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Abstract

Green management, which covers many issues from energy saving and usage strategies of enterprises to waste
management practices, is accepted as the main strategy of sustainable development. It offers a holistic approach
to balancing environmental awareness with the pressures created by global competition. This holistic approach for
green management transformation means renewing the perception of management, business processes, employee
behavior and culture. Green businesses, a new concept emerging in this context, perform activities that create
added value for the economy, environment and society by reducing unnecessary consumption rates, applying
recycling, refusing to use inputs that harm the ecological balance, and reducing the amount of waste. This research
explores the performance of tourism businesses on green management for the policies to be implemented. An
exploratory qualitative approach is adopted for this study. Case study pattern and multiple case study pattern are
preferred as the method of inquiry. Criterion sampling method will be performed to collect data with participants
through in-depth, semi-structured individual interviews. Data were analyzed using a thematic approach. The
undesirable consequences of industrial transformations and social developments and the increasing environmental
awareness of consumers are also considered as driving forces for enterprises to adopt a green management
approach. Based on this assumption, the relationship between business managers' perceptions of the role of green
management in sustainability and business practices are determined at the end of the study. Also, obstacles to green
management practices in enterprises and implications for overcoming these obstacles are presented.

1 Giris

Yesil doniisiim genellikle modern, yenilik¢i dijital araclarin kullanimiyla baglantilidir. Buna karsilik
dijitallesme; kaynak kullanim1 ve atik azaltma, hedef izleme ve gézlemleme, mevzuata uygunluk ve uzun vadeli
planlama icin karar verme verilerinin yaratilmasi gibi bir¢ok etkinlik gostergesinin temelini olusturan
optimizasyon araglar1 saglamaktadir. Tanimlanan siirecin degerlendirilmesi ve yeniden tasarimi, modernizasyon
(6rn; digital araglar ve uzay tabanli lirlinler, bulut bilisim vb. araglari kapsayan) ve bunun yani sira personel egitimi
ile yeniden beceri kazandirma maliyetlerini de kapsayan yesil doniisiim i¢in 6nemli bir yatirim gereklidir. Ayrica,
bir isletmenin yesil doniisiimiini basarili bir sekilde gerg¢eklestirebilmesi igin ¢alisan, paydas ve hissedar katilimini
saglamasi ve korumasi (EUSpace, 2023: 10) ve bu dogrultuda yonetim anlayigini da yesil yonetime doniistiirmesi
gerekmektedir. Ayrica, endistriyel doniistimlerin ve toplumsal gelismelerin istenmeyen sonuglar ve tiiketicilerin
artan ¢evre bilinci de isletmelerin yesil yOnetim anlayisini benimsemelerinde itici giigler olarak giindeme
gelmektedir. Yesil doniisiim, enerji liretimi, dagitimi ve depolanmasi, tarim ve ormancilik, dogal kaynak ¢ikarma,
bina ingaat1 ve yenileme, mobilite, su temini ve aritma, atik yonetimi ve ¢evre 1slah1 gibi ekonomi ve toplumun
cesitli sektorlerini ve aktorlerini igeren dinamik bir siiregtir (EUSpace, 2023: 7). Buradan hareketle, s6z konusu
stirecin turizm sektoriine etkilemesi ve isletmelerin yonetim anlayisinin yesil akima dogru evrilmesi kaginilmaz
bir ger¢ek olarak degerlendirilmelidir.

Siirdiirebilir kalkinma i¢in son derece degerli bir is stratejisi niteligi tasiyan yesil yonetim yaklasimi, kiiresel
rekabetin yarattig1 baskilarla ¢evre duyarliliginin dengelenmesine yonelik biitiinciil bir yaklagim sunmaktadir. Bu
biitiinciil yaklagim yesil isletme doniisiimil i¢in; yonetimin algisinin, is slire¢lerinin, ¢alisanlarin davranislarinin ve
kiiltiiriin yenilenmesi anlamini tasimaktadir. Isletmelerin enerji tasarrufu ve kullanim stratejilerinden atik yonetimi
uygulamalarina kadar birgok konuyu kapsayan yesil yonetim, bu 6zellikleri ile siirdiirebilir kalkinmaya da 6nemli
katki saglamaktadir. Bu baglamda siirdiiriilebilir kalkinma modelinin tek basina yeterli olamayacag1 ve bu modelin
yeni politika araglar1 ile gelistirmesi dngdriilmiistir. Bu amag dogrultusunda “Yesil Isletme” kavrami ortaya
cikmugtir. Yesil igletmeler ekonomik, sosyal ve ¢evresel kalkinma boyutlarina yonelik uygulamalari igermektedir.

Toplumun refah seviyesinin yiikseltilmesi, ¢evresel risklerin azaltmasi ve sosyal esitlik konularinda yesil
isletmeler biiyiik Snem tasimaktadir. Isletme, cevre ve toplum iliskisi ile yapilandirilacak bu yeni is modeli yesil
yonetim politikalari ile giiglendirilmelidir. Yesil yonetim uygulayan yesil isletmeler bu politikalar1 tim is
stireclerinde uygularken yonetimden baslayarak tiim calisanlarinin da bunu benimsemis olmasini saglamalidir.
Yesil isletmeler gereksiz tiiketim oranlarini diisiirerek, geri kazanim uygulayarak, ekolojik dengeye zarar veren
girdileri kullanmay1 reddederek ve atik miktarimi azaltarak ekonomi, ¢evre ve toplum i¢in katma deger yaratan
faaliyetler gerceklestirmis olurlar.
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Haden, vd., (2009) yesil yonetim kavramini; siirekli grenme ve gelisme yoluyla, kurumun hedef ve stratejileri
ile tamamen entegre olan g¢evresel hedef ve stratejileri benimseyerek siirdiiriilebilirlik, atik azaltma, sosyal
sorumluluk ve rekabet avantaji elde etmek i¢in inovasyonu kurulus c¢apinda uygulama siireci olarak
tanimlamislardir. Azevedo vd. (2011), bir isletmenin g¢evresel hedefleri ve bunlarin degerlendirilmesinin,
calisanlarin katkilarini vurgulayan ve iicret olarak ddiillendirilmeleri biciminde yansitilan rolleriyle uyumlu olmasi
gerektigini Onermektedirler. Sarkis vd. (2011), yesil yonetim alaninda ¢ekicilik-se¢cim-yipranma modelini
vurgulayarak, orgiitsel ¢alismalarda yesil yonetim yaklagimmin bu tiir yonlerini vurgulandiginda, &zellikle
cevresel kaygilar ve performans sdz konusu oldugunda, ayni fikirde olan yiiksek performansli ¢alisanlarin giiclii
stirdiiriilebilirlik katkilar1 olan bir isletmeye yonlendirilmesinde c¢ekici gii¢ olarak yardimci olabilecegini
belirtmektedirler (Hajmohammad, vd., 2013; Zhu, vd, 2012)

Turizm ve 6zellikle otel sektoriindeki siirdiiriilebilir yonetim konusunu ele alan ¢alismalarin ¢ogunlukla yesil
isletme stratejileri ve bu stratejilerin isletme performansina etkisi konularina odaklandig: dikkat ¢ekicidir (Pham,
vd., 2020; Xia, vd., 2020). S6z konusu c¢aligmalar, ayn1 zamanda yesil stratejilerin benimsenmesi ile otel
performans: arasindaki degisimi de tanimlamaktadir (Lado-Sestayo, vd., 2016). Bu nedenle, siirdiiriilebilir
uygulamalarin i¢sellestirilmesinin yaratacag etkiler, turizm ve otel sektdrii 6zelinde hala arastirilmasi gereken bir
sorun olarak degerlendirilmelidir (Mate-Sanchez-Val ve Teruel-Gutierrez, 2022: 2030).

So6zii edilen degerlendirmelerden hareketle, turizm sektoriinde yesil yonetim uygulama ve stratejilerinin
incelenmesi gerektigi goriilmektedir. Bu arastirmanin amaci, yesil yonetim yaklagiminin igsellestirilmesinde
uygulanacak politikalar i¢in turizm isletmelerinin yesil yonetim konusundaki performansini kesfetmektir. Bu
amagcla, igletme yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iligkin algilari ile isletme uygulamalar1
arasindaki iligki belirlenmistir. Calismada kesfedici nitel bir yaklasim benimsenmistir. Aragtirma yontemi olarak
durum caligmasi deseni ve ¢oklu durum galismasi deseni tercih edilmistir. Katilimcilarla derinlemesine, yari
yapilandirilmig bireysel goriigmeler yoluyla veri toplamak igin 6lgiit 6rnekleme yontemi uygulanmistir. Veriler
tematik bir yaklasim kullanilarak literatiir incelemesine dayanarak gelistirilen sorular gergevesinde analiz
edilmigtir.

Endiistriyel doniisiimlerin ve toplumsal gelismelerin istenmeyen sonuglar1 ve tiiketicilerin artan ¢evre bilinci,
isletmelerin yesil yonetim anlayisini benimsemelerinde itici giicler olarak degerlendirilmektedir. Bu varsayimdan
hareketle, ¢alismanin sonunda isletme yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iligkin algilar
ile igletme uygulamalar1 arasindaki iligki belirlenmistir. Ayrica isletmelerde yesil yonetim uygulamalarinin
onilindeki engeller ve bu engellerin asilmasina yonelik g¢ikarimlar sunulmaktadir. Turizm ve O6zellikle otel
sektoriinde yesil yonetim konusunu ele alan calismalarin gérece smirli olmasi varsayimindan hareketle
arastirmanin gerek turizm sektorlinde yesil yonetim yaklasimimin benimsenmesi ve uygulanmasina ydnelik
politikalart belirlemesi gerekse uygulayicilara yonelik yonetsel dnerilerde bulunmasi arastirmanin 6zgiin degerini
ortaya koymaktadir. Ek olarak, sdz konusu degerlendirmeler 1giginda Sekil 1°de siirdiiriilebilirlik ve is
uygulamalarinda, yesil yonetim ve doniisiim siirecindeki bilesenleri ifade eden yesil yonetimin doniigiim stireci
i¢in bir ¢cergeve sunulmasi, aragtirmanin literatiire sagladig: essiz katki olarak degerlendirilebilir.

1.1 Yesil Doniisiim

Yesil doniisiim ekonomik biiylime ve ¢evre koruma arasinda mevcut kaynaklarin etkili ve rasyonel kullanimina
dayanan bir denge yaratmay1 amaglayan eylemler olarak tanimlanmaktadir (EUSpace, 2023: 7). Yesil doniigiim,
cevresel olarak siirdiiriilebilir ve daha adil toplum hedeflerini iceren yeni bir kalkinma modelidir. iklim degisikligi,
cevresel bozulma (su, kara, ormanlar, atmosfer vb.) ve biyogesitlilik kaybinin ele alinmasi kaginilmaz bir
zorunluluk olarak goriilmektedir. Yesil doniisiim stratejileri, etkili iklim eylemlerine ve gelisen temiz bir
ekonomiye adil ve seffaf bir gecis hedefleyen politika karisimini icermelidir. Gegis, sadece enerji, ulagim, tarim
ve gida gibi temel {iretim ve tiiketim sistemlerinde degil, ayn1 zamanda altyapi, toplumsal degerler ve siyasette de
temel degisiklikler gerektirmektedir. Yesil doniisiim saglikli ekosistemler, saglik, kamu, egitim ve kiltiir
hizmetlerinde, insancil ve adil bir ekonomik sisteme dogru kiiresel bir degisime duyulan ihtiyaci vurgulamaktadir
(ETF, 2022).

Cevresel bir felaket riskini sinirlamanin, {iretim ve tiiketimde radikal bir yapisal doniistimi gerektirdigi
diisiiniilmektedir. Isletmeler kademeli olarak yesil doniisiim ilkelerine uygun iiretim modellerine gegerken,
bireysel tiikketim modellerinin de yesil alternatifleri tercih etmesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Besley ve Persson,
2023: 1). Gegmiste, ekonomik biiyiime dogal kaynaklarin kullanilabilirligine ve tiiketimine gii¢lii bir sekilde bagh
bir siire¢ olarak kabul edilmistir. Bu diisiincenin sonucu olarak hammadde sikintilar1 ve siirekli artan enerji talebine
bagh yiiksek fiyatlar ¢esitli krizlere yol agmistir. S6z konusu krizler yakin zamana kadar sadece alternatif olarak
kabul edilen yesil donlisiimiin ekonomiyi temel bir yaklagim olarak degerlendirilmesi diisiincesini dogurmustur.
Yesil doniisiimiin 6neminin anlagilabilmesi i¢in gercevesi ¢ok iyi belirlenmeli ve gelisimini etkileyen faktorleri
ortaya koymak biiyiik 6nem tasimaktadir (Cheba, vd., 2023: 440). Amudsen ve Hermansen (2021) yaptiklar
calismada yesil kavramina yaklagimin biiyiime ve derin bir siirdiiriilebilirlik yonelimi olmak tizere iki farkl
bicimde algilandigin1 gdérmiislerdir. Ayrica doniisim kavraminin ¢izdigi smirlarin ¢ok farkli Slgeklerde
anlagilabilecegini vurgulamislardir.
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Yesil doniisiim yesil teknolojilerin gelistirilmesini (6rnegin, enerji tasarrufu ya da sera gazi emisyonlarini
azaltmaya yonelik) ve toplumun daha maliyetli ancak daha faydali uygulamalar1 tercih etmeye yonelik tutumlarinm
degistirmeyi amaglayan faaliyetler biitiiniidiir. Yesil doniisiim toplum igin bugiin ve gelecekte yiiksek bir yagam
kalitesini garanti etmek i¢in ekonomik biiylime ile ¢evreye verilen 6nemin dengelenmesine vurgu yapmaktadir
(Cheba, vd, 2022: 1). Teknoloji, iklim degisikligi ile basa ¢ikmak icin tasarlanmis ¢cogu stratejide merkezi bir rol
oynamaktadir. Yesil teknoloji bircok sektorde diisiik karbon ekonomisine gecis igin alternatif ¢oziimler
sunmaktadir. Literatiirde yer alan arastirmalar da yesil doniigiimiin iiretimin ¢evresel etkisini etkili bir sekilde
azaltabilecegini gostermektedir (Bianchini, vd, 2023: 879). Akilli hizmetlerin, yesil doniisiimiin kalitesi ve miktar1
iizerinde Onemli bir olumlu etkiye sahip oldugu ifade edilebilir. Akilli hizmetler, geleneksel kalkinma
modellerinden kurtulmaya istekli olan isletmeler igin siirdiiriilebilir yesil doniisimiini bir firsat olarak
sunmaktadir. Akilli hizmetler ayrica siirdiiriilebilir yesil doniisiim igin itici bir gii¢ olarak yeni is modellerini de
tesvik etmektedir (Chen, vd, 2023: 19).

Yesil doniisiim, teknolojik, ekonomik, sosyal, davranissal ve is modeli inovasyonlarmin gergeklestirilmesi ve
yayilmasina baglidir (OECD, 2019). Dijital teknolojilerin yesil doniisiimiin verimliligini artirmasi, mevcut tiretim
ve tilketim modellerini degistirmesi, karbon ayak izini azaltmasi, yeni yesil teknolojilerin ve eko firiinlerin
piyasaya siiriilmesini kolaylastirmasi, iy modellerinin dongiisel ekonomiye dayali yayilmasini arttirmak gibi yesil
firsatlar sunmasi beklenmektedir (Lema ve Rabellotti, 2023: 17). Dijital doniisiimiin isletmelerin verimliligi
arttirmalarina, kaynaklardan tasarruf etmelerine ve disiik karbonlu kalkinma hedeflerine ulagsmalarina yardimci
olmast miimkiin goriinmektedir. Dijital doniisiim isletmelerin yesil davraniglarinin gelistirilmesine destek olmak
lizere bilimsel karar verme siiregleri i¢in veri destegi saglayarak isletmelerin yesil doniigsiim sorunlarini ¢6zmede
rol oynayabilir (Peng, vd, 2022: 2).

Ekonomide yesil doniigiim, sosyal hedeflere ulagmak i¢in birgok firsat sunmaktadir. Ekonomide yesil doniisiim
yoksullugun azaltilmasi, dogal kaynaklar1 siirdiiriilebilir bir sekilde yonetilmesi, enerji verimliligini artirilmasi ve
atiklarin azaltilmasi yeteneklerini artirarak esitsizlikleri azaltacaktir. Ekonomide yesil doniisiim hem geleneksel
hem de gelismekte olan sektorlerde yesil iglerin tesvik edilmesi, rekabet¢i, diisiikk karbonlu, gevresel olarak
stirdiirtilebilir bir ekonomi ve siirdiiriilebilir tiiketim ve liretim modellerini tesvik edecek ve iklim degisikligine
kars1 miicadeleye katkida bulunacaktir (ILO, 2015: 4).

Yesil ekonomi istihdam ve gelirdeki artis, karbon emisyonlarimi ve kirliligi azaltan, enerji ve kaynak verimliligini
artiran ve biyolojik ¢esitlilik ve ekosistem hizmetlerinin kaybint dnleyen ekonomik faaliyetleri kapsamaktadir.
Yesil ekonomide basari, toplumun tiim seviyelerinde ¢aba, yeni beceriler, isbirlikleri, yenilikler ve yatirimlar
gerektirmektedir. Kamu, 6zel sektor ve finans kurumlarinin, yesil doniisiimiin getirdigi firsatlardan yararlanmak
i¢in bu ¢abanin bir parcasi olmasi biiyiik onem tasimaktadir (Lee, 2022).

Yesil donlisiimiin kisa vadede bazi orta ve diisiik gelirli ekonomiler igin gesitli zorluklar igerdigi ifade edilebilir.
S6z konusu ekonomiler yesil doniisiim kapsaminda yesil enerji donlisimiinde diistik yenilenebilir enerji kapasitesi
ve yiiksek yesil enerji talebi nedeniyle darbogazlarla karsilasabilirler (Airaudo, vd, 2022: 3). Thtiya¢ duyulacak
diizenlemeler yapilmadan yesil doniisiimiin tesvik edilmesi ve ¢evresel kaynaklarin rasyonel kullanimimin giig
olacag: ifade edilebilir. Yesil ekosistemlerin ve yesil etkinliklerin ilgili insan sermayesi ile paralel bigimde
gelistirilmesi ile toplum refahi agisindan pozitif etki yaratacak uygulamalarin sayisi ve hacminin arttirilmasi
miimkiin olabilecegi sdylenebilir. Bunlarin gerceklesmesi icin politika yapicilarin; program, rehber, diizenleme,
organizasyon, denetim ve tesvik gibi kamusal faaliyetleri yiiriitmesi yesil doniisiim temelli farkindalig1 arttirmak
biiylik 6nem tagimaktadir. Temmuz 2021'de yayinlanan Yesil Mutabakat Eylem Plani1 Avrupa Yesil Anlagmasina
uyumlu ¢aligma hedefi yaninda Tiirkiye’de yesil doniisiimii hizlandirmay1 da amaglamaktadir. S6zii edilen politika
yapicilarin rolii agisindan son derece degerli bir argiiman konumundadir. Bu tiir ulusal ve uluslararasi kolaylastirici
ve yonlendirici metinlerin ayni zamanda giiclii bir liderlikle sunulmasi, uygulanmasi ve denetimi deger
tasimaktadir.

Yesil doniisiim, politika yapicilar tarafindan dikkatlice tasarlanmasi gereken yavas bir siirectir. Bu doniistimiin
ii¢c temel adimi1 bulunmaktadir; yesil doniisiim i¢in {ist diizey tasarimi giiglendirmek (kamu ve 6zel sektor i¢in yesil
doniisiim rehberinin hazirlanmasi, denetim ilkelerinin belirlenmesi vb.), siirdiiriilebilir enerji kaynaklarinin
kullanimini tegvik etmek ve halkin ekoloji, siirdiiriilebilirlik ve yesil doniisiim konusunda egitimini giiglendirmek
(Guan vd, 2022: 82).

1.2 Yesil Yonetim

Gorece yeni bir yonetim yaklagimi olan yesil yonetim, isletmenin ¢evreye zarar veren siireglerini en aza
indirmeye ¢alistig1 bir durumu temsil eder (Sulich ve Rutkowska, 2020). Yesil yonetim, kahverengiden yesile ve
yenilenebilir enerji kaynaklarma gegise dayanan nispeten yeni bir akim olan modern Yesil Ekonomi vizyonunu
paylasmanin yenilik¢i yollarindan biridir (Sulich, 2018; Sulich, Rutkowska ve Pakulska, 2018). Yesil yonetim
yaklagimi, teorik yonleriyle ¢evre yonetimi (environmental management) ve ¢evrenin korunmasi (management of
environment yada dogal ¢evreyi koruma (the natural environment management) olarak tanimlanan yonetim
yaklagimlarryla iligkili ancak farkli olarak algilanmasi gereken yeni bir yonetim akimidir.
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Cevre yonetimi, 6zel sektdrde kullanilan ve yalin yonetim, alt1 sigma, sanal organizasyon ve akilli ¢dziimler gibi
birden fazla aragtan faydalanan bir yonetim sistemidir. Bunun temel nedeni ise 6zel sektdriin daha ¢ok etkinlik ve
finansal sonuglara odaklanmaksidir (Bartkowiak, 2016: 2). Diger taraftan, dogal ¢cevrenin yonetimi ya da gevre ve
dogal kaynaklarin korunmasi/yonetimi bi¢iminde tanimlanan yonetim yaklasimi ise iilkenin dogal kaynaklarina
iligkin yasal normlar1 olusturan ve bunlari yiiriiten kamu sektoriiniin alanidir. Dogal ¢evrenin korunmasi/ydnetimi;
sosyal, ekonomik ve ¢evresel alanda yer alan ¢cevre yonetim siire¢lerinin yasal diizenlemeler seklinde tasarlanmasi,
uygulanmasi, kontrolii ve koordinasyonuna dayanan kamu yonetiminin bilimsel ve pratik bir faaliyetidir. Bu
nedenle, bu tlir bir yonetim yaklagimi, anayasa ya da diger temel diizenlemeler gibi en 6nemli diizenlemelere
dayandigindan, genellikle diger ¢evre odakli yonetim yaklagimlarindan iistiin olarak algilanmaktadir. Cevrenin
korunmasi ise gerek ¢evre yonetim sisteminin gerekse dogal ¢evrenin korunmasi/yonetimi yaklagiminin amaglart
arasinda yer almaktadir (Sulich, 2021).

Sozii edilen tanimlamalardan hareketle; yesil yonetim yaklasiminin, dogal ¢evre kaynaklarinin korunmasina
odaklanan ve kamu idaresi tarafindan saglanan yonetim anlayisi ile 6zel isletmeler tarafindan olusturulan ¢evre
yonetimine iliskin diizenlemeler arasindaki boslugu doldurmasi gerekmektedir. Cevrenin korunmasi/yonetimi,
kamu sektoriiniin alanidir. Ozel sektor, gevre yonetimi olarak bilinen ya da diger adlariyla pro-ekolojik, ekolojik
ya da atik yonetimi bigiminde tanimlanan bir¢ok ¢oziim {iretmektedir. Bu nedenle, ¢evrenin korunmasi 6zel
sirketlerin de odaklandig1 konulardan biri haline gelmistir (Loknath ve Bepar, 2017). Yesil yonetim; yesil iiretim,
yesil arastirma ve yesil pazarlama yoluyla siirdiiriilebilir/yaganilabilir ¢evre yaratma uygulamasidir (Macalik ve
Sulich, 2019).

Yesil yonetimin amaci bir yandan sirketler tarafindan saglanan ekolojik, proekolojik, ¢evre yonetimi sistemlerini
desteklemek ve makroekonomik oOlcekte devlet tarafindan saglanan c¢evreyi koruma/yénetme sistemini
desteklemektir. Ancak diger yandan, bu iki yonetim tiirii, farkli odak noktalar1t nedeniyle mikroekonomi diizeyinde
birbirine zittir. Kamunun amaci, dogal kaynaklar1 yonetmek ve ¢evre ile ilgili izinler ve sinirlamalar vermek iken,
ozel sektdriin amaci gelirlerini artirmak ve israfi azaltmaktir. Ozel sektdrde, organizasyonun etkinligini artirmanin
ve temel amacini yerine getirmenin yani sira (Sulich, 2021) yesil isler (Worldwatch Institute ve Cornell University,
2008; Poplawski, vd., 2017) ve yesil iiriinler yaratilmaktadir.

Makro olgekte yesil yonetim; ¢evresel faaliyetlerden, ¢evre yonetim sistemlerinden ve gevresel iletisimden
sorumlu personelin gelistirilmesi ve biyogesitliligin korunmasi gibi gevre yonetiminin temelini (6zel sektorde)
stirekli iyilestirmeyi amaglayan bir girisimdir (Sulich ve Rutkovska, 2020). Yesil yonetim, bu tiir yonetimin
dogrudan ve dolayli olarak yesil isler yarattig1 isgiicii piyasasina yaptig katki nedeniyle yesil ekonomi kavraminin
bir unsurudur. Dogrudan yesil is yaratmak, mikro 6l¢ekte goriiniir ve makro 6lgekte dolaylidir. Yesil yonetim,
cevresel faaliyetlerden, ¢evre yonetim sistemlerinden ve gevresel iletisimden sorumlu personelin gelistirilmesi ve
biyogesitliligin korunmasi gibi gevre yonetiminin temelini siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir girisimdir (Sulich,
2021).

Yesil yonetim, dogrudan ve dolayli olarak yesil isler yarattigi isgiicii piyasasina yaptigi katki nedeniyle yesil
ekonomi kavraminin bir unsurudur. Dogrudan yesil is yaratma mikro 6lgekte goriiniir ve makro 6lgekte dolaylidir.
Yesil Yonetim, ¢evresel faaliyetlerden, ¢evre yonetim sistemlerinden ve ¢evresel iletisimden sorumlu personelin
gelistirilmesi ve biyogesitliligin korunmasi gibi ¢evre yonetiminin temelini siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir
girigimdir. Yesil yonetim, is ortaminin karmagik 6zelliklerini ele almanin ve gelisim hedeflerini tanimlamanin
uygun aract olarak da kabul edilebilir. Ekonomik kalkinmay1 insa etmenin yonlerinden biri, bu alanda gevre
korumaya ve yesil isttihdam yaratmaya yonelik yatirimlar destekleyerek ekonomiyi yesillendirmektir. Yesil
yonetimin amaci, hem sirketler hem de hiikiimet tarafindan saglanan ¢evre korumasint desteklemektir (Sulich,
2019). Yesil ekonomi ile baglantili olan yesil yonetim, sirastyla siirdiiriilebilir kaynak yonetimi ve kaynak
korumaya dayali sektorlerde istihdam artigt yaratmaktadir. Yesil ekonomi ve yesil biiyiime konusundaki
uluslararasi tartisma g6z 6niine alindiginda, yesil bir ekonominin istihdam etkilerinin veya yesil islerin sayisinin
nasil Olgiilebilecegine dair farkli kavramlar vardir (Jacob, vd., 2015). Yesil isler kavrami, cevresel etkiyi
iyilestirmek veya geleneksel sektorlerde cevre standartlarina uyumu saglamak igin tanimlanabilir ¢evresel
endiistrilerde yesil bir ekonominin genisletilmesi baglaminda yaratilan isleri ifade eder; ¢evre yonetimi (Jacob,
vd., 2015; Rutkowska, vd., 2016). Yesil yonetimin amaci, sirketler tarafindan saglanan ekolojik/pro-
kolojik/gevresel yonetimi desteklemek ve hiikiimet tarafindan diizenlenen ¢evre yonetimini desteklemektir. Bu tiir
bir yonetim, esas olarak yesil islerde ve yesil siiregler ile iiriinlerde goriilebilir. (Sulich, 2021).

Cevreci Ol/Yesil Girigsimlere Yonel (Go Green/Green Initiatives) anlayisi, bir isletmenin Diinyada sera etkisine
yol agan kirliligi ve karbon emisyonunu azaltma ¢abasidir. Temel olarak {i¢ aktiviteden olusur: Geri Doniistiir,
Azalt ve Yeniden Kullan. Bu ii¢ ana faaliyet, ¢ogunlukla endiistriyel operasyonlar olmak iizere insan
faaliyetlerinden kaynaklanan yiikiin azaltilmasina yardimci olur. Yonetim, bir kurulusun isleyisindeki bu tiir
onemli faaliyetleri 6zlimseyerek cevre iizerindeki etkiyi onleyebilir ve en aza indirebilir. Boyle bir akimda
ilerlemeden Once, organizasyonu yonetmede gevre dostu politika ile yesil teknolojinin yiikseltilmesi ve modifiye
edilmesi gerekmektedir (Hage ve Taruna, 2016). Cevreyi/Yesili korumak, etkileyici bir is anlayisina isaret
etmektedir. Bu nedenle kiiresel piyasadaki sirketler, yonetim islevinde yesil felsefeyi benimsemeye dogru biiyiik
6lglide gecis yapmaktadir. Bu tiir akimlar1 yonlendiren temel motivasyonlar ya da itici giigler (Hage ve Taruna,
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2016) su basliklar altinda siniflandirilmaktadir: Sosyal Sorumluluk, Uluslararasi Standart Norm, Kanuni Hukuk,
Biiylime ve Firsat Yaratabilme, Rekabet.

Jovita vd. (2019), yesil yonetim yaklasiminin; yesil {irtinler (atik yonetimi, yenilenebilir enerji kaynaklarinin
kullanimi vb. yoluyla iiretilen mal ve hizmetler) ve ekonomik siire¢ (veya temiz teknolojilerin yardimiyla iiretim)
seklindeki ¢iktiyla ilgili olmak iizere iki acidan ele alinabilecegini belirtmektedirler. Buna gore endiistriyel
faaliyetin doga ile uyumlu hale getirilebilecegi yollarin belirlenmesini igeren ¢evre yonetimi alaninda yesil
yonetimin boyutlarini; yenilenebilir enerji ve geri doniisim programlart olmak {izere iki kategoride
smiflandirilarak degerlendirilebilecegini vurgulamaktadirlar.

Turizm ve 6zellikle otel sektoriindeki siirdiiriilebilir yonetim konusunu ele alan ¢alismalarin ¢ogunlukla yesil
isletme stratejileri ve bu stratejilerin igletme performansina etkisi konularina odaklandig: dikkat ¢ekicidir (Pham,
vd., 2020; Xia, vd., 2020). Samuel ve Erik (2018), onceki arastirmacilarin yesil inovasyon konusunu
incelemediklerini ve yesil inovasyon konusunda daha derin bir anlayis gelistirilmeden yesil yonetim
uygulamalarinin etkili bir sekilde uygulanamayacagni belirtmektedirler. Ek olarak, Naruetharadhol vd. (2021),
kiiciik ve orta olgekli isletme (KOBI)’ lerin cevre dostu uygulamalar1 benimseme ve i¢sellestime olasiliklarinin
daha diisiik oldugunu ve bunun onlar1 daha az ¢evre dostu hale getirdigini vurgulamaktadirlar. Buna bagl olarak
eko-inovasyon uygulamalar1 benimsenmeden KOBI'lerin yesil yonetim yaklagimini uygulayamayacaklarmi ileri
siirmektedirler. Ayrica, yesil yonetim tekniklerinin KOBI'lerin daha eko-inovatif olmalarini sagladigmi ve
KOBi'lerin eko-inovatif uygulamalar1 benimseyerek siirdiiriilebilirlige ulasma egiliminde olduklarini &ne
stirmektedirler. Buna ilaveten Khan vd. (2019), eko-inovasyonun, kurumsal siirdiiriilebilirlik olmadan imkansiz
olan gevresel performansta igletme performansini etkileyebilecegini vurgulamaktadirlar. Buna bagli olarak, Bhatti
vd. (2022:115), yesil yonetim uygulamalarmin bir isletmenin siirdiiriilebilirligini etkiledigini ve bunun da isletme
performansina katkida bulunduguna isaret etmektedir. Konaklama ve turizm isletmelerini de iceren KOBI’lerde
uyguladiklar1 arastirmanin sonuglari, KOBI'lerin siirdiiriilebilirlik uygulamalarmin, yesil ydnetim uygulamalari ile
insan sermayesi, teknolojik inovasyon ve KOBI’lerin basar1 performansi arasindaki iliskiye aracilik ettigini tespit
etmislerdir (Bhatti, vd., 2022:120).

2 Yontem

3.1. Arastirma Yontemi ve Tasarimi

Turizm ve 6zellikle otel sektoriindeki siirdiiriilebilir yonetim konusunu ele alan ¢alismalarin ¢ogunlukla yesil
isletme stratejileri ve bu stratejilerin isletme performansina etkisi konularina odaklandig: dikkat ¢ekicidir. Turizm
ve otel sektdrii 6zelinde isletme yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iligkin algilari ile
isletme uygulamalar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi arastirilmasi gereken bir sorun olarak degerlendirilmelidir.
Bu nedenle, bu ¢alisma i¢in kesfedici nitel bir yaklagim benimsenmistir. Arastirmanin amacina uygun olarak nitel
aragtirma desenlerinden durum ¢aligmasi deseni ve ¢oklu durum ¢aligmasi deseni arastirma yontemi olarak tercih
edilmistir. Durum ¢alismasi deseninin seg¢ilmesinin nedeni; mevcut durumlarin, kisilerin goriislerine ve konuya
iliskin derinlemesine bilgisine dayali olarak incelenmesine elverigli olmasidir. Ayrica arastirilan konunun 6ziinii
ortaya ¢ikarmak ve olay1 oldugu gibi yansitmak daha uygundur (Ozdemir, 2010; Tutar ve Erdem, 2020).

3.2.  Veri Toplama ve Analiz Siireci

Bu calismada, veri toplamak amactyla yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi kullanilmistir. Veri toplama siireci,
Subat-Mayis 2023’te yiiriitiilmiistiir. Isletme yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iliskin
algilari ile isletme uygulamalar1 arasindaki iligkinin belirlenmesine yonelik derinlemesine veri toplamak amaciyla
yart yapilandirilmig goriisme yontemi uygulanmistir. Gorligme sorulari literatlir incelemesine dayanarak
gelistirilmistir. Gelistirilen sorular ve referans alinan arastirmalar bulgularin yorumlanmasi bdliimiinde ilgili baglik
altinda tanimlanmaktadir.

Verilerin analizinde betimsel analiz teknigi kullanilmistir. Betimsel analiz siirecinde 6ncelikle analiz i¢in tematik
bir ¢ergeve olusturulmasi, tematik c¢ergeveye gore verilerin islenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve bulgularin
yorumlanmasi olmak iizere dort asamali bir siire¢ izlenmistir. Verilerin iglenmesi siirecinde oncelikle goriisme
dokiimiiniin tamam (yaklasik 2000 kelimelik goriisme verisi) yazdirilmistir. Daha sonra bunlar tek tek tamamen
okunmus, ilgili veya ilgi ¢ekici bolimler isaretlenmis, notlar alinmis ve veriler desifre edilmistir (Huberman ve
Miles, 1997; Yildirim ve Simsek, 2018).

Veri analizi i¢in 6nceki aragtirmalarda kullanildig: gibi temalar ya da kategoriler {izerine insa edilen tematik bir
yaklagim benimsenmistir (Creswell, 2007). Bu ¢alismada, goriisme sorularinin gelistirilmesinde konuya 6zgiin
literatiir referans olarak alinmistir. Bu nedenle goriigme sonucunda metne doniistiiriilen nitel verilerin analizi i¢in
tematik c¢ergevenin olusturulmasinda s6z konusu literatiire dayali olarak gelistirilen sorular referans alinmistir.
Aragtirma bulgulart da bu sorularin altinda yorumlanmustir. Verilerin islenmesi siirecinde veriler daha sonra
okunmus, analiz edilmis ve tematik ¢erceve olarak benimsenen goriigsme sorularina gore 6 soru altinda kategorize
edilmistir. Olusturulan gergeveye gore anlamli olmayan ve yanlis anlasilmalar nedeniyle gecerliligi olmayan
veriler segilerek analiz dig1 birakilmigtir (Yildirim ve Simsek, 2018).
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Bulgularin tanimlanmasi asamasinda goriigme sorularma gore kategorize edilen veriler tanimlanmis ve
katilimemin goriismede ifade ettigi ilgili ifadelerle sentezlenerek literatiirdeki referanslarla desteklenerek
degerlendirilmis ve yorumlanmistir. Bu agamada, tema olarak benimsenen sorular altindaki verilerin anlamli bir
biitiin olusturmas1 (i¢ tutarlilik) ve tiim temalarin arastirmada elde edilen verileri anlamli bir sekilde
aciklayabilmesi (dis tutarlilik) i¢in veri setinin tamami da dikkatlice incelenmistir.

3.3.  Arastirmanmn Orneklemi

Bu béliimde arastirmada &rnek olay olarak secilen The Case Isletmeler hakkinda bilgi verilmis ve genel
ozellikleri agiklanmistir. Ayrica, drnek olay calismasi olarak belirlenen isletmelerin se¢ilmesindeki ana nedenler
tanimlanmaktadir. Bu ¢aligmada, veri toplama yontemi olarak amagli 6rnekleme tekniklerinden biri olan (Patton,
2015; Yin 2003) olgiit Ornekleme yontemi kullanilmistir. Patton (2015: 264) amagli 6rneklemeyi soyle
tanimlamaktadir: “Amaglhi 6rneklemenin mantigr ve giicli, derinlemesine ¢alisma igin bilgi agisindan zengin
durumlarin segilmesinde yatar. Bilgi agisindan zengin vakalar, aragtirmanin amaci agisindan merkezi 6neme sahip
konular hakkinda ¢ok sey 6grenilebilen vakalardir. Bu vakalari incelemek, i¢gorii ve derinlemesine anlayig saglar”.

Olgiit 6rnekleme, dnceden belirlenmis bazi 6nem &lgiitlerini karsilayan tiim durumlarin gézden gegirilmesini ve
aragtirilmasini icermektedir (Patton, 2002: 238). Olgiit 6rneklemenin mantig1 ve giicii, bilgi agisindan zengin
ornekleri ayirmamiza yardimci olan belirli kriterleri karsilayan 6rnekleri segmeye dayanmaktadir. Ayrica, daha az
sayida Ornekten daha fazla bilgi almamiza yardimci olur (Mathstopia, 2022). Nitel arastirma igin &rneklem
biliylikligi farklilik gdsterir ve bir¢cok arastirmaci bu yaklagim igin 6rneklem biyiikligiinii farkli yorumlar.
Dworkin (2012) nitel aragtirma igin yeterli olmasi igin arastirmacilara 5-50 goriisme Onerirken (Patton, 2002) bu
tiir arastirma desenlerinde gerekli drneklem biiyiikliigii i¢in bir kural olmadigini iddia etmektedir.

Miilakat katilimcilarinin segilmesindeki temel kriterler, bilgi veren katilimcmin mevcut yesil doniisim ve
yonetim akimlar1 konusunda giincel olmasi ve yesil yonetim uygulamalarinin isletmelerinde nasil algilandig1 ve
neden uygulandigina iligskin kapsamli bir anlayisa sahip olmasidir. Ortaya ¢ikan fenomenleri incelerken, Bogner
ve Menz (2009), konuya 6zgili uzmanlari belirlerken “neden ve nasil oldugunu bilmek” olarak tanimlanan, konuya
iliskin yorumlayici bilgileri ve prosediirel bilgileri i¢in hedeflemenin 6nemini vurgulamaktadir. Bunun nedeni;
bilgileri, deneyimleri ve uzmanliklar1 araciligiyla bir aragtirmaya bilgi saglayabilecek kilit bilgi kaynagmin
belirlenmesidir (Patton, 2018). Tablo 1'de gosterildigi gibi, Case isletme yoneticileri yesil doniisiim ve yesil
yonetim politikalar1 ve stratejilerinin turizm sektoriinde uygulanmasini tasarlayan ve/veya denetleyen aktorler
olarak uzman kabul edilmistir.

Katilime1 Kodlar1 | Pozisyon/Unvan Isletme Tiirii

Kl Yonetici / Acenta Sahibi A grubu seyahat acentesi

K2 Hotel Operations Manager 5 yildizl uluslararasi zincir otel

K3 Genel Miidiir 5 yildizl yerli sermayeli otel

K4 Bas Asc1 / Gida Thracat Firmasi Sahibi / 5 yildizli otellerde asgilik yapmis, kendi
Miksoloji Uzmani restoranini igletmis

K5 Learning and Development Manager 5 yildizlt uluslararasi zincir otel

K6 Genel Miidiir 4 yildizli yerli sermayeli otel

K7 IT Manager 5 yildizl1 uluslararasi zincir otel

K8 Genel Miidiir 5 yildizl1 uluslararasi zincir otel

K9 Genel Miidiir 4 yildizli yerli sermayeli otel

Tablo 1. Katilimcilaruim Demografik Ozellikleri
3 Bulgular

Bu c¢alismada, turizm isletmelerinin yesil yonetim konusundaki performansini kesfetmek amaciyla, isletme
yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iligkin algilar ile isletme uygulamalari arasindaki iligki
belirlemek i¢in katilimcilara asagidaki agik uglu sorular sorulmustur. S6z konusu sorular literatiir incelemesine
dayali olarak gelistirilmistir. Arastirma bulgular1 ise katilimcilara yoneltilen sorular ¢ergevesinde betimlenerek
asagidaki gibi 6zetlenmektedir:
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Soru 1: Isletmelerde yesil doniisim uygulamalari ve ekonomik dengenin saglanabilmesi konusunda
disiinceleriniz nelerdir (Cheba, vd, 2022: 1)?

Katilimeilarin ¢ogunlugu yesil doniisiimiin hem siire¢ adimlar1 hem de ihtiyag duyulan alt yap1 agisindan
maliyetli bir yolculuk olarak ifade edilebilecegini yansitmustir. isletmelerin mevcut operasyonuna yesil doniisiim
uygulamalarini entegre ederken yaptig1 yatirnmin geri doniisiinii de dikkate almak zorunda kalmasinin kaginilmaz
oldugunu belirtmislerdir. Yesil doniisiim uygulamalarinin bir taraftan tasarruf ve misteri tercihi ile olumlu etkiler
yaratirken diger taraftan yeni maliyet kalemlerini ortaya c¢ikaracagi gercegini unutmamak gerektigini
belirtmislerdir. Ornegin; bir katilimcinin bu soruya iliskin 6ne ¢ikan goriisleri kendi ifadeleriyle asagida yer
almaktadir:

Isletmelerin her ikisi arasinda denge saglayabilmesi yesil doniisiimiin maliyet-tasarruf ve maliyet-geri doniis
agisindan uygun olmasi ile miimkiindiir (K2).

Katilimemin belirtmis oldugu bu ifadeler, dnceki arastirmalardan (Cheba, vd., 2022) elde edilen
bulgulara isaret etmektedir Yazinda tanimlandigi tizere yesil doniisiim personel, malzeme, alternatif enerji
kaynaklarmin kullanimi, alternatif malzeme kullanimi, atik ydnetiminde yeni stratejiler ve dijital
teknolojilerin siirdiiriilebilirlik temelli bir yaklasimla kullanilmas1 gibi ekonomik a¢idan dengelenmesi
gereken zorlu alanlari isaret etmektedir. Bu nedenle isletmelerin her yesil doniisiim adimini ya da
uygulamasini sozii edilen parametreler agisindan incelemesi ve ekonomik parametreler géz Oniine
alindiginda s6z konusu denge ¢ercevesinde siirdiiriilebilir olup olmadigina karar vermesi gerekmektedir.

Benzer sekilde K5 bu ifadeleri asagidaki gibi 6rneklendirerek desteklemistir:

Ornegin tek kullammiik, doniisebilir alternatif tekstil malzemeleri kullanmanin ekonomik yonii ile yegil doniisiim
acisindan sagladigr katkimin boyutu arasinda siirdiiriilebilir bir denge olup olmadigi analiz edilmelidir.
Restoranlarda atik ydnetimi igin olusturulacak stireglerin, kullanilacak malzemelerin atik yonetimi igin
harcanacak isgiicii saatinin maliyetleri ile yesil doniigiimiin saglayacag faydalar arasinda bir denge kurulmasi
gerekmektedir (K5).

Katilimeilarin bakis agilari ve deneyimlerinin degerlendirilmesi sonucunda yesil doniisiimiin toplum igin de
cesitli zorluklar yaratabilecegi ongoriilebilir. Bu zorluklarda toplum ve katlanilacak ekonomik bedeller arasinda
bir denge kurulmasini gerekli kilacaktir. Ozellikle yesil doniisiim igin toplum genelinde alternatif enerji
kaynaklarinin kullanimi ile enerji maliyetleri arasinda bir denge 6nem tastyacaktir. Bu yaklasim ayni1 zamanda s6z
konusu toplumsal kiiltiiriin isletmeler iizerinde yaratacagi etkiyi de belirleyecektir. Hem konuk hem de ¢aligan
olarak toplum tiiyeleri bu anlamda rol alacaktir. Yesil doniigiim i¢in temel olan yesil enerji hem toplum bireyleri
hem de isletmeler i¢in kullanim1 hizla artan bir alternatif olmalidir. Ancak bu ayni zamanda iiretim ve dagitim
maliyetleri anlamini tasiyacagi i¢in bu noktada denge yine ¢ok 6nemli bir unsur haline gelecektir. S6zkonusu
degerlendirmeler Airaudo ve digerleri (2022)’nin ¢aligmasini destekleyici niteliktedir.

Soru 2: Dijital teknolojilerin geligsmesi isletmenizde yesil doniisiime ne tiir katkilar saglamaktadir (Lema ve
Rabellotti, 2023: 17)?

Kiiresel arastirmalardan elde edilen bulgular, dijital teknolojilerin gelismesi ve dijital doniistimiin igletmeler i¢in
¢ok degerli tasarruf firsatlar1 yaratacagini ongérmektedir. Alternatif yesil enerji kaynaklarinin kullanimmda hem
slireglerin optimizasyonu hem de dagitim-kullanim uygulamalarinin ¢ok 6nemli olacag: belirtilmektedir. Dijital
teknolojilerin, siireglerin bu anlamda tasarimi ve isletilmesi i¢in destek saglayacagi vurgulanmaktadir. Ayrica
dijital teknolojilerin 6zellikle gercek zamanli veri izleme ve analiz yetenegi yesil doniisiim agisindan kritik deger
tasiyacag ifade edilmektedir (Peng, vd, 2022: 2). isletmelerde yesil doniisiimiin basarilmasina yonelik olarak
dijital teknolojiler yesil enerjinin kullanimi, tiilketim modellerinin yapilandirilmasi, kullanim alanlarinin tasarim
iyilestirmeleri gibi konularda rehberlik edebilecektir. Ozellikle akill tasarimlar miisteri odalarinda ve restoranlarda
aydinlatma ya da 1sitma uygulamalarinda kalite-kullanim dengesinin olusturulmasinda stratejik rol oynayacaktir
(Lema ve Rabellotti, 2023: 17).

Onceki arastirmalarla tutarl olarak turizm uzmanlar1 bu soruya su ifadelerle cevap vermislerdir:

Dijital teknolojiler yoneticiler agisindan da anlik, anlamli ve karar verme igin veri tabani niteliginde raporlarin
hazirlanmasi olanagi sunacaktir. Bu raporlar isletmelerde yesil doniisiimiin verimlilik tizerindeki etkilerinin analiz
edilmesine de firsat saglayacaktir. Dijital teknolojiler yesil doniisiim uygulamalarmin tim  siireglere
entegrasyonunu kolaylastirarak pozitif etkilerin daha kisa siirede elde edilmesine yardimct olacaktir. Ornegin,
turizm igletmelerinde yeni nesil piller, akilli sayag ve sensorlerin kullaninu dijital teknoloji ve yesil doniistim iliskisi
icin onem tasiyan noktalardw. Bunlar yesil doniisiimii destekleyen dijital teknolojiler olmalarinin yani sira miisteri
deneyimini hatta toplam deneyimi gelistiren unsurlar gériintimiindedir (K3, K7, K8).

Ayrica, bu tiir goriisler K9 tarafindan da giiclii bir sekilde ifade edilmistir. K9 dijital teknolojilerin gelismesinin
yesil doniisiime saglayacagi temel katkilar olarak sunlar belirtmistir:
Dijital teknolojiler isletmelerin kendi yesil enerji kaynaklarmmi olusturmasina, iiretebilmesine ve

kullanabilmesine yonelik alt yapilar: destekleyecektir. Giines ya da riizgar kaynakl enerji tiretmek ve dagitmak
icin gerekli teknolojik alt yapinin kalitesi s6z konusu enerjinin verimliligini de etkileyecektir.
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K9’un séylemlerinden de anlasildig: iizere, ozellikle alternatif yesil enerji tiirlerinin kullamiminda dijital
teknolojiler bu enerji paketinde nasil bir karma yapilacagi hakkinda bilimsel sonuglar sunabilecektir. Boylelikle
hangi kaynagin hangi amagla kullanilabilecegi belirlenerek optimizasyon saglanabilir. Robotik siire¢ otomasyonu
gibi uygulamalarin yardimi ile siire¢ verimliliginin artirtlmasinin kullanilan enerji miktarinin azaltilmasina ve
isletmelerin karbon ayak izinin kiigiiltiilmesine katkida bulunabilecegi 6ngdriilebilir.

Soru 3: Yesil donisiimiin yeni is modelleri tasarlamada igletmenizi tesvik etmesi konusunda diisiinceleriniz
nelerdir (Chen, vd, 2023: 19)?

Yesil doniisiimiin yeni is modelleri tasarlamada isletmeyi tesvik etmesi konusunda katilimcilarin neredeyse
tamami, yesil doniisiimiin i$ modellerinin degistirilmesinde énemli bir etken goériiniimiinde oldugunu belirtmistir.

Yesil is yapma bigimlerinin isletmelerde tiim siiregleri etkileyecegi ifade edilebilir. Bu etki isletmelerin icinde
bulundugu ekosistemleri ve dogal olarak paydaslarmi da farkhilastiracaktir. Yesil enerji kullanimi, atik
yonetiminde yeni yaklasimlar ya da kullanilan girdilerde yesil alternatifler isletmeler icin yeni ¢calisma bicimleri
anlamint tagiyacaktir (K2).

Onceki aragtirmalar (OECD, 2019) ile benzer sekilde bu bulguyu, is modellerinin yesil doniisiimiin sundugu
firsatlarin da dikkate alinarak inovasyonunun &nem kazanacagma bagliyoruz. Yesil uygulamalarm gesitli
diizenlemelerle kamu ayrica tercih noktasinda konuklar tarafindan tesvik edilmesi yeni iiretim ve tiikketim
modellerinin sekillenmesinde gii¢lii etkenler olacaktir (ILO, 2015: 4).

Katilimeilarin ifadelerine gore:

Yeni is modellerinin yesil doniisiimiin etkisiyle dongiisel ekonomi yonlii olmast miimkiin goriinmektedir.
Isletmelerin yesil doniigiimiin saglayacag firsatlart degerlendirebilmesi icin doéngiisel is modelleri onemli
olanaklar sunma potansiyeline sahiptir (K5).

K5’in alintisinin Lema ve Rabellotti (2023)’{in yaklasimiyla yakindan baglantili oldugunu belirtmek gerekir. Is
modellerinde yesil doniisiimiin bu etkisi isletmelerin tedarikgilerle olan karsilikli faydaya dayanan iligkilerinin de
yeniden yapilandirilmasi anlamini tagiyacaktir. Gerek tedarikgilerden yesil doniisiim kapsaminda yeni girdilerin
temin edilmesi gerekse siireclerin bu yeni girdilerle uyumlu ¢aligmasi dikkatle planlanmasi gereken bir eylem
goriiniimiindedir.

Soru 4: Hem tilke genelinde hem de turizm sektdriinde yesil doniistimiin basarili olmasi i¢in politika yapicilara
size ne tiir roller diismektedir (Guan vd, 2022: 82)?

Guan ve digerleri (2022: 82)’ nin de belirttigi gibi yesil doniisiim makro, mezo ve mikro politikalar icermelidir.
S6z konusu politikalarin {ist diizey kamu birimlerince belirlenmesi ve uygulanmast igin gerekli diizenlemelerin
yapilmasi onem tasimaktadir. Yesil doniisiimiin makro diizeyde kisa, orta ve uzun dénemli yaklasimlarla
yiiriitiilmesi basarisi i¢in cok dnemlidir. Ozellikle iilke diizeyinde bir yesil doniisiim ekosistemi kurulmas1 basar1
i¢in ¢ok degerlidir. Kamu ve 6zel sektor doniisiimde istlerine diisen gorevleri yerine getirmelidirler (Lee, 2022).

Asagidaki alintilar, yoneticilerin hem iilke genelinde hem de turizm sektoriinde yesil doniisiimiin basarili olmasi
i¢in politika yapicilara ne tiir roller diisecegine iliskin goriiglerini yansitmaktadir:

Yesil doniigiim politikalarimin  belirlenmesi, doniisiim icin harekete gececek isletmelere yesil finans ve
uygulamalar konusunda destek ve kolayliklarim saglanmasi siireci giiclendirecektir. Yesil doniisiim icin kredi
olanaklar yaminda iiniversiteler tarafindan egitim ve bilgi paylasimi stratejik deger tasiyacaktir. Ulkemizde yesil
doniigiimii hizlandirmak i¢in hazirlanmig olan Yesil Mutabakat Eylem Plani gibi makro olgekli referans metinler
yaminda isletme uygulamalarint desteklemek tizere KOSGEB Yesil Doniistim Destek Programi gibi mikro dlgekli
rehber ve benzeri referanslarda hazirlanmali ve isletmelerin kullanimina sunulmaldr (K1).

Benzer sekilde K35, politika yapicilarin yesil doniisiimiin basarisin1 makro agidan degerlendirmesinin kritik Snem
tagtyacagini asagidaki ifadelerle 6rneklendirerek vurgulamistir:

Ornegin, otel isletmelerinde kullamlan endiistrivel camasir makineleri ya da restoranlarda bulasik
makinelerinin tiretiminde daha verimli ve ¢evre dostu modeller icin ilgili sektore yesil finansmanla destek
saglanmalidir. Eger konu bu bicimde degerlendirilmezse s6z konusu makinelerin yesil déniisiimde en biiyiik
engeller biri olmast kaginilmazdr.

KS5 tarafindan belirtilen bu durum, yesil doniisiime yonelik inovasyonun desteklenmesi zorunlulugunu
gozler Oniine sermektedir. Benzer bir durum tedarik piyasanin diizenlemesinde de gegerlidir. Yesil
malzemelerin {iretimi, tedarik kaynaklarmin artirilmasi ve isletmeler i¢in ulasilabilir maliyetlerle sunumu
¢ok onemlidir. Turizm sektorii icin daha spesifik onlemler alinmasi saglayacak Yesil Sertifika turizm
sektoriinde yesil doniigiim i¢in biiyiik Snem tasimaktadir.

Soru 5: Yesil doniigiimiin siirdiiriilebilirlik {izerinde sizce ne tiir etkileri olabilir (Amudsen, ve Hermansen,
2021)?

ETF (2022)’ ye gore toplumun o6zellikle yesil enerji kullanimi1 konusundaki davranisinin gelisimi,
kamunun bu konuda saglayacagi tesvikler, isletmelerde siireclerle entegrasyonu ve maliyetlerin
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disiiriilmesi, ulagim ve lojistikte yesil enerji kullaniminda artigin saglanmasi siirdiiriilebilirlik i¢in son
derece degerli olacaktir. Onceki arastirmalara benzer sekilde K1 asagidaki sdylemleri vurgulamstir:

Yesil doniisiim, toptan bir siirdiiriilebilirlik anlayisini temsil etmektedir. Yani toplumun tiim bireyleri, kamu,
isletmeler, egitim kurumlar: ve diger paydaslar bu ekosistemin icerisinde olmalidirlar. Sadece ¢evre degil yesil
doniigiimiin yaratacagi etki ile kiiltiirel, ekonomik ve sosyal siirdiiriilebilirliklerin de gerceklestirilmesi miimkiin
olabilir.

Bununla birlikte, yesil doniisiim ve siirdiirtilebilirlik iligkisinin iki yonli oldugu ifade edilebilir. Yesil doniistimiin
stirdiiriilebilirlik iizerinde olumlu etkilerinin olacagi muhtemeldir. Diger taraftan siirdiiriilebilir bir yesil doniigiim
de Onem tagimaktadir. Yesil enerji ve yesil teknoloji gibi yesil doniisiimiin temel 6geleri ayni zamanda
stirdiirtilebilir bir yesil doniisiim i¢in ihtiyag duyulacak alt yap1 ve olanaklar1 da sunabilecektir (Chen, vd, 2023:
19).

Katilimer ifadeleri ve 6nceki arastirma sonuglar1 dikkate alindiginda, yesil doniisiim isletme temelinde yonetim,
calisanlar ve konuklarm isbirligi ortaya ¢ikan siirdiiriilebilirlik hareketi goriiniimiindedir. Yonetimin bu konuda
politikalar olusturmasi, bunlara uygun davranmasi (satinalma, siiregler, atik yonetimi vb.) ¢alisanlarin s6z konusu
politikalara uygun bicimde gorevini yapmasi ve yesil uygulamalar: bir kiiltiir olarak benimsemesi ve son olarak
konuklarin gerek sosyal yasamlarindan kazandiklari farkindalik gerekse isletmenin bu konudaki yaklagimini
benimsemesi ile bir siirdiiriilebilirlik ekosistemi ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica, K1’in sdylemlerine gore:

Yesil Sertifika kapsaminda yesil déniisiim turizm sektorii agisindan siirdiiriilebilirlik icin biiyiik firsatlar
sunmaktadr. Sertifika kapsaminda bina ve alt yaps, stirdiiriilebilir uygulamalar ve materyaller, bélgesel satinalma,
kiiltiirel mirasin korunmasi, sera gazi emisyonlari, atik su ve kati atik yonetimi ve kirliligin azaltmasi gibi hususlar
yer almaktadr. S6z konusu konu baghklarimin tamamu siivdiiriilebilirlik icinde gegerlidir (K1).

Arastirma bulgularina gore isletme acisindan diisen maliyetler, ¢alisanlar agisindan daha saglikli ¢aligma ortami
ve bireysel gelisim ve konuklar agisindan yesil ve kaliteli deneyim olanagini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu ekosistemin
isleyisinde yonetim konuk odasindaki terlikleri ve posetini yilizdeyiiz doniistiiriilebilir malzemeden temin ederken,
calisanlar atik yonetimi kapsaminda uygun geri doniisiim siirecleri ile bu malzemeleri toplamaktadir. S6z konusu
akis konuklarin daima saglikli, hijyen ve kaliteli {iriin kullanmasi igin olanak saglamaktadir.

Soru 6: Yesil doniisiimiin iiretim modelleri kadar turistik tiiketici agisindan tiikketim modellerini de
degistirmesine yonelik bakis aginiz nasildir (Besley ve Persson, 2023: 1)?

Yesil doniisiim tiiketim modellerini ¢ok radikal bigimde etkileyecektir (ETF, 2022). Benzer sekilde katilimecilar;
tiiketici agisindan hem bir toplum {iyesi olarak sosyal alanda, hem bir ¢alisan olarak isletmede hem de bir tiiketici
olarak satin alma yaparken tiiketim modelleri ¢ok biiyiik degisikliklere ugrayacagini belirtmislerdir. Her {i¢ alanda
da geleneksel enerji kullanimi ya da atik yonetimi davranislarinin degismesinin, bir zorunluluk olarak kargimiza
¢ikacagini vurgulamiglardir:

Ornegin, yiyecek icecek tiiketiminde konuklar artik ¢ok daha bilingli hareket etmektedirler. Pecete gibi kagut
malzemeleri doniisiim agisindan sorgulamaktadirlar. Odalarda ise banyo malzemeleri i¢in kullanilan plastik
kaplar, plastik ¢op torbalart ya da bazi kagit malzemelerde konuklar yesil nitelikli olmalarint yoniinde beklentilere
sahip olmaktadirlar. Plajda ya da havuzda kullandigi posetli bir malzemenin posetini ya da kendine ait bir atigi
atarken ayristirilmis ¢op kutulart aramaktadrlar (K6, K7).

Bir diger katilimci ise:

En onemli konulardan biri otelin yemek boliimlerinde yemek artiklari hakkinda bir hassasiyet hizla
gelismektedir. Miimkiin olan en az miktarda atik olacak sekilde gida tiiketme egilimi belirgin bir davranis bi¢imine
doniismektedir. Konuklar aym zamanda yesil doniisiim kapsaminda bilgiler de talep edebilmektedirler. Isletmede
yag atiklarimin nasil bertaraf edildigi ya da su aritma olup olmadigi konuklar i¢in deger tasimaktadwr (K4).

Gorildigu tizere katilimei ifadeleri, yesil dontisiim kapsaminda isletme uygulamalarinin, kamuoyunda yaygin
tanitim, bilinglendirme ve farkindalik konuklarin isletmede hizmet aldig: siireler iginde 6zellikle 6zen gostermesi
yoniinde bir degisikligi gozler 6niine sermektedir. Isletmede calisanlarin da yesil déniisiim konusunda egitimli
olmasi, silire¢ uygulamalarinin ¢cogu zaman konuklarin gorebilecegi bigimde gerceklestiriliyor olmasi s6z konusu
tilketim modelinin degigsmesinde dnemli etki yaratmaktadir. Kiiltiirler aras1 etkilesiminde degerli oldugunu ifade
etmek miimkiindiir. Yesil doniisiim konusunda hassas olan ve bunu bir kiiltiir haline getirmis tilke konuklar ile
temas bu tiiketim kalibinin yesil davranislar bi¢iminde degigsmesine destek olmaktadir.

4  Sonug, Tartisma ve Cikarimlar

Yesil yonetimin amaci bir yandan mikro Olcekte sirketler tarafindan saglanan ekolojik, proekolojik, ¢evre
yonetimi sistemlerini desteklemek ve makroekonomik dl¢ekte devlet tarafindan saglanan ¢evreyi koruma/yonetme
sistemini desteklemektir. Bu tiir bir yonetim yaklagimi, esas olarak yesil islerde ve yesil siire¢lerde ve iiriinlerde
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goriilebilir. Yesil yonetim, toplumun ekonomik ve ekonomik olmayan faaliyetlerinin ekosistemlerin belirlenen
olanaklarina gore uyarlanmasi ve doniistiiriilmesi konusuna odaklanmaktadir.

Diger taraftan, yesil yonetim cesitli diizeylerde ger¢eklesmektedir. Ancak yesil isler, yesil yonetim yaklagiminin
uygulanmasinin bir sonucudur. Bu nedenle yesil isletme yonetimi (¢evre yonetiminin tamamlayicisi olarak) su
diizeylerde tanimlanmalidir: 1) yonetim alani, 2) ydnetim amaci, 3) ekolojik yonler, 4) uygulamali modeller ve
yonetim sistemleri. Yesil yonetim yaklagimindaki ilerleme, ilgili tekniklerin ve yontemlerin gelistirilmesini
gerektirir. Sonug olarak, 6zel sektorde biiyiik miktarda veriyi islemeye, karmasik hesaplamalar yapmaya,
eylemlerin sonuglarint aragtirmaya ve tahmin etmeye izin verecek araglara ihtiya¢ duyulmaktadir. S6zii edilen
bakis agisi, es zamanli olarak entegre yesil yonetim sistemine duyulan ihtiyaci da gostermektedir. (Sulich, 2021).
Bu dogrultuda arastirma sonuglarina dayali olarak gelistirilen teorik ve uygulamaya yonelik ¢ikarimlar, ilerleyen
bagliklar altinda sunulmaktadir.

4.1 Teorik Cikarimlar

Calismada, turizm isletmelerinin yesil yonetim konusundaki performansimi kesfetmek amaciyla, isletme
yoneticilerinin yesil yonetimin siirdiiriilebilirlikteki roliine iligkin algilari ile isletme uygulamalari arasindaki iligki
belirlenmistir. Bagli olarak, isletmelerde yesil yonetim uygulamalarinin oniindeki engeller ve bu engellerin
asilmasina yonelik ¢ikarimlar sunulmaktadir.

Turizm sektorii yoneticileri yesil yonetimin siirdiiriilebilirlik ve is uygulamalarinda 6nemli rol oynadiklarini
distinmektedirler. S6z konusu roliin etkinliginde isaret ettikleri en 6nemli bilesenlerden biri ise dijital doniisiim ve
yesil yonetim entegrasyonudur. Karar vermede dijital siirecler, siireglerin dijitallestirilmesi, akilli tasarimlar ve
yesil enerjinin kullanilmasinda dijital alt yapi1 gibi konular dikkate alindiginda dijital doniisiimiin yesil yonetimin
ihtiyaglarini da dnceleyen bir nitelikte olmas1 biiyiik 6nem tasimaktadir.

Calismada yesil yonetimin en kritik noktalarindan biri siirdiiriilebilirlik temelli, yesil doniisiimii tasarimin
odagina alan yeni is modellerinin yapilandirtlmasi olarak belirlenmistir. Kiiresel yesil ekonomi ekosistemi
igerisinde yer alacak bigimde tiim siireglerin yesil doniisiim tabanli gelistirildigi yenilik¢i yesil is modellerinin
gelistirilmesi bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Yesil yonetim anlayisi igerisinde hayata gegirilecek bu yenilikgi
yesil is modelleri dijital doniisiimle de desteklenmelidir. Yesil siireglerin 6nem kazanacagi soz konusu yesil is
modelleri dongiisel ekonomi igin uygun girdiler, yenilenebilir enerji kullanimi ve etkin atik ydnetimi gibi
uygulamalarla gelistirilebilecektir.

Calismada ifade edilen yesil is modellerinin bagarisinin politika yapicilarin rollerini etkin uygulamalariyla yakin
iligkili oldugu da belirlenmistir. Makro, mezo ve mikro politikalarin uzun, orta ve kisa vadeli planlarla ele alinmast
o6nemli bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Yasal diizenlemeler, yesil rehberler, egitim ve doniisiim destegi ile
yesil finans s6z konusu rollerin igerigi i¢in kritik deger tasimaktadir. Politika yapicilarin ayn1 zamanda uzak erimli
planlamalarla yesil doniigiim ve siirdiirtilebilirlik i¢in alt yapi, girdi, enerji, egitim ve finans destegi gibi hususlari
titiz bicimde ele almalar1 gerekmektedir. Yesil finans 6zellikle ekonomik denge engelinin etkisinin en aza
indirilmesi i¢in deger tagimaktadir. Caligmada isletmelerin yesil yonetim kapsaminda yesil i modellerine gecis ve
stirdiiriilebilirlik ¢alismalarinda tanimlanan en bilylik engelin finansman oldugu belirlenmistir. Yesil finansman
diger finansal desteklerden farkli, siirekli ve ulasilabilir nitelikte olmalidir. Yesil finansman yesil yonetim
uygulayan ve siirdiiriilebilirlik odakli yesil doniisiim gerceklestirilen isletmelere pozitif ayrimecilik sunan 6zel
diizenlemeler ve yontemler araciligi ile isletmelere saglanmalidir. Bu destek ayni zamanda yesil yonetim ve
doniisiim nedeni le katlanilan fedakarliklar ve getiri arasinda da kabul edilebilir bir sonug saglayabilecektir.

Yesil i3 modellerinin yapilandirilmasi, artan farkindalik ve politika yapicilarin rollerini etkin oynamasi
beraberinde turizm sektoriinde iiretim ve tiiketim modellerinin de degigmesi ile sonuglanacaktir. Bu degigsim
isletmelerin tedarik asamasindan atik yonetimine kadar tiim siireglerine etki edecektir. Bu degisimin gerek
stireclerde goriinen uygulamalar gerekse farkli bicimlerde gerceklestirilecek bilgilendirmelerle turistik tiiketicinin
titketim anlayis1 izerinde siirdiiriilebilirlik lehine pozitif bir etki yapacagi diisiiniilmektedir.

Sektor temsilcileri siirdiiriilebilirlik konusunda toplum biitiiniinde yasayacak bir yesil doniisiim ile basarinin
miimkiin olacagini ifade etmislerdir. Turizm sektoriinde yesil yonetim yesil is modelleri ve doniisiim ile basariya
katkida bulunabilir. Ancak toplumun bir biitiin olarak ¢evre, kiiltiir ve ekonomide siirdiiriilebilirlik temelli davranig
degisikligini gerceklestirmesi toplumsal basari igin bir én sart goriiniimiindedir. Isletme temelinde ise yesil
yonetim hem miisteriler hem de ¢alisanlar i¢in gerek farkindalik yaratmak gerekse egitmek anlaminda 6nemli
katkilar saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Isletmelerin bina siirdiiriilebilirligi ya da tedarikgilerle siirdiiriilebilirlik
temelli iliskiler kurmasi da yesil yonetimin doniisiim aracilig ile siirdiiriilebilirlige saglayacagi katkilar arasinda
goriilebilir.

So6z konusu degerlendirmeler 1s1ginda Sekil 1’de siirdiiriilebilirlik ve is uygulamalarinda, yesil yonetim ve
doniisiim siirecindeki bilesenleri ifade eden yesil yonetimin doniisiim siireci igin bir ¢ergeve sunulmaktadir.
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Sekil 1: Yesil Yonetimin Déniisiim Stireci

4.2 Yonetici ve Uygulayicilar icin Cikarimlar
Calisma sonucunda elde edilen bulgular, analiz ve gergeklestirilen degerlendirme sonucunda yonetici ve
uygulayicilar igin su oneriler sunulmaktadir:

a.

Yesil Mutabakat Eylem Plan1 gibi makro 6l¢ekli referans metinler ve KOSGEB Yesil Doniigiim Destek
Programi gibi mikro 6lgekli rehberler oncelikli olarak incelenmelidir. S6z konusu referanslarda igaret
edilen hususlar konusunda bir durum analizi gerceklestirilmelidir. ~ Uyum saglanmasi gereken
uygulamalar i¢in bir planlama yapilmalidir.

Ulusal ve uluslararasi dijital doniisiim hareketi izlenmelidir. Bu kapsamda yesil yonetime entegre edilecek
ve odaginda yesil doniisiim olacak bir dijital donilisiim stratejisi yapilandirmak i¢in dijital doniisiim
platformu hizmetlerinden yararlanilmalidir. Bu strateji yesil kararlar, yesil siirecler ve diger yesil
uygulamalarin gerceklestirilmesinde etkin rol oynamalidir.

Ulusal politika yapicilarin yesil yonetim, yesil ve dongiisel ekonomi ve yesil doniisiim konusunda
gecmiste aldigr karar, onlem ve tesvikler incelenerek gelecege yonelik dngoriiler irdelenmelidir. Yesil
gelisimin hangi yonlerinin daha ¢ok desteklenecegi ve bunun isletmenin yesil yonetim stratejisini nasil
giiglendirilebilecegi analiz edilmelidir. Ozellikle yesil uygulamalara yénelik ekonomik dengenin
saglanmasinda yesil finansman olanaklari talip edilmelidir.

Tedarikgilerle karsilikli faydaya dayana iliski tasarimina ayni zamanda yesil yonetim kapsaminda yesil
girdi odakli satin alma oOncelikleri eklenmelidir. Bu amagla tedarikgilerin yesil girdi saglama
performanslar1 ve bunun siirdiiriilebilirligi dikkate alinmalidir.

Yesil yonetimin odagini olusturacak yesil is modeli inovasyonu sozii edilen hususlarda dikkate alinarak
gergeklestirilmelidir. Tasarim odakli bir yaklasimla odaginda yesil doniisiim olan, dijital doniistimle
desteklenen ve siirdiiriilebilirlik hedefi olan bir yesil is modeli tesis edilmelidir.

Tiim bunlarla birlikte toplumsal bir yesil doniisim ve siirdiiriilebilirlik basar1 i¢in gerekli katki
saglanmalidir. Isletmeler yesil doniisiim ve siirdiiriilebilirligin farkindaligi ve egitimi konularmnda
calisanlar1 ve konuklariyla sinirli kalmamali toplumun diger bilesenlerine de ulagsmalidir. Bu amagla
Ozellikle tiniversitelerin turizm egitimi veren birimleriyle ortak etkinlik ve projeler gerceklestirmelidirler.
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