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OZ: Saghk sektoriinde siirdiiriilebilirlik, kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesi, hizmet
kalitesinin korunmasi, ¢evresel etkilerin minimize edilmesi ve toplumsal refahin artirilmasi
gibi faktorlerle biitiinlegerek, sektoriin uzun vadeli basarisi agisindan stratejik bir oneme
sahiptir. Bu ¢ercevede, saglik sektorii calisanlarmmin adanmislhig, stirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagma konusunda belirleyici bir faktor olarak éne ¢ikmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, kiiresel
saglik sirketlerinin siirdiiviilebilirlik hedeflerine ulasmak icin ¢alisanlarmmin adanmisliklaring
nasil artirdiklarm sistematik bir bigimde belirlemek ve uygulayicilara oneriler sunmaktir. Bu
amag dogrultusunda, Fortune (2023) Global 500 listesinde yer alan saghk gsirketlerinin
surdiiriilebilirlik raporlar: nitel icerik analizi yontemiyle incelenmigtir. Bulgular, sirketlerin
surdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmak igin iletisim ve katilim, performans degerlendirme ve
odiillendirme, liderlik gelistirme, calisan saghgi ve refah, cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik,
sosyal sorumluluk ve goniilliiliik temel kategorilerinde ¢alisan adanmishgr stratejileri ve
uygulamalar gelistivdiklerini ortaya koymaktadr.
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ABSTRACT: Sustainability in the healthcare sector is strategically significant for the long-
term success of the industry, integrating factors such as the effective management of
resources, preservation of service quality, minimization of environmental impacts, and
enhancement of societal well-being. In this context, the engagement of healthcare sector
employees stands out as a crucial factor in achieving sustainability goals. The aim of this
study is to systematically determine how global health companies increase the engagement of
their employees to achieve sustainability goals and to provide suggestions for practitioners.
In pursuit of this aim, sustainability reports of health companies listed in the Fortune (2023)
Global 500 have been scrutinized using qualitative content analysis method. The findings
demonstrate that companies have developed strategies and practices for employee
engagement in the fundamental categories of communication and participation, performance
assessment and rewards, leadership development, employee health and well-being, diversity,
equality and inclusivity, social responsibility, and volunteerism, to achieve sustainability
goals.
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1. Giris

Is diinyasinda siirdiiriilebilirlik, uzun vadeli bir hedef olarak orgiitlerin
odaklandig1 kritik bir konudur (Kim vd., 2016: 1). Sirdiiriilebilir bir orgiitiin
olusturulmasi, siirdiiriilebilirligi orgiit kiiltliriiyle biitlinlestirmeyi ve bu hedefe
ulagmak i¢in c¢alisanlar1 etkili bir sekilde yonlendirmeyi gerektirmektedir (Rosca
vd., 2018: 641). Siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmada, c¢alisanlarin aktif
katilimlar1 bliyiik bir 6neme sahiptir. Calisanlar operasyonel zorluklara yaratici
¢Ozlimler sunma ve politikalar etkili bir sekilde uygulama gibi faaliyetlerde kilit
bir rol oynamaktadir (Albrecht vd., 2022: 1). Bu durum, calisanlarin orgiitiin
basarist icin ekstra caba harcamaya istekli olmalar1 olarak tanimlanan caligsan
adanmislig1 kavramini 6ne ¢ikarmaktadir.

Orgiitler artik calisanlarmi adanmis kilmanm stratejik bir deger tasidiginin
farkindadir. Bu farkindalik, adanmis ¢alisanlarin sadece daha yiiksek verimlilige
katki saglamakla kalmayip, aym1 zamanda olumlu bir kurumsal kiiltiiriin
yayilmasina da yardimci oldugu gergegine dayanmaktadir. Dolayisiyla, kuruluslar
acisindan siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temeli olarak kabul edilen g¢alisan
adanmisligi (Semwal ve Dasgupta, 2022: 2774), siirdiriilebilirlik kiiltiiriiniin
olusturulmasinda (Rosca vd., 2018: 631) ve siirdiiriilebilir 6rgiitsel basarinin
saglanmasinda vazgecilmez bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Kim vd.,
2016: 1). Etkili bir sekilde yonetilen ¢alisan adanmisligi Orgiitiin siirdiiriilebilir
gelisimine katki saglama potansiyeline sahip oldugundan, sirketler calisanlarinin
adanmislik seviyelerini diizenli olarak 6lgmekte ve adanmisliklarini artirmak igin
cesitli stratejiler gelistirmektedir (Belyaeva ve Kozieva, 2020: 94-96).

Saglik sektoriinde faaliyet gosteren sirketler icin 6zel bir 6neme sahip olan ¢alisan
adanmigh@i, hizmet kalitesini, hastalarin tedavi siiresini ve basarisini, hastalarin
deneyimini ve memnuniyetini dogrudan etkileyen bir faktordiir (Ali Taha vd.,
2020: 152). Genel olarak saglik hizmetleri ¢iktilarim1 gelistirmede kilit bir rol
oynayan calisan adanmigligi, calisanlarin maruz kaldigi asir1 is yiikkii ve uzun
calisma saatleri gibi zorluklarla basa cikmayir da kolaylastirarak, sektoriin
stirdiiriilebilirligi ve hedeflere ulasma siirecinde temel bir dinamik olarak 6ne
cikmaktadir (Muddle, 2020: 42). Birlesmis Milletler, siirdiirtilebilir kalkinma
hedefleri kapsaminda, saglik hizmetlerine erisimdeki esitsizliklere dikkat ¢ekerek,
ozellikle az gelismis ve gelismekte olan {ilkelerde saglik sektoriinde isgiicii
istihdaminin, egitiminin ve siirdiiriilebilirliginin artirilmasinin kritik oldugunu
vurgulamaktadir  (UN, 2023). Diinya Saglk Orgiitii, 2030 yilina kadar saglik
sektoriinde 40 milyon yeni saglik ve sosyal hizmet isinin olusturulacagini ve 18
milyon saglik c¢alisam1 agigimin olusacagini  Ongormektedir. Bu talebin
karsilanabilmesi i¢in saglik sistemlerinin giiclendirilmesi, saglik alanindaki insan
kaynaklarina yonelik stratejik yatirimlarin tesvik edilmesi ve bolgesel, ulusal ve
kiiresel diizeyde etkili politikalarin uygulanmasi gibi 6neriler sunmaktadir (WTO,
2016: 8-12). Bu oOnerilerin hayata gecirilmesi, sektordeki dinamik ihtiyaglar
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karsilamanin Otesinde, c¢alisan adanmishgmi giiclendirerek stirdiiriilebilir bir
saglik hizmeti altyapisinin olusturulmasina dnemli katkilar saglayabilir.

Literatiirde saglik sektorii baglaminda calisan adanmishgimni etkileyen faktorler
hakkinda sinirli sayida ¢alisma bulunmaktadir (Tannady vd., 2019: 18). Mevcut
caligmalardan farkli olarak, bu calisma, saglik sektoriinde faaliyet gdsteren
kiiresel sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlarindaki c¢alisan adanmisligina dair
verileri sistematik bir sekilde analiz etmektedir. Calismanin temel amaci, kiiresel
saglik  sirketlerinin  siirdiiriilebilirlik  hedeflerine  ulagsmalarinda  ¢alisan
adanmisliginin roliinli anlamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, Fortune (2023) Global
500 listesinde yer alan saglik sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlar1 ayrintili bir
sekilde incelenmis ve “kiiresel saglik sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlarinda
calisan adanmisligini artirmaya yonelik hangi strateji ve uygulamalar yer
almaktadir?” sorusuna yanit aranmistir.

Calismanin kapsami su sekilde yapilandirilmistir:  Oncelikle, galisan adanmislig
kavram1 teorik yaklagimlarla incelenmis ve siirdiiriilebilirlik ile ¢alisan
adanmislig1 arasindaki iligskiyi etkileyen faktorler mevcut literatiir 1s18inda
degerlendirmistir. Ardindan, c¢alismada kullanilan yontem tanitilmistir. Daha
sonra, 0rneklem kapsaminda ele alinan sirketlerin siirdiiriilebilirlik raporlarinda
yer alan calisan adanmigh@i stratejileri ve uygulamalari analiz edilerek, elde
edilen bulgular 1s18inda politika Onerileri sunulmustur. Son olarak c¢alisma,
sinirliliklarin -~ ele almmasi ve ileri c¢alisma Onerilerinin  sunulmasi ile
sonuglandirilmistir.

2. Literatiir Taramasi
2.1. Calisan Adanmishg1 Kavram

Is diinyasinda, yéneticilerin basa ¢ikmasi gereken Onemli zorluklardan biri,
nitelikli ¢alisanlar1 elde tutma ve onlart adanmig hale getirmedir. Giiniimiiz
rekabetgi 15 ortaminda Orgilitlerin mevcut potansiyelini en iyi sekilde degerlendirip
kullanmalar1 i¢in etkili bir strateji olarak 6ne ¢ikan calisan adanmisligi, enerji,
tutku, heves, odaklanma, fedakarlik, ilgi, katilim ve baglilik gibi ¢esitli unsurlari
bilinyesinde barindiran, arzulanan psikolojik bir durumu veya olumlu bir dizi
davranis1 temsil eden kisisel bir egilim olarak tanimlanabilir (Kisi, 2023: 93).
Calisma psikolojisi ve orgiitsel davranig alanlarinda yogun bir sekilde arastirilan
bu kavram, fiziksel, biligsel ve duygusal olmak {iizere ii¢ temel boyutta kendini
gostermektedir. Adanmis ¢alisanlar, uygun kosullar saglandiginda, bu boyutlar
rol performanslarina yansitirlar. Diger bir ifadeyle, calisanlar islerine sadece
fiziksel degil, aym1 zamanda diislinsel ve duygusal bir adanmishkla yaklasirlar
(Kahn, 1990: 700). Singh ve Dangmei (2016: 89)’e gore calisan adanmisligi, bir
calisanin oOrglite ve Orgiitiin degerlerine kars1 pozitif bir tutum sergilemesidir. Bu
tutum, orgiitiin basarisini ve siirdiiriilebilirligini saglamak icin daha fazla goniilli
caba harcamay1 icermektedir. Calisan adanmishginin 6ziinde, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 pozisyon ve kurulusla gii¢lii bir duygusal bag kurmalar1 ve buna bagh
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olarak Orgiitiin basarisina katki saglamak icin ekstra caba harcamaya istekli
olmalar1 yer almaktadir (Ali Taha vd., 2020: 152).

Calisan adanmishgini agiklamak igin kullanilan teorik yaklasimlardan biri, Is
Talepleri-Kaynaklar1 Modeli’dir. Bu modelde, calisanlarin adanmishk diizeyi, is
talepleri ve is kaynaklar1 arasindaki denge ile sekillenir. Is talepleri, ¢alisanlarin
enerjisini tiiketen ve stres olusturan unsurlar1 temsil ederken, is kaynaklari,
calisanlarin enerjisini artiran ve motivasyonunu destekleyen unsurlari ifade eder.
Calisanlarin is talepleri ile is kaynaklar1 arasindaki dengenin saglanmasi,
adanmislik seviyesinin korunmasi ve gelistirilmesi igin stratejik bir Sneme
sahiptir. Bu ¢ergevede, asir1 talepler ve yetersiz kaynaklar, ¢calisanlarin adanmislhik
seviyesini olumsuz etkileyebilir (Bakker ve Demerouti, 2007: 310). Bir diger
teorik yaklagim olan Sosyal Degisim Teorisi ise ¢alisan adanmigligina farkli bir
perspektiften yaklasir. Bu teori, Orgiitlerin calisanlara sundugu kaynaklar ve
faydalarin, karsilikli bir degisim silireci olusturarak c¢alisan adanmishigini
artirabilecegini savunur. Bagka bir deyisle, bu model orgiitiin ¢alisanlarina daha
fazla kaynak ve fayda sagladikca, calisanlarin daha fazla adanmiglhik gosterme
egiliminde olacagini ileri siirmektedir. Bu baglamda, orgiitlerin, adanmiglik
diizeyini artirmak amaciyla calisanlarina yonelik sundugu tesvikler ve kaynaklar,
orgiit-calisan iliskilerinde giiclii bir etkilesim mekanizmasi olusturabilir (Saks,
2006: 603). Bu yaklasimlar, ¢alisan adanmishigmmin altinda yatan dinamikleri
anlamak ve oOrgiitlerde bu olguyu etkili bir sekilde yonetmek igin teorik bir
cergeve saglamaktadir.

2.2. Siirdiiriilebilirlik ve Calisan Adanmshg fliskisi

Glinlimiizde isletmelerin karsilastigi en Onemli sorunlarindan biri, cevresel
zorluklara etkili bir sekilde yanit verebilecek yenilikler gelistirememeleridir. Bu
durum, bir yandan Orgiitsel doniisiim stratejilerine farkli bakis acilar1 getirmeyi
gerektirirken, 6te yandan yliksek diizeyde orgiitsel adanmigligin hakim oldugu
siirdiiriilebilirlik kiiltliriiniin inga edilmesini gerektirmektedir (Hashmi, 2018).
Calisanlar, orgiitteki teknolojik, ekonomik ve sosyal doniisiim silirecinde merkezi
bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, isgiiclinden etkili bir sekilde yararlanmak, hem
13 operasyonlarina hem de Orgiitsel siirdiriilebilirlige olumlu katkilar
saglamaktadir (Othman ve Mahmood, 2016: 589).

Calisan adanmighgi, c¢alisanlar1 motive etmek, elde tutmak ve daha yliksek
tiretkenlik saglamak i¢in kilit bir faktor olarak kabul edilmektedir (Stephanie ve
Gustomo, 2015: 363-364). Yiiksek diizeyde adanmislik sergileyen calisanlar,
sadece is siireclerinin etkili bir sekilde yonetilmesine katki saglamakla kalmaz,
ayni zamanda Orgiit kiiltiriinii gili¢lendirir ve inovasyon ile siirdiiriilebilirlik
arasinda giiclii bir bag kurulmasina olanak tanir (Rao, 2016: 343). Bu sayede,
adanmis calisanlar, orgilitlerin rekabet giiciinii artirabilirler (Othman ve Mahmood,
2016: 589). Bu baglamda, c¢alisanlarin igse ve Orgiite olan adanmisliginin
artirilmasi, uzun vadeli basar1 ve orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan temel bir
faktor olarak degerlendirilmektedir (Swarnalatha ve Prasanna, 2013: 1-3; Singh ve
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Dangmei, 2016: 89). Dolayisiyla, bir orgiitiin siirdiiriilebilirligini destekleyen en
kritik sermayenin calisanlar oldugu gercegi g6z Oniinde bulunduruldugunda,
atilmasi1 gereken en temel adimlardan biri, Orgiit i¢inde ¢alisanlarin adanmislik
diizeylerini artirmaya odaklanmaktir (Stephanie ve Gustomo, 2015: 363).

Orgiit genelinde siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin etkili bir sekilde hayata
gecirilebilmesi i¢in, ¢alisgan adanmighigini giiclendiren strateji ve uygulamalarin
anlasilmas1 kritik bir Oneme sahiptir (Glavas, 2012: 25). Literatiirde,
sirdiriilebilirlik ve c¢alisan adanmishgr arasindaki iliskiyi ¢esitli agilardan
inceleyen ¢aligmalar mevcuttur. Bunlardan bazilar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir.

Siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinde ¢alisan adanmigligini etkileyen temel faktorlerden
biri, orgiit kiiltlirtidiir. Rosca vd. (2018) tarafindan gerceklestirilen bir c¢alisma,
kiiresel bir sirkette ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlik uygulamalarina iliskin algilarin
degerlendirerek, orgiit kiiltiirlinlin ¢alisan adanmisligin1 olumlu yonde etkiledigini
gostermistir. Arastirmanin sonuglari, ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlik uygulamalarina
yonelik yiiksek bir adanmislik diizeyine sahip oldugunu ve sirketin
stirdiiriilebilirlik raporundaki agiklamalarin dogrulugunu yansitmaktadir. Ho vd.
(2021), orgiit 1i¢i bilgi paylastmmmin  olumlu bir ¢alisma ortamini
destekleyebilecegini ve bu olumlu ortamin Orgiitiin genel basaris1 ve
stirdiiriilebilirligi {izerinde temel bir rol oynadigini 6ne siirmiislerdir. Ayrica,
biirokratik oOrgiit kiiltliriinlin ¢alisan adanmishigr {izerinde etkisinin olmadigi,
ancak yenilik¢i Orgiit kiiltiirlinlin ¢alisan adanmigh@ini tesvik etme konusunda
etkili oldugu sonucuna varmislardir.

Liderlik yaklagimlar1 da siirdiiriilebilirlik ¢abalarinda ¢alisan adanmighigini
belirleyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir. Vila-Vazquez vd. (2018),
dontigiimcii liderligin ise adanmislik ile iliskisinde gérevin 6nemi, orgiitsel destek
ve temel 0z degerlendirmelerin aracilik roliinii incelemislerdir. Calismanin
sonuclari, dontlisimcli liderlerin c¢alisanlarin islerine anlam katmalarina, Orgiit
destegini hissetmelerine ve yeterlilik duygularini giiglendirmelerine yardimei
olduklarin1 gdstermektedir. Bu baglamda, doniislimcii liderlerin kurumsal
stirdiiriilebilirligin 6nemli bir bileseni olan ise adanmishg artirdigi sonucuna
varilmistir. Ramirez-Lozano vd. (2023), Peru’daki aile isletmelerinde ¢alisan
adanmighginin belirleyicilerini arastirmiglardir. Calismanin sonuglari, katilimer ve
otantik liderlik tarzlar ile etkili iletisim ve is tatmininin, yetenekleri elde tutmanin
temel faktorleri oldugunu belirtmektedir. Ayrica, bu faktorlerin aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirligi i¢in kritik Oneme sahip oldugunu ve calisgan adanmighigim
artirabilecegini ortaya ¢ikarmislardir.

Ote yandan, insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari siirdiiriilebilirlik ve caligan
adanmighig: literatiiriinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Ornegin, Saratun (2016)
tarafindan yapilan bir aragtirma, performans yonetiminin c¢alisan adanmislhigi
tizerine etkilerini incelemistir. Caligmanin sonuglari, performans yonetim
sisteminin ¢alisan adanmighgini giiclendirmesi i¢in, kuruluslarin siirdiiriilebilirlik
odakli bir degisim siirecinde olmalar1 gerektigini vurgulamistir. Hindistan’da
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bilisim teknolojileri sektoriiniin  siirdiiriilebilirligi i¢cin ¢alisan adanmigligini
etkileyen kariyer belirleyicilerini arastiran Kumari (2021), lilke genelinde bilisim
teknolojileri sirketlerinde calisan 272 teknoloji uzmanindan toplanan verileri
analiz etmistir. Calismada, yan haklar, terfi memnuniyeti, kariyer ozerkligi ve
sorumluluk seviyesi gibi kariyer belirleyicilerinin ¢alisgan adanmisligini etkiledigi
gorilmistir. Sirdiiriilebilirlik faaliyetlerinde ¢alisan adanmishgini artirmayi
hedefleyen Pekaar ve Demerouti (2023), giinliik islerde otomatiklesen ve egitimli
is sekillendirmenin siirdiiriilebilirlik i¢in bir davranis araci olarak kullanilabilir
olup olmadigi incelemistir. Arastirmada, katilimcilarin genel siirdiiriilebilirlik
tutumlar1 ve kontrol algilar1 lizerine odaklanilmigtir. Ayrica, katilimeilara giinliik
stirdiiriilebilirlik hedeflerini kendilerinin belirlemelerini tesvik eden bir 6z-egitim
miudahalesi uygulanmigtir. Sonuclar, miidahale grubundaki katilimcilarin
egitimden sonra siirdiiriilebilirlik niyetlerinin arttigini ve egitimi aktif bir sekilde
takip eden katilimcilarin, egitim sirasinda kontrol grubundan daha fazla talepleri
optimize ettigini ortaya koymustur.

Ayrica, ¢esitli calismalar, kurumsal sosyal sorumlulugun 6zellikle
sirdiriilebilirlik baglaminda, c¢alisan adanmighigr iizerinde O©nemli etkiler
yarattigini gostermektedir. Bu cergevede, Godkin (2015), calisanlarin kurumsal
sosyal sorumluluk projeleriyle ilgili endiselerini dile getirmelerini ve bu projeleri
desteklemelerini, islerine duyduklari adanmisligin bir gostergesi olarak
degerlendirmis ve calisan sesinin etkili bir sekilde nasil yakalanabilecegini ele
almistir. Zhou vd. (2018), yiiksek seviyelerde algilanan kurumsal sosyal
sorumlulugun Orgiitsel gurur araciligiyla is tatmini ve duygusal adanmislig
artirdigin1 savunmustur. Cin’deki 12 farkli sirketten 296 ydnetici ve g¢alisandan
elde edilen verilerin analizi, bu iddiay1 desteklemistir. Bu bulgular 151ginda,
uygulayicilara siirdiiriilebilir politikalar olusturmayi, uygun bir is ortami
yaratmay1r ve kurumsal sosyal sorumlulugu rekabet avantaji olarak goérmeyi
onermislerdir. Benzer sekilde, Albrecht vd. (2022), c¢alisanlarin g¢evresel
sirdiiriilebilirlige olan adanmigliklarin1  belirlemek amaciyla bir c¢alisma
gerceklestirmislerdir. Calismada, algilanan kurumsal g¢evresel sorumlulugun, is
kaynaklarinin ve anlamli ¢alismanin ¢evre yanlisi ¢alisan adanmishigr iizerindeki
etkilerini inceleyen bir modeli test etmislerdir. Avustralya’da ¢esitli kuruluslarda
calisan 285 kisiden elde edilen verilerin analizi sonucunda, algilanan kaynaklarin,
cevre yanlisi ¢alisan adanmisligini artirmada motive edici bir faktor oldugunu
ortaya koymuslardir.

Nitekim mevcut arastirmalar orgiit kiiltiirii, liderlik yaklagimlari, insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi unsurlarin, calisan
adanmishigini giiclendirerek stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmada kilit bir rol
oynadigin1 gdstermektedir. Bu baglamda, Orgiitlerin c¢alisan adanmisligini
giiclendirmeleri ve siirdiiriilebilirlikle ilgili hedeflere ulasmalari i¢in bu faktorleri
etkili bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir.
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3. Yontem
3.1. Verilerin Toplanmasi

Bu c¢alismada, kiiresel saglik sektoriinde calisan adanmisligi  konusuna
odaklanilmis ve Fortune (2023) Global 500 listesinde yer alan saglik sirketlerinin
siirdiiriilebilirlik raporlari incelenmistir. Analiz kapsaminda degerlendirilen
toplam 28 sirket ABD, Isvicre, Almanya, Fransa, Birlesik Krallik, Cin ve irlanda
olmak tizere 7 farkli iilkede faaliyet gostermektedir. Sirketlerin is alanlar1 sigorta
ve yonetilen saglik, eczane ve diger hizmetler, toptancilar, ilaglar, tibbi tesisler,
tibbi {riinler ve ekipmanlar olmak tlizere 6 farkli kategoriye ayrilmistir. Bu
cesitlilik, sektordeki farkli alt kollar1 ve cografi bolgeleri igererek kapsamli bir
analiz yapma amacini yansitmaktadir. Her bir sirket {ilkesi, faaliyet alani, geliri,
calisan sayist ve 500 sirket siralamasindaki konumu ile birlikte Ek 1°de ayrintilt
bir sekilde gosterilmistir.

Calisma, Eylil 2023-Ocak 2024 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Bu siire
icerisinde, sirketlerin internet sitelerinden ¢evrimigi olarak erisilebilen 2022 yilina
ait stirdiirtilebilirlik raporlar1 toplanmistir. Bu raporlar erisim adresleriyle birlikte
Ek 2’de sunulmustur. Bu temel veri kaynagi, sirketlerin siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulagsma konusunda calisan adanmisligi yaklagimlarini anlamak igin
temel bir odak noktasi olusturmaktadir. Sirketlerin siirdiiriilebilirlik raporlarina
dogrudan erisilemedigi durumlarda, benzer igeriklere sahip diger rapor tiirleri
incelenmistir. Bu baglamda, ¢evresel, sosyal ve kurumsal yonetisim raporlari, etki
raporlari, paydaslara sunulan yillik raporlar, toplumsal biitiinlesik raporlar,
entegre performans raporlart ve kurumsal sosyal sorumluluk raporlari, bu
calismada incelenen alternatif raporlar arasinda yer almaktadir. ilgili raporlar,
uzunluk ve ayrmti diizeyi bakimindan cesitlilik gdstermekte olup, 11 sayfalik
Ozetlerden baslayarak 416 sayfalik detayli raporlara kadar uzanmaktadir.

3.2. Verilerin Analizi

Bu calismada, metin verilerinin igerigini sistemli bir sekilde kategorilestirme ve
temalar1 belirleme siireciyle yorumlamak amaciyla nitel icerik analizi yontemi
kullanilmistir (Hsieh ve Shannon, 2005: 1278). Bu baglamda, Fortune (2023)
Global 500 listesindeki saglik sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlarindaki ¢alisan
adanmigh@ina dair ifadeleri incelenmistir. Bu raporlar, genel olarak sirketlerin
ekonomik, sosyal ve cevresel siirdiiriilebilirlik konularina odaklanmaktadir. Bu
caligmanin temel amaci, isletmelerin siirdiiriilebilirlik ¢abalarmi destekleyen,
giiclendiren ve sekillendiren c¢alisan adanmisligi yaklasimlarini belirlemektir. Bu
baglamda, raporlarin sadece paydas adanmishigi kisimlar1 degil, ayn1 zamanda
tiim icerigi ayrintili bir sekilde analize tabi tutulmus ve ilgili paydaslardan biri
olan c¢alisanlarin adanmighigmni belirten ifadelere odaklanilmistir. Analiz
kapsaminda, adanmak (engage), adanmis (engaged) ve adanmiglik (engagement)
gibi anahtar kelimeler raporlar icinde aranmis ve bu kelimelerin kullanim baglami
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tizerinden sadece calisgan adanmishigl (employee engagement) ile ilgili olan
ifadeler belirlenmistir.

Anahtar kelime aramasi neticesinde, raporlarda ¢alisan adanmishigina dair bilgi
bulunmamasi nedeniyle Orneklem kapsamindaki iki sirket c¢alismaya dahil
edilmemistir. Bu nedenle, nihai 6rneklem Fortune (2023) Global 500 sirketleri
icinde yer alan 30 saglik sirketinin 28’ini igermektedir. Bu sirketlerin
strdiiriilebilirlik ~ raporlarindaki ~ c¢alisan  adanmishg  stratejilerine  ve
uygulamalarina iligkin elde edilen veriler, sistematik bir bi¢imde analiz edilmistir.
Analiz, raporlardaki calisan adanmighigina dair yaklasimlart agik bir sekilde
gostererek, bu alanda temel bir anlayis sunmaktadir. Bunun yani sira, raporlarda
her bir girketin ¢calisan adanmisligina dair performans karneleri detayl1 bir sekilde
incelenmis ve erisilebilen anket sonuclari, performans 6l¢iimleri ve degerlendirme
puanlar1 gibi veriler, analiz siirecine dahil edilmistir. Bu yaklasim, konuya dair
kapsamli bir anlayisin gelistirilmesini hedeflemektedir. Igerik analizi yoluyla
belirlenen kategoriler ve temalar {lizerinde yapilan analizlerin gegerliligini ve
giivenilirligini saglamak amaciyla dis gdzden gecirme yontemi kullanilmistir. Bu
dogrultuda, bagka bir arastirmacidan ayni analizi gerceklestirmesi talep edilmis ve
benzer sonuglara ulagilmistir. Bu yontem, elde edilen verilerin dogrulugunu ve
analiz sonuglarinin giivenilirligini artirarak ¢aligmanin metodolojik saglamligini
desteklemektedir.

4. Bulgular ve Tartisma

Is diinyasinda ¢alisanlarm adanmish@, siirdiiriilebilir kurumsal basariya
ulagmanin kilit bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Kim vd., 2016: 1). Fortune
(2023) Global 500 listesinde yer alan saglik sektoriindeki bir¢ok sirket de
siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasma ¢abalarinda calisan adanmigligini 6nemli bir
unsur olarak degerlendirmektedir.

Bu sirketlerden biri olan Danaher, c¢alisan adanmishigini temel bir oncelik olarak
gormekte ve etkili adanmigh@in Orgiitiin - her seviyesinde performansi
destekledigini, liderlik gelisimine katki sagladigini ve uygun bir calisma ortami
olusturmaya yardimci oldugunu ifade etmektedir. Bu ¢abalarinin etkinligini yillik
calisan adanmiglik anketiyle degerlendiren sirketin, 2022 yili stirdiriilebilirlik
raporuna gore, adanmishk puan1 %78 olarak belirlenmistir. Cardinal Health ise
calisan adanmighigmi varlik nedeni olarak belirtmekte ve misyon odakl
calisanlarin deger verdikleri konulara zaman, yetenek ve maddi destekle katkida
bulunduklarini1 agiklamaktadir. Bu baglamda, 2022 yilinda sirket calisanlari
53,800 saatten fazla goniillii ¢alisma gergeklestirmisler ve kar amaci glitmeyen
kuruluglara 1.3 milyon dolarin iizerinde bagista bulunmuslardir.

Genel olarak, saglik sektoriindeki kiiresel sirketlerin stirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmada ¢alisan adanmighigini tesvik etme stratejileri ve uygulamalarini, iletisim
ve katilim, performans degerlendirme ve ddiillendirme, liderlik gelistirme, ¢alisan
saglig1 ve refah, gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik, sosyal sorumluluk ve goniilliiliik
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olmak iizere alti temel kategoride ayrintili bir sekilde degerlendirmek
miimkiindiir.

4.1. iletisim ve Katilim

Olumlu bir 6rgiit kiiltiirii, calisanlarin islerine ve orgiitlerine olan adanmisliklarini
artirarak, degisen ortamlara daha etkili bir sekilde uyum saglamalarina katkida
bulunmaktadir (Parent ve Lovelace, 2018: 211). Bu baglamda, arastirma
kapsamindaki sirketler, olumlu iligkiler kurmak, paydaslarla etkilesimi
giiclendirmek ve adanmislik seviyelerini artirmak amaciyla iletisim ve katilim
konusunda cesitli stratejiler benimsemektedir.

Centene, adanmighik kiltiirinii kuvvetlendirerek, etkili bir c¢alisma ortami
olusturmay1 hedefleyen sirketlerden biridir. Calisan adanmislik anketi sonuglarina
gore, calisanlarin %78’ Centene’nin mitkemmel bir i yeri oldugunu diistinmekte
ve %82’si Centene’de ¢aligmaktan gurur duyduklarini ifade etmektedirler. Ayrica,
uzun vadeli basari i¢in olumlu paydas iligkilerinin kritik 6nemini vurgulayan
Elevance Health, paydas geri bildirimlerine biiyiilk 6nem vermektedir. Sirketin
calisan memnuniyeti ve adanmislik indeksi %87 olarak belirlenmistir. Bu
basarilar, sirketlerin paydas iligkilerini giiclendirme ve siirdiiriilebilir bir is ortami
olusturma konusundaki kararliliklarinin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir.
Nikolic vd. (2020: 3) tarafindan belirtildigi iizere, yoOneticilerin diizenli ve
giivenilir geri bildirimlere sahip olmalari, ¢alisanlarla etkili iletisim kurmalarina
olanak taniyabilir. Geri bildirime dayali bir kiiltiiriin, bir kurulus icinde kolektif
basariy1 destekleyip gelistirebilecegi diisiincesi, Merck’in temel inanglar1 arasinda
onemli bir yer tutmaktadir. Bu cercevede, sirket, calisan beklentilerine deger
verme, hedefleri agik bir sekilde belirleme ve etkili geri bildirim saglama
amactyla tasarlanmis bir yap1 sunmaktadir. Ornegin, sirket, 2022 yilinda, ise alim
siirecinden isten ayrilma asamasina kadar olan siirecte, ¢alisanlarin deneyimlerini
anlamak amaciyla geri bildirimlerden yararlanmigtir. Benzer sekilde, Pfizer,
calisanlardan gelen geri  bildirimlerin ~ Oncelikli ~ alanlar1  belirlemede
kullanilabilecegine ve yoneticilere uygulanabilir bilgiler saglayabilecegine igaret
etmektedir. Bu baglamda, sirket, 2022 yilinda bilgi talebi uygulamalar
kapsaminda 6.000°den fazla c¢alisan geri bildirimini sirket biiylime stratejisinin
yeniden yapilandirilmasi siirecinde kullanmastir.

Thermo Fisher Scientific ve UnitedHealth Group, siirdiiriilebilir basar1 i¢in
paydaslariyla proaktif iletisim kurma stratejisini benimsemektedirler. Ote yandan,
Johnson & Johnson, acik iletisimi destekleyerek, calisanlarin fikirlerini rahatca
sunabilecegi bir ortam sunmaktadir. Bayer ise ¢alisanlarina agik ve glivene dayali
iletisim olanaklar1 saglamaktadir. Bu strateji, Orgiit icinde seffaf bir kiiltiir
olusturmanin yam sira ¢alisanlarin is siiregleri ve yeni diizenlemeler hakkinda
bilgi sahibi olmalarin1 ve katilimlarinmi tesvik etmeyi amaglamaktadir. AbbVie,
giiven ve psikolojik giivenlik gibi konulari1 kapsayan, agik ve seffaf iletisimi tesvik
eden uygulamalar benimsemektedir. Bu stratejiler, seffaf orgiitsel iletisimin, bir
orgiitiin paydaslariyla etkilesimini gelistirmede kilit bir role sahip oldugunun
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altim1 ¢izen Jiang ve Shen (2023: 948)’in ¢alismasinda da tanimlanmaktadir.
Benzer sekilde, Mishra vd. (2014: 197), seffaf iletisim yoluyla giliven
olusturmanin ¢alisan adanmishgini artirdigini ifade etmektedir. Medtronic, en iyi
yetenekleri ¢ekmeyi ve elde tutmayir amagclarken, acik iletisimin 6nemine dikkat
cekmektedir. Sirket, gilivenilir geri bildirimler ve etkili iletisim araciligiyla is
ortamini1 gelistirme ¢abalarin1 siirdiirerek, bu cabalar1 siirdiiriilebilir basari
hedefinin 6nemli bir unsuru olarak nitelendirmektedir. Bu bulgu, Parry ve
Solidoro (2013: 121)’nun calismasiyla ortiiserek, orgiit kiiltiirii ve liderlikte agik
iletisimi benimsemenin, c¢alisan adanmishigini artirabilecegini gostermektedir.
Destekleyici bir bakis agisiyla, Mishra vd. (2014: 188), i¢ iletisim aracilifiyla
calisanlarin oOrgilite adapte olma, geri bildirim alma ve mesleki becerilerini
gelistirme siireclerinin ¢alisan adanmisligini artirdigini belirtmektedir.

Sirketler, ¢alisan adanmighigini 6lgmek ve artirmak igin ¢esitli iletisim araglari
kullanmaktadir. Bu kapsamda, ilk olarak, calisan goriisii anketleri, Orgiitteki
calisanlarin algilarin1 degerlendirmek amaciyla yaygin olarak tercih edilen
yontemlerinden biridir (Werner vd., 2011: 8809). Ornegin, UnitedHealth Group,
McKesson, Cardinal Health, Centene, Pfizer, Humana, HCA Healthcare, Merck,
Bayer, Novartis, Thermo Fisher Scientific, Abbott Laboratories, GSK, Phoenix
Pharma, Shanghai Pharmaceuticals Holding, Medtronic gibi sirketler, ¢alisan
gorlisii  anketleri vasitasiyla i siireglerinin  etkililigini izleyip, gerekli
iyilestirmeleri uygulama firsat1 bulmaktadir. Ikincisi, c¢alisan adanmisligim
degerlendirmek amaciyla calisan duygu analizi sonuglarindan da faydalanilabilir
(Costa ve Veloso, 2015). Ornegin, Fortune (2023) Global 500 sirketleri arasinda
10. sirada yer alan UnitedHealth Group, ¢alisanlarin duygu durumlarini analiz
ederek, isleriyle ilgili hislerini ve tutumlarin1 anlama ¢abasindadir. 34. sirada yer
alan Cardinal Health ise calisan sesi programi aracilifiyla ¢alisanlarin duygu
durumlarim1 ve adanmislik diizeylerini yil boyunca degerlendirmektedir. Benzer
sekilde, Birlesmis Milletler Kalkinma Programi’nin c¢alisan adanmishigini
artirmaya yonelik girisimleri olan UNDPListens ve SpeakUp Culture, calisanlarin
seslerini daha etkili bir sekilde duyurmalarint amaglamaktadir (UNDP, 2023).

Ucgiinciisii, toplantilar ve forumlar, sirket ici iletisimi giiclendirmek ve ¢alisanlarin
adanmisligini tesvik etmek i¢in kullanilan iletisim araclari arasinda yer almaktadir
(Andrew ve Rogelberg, 2012). Ornegin, UnitedHealth Group, Humana, Abbott
Laboratories, Fresenius, Phoenix Pharma, Medtronic gibi sirketler, calisanlarin
katildig1 toplantilar ve forumlar diizenleyerek, sirket icinde etkilesimli bir ortam
saglamaktadir. Ote yandan, Cardinal Health, calisan adanmishigimi degerlendirmek
amaciyla, yiiriitme komitesi iiyelerinin ¢alisanlarla birlikte diizenledigi etkilesimli
sohbet oturumlar1 yontemini benimsemektedir. Ayrica, sirket, orgiit kiiltiiriiyle
ilgili calisan goriislerini 6grenmek icin odak grup goriismeleri ve miilakatlar da
diizenlemektedir. Son olarak, Humana, Thermo Fisher Scientific, Abbott
Laboratories gibi sirketler, i¢ iletisimi giliclendirmek ve c¢alisanlarla etkilesimi
artirmak amaciyla kurum i¢i aglar1 aktif bir sekilde kullanmaktadir.
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4.2. Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Calisan adanmishigini artirmak ve siirdiiriilebilirlik hedeflerine katki saglamak
amaciyla performans degerlendirme ve odiillendirme stratejilerini benimseyen
saglik sirketleri de bulunmaktadir. Mone ve London (2018: 1) performans
yonetiminin etkin bir sekilde kullanilmasini, ¢alisan adanmigligini artirmanin bir
yolu olarak degerlendirmektedir. Arastirmacilar, hedef belirleme, geri bildirim
sunma, performans etkinligi i¢in kogluk yapma, performans degerlendirme ve
basarilar1 tanimanmn adanmis bir isgiicinii slirdiirmenin temel taglar1 olduguna
isaret etmektedir. Odiil ve tanimanin calisan adanmishg iizerinde olumlu bir
etkisi oldugunu belirten Sadilla ve Wahyuningtyas (2023: 19, 30) ise sirketlere
calisanlarinin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglamak, onlar1 en etkin
sekilde caligmaya tesvik etmek ve Orgiitte uzun siire ¢calismalarini saglamak igin
etkin bir 6diil ve tanima sistemi kurmalarinm1 Onermektedir. Bu stratejiler,
calisanlarin motivasyonunu artirarak, siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmada
kisisel sorumluluklarin1 giiglendirebilecek araglar olarak degerlendirilebilir.

Ote yandan, yiiksek motivasyona sahip ve iistiin performans sergileyen ¢alisanlar,
kendilerine deger verilmedigini hissettiklerinde hizla adanmishiklarim1 kaybedip,
performans diizeylerinde diisiis yasayabilirler (Marrelli, 2011: 7). Bu nedenle,
sirketlerin ~ calisanlarin  performanslarini odiillendirmesi, calisanlarin
motivasyonlarin1 ve adanmigliklarini yiiksek tutmak agisindan onemlidir. Bu
baglamda, arastirma kapsaminda yer alan sirketlerden biri olan Thermo Fisher
Scientific, yiiksek performansli, sonu¢ odakli ve tutkulu calisanlar1 ¢ekmeyi ve
elde tutmay1 hedefleyerek, degeri yiiksek o6diil paketleri sunmaktadir. Sirket,
performansa dayali degerlendirmenin 6diil programinin temel tasi oldugunu dile
getirmektedir. Calisanlarin basarilarina odaklanan GSK, performansa dayali ek
O0deme programinin yan sira, her yil kiiltiirle uyumlu {istiin performans sergileyen
%10’1luk bir gruba birlikte ilerleme 6diilleri vermektedir. Hedeflerine ulasamayan
veya sirket kiiltiiriinii benimsemeyen %35’lik bir grubu da kacirilan performans
kategorisinde degerlendirmektedir.

UNDP (2023) raporuna gore, stratejik isgiicii yonetimi, yliksek performans
kiiltiirinlin olusturulmasi, odiillendirici bir kariyer deneyimi sunma, olumlu
calisan deneyimi ve adanmislik gibi konular, orgiitiin genel hedeflerine 6nemli
katkilarda bulunmaktadir. Bu baglamda, kiiresel saglik sirketlerinin benimsedigi
uygulamalar da benzer stratejilere odaklanarak bu prensipleri desteklemektedir.
Ornegin, Abbott Laboratories, ¢alisanlarinin yillik performans degerlendirmelerini
sistemli bir sekilde gerceklestirmekte olup, ayn1 zamanda y1l boyunca bir gelisim
planlama platformuna erisim imkani sunmaktadir. Ayrica, sirket, yoneticiler ile
calisanlar arasinda performans ve gelisim konularinda diizenli olarak
gerceklestirilen goriismelerin tesvik edilmesine 0zel bir 6nem vermektedir.
Benzer sekilde, Merck bireysel basarilar1 takdir etme ve o&diillendirme
stratejisiyle, c¢alisanlar1 siirdiirtilebilirlik  hedeflerine odaklanmaya tegvik
etmektedir.
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AbbVie her yil belirlenen performans hedefleri cergevesinde c¢alisanlarin
performansini diizenli olarak degerlendirerek, bu degerlendirmelere dayali olarak
liyakate dayali ticret artislari, yillik ek 6demeler ve uzun vadeli tesvik hisse senedi
tahsisleri gibi uygulamalar1 hayata gegirmektedir. Bristol-Myers Squibb,
calisanlarinin kisisel gelisimine odaklanarak, olumlu ve etkilesimli bir ¢aligma
deneyimi sunmay1 hedeflemekte ve bu g¢ergevede ek ddemeler, rekabetci maas
programlari, meslektas tanima Odiilleri ve calisan tavsiye programlart gibi
Odiillendirme sistemlerini benimsemektedir. Johnson & Johnson, c¢alisanlarin
hedeflerini gerceklestirmelerine olanak taniyan tatmin edici kariyer firsatlari
sunarak, ddiillendirici bir kariyer deneyimi saglamay1 amaglamaktadir.

Cigna, calisanlar1 daha fazla adanmis hale getirmek ve odillendirmek amaciyla
calisan tanima programini baglatmistir. Bu program, calisanlarin is arkadaslarinin
sirkete sagladiklar1 katkilar1 takdir etmelerini tesvik ederek, kisisel ve mesleki
basarilar1 kutlamayr amaglamakta ve sirket iginde bir dayanigma kiiltiiriiniin
gelismesine katki saglamaktadir. 2022 yili anket sonuglarma gore, Cigna
calisanlarinin %87’°s1 destekleyici bir meslektas agma sahip olduklarin1 beyan
etmistir. Benzer sekilde, Pfizer, adanmigligi, motivasyonu ve iiretkenligi tesvik
etmek amaciyla, calisanlarin sirkete, calisma arkadaslarina, takima veya hastalara
deger kattiginda kutlanan bir ddiillendirme ve tanima programini uygulamaktadir.
2022 yilinda sirket calisanlarinin %82’si bu program aracilifiyla ddiillendirilmis
ve toplam 414,000°den fazla 6zel tanima yapilmistir. Bu baglamda, Kwarteng vd.
(2023)’nin ¢alismasi, tanima programlarinin g¢alisanlart olumlu yénde motive
ederek adanmislik diizeyini artirdigimi ve bu adanmishigin saglik sektoriinde
calisanlarin liretkenligi lizerinde gii¢lii bir etkisi oldugunu vurgulamaktadir.

4.3. Liderlik Gelistirme

Arastirmalar liderlik stilleri ile calisan adanmighigi arasinda anlamli iliskiler
oldugunu ortaya koymaktadir (Popli ve Rizvi, 2016; Southgate vd., 2023). Bu
baglamda, arastirma kapsamindaki kiiresel saglik sirketlerinden bazilari,
stirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmada liderlik gelistirme stratejileri benimseyerek
calisan adanmishgini1 giiglendirmeyi hedeflemektedir. Bu stratejiler, sirket i¢inde
sirdiiriilebilirlik  kiiltiiriinii  kuvvetlendirerek uzun vadeli hedeflere etkin bir
sekilde ulagsmaya katki saglayabilir.

Burhan ve Khan (2023)’in 6ne stirdiikleri gibi, orgiitlerin liderlik gelistirme
programlarina, ihtiyaclarina uygun sekilde odaklanmalart 6nemlidir. Bu
baglamda, Cencora, 2022 yilinda, 6zellikle empati, duygusal zeka, dijital diistince
yapist ve yenilik odakli liderlik yeteneklerini gelistirmeyi amacglayan liderlik
gelistirme programlar1 baglatmistir. Bu programlar, takim {yelerinin gelisimini
desteklemenin yani sira kogluk ve adanmislik becerilerini artirmayr da
hedeflemektedir. UnitedHealth Group, ¢alisanlarin adanmisliklarini artirmak igin
liderlik gelistirme ve mentorluk programlar1 uygulamaktadir. Gelecekteki liderlik
rollerine hazirlik i¢in 2022 yilinda diizenlenen liderlik gelistirme programina, bir
onceki yila gore %86’lik bir artisla 4,500°den fazla kisi katilmistir. Ise yeni
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baslamis veya yeni terfi etmis liderlerinin liderlik becerilerini gelistirmelerine
yardimci olmayir amaglayan programa ise yaklasik 1,300 yeni lider katilmistir.
Cardinal Health, liderlik diisiince tarzin1 gelistirmeye, degisim siirecinde liderlik
etmeye, etkili iletisim kurmaya, takim basarilari i¢in sorumluluk almaya ve geri
bildirim kiltliri  olusturmaya odaklanan liderlik gelistirme programlar
diizenlenmektedir. Sirket, 2022 yili raporunda, 550’ten fazla ABD c¢alisaninin
liderlik gelistirme programlarini tamamladigini belirtirken, Filipinler’de 120 ve
Hindistan’da 15 ¢alisanin 6n hat liderlerine yonelik diizenlenen programlara
katilarak, liderlik becerilerini gelistirdigini ifade etmistir.

Ozellikle kapsayici liderlik ile ¢alisan adanmishigi arasinda dogrudan bir iliski
tespit edilmistir (Vakira vd., 2023: 829). Bu nedenle, Orgiitlerin ¢alisanlarin
adanmishigini artirmak amaciyla is ortaminda kapsayici liderleri tesvik etmeleri ve
gelistirmeleri gerekmektedir (Bao vd., 2022: 124). Bu baglamda, CVS Health,
2022 yilinda c¢esitlilik konusunda mentorluk, sponsorluk ve hedefli gelistirme
programlarina katilimi artirarak, 185 bin kisiyi kapsayict liderlik davranislarini
giiclendirmeyi amaclayan egitimlere dahil etmistir. Cencora ve Phoenix Pharma
cevresel, sosyal ve kurumsal yOnetim stratejisinin bir pargasi olarak diinya
genelinde yonetim pozisyonlarinda kadin temsilini tesvik etmeyi hedeflemektedir.
Merck, ¢esitliligi ve kapsayiciligr vurgulayan liderlik yaklasimini giiclendirmek
amaciyla kapsayici liderlik atdlyesi ¢aligmalar1 baslatmistir. Bu atdlye, kiiresel
liderlik etkilesimleri, akran koclugu, siirekli 6z degerlendirme ve liderlik
sorumlulugunu icermektedir. Ayni1 zamanda, sirket bilingsiz Onyargr egitim
oturumlart diizenleyerek kapsayict bir is ortaminin olusturulmasina katki
saglamaktadir. Bu yaklasgimlar, liderlerin kiiresel diizeyde etkilesimde
bulunmalarina, birbirlerine destek olmalarina ve siirekli olarak kendi liderlik
yeteneklerini degerlendirmelerine olanak taniyarak, farkli bakis agilarina deger
veren bir liderlik anlayisinin gelistirilmesini hedeflemektedir. 2022 yilinda, sirket
genelinde, liderlik pozisyonlarinda kadinlarin oram1 %38, ABD liderlik
kademesindeki 1rki ve etnik azinliklarin oran1 %21 ve Asya, Latin Amerika, Orta
Dogu ve Afrika kokenli kisilerin liderlik kademesindeki kiiresel payt %16 olarak
saptanmistir. Benzer sekilde, Elevance Health, iist yonetimde kapsayiciliga 6zel
onem vermektedir. Sirket, lider kadrosunun %73 liniin cinsiyet ve etnik koken
acisindan cesitlilik gdsterdigini rapor etmektedir.

Ayrica, calisanlarin liderleriyle isbirligi icinde olmalari, adanmishik diizeylerini
artirarak daha yiliksek performans ve orgiitsel biliylimeyi destekleyebilir (Vakira
vd., 2023: 829). Liderlik gelistirme faaliyetlerinin etkili oldugunu diisiinen
calisanlar, bu faaliyetlere katilmak icin daha isteklidir (Khoreva ve Vaiman, 2015:
200). Calisanlarin liderlik gelistirme siirecine aktif katilimi, sirketin adanmis bir
caligma kiltiirii olusturmasina katkida bulunabilir. McKesson, ¢alisanlardan
aliman geri bildirimlerin, liderlerin olumlu, iiretken ve kapsayici bir is ortami
olusturma becerilerini gelistirmeye destek olduguna inanmaktadir. AbbVie nin iki
yilda bir diizenlenen calisan anketi sonuglarina gore, 2021 yilinda g¢alisanlarin
%82’sinin islerine yliksek bir adanmiglhikla yaklastiklari, gurur, enerji, iyimserlik
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ve baglilik duygulart tasidiklart ve liderlerinden memnun olduklar1 tespit
edilmistir.

4.4. Cahsan Saghgi ve Refah

Calisan saglig1 ve refahinin yiiksek oldugu orgiitlerde, ¢alisan adanmisliginin daha
stirdiiriilebilir olma egiliminde oldugu 6ne siiriilmektedir (Robertson ve Cooper,
2010: 324). Ote yandan, calisanlarin daha yiiksek diizeyde adanmislik
gostermeleri durumunda fiziksel ve zihinsel saglik diizeylerinin daha olumlu
oldugu rapor edilmektedir (Shuck vd., 2017: 165). Bu bulgular, saghkli ¢calisma
kosullar1 ve adanmiglik arasindaki karsilikl etkilesimi 6ne ¢ikararak, is yerlerinde
saglik, refah ve adanmislik odakli stratejilerin 6nemini gostermektedir.

Buradan hareketle, aragtirma kapsamindaki bazi saglik sirketlerinin adanmighigi
arttirmak i¢in c¢alisanlarin sagligimi 6n planda tutma ve refahini destekleme
amacinda olduklar1 goriilmektedir. Ornegin, Novartis ¢alisanlariin zihinsel,
sosyal ve fiziksel sagliklarin1 desteklemek icin bir dizi program ve kaynak
sunmaktadir. 2022 yili anket verileri, programlara katilanlarin daha iyi is-yasam
dengesine sahip olduklarini, meslektaslariyla daha fazla iletisim kurduklarini ve
zamanlarin1 daha etkili bir sekilde yonettiklerini géstermektedir. McKesson, 2022
yilinda, saglikli beslenme, kronik hastaliklar, uyku ve egzersiz gibi konulari
kapsayan saglik okuryazarligi egitim programlari baslatmistir. Egitime
katilanlarin  %98’1, egitimin faydali oldugunu belirtmistir. Destekleyici bir
gorisle, Tokdemir (2022: 1) uyku kalitesi, fiziksel aktiviteler ve is-yasam dengesi
gibi faktorlerin zihinsel saglig1 ve ¢alisan adanmisligini olumlu yonde etkiledigini
ifade etmektedir.

Johnson & Johnson, ¢aliganlarmin saghik ve yasam Kkalitelerini iyilestirmeyi
hedefleyerek, onlara sanal zihinsel saglik kaynaklari, profesyonel yasam koclugu
ve ig-yasam dengesi hizmetleri gibi ¢esitli imkanlar sunmaktadir. Ayrica,
calisanlar fiziksel aktivitelere tesvik etmek amaciyla yiiriiylis, kosu, dans, bisiklet
stirme, bahce isleri ve yoga gibi etkinliklere katilmaya tesvik eden bir program da
uygulamaktadir. Sirket, 2022 yilindaki etkinliginde, diinya genelinde 33.000°den
fazla katilmciyr bir araya getirmistir. AstraZeneca, aga¢c dikme ve bakim
faaliyetlerinin dogal afetleri azaltma, sosyo-ekonomik faydalar saglamanin yani
sira fiziksel ve zihinsel saglig1 tesvik etigine dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda,
sirket, 2020 yilindan gliniimiize kadar Avustralya, Endonezya, Gana, ABD ve
Birlesik Krallik’ta 10.5 milyon aga¢ dikme faaliyeti gergeklestirdigini
belirtmektedir. Bu cercevede, Szabo ve Kajos (2023)’un calismasi, is ortaminda
yiiriitiilen fiziksel aktivite programlarinin, ¢alisan adanmisligi, isgiicii devri ve
devamsizlik {izerinde olumlu etkileri oldugunun altin1 c¢izerek, sirketlerin
stirdiiriilebilirlik ve saglik odakli stratejilerini destekler niteliktedir.

Pfizer, 2022 yilinda hastaliklara kars1 asilama c¢aligsmalar1 yiiriitmiis ve zihinsel
saglik ve refah, beslenme ve is-yasam dengesi konularinda Rusya ve
Ukrayna’daki ¢alisanlara yonelik 45 sanal egitim semineri diizenlemistir. Danaher
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ise zihinsel saglik konusundaki olumsuz diisiinceleri azaltmaya, farkindaligi
artirmaya ve c¢alisanlarina bu konuda destek saglamaya yonelik egitimler
diizenlemistir. Ayrica, ¢alisanlarinin mali konularda daha iyi bilgi sahibi
olmalarini ve finansal refahlarini artirmalarin1 desteklemek amaciyla ¢evrimigi bir
platform gelistirmistir. Thermo Fisher Scientific, saglik sorunlar1 veya mali
zorluklarla karsilasan calisanlara yonelik zihinsel saglik platformlari, ek fayda
programlar1 ve 6zel enflasyon 6demeleri gibi yenilik¢i uygulamalar gelistirmistir.
2022 yilinda, Cardinal Health sirketinde 1,000’den fazla calisan, zihinsel saglik
konusunda ilk yardim bilgileri ve becerilerini igeren ve alt1 saat sliren bir kursa
katilmistir.

Cigna yilda bir kere diizenlenen alt1 haftalik program ile ¢alisanlarini ve ailelerini
fiziksel aktiviteler, bilingli yasam ve sosyal baglantilar araciligiyla saglik
acisindan giiclendirmeyi amaglamaktadir. Bu amacla, 2022 yilinda, 23,000’den
fazla calisan bu programa katilmistir. 2022 yili anket sonuglarina gore, Cigna
calisanlarinin %88’1 yoneticiler tarafindan saglik ve refahlarmin aktif olarak
destekledigini ifade etmistir. UnitedHealth Group, ¢alisanlarina isyerindeki klinik
hizmetlerden yararlanma olanagi sunmasini yani sira, ¢alisanlarin ve ailelerinin
sanal ortamda acil ve birinci basamak saglik hizmetlerine erisim saglamalarina
imkan tanmimaktadir. Benzer sekilde, HCA Healthcare, ¢alisanlarina ve ailelerine
tikenmislik, stres, depresyon, kaygi ve diger saglik sorunlari ile birlikte iligki
sorunlari, kariyer gelisimi, calisma zorluklari, emeklilik planlamas1 ve mali destek
konularinda yardimci olabilecek cesitli saglik ve refah programlarina erisim
imkani saglayarak kapsamli bir destek sunmaktadir. GSK, adil ve kapsayici saglik
ve refah iyilestirmelerine odaklanarak, 18 haftalik ebeveyn izni, aile iiyesinin
olimii veya ciddi saglik sorunlari i¢in izin, finansal refah hizmetleri ve zihinsel
saglik egitimi gibi uygulamalar sunmaktadir.

4.5. Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicihik

Calisanlar ¢esitlilik yonetimine olumlu bir bakis acis1 gelistirdiklerinde ve orgiite
aidiyet hissettiklerinde calisan adanmishiginda artis gozlemlenmektedir (Gupta ve
Gomathi, 2022: 1). Ayn1 zamanda, esitlik ilkesi ¢er¢evesinde alinan Onlemler,
calisanlarin adanmislik seviyelerini olumlu yonde etkilemektedir (Abbas vd.,
2021: 553). Bu baglamda, arastirma kapsaminda incelenen bazi sirketlerin, sirket
kiiltiirtinii giiclendirmek, farkli bakis acilarindan yararlanmak ve adanmishgi
arttirmak amaciyla cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik ilkeleri etrafinda sekillenen
cesitli stratejiler gelistirdikleri tespit edilmistir.

Bu sirketlerden biri olan UnitedHealth Group, farkli bakis acilarina sahip en iyi
yetenekleri ise alarak, bu yetenekleri koruyarak, aidiyet ve kapsayicilik kiiltiiriinii
benimseyerek olumlu sonuglar elde ettigini belirtmektedir. 2022 yilinda, sirket
yonetiminde kadin temsil oraninin %40, irksal temsil oraninin ise %31 oldugu
belirlenmistir. Benzer sekilde, Bristol-Myers Squibb, kapsayici bir ¢alisma ortami
olusturarak diinya genelinde en yetenekli is giliciinii ¢ekmeyi, gelistirmeyi ve
sirdirmeyi hedeflenmektedir. 2022 yilinda, sirketin kiiresel yoneticilerin
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%48.7’s1 kadin iken, ABD’deki yoneticilerin ise %6.1°1 Afrika kokenli ve %6.1°1
Latinx kokenliydi. Cardinal Health ise iist diizey pozisyonlarda kadin temsilinin
2022’de %40.9’a yiikseldigini, ABD’deki iist diizey pozisyonlarda Afrika kokenli
ve renkli calisan temsilinin 2021 ve 2022 yillarinda %5.3 seviyesinde sabit
kaldigini, ayn1 zamanda ABD’deki iist diizey pozisyonlarda Asyali, Latinx, yerli
ve diger etnik gruplarin temsilinin 2022°de %19.1°e yiikseldigini raporlamistir.
Cigna sirketinin ABD’deki iist diizey yoneticilerinin %38’i kadin, %13’1 etnik
azinliktir. Ote yandan, Cigna calisanlarinin %86’s1, yoneticilerinin cesitliligi ve
kapsayicilig1 tesvik ettigine inanmaktadir. Bu veriler, sirketlerin g¢esitlilik odakl
politikalarinin ¢alisan algisi iizerinde olumlu bir etki yarattigin1 gostermektedir.

Johnson & Johnson, gesitliligi, esitligi ve kapsayiciligi destekleyen bir kiiltiire
onem vermektedir. Bu baglamda, 2022 yilinda sirket farkli bolgelerde yaklasik
25,000 yeni ise alim gerceklestirmis ve bu kisilerin %54’ kadin olarak
belirlenmistir. Kiiresel 6l¢ekte kadin bagskan yardimcisi orani ise %41°dir. Ayrica,
ABD’deki yoneticilerin  %36’sinin  1rksal ve etnik agidan g¢esitli olarak
tanimlandig1 goriilmektedir. Centene, c¢esitliligi, esitligi ve kapsayiciligt sirket
kiiltiiriiniin temel taglarindan biri olarak benimsemekte ve bu kapsamda kadinlar,
renkli insanlar, farkli cinsel yonelimlere sahip bireyler ve engelli bireyler gibi
cesitli topluluklarin kigisel ve mesleki gelisimini desteklemek amaciyla sanal
programlar diizenlemektedir. Benzer sekilde, Merck engelli bireyler, farkli etnik
gruplardan gelen bireyler veya farkli cinsel yoOnelimlere sahip bireyler gibi
yeterince temsil edilmeyen grup iiyeleri i¢in kapsayici bir kiiltiir olusturmay1
amaglayan stratejiler belirlemektedir. 2022 yili siirdiiriilebilirlik raporunda
cesitliligin O6nemine vurgu yapan sirket, 139 farkli ulustan calisana sahip
olduklarmi bildirmektedir.

AstraZeneca, calisanlar1 ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik  konularinda
bilgilendirmek i¢in iist diizey yoneticilerin liderliginde gergeklestirilen panel
tartigmalari, video egitimleri, yerel ve kiiresel etkinlikler gibi ¢esitli programlar
diizenlemektedir. Sirketin yonetim kurulunda kadin temsil oran1 %38,5 iken, etnik
azinlik temsil oram1 %?23’tlir. Saglik sirketlerinden Molina Healthcare, acgik
iletisimi destekleyen ortamlar yaratma, bilingalti 6nyargi egitimleri diizenleme,
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konularindaki en basarili ve basarisiz
uygulamalar1 paylasma gibi faaliyetlerde bulunmaktadir. Sirketin ¢evresel, sosyal
ve kurumsal yonetisim raporunda is giicliniin %79’unun kadin ve %56’sinin etnik
acidan cesitli oldugunu belirtilmektedir. Benzer sekilde, HCA Healthcare,
isgliciiniin yaklasik %78’inin kadin ve %44’{inilin farkl irklardan gelen kisilerden
olustugunu belirterek, politikalarinda yas, cinsiyet, engellilik, 1rk, din ve cinsel
yonelim gibi konularda ayrimcilig1 yasakladigini ifade etmektedir. Nyagadza vd.
(2022: 9) tarafindan da belirtildigi gibi, cesitliligi, kapsayiciligr ve esitligi tesvik
eden bu tiir uygulamalar isyerindeki ayrimcilik sorunlarina ¢éziim saglayabilir.

Aragtirmalar, cesitlilik yonetiminin ¢alisanlarin yenilik¢i davraniglari ve calisan
adanmislig1 tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir (Abbas vd.,
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2021; Batmomolin vd. 2022). Bu baglamda, Danaher, c¢esitli ve kapsayici
takimlar tesvik ederek ve calisanlarin seslerini duyurmaya olanak taniyan bir
yaklasim benimseyerek, yaratici fikirlere yer agmay1 ve karmasik sorunlar i¢in
yenilik¢i ¢Ozlimler bulmayr hedefleyen bir strateji izledigini belirtmektedir.
Sanofi, is giicii gesitliliginin yenilik¢ilik acisindan avantaj sagladigi konusunda
destekleyici bir goriis sunmaktadir. Ozellikle cinsiyet esitligini 6n planda tutan
sirketin, 2022 yilinda is giliciiniin %49’u, iist diizey yoneticilerin %42’si ve
yiiritme kurulunun %37’si kadinlardan olugmaktadir.

4.6. Sosyal Sorumluluk ve Goniilliiliik

Bir sirketin toplumla etkilesimini saglayan kurumsal sosyal sorumluluk, kurum
kiiltiirini yansitmak ve ayn1 zamanda sosyal bilinci gili¢lendirmek i¢in etkili bir
aragtir (Rupp vd., 2006: 537). Giiniimiizde, kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri icinde, calisan goniilliiliigii giderek daha fazla dnem kazanmaktadir.
Deshpande (2018: 26) tarafindan belirtildigi gibi, ¢alisan goniilliiliigii sadece
sosyal sorumluluk projelerine katilimi artirmakla kalmaz, ayni zamanda
calisanlarin  adanmishgini  da giiclendirir. Ote yandan, sirketlerin ¢alisan
bagislarint destekleme stratejileri, ¢alisan adanmishgini giiglendiren bir diger
onemli faktordiir. Caliganlar bagis kampanyalarina katilarak, islerinde anlam ve
amag¢ bulduklarinda, bu durum onlar1 daha fazla motive eder ve orgiite daha fazla
katkida bulunmaya istekli olmalarin1 saglayabilir (The Australian Charities Fund
ve Centre for Social Impact, 2013: 5).

Aragtirma kapsaminda incelenen kiiresel saglik sektoriindeki bazi sirketler,
calisanlarinin  goniilliiliik faaliyetleri ve bagis kampanyalarina katilmasim
destekleyerek, adanmisliklarmi artirmayr hedeflemektedir. Ornegin, Novartis’in
adanmishk ve goniilliilik programi, calisanlara sectikleri topluluklarda bagis
yapma, sosyal girisimlerde bulunma ve beceri tabanli goniilliilik faaliyetleri
aracilifiyla etki yaratma olanagi sunmaktadir. Bu program, zaman iginde sirketin
stratejisi ve amaciyla uyumlu bir sekilde geliserek, calisanlar, sirket, ortaklar ve
toplum i¢in etki yaratan siirdiiriilebilir bir model haline gelmistir. 2022 yilinda
Novartis, Ukrayna’da yasanan savasin etkisiyle, bolgedeki insanlara ve siir
bolgelerindeki miiltecilere yardimcir olmak amaciyla 21 milyon doz ilag saglamis
ve ¢alisan bagislar1 yoluyla kar amaci glitmeyen kuruluslara 2.2 milyon dolarin
lizerinde bagis yapmistir. Bagislarin yani sira, sirket calisanlari zamanlarini ve
becerilerini  goniillii olarak sunarak ve evlerini miiltecilere acgarak destek
saglamiglardir. Benzer bir sekilde, Cardinal Health, ¢alisanlarini topluluklara
goniilliilik yapma konusunda tesvik edip, yetkilendirmektedir. Ornegin, sirket
calisanlar1 goniillii olarak gida bankalarinda ¢aligsmakta, dezavantajli 6grencilere
0zel dersler vermekte, yaslilarin giinliik beslenme ihtiyaglarina yardimci olmakta
veya hayvan barinaklarinda goérev almaktadir. 2022 yilinda, sirket caliganlari
53,800 saatten fazla goniillii ¢alismada yer almis ve toplamda 1.3 milyon dolarin
izerinde bagista bulunmustur. Medtronic sirketi 2022 yilinda 10 farkli iilkede, 32
uluslararast kurulusla is birligi yaparak, g¢alisanlar1 20 beceri odakli goniillii
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projede yer almaya tesvik ederken; ayni yi1l AbbVie sirketinde 13.000°den fazla
calisan, 290°dan fazla projede goniillii olarak yer almistir.

Abbott Laboratories ABD’deki ¢alisanlarina her yil sekiz saat iicretli izin imkani
sunarak, onlarm yerel topluluklarda goniillii caligmalarini tesvik etmektedir.
Sirket, egitim kuruluslar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluslarla siirdiiriilen is
birlikleri kapsaminda, calisanlarinin bilim, teknoloji, miihendislik ve matematik
alanlarinda goniilli faaliyetlere katilimin1 desteklemektedir. Ayrica, sirket, 2022
yilinda, ABD ve Porto Riko’daki ¢alisanlarin %87 sinin bir ayda 9.300’den fazla
hayir kurumuna 15 milyon dolarin iizerinde bagista bulundugunu duyurmustur.
Phoenix Pharma,  ¢alisanlarin aktif katilimiyla hastaneler, cocuk bakim
merkezleri ve okullar gibi birgok kar amaci giitmeyen kurumlarla is birligi
projeleri yiirtitmektedir. 2022 yilinda sirketin toplam bagislar1 1.594.934 Euro
olarak gerceklesmis olup, bu miktarin biiyiikk bir kismi Ukrayna’ya yapilan
bagislar nedeniyle 6nceki yila gére dnemli 6lciide artmistir.

Bayer, biiyiik olcekli afetlerde baslattigi calisan bagis kampanyalarinin yani sira,
yil boyunca farkl iilkelerde eslestirme programlari sunarak sosyal sorumlulugunu
artirmaktadir.  Ornegin, Almanya’daki Helping Cents programi, Bayer
calisanlarina aylik maaglarinin ondalik kismini bagislama imkéani tanimakta ve
toplanan miktar Bayer tarafindan iki katina c¢ikarilarak kar amaci gilitmeyen
kurulusglara yonlendirilmektedir. 2022 yilinda bu programa yaklasik 7,500 calisan
katilmis ve 39.000 Euro’nun iizerinde bagista bulunmustur. 2022 yil1 itibartyla,
sitket calisanlari, Helping Cents programindan elde edilen fonlarin
yonlendirilmesi konusunda s6z sahibi olmanin yani sira, belirli projelere katilim
icin oy kullanma firsatina da sahiptirler. Bu katilimc1 yaklasim, sadece bireysel
bagislar1 tesvik etmekle kalmaz, ayn1 zamanda Bayer calisanlar1 arasinda bir
adanmiglik kiiltiirii olusturarak, sirketin topluluklara ve sosyal amaglara olan
taahhiidiinii giiglendirmektedir. Bununla birlikte, sirketlerin sosyal sorumluluk
faaliyetlerine yonelik paydaslarin farkindalik eksikligi, bu faaliyetlerin faydalarim
en Ust diizeye cikarma cabalarini1 engelleyebilmektedir (Du vd., 2010: 8). Bu
baglamda, Centene, 2022 yilinda, ¢alisanlarin1 ¢evresel konulara daha fazla dahil
etmek amaciyla cevresel farkindaligi artirmaya yonelik egitimler diizenlemis ve
sosyal sorumlulugu artirmay1 hedefleyen bir komite olusturmustur.

Kiiresel saglik sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlarindaki ¢alisan adanmishig
stratejilerini ve uygulamalarini belirlemek {izere yapilan analizlerden elde edilen
bulgular, Tablo 1°’de ayrintili bir sekilde sunulmaktadir. Analiz sonuclarina
dayanarak, sirketlerin ¢alisan adanmighgini giliglendirmeyi amacladig: strateji ve
uygulamalar 18 farkli tema ile 6 temel kategoride ele alinmaktadir. Calisan
adanmisligini artirmak icin sirketlerin en fazla vurguladigi kategori, calisanlar
arasindaki iletisimi giiglendirmek ve katilimi tesvik etmektir. Bu kapsamda,
sirketler genellikle calisan geri bildirimlerini toplamak ve is slireclerinin
etkinligini degerlendirmek amaciyla calisan goriisii anketlerini etkili bir sekilde
kullandiklarini belirtmektedir.
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Tablo 1: Sirketlerin Calisan Adanmislig: Stratejileri ve Uygulamalari

Kategoriler Temalar Sirketler
T1. Proaktif, acik, seffaf ve giivene dayali Thermo Fisher Scientific, UnitedHealth
letisim kurma Group, Johnson & Johnson, Bayer,
§ AbbVie, Medtronic
UnitedHealth Group, McKesson, Cardinal
Health, Centene, Pfizer, Humana, HCA
T2. Calisan goriisii anketleriyle is siireclerini Healthcare, .Merck, Baygr, Novartis,
ivilestirme Thermo  Fisher  Scientific,  Abbott
yres Laboratories, GSK, Phoenix Pharma,
Kl-, ) Shanghai ~ Pharmaceuticals ~ Holding,
Iletisim ve Medtronic
katilim T3. Calisanlarin  igle ilgili hislerini ve . )
L s UnitedHealth Group, Cardinal Health
tutumlarini anlamak i¢in duygu analizleri yapma
T4. Toplantilar ve forumlar diizenleyerek, UnitedHealth Group, Humana, Abbott
calisanlarin gorislerini paylagsmalarina imkan Laboratories, Fresenius, Phoenix Pharma,
tanima Medtronic, Cardinal Health
T5. Calisanlar ile etkilesimi artirmak igin kurum  Humana, Thermo Fisher Scientific,
ici ag kullanimini tegvik etme Abbott Laboratories
T6. Performans yonetimi konusunda galiganlar
g;fomans ve yoneticiler arasinda diizenli iletisim  Abbott Laboratories
degerlendirme kurulmasini saglama
ve T7. Kisisel gelisim, 6diillendirme ve tanima AbbVie, Bristol-Mye‘rs Squibb, Johnson
sdiillendirme roeramlan eelistirme & Johnson, Merck, Cigna, Pfizer, Thermo
prog gelis Fisher Scientific, GSK
T8. Liderlik yeteneklerini  giliclendirmeyi  Cencora, UnitedHealth Group, Cardinal
amaclayan programlar olusturma Health
K3. CVS Health, Cencora, Phoenix Pharma
L;ﬁeﬁ;l:ne T9. Kapsayici liderlik uygulamalar geligtirme Merck, Elevance Health
gels T10.  Yoneticilerinin ~ gelisimi  konusunda .
et McKesson, AbbVie
calisanlardan geri bildirimler toplama
T11. Fiziksel ve zihinsel saglia odaklanan Novartis, McKesson, Johnson & Johnson,
K4. rooramlar eelistirme AstraZeneca, Pfizer, Danaher, Thermo
Calisan saghg prog gely Fisher Scientific, Cardinal Health
ve refah T12. Calisanlarin ailelerini de kapsayan saglik  Cigna, HCA Healthcare, GSK,
ve refah programlari sunma UnitedHealth Group
T13. Cesitliligi, esitligi ve kapsayicilig Unitf:dHealthl Group, Bristol-Myers
destekleven bir iiltiir olusturma Squibb, Cardinal Health, Cigna, Johnson
Y § & Johnson, Centene, Merck
T14. Calisanlara gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
KS5. konularinda  egitim  verme ve onlari  AstraZeneca, Molina Healthcare
Cesitlilik, bilgilendirme
esitlik ve TI15. Sirket politikalarinda yas, cinsiyet,
kapsayicilik engellilik, 1k, din ve cinsel yonelim gibi HCA Healthcare
konularda ayrimcilig1 yasaklama
T16. Yenilikgiligi artirmak igin cesitli ve Danaher. Safoni
kapsayici takimlari destekleme anatier, Satont
K6 T17. Gonilliilik faaliyetlerini destekleme ve Novar.tis, Cardinal Health,_ Medtronig,
: badis kampanvalari diizenlem AbbVie, Abbott Laboratories, Phoenix
Sosyal agly xampanyalari duzenieme Pharma, Bayer
sorumluluk V€ T18. Cevresel farkindaligi artirmak amaciyla
goniilliilik . .. Centene
egitim programlar diizenleme
Aragtirmaya konu olan kiiresel saglik sirketleri, cesitli kategorilerde gelistirilen

strateji  ve

uygulamalarin, c¢alisan adanmishigini

artirarak  strdirilebilirlik
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cabalarin1 daha etkili bir sekilde yonlendirmelerine 6nemli katkilar sagladigini
belirtmektedir. Bu kategoriler cercevesinde, asagida sunulan g¢esitli politika
Onerileri, saglik sirketlerinin siirdiiriilebilirlik hedeflerine etkili bir sekilde
ulagmalarina destek saglayabilir.

Sirketler, iletisim ve katilim stratejilerini  gliclendirmek amaciyla iletisim
egitimleri diizenleyerek, calisanlarin becerilerini artirabilir ve sirket i¢i iletisim
platformlarin1 etkin bir sekilde kullanmalarin1 saglayabilir. Ayrica, is siirecleri
lizerine yapilan anket sonuglar1 dogrultusunda siirekli iyilestirmeler yaparak,
calisan adanmisligini arttirabilir. Duygu analizi araglari kullanarak calisanlarin
memnuniyet seviyelerini belirleyebilir ve bu verilere gore duygusal sagligi
destekleyici faaliyetler gergeklestirebilir. Dahasi, agik forumlar, video
konferanslar ve kurum i¢i ag platformlar1 gibi araglarla calisanlar arasindaki
iletisimi destekleyerek isbirligini artirmak da miimkiindiir.

Performans yonetimi siireglerini giiclendirmek i¢in sirketler, bire bir performans
degerlendirme goriismeleriyle c¢alisanlarin performansini objektif bir sekilde
degerlendirebilir. Ozel atdlye galigmalari ve gevrimigi egitim programlari gibi
kisisel gelisim firsatlar1 sunarak calisanlarin yeteneklerini etkili bir sekilde
gelistirmeye odaklanabilir. Ayrica, proje basar1 odillleri veya yilin en iyi
performansi gibi gesitli kategorilerde diizenlenen 6diil torenleriyle ¢alisanlarin
basarilarina deger verip, bu basarilar1 Odiillerle taglandirarak ¢alisanlarin
motivasyonlarini ve adanmigliklarini artirabilir.

Sirketler, liderlik gelisimini tesvik etmek icin diizenli liderlik gelistirme
programlarin1 benimseyebilirler. Bu kapsamda, liderlik egitimleri, mentorluk
programlar1 ve liderlik konferanslart gibi etkinlikler araciligiyla liderlerin
becerilerini artirabilir ve liderlik rollerinde daha etkili olmalarini saglayabilir.
Ayn1 zamanda, kapsayict liderlik ilkeleri ¢ercevesinde ¢esitlilik, esitlik ve
kapsayiciligr destekleyen uygulamalart giiglendirebilir. Ayrica, sirketler, 360
derece geri bildirim araglariyla calisanlarin yoneticilerinin gelisimi konusundaki
gorislerini diizenli olarak toplayabilir ve bu geri bildirimleri yoneticilerin gelisim
planlarini olusturmada kullanabilir.

Sirketler, calisanlarin saglik ve refahini1 desteklemek amaciyla da gesitli politikalar
gelistirebilir. Ornegin, isyerinde saglikli bir atmosfer olusturmak amaciyla saglikl
beslenme segeneklerini tesvik edebilir, dinlenme alanlar1 olusturabilir ve
calisanlar igin stres yOnetimi seminerleri diizenleyebilir. Ayrica, calisanlarin
fiziksel ve zihinsel sagligini giiclendirmek icin 6zel programlar ve g¢evrimigi
platformlar tasarlayabilir. Fiziksel aktivite destek programlari, zihinsel saglik
atolyeleri ve cevrimigi saglik uygulamalarina kolay erisim saglamaya yonelik
uygulamalar gelistirebilir. Son olarak, sirketler, ¢alisanlarin ailelerini de igeren
kapsamli saglik ve refah programlar1 olusturabilir ve bu programlart sirket
kiiltiiriine entegre ederek uygulamalarini gili¢lendirebilir. Ailelere yonelik saglik
egitimleri sunma ve ailelerin sirketin saglik ve refah kaynaklarindan
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faydalanmasini saglama gibi uygulamalar, bu politikalarin bir parcasi olarak
degerlendirilebilir.

Sirketler, is ortamlarmi1 daha c¢esitli, esit ve kapsayicit hale getirmek amaciyla
cesitli politikalar da benimseyebilir. Cesitliligi destekleyen bu politikalar,
igyerinde kiiltiirel farkindaligi artirmayr hedefler. Bu ¢ergevede, cesitli etnik
gruplara ve cinsiyetlere ait O6zel giinleri kutlama, cesitlilik ve kapsayicilik
egitimleri diizenleme gibi etkinlikler araciligiyla calisanlarin bilinglenmesi
saglanabilir. Ayrica, yenilik¢iligi tesvik etme politikalart ile sirketler, farkl
yetenek ve becerilere sahip bireylerden olusan projelere destek vererek takim igi
cesitliligi artirabilir ve isbirligi ortamini giiclendirebilir. Dahasi, ayrimcilikla
miicadele politikas1 kapsaminda resmi belgelerle yas, cinsiyet, engellilik, 1rk, din
ve cinsel yonelim gibi konularda ayrimcilifi yasaklayarak adil bir is ortami
olusturmaya katki saglayabilir.

Sirketler, sosyal sorumluluk ve goniillillik faaliyetleri cergevesinde, sirket
goniilliiliik giinleri diizenleyerek calisanlarin topluma katkida bulunmalarini
tesvik edebilir. Bu 6zel giinlerde, ¢alisanlar gesitli sosyal sorumluluk projelerine
aktif olarak katilim gosterirken, ayn1 zamanda bagis toplama kampanyalarina
destek saglayabilirler. Ayrica, sirketler cevresel farkindaligi artirmak ve
siirdiiriilebilirlik konusunda biling olusturmak amaciyla diizenli olarak egitim
programlar1 ve etkinlikler diizenleyebilirler. Ornegin, geri doniisiim egitimleri
araciligiyla ¢alisanlara cevresel etkiler hakkinda bilgi verilebilir, siirdiiriilebilirlik
seminerleri diizenlenerek biling diizeyi artirilabilir ve ¢evre dostu uygulamalara
odaklanan ¢alistaylar diizenleyerek calisanlarin adanmighigini tesvik edebilirler.

Bununla birlikte, adanmighik konusundaki farkliliklar1 anlamak da kritik bir
Ooneme sahiptir. Bir ¢alisani etkileyen bir etken, baska bir ¢alisan icin ayni anlami
tasimayabilir. Ornegin, baz1 calisanlar sosyal sorumluluk mesajlarindan motive
olabilirken, digerleri dogayr koruma faaliyetlerini isle ilgili bir konu olarak
gormeyebilir. Bu nedenle, c¢alisan adanmish@m tesvik etmek igin strateji
gelistirme agsamasinda “herkese uyan tek bir model” yaklasimindan kac¢inilmalidir.
Bu stratejilerin yas, cinsiyet, kisilik ve kiiltiire gore degisebilecegi géz oniinde
bulundurulmalidir (Glavas, 2012: 25).

5. Sonug¢

Kiiresel saglik sirketleri, siirdiirtilebilirlik hedeflerine olan bagliliklarini stirekli
olarak gii¢lendirmekte ve ekonomik, sosyal ve cevresel acidan siirdiiriilebilirlik
ilkelerine daha fazla vurgu yapmaktadir. Is diinyasinda stratejik bir dncelik haline
gelen siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin basarisi, entelektiiel sermayenin etkin
yonetimine dayanmaktadir. Gilinlimiizde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek, yiiksek diizeyde adanmisliga sahip calisanlarla miimkiindiir. Bu baglamda,
sirketlerin iist diizey yetenekleri ¢cekme, elde tutma ve adanmisliklarini artirma
cabalarinda yenilik¢i yoOnetim uygulamalart kritik bir rol oynamaktadir. Bu
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uygulamalar, Ozellikle saglik sektoriinde, dinamik yap1 ve siirekli degisen
ihtiyaclara etkin bir sekilde uyum saglamay1 gerektirmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, kiiresel saglik sektoriindeki sirketlerin siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinde calisan adanmisliginin roliinii incelemektir. Bu ¢er¢evede, Fortune
(2023) Global 500 listesinde yer alan 28 saglik sirketinin siirdiiriilebilirlik
raporlar1 ayrintili bir analize tabi tutulmustur. Icerik analizi yontemi kullanilarak
gerceklestirilen calismada, sirketlerin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini desteklemek
lizere benimsedikleri ¢alisan adanmishigr stratejileri ve uygulamalar belirlenmis
ve politika Onerileri gelistirilmistir. Sirdiiriilebilirlik raporlar1 {izerinde yapilan
analizler, kiiresel saglik sirketlerinin ¢alisan adanmisligini  artirmak igin
benimsedikleri strateji ve uygulamalarin 6 temel kategoride sekillendigini ortaya
koymaktadir. Iletisim ve katilim, performans degerlendirme ve &diillendirme,
liderlik gelistirme, calisan saglig1 ve refah, cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik, sosyal
sorumluluk ve goniilliilik temel kategorilerinde gelistirilen bu strateji ve
uygulamalar, sirketlerin siirdiiriilebilirlik cabalarini  giiclendirmek amaciyla
calisan adanmigligini artirmada benimsedikleri yontemleri géstermektedir.

Bu calisma, saglik sektoriinde faaliyet gosteren Fortune (2023) Global 500
sirketlerinin siirdiiriilebilirlik raporlarindaki calisan adanmishigina dair verileri
sistematik olarak analiz etmekte ve uygulayicilara calisan adanmishgini
arttirmaya yonelik Oneriler sunmaktadir. Calismanin, hem teorik hem de pratik
acidan onemli katkilari bulunmaktadir. ilk olarak, bu calisma, sirketlerin
stirdiiriilebilirlik faaliyetleri ile ¢alisan adanmislig1 arasindaki iligkiyi belirleyerek,
bu konudaki anlayis1 gelistirmenin yam sira, stirdiiriilebilirlik yonetimi ile ¢alisan
adanmisligi  konusundaki bilimsel tartismalara Onemli katkilar sunma
potansiyeline sahiptir. Ikinci olarak, kiiresel dlcekte lider saglik sirketlerinin
stirdiiriilebilirlik raporlarin1 kapsamli bir sekilde inceledigi icin elde edilen
cikarimlar, ¢alismanin evrensel bir bakis acisina sahip oldugunu gostermektedir.
Bu durum, siirdiiriilebilirlik ve ¢alisan adanmishigi konusunda diinya genelinde
gecerli ornekler hakkinda kapsamli bir anlayis sunmaktadir. Ugiincii olarak,
caligsma kapsaminda sunulan politika Onerileri, saglik sektoriindeki yoneticilerin
calisan adanmighigr uygulamalarini sekillendirmelerine rehberlik edebilir. Bu
baglamda, ¢calisma, siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine ¢alisan adanmisligr stratejilerini
entegre etmeyi amaclayan saglik yoneticileri igin degerli bir kaynak niteligi
tasimaktadir.

Bununla birlikte, ¢alismanin bazi simirliliklart mevcuttur. Calismada kullanilan
orneklem yaklagimi, sadece saglik sektoriinde faaliyet gdsteren sirketleri temsil
etmektedir. Farkli sektorlerde faaliyet goOsteren sirketlerin siirdiirtilebilirlik
raporlarinin  kapsamli bir sekilde analiz edilerek, karsilastirmali caligmalar
yapilmast ileri g¢alisma Onerisi olarak sunulabilir. Ayrica, bu calisma, tim
paydaslar arasinda sadece calisanlara odaklanmistir. Gelecekteki arastirmalar,
miisteriler, tedarikg¢iler, yatirimcilar ve hissedarlar gibi diger paydaslarin
siirdiiriilebilirlik konusundaki adanmigliklarini incelemek i¢in daha genis bir
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perspektif sunarak, sirketler ile bu paydaslar arasindaki iligkilerin daha iyi
anlasilmasina yardimci olabilir.
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Ek 1: 2023 Fortune Global 500’deki Saglik Sirketleri

Sira Sirket ad1 Ulke Faaliyet alan . Gelir Calisan
(milyon $) sayist
. Saglik hizmetleri: Sigorta ve
10 UnitedHealth Group A.B.D. Lo - $324,162 400,000
yonetilen saglik
11 CVS Health ABD,  Saglkhizmetleri: Eczane ve $322467 259,500
diger hizmetler
18 McKesson A.B.D. Toptancilar: Saglik Hizmetleri $276,711 48,000
24 Cencora A.B.D. Toptancilar: Saglik Hizmetleri $238,587 41,500
34 Cardinal Health A.B.D. Toptancilar: Saglik Hizmetleri $181,364 46,035
35 Cigna ABD.  Saghkhizmetleri: Eczane ve $180,516 70,231
diger hizmetler
51 Elevance Health ABpD,  Saglikhizmetleri: Sigorta ve $156,595 102,300
yonetilen saglik
60  Centene ABD,  Saglikhizmetleri: Sigorta ve $144,547 74,300
yonetilen saglik
102 Pfizer A.B.D. Tlaglar $100,330 83,000
112 Johnson & Johnson A.B.D. flaglar $94,943 152,700
116  Humana ABD,  Saglikhizmetleri: Sigorta ve $92,870 67,100
yonetilen saglik
226 HCA Healthcare A.B.D. Saglik hizmetleri: Tibbi tesisler $60,233 250,500
231 Merck AB.D. Tlaglar $59,283 68,000
240  AbbVie A.B.D. Tlaglar $58,054 50,000
265  Bayer Almanya  Tlaglar $53,365 101,369
271  Novartis Isvigre Maglar $51,828 101,703
299 Sanofi Fransa flaglar $47,738 91,573
312 Bristol-Myers Squibb A.B.D. faglar $46,159 34,300
308 Ihermo Fisher ABD.  Tibbi Uriinler ve Ekipmanlar $44,915 130,000
Scientific
Birlesik :
331 AstraZeneca Krallik Ilaglar $44,351 83,500
338 Abbott Laboratories A.B.D. Tibbi Uriinler ve Ekipmanlar $43,653 115,000
Birlesik :
343  GSK Krallik Ilaglar $43,035 69,400
346  Fresenius Almanya  Saglik hizmetleri: Tibbi tesisler $42,954 282,024
388  Phoenix Pharma Almanya  Toptancilar: Saglik Hizmetleri $38,045 35,178
Shanghai
438  Pharmaceuticals Cin Toptancilar: Saglik Hizmetleri $34,486 47,877
Holding
475 Molina Healthcare ABD,  Saglikhizmetleri: Sigorta ve $31,974 15,000
yonetilen saglik
482  Medtronic frlanda Tibbi Uriinler ve Ekipmanlar $31,686 95,000
489 Danaher A.B.D. Tibbi Uriinler ve Ekipmanlar $31,471 80,000

Kaynak: (Fortune, 2023)
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Ek 2: Sirketlerin Siirdiiriilebilirlik Raporlari

Sirket ad1 Rapor ad1 Erigim adresi
UnitedHealth Our Mission in Action: 2022 https://sustainability.uhg.com/content/dam/sustainability-
Group Sustainability Report report/2022/pdf/2022-sustainability-report.pdf
CVS Health 2022 Environmental, Social and https://www.cvshealth.com/content/dam/enterprise/cvs-
Governance Report enterprise/pdfs/2022/2022-ESGReport.pdf
https://www.responsibilityreports.com/HostedData/ResponsibilityReport
McKesson 2022-23 Impact Report S/PDE/NYSE_MCK_2022.pdf
Cencora 2022 Environmental, social, and https://www.cencora.com/-/media/assets/corporate/global/dei/ab-fy22-
governance summary report esg-summary-report.pdf
Cardinal Health 2022 ESG Report: Improving lives https://www.cardinalhealth.com/content/dam/corp/web/documents/Repor
every day t/cardinal-health-fy22-ESG-report.pdf
. 2022 Environmental, Social, and . . . .
Cigna Governance Report https://www.cigna.com/static/www-cigna-com/docs/2022-esg-report.pdf
https://s201.q4cdn.com/332696633/files/doc_presentations/2022/Elevanc
Elevance Health Strategy and ESG Update. e-Strategy-and-ESG-Update-2022-final.pdf
2022 Environmental, Social, Health, https://www.centene.com/content/dam/centenedotcom/investor_docs/Cen
Centene and Governance Report to the
. tene 2022 ESHG_Report.pdf
Community
Pfizer Environmental, Social & Governance https://www.pfizer.com/sites/default/files/investors/financial _reports/ann
Report ual_reports/2022/files/Pfizer ESG_Report.pdf
Johnson & . https://www.responsibilityreports.com/HostedData/ResponsibilityReport
Johnson 2022 Health for Humanity Report s/PDF/NYSE_JNJ_2022.pdf
R https://www.humanagroup.com/contentassets/68a721827bd545debfe8ee
Humana Annual and Sustainability Report 2022 69484632dc/1960869.pdf
https://s23.q4cdn.com/949900249/files/doc_financials/2022/ar/274375-
HCA Healthcare 2022 Annual Report to Shareholders HCA-Healthcare.Annual-Report.pdf
L https://www.merckgroup.com/en/sustainability-
Merck Sustainability Report 2022 report/2022/ assets/downloads/entire-merck-sr22.pdf
AbbVie 2022 ESG Action Report https://www.abbvle.com/content/dam/abbvle-com2/ndfs/abbv1e-e§g;
action-report.pdf
R https://www.bayer.com/sites/default/files/2023-02/Bayer-Sustainability-
Bayer Sustainability Report 2022 Report-2022 pdf
Novartis Novartis in Society Integrated Report https://www.novartis.com/sites/novartiscom/files/novartis-integrated-
v 2022 report-2022.pdf
https://www.sanofi.com/assets/dotcom/content-
Sanofi Our Integrated Annual Report 2022 app/publications/integrated-report/SANOFI-Integrated-Annual-Report-

Bristol-Myers
Squibb

Thermo Fisher
Scientific

AstraZeneca
Abbott
Laboratories
GSK

Fresenius

Phoenix Pharma

Shanghai
Pharmaceuticals
Holding

Molina
Healthcare

Medtronic

Danaher

2022 Environmental, Social and
Governance Report

Building a Brighter Future: 2022
Corporate Social Responsibility
Report

Sustainability Report 2022

Global Sustainability Report 2022
ESG Performance Report 2022
Annual Report 2022

Sustainability Report 2022/23

2022 Sustainable Development Report
& Environmental, Social and
Governance Report

Environmental, Social, and
Governance Report

2022 Integrated Performance Report
Sustainability Report 2022

2022-EN.pdf
https://www.bms.com/assets/bms/us/en-us/pdf/bmy-2022-esg-report.pdf

https://corporate.thermofisher.com/content/dam/tfcorpsite/documents/cor
responsibility/2022%20Corporate%20Social%20Responsibility%20Repo
rt.pdf
https://www.astrazeneca.com/content/dam/az/Sustainability/2023/pdf/Su
stainability Report 2022.pdf
https://dam.abbott.com/en-us/documents/pdfs/abbott-citizenship/Abbott-
2022-Global-Sustainability-Report-June-2023.pdf

https://www.gsk.com/media/9962/esg-performance-report-2022.pdf

https://annualreport.fresenius.com/wp-

content/uploads/sites/10/2023/03/Fresenius_Annual Report 2022.pdf
https://www.phoenixgroup.eu/fileadmin/media/Publications/annual _repo

rt/2023/Sustainability Report 2022-2023 v2.pdf
https://www]1.hkexnews.hk/listedco/listconews/sehk/2023/0427/2023042
702590.pdf
https://investors.molinahealthcare.com/static-files/0a91ce04-da45-47b3-
add2-9cad6ba25asSe
https://www.medtronic.com/us-en/our-impact/sustainability-report.html

https:/filecache.investorroom.com/mrSir_danaher/754/Danaher%202022
%20Sustainability%20Report.pdf




