ve toplumsal hayatin her alamim etkilemektedir. Bu
agidan tcret bir taraftan toplum igin diger taraftan toplumu olugturan
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sosyal taraflar igin biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda ticretin 6nemi
caliganlar, igverenler, varsa sendikalar, devlet ve toplum bakimindan ayri
ayr1 degerlendirilebilir. Sekil 2°de ticretin taraflarina sagladigy faydalar yer
almaktadir:

Sekil-2. Ucretin Tavaflar ve Ucretin Tarvaflarma Sagladyis Faydalar (Bayraktay,
2020:31)

Ucret, ekonomik ve toplumsal yasamin temel yapr taglarindan biri olup,
bireylerin, igletmelerin ve toplumun genel refahin1 dogrudan etkileyen gok
boyutlu bir kavramdir. Calisanlar igin ticret, yalnizca ge¢im kaynagi olmanin
otesinde, bireysel yasam kalitesini belirleyen, motivasyonu etkileyen ve sosyal
statiiyii sekillendiren 6nemli bir unsurdur (Can & Kavuncubagi, 1995: 246).
Isletmeler agisindan bakildiginda iicret, iiretim siirecinde hem bir maliyet
hem de galigan baglilig: ve verimliligi agisindan bir yatirnm unsuru olarak
onem tagimaktadir (Sahin, 2010: 141).

Sendikalar igin ticret, isgilerin haklarinin  korunmasi ve yasam
standartlarinin iyilestirilmesi agisindan miizakere siireglerinin merkezinde
yer almaktadir. Ucret politikalari, sendikal hareketlerin etkinligini ve toplu
pazarlik giiciinii gekillendiren temel faktorlerden biridir (Bingol, 2016: 423).
Devlet ve toplum perspektifinden ele alindiginda ise ticret, gelir dagilimmnin
adaletli bir gekilde saglanmasi, sosyal barigin korunmasi ve ekonomik
bityiimenin stirdiiriilebilir kilinmast agisindan kritik bir degigken olarak 6ne
¢tkmaktadir (Bingol, 2016: 424).

Ucret seviyeleri; tasarruf egilimleri ve tiiketim aligkanliklar: gibi bireyler
bakimindan temel ekonomik dinamikleri belirleyen unsurlar arasinda yer
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alirken, aymi zamanda toplumsal refahin artirilmasi ve firsat esitliginin
saglanmasinda da 6nemli bir role sahiptir. Adil ve dengeli bir ticret politikast,
1§ giicii piyasasinda istikrar1 saglamanin yani sira, ekonomik kalkinma
hedeflerine ulagmada da kilit bir faktor olarak degerlendirilmelidir.

1.3. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, igletmelerin calisanlarina 6demelerin nasil hesaplanip
dagitilacagini belirleyen yontemler biitiiniidiir (SAYEM, 2025). Kurumlar,
kendi yapisal 6zellikleri, faaliyet gosterdikleri sektorler ve insan kaynaklar:
stratejilerine uygun olarak farkli 6deme modellerini benimseyebilir ($imgek
& Oge, 2011: 219). Giiniimiiz is diinyasinda baz1 iicret sistemleri &nemini
yitirirken, bazilari giderek daha fazla tercih edilmektedir. Ucret sistemleri
farkli kategorilerde simiflandirilabilmekle birlikte en yaygin ticret sistemleri
ise on basglk altinda siralanabilir (Isaac, 2012; Demir, 2022: 318). Bunlar
zaman bazli ticretlendirme, parga bagina licretlendirme, performansa dayal
ticretlendirme, komisyon esasl iicretlendirme, kir paylasgimi ve hisse senedi
odiilleri, karma iicretlendirme, yetkinlik ve beceriye dayal ticretlendirme,
esnek tcretlendirme, i degerlemesine dayali iicretlendirme ile asgari
ticretlendirmedir.

Ucret sistemlerinden ilki zaman bazli icretlendirmedir (saatlik, giinliik,
aylik ticretler). Bu sistemde galiganlara belirlenen zaman dilimi {izerinden
ticret 6denir. Caligilan siire esas alinarak iicret hesaplanir ve genellikle sabit
ticret (kok ticret) veya saatlik 6deme geklinde uygulanir. Sabit iicret, licretin
olmazsa olmaz bir boliimiinii olusturur. Nitekim bu ticret, ¢aliganin diizenli
olarak aldig1 temel 6demeyi ifade eder ve isin niteligi ne olursa olsun sabit bir
gelir saglar. Sabit ticret, ozellikle diizenli ¢aligma saatlerine sahip olan kamu
ve 0Ozel sektor iglerinde yaygindir. Bu tiir iicretin hesaplanmasi, ¢aliganin
i yerinde gegirdigi siireyle dogrudan baglantilidir (Simsek & Oge, 2011:
229). Ikinci iicretlendirme sitemi par¢a basina iicretlendirmedir (akord iicret
sistemi). Calisanlarin trettigi mal veya sundugu hizmet miktarina bagh
olarak iicretlendirildigi sistemdir. Ucret miktart, iscilerin iiretim verimliligine
dayanir ve tretilen her birim bagina belirlenen ticret tizerinden hesaplanir
(Cetin, Ding, & Arslan, 2013: 158). Genellikle tiretim sektOriinde, tekstil,
tarim ve sanayi gibi alanlarda yaygindir. Caliganlart daha fazla tretmeye
tegvik ederken, kalite kontrol siiregleriyle dengelenmesi gerekmektedir.

Ucret sistemlerinden figiinciisii performansa dayal {icretlendirmedir
(tegvik edici ticret sistemi). Bu sistemde ¢aliganlarin i verimliligi, bagarilart
ve performans hedeflerine ulagma derecelerine gore Odeme yapilir.
Caliganlara temel maagin yani sira ek prim, ikramiye ve bonus gibi tegvik
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edici 6demeler sunulabilir. Performansa dayali ticretlendirme siklikla bireysel
ve ekip performansini artirmak amaciyla kullanilir (Akalp, 2003: 3-4;
Ceylan, 2009:47-48). Dordiincii ticretlendirme sistemi, komisyon esaslh
licretlendirmedir. Ozellikle satig ve pazarlama gibi sektorlerde yaygin olarak
kullamilan bu sistemde, caliganlar gergeklestirdikleri satiglarin belirli bir
yiizdesi kadar 6deme alir. Sabit ticretin yani sira ek komisyon 6demeleri ile
desteklenebilir veya tamamen satig bagarisina dayali bir model olugturulabilir
(SAYEM, 2025). Satig tegvikleri, ¢alisan motivasyonunu artirirken galigant
kendi karariyla haddinden fazla ¢alismaya tegvik edebilecegi igin i giivenligi
agisindan ¢aliganlar icin dezavantaj olusturabilir. Besinci iicretlendirme
sistemi; ¢aliganlarin aldiklari ticretlere ek olarak kar paylagimi ve hisse senedi
odiilleri yoluyla fticretlendirilmesidir. Bu sistemde ¢aliganlar, igletmenin
elde ettigi kardan belirli bir oranda pay alir veya sirkete ait hisse senetleri
ile odiillendirilir. Ozellikle biiyiik 6lgekli sirketlerde, galisan baglihgini ve
uzun vadeli motivasyonu artirmak amaciyla tercih edilen bir sistemdir. Kar
paylagimi, ¢alisanlarin kuruma olan sadakatini artirirken, sirketin finansal
bagarisina dogrudan katki saglamalarini tegvik eder (Akalp, 2003: 5; Kaymaz
& Sayilar, 2005: 125; Simgek & Oge, 2011: 224;Sabuncuoglu, 2013: 260).

Bu bes iicret sisteminin birlesiminden olusan karma tcretlendirme
sistemi ise yeni bir ticretlendirme sistemi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Farkl
{icret sistemlerinin bir araya getirilmesiyle olusturulan modeldir. Ornegin,
caliganlara sabit ticret verilirken ayn1 zamanda performans primleri, komisyon
veya ek sosyal haklar da sunulabilir. Bu model, isletmelerin farkli yetkinlik
seviyelerine sahip ¢aliganlar1 odiillendirmek ve daha adil bir ticretlendirme
yapist olugturmak igin kullanabilecegi esnek bir yontemdir (SAYEM,
2025). Ucretlendirme sisteminin yedinci tiiriinii yetkinlik ve beceriye dayalt
ticretlendirme olugturmaktadir. Caliganlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve
davranigtan olugan yetkinliklere gore belirlenen ticret sistemidir. Geleneksel
gorev odakli {icretlendirme yerine, ¢aliganin yeteneklerine ve egitimine
dayalt bir iicret politikast uygulamir. Ozellikle teknoloji ve yenilik odakli
isletmelerde, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini tegvik etmek amaciyla
tercih edilir (Akyol & Budak, 2016: 163). Sekizinci icretlendirme sistemi ise
esnek ticretlendirme sistemidir. Bu sistemde galiganlara, farkli yan haklar ve
O0deme segeneklerinden olugan bir iicret paketi sunulur. Calisanlar, bireysel
tercihlerine gore {icret, prim, sosyal yardimlar veya yan haklar arasinda
segim yapabilirler. Esnek ticretlendirme 6zellikle serbest ¢alisanlar ile yar1
zamanl ¢aliganlar i¢in daha uygun olan tcretlendirme sistemidir. Caligan
memnuniyetini artiran bu sistem, igverenler igin de personel bagliligini
giiclendirme firsatt sunar (SAYEM, 2025). Ucretlendirme sistemlerinden
dokuzuncusu ig degerlemesine dayali icretlendirmedir. Bu sistemde, her
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igin gerektirdigi bilgi, beceri, sorumluluk ve zorluk derecesine gore bir ticret
aralig1 belirlenir. Tsletme igindeki tiim pozisyonlar degerlendirilerek, esit ise
esit ticret ilkesi dogrultusunda adil bir ticretlendirme politikasi olusturulur

(Sabuncuoglu, 2013: 260)

Son ticretlendirme sistemi ise asgari ticretlendirmedir. Devlet tarafindan
belirlenen en diigiik iicret seviyesi olup, igverenlerin ¢aliganlarina 6demesi
gereken taban seviyesindeki ticreti ifade eder. Caliganlarin temel ihtiyaglarini
kargilamasi igin belirlenmis olup, tilkenin ekonomik ve sosyal yapisina gore
degisiklik gosterebilir (Celik, Caniklioglu, & Canbolat, 2015: 237). Nitekim
asgari tcretin igletmelerin maliyet ve verimliligine etkisi biiyliktiir. Asgari
ticretin artirilmast bir taraftan igsizlik ve enflasyon oranlarimi dogrudan
etkilerken (Yiikseler, 2015) diger taraftan gelir dagilimini bozucu etkilere de
yol agtigina iligkin liteartiirde birgok galiyma bulunmaktadir (Biikey, 2022:
3111-3112).

Isletmeler, faaliyet alanlarna ve hedeflerine uygun iicret sistemini
belirleyerek, ¢alisan motivasyonunu artirabilir, rekabet avantaji elde edebilir
ve uzun vadede stirdiiriilebilir bir ig giicti olusturabilirler. Bu bakimdan
segilen ticret sistemi, igletmenin iggiicii devir oranin1 da dogrudan etkiyen
onemli bir unsur haline geldiginden dogru karar alinabilmesi kritik rol
oynayabilmektedir.

2. UCRET YONETIMI

Her orgiit hedeflerine erigebilmek amaciyla uygun nitelikleri tagiyan
insan kaynagina gereksinim duymaktadir. Nitekim kiiresellesen diinyada sert
rekabet gartlarinda nitelikli elemanlar1 igletmede tutabilmenin ve igletmeye
¢ekmenin en temel unsurlarindan biri olarak ticret yer almaktadir. Bu noktada
ticret sadece igveren igin bir maliyet unsuru degil; ayni zamanda ¢alisanlarin
verimli ve etkili olabilmesinin en temel yollarindan biri olarak kargimiza
¢tkmaktadir. Ucretin gerekli 6diillendirmeleri de igerecek diizeyde adil ve
dengeli sekilde diizenlenmesi gereklidir. Iste bu noktada insan kaynaklar:
yonetiminde ticretin nasil diizenlenecegini belirleyen ticret yonetimi 6n plana
¢tkmaktadir. Bu boliimde 6ncelikle ticret yonetiminin tanimi ve kapsami ele
alinmakta, takiben ticret yonetiminin temel ilkeleri ve ticret yonetim siireci
incelenmektedir.

2.1. Ucret Yonetiminin Tanimi ve Kapsamu

Ucret yonetimi, bir isletmenin cahganlarma sundugu maddi ve yan
haklar1 belirleme, uygulama ve denetleme siirecidir. Bagka bir ifadeyle
gerek ¢aliganlar gerekse de isletmeler igin miimkiin olan en uygun iicretin
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tespit edilmesi ve uygulanmasi amaciyla yapilan faaliyetlerin tiimii {icret
yonetimidir (Demir & Acar, 2014: 103-104). Bu kapsamda, caliganlarin
emegine uygun adil ve rekabetgi bir ticret yapisi olugtururken stratejik plan
ve kurumsal hedeflere ulagilmasi amaci da goz 6niinde bulundurulmalidir.
Bu bakimdan iicret yonetimi, sadece kok ticret 6demelerini degil; ayni
zamanda primleri, ikramiyeleri, odiilleri, sosyal yardimlari ve yan haklar1 da

kapsamaktadir (Oktay, 2022).

Ucret yonetimi igletmeler igin stratejik bir Gneme sahiptir. Zira
icretlendirme igveren igin 6nemli bir maliyet olmakla birlikte insan kaynaklar:
yonetimindeki her alanda (ise alim, performans, kariyer, motivasyon, vb.)
derin etkiye sahiptir. Bu nedenle igletmelerin, esitlik ve adaletin bozulmamasi
icin ticret yonetimini sistematik ve biitiinctil bir yaklagimla ele almast gerekir.
Ucret yonetimin genel amaglari, §ekil 3’te de gortildiigli tizere su sekilde
siralanabilir (Ozgen & Yalgin, 2010: 273; Bingol, 2016:419; Ocal, 2019:
7; Bayraktar, 2020: 36):

¢ Ucretlendirme yoluyla orgiitin  basarisimi  artirmak ve rekabet
tstlinliigii kazanmasina katki saglamak,

* DPersonel devir hizini azaltmak ve caliganlarin igletmeye baglhligini
artirmak,

* Yasal ve gevresel gerekliklere uymak,
¢ (Calisanlar bakimindan igsel-digsal ve bireysel esitligi saglamak,

e Isletmenin gereksinim duydugu nitelikte ve sayida galisanlari isletmeye
¢ekmek,

* Mevcut ¢alsanlarin ig tatmini ve baglihigini saglayarak onlari elde
tutabilmek,

e Caliganlar1 motive ederek performanslarini arttirmak ve boylece
isletmenin etkinligini ve verimligini artirmak,

* Sendikalarla uyumlu ¢aligmak,

¢ Toplumda mevcut hayat standardi ve refah seviyesinin yiikseltmek.
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Yasal

Diizenleme

Sekil-3. Ucret Yonetiminin Amaglary (Bayraktar, 2020: 36)

Modern licret yonetimi anlayig, bir taraftan igletmenin finansal
hedefleriyle ilgiliyken diger taraftan ¢aliganlarin motivasyonu, performanst,
verimliligi ve is tatminiyle de yakindan ilgilidir. Tyi tasarlanmug bir iicret
yonetim politikasi, ¢aliganlarin sirkete baghligini artirmakta ve uzun vadede
isletmenin rekabet giiclinii desteklemektedir. Etkili bir ticret yonetimi,
caliganlarin  moral seviyesini yiikseltmek igin o6nemli bir yontemdir.
Basarilarin 6diillendirilmesi, ¢aliganlarin sorumluluk duygusunu artirirken
bireysel gelisimlerini de destekler. Bu tiir bir yaklasim, hem motive edici
bir galigma ortamu yaratirken hem de i performansini uzun vadede olumlu

yonde etkiler (Oktay, 2022).

2.2. Ucret Yonetiminin Ilkeleri ve Ucret Yonetim Siireci

Ucret yonetiminin basarryla uygulanmasi igin {icret sisteminin bazi
temel ilkeler dikkate alinarak olusturulmasi gerekir. Ucret yonetiminin
temel ilkeleri; adil, rekabetgi, geffat’ ve siirdiiriilebilir bir ticret politikasi
olusturmaktir. Bu baglamda literatiirde farkliliklar olmakla birlikte bu ilkeler
su sekilde Ozetlenebilir (Giirtiz & Yaylaci, 2004: 238; Deb, 2009: 22;
Simsek & Oge, 2011: 214; Sabuncuoglu, 2013: 244):

* Adalet ve Esitlik: Tsletmeler, aym diizeydeki isleri yapan galisanlara
benzer ticret diizeyleri sunmaly, cinsiyet veya ayrimcilik olusturabilecek
farkliliklar1 ortadan kaldirmalidir. Ucretlendirme, galisanlar arasinda
adil ve egitlikgi bir sistem tizerine inga edilmelidir. Benzer igleri yapan
calisanlar arasinda ticret farkliliklarinin olugmamasi saglanmaly, cinsiyet,
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yag, etnik koken veya herhangi bir ayrimcilik faktoriine dayali ticret
dengesizlikleri varsa 6nlenmelidir. Ayni igletmede benzer iglerin adil
sekilde ticretlendirilmesi (igsel adalet) ile sektor ve piyasa kogullarina
uygun tcretlendirmenin belirlenmesi (digsal adalet) saglanmalidir.
Bilhassa ticretlendirmede; i¢ adalet saglanirken isletme igindeki ticret
tarklarinin objektif kriterlere dayandirilmasi saglanmalidir.

* Rekabercilik: TIsletmeler, yetkin calisanlar1 gekebilmek ve elde
tutabilmek igin sektorde rekabetgi ticret politikalart uygulamalidir.
Sektordeki rakiplerin iicret politikalari, piyasa kogullart ve ekonomik
dalgalanmalar dikkate alinarak {icret seviyeleri belirlenmeli, boylece
isletme i¢in stirdiiriilebilir ve cazip bir ticret yapist olugturulmalidir. Aksi
halde rekabetgi {icret politikalart uygulamayan ve insan kaynaklarina
gerekli Oonemi gostermeyen igletmeler, i¢inde bulundugu sektoriin
rekabet ortaminda elenme tehlikesi ile karst kargiya kalacaklardir (Acar
S.,2021: 349).

e Performans Odaklilik: Ucret yonetimi, calisanlarin  bireysel ve
ekip performanslarini tegvik edecek sekilde yapilandiriimalidir.
Performansa dayali ticret sistemleri; ¢alisanlar1 kurumsal hedeflerin
gerceklestirilmesine odaklayabilirken igletmenin genel verimliligini
de artirabilir. Bu sistemler, ¢alisanlarin basarilarini odiillendirmek
igin ikramiye, prim ve diger tegvik modelleri ile desteklenmelidir.
Performansa dayali ticret sistemleri, ¢aliganlari, kurumsal ve bireysel
hedeflere ulagilmas: yoniinde giidiileyebilir.

o Seffaflik: Tsletmeler, cahganlarina iicret politikalariyla ilgili agik ve
net bilgi sunmahdir. Ucretlendirme siireci agik ve anlagilir olmalidir.
Cahganlar, {icretlendirme politikalarinin nasil olusturuldugunu ve
performans degerlendirme siireglerinin nasil igledigini bilmeli ve
bu stireglere giiven duymalidir. Seffaf olmayan bir {icret yonetimi,
caliganlarin motivasyonunu olumsuz etkileyebilir ve igletmeye olan
giiveni sarsabilir.

* Esneklik: Giiniimiiz i diinyasinda, ¢aliganlarin farkli yagam beklentileri
ve ihtiyaglar1 g6z Oniinde bulundurularak esnek ticretlendirme
sistemleri olusturulmahidir.  Yan haklar, kigisel tercihlere gore
Ozellestirilebilir olmali, ¢aliganlara esnek ¢aligma saatleri, ek saglhk
sigortasi, egitim destegi gibi secilebilir alternatifler sunulmalidir.

Ucret yonetim siireci, isletmelerin finansal hedefleri, pazar kosullari
ve ¢aligan beklentileri dogrultusunda {icret politikalarinin tasarlanmasi
ve uygulanmasinmi kapsamaktadir. Bu siire¢ Sekil 4’te goriildiigii gibi beg
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asamadan olugmaktadir (Acar A. C., 2022: 320): Ucret yonetim siirecinin
ilk agamasi i3 degerlendirmesidir. Bu asamada 1§ tanimlan ile ¢alisanlarin
ise iliskin gorevleri belirlenir. TIslerin isletme igindeki degerleri tespit edilir.
Ikinci asama ise sektor analizi ve {icret aragtirmasi asamasidir. Bu agamada
sektordeki ticret seviyeleri incelenir. Rakip firmalarin ticretlendirme
politikalarinin analizi yapildiktan sonra iilkenin mevcut ekonomik kogullar
ile yillik enflasyon oranlarinin bir degerlendirilmesi yapilir. Piyasadaki ticret
aragtirmalart {icret sistemini olustururken goz ard:r edilmemesi gereken
en onemli adimlardan biridir. Nitekim igletmeler, kendi ticret seviyelerini
belirlerken ig piyasasina yonelik iki temel noktayr dikkate almalidur: Tlki,
calisanlarin hangi sartlarla igletmeden ayrilip hangi isletmelere gegtigidir.
Ikincisi ise sirkete yapilan bagvurularin beklentileri ve kogullarint anlamaktir.
Piyasa fticret aragtirmalarinda yalnizca rakip igletmelerin {icretlerinin
degerlendirilmesi her zaman vyeterli sonug¢ vermez. Bazen pozisyon
bazinda eslestirme yapmak gerekebilir. Ornegin proje yoneticiligi gibi bazt
pozisyonlar i¢in sektor veya ig kolu farkliligi 6nem tagimayabilir. Bunun yani
sira, kargilastirilan islerin igeriklerine odaklanmak da kritik bir nokta olarak
isletmenin kargisina ¢ikabilmektedir. Ornegin satig gibi, islerin isimleri ayni
olsa bile, sorumluluklar1 ve zorluk dereceleri farkli olabileceginden, ticretler
degerlendirilirken bu ayrintilar da goz 6niinde bulundurulmalidir (A,
1997).

Ucgiincii agamada {icret yapist belirlenmektedir. Bu asamada yapilan is
degerlendirmesi ve ficret aragtirmalart dogrultusunda tcret araliklart ve
kademeleri olugturulur. Dordiincii agamay1 performansa dayali ticretlendirme
stratejilerinin belirlenmesi olusturmaktadir. Bu kapsamda bir taraftan prim
ve Odiil sistemlerinin tasarlanmasi yapilirken diger taraftan performans
degerlendirme kriterleri belirlenmektedir. Buradan hareketle kisa ve uzun
vadeli iicret politikalar: olusturulur. Beginci asamada ise yan haklar ve esnek
ticret modellerinin gelistirilmesi yer almaktadir. Caliganlar1 elde tutmak ve
personel devrinin diigiik olmas1 amaciyla ¢alisanlarin memnuniyetini artiracak
yan haklar belirlenerek esnek ticretlendirme modellerinin uygulanmasi
saglanir. Ttim bunlar géz 6niinde bulundurularak bireysel ticretler belirlenir.
Ucret yonetim siirecinin son agamasini, izleme ve degerlendirme olusturur.
Bu agamada iicret politikalarinin etkinliginin ve ¢aligjan memnuniyetine
etkisinin analizi yapilmaktadir. Ayrica geri bildirim mekanizmalar kurularak
ticret yonetiminde siirekli iyilegtirmeler gergeklestirilir (Tonus & Bas, 2020:
129-130).
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is Degerlendirmesi
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Performansa Dayali
Ucretlendirme
Stratejilerinin

Belirlenmesi

Sekil-4. Ucret Yonetim Siiveci

Netice itibariyle {icret yonetimi hem igletmelerin finansal siirekliligini
saglamak hem de ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek tutmak igin kritik
bir siiregtir. Adil, rekabetgi ve seffaf bir ilicret yapisi olusturmak, uzun
vadede isletmelerin  bagarisin1  destekleyecek temel unsurlardan  birini
olugturmaktadir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminde ticret yonetim
stireci gerek galiganlar igin gerekse de isletmeler igin kritik bir 6neme sahiptir.

3. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

VE UCRET YONETIMI ILISKiST

Giiniimiiz i§ diinyasinda siirdiirtilebilirlik, sadece ¢evresel duyarlilikla
sinirhl kalmayip ekonomik ve sosyal boyutlart da kapsayan stratejik bir
zorunluluk haline gelmigtir. Bu kapsamda siirdiiriilebilir insan kaynaklar1
yonetimi, igletmelerin gevresel, ekonomik ve sosyal siirdiirtilebilirlik
hedeflerine ulagmalarini destekleyen, ¢alisan odakli ve uzun vadeli deger
yaratmay1 esas alan bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklagim hem ¢alisanlarin
refahin1  gozeten hem de igletmenin rekabet giiciinii siirdiiriilebilir
kilan politikalar1 kapsamaktadir (Kose & Nalbantoglu, 2021: 71-72).
Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi temelde siirdiiriilebilirligin ti¢ temel
noktast olan sosyal, gevresel ve ekonomik hedeflerin bir arada géz oniinde
tutularak insan kaynaklari politikalarini, stratejilerini ve uygulamalarini bu
hedefler ¢ergevesinde inga etme siirecidir (Esen & Esen, 2018: 829). Insan
kaynaklarinin siirdiirtilebilirligi ile uzun dénemde igletmelerin devamhligina
katki saglayan “calssan insana” dayanan “uzun donemli ve kahcr” gikular 6n
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planda tutulur. Insan kaynaklari yonetiminin insanin siirdiiriilebilirligini
dogrudan etkiledigi g6z oOniine alindiginda ticret yonetimi de kurumsal
stirdiiriilebilirligin 6nemli bir unsuru haline gelmektedir (Kesen, 2016:

557).

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi; esnek ¢alisma diizenlemeleri,
uzaktan ¢aliyma imkanlari, aile dostu uygulamalar gibi sosyal siirdiirtilebilirligi
giiglendiren stratejileri igermektedir. Bu tiir uygulamalar, ¢aliganlarin ig-yagam
dengesi kurmalarina katki saglarken, motivasyon ve verimliligin artmasina
da zemin hazirlamaktadir. Ayn1 zamanda, ¢esitliligi ve kapsayicihigr tesvik
eden insan kaynaklar1 politikalar1, farkli demografik ve kiiltiirel gegmise
sahip bireylerin bir arada galigmasini destekleyerek yenilikgi diisiincelerin
geligmesine olanak tanir (Recruiter, 2024).

Ekonomik siirdiiriilebilirlik boyutunda ise insan kaynaklar1 yonetimi,
isletmenin uzun vadeli basarisi igin kritik bir rol oynamaktadir. Nitelikli
i§ giiciinii kuruma ¢ekmek ve elde tutmak, giiniimiizde giderek daha
karmagik bir hale gelmistir. Bu baglamda, licret yonetimi 6nemli bir arag
olarak one c¢ikmaktadir. Etkili bir {icret yonetimi sistemi, ¢alisanlarin
isletmeye olan baghhigini artirirken, ayn1 zamanda kurumsal performansin
stirdiiriilebilirligine de katki sunar. Yetenek yonetimi ve siirekli egitim
programlariyla desteklenen bu sistem, ¢alisanlarin becerilerini gelistirerek
kurumsal rekabet avantajini giiglendirir (Yurdakul, 2019).

Cevresel siirdiirtilebilirlik agisindan da insan kaynaklar1 yonetimi etkin bir
rol {istlenmektedir. Geri doniigiim politikalari, atik yonetimi, enerji tasarrufu
uygulamalar1 ve ¢evre dostu ig siireglerinin benimsenmesi gibi girisimler,
insan kaynaklar1 birimleri tarafindan desteklenmekte ve galiganlara bu
konularda farkindalik kazandirilmaktadir. Bu durum, igletmelerin gevresel
etkilerini azaltmalarina ve dogal kaynaklar1 daha etkin kullanmalarina olanak
saglamaktadir (Recruiter, 2024).

Dolayisiyla, ekonomik, sosyal ve gevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerinin
isletme stratejilerine ve insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina entegre
edilebilmesi, biiyiik 6lgiide {ist yonetim ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin
vizyonuna baghdir (Yurdakul, 2019). Bu stirecin en etkili araglarindan biri
olan iicret yonetimi, ¢aligan baglihigini giiglendirerek hem organizasyonel
istikrar1 hem de stirdiiriilebilir biiylimeyi destekleyen stratejik bir unsur
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi insanlarin sadece ekonomik
bir kaynak olarak goriilmesini reddederek, onlarin uzun vadeli refahin ve
gelismelerini 6n planda tutmaktadir. Ucret yonetimi, bu kisilerin hem adil bir
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sekilde korunmasini hem de siirdiiriilebilirligini saglayacak bir denge iginde
olugturulmahdir. Nitekim ¢aligilan pozisyonlar yiikseldikge, bu pozisyonlarin
gerektirdigi ticretlerin benzer pozisyonlardaki ticretlerle kiyaslanma ihtiyaci
artmaktadir. Bu noktada 6nemli olan iicretin miktarindan ziyade, algilanan
deger haline gelmektedir. Bu baglamda ticret, kiginin profesyonel degerini
yansitan bir gosterge haline gelmektedir. Isletmelerde ¢ok kiigiik bir farkhlik
bile galiganlarda huzursuzluk yaratabilir ve bu durum, dogal olarak ig
performansini olumsuz etkileyebilir. Dolayistyla insan kaynaklar1 birimleri,
tcret yapilarini tasarlarken, pozisyonlar arasindaki beklenti ve deger
tarkliliklarini g6z o6niinde bulundurmalidir. Bu siiregte, degerler tizerine
kapsamli bir aragtirma yapilmasi, sistemi daha saglikli ve siirdiiriilebilir bir
sekilde inga etme avantajini saglayabilir (Atig, 1997)

Siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, ticret yonetiminde ilk olarak
caligan baghligr ve ¢alisan memnuiyeti artigi saglayabilmektedir. Nitekim
adil ve siirdiiriilebilir ticret politikalari, ¢aliganlarin igletmeye olan bagliligin
artirirken uzun vadeli performans: desteklemektedir (Demir & Acar,
2014: 115-116). Ikinci olarak siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimiyle
tcret yonetimi performans ve verimliligi olumlu yonde etkilemektedir.
Performansa dayali iicretlendirme sistemleri ile ¢alijan motivasyonu
artirtlirken iiretkenligi de tesvik edebilir (Human Resources, 2007). Ugiincii
olarak bu anlayigin hakim oldugu isletmelerde etik ve siirdiiriilebilir ticret
politikalar1, yetenekli ¢alisanlar1 cezbetme konusunda igletme avantaji saglar.
Bu noktada stirdiiriilebilir ticret politikalari, sirketin itibar izerinde olumlu
bir etki yaratir ve yetenekli ¢aliganlar1 cezbetmesini saglar. Dolayisiyla igveren
markasin giiglendirir. (Dede, 2019; Human Resources, 2022).

Ucret yonetiminde; siirdiiriilebilir iicret politikalar1 olugturulmas: ile
isletme agisindan uzun vadeli karhilik ve uzun vadede mali giig elde edilmesi
saglanabilecektir. Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi ¢alisanlarin
refahinidagozeteniicret politikalariile uzun vadeli maliyetlerin diigtiriilmesive
stirdiiriilebilir bir biiyiime saglanmasina yardimci olur. Diger taraftan birgok
tilke, adil {icret politikalarini zorunlu hale getirmektedir. Bu diizenlemelere
erken uyum saglayan isletmeler, gelecekte avantaj elde edebilecektir.
Ayrica gevresel ve sosyal sorumluluk anlayisi, temel iicret politikalar:
izleyen igletmelerin ticret yonetiminde gahiganlara ig ve yagam dengesinde
stirdiiriilebilirlik odakli tegvikler saglayabilir. Boylece siirdiiriilebilir ticret
yonetimi uygulayan isletmeler, bu konuda yatinmailarinin ilgisini gekebilir
ve igletmelerine uzun vadeli finansal destek saglayabilirler (Workland, 2023).
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3.1. Siirdiiriilebilir Ucret Yénetiminin Temel Unsurlar1

Siirdiiriilebilir ticret yonetimi, sadece kisa vadeli maliyetleri yonetmeye
odaklanmakla kalmaz, ayni zamanda galigan refahi, adalet, etik, gesitlilik
ve igveren markasint giiglendirilmesi gibi uzun vadeli unsurlar1 da goz
oniinde tutar. Bu gergevede Sekil 5’te de gortildiigii gibi stirdiiriilebilir ticret
yonetiminin temel unsurlarini; adil ve egitlikgi ticretlendirme, performansa
ve katkiya dayali ticretlendirme, seffaflik, uzun vadeli tegvikler ve yan
haklar, ¢evresel ve sosyal sorumluluklara duyarlilik ile siirdiirtilebilirlik
olusturmaktadir.

Adil ve Esitlikci
Ucretlendirme
Performansa ve
siirdiiriilebilirlik Katkiya Dayall
Ucretlendirme
SURDUR(LEBILIR UCRET
YONETIMI
Cevresel ve
Sosyal
Sorumluluklara seffafik
Duyarhlik
Uzun Vadeli
Tesvikler ve Yan
Haklar

Sekil-5. Siivdiiviilebilir Ucret Yonetiminin Temel Unsurviar

Siirdiiriilebilir ticret yonetiminin ilk ve temel unsurunu adil ve esitlikgi
tcretlendirme olugturmaktadir. Adil tcretlendirme, ¢alisanlarin katkilar,
performanslart ve piyasa kosullar1 goz oOniinde bulundurularak yapilan
adaletli bir iicret politikasidir. Isletmelerin adil iicretlendirme sistemlerini
gelistirmesi, ¢aligan motivasyonu ve ig tatmini agisindan biiyiik bir 6neme
sahiptir. Bu baglamda ticretlerin, ¢aliganlarin beceri ve performansina gore
adil bir sekilde belirlenmesi gerekir. Cinsiyet, yas, etnik koken gibi faktorlere
bagl ticret farkliliklar1 6nlenmeli ve esit ige esit ticret ilkesi uygulanmalidir.
Ucretlendirmede igsel ve digsal adaletin saglanmasina dikkat edilmelidir
(Sachs, 2025). Bu noktada galiganlarin rgiitlenme ve toplu pazarlik yapma
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hakkinin saglanmasi adil ve esitlikgi ticretlendirme sorunlarinin ¢oztimiin
onemli bir parcasi oldugu unutulmamahdir (UN Women, 2024).

Siirdiiriilebilir {icret yonetiminin ikinci unsurunu performansa ve katkiya
dayali ticretlendirme olusturmaktadir. Cahganlarin ige ve igletmeye katkis
Olgiilmeli ve ticretlendirmede bu katkiya gore sekillendirilmelidir. Kisa vadeli
hedefler yerine uzun vadeli deger yaratmaya odaklanan performans kriterleri
gelistirilmelidir (Kesen, 2016: 563). Performansa dayali iicret sistemleri
ile kigilerin bireysel ve ekip performanslarini 6diillendirilmelidir. Boylece
caliganlarin i tatminini yiikselmesi de saglanacaktir. Ancak performans
degerlendirmesinin objektif ve seffaf olmasi gerektigi de unutulmamalidir.

Siirdiiriilebilir ~ ticret  yonetiminin  {iglincii  unsurunu  geffaflik
olusturmaktadir. Ucret politikalarimin agik ve anlagilir olmast gerekir. Bu
baglamda c¢aliganlar, neye gore Odiillendirildiklerini ve terfi ettiklerini
bilmelidir. Cinsiyetler aras1 ticret farkliliklari, stirdiirtilebilir insan kaynaklar1
yonetimi agisindan 6nemli bir sorun tegkil etmektedir. Bu nedenle igletmeler,
ticret politikalarini olustururken cinsiyet esitligini saglamak igin diizenli
analizler yapilmali ve {cretlerin genigletilmesinde seffafligi artirilmahdir
(Sachs, 2025). Nitekim Mercer’in yaptig1 bir aragtirmada da ticret seffafliginin
caliganlar1 elde tutulmasiyla dogrudan baglantili oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Bu aragtirmaya gore, adil ticret aldiklarini hisseden ¢aliganlarin, adil ticret
almadiklarini hisseden galiganlara gore %62 daha fazla baglilik gosterdigi
goriilmiistiir (Mercer, 2023).

Siirdiirtilebilir Gicret yonetiminin dordiincii unsurunu uzun vadeli
tegvikler ve yan haklar olugturmaktadir. Siirdiiriilebilir ticret yonetimi,
maag artiglarinin Gtesinde saglik sigortasi, esnek galigma saatleri, emeklilik
planlar1 gibi uzun vadeli tegvikleri igermelidir. Caliganlarin ig-yagam
dengesini destekleyen yan haklar sunulmalidir. Uzun vadeli tegvikler ve yan
haklar siirdiiriilebilirligi saglar. Caliganlara hisse senedi opsiyonlar1 sunmak,
kapsamli yan haklar ve esnek yan haklar olugturmak ile kariyer geligimini
destekleyen finansal tegvikler sunmak gibi uygulamalar bu haklar arasinda
yer almaktadir (Diinya, 2025).

Siirdiirtilebilir {icret yonetiminin beginci unsurunu gevresel ve sosyal
sorumluluklara duyarlik olugturmaktadir. Nitekim sosyal siirdiirtilebilirlik,
toplumda uyumlu bir ortam yaratirken yagam kalitesinin artmasina katki
saglar ve sosyal esitsizliklerin ve ugurumlarin azalmasina yardimcr olur.
Cevresel siirdiirtilebilirlik ise, giivenli ve yaganabilir bir gevrenin olugmasin
destekleyerek, gevresel etkilerin en aza indirilmesini ve boylece dogaya verilen
zararlarin telafi edilmesini amaglar. Ayni zamanda, siirdiiriilebilir kalkinma
dogrultusunda ilerleyerek ¢evresel sorunlarin ¢oziimiine yonelik katkilarda
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bulunur. Ekonomik siirdiirtilebilirlik ise, gelecek nesillerin ihtiyag duyacagi
degerli kaynaklarin korunmasina odaklanir. Bu baglamda, siirdiiriilebilirlik ile
insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki etkilesim giiglenerek, gelecege yonelik
hedeflerin gergeklestirilmesine zemin hazirlamaktadir (Tooranloo, Azadi, &
Sayyahpur, 2017: 1253-1255). Dolaysiyla iicret yonetimi, siirdiiriilebilirlik
hedefleri ile uyumlu olmalidir. Isletmeler, galisanlarina sosyal ve gevresel
sorumluluklarina uygun tegvikler sunmalidir. Boylece ¢evreye ve topluma
duyarli ¢aligan nesillerin gelisimi desteklenmig olacaktir.

Siirdiiriilebilir {icret yonetiminin son unsuru ise siirdiiriilebilirliktir.
Siirdiiriilebilirlik genel olarak iki sekilde ele alinmaktadir. Ilk olarakisletmelerin
uzun vadede varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in kalict bir rekabet avantajina
sahip olmalar1 gerekmektedir. Tkincisi ise igletmelerin, icinde bulunduklart
toplumun siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagmasina katkida bulunma
sorumlulugunu gerektirmektedir. Bu iki perspektif’ dogrultusunda hareket
eden igletmeler, hem rekabet avantaji elde etmek igin gaba gostermeli hem de
toplumun sosyal ve ¢evresel beklentilerini kargilamak durumundadir (Kesen,
2016: 555-556). Ucret yonetiminde siirdiiriilebilirlik ise uzun vadede
isletmenin finansal sagligini1 koruyacak ve ¢aliganlarin refahini destekleyecek
bir iicret politikast izlenmesine vurgu yapmaktadir. Ucret artiglart ve yan
haklar, igletmenin biitgesiyle uyumlu olmali, ekonomik dalgalanmalara karst
dayanikli olacak sekilde planlanmahidir. Ucretlendirmede ig-yasam dengesi
de saglanmaldur.

3.2. Siirdiiriilebilir Ucret Yonetimi Siirecinde Kargilagilan
Zorluklar

Siirdiiriilebilir  iicret yOnetimi, igletmelerin  bir yandan finansal
stirdiiriilebilirligini saglarken diger yandan ¢alisan refahini ve bagliligin
artirmay1 hedefler. Ancak, bu hedeflerin gergeklestirilmesinde bazi 6nemli
zorluklarla kargilagilmaktadir. Bu zorluklar asagidaki bagliklar altinda ele
alinabilir (Sabuncuoglu, 1997: 217-219; Gog, 2021: 91-93; IIENSTITU,
2024):

*  Kusa Vadeli Kar Odakhiik: Birgok igletme, kisa vadeli finansal hedeflere
ulagma amaciyla ¢ahigan tcretlerini miimkiin oldugunca diigiik
tutmayi tercih etmektedir. Bu strateji, her ne kadar kisa vadeli maliyet
avantajlar1 saglasa da uzun vadede galigan memnuniyetsizligi, distik is
baglihig: ile verimlilik kayiplarina yol agabilmektedir.

* Kiiltiirel ve Yasal Engeller: Farkl ilkelerdeki isgiicii  piyasasi
dinamikleri ve yasal diizenlemeler, stirdiirtilebilir ticret politikalarinin
uygulanmasini sinirlandirabilmektedir. Ornegin, bazi1 bolgelerde asgari
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ticret yasalar1 ve ig¢i haklarmna iliskin diizenlemeler, siirdiirtilebilirlik
ilkeleri ile gelisebilir. Ornegin isverene yiiksek sabit maliyetler yiikleyen
kat1 ticret diizenlemeleri esnek ve performansa dayali siirdiiriilebilir
ticret sistemlerinin uygulanmasini zorlastirabilir.

o Ucret Seffaflyima Karsy Direng: Tsletmelerin biiyiik bir kismu iicret
bilgilerini ¢aliganlarla paylasmanin i¢ catigmalara yol agabilecegi
endigesiyle iicret seffafigina karsi direng gostermektedir. Ancak
aragtirmalar, Ucret geffafliginin  uzun vadede ¢ahigan giivenini
artirabilecegini ortaya koysa da igletmeler genel olarak ticret diizeylerini
calisanlarla paylagmayi tercih etmemektedir.

* Ekonomik Belirsizlikler: Enflasyon, doviz kurlarindaki dalgalanmalar
ve ekonomik krizler gibi faktorler, igletmelerin ticret politikalarin
stirdiirtilebilirlik perspektifinde yapilandirmasini zorlagtirabilmektedir.
Bu tiir belirsizlikler, igletmelerdeki hem ¢alisan memnuniyetini
azaltmakta hem de isletmelerin mali dengesini olumsuz etkilemektedir.

* Finansal Simwrlamalar: Kigiik ve orta olgekli isletmeler, sinirli mali
kaynaklar1 nedeniyle siirdiiriilebilir {icret yonetimi politikalarini
uygulamakta zorlanabilir. Ozellikle finansal baskilar, bu isletmelerin
uzun vadeli licret yonetim stratejilerini benimsemesinin 6niindeki
onemli engellerden birisini olugturmaktadir.

*  Objektif Degerlendivme Zoviuklar:: Performansa dayali ticretlendirme
sistemlerinde adil degerlendirme yapmak, giiclii ve objektif kriterlere
dayali bir sistem gerektirmektedir. Zira gogu igletme bu tiir bir sistemi
olugturmakta zorluk yagamaktadir.

*  Calysan Beklentilerinin Yonetimi: Calganlarin Gcret politikasina dair
yiiksek beklentileri ile siirdiiriilebilir yonetim hedefleri arasinda bir
denge kurmak, isletmeler bakimindan zorlu bir gorevdir. Isletmelerin
bu siireci dogru olusturamamast ve yonetememesi ¢ogu zaman
sorunlara yol agmaktadir.

3.3. Siirdiiriilebilir Ucret Yonetimine Iligkin Uygulama Ornekleri

Siirdiirtilebilir {icret yonetiminin Oniinde pek ¢ok zorlugun olmasi bu
modelin hayata gegmesi igin engel teskil etmemektedir. Zira siirdiiriilebilir
ticret yonetimine iligkin diinya genelinde pek ¢ok etkili uygulama 6rnegi
bulunmaktadir. Siirdiiriilebilir {icret yonetiminde adil tcret politikalar
bakimindan iyi uygulama o6rnegi olarak Iskandinav iilkeleri 6n plana
¢tkmaktadir. Bu iilkelerde gelir dagihminda esitligi saglamak amaciyla
kat1 yasal diizenlemeler ve politikalar hayata gegirilmistir. Ozellikle Tsvec,
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Norve¢ ve Danimarka gibi iilkelerde cinsiyetler arasi iicret farkliliklarin
azaltmaya yonelik seffaf politika uygulamalar1 dikkat ¢gekmektedir (Norlén,
2025). Isveg’te uygulanan “Egit Ucret Ilkesi” isverenlerin diizenli iicret analizi
yapmasini ve egitsizliklerin giderilmesini zorunlu kilmaktadir (Trusaic,
2025). Aym1 zamanda, bu liilkelerde sendikalarin etkin rolii sayesinde,
toplu is sozlesmeleri ile ticret politikalar1 daha adil bir zemine oturmaktadir

(Eurofound, 2023:9).

Siirdiiriilebilir ticret yonetiminde uzun vadeli tegvikler bakimindan
iyi uygulama Ornegi olarak Google ve Microsoft sirketleri 6n plana
gtkmaktadir. Bu sirketler ¢alisanlarina sadece {ticret degil, saghk sigortasi,
hisse senedi opsiyonlar1 ve egitim destekleri sunarak siirdiiriilebilirligi
tegvik etmektedirler. Google ve Microsoft, ¢aliganlarina maag diginda birgok
avantaj saglayarak is giiciinii elde tutmay1 hedeflemektedir. Zira iki sirket de
calisanlarina hisse senedini de igeren se¢enekler sunmaktadir. Bu, ¢alisanlarin
sirketlerinin biiyiimelerine katkida bulunmalarini tegvik eder ve finansal
agidan kendilerini giivende hissetmelerini saglayabilir (Gupta, 2025). Ayrica
bu girketlerin saglk sigortasi, kariyer gelisim programlar1 ve uzun vadeli
egitim destekleri gibi avantajlar da bulunmaktadir. Google, ¢aliganlarin
mesleki iligkilerini birlestirmek i¢in yillik belirli bir egitim biitgesi ayirirken,
Microsoft ¢alisanlarina ig-yasam dengesini saglamak amaciyla ebeveyn izni,
esnek caligma saatleri ve uzaktan ¢aliyma segenekleri sunmaktadir (Quora,
2025). Bu tiir tegvikler, uzun vadede orgiitsel baglihigi artirirken ayni
zamanda ¢alisanlarin refahina da katkida bulunarak insan kaynaklarinin
stirdiirtilebilir olmasina katki saglamaktadir.

Siirdiiriilebilir  ticret yonetiminde esnek ¢aliygma modelleri ile
ticretlendirme bakimindan Unilever girketi iyi uygulama Ornegi olarak
on plana gikan sirketler arasindadir. Unilever ig-yagsam dengesi ve esnek
caliyma modellerine 6nem veren kiiresel bir sirkettir. Unilever, ¢aliganlarina
haftada dort giin ¢aligma modeli sunarak, verimliligi arttirirken tiikenmigligi
azaltmayr amaglamaktadir. Bu model kapsaminda yer almak isteyen
calisanlar, kayitlarin1 yaparak belirledikleri siire boyunca esnek ¢aligma
stirelerinden faydalanabilmektedirler (Laker, 2025). Model, ozellikle galigan
memnuniyetinin saglanmast agisindan etkili bir strateji olarak kargimiza
¢tkmaktadr.

Siirdiiriilebilir iicret yonetiminde g¢evresel ve sosyal sorumluluklara
duyarlik baglaminda Patagonia sirketi 6n plana ¢ikmaktadir. Unilever gibi
kiiresel bir sirket olan Patagonya, siirdiiriilebilir ticret yonetimi politikalarina
ek olarak, ¢alisanlarinin sosyal sorumluluk faaliyetlerine katilmini tegvik
etmektedir. Sirket, caliganlarna her yil belirli bir siire boyunca sosyal
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ve ¢evresel projelerde goniillii olarak ¢aligmalar igin izin vermektedir.
Ayrica gocuklar i¢in ¢ocuk bakim destegi ve uzaktan erisim olanaklar
da sunulmaktadir (Change Oracle, 2021; Humans of Globe, 2024) Bu
tiir uygulamalar, ¢ahiganlarin sirkete baglihgini arttirirken ayni zamanda
caliganlarin refahini ve motivasyonunu giiglendirmektedir.

Siirdiirtilebilir ticret yonetimine iliskin bir diger iyi uygulama Ornegi ise
calisan refahina yonelik uygulamalar ile 6n plana ¢ikan Danone sirketidir.
Danone, ¢alisan refahini artirmak igin sosyal diyalog ve caligan katilimini
merkeze alan bir ticret yonetimi modeli gelistirmistir. Bu ger¢evede Danone,
caligan refahini artirmak ve yerinde daha iyi bir iicret yonetimi modeli
olusturmak igin “Sosyal Diyalog Programinr” uygulamaktadir. Bu program,
caliganlarin ticret politikalart hakkinda s6z sahibi olma ve ticretlendirmenin
daha geffaf hale getirilmesini saglamaktadir. Danone, ¢alganlarla diizenli
olarak toplantilar yaparak, ticret politikalar1 hakkinda geri bildirim almakta
ve buradan hareketle ¢alisanlarin ekonomik refahini artiracak stratejiler
gelistirmektedir (Human Resources, 2016). Sosyal diyalog programinca
olusturulan modelin en 6nemli 6zelliklerinden biri, girketlerin galiganlarina
sundugu ek sosyal haklardir. Danone, 6zellikle diigiik gelirli ¢aliganlarini
desteklemek amaciyla, ticretlerine ek olarak saglik yardimlari, egitim fonlar1
ve emeklilik destek programlar1 sunmaktadir. Ayrica Danone’nin sosyal
diyalog yaklagimi sayesinde, ¢alisanlarin ig gilivenligi ve tcret politikalar
konusunda daha fazla s6z sahibi olmasi saglanmaktadir. Bu uygulama sadece
kurumun finansal kazanglarini degil, ¢aliganlarin refahini da 6n planda
tutmast bakimindan siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yOnetimi agisindan
onemli bir 6rnek tegkil etmektedir (Helms, 2021)

Tiirkiye’de stirdiiriilebilir ticret yonetimi konusunda 6rnek gosterilebilecek
kurumlardan biri Argelik A.§.’dir. Kog¢ Holding ¢atis1 altinda faaliyet
gosteren Argelik hem Tiirkiye’de hem de uluslararasi alanda beyaz egya
sektoriiniin 6nde gelen kuruluglarindan biridir. Sirketin insan kaynaklar:
politikalari, ¢aligan refahinin artirilmasi, toplumsal cinsiyet egitliginin
desteklenmesi, seffaf ticretlendirme siireglerinin uygulanmasi ve uzun vadeli
motivasyonu tegvik eden stratejiler lizerine yapilandirilmistir. Argelik’in
ticret yonetimi yaklagimi, performansa dayal, adil ve seffaf bir sistem iizerine
kuruludur (Argelik, 2023). Bu sistem sayesinde g¢alisanlar, performans
hedeflerine ulagmalar1 durumunda hangi diizeyde maddi kargilik alacaklarini
onceden bilmekte, boylece iicret yonetimi hem adalet duygusunu hem de
motivasyonu desteklemektedir. Sirket bu uygulamayla, ¢alisan bagliligini
giiclendirmeyi ve igsel seffafligi artirmay: hedeflemektedir (Argelik, 2023).
Ayrica, sirket ¢alisanlarin sosyal ve ekonomik refahini gézeten kapsaml bir
yan haklar sistemi sunmaktadir. Bu sistem iginde 6zel saglik sigortasi, kariyer
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geligimi igin burs olanaklari, performansa bagli ikramiyeler, ulagim ve yemek
destegi ile uzaktan ¢alismayr destekleyen teknolojik altyapr yer almaktadir.
Boylece ¢alisanlarin hem is yasam dengeleri hem de bireysel gelisimleri

desteklenmektedir (Argelik, 2024).

Nitekim toplumsal cinsiyet esitligi de Argelik’in {icret yoOnetimi
politikalarinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir. Sirket, “esit ise esit
ticret” ilkesini benimseyerek kadin ve erkek galiganlar arasinda ticret adaletini
saglamaya yonelik diizenli analizler yapmakta ve bu dogrultuda iyilestirmeler
gerceklestirmektedir. Bu ¢abalar1 sayesinde Argelik, 2021 yilinda Diinya
Ekonomik Forumunun “Global Equality & Inclusion Benchmarks”
degerlendirmesinde basarili uygulamalartyla 6ne gikmugtir (Argelik, 2024).
Ayrica sirket, Birlesmig Milletler tarafindan yiiriitiilen “HeForShe” hareketine
verdigi destekle kadinlarin isgiiciine katilimini artirmayi ve kadin ¢alisanlarin
yonetim pozisyonlarinda daha fazla yer almalarini saglamayr amaglamaktadir
(Argelik, 2025). Bu uygulamalar, Argelik’in siirdiiriilebilir iicret yonetimini
sadece finansal degil, ayn1 zamanda sosyal bir sorumluluk olarak gordiigiinii
gostermektedir.

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminde ticretlendirme politikalari,
yalnizca ekonomik bir arag olarak degil, ayn1 zamanda kurumsal degerlerin,
sosyal sorumlulugun ve caligan deneyiminin biitiinciil bir yansimasi
olarak degerlendirilmektedir. Incelenen iyl uygulama ornekleri, geffatlik,
adalet, performans odaklilik ve kapsayicilik ilkelerinin siirdiiriilebilir ticret
yonetiminin temel taglar1 oldugunu gostermektedir. Bu ilkeler dogrultusunda
gelistirilen uygulamalar hem ¢alisgan memnuniyetini ve baglihigint artirmakta
hem de kurumlarin uzun vadeli rekabet avantaji elde etmelerine katki
saglamaktadir. Nitekim iyi uygulama orneklerinde goriildiigii {izere, ticret
yonetiminin yalnizca maag diizeyleriyle sinirh kalmaksizing yan haklar, esitlik
politikalar ve sosyal destek sistemleriyle biitiinciil bir yapiya kavugturulmast,
stirdiiriilebilirligin  kurumsal kiiltiir olarak benimsenmesini de olanakli
kilmaktadir. Bu baglamda siirdiirtilebilir iicret yonetimi, yalnizca insan
kaynaklarinin bir fonksiyonu degil, ayni zamanda stratejik bir yonetim
araci olarak ele alinmali ve kurumsal siirdiiriilebilirlik politikalariyla entegre
sekilde yapilandirilmalidir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ¢ergevesinde iicret yonetimi,
1§ diinyasinin sadece finansal bir ara¢ olarak degil, ayn1 zamanda galigan
motivasyonunu, baghligimi ve uzun vadeli kurumsal bagarmm temel
tagin1 olusturan stratejik bir unsur olarak ele alinmasi gereken alani temsil
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etmektedir. Ucret politikalarimin adil, seffaf ve performansa dayali bir yapida
gelistirilmesi, ¢alisanlarin refahini ve i tatminini artirirken igletmenin rekabet
giiciinii destekleyen 6nemli bir faktor olarak 6ne gikmaktadir. Giintimiiz ig
diinyasinda siirdiiriilebilir iicret yonetimi, etik degerlere bagh ve ¢aliganlar
merkeze alan bir yaklagim ile gliglendirilmelidir.

Siirdiiriilebilir ticret yonetimi, sadece ¢alisanlar igin degil, ayn1 zamanda
orgiitlerin genel stratejik hedeflerine ulagmasi agisindan da kritik bir rol
oynamaktadir. Bu baglamda adil ve seffaf bir tcretlendirme politikast,
caliganlarinigyerine olan giivenini artirirken, isletmelerin uzun vadeli bagarisini
destekleyen bir temel olusturur. Bu tiir politikalar, ¢alisanlarin sadece
ckonomik refahini degil, ayn1 zamanda sosyal ihtiyaglarini da kargilamay1
hedefleyerek daha kapsayict bir ig ortami saglar. Dolayisiyla siirdiiriilebilir
ticret yonetimi bir yandan galigan memnuniyetini artirirken diger yandan da
isletmelerin sektordeki rekabet avantajini giiglendirebilmektedir.

Siirdiiriilebilir {icret yonetimi, igletmelerin yalnizca maliyetleri optimize
etme hedefinden Oteye gegerek, caliganlarin uzun vadeli baghligini ve
verimliligini tegvik eden bir sistemi inga etmeyi gerektirir. Bu bakimdan
stirdiiriilebilir ticret politikalarinin olugturulmasi, ig-yagam dengesi, gevresel
ve sosyal sorumluluklara duyarhlik gibi unsurlarla desteklenmelidir. Ayrica,
sektorel rekabet, ekonomik dalgalanmalar ve yasal diizenlemelere karg
dayaniklilik saglayan bir yapida olmasi, bu politikalarin uzun vadeli bagarisini
artirmaya yardimct olmaktadir. Siirdiiriilebilir ticret yonetimi, isletmelerin
cevresel ve sosyal sorumluluklarina uyum saglamast agisindan bir firsat
sunar. Bu yaklagim, igveren markasini giiglendirmekle kalmayip toplum ve
gevre ile olan iligkileri de olumlu yonde etkileyebilir. Calisanlarin refahini
merkeze alan ticretlendirme stratejileri, uzun vadeli is bagarisi i¢in saglam bir
zemin olugtururken, ayni zamanda siirdiirtilebilir bir biiyiime modeline katki
saglayacaktir. Bu dogrultuda, igletmelerin etik ve sosyal sorumluluk ilkelerini
gozeten Ucret politikalart geligtirmesi, siirdiiriilebilirlik anlayigiyla uyumlu
bir ig kiiltiirli yaratilmasina olanak tanimaktadir.

Son olarak, siirdiiriilebilir ticret yonetimi, ticret yapist olugtururken
¢abganlart sadece ckonomik agidan degil, ayn: zamanda sosyal ve kisisel
gelisimlerini de destekleyen bir bakig agisiyla ele alinmalidir. Ornegin, egitim
ve saglik destekleri gibi yan haklarin yani sira, is gtivenligi ve kariyer gelisimi
agisindan yenilikgi tegvikler sunulmalidir. Bu dogrultuda stirdiiriilebilir ticret
yonetimi hem ¢aliganlarin hem de isletmelerin uzun vadeli kazanglarini ve
dayanikliliklarini artiran bir koprii iglevi gorebilecektir.
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