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ÖZET  

Girişimcilik, ülkelerin sosyo-ekonomik kalkınmasında çok önemli bir role sahiptir. Girişimlerin ve 

girişimcilerin ulusal ekonominin önemli bir payına katkı sağladığının önemli göstergeleri bulunmaktadır. 

Girişimcileri, mevcut girişimlerindeki aktif rollerini geri çekmeye zorlayan ve girişim yapmak için tercih 

edilmeyen yeni seçeneklere yönelten durumsal zorluklar vardır. Bu çalışma, küçük bir ülke olan Bhutan’ın 

son yıllarda ülkedeki girişimciliğin büyümesini teşvik etmek için uyguladığı bir destek mekanizmasının 

analizini kapsamaktadır. Makalenin haırlanmasında müdahale önlemlerinin altını çizmek için yayınlanmış 

kaynaklardan elde edilen ikincil verilerden yararlanmaktadır. Çalışma, canlı bir girişimcilik ekosistemi 

oluşturmak için çeşitli kurumlar ve paydaşlar tarafından sağlanan inisiyatif ve mekanizmaların çok başarılı 

olduğunu ortaya çıkarmıştır. Ayrıca Bhutan örneğinde birden fazla kuluçka merkezinin oluşturulması çok 

başarılı olmuştur. Devam eden pandemi döneminde bile Bhutan, girişimcileri özellikle 'yazlık ve küçük ölçekli 

sanayileri (CSI)' ekonomisinin kilit unsuru olarak belirlemiştir. Merkezi yönetim, girişimciliği ükenin mevcut 

beş yıllık kalkınma planında desteklenecek amiral gemisi programlarından birisi olarak önceliklendirmiştir. 

 

 

 

ABSTRACT 

The role of entrepreneurship is always regarded as an important pillar of a country’s socio-economic 

development. There is evidence that startups and entrepreneurs contribute a substantial share of the 

contribution to the national economy. There are situational challenges encountered by entrepreneurs which 

make entrepreneurs a not preferred option to venture into as well as forcing existing entrepreneurs to 

withdraw their active roles. This study makes use of secondary data from the published sources to underline 

the intervention measures as well as a support mechanism that a small country like Bhutan has been 

exercising in past decades to foster the growth of entrepreneurship in the country. The study found out the 

initiative and mechanisms provided by various agencies and stakeholders to make a vibrant entrepreneurship 

ecosystem proved much successful and also creations of multiple incubation centers are proving out much 

successful in the case of Bhutan. Even in the era of the ongoing pandemic, Bhutan has identified 

entrepreneurs especially “cottage and small scales industries (CSI)” as a key element of its economy and 

prioritizes it as one of the flagship programs to be supported in the current five-year plan of the country. 
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1. INTRODUCTION 

Entrepreneurship plays a vital role in socio-economic development for a region and nation. Social 

entrepreneurship which through entrepreneurial activities is intended to solve societal issues in a decade has 

become more of actions as effective as well as sustainable solutions in addressing the persisting social problems 

(Gawlik, 2015:7-8; Brajević et al., 2014:156). One such study in the case of rural areas in South Africa shows 

that there are needs for capacity development of women in rural areas so that their performance is due to diverse 

socioeconomic challenges they are facing (Phungwayo et al., 2014:71-72). 

Small and Medium Scale Enterprises (SMEs) happens to play a crucial role when it comes to the overall growth, 

development and industrialization of economies across the globe. But a country like Nigeria sees below-par 

performances due to factors within SMEs and other constraints (Ogbo et al., 2012:95-97). The need for 

developing indigenous entrepreneurs through diverse means of approaches from cradle to grace is felt to 

competently face the challenges of the 21
st
 century (Ogundele et al., 2005:134). 

One of the studies shows that one strong strategy of poverty reduction, growth and economic development 

programs is a focus on its own business as well as investment environments for entrepreneurship especially in 

the case of developing countries (Acs et al., 2009:485-486). Universities, governments and companies can play 

a pivotal role in terms of the growth of new companies as well as capacity enhancement of innovation of the 

nation through its incubation center (Kipper et al., 2014:947). 

There are studies acknowledging entrepreneurship which is certainly the main driver of the socio-economic 

development of any nation. Similarly, there are concerns about skills development and the support mechanisms 

are not conducive in many of the underdeveloped and developing countries (Shabbir et al., 2018:1-2). 

Researchers have also highlighted the need for entrepreneurs which can have significant positive consequences 

like being a self-reliant country, being independent economically, building the country‟s image, converting 

society to productivity, localization and many mores (Khan et al., 2012:2-3). 

This research covers the overall strategies that has been devised and implemented in making the entrepreneurial 

ecosystem a priority in the case of tiny Himalayan country “Bhutan”. It also highlighted the contribution from 

different relevant stakeholders in materializing the actions and initiatives in the domain of entrepreneurship 

ecosystem that is always rooted and backed by the noble philosophy of „Gross National Happiness (GNH)‟ in 

which Bhutan envisioned its overall approaches. 

 

2. ENTREPRENEURSHIP IN BHUTAN 

2.1. Bhutan and Gross National Happiness 

A tiny Himalayan country like Bhutan which is also one of the developing countries has been gearing its 

priorities for the socio-economic development of the country through its holistic developmental philosophy 

supported by the concept of „Gross National Happiness (GNH)‟. Ever since the concept of GNH was coined, 

Bhutan has been instrumental in reinventing its overall philosophy of growth and living through the centric of 

„Happiness Index‟. The happiness of society thus happens to be the prime thirst in the overall socio-economic 

development philosophy of Bhutan and it needs to be so always. The essential elements of GNH are as follow: 
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Figure 1. Understanding the 4 Pillars of Gross National Happiness 

 

Resource: Adapted from GNHC, RGoB, 2016 (presentation slides) 

The four pillars are the building blocks of holistic socioeconomic development approaches which Bhutan has 

been following for decades. As socio-economic development is the fundamental requirement of any region, the 

identity that Bhutan placed on this is its model of happiness. Bhutan measures its progress through the 

happiness indexes which is more important than that of Gross Domestic Product (GDP) where GNH indexes are 

measured in the case of GDP (Adler, 2009:3-7; Ura, 2012:1-2). 

Figure 2. The 9 Domains of Gross National Happiness 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from GNHC, RGoB, 2021). 

The four pillars of GNH are supported by critical nine domains as highlighted in the figure above. It is evident 

from the figure above that multiple inter-related factors are essential in ensuring happiness. These nine domains 

through supporting indices are building blocks of the pillars of GNH. The domains and the indexes, indicators 

and variables will ensure that the very objectives are inclusive in whatever we practice, plan and implement and 

ensure that happiness should always be the priority in our actions. 
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2.2. ENTREPRENEURSHIP ECOSYSTEM IN BHUTAN 

Bhutan has great potential in its entrepreneurial strategies if means of encouragement are made for the 

consumption of its own indigenous products and work towards limiting or discouraging imports were essential 

along with supports mechanisms for such indigenous products (Sharma et al., 2020:63). It is a pride for Bhutan 

where His Majesty the Fifth King of Bhutan during his address to the nation on 109
th
 „National Day 

Celebration‟ shared that (DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019); 

“It is evident that there are many opportunities for entrepreneurship and commercial farming in 

our country. In addition, our youth are educated, capable, and enthusiastic. If our financial 

institutions are able to extend unstinted support to young entrepreneurs and farmers, and help in 

creating numerous opportunities for them, we will derive countless benefits. It will go a long way in 

strengthening the sovereignty and security of our country, and furthering our social policy of 

equity and our national objective of self-reliance. If our youth is well educated, and is able to 

succeed, it will benefit our country as a whole.” 

In the same report, the perception survey (open and close-ended survey) was conducted by the ministry to about 

5000 registered job seekers aimed at understanding overall entrepreneurship awareness, challenges and support, 

identify complications and gaps assessment. 

The need for a very vibrant entrepreneurial ecosystem is essential for any country including Bhutan too. 

Researchers have highlighted the following needs to ensure a vibrant entrepreneurial ecosystem in Bhutan 

(Gurung et al., 2018:1). 

Figure 3. Various requirements for a vibrant entrepreneurship ecosystem in Bhutan 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from Gurung et al., 2018) 

This demand for multiple organizations and agencies should play an active role along with conducive 

regulations and policies for fostering the entrepreneurship ecosystem to contribute to the national economy. 

Some of the promising support service providers as listed below. 

Bhutan has come up with a „CSI Policy 2019‟ which is accompanied by six strategic domains of focus for the 

entrepreneurship ecosystem. These policy-level interventions are felt timely for providing conducive platforms 

for the growth and development of CSIs in the country. These six focus strategic domains include; 
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Figure 4. Six strategic domains of focuses from CSI Policy 2019, Bhutan 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from GNHC, RGoB (CSI Policy 2019) 

Information from the figure is evidence of the government‟s interventions in fostering the growth of CSI in the 

country by creating a policy framework that can address the niche areas of the entrepreneurship ecosystem. In 

the same policy document, the government has identified and come up with a series of action points against 

each of the domains highlighting the proactive roles that the government will play to ensure that all these six 

domains are strategically materialized. 

As support services are felt equally important to have meaningful incorporation of rules and regulations in 

materializing the growth of the entrepreneurship ecosystem in the country. Bhutan has been proactive in 

devising measures and platforms with relevant avenues supported which are facilitated through the contribution 

and coordination of stakeholders/agencies. Such service providers are classified into twelve core groups, and 

their major services are highlighted as shown in Figures 5 and 6 below. 

Figure 5. Entrepreneurship Support Services Providers in Bhutan 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019) 
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Networks of players need to play their proactive roles to foster and support entrepreneurship which is the crucial 

backbone of every economy. In the case of Bhutan, the service providers from the government, Civil Society 

Organization (CSO), Institutions and others as shown in the figures above are agents of support providers. 

The role of the above support service providers is to facilitate as well as provide such services which are in need 

for fostering the growth of entrepreneurship in the countries. These services hence would always prove handy in 

terms of realistic measures of entrepreneurship‟s contribution to the national economy.  

Figure 6. Entrepreneurship Support Services provided through Support Service Providers in Bhutan 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DoEHR, MoLHR, RGoB, 2019) 

The Series of services provided by the service providers in Bhutan are as shown in the figures above where the 

services range from favorable platform creation, development of amenities and infrastructures, capacity building 

and enhancement, competitions, financial and mentoring services, market explorations and establishments. Such 

intervention from the stakeholders as well as relevant agencies will have positive impacts on the enhanced 

vibrant entrepreneurship ecosystem in the country. 

Despite all these provisions for providing services, the findings from the survey reflected that the level of 

awareness in multiple aspects of critical services was not that promising as shown below. The stastisics as 

shown in figure below is raounded to nearest percentage in the source literature. Hence there are growing needs 

felt through this research to facilitate meaningful engagement of relevant stakeholders in creating mass 

awareness of the support service providers that are available in the country and also to communicate the various 

services provided by each of these support service providers. 
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Figure 7. Level of awareness of entrepreneurship support services and programs 

 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from National HRD Advisory 2019, DoEHR, MoLHR, RGoB). 

Report prepared by Scaling Frontier Innovation 2019 shows that Bhutan with its population of 0.798 million and 

GDP: USD 2.23 bn is ranked high in the domain of ease of doing business and also economic freedom. The 

ranking for corruption is also the lowest in the region. Despite such conducive policies and regulations, there are 

multiple support mechanisms that require enhancement (Frontier Incubators, 2019). 

In 2020 with a Doing Business (DB) score of 66, Bhutan ranked 89
th
 in ease of doing business whereas New 

Zealand with a DB score of 86.8 ranked 1
st
 (World Bank, 2020). The score of Bhutan is quite impressive, but it 

can further be enhanced if factors like awareness and support mechanisms are enhanced. Some hurdles faced in 

Bhutan by prospective entrepreneurs as researchers found out are i) financial support and ii) infrastructure 

making new ventures low (Singh, 2020:83). 

Furthermore, due to the COVID-19 pandemic that has hit the global economy, the support service providers of 

Bhutan realized the need to rework their strategies. One of the service providers, the Bhutan Association of 

Women Entrepreneurs (BAOWE) has come up with its strategic plan 2021-2031 where focuses on women 

entrepreneurs are prioritized as data from the World Bank analyzed by ILO estimated the percentage of 84.15% 

for female vulnerable employment in Bhutan. So, the strategies are to enhance the policies, support 

mechanisms, preparation for digital societies for enhanced productivity (BAWOE, 2021). 

Furthermore, Bhutan has launched Nu. 1.2 billion Cottage and Small-scale Industries (CSI) and startup flagship 

programme as an important initiative as part of ongoing 12
th
 Five Year Plan (2018-2023) mainly to enhance 

more of domestic products in replace of imported products creating nearly 2000 jobs opportunities as 

government initiatives of “Narrowing the Gap” (Bhonsale, 2020:1). The Department of Cottage and Small 

Industry was initiated in 2010 whose objective is for the development of CSI in Bhutan. 

Major shares of industries in case of Bhutan and many countries globally are made up of Cottage, Small and 

Medium Industry (CSMI) which account for almost 98% and are a major driver of the economy (GNHC, RGoB, 

2021) and it is recorded as 95% in 2019 in case of Bhutan (Cottage and Small-scale Industry, 2019). 

The report also highlighted CSIs as the most suitable factors of the economics due to country geographical and 

settlement status and thus has been one of the priority flagships programs of RGoB in its 12
th
 Five Year Plan 

making it an important element of focus. Bhutan has also come up with a revised „Cottage and Small Industry 

Policy 2019‟ in its efforts to promote and develop CSIs seeking it an important element of the Bhutanese 

economy. As a result, this policy is tagged and prompted towards promoting the establishment of CSIs as well 

as a support mechanism towards improving the overall performances as well as the competitiveness of the CSIs 

already in place. The number of CSIs in Bhutan (sector-wise) are as shown in Table 1 below as follow; 
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Table 1. The number of CSI in case of Bhutan (2012-2020) 

 Service Sector P & M Sector Contract Sector Total 

2012 (till Dec. 2012) 8079 1329 3660 13068 

2013 7939 1287 3322 12548 

2014 9946 1571 3676 15193 

2016 (Till Dec) 11550 2091 3723 17364 

2017 (till June) 13364 1669 1854 16,887 (20143) 

2018 (till 15th June 2018) 15936 2116 2143 20195 

2019 (till 15th June 2019) 17553 2607 1906 22066 

2019-2020 17387 2557 1869 21813 

Resource: Prepared by the author (Data incorporated from DCSI, MoEA, RGoB annual report from 2012-2020) 

Though initiatives are always put in place and enhanced, there are a series of challenges being faced so as to 

make CSI as vibrant and contribute to socio-economic development. Hence in 12
th
 Five Year Plan (FYP) of 

RGoB has prioritized this and adopted „Startup and CSI flagship‟ as one of the flagship programs in the current 

FYP (2018-2023). This is due to Bhutan‟s rich and sustainable resources which have prompted the demand for 

the brand of Bhutan in the global market and moreover, CSI accounts for more than 95% of the total industry in 

the country making it as a strong driver of economic growth (Kuensel 2019 and GNHC, RGoB 2020). 

Furthermore, CSIs contribute significant amounts of jobs, and that is a positive indicator of it. 

Table 2. The key components of the Startup & CSI flagship program of Bhutan 

Target 1 Target 2 Target 3 Target 4 Target 5 

Value addition for 

21 selected products 

Support 746 CSIs 

[new/existing] 

Impact 3320 

youths 

Generate 2000 

employment 

Promote 10 CSI products 

from import substitution 

Resource: Prepared by the author [Data incorporated from DCSI, MoEA, RGoB (Startup and Cottage & Small Industry 

Development Flagship Program 2019-2023)] 

The key initiatives as reflected in table 2 above clearly spell out the target impacts ranging from value addition, 

supports, including youths, generation of employment and product substitution of some import products. Hence, 

the main target of this flagship program is to provide favorable platforms that play policy and supports roles so 

that the aspirations of startsup and CSI will be valued for their wider impacts on economic growth. 

 

3. BUSINESS INCUBATION CENTRE 

3.1. General understanding of Business Incubation 

While thinking about entrepreneurship and its contributions to the socioeconomic development of a country, the 

role of a business incubation center becomes crucial. It will provide all-in-one platform support where possible 

for startups as well as entrepreneurs to work on further directions of their concepts/ideas. Business incubators 

have grown in popularity as a means of advising, supporting, promoting, and nurturing new business start-ups 

and entrepreneurs (Gerdsri et al., 2021:1). Business incubation centers are a healthy platform where the 

creativity, value addition and development of concepts to products or services are germinated before its 

significant contribution. This center creates a platform to build networks, financial incentives as well as 

accessibility through networking, capacity development along with evaluating the roles (Li et al., 2020:15). 

The same study also realized the important role of the incubation center in terms of needs for its promotion so as 

to build knowledge-based entrepreneurs for contribution to socio-economic development. There are series of 

instances where entrepreneurs or aspiring entrepreneurs lack key qualities and capacity which need to be build 

up at the right time where the business incubation center be the best platform for knowledge as well as a support 

mechanism. 

Business incubation centers can further be enhanced in terms of providing knowledge-based entrepreneurs 

through the promotion of techno entrepreneurship as well. Researchers have pointed out that there is a need for 

knowledge-based technology innovation for contribution to socioeconomic development highlighting the greater 

need to have policy support and another associate program to make it more favorable. Such platforms can 

provide an avenue to work on scaling up such innovative ideas through technology-enhanced supports and come 
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up with commercialization or industrialization settings in order to provide a strong boost of economic growth 

(Khorsheed et al., 2014:238). 
Studies conducted in the past reflected that there are strong linkages between the „Gross Domestic Product 

(GDP)‟ and the number of incubators where the result was analyzed from countries like Asia, Africa, America 

and Europe showing the influences on GDPs based on the number of incubators. 

Setting up of incubation center is essential but on the other hand, the assessment of the incubation center is 

equally important so as to have a device to evaluate the effectiveness of the budget allocations and any private 

investment through the development of indicators systems (Tsygankov et al., 2020:1). 

The management of the business incubator can use a capacity assessment framework that will provide a deeper 

insight into strengths and possible improvements so that a better understanding of resources allocation, as well 

as support measures, can be figured out (Gerdsri et al., 2021:17-18). 

Though the incubation center is an agent of changes in terms of creating platforms and support services for 

startups and entrepreneurs, there is evidence of it not being effective. This situation mostly arises due to a series 

of challenges they faced including insufficient incubator skills and knowledge, a lack of in-house seed money, a 

lack of stakeholder support, and a shortage of skilled entrepreneurs and experts (Ndebele et al., 2021:22-23). 

 

3.2. Business Incubation Centre in Bhutan 

Infusing the culture of entrepreneurship was felt necessary in the education system as a whole in the case of 

Bhutan. Towards this effort, a Memorandum of Understanding (MoU) was signed between the Department of 

Employment & Human Resources under the Ministry of Labor and Human Resources (MoLHR) and Royal 

Education Council (REC) under the Ministry of Education (MoE) on 9th February 2021 so as to create 

entrepreneurial mindsets through capacity building of young people while in schools (MoLHR, RGoB, 2021).  

Furthermore, the Royal University of Bhutan (RUB) is also equally concerned in providing an entrepreneurial 

mindset to its graduates through offering Entrepreneurship modules and series of activities. As it is felt that 

entrepreneurship has become part of education and it cannot be separated. The revised curriculum incorporates 

entrepreneurial skills and competencies to generate new business ideas, gather economic resources, and 

establish new business ventures, all of which are necessary to sustain livelihood and support the government's 

economic development efforts (REC, MoE, RGoB, 2020). 

There are already records of some incubation centers in the colleges across the university, and it aims to have 

incubation centers across university colleges by 2030 as per the strategic plans of the university (RUB, RGoB, 

2018). The initiatives as of now have been supported by MoLHR and Loden Foundation to a greater extent and 

have paved lots of provision in enhancing the entrepreneurship endeavors of colleges under universities. These 

organizations are also active in providing support measures in schools, training institutes, entrepreneurs as well 

as relevant organizations. 

 

4. OBSERVATION AND RESULT 

Bhutan has been successful in identifying the intervention as well as support measures that need to be prioritized 

so that its socio-economic development can be enhanced in principles of “Gross National Happiness (GNH)”. 

As Bhutan has visualized the potential of CSIs in the contribution to the country‟s economy, a series of 

interventions and support mechanisms have been devised and implemented. Based on the record maintained by 

MoEA, Bhutan the following results were noticed in terms of CSIs in the country since 2012. 
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Figure 8. The pattern of different sectors of CSI in case for Bhutan (2012-2020) 

 

Resource: Prepared by author (Data incorporated from Table 1. (DCSI, MoEA, RGoB 2012-2020)) 

Results from the key literature from relevant ministry, agencies and stakeholders highlighted that there has been 

growth in all three sectors of the CSI since 2012 in the case of Bhutan. It is also observed that all three sectors 

have little fall in 2020 and this may be the result of ongoing impacts due to the pandemic. This reflects the need 

for further interventions and initiatives along with possible support mechanisms so that the negative falling 

trend curve can pick up the growth trends in days to come. 

The need for understanding the overall entrepreneurial ecosystem and coming up with „CSI Policy 2019‟ is one 

such major initiative of the government along with prioritizing „startups and CSI flagship‟ programs in the 

current pandemic time which has enhanced interventions as well as support in the field of entrepreneurship in 

recent time. This has created an avenue for providing multiple initiatives and supports including the 

establishment of need-based business incubation centers in the country which can play pivotal roles in its 

effective service to budding entrepreneurs, startups as well as existing entrepreneurs. The available referred 

literature clearly reflects the focus on the entrepreneurial ecosystem as substantial as well as impactful through 

meaningful interventions and supports in the case of Bhutan. 

The limitation of this research is that the result and conclusion are drawn from the appropriate literature that has 

been published or recorded in the form of a report, paper, or website information. Further understanding of other 

associated supports and needs from the perspective of entrepreneurs or aspiring entrepreneurs can be studied so 

that more realistic insights can be achieved in a long run. As it has a chain of associations and linkages to 

materialize the versatile entrepreneurship ecosystem, a thorough need-based analysis in case-by-case situations 

can be implemented at a continuous-time. 

 

CONCLUSION 

Entrepreneurship contribution to the socio-economic development of the country is prominent. In the case of 

Bhutan, it has placed greater importance in nurturing the existing entrepreneurs as well as creating a favorable 

platform for budding entrepreneurs and startups. Bhutan has highly regarded the contributions in its economy by 

the CSIs where the government and other relevant organizations/agencies/stakeholders come together to provide 

conducive platforms in terms of creating a vibrant entrepreneurship ecosystem in the country. 

This study has noticed that Bhutan is one of the tiny Himalayan countries which is still regarded as one of the 

„Least Development Countries (LDC)‟ has been proactive in fostering entrepreneurship through progressive 

actions in enhancing the interventions where necessary along with vital support mechanisms. One of the 

promising developments and approaches that are visible despite the major setback in its economic development 
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as well as social welfare due to the pandemic is the noble initiatives of critical flagship programs by the 

government during the current five-year plan (2018-2023) of Bhutan. 

The „Startups and CSI flagship‟ program is one of the flagship programs identified and given the priorities. As a 

result, the relevant organizations/agencies/stakeholders are entrusted with added responsibilities as well as 

accountability to materialize these initiatives through diverse initiatives as well as a support mechanism that will 

boost the growth and development of startups and CSI which in return will have positive contributions to 

country socioeconomic development that are in line with the principles of Gross National Happiness (GNH).  

This has been observed in terms of enhancing the academic approaches through development as well as the 

implementation of the curricula in schools/institutions, supporting and enhancing the capacity development 

supports, providing rightful access to information and markets, creating feasibility of meaningful access to 

finances, providing platforms through establishment and enhancements of incubation centers, building creativity 

as well as innovative culture and its promotions through ideas competitions and supports. This is progress that 

Bhutan has been successful despite multiple challenges. It should always strive to further enhance its creative 

and innovative initiatives as well as support mechanism so that entrepreneurship is seen as a prospective future 

by its people and it will enhance the socio-economic development of a country. 
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ÖZET  

Emniyet tutumu, çalışanların emniyet politikaları ve önlemleri hakkındaki inançlarını ve duygularını yansıtır. 

Emniyet tutumları, çalışanların güvenlik davranışları üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Uçuş görevlileri 

uçuş içi emniyet ve hizmetlerde hayati bir rol oynar. Ticari uçakları içeren ölümcül kazaların çoğunun, uçuş 

ekibi arasındaki iletişim ve ekip çalışmasındaki başarısızlıklardan kaynaklandığı bilinmektedir. Bu 

çalışmanın amacı, uçuş güvenliği tutumlarında havayolu uçuş ekibinde kadın ve erkek arasında bir 

farklılaşma olup olmadığını ortaya çıkarmaktır. Çalışmada Ford ve diğ. (2014) tarafından geliştirilen Uçuş 

emniyet tutumu anketi kullanılmıştır. Bu çalışmada gönüllü olan 58 uçuş görevlisine anket uygulanmıştır.  

Uçuş güvenliği tutumlarındaki iki kategorik değişken arasındaki önemli farklılıklar, parametrik olmayan 

testlerden biri olan Mann-Whitney U testi kullanılarak analiz edilmiştir. Analiz sonuçlarına göre erkeklerin 

uçuş güvenliği tutumları, kadınların uçuş güvenliği tutumlarından daha yüksek olduğu tespit edilmiştir. 

Araştırma, emniyet tutumu konusunda Türkiye’de yapılan bir çalışma olması yönüyle literatüre katkı 

sağlayacaktır. 

 

ABSTRACT 

 Safety attitude reflects employee beliefs and feelings about safety policies and measures. Safety attitudes 

have a significant influence on employee safety behaviour. Flight attendants play a vital role in in-flight 

safety and services. It is known that most fatal accidents involving commercial aircraft are caused by failures 

in communication and teamwork among flight attendants. This study aims to find out whether there is a 

differentiation between men and women in airline flight crew in-flight safety attitudes. In the study, the flight 

safety attitude questionnaire which was developed by Ford et al. (2014) was used. The questionnaire was 

applied to 58 volunteer flight attendants in the study. Significant differences between the two categorical 

variables in-flight safety attitudes were analysed using the Mann-Whitney U test which is one of the non-

parametric tests. According to the results of the analysis, it was determined that the flight safety attitudes of 

men were higher than the flight safety attitudes of women. The research will contribute to the literature as it 

is a study conducted in Turkey on safety attitudes. 
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1. INTRODUCTION 

Accident investigations' primary purpose is to decide the simple reasons and utilize the data obtained to prevent 

the accidents from occurring again. However, the same types of accidents continue to occur (Baron, 2012). Most 

of the fatal accidents involving commercial aircraft have been caused by the cabin and flight crew (Ford et al., 

2014). For example, The Northwest Flight 255 (1987) and Delta Air Lines Flight 1141 (1988) accidents are 

caused by the violation of the sterile cockpit rule. The crew converse about non-flight-related subjects rather 

than executing the checklists of "taxi” and “take-off” by the Northwest pilots. In The Delta accident, the flight 

deck crew and a flight attendant who sit on the jump seat discussed the everyday routines of cabin crews. 

Mandala Airlines Flight 091 accident in 2005 and again, Spanair Flight 5022 accident in 2008 were caused by 

similar reasons (Baron, 2012). Another example from Turkey, TK 5904 (1999), crashed after take-off 8 minutes 

later. Accident investigations indicated that the cockpit was distracted by the presence of flight attendants in the 

cockpit and did not fulfill the checklist items (Mengenci, 2014). 

The Helios Flight 522 (2005) crashed in the mountains close to Athena Airports, with 121 occupants (Brown 

and Rantz, 2010). In the cockpit, an intermittent aural warning horn was experienced by the crew; the aircraft 

was climbing through 16.000 feet (Aviation Safety Network, 2005; Tsolakis, 2006; Kiss, 2019). Despite the 

warning horn, the crew continued to climb because they believed indicated the take-off configuration warning. 

As the altitude of the inflight passed through 18.200 feet, the passenger oxygen masks deployed (Us airways, 

2000; Kiss, 2019). The cockpit crew failed to understand the caution and soon became unconscious. The 

aircraft, which is on auto flight mode, continued to climb to a cruise altitude of 34.000 feet. It then descended 

and crashed after running out of fuel (Kiss, 2019). Therefore, the cabin attendants must have special/expert 

communication skills such as situational awareness, teamwork, leadership, and decision-making in such cases 

(International Civil Aviation Organization, 2014). 

The instruction of Turkey Civil Aviation, cabin attendants, must be trained on the authority and responsibility in 

implementing emergency procedures (Kabin Personeli Eğitimi ve Standardizasyonu, 2002). In decompression, 

flight attendants follow communication procedures after putting on the oxygen mask by securing themselves 

and occupying the closest seat. If available, this seat must be at a safe location. Communication procedures may 

include communicating with the flight crew in the case of a slow decompression to make sure of their awareness 

of the situation and, confirm that they have already put on their oxygen masks (International Civil Aviation 

Organization, 2014). 

Dryden accident (Moshansky, 1992; Ford et al., 2014) and Kegworth accident (Air Accidents Investigation 

Branch, 1990; Ford and et al., 2014) indicated serious mistakes in communication and teamwork between the 

pilots and flight attendants (Ford et al., 2014). Helmreich et al. (1999) has identified that joint training might 

improve flight attendants' accident/safety management process. The aviation industry developed a joint CRM 

training including flights attendants to improve team coordination and communication. This is within each 

group and between the groups (Ford et al., 2014). 

This study aims to determine whether there is a significant difference between the perceptions of women cabin 

crew and men cabin crew on flight safety attitudes. Firstly, for this paper, the conceptual framework was 

examined, and an online survey was conducted to evaluate the attitudes of different gender flight attendants on 

safety. As seen in aviation management literature and scale used (original questionnaire) “cabin crew” and 

“flight attendant” and also “flight deck” concepts are used synonyms. Therefore all of them are used in the 

study. 

 

2. CONCEPTUAL FRAMEWORK 

One of the most critical points in aviation safety is training programs that were approved and implemented 

widely by aiming at effective teamwork and cockpit crew management in the last ten years. Cockpit resource 

management was the first version of the training, the concept of Crew Resource Management (CRM) has to turn 

into general use including, other aviation community members such as flight attendants, dispatchers, and 

maintenance staff. CRM has changed its scope from cockpit to crew in a short while as the changing human 

factors over time (Heilmreich and Foushess, 2010). 

CRM was defined as “a way to train aircrew to use all available resources (equipment, people and information) 

by communicating and coordinating as a team” (Salas et al., 2001). It is designed to increase air crews’ 
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efficiency and reduce failures (Wiener et al., 1993; Marron, 2018). The aviation industry experienced an 

increasing number of accidents caused by poor teamwork and decision-making. The importance of 

communication among and between the aircrew groups increased, as aircraft complexity increased (Jimenes et 

al., 2015).  

Safety attitude reflects employee beliefs and feelings about safety policies and measures (Henning et al., 2009). 

Safety attitude is composed of four parts, namely safety hardware and physical hazards, safety software and 

concepts, people, and risk (Cox and Cox, 1991). Within the airline industry, as a frontline service employee, a 

flight attendant plays a vital role in taking charge of the information conveyed to the flight crew, and in shaping 

key customer outcomes (Chang and Chiu, 2009). Flight attendants with a poor safety attitude cannot implement 

airline rules related to safety compliance and safety participation, and they cannot be mindful of safety practices. 

These attendants are unable to handle their duties efficiently and effectively, which could lead to 

communication barriers between the crew, as well as service failures, and thus flight risk and customer 

defections (Gabbott et al., 2011).  

The International Civil Aviation Organisation (ICAO) defines safety as identifying hazards and risks in the 

event of damage to persons or property, reducing or keeping these risks below an acceptable level through 

safety risk management systems . The development process of the concept of safety in the aviation sector has 

brought with it applications such as CRM to ensure and increase safety in aviation operations (Yelgin and 

Ergün, 2020) Being the frontline operators in the airline industry, flight attendants constantly obtain and collect 

first-hand information from their interactions with passengers and other crew members. Their experiences and 

observations may contribute greatly to airlines' safety management and policymaking.  

 

3. LITERATURE REVIEW 

In aviation, accidents have been caused by human error in most of the case. The possibility of human error 

accidents ranges from %60 to %80 (Freeman and Simmon, 1991; Salas et al., 2001). Cabin attendants play an 

important role in the safety of flight and other services. Since the behaviors of cabin crews’ safety are important 

to the overall performance of an airline’s safety, they deserve special consideration (Kao et al., 2009; Chen and 

Chen, 2013). 

Murphy (2001) indicates that cabin attendants are in a dilemma of knowing when to do or break their daily 

inflight routines by risking the sanctions of an organization and/or interpersonal. Murhphy conducts a 

qualitative study on the feminized cabin crew role and its contribution to the air travel performance that is seen 

as dominant. In this study, there are examples of incidents that affect the performance of dominant air travel, 

leading the flight attendant to face a dilemma. For this study, the researcher conducted interviews with cabin 

crews during the flights alongside NWA (National World Airways). So, these interviews were not paid for by 

the company or himself. Data for the paper were collected from over 40 flight attendants who volunteered in the 

research, including 29 Caucasian women, 4 Caucasian Men, 6 African-American women, and 1 African-

American man (Murphy, 2001).  

Ford and O'Hare (2013) investigated a manipulation's effectiveness derived from the "social categorization and 

social identity" theory to support more cabin attendant willingness in terms of intergroup communication and 

teamwork in airline operations. The study concludes that the attitudes towards teamwork and communication 

can be enhanced by priming social identity, potentially leading to take an interest to participate in intergroup 

cooperation. It indicates that the "social categorization and social identity" theory can be used to contribute to 

joint training program development to adopt effective communication and teamwork behaviors by increasing 

the willingness of the flight attendants and pilots. Social categorization and social identity provide a way of 

understanding how two very different subgroups separated by power and status could become more willing to 

engage in positive intergroup behaviors. Social identity and social categorization theories suggest that priming a 

sense of social identity would lead to a greater willingness to engage in intergroup cooperation. 

The effectiveness of CRM training for flight attendants or joint groups consisted of both flight attendants and 

pilots was not commonly studied. There are many studies on the effectiveness of CRM training for only flight 

crew (Salas et al., 2001; Ford et al., 2014). 

Ford et al. (2014) filled this gap by primarily developing and testing a self-report tool to measure flight 

attendants’ safety attitudes. Secondly, at a major airline, they conducted a survey two times before and after 

training to evaluate the effectiveness of CRM training that was newly developed for flight attendants. In this 

paper, the self-report tool has given the name of FSAQ (Flight Safety Attitudes Questionnaire) that is mixed 
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with earlier questionnaires (Helmreich, 1984; Gregorich et al., 1990; Ford et al., 2014; Helmreich et al., 1993; 

Ford et al., 2014). In conclusion, this study shows that a new tool (FSAQ) is highly suited to discover the safety 

attitudes of flight attendants. Besides this, CRM training is effective for flight attendants, and the perception of 

cabin crews' flight safety attitudes increases after training (Ford et al., 2014). 

This paper revealed that the impact of job demands and job resources is crucial to flight attendants' safety 

attitudes. Chen and Chen (2014) studied cabin crew's safety behaviors and aimed to determine the effects of job 

demand and resources on it. They evaluated the job demands as emotional demands and workload. Job 

resources referred to the nature and development of a job that is related to the job characteristics of the cabin 

crew.  Job characteristics were discriminated into three types of safety behaviors such as in-role, extra-role, and 

upward safety communication. They concluded that the job demands might create negative effects on in-role 

safety behavior, extra-role safety behavior, and upward safety communication and job resources positively 

support these three job characteristics. Cabin crews' behavior is antecedent to cabin attendants' extra-role safety 

behavior and upward safety communication. Moreover, flight attendants who have a higher perception of having 

job resources consider that job demands are not effective on their job characteristics (Chen and Chen, 2014). 

Chen (2017) researched flight attendants working for Taiwanese international airlines. The cabin crew 

department managers' paternalistic leadership style is adopted to observe how it may trigger cabin crews' 

different types of voice behavior. This research addresses the following two major issues: Motivation factors for 

cabin crew to conduct upward safety communication and how department managers' paternalistic leadership 

style impacts cabin crew's voice behavior. This study finds that deputy pursers perform voice behavior because 

of resignation or disengagement rather than altruism. This is something that requires immediate attention since 

deputy pursers are in a position that supports all cabin work. 

Ji et al. (2019) investigated the orientation of flight attendants’ safety behavior according to their high level of 

safety awareness. They indicated that promptly judging and reporting potential hazards is a critical element of a 

flight attendant’s safety, more so than of the orientation of their organizational behavior. This means that the 

practices of safe working were promoted to alert colleagues or break the operations if the safety conditions are 

unclear. Thus, some undesirable and unexpected events can be stopped or prevented (Aesa et al., 2005; Skjerve, 

2008; Ji et al., 2019). In conclusion, this paper reveals that proactive personality doesn’t predict cabin 

attendants’ safety behaviour. However, safety attitude is a mediator between proactive personality and safety 

behaviour. Proactive personality positively predicts flight attendants’ safety attitude and safety attitude also 

predicts flight safety behaviours. 

Yelgin and Ergün (2020) researched the job demands perceived by cabin crew members. The job demands 

perceived by the cabin crew were classified under three themes as key responsibilities, passenger demands, and 

individual elements. Key responsibilities involve the application of the procedures of the cabin crew profession 

related to safety and in-cabin services, dealing with operational problems in-flight processes, observing safety 

and passenger satisfaction and reporting safety risks, adapting to teamwork, and fulfilling the responsibilities 

assigned to the division of labour, and making the necessary sacrifices in representing the airline. Passenger 

Demands theme includes the demands created by the workload due to the flight inexperience of the passengers 

on board during the flight and the demands for the provision of catering services for the airline on the flight 

route. Also, this theme subsumes the business demands that involve dealing with passengers who engage in rude 

behaviour and communicating effectively with passengers during the flight process. Individual Factors theme 

comprises having the personality appropriate to the job characteristics of the flight attendance profession, 

meeting the demands of the profession requiring different lifestyle, being able to achieve work-life balance as 

required by the working conditions, and also the job demands related to the individual factors that the employee 

must have physically, mentally and emotionally. 

 

4. METHOD 

4.1. The Subject, Purpose and Importance of the Research 

The subject of the study is the safety attitudes of cabin crew or flight attendants. The purpose of the study is to 

determine whether there is a significant difference between the perceptions of women cabin crew and men cabin 

crew on the flight safety attitudes. Firstly for this paper, the conceptual framework was examined, and an online 

survey was conducted to evaluate the attitudes of different gender flight attendants on safety. 

Gerede (2006) defined the concept of aviation safety like this. All aviation activities; In real-life conditions, all 

known risk factors; occurring at an acceptable level of risk that is demonstrated and avoided. Safety is essential 
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for the aviation industry. Undoubtedly, the first sentence heard by an employee who stepped into the aviation 

industry is: aviation history was written in blood. Attacks that may sabotage aviation operational activities and 

the consequences of accidents during operation activities undoubtedly support this sentence. Because of these 

reasons topic of the study is important. 

 

4.2. Research Model and Hypotheses 

Judicial sampling is an inexpensive, convenient, and fast method. It is not directly generalized to a particular 

population because the population cannot clearly define it. Judgment sampling is subjective, and its values are 

based entirely on the researcher's judgment, expertise, and creativity. This sampling is used in situations that do 

not require inference from a large population. Non-Probability (Judicial) Sampling Selection Techniques can be 

used in situations where a social institution, group, or small social system is investigated. Therefore, it makes no 

sense to choose a sample from the universe. In other words, in some cases, the research results are not intended 

to be generalized to a larger universe. It is used for non-probabilistic sampling types where generalization to the 

population is not important. This type of sampling requires them to have some characteristic features within 

their body rather than the rule of choosing units objectively (Balcı, 2001:52-117). The more homogenous the 

central mass is and the better the researcher knows about it, the better the sample determined by this method will 

yield. However, since the representative power of the sample selected by the judicial sampling method is not 

known, it becomes more difficult to generalize about the population (Malhotra, 1996). Generally, the 

acceptability of the sample size varies depending on the type of research. Thirty participants are recommended 

for causal-comparative and most experimental studies. If the sample is too small, research the results may not be 

generalized to the population. The results can only be taken into account for the sample (Özen and Gül, 2010). 

Based on the literature, the research hypothesis is determined as follows. 

H1: There is no difference between the safety attitude-behavior perceptions of female and male cabin 

workers. 

 

4.3. The Sample and Limitations of the Study 

The online surveys were sent to WhatsApp groups that consisted of flight attendants working at a major airline 

company in Turkey and created for initial flight training and recurrent. Sixty flight attendants were reached and 

58 of them participated as a volunteer in Turkey. The limitation of the study is that the example is small and 

cannot be generalized to the universe. Like any non‐parametric test, the Mann‐Whitney U does not depend on 

assumptions on the distribution. One does not need to postulate the data distribution of the target population. 

One can also use it when the conditions of normality neither are met nor realizable by transformations 

(Nachar,2008). 

 

4.4. Data Collection Method of the Study 

The 33 items from the FSAQ (Flight Safety Attitudes Questionnaire) (Ford et al., 2014) were applied to 

Turkey's flight attendants' job rules in Turkey. An online survey was prepared. The survey questions were five-

point Likert scale that ranged from “strongly disagree” to “strongly agree”. The online surveys were sent to 

WhatsApp groups that consisted of flight attendants working at a major airline in Turkey and created for initial 

flight training and recurrent. 60 flight attendants were reached and 58 of them participated as a volunteer. The 

others didn’t want to participate. 58 participants are enough for comparing gender's safety attitudes. No study 

has been found on this subject in Turkey. Statistical analysis was carried out despite the small number of 

participants, as it was considered to form the basis of the studies to be carried out. Mann-Whitney U test was 

used due to the low number of participants (Mann and Whitney, 1947). This test is used safely when the number 

of participants is small. Therefore this sample can be enough for the study. Therefore, nonparametric tests are 

also called distribution-free. This test has the great advantage of possibly being used for small samples of 

subjects such as five to 20 participants. It can also be used when the measured variables are of an ordinal type 

and were recorded with an arbitrary and not a very precise scale (Nachar, 2008). 
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4.5. Data Analysis Methods and Reliability of the Study 

Mann-Whitney U test from non-parametric tests was conducted in this study. In the light of the data collected, it 

was tested whether the flight safety attitudes differ according to gender. Mann-Whitney U test is one of the most 

widely used nonparametric tests to test the significance of the difference between two independent groups. This 

test determines whether two independent groups come from the same population or two different populations 

with the same average. In other words, by comparing the measurements of two independent groups of samples 

for a dependent variable, it is tested whether there is a significant difference between the two distributions. The 

Mann-Whitney test is used instead of the independent samples t-test (a parametric test) when the data are not 

parametric (Gürbüz and Şahin, 2018). The reliability of the questionnaire was made by Ford et al. (2014). 

 

5. FINDINGS 

Sixty flight attendants were reached from the sample determined within the scope of the study, and when the 

online survey was administered, the scale was returned by 58 of those contacted. As we look at the demographic 

characteristics of the participants, this consists of 34 women and 24 men, 4 pursers, 4 cabin chiefs, and 50 cabin 

attendants. According to the experience years of the participants, there are 8 flight attendants (15 and over the 

years experience), 14 flight attendants (5-9 years experience), and 36 flight attendants (0-4 years experience). 

Mann-Whitney U test analysis shows that there are no significant differences in-flight safety attitudes between 

women and men. 

Table 1. Mann-Whitney U Test 

FSAQ items GENDER N 
MEAN 

RANK 

SUM OF 

RANKS 

“1. Pilots see the flight attendants as valuable contributors 

to flight safety” 

Woman 34 31,06 528 

Man 24 28,5 342 

Total 58 
  

“2. I am encouraged by other flight attendants to report 

any unsafe conditions” 

Woman 34 26,36 448 

Man 24 35,16 422 

Total 58 
  

“3. Pilots notify the flight attendants about unusual 

situations” 

Woman 34 29,58 503 

Man 24 30,58 367 

Total 58 
  

“4. I know enough aircraft terms to describe a safety 

concern to the pilots” 

Woman 34 26,7 454 

Man 24 34,66 416 

Total 58 
  

“5. I am confident about reporting cabin condition 
defects” 

Woman 34 26,76 455 

Man 24 34,58 415 

Total 58 
  

“6. Pilots encourage cabin crew to voice their safety 

concerns” 

Woman 34 29,76 506 

Man 24 30,34 364 

Total 58 
  

“7. I think (the airline) has a positive safety culture” 

Woman 34 29,88 508 

Man 24 30,16 362 

Total 58 
  

“8. Pilots and flight attendants work together effectively 

at (the airline)” 

Woman 34 31,88 542 

Man 24 27,34 328 

Total 58 
  

“9. Using the Security Search Check List facilitates team 
coordination” 

Woman 34 25,24 429 

Man 24 36,76 441 

Total 58 
  

“10. I have a good understanding of the flight deck's 

responsibilities and role” 

Woman 34 26,76 455 

Man 24 34,58 415 

Total 58 
  

“11. Initial flight attendant training is relevant and 

prepares crew for flying duties” 

Woman 34 33,58 571 

Man 24 24,92 299 

Total 58 
  

“12. Pre-flight safety checks are performed every time I 

step onto a new aircraft” 

Woman 34 30 510 

Man 24 30 360 

Total 58 
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"13. Pilots have a good understanding of the flight 

attendant's job." 

Woman 34 27,64 470 

Man 24 33,34 400 

Total 58 
  

“14. All Purser/Cabin Chief pre-flight briefings are 
relevant and thorough” 

Woman 34 24,58 418 

Man 24 37,66 452 

Total 58 
  

"15. I am confident in my ability to properly assess 

potential hazards to safety" 

Woman 34 30,18 513 

Man 24 29,76 357 

Total 58 
  

“16. I understand the need for sterile cockpit procedures” 

Woman 34 30,3 515 

Man 24 29,58 355 

Total 58 
  

“17. Pursers/Cabin Chiefs actively contribute to 

teamwork on every flight” 

Woman 34 29,88 508 

Man 24 30,16 362 

Total 58 
  

“18. I receive a pre-flight operational briefing from the 
captain on every flight” 

Woman 34 30,88 525 

Man 24 28,76 345 

Total 58 
  

“19. I do not compromise safety for on-time 

performance” 

Woman 34 28,36 482 

Man 24 32,34 388 

Total 58 
  

“20. Crewmembers should not question the decisions or 
actions of the captain except when they affect the 

safety of the flight” 

Woman 34 27,76 472 

Man 24 33,16 398 

Total 58 
  

"21. Passenger concerns about abnormal situations are 
always taken seriously by the crew i.e. odd noises, 

smells, and anything out of the ordinary" 

Woman 34 30,18 513 

Man 24 29,76 357 

Total 58 
  

“22. If I am unclear about something, I am not 
embarrassed to speak up” 

Woman 34 30 510 

Man 24 30 360 

Total 58 0 0 

“23. Pursers/Cabin Chiefs who encourage suggestions 

from crewmembers are weak leaders” 

Woman 34 30,3 515 

Man 24 29,58 355 

Total 58 
  

“24. Crewmembers should monitor each other for signs of 

stress and fatigue” 

Woman 34 34,06 579 

Man 24 24,26 291 

Total 58 
  

“25. I appreciate the high workload times within the flight 

deck” 

Woman 34 32,12 546 

Man 24 27 324 

Total 58 
  

"26. Good communication and crew coordination are 
important for flight safety" 

Woman 34 30 510 

Man 24 30 360 

Total 58 
  

“27. I get total operational support from my FA team on 

every flight” 

Woman 34 26,12 444 

Man 24 35,5 426 

Total 58 
  

“28. Casuals and temporary cabin crew always feel part of 

crew team” 

Woman 34 27,42 466 

Man 24 33,66 404 

Total 58 
  

“29. In abnormal situations, I rely on my superiors to tell 

me what to do” 

Woman 34 28,24 480 

Man 24 32,5 390 

Total 58 
  

“30. Pilots always understand the time constraints 
governing service delivery” 

Woman 34 29,48 501 

Man 24 30,76 369 

Total 58 
  

“31. I tell crewmembers when my workload is becoming 

excessive” 

Woman 34 25,06 426 

Man 24 37 444 

Total 58 
  

“32. I have confidence in the leadership abilities of my 

Purser/Cabin Chief” 

Woman 34 27,7 471 

Man 24 33,26 399 

Total 58 
  

As seen above in Table 1, the flight safety attitudes questionnaire is given in detail which was analyzed 

by using the Mann-Whitney U test. As it is seen on the table, the mean rank levels of men participants are 

generally higher than women participants. 
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Table 2. Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum 

FSAQ 58 4,3302 0,36868 3,76 5,00 

GENDER 58 1,4138 0,50123 1,00 2,00 

As seen above Table 2 Descriptive statistics, the mean of flight safety attitudes scores is min=3,76 and 

Max=5,00. As it is seen on the table, the mean is 4,3302 so it can be said that rank levels of all participants are 

high enough for the safety attitudes of the flight crew. 

 

5.1. Hypothesis Tests and Results of the Research 

According to Mann Whitney U Test Results (Table 3), it is possible to say that the mean rank of man 

participants is higher than the mean rank of women participants. 

Table 3. Mann-Whitney U Test Results 

 Gender N Mean Rank Sum of Ranks 

FSAQ 

Woman 34 27,48 467,00 

Man 24 33,58 403,00 

Total 58   

However, according to Table 4 asymp sig value (,339), this result shows no difference in safety attitude between 

men and women.  

Table 4. Test Statistics
 

 FSAQ 

Mann-Whitney U 160,500 

Wilcoxon W 467,000 

Z -0,957 

Asymp. Sig. (2-tailed) 0,339 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0,347a 

a. Not corrected for ties. 

b. Grouping Variable: GENDER 

The significance (Assymp. Sig.=0,339) line in Table 4 is higher than 0.05, which is accepted as the limit value 

in statistical significance calculations, showing that there is no significant difference between the observed 

values. If this value was less than 0.05, it would indicate that the observed values differ significantly for the two 

groups (Gürbüz and Şahin, 2018). 

The flight safety attitudes of women and men are (M=4.33) and its standard deviation (SD=0.36). The findings 

show no significant difference between male and female flight safety attitudes (U=160.500, p>0.05). According 

to the calculated rank average values, it is seen that the flight safety attitudes of men (M=33.58) are higher than 

the flight safety attitudes of women (M=27.48). However, the two categorical variables are not significantly 

different from each other. So "There is no difference between the safety attitude-behavior perceptions of female 

and male flight attendants. The hypothesis was accepted. 

 

CONCLUSION 

Flight attendants who might also be called 'air hostesses' or 'sky girls' were modeled as homemakers in the air. 

Airlines used their corporate image as a marketing element that an elegant hostess would take off the 

businessman's shoes, recline his seat, and provide food and drink to make him feel the warmth and comfort of 

his own home. The flight attendants are required as an air travel ritual that they constantly manage the tension 

between opposite roles at the same time: reassurance and safety, accommodation and authority. In other words, 

the role of feminine presence and the denial of death must be visibly performed by flight attendants (Murphy, 

2001). 
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Murphy (2001) indicates in the study that the feminized cabin attendant role affects the performance of 

dominant air travel and the existing inflight routines may be interrupted by the passenger's actions. Murphy 

makes quotes one of the interviewees in this paper. Sherri (one of the flight attendants interviewed) shared her 

memory of a young man who boarded her flight from Seattle to Salt Lake. When the passenger misunderstood 

the standard announcement about landing in Salt Lake, he started to scream at the top of his lungs. He thought 

they would land at Lake. In this case, the flight attendant was named. Indeed, she masked her authority by 

drawing on embedded, feminine communicative resources like a mother that tries to relax her child; she calmed 

the passenger who interrupted the flight safety. According to the researcher, Sherri solved the issue without 

using feminine performance to relax passengers (Murphy, 2001). As seen in Murphy's study, the cabin attendant 

role is essential. Murphy likened flight attendants such as a mother. Therefore he feminized the cabin attendant 

role.  Unlike Murphy's study, our paper revealed that flight safety behaviours are not significantly different 

according to gender. Therefore our study emphasizes the importance of safety attitude and flight attendant's 

behaviours. 

Punch (2011) states that there are two types of case studies. Firstly, the aim is to understand the event in its 

context and not generalize the problems (Punch, 2011; Şahin and Gürbüz, 2018). Stake (1995) stated that this 

kind of research is a true case study. Secondly, dealing with negative events which have unusual situations 

handled and finally, the purpose of these studies is to understand why those events differ. For instance, Stake 

(1995) described these studies as instrumental case studies (Stake, 1995; Şahin and Gürbüz, 2018). 

Furthermore, Ji et al. (2019) concluded that safety attitudes predict safety behaviour. They are used in the FSAQ 

questionnaire to measure the safety attitude. According to this study, proactive personality positively predicts 

flight attendants' safety attitude but does not directly predict safety behaviour. In the light of this study, those 

with high safety attitudes are expected to have high safety behaviours. 

In this research, it can be seen that the flight safety attitudes of men (M=33.58) are higher than the flight safety 

attitudes of women (M=27.48) according to the calculated rank average values, However, the two categorical 

variables are not significantly differing from each other. Thus, a calming role might be expected from the 

female flight attendant during interrupted routines for in-flight safety may not be adequate to explain the core of 

the issue. This paper revealed that the flight safety attitudes that predict flight safety behaviours (Ji et al., 2019)) 

are not significantly different according to gender. For future studies, we recommend researching the perception 

of passengers. This is to explore whether there is a meaningful differentiation according to gender regarding 

flight attendants' safety behaviour and conducting a safe flight operation. 
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ÖZET  

Halkla ilişkiler, kurum ile halk arasında iyi ilişkiler kurmaya, karşılıklı ilişkileri geliştirmeye, kurum 

hakkında olumlu bir görüş oluşturmaya hizmet eden modern bir kavram olmakla beraber, kurum hakkında 

kötü düşünce ve söylentilerin ortadan kaldırılmasını sağlıyor, kurumun iyi bir imajının oluşması için koşullar 

yaratıyor, bu konudaki kötü düşünce ve söylentileri ortadan kaldırmamıza izin veriyor. Çalışmamızda 

öncelikle halkla ilişkiler kavramsal ve kuramsal açıdan incelenmiş, kamu yönetiminde halkla ilişkiler 

faaliyetleri ve stratejileri gözden geçirilmiş ve Azerbaycan'da kamu kurumlarında halkla ilişkiler (“Asan 

hizmet” örneğinde) konusu tartışılmıştır. Kamu yönetimi alanında halkla ilişkiler, devletin ve yönetimin 

gelişimi ile paralel olarak gelişmiştir. Halkla ilişkilerin kökeni özel sektör olsa da, kısa zamanda hem kamu 

sektöründe hem de üçüncü sektörde yayılmıştır. Halkla ilişkilerin amacı, hedef kitlenin tepkilerini dikkate 

alarak, kurumun çalışma ve politikasını toplumun çıkarları doğrultusunda inşa etmek ve iki yönlü bir 

karşılıklı anlayış ortamı yaratmaktır. Bu bağlamda modern çağımızda kurumlarda halkla ilişkiler faaliyeti ve 

halkla ilişkiler yönetimi olmadan onların uzun vadeli faaliyetlerinin mümkün olmaması sonucuna varılmıştır.  

 

 

 

 

ABSTRACT 

While public relations is a modern concept that serves to establish good relations between the institution and 

the public, to develop mutual relations and to create a positive opinion about the institution, it ensures the 

elimination of bad thoughts and rumors about the institution, creates conditions for the formation of a good 

image of the institution, it allows us to dispel bad thoughts and rumors. In our study, first of all, public 

relations were examined conceptually and theoretically, public relations activities and strategies in public 

administration were reviewed, and public relations in public institutions in Azerbaijan (in the case of "Asan 

service") was discussed. Public relations in the field of public administration have developed in parallel with 

the development of the state and administration. Although the public sector has its origins in the private 

sector, it soon spread to both the citizen sector and state organizations and government. The aim of public 

relations is to build the institution's work and policy in line with the interests of the society and to create an 

environment of mutual understanding, taking into account the reactions of the target audience. In this 

context, it has been concluded that in our modern age, without public relations activities and public relations 

management in institutions, their long-term activities are not possible. 
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1. GĠRĠġ 

Tarih boyunca halkla iliĢkilerin konusunu; halkı bilgilendirme ve etkileme faaliyetleri oluĢturmuĢtur. Bir tür 

bilgilendirme ve etkileme olan iletiĢim, insanlar arasındaki iliĢkilerin geliĢmesine aracılık etmiĢtir. Dolayısıyla 

halkla iliĢkiler faaliyetlerinin temelinde “iletişim” ve “insan ilişkileri” yer almaktadır. Kamu kurumları ile halk 

arasındaki bu iliĢkilerin anahtarı halkla iliĢkiler faaliyetlerinden geçmektedir. 

Halkla iliĢkilerin temeli insanlar arası iletiĢime ve etkileĢime dayandığı için ortaya çıkması da insanlık tarihi 

kadar geri götürülebilir. BaĢka bir ifadeyle halkla iliĢkiler faaliyetleri insanlığın var oluĢuyla baĢlamıĢtır. 

Ġnsanların toplumsal gruplar oluĢturması ile bu faaliyetler daha sistematik hale getirilmiĢtir. Devletlerin organik 

ve fonksiyonel olarak teĢekkülleriyle birlikte bu faaliyetler yeni bir safhaya evrilmiĢtir. Zamanla yöneten ve 

yönetilen iliĢkisinin ortaya çıkması ise halkla iliĢkileri etkin bir araç haline dönüĢtürmüĢtür. Temelinde iletiĢim 

olan halkla iliĢkiler faaliyetleri, insanın var olduğu her ortamda iliĢkilerin düzenlenmesinde, yürütülmesinde ve 

sürekliliğinin sağlanmasında aktif olarak rol almıĢtır. 

Antik Roma ve Antik Yunan’da “agora” adı verilen yerlerde yapılan forumlar o günlerden günümüze kurumsal 

anlamda gerçekleĢtirilen halkla iliĢkiler örneklerindendir (Çakırer, 2013:338). Farklı zaman dilimlerinde ve yine 

farklı medeniyetlerde de halkla iliĢkilere dair muhtelif örnekler ile karĢılaĢılmaktadır. Türk kültüründe halkla 

iliĢkilerin ortaya çıkıĢına bakıldığında; Hunlar ve Göktürkler’de özellikle halk desteğine büyük önem verildiği 

görülmektedir. Göktürk Devletinin Hakan’ı Bilge Kağan’ın Orhun Abidelerindeki, “Ey Türk Milleti; üstte mavi 

gök çökmedikçe, altta yağız yer yarılmadıkça, senin İl’ini ve töreni kim bozabilir” sözü halka iliĢkiler açısından 

oldukça önemli bir örnektir. Orhun Abidelerinin yanında Kutadgu Bilig ve Nizam-ül Mülk’ün Siyasetnamesi 

gibi eserlerde de halkın istek ve düĢünceleri ile yönetimi bilgilendirmenin önemi vurgulanmıĢtır. Devletin 

bekası ve halkın refahı için yönetenler ile yönetilenler arasındaki etkin iletiĢimin önemi vurgulanmıĢtır. 

21. yüzyıl, küreselleĢme süreciyle birlikte ekonomik, sosyal ve siyasi hayatta hızlı değiĢim ve dönüĢümlerin 

yaĢandığı bir dönem olmuĢtur. Bu değiĢimler ve dönüĢümler kiĢisel ve toplumsal ölçekte üretim, tüketim, 

alıĢveriĢ, eğlence, yatırım, ulaĢım ve iletiĢim gibi çok çeĢitli alanlarda yeni yöntemlerin ortaya çıkmasına ve 

alıĢkanlıkların değiĢmesine veya yeni alıĢkanlıklar edinilmesine yol açmıĢtır (Uysal, 2019:240). Bireysel ve 

toplumsal yapıda görülen ve kaçınılmaz olan bu süreçten halkla iliĢkiler de etkilenmiĢtir. Bu geliĢmeler halkla 

iliĢkilerin uygulama ve faaliyet alanlarını geniĢleterek, kullanılan tekniklerin artmasına neden olmuĢtur. 

Etkin bir katılım alanı ve aracı olan yerel yönetimlerin, değiĢen ve geliĢen hizmet taleplerine esas olarak halkla 

iliĢkiler alanında katılım düzeyini arttırıcı yeni mekanizmalar ve süreçleri daha çok kullanmaya baĢladıkları 

görülmektedir. Sosyo-ekonomik avantajlar, artan rekabet, teknolojik geliĢmeler, değiĢen kamu hizmeti ve kamu 

yönetimi anlayıĢı bu süreçleri önemli ölçüde etkilemiĢtir. Kamu yönetiminde gerçekleĢen yeni kamu yönetimi, 

kamu yönetimi iĢletmeciliği, yönetiĢim gibi paradigmalar kurumsal halkla iliĢkiler faaliyetlerini 

zenginleĢtirmiĢtir. 

Günümüz modern halkla iliĢkiler faaliyetleri, organizasyonların güçlü olmasına doğrudan katkı sağlamaktadır. 

Çünkü organizasyonu yönetenler ile organizasyonda göev alan çalıĢanlar, organizasyondan hizmet alan 

tüketiciler, organizasyon ile iĢ iliĢkisinde bulunan diğer kiĢiler, meslek kuruluĢları ve kamu kurumları arasındaki 

iletiĢim ve etkileĢimin önemli bir kısmı halkla iliĢkiler faaliyetleri kapsamında gerçekleĢtirilmektedir. Bu 

nedenle de halkla iliĢkiler, yönetiĢimin
1
 bir iĢlevi olarak algılanmaktadır. Sahip olduğu bu iĢlev onu modern 

yönetimin asli unsurlarından birisi haline getirmiĢtir. 

ÇalıĢma ile halkla iliĢkilerin öncelikli olarak kavramsal ve kuramsal yapısı ele alınmıĢtır. Genel bir 

perspektiften sonra halkla iliĢkilerin kamu yönetimi sektöründeki tarihsel geliĢimi ve uygulama alanlarına 

değinilmiĢtir. Son olarak halkla iliĢkilerin kamu yönetimindeki uygulanması Azerbaycan örnekleminde ve 

“ASAN Hizmeti” özelinde ele alınmıĢtır. 

 

                                                 
1  Yönetişim: Yerel, bölgesel ya da ulusal düzeydeki sosyal, siyasal ve ekonomik konularda mevcut olan yönetsel ve politik 

karar alma yetkisinin salt kamu sektörünün (özellikle devlet idaresi merkezli) tekeline bırakılmadan; bu politikaların 

ortaya konulması, uygulanması, denetlenmesi ve sürekliliğinin sağlanması sürecinde doğrudan ya da dolaylı olarak 

etkilenen merkezi idare (devlet), yerel idareler (il özel idareleri, belediyeler, köyler), kamu kurumları, özel sektör 

kiĢileri, sivil toplum kuruluĢları (STK) ve hizmet alan diğer kiĢilerin; politik bir denge içerisinde tüm paydaĢlarca 

karĢılıklı olarak, birlikte ve birbirleri ile etkileĢim içerisinde kullanıldığı; katılımcı, çoğulcu ve çok merkezli yönetim 

modelidir (Mecek ve Kocakula, 2019:196). 
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2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL AÇIDAN HALKLA ĠLĠġKĠLER 

Türkçede “halkla ilişkiler” olarak adlandırılan terim; Ġngilizce’de “puplic relations”, Fransızcada ise “relations 

publiques” olarak ifade edilmektedir (Asna, 1969:2). Halkla iliĢkiler alanında etkin faaliyetlerde bulunanlar, 

kavramın Ġngilizce karĢılığı olan iki sözcüğün (puplic relations) baĢ harfleri olan “PR” sembolünü kullanmaya 

baĢlamıĢlardır. “PR” kısaltması, daha çok halkla iliĢkiler alanında yoğun bir Ģekilde etkinlik yapan kiĢiler ile 

yapılan faaliyetleri ifade etmek için kullanılmaktadır. 

Halkla iliĢkiler terimi ilk defa ABD BaĢkanı Thomas Jefferson tarafından dillendirilmiĢtir. Ancak 1916 yılında 

Amerika BirleĢik Devletleri’nde John Rockfeller Jr.’ın danıĢmanı olarak göreve baĢlayan ve gazeteci olan Ivy 

Lee, halkla iliĢkilerin kurucusu olarak bilinmektedir (Ertekin, 1986:6). Ivy Lee, halkla iliĢkilerle ilgili birtakım 

çalıĢmalar yapmıĢ ve bu alanda kitaplar yayınlamıĢtır. Yayınlanan kitapçıklar da halkla iliĢkilerin özerk 

kesimdeki ilk örneklerini oluĢturmuĢtur. Ivy Lee, bu çalıĢmaları sonucu halkla iliĢkiler faaliyetlerini meslek 

olarak icra eden ilk kiĢi olma ünvanına sahip olmuĢtur (Black, 1989:198; Budak ve Budak, 2000:44). 

Thomas Jefferson 1807'de Kongreye iletilen BirleĢik Devletlerin dıĢ iliĢkileriyle ilgili bir iletide “halkla ilişkiler 

(Public Relations)” kavramını terimsel olarak kullanmıĢtır. Bu terimin kullanımı ile Thomas Jefferson, ulusal 

düzeyde hükümete güven ortamı oluĢturulmasını amaçlamıĢtır. Metinde siyasi kurumların bu çalıĢmadaki 

çabalarının arttırılmasını anlatmıĢtır. Halkla iliĢkilerin kısa tanımlarından biri, hizmet götürülen hedef kitleyi 

etkileme ve ondan etkilenmedir. Verilecek mesajların etkili olması için “hedef kitleyi tanıma” ve “yönetimi 

tanıtma” fonksiyonlarının çok iyi biçimde olması gerekmektedir (Mecek, 2018:2317). BaĢta belediyeler olmak 

üzere kamu kurumlarının e-devlet gibi modern uygulamalar ve klasik halkla iliĢkiler araçları ile bir bütün 

olarak, genel kapsamda "halkın istek ve beklentilerini öğrenme (tanıma)" ve "halkı yapılan faaliyetler hakkında 

bilgilendirme (tanıtma)" amaçlarının aynı anda ortaya konduğunu ifade etmektedir. 

Halkla iliĢkilerin kamu kurum ve idareleri açısından en temel iki ana fonksiyonu “tanıma” ve “tanıtma” 

faaliyetleridir. Yönetileni aydınlatma, yönetimin eylem ve iĢlemlerini halka açıklama tanıtma; halkın isteklerini, 

yakınmalarını öğrenme ise tanıma olarak nitelendirilebilir (Kazancı, 1999:81). Buradan hareketle halkla 

iliĢkilerin tanımı yapılırken çoğu kez bu iki temel fonksiyonun tanımlara yön verdiği görülür. Ancak akademik 

yazında genel anlamda kabul görmüĢ bir halkla iliĢkiler tanımından behsetmek mümkün değildir. Hutton 

(1999:199), bu durumu halkla iliĢkilerin bizzat kendisinin ortaya koyduğu kimlik krizine dayandırmaktadır. 

Bülbül (2004:1) de bu durumu halkla iliĢkilerin kapsam alanının geniĢ olmasına, uygulamada birçok disiplin ile 

iç içe geçmiĢ olmasına ve pazarlama, reklam, tanıtım, vb. kavramlar ile birlikte kullanılması gibi nedenlere 

bağlamaktadır. 

Halkla iliĢkiler alanında gerek teorisyenler ve gerekse uygulamacılar tarafından bağlı bulundukları bilim dalı ve 

gerçekleĢtirdikleri faaliyet türleri esasında muhtelif tanımlamalar yapılmıĢtır. Bu tanımlar halkla iliĢkilerin farklı 

yön ve yaklaĢımlarını ortaya koymaktadır. Örneğin 1978 yılında Mexico City’de gerçekleĢtirilen 1. Dünya 

Halkla ĠliĢkiler Kongresinde, “kurum ve organizasyonların yararına hizmet eden, kamuoyunun mevcut durum ve 

eğilimlerini analiz eden, bu durumları/değişimleri çözümleyen ve yönetimlere danışmanlık yapan planlı 

faaliyetler bütünüdür” tanımı geliĢtirilerek önemli bir yaygın etkiye sahip olmuĢtur. Bu tanımda halkla 

iliĢkilerin yönetimsel iĢlevi ön planda tutulmuĢ ve halkla iliĢkiler faaliyetlerinin bir sosyal bilim dalı olduğu 

yinelenmiĢtir (Warnaby ve Moss, 1997:7). 

Cutlip vd. (1994:6)’nin ortak tanımlarına göre halkla iliĢkiler, bir kurum ile kurumun baĢarı ya da 

baĢarısızlığında önemli bir yeri olan hedef kitleleri arasında karĢılıklı yarara ve iletiĢime dayalı iliĢkilerin 

kurulması ve sürdürülmesini sağlayan, kanaat ve eylemleri etkilemek amacıyla gerçekleĢtirilen bir yönetim 

fonksiyonudur. Kamu yönetimi açısından da değerlendirilebilecek baĢka bir tanımına göre halkla iliĢkiler, özel 

ya da tüzel kiĢilerin hedef kitleleri ile dürüst ve sağlam bağlar kurarak onların olumlu inanç ve eylemlere 

yönelmelerini sağlayan, onların tepkilerini değerlendirerek kendi tutumuna yön veren ve böylece karĢılıklı yarar 

sağlayan iliĢkileri sürdüren planlı çabaları kapsayan bir yöneticilik sanatıdır (Asna, 2006:23). Kamu yönetimi 

alanındaki önemli bir teorisyen olan Tortop'un (2009) tanımı, kamu yönetiminin halkla iliĢkiler görev ve 

faaliyetini en kapsamlı olarak anlatan tanımlardan birisidir. Buna göre halkla iliĢkiler (Tortop, 2009:14); 

"Yönetimin izlemekte olduğu politikanın halka benimsetilmesi, çalışmaların devamlı ve tam olarak 

halka duyurulması, yönetime karşı olumlu bir hava yaratılması ve buna karşılık halkın da yönetim 

hakkında ne istediğinin, yönetimden ne istediğinin bilinmesi ve halkla işbirliği sağlanması görevine 

denir" 
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Uluslararası Halka ĠliĢkiler Derneği (IPRA) muhtelif zamanlarda halkla iliĢkileri farklı Ģekillerde tanımlamıĢtır. 

Son tanımında ise halkla iliĢkileri Ģöyle tarif etmiĢtir (www.ipra.org, 2020);  

“Etik ve güvenilir iletişim yöntemleriyle bilgi iletimine dayalı olarak kamunun veya özel şirketlerin 

kendilerini halka daha uygun bir şekilde anlatmak amacıyla planlı olarak gerçekleştirdikleri 

faaliyetleri uygun bir zamanda halka anlatma, tanıtma, bilgilendirici çalışmalar yapma ve sonuç 

olarak bu amaçlar sonucunda halkın tepkisini ölçme kapsamında gerçekleştirilen karar alma 

yönetimidir” 

Halkla iliĢkiler, disiplinlerarası bir iĢleve sahiptir. Sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji, iletiĢim ve iĢletme 

yönetimi gibi disiplinlerden alınan çeĢitli teknik ve kavramlarla kendi içinde bir disiplin oluĢturmaya baĢlamıĢtır 

(Tellan, 2011:11). Disiplinlerarası bir konuma sahip olan, ancak kendi baĢına da ayrı bir disiplin olan halkla 

iliĢkiler hem özel sektör, hem de kamu sektörü için önemli bir role sahip olmuĢtur. Bu bağlamda yönetilen ve 

yöneten kavramlarının ortaya çıkmasından bugüne kadar geçen süre içerisinde halkla iliĢkiler faaliyetleri 20. 

yüzyılda kendini daha çok ön planda tutmayı baĢarmıĢtır. Bu durum halkla iliĢkileri gerçekleĢtiren ya da bu 

sürecin bir parçası olan aktörler ile bu süreçte kullanılan araçların önemini daha da çok arttırmıĢtır. Örneğin 

halkla iliĢkiler ajansları kendi amaçlarına ulaĢmak için kurumu etkileyebilecek kamuoyu araĢtırmalarını 

incelemektedir. Halkla iliĢkiler ajansları politika, karar alma ve iletiĢim gibi kuruluĢun kamu imajını etkileyecek 

bir dizi konuda kurum yönetimine tavsiyelerde bulunup, organizasyonun politikasını etkileme ve değiĢtirme 

çabalarını desteklerler. Kendisine duyulan ihtiyaç nedeniyle de kullanımı ve etkinliği tüm dünyada hızla 

artmaktadır. 

Halkla iliĢkilerde “karşılıklı iletişim” faaliyetleri hizmet alanlar ve kurum için çok önemlidir. Halkla iliĢkiler, 

çift yönlü iliĢkinin varlığından beslenmektedir. Bir bilginin sadece halkla iliĢkiler biriminden hedef kitleye 

aktarıldığı ve geri beslemenin yapılmadığı biliniyorsa, o birimde etkili bir halkla iliĢkiler faaliyetinin 

yürütülmesinden bahsedilemez. Halkla iliĢkiler, demokratik toplumlar için önemlidir. Çünkü diyalog için bilgi, 

fikir ve mantıksal açıklamalar ekleyerek entelektüel tartıĢmalar sağlayabilir (Geçikli, 2013:5). Halkla iliĢkiler, 

kamuoyunu ve kamu politikasını etkilemek için açıkça ifade edilmiĢ pozisyonlar sağlayarak bilgilendirme 

rolünün ötesine geçmektedir. 

Halkla iliĢkiler alanındaki faaliyetler, çeĢitli organizasyonların (devlet, belediye, özel ve kamu kuruluşları) yanı 

sıra özel Ģahısların iĢletmeleri, departmanları ve kuruluĢları tarafından yürütülmektedir. Bilindiği üzere piyasa 

ekonomisinde halkla iliĢkiler yönetimi hemen hemen tüm firmaların faaliyetleri ile etkileĢim içinde 

gerçekleĢtirilir. Halkla iliĢkiler yönetimi, sadece sosyo-kültürel bağlamda, firmaların sosyo-kültürel ortamına 

bağımlılığını göstermekle kalmaz, aynı zamanda sosyo-kültürel yenilik teknolojisinin özelliklerini de öğrenir. 

Ayrıca her halkla iliĢkiler kuruluĢu, belirli bir kültürü daha doğru bir Ģekilde temsil eder. 

Halkla iliĢkiler, insanları belirli bilgileri kullanmaya teĢvik eder. Bu bilgilere dayanarak, belirli düĢünce ve 

fikirleri gönüllü olarak kabul edip - etmeme kararı kiĢilerin inisiyatifindedir. Aynı zamanda, halkla iliĢkiler 

mutlaka etkileĢim mekanizmalarını kullanır ve etkilenen izleyicilerden "gelen sinyalleri" dikkate alır. Genel 

olarak, bugün bir halkla iliĢkiler departmanı olmadan baĢarılı bir giriĢimi (ister bir devlet kuruluşu isterse bir 

sivil toplum kuruluşu olsun) hayal etmek zordur. Halkla iliĢkiler uzmanları, iĢletme ve halk arasında karĢılıklı 

yarar sağlayan iliĢkileri kolaylaĢtırmaya hizmet eder. Düzgün iĢleyiĢinin bir sonucu olarak, iĢletmelerin imajı 

oluĢur. Bir toplumda halkla iliĢkilerin geliĢme düzeyi, o toplumdaki demokrasi düzeyi ile doğrudan iliĢkilidir. 

Halkla iliĢkiler, kamuoyunu çok önemseyen ve dikkate alan bir toplumun ürünüdür. 

 

3. HALKLA ĠLĠġKĠLERĠN KAMU SEKTÖRÜNDE KULLANIMI 

Halkla iliĢkiler, insanların hayati çıkarlarını yansıtan bir değerler sisteminin oluĢumuna katkıda bulunur. Bu 

bilim alanı, devletin inĢaası yönünde öncelikli hedeflerin tanımlanması ve doğru stratejik, ekonomik ve kültürel 

politikanın oluĢturulması için kapsamlı koĢullar oluĢturur. Halkla iliĢkiler kavramı insan, toplum, medeniyet ve 

doğa arasındaki iliĢkiyi yansıtır. Bu iliĢkiler sosyo-ekonomik, felsefi ve kültürel düzeylerde pek çok açıdan ele 

alınır. Sosyal bilimler ve beĢeri bilimler ağında özel bir yere sahip olan "Halkla ĠliĢkiler" kavramı, modern 

toplumun geliĢmesinde, insanın kapsamlı ve mükemmel bir kiĢilik olarak oluĢmasında büyük bir tarihsel öneme 

sahiptir. 

Kamu sektörü diğer sektörler göz önüne alındığında en büyük sektördür. Bu bağlamda halkla iliĢkilerin kamu 

söktöründe kullanılması büyük bir öneme sahiptir (Çakırer, 2018:169). Halkla iliĢkilerin kamu sektöründe 

kullanımı iki yönlü bir iletiĢim yolundan geçer. Yani kurum kendi faaliyetlerini halka tanıtırken, halktan da 

yönetime veya kuruma talep ve Ģikâyetler iletilir. Kurumun ve kurumda çalıĢanların halk ile olan iyi iliĢkileri o 
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kurumda olan iyi insan iliĢkilerine de dayalıdır. Farklı kiĢi ve toplumsal kesimler birbirlerine sevgi ve saygı 

çerçevesinde yaklaĢmalı, dayanıĢma ve iĢbirliği içerisinde olmalı, nezaket kuralları dâhilinde görüĢmeli ve 

konuĢmalıdırlar. Kamu yönetimi anlamında insan iliĢkileri çok genel anlamda üç grup altında toplanarak 

açıklanabilir (Aydın ve TaĢ, 2018:22); 

 Yönetim (kurum) içi insan iliĢkileri 

 Halkı oluĢturan bireyler ve gruplar arası (toplumsal) iliĢkiler 

 Yönetim - halk iliĢkileri 

Kamu kurumunda çalıĢanların bir birleriyle olan veya olması gereken iliĢkiler anlamına gelen yönetim içi insan 

iliĢkileri, personelin halkla iliĢkilerinin iyi olmasının önemli bir ön Ģartı niteliğindedir. Yani halkla iliĢkilerin iyi 

bir Ģekilde geliĢtirilebilmesi için öncelikle kurum içindeki insanlar yani personel arasındaki iliĢkiler iyi 

olmalıdır. 

Bir yönetimin ya da kurumun halkla iliĢkilerinin iyi olabilmesi için öncelikle kurum içi iliĢkilerin iyi olması 

gerektiği gibi hizmet aldığı kurum ile iyi iliĢkiler geliĢtirebilmesi için halkın veya halkı oluĢturan bireyler veya 

gruplar arasındaki iliĢkilerin (toplumsal iliĢkilerin) de iyi ve düzeyli olması önem arz etmektedir. Toplumsal 

iliĢkileri Ģekillendiren ve "halkla ilişkilerin temeli" olarak kabul edilen "kişisel ilişkiler" de bu konuda son 

derece önemlidir. Dolayısıyla halkla iliĢkilerin iyi olmamasının nedeni sadece yönetimin buna önem vermemesi 

veya personelin eğitimli olmamasında aranmamalıdır. Halk ve halkı oluĢturan bireyler de yönetim ile iliĢkileri 

konusunun öneminin farkında olacak Ģekilde eğitimli olmalıdır. 

Son yıllarda önemi daha da artan halkla iliĢkiler, çağımızda kamu yönetimi ve diğer kuruluĢlar için bir 

zorunluluk ve görev sayılmaktadır. Bu iki nedene bağlanmaktadır. Birincisi, halkı bilgi sahibi etmek 

zorunluluğunun artmıĢ olmasıdır. Ġkincisi ise kamu otoriteleri ve diğer kuruluĢlar için yöneticilerle sıkı iliĢkiler 

kurma gereğinin duyulmasıdır. Günümüz vatandaĢı, geçmiĢ yıllardan daha çok yönetim hakkında bilgi sahibi 

olmak istemekte, yönetime katılmakta ve yönetimle ilgilenmektedir. Daha bilinçli ve hakkını arayan bir konuma 

doğru yol almaktadır. Devletin ve kurumların asıl görevi halkın ihtiyaçlarını karĢılamak ve insanlara hizmet 

etmektir. Halkla iliĢkilerin temel amacı, kurumlar ve halk arasındaki anlayıĢı, faaliyetlerin daha geniĢ tanıtımını 

ve kamu ile iliĢkilerin güçlendirilmesini sağlamaktır. 

Bugün artık kamu kurumlarında demokratik sistemin getirisi olan halkın alınan kararlara katılımı, görüĢlerini 

bildirme ve olup bitenden haberdar olma kamu kurumlarına yansıtılmalıdır. Kamu kurumları bu iliĢkilerin bir 

sonucu olarak kendi politikalarını halka anlatmak, bu politikaları benimsetmek, kamu hizmetlerine karĢı halkın 

verdiyi tepkiyi dikkate almak zorundadırlar. Toplum desteğini ve güvenini kazanmak, kamu kuruluĢları için 

yaĢamsal önem ifade etmelidir. Toplumsal destek ise kamu kuruluĢlarının baĢarısının ön koĢuludur. 

Toplumun farklı kesimlerinin isteklerinin yönetim tarafından öğrenilmesi ve bu isteklerin değerlendirildikten 

sonra yönetsel eylem ve iĢlemlere dönüĢtürülmesi gibi bir süreç içermesi, halkla iliĢkileri bir yönetim süreci 

haline getirmiĢtir. Böylece halkla iliĢkiler yönetsel etkinliği artırma amacı güden yönetsel bir teknik olmuĢtur. 

Etkin bir yönetim sağlanabilmesi için kamu kesimlerinin yönetim tarafından yakından tanınması Ģarttır. Halkı 

tanımadan, onların beklentilerini bilmeden alınacak yönetsel bir karar, ihtiyaçlara cevap vermeden uzak olacak 

ve bu karar halk tarafından destek bulmayacaktır. Halkla iliĢkiler yönetimde etkinliği artıran bir fonksiyonu 

yerine getirir. Modern çağda, Ģirket lideri, parti lideri, direktör, bakan ve STK lideri, insanlarla nasıl iletiĢim 

kuracağını ve iki yönlü iletiĢimi nasıl kullanacağını bilmelidir (Edward, 1979:8). Kamu yönetiminde halkla 

iliĢkilerin amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Bülbül, 2004:128); 

 Yönetimin iletiĢim olayları sayesinde, çevreye doğru bilgiler aktarması, 

 Kamu sektöründe reklam ve propaganda dıĢında çevreyle iliĢkileri yönetmek, 

 Eylem ve iĢlemleri halkla etkileĢerek gerçekleĢtirmek ve bu sayede kendiliğinden onay yaratmak, 

 Genel amaç “çevreyi aydınlatmak” olmakla birlikte, aynı zamanda yöneticileri kendi davranıĢlarını ya da 

idari eylemlerini değiĢtirmeye yöneltmektir. 

Halkla iliĢkiler, kamusal konularda bilgi ve görüĢ alıĢveriĢini teĢvik ederek güçlü ve canlı bir demokratik 

toplum inĢa etme potansiyeline sahiptir. Halkla iliĢkiler uzmanları temel konuları listelemek ve karar vermek 

için toplumdaki kurucu gruplar arasında karĢılıklı anlayıĢ aramak için tartıĢmalar yapmaktadırlar. BaĢka bir 

deyiĢle, halkla iliĢkilerle uğraĢanlar iĢlerini en iyi Ģekilde yaparken aĢağıdaki iĢ ve iĢlemleri yürüterek kamu 

yararına hizmet etmektedirler: 
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 Belirli bir örgütün çıkarlarını, kamu diyaloğunu geniĢletecek ve zenginleĢtirecek Ģekilde halka iletmek. 

 Toplumdaki kurumlar arasında kamu yararına karĢılıklı düzenleyici araçlar aramak. 

 Rekabetçi çıkarlar arasına yerleĢtirme çalıĢmaları yaparak Ģiddet ve plansız hareket olasılığını azaltmak 

ve toplum için bir güvenlik mekanizması oluĢturmak. 

Bir meslek olarak, örgüt ve halk arasında karĢılıklı yarar sağlayan iliĢkilerin geliĢimini sağlayan halkla iliĢkiler, 

ajanslara, kuruluĢlara, yatırımcılara, müĢterilere, analistlere ve diğer önemli ortaklara, kamuoyunda sahip olmak 

istedikleri imaja ulaĢmalarına yardımcı olmasının yanında kurumların ücretli reklam ve pazarlama yerine kamu 

yararı taĢıyan kampanyalar geliĢtirmesine imkân vermektedir. 

Devlet organlarının halkla iliĢkiler alanındaki faaliyetlerinin amaç ve yönlerinin birleĢtirilmesi, misyonlarının 

uyumunu ve etkinliğini belirler. Devlet yapısının durumuna bağlı olarak, halkla iliĢkiler faaliyetlerinin iĢlevleri 

geniĢletilebilir (örneğin federal organ) ve belirli bir düzeyle (örneğin belediye düzeyinde) sınırlandırılabilir. 

Yönetim düzeyi ile halkla iliĢkiler hizmetinin özellikleri arasında doğrudan bir iliĢki vardır: bölgesel ve yerel 

yönetimlerin yetkisi, örneğin, vatandaĢlarla etkileĢim içinde sürekli ve örgütsel düzeyde iletiĢimsel iĢlev 

gerçekleĢir. Devlet organlarının halkla iliĢkiler faaliyetlerinin amacına dayalı olarak genel sosyal, kurumsal 

(grup) ve özel çıkarlar sağlanır (Маrkov, 2014:190). Devlet kurumlarında halkla iliĢkiler stratejisinin temel 

amacının kamunun devlete olan güvenini artırmak olduğu unutulmamalıdır. 

Halkla iliĢkiler yönetimi, çeĢitli alanlardaki iĢletmelerle daha iĢbirlikçi bir yapıya dönüĢtürülebilir. Böyle bir 

iĢbirliği olmadan, himaye, hayırseverlik ve diğer halkla iliĢkiler biçimlerinin yaygın olarak geliĢtirilmesi 

sağlanamaz. Halkla iliĢkiler hizmetleri artık bu faaliyeti tahsis eden ve bu faaliyete yardımcı olan bağıĢçılara 

sağlanan hizmetleri içermektedir. Halkla iliĢkiler alanındaki yönetimin temel özelliği, paranın bu alana esas 

olarak ticari yollarla değil, çeĢitli ilgi alanlarından gelen fonların çekilmesi yoluyla girmesidir. Bu nedenle, bir 

piyasa ekonomisinde iĢ dünyası ile geniĢ bir halkla iliĢkiler iĢbirliği yelpazesi vardır. Bütçe dıĢı finansal 

kaynakların çekilmesi, halkla iliĢkilerin finans, sanayi, ticaret sermayesi, kamu kuruluĢları ile daha aktif 

iĢbirliği, kültürel ve tarihi mirasın korunması, yaratıcı potansiyel, kültürel yaĢamın geliĢtirilmesi için en önemli 

koĢuldur. 

Devlet kurumlarında halkla iliĢkiler hizmetlerinin etkin bir Ģekilde yürütülmesi için halkla iliĢkiler uzmanlarının 

varlığı da oldukça önemlidir. Halkla iliĢkiler uzmanı, halkla iliĢkilerin nasıl kurulacağı konusunda tavsiyelerde 

bulunan bir uzmandır. MüĢterisinin (bir devlet kurumu olabilecek yöneticinin) veya kamu yararına olan 

herhangi bir projenin yönlerini belirlemeye çalıĢır. Halkla iliĢkiler uzmanı, müvekkilinin davranıĢları ile halkın 

umutları ve istekleri arasındaki benzerlikleri ve çeliĢkileri ortaya çıkaran bir eylem planı geliĢtirir. Halkın istek 

ve arzularından taviz vermek için müvekkiline davranıĢını değiĢtirmesini tavsiye eder. MüĢteri, tavsiyesine 

uymayı ve davranıĢını değiĢtirmeyi kabul ederse, halkla iliĢkiler uzmanı, plana dayalı olarak çeĢitli Ģekillerde 

toplumda müĢterinin olumlu bir imajını yaratır. Çoğulcu toplumlar rekabetçi toplumlar olduğundan, halkla 

iliĢkiler uzmanı, toplumu, toplumun çıkarlarını en iyi karĢılayanın müĢterisi veya projesi olduğuna ikna etmeye 

çalıĢır. Bir halkla iliĢkiler uzmanı, bir kiĢi, kuruluĢ veya fikir ile halk arasında uyumlu iliĢkiler kurar, yönetir ve 

kontrol eder. Unutulmaması gereken bir Ģey de halkla iliĢkilerin gazetecilikle ilgili bir meslek olduğudur. Ġlk 

profesyonel halkla iliĢkiler adamlarının çoğu aynı zamanda gazeteciydi. Bugün Amerika BirleĢik 

Devletleri'ndeki halkla iliĢkiler derslerinin %75'i gazetecilik fakülteleri tarafından verilmektedir (Alibeyov, 

2004:144). 

Kamuoyunun güven ve desteğini sağlamak, dolayısıyla iktidar olabilmek için, zaman ve konjonktürün 

gereklerine göre halkla iliĢkiler tekniklerinden yararlanarak sürekli bir biçimde gerçekleĢtirdiği tek veya çift 

yönlü iletiĢim çabasıdır (Aydın ve Duygulu, 2009:218-219). Bunun için halkla iliĢkiler kuruluĢları siyasi 

partinin seçmenleriyle buluĢmasını sağlayacak basın toplantısı, konferans, konser gibi çeĢitli organizasyonlar 

düzenlerler. Yine siyasi partinin yöneticilerinin medyada sıklıkla yer almasını sağlarlar. Ayrıca partinin 

kamuoyuna ileteceği içeriğin oluĢturulmasında, stratejilerin belirlenmesinde ve bu mesajların kamuoyuna nasıl 

duyurulacağı konusunda etkin rol oynarlar. Bunun farkına varan siyasi partiler seçim dönemleri baĢta olmak 

üzere sık sık siyasal halkla iliĢkiler faaliyetinde bulunurlar. Devlet organlarının modern faaliyeti, toplumun tüm 

alanlarının iĢleyiĢini öngörmektedir ve bu çalıĢmanın temeli, halkla doğru ve etkili iliĢkilerin kurulmasıdır. 

Halkla iliĢkiler faaliyetlerinin hükümetin tüm kollarında mevcut olduğuna dikkat edilmelidir: yasama, yürütme 

ve yargı. Halkla iliĢkiler esas olarak yerel yönetimlerde geliĢmiĢtir. Bu faaliyetin temelinde, devlet yetkililerinin 

nüfusun ve bunun büyük bir bölümünün çıkarlarını ve ihtiyaçlarını incelemesi, onu politikalarının ayrılmaz bir 

parçası haline getirmesi ve devletin ve toplumun çıkarlarını sağlaması duruyor. 
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Modern çağımızda halkla iliĢkiler yönetimin ayrılmaz bir parçası olarak değerlendirilmektedir. Bu bağlamda, 

halkla iliĢkilerin anlamı, içeriği, amaçları, yöntemleri ve yararlandığı araçlar büyük bir değiĢime uğramaktadır. 

Bu değiĢim sonucu, e-halkla iliĢkiler (e-public relations) olarak da ifade edilebilecek yeni bir alan ortaya çıkmıĢ 

bulunmaktadır. Bu sayede, daha hızlı ulaĢılabilen, daha kolay ve daha yoğun depolanan bilgiler, hedef kitlelerin 

kullanımına elektronik ortamda daha düĢük bir maliyetle sunulabilmektedir (Gölönü, 2006:73-81). 

Bilgi ve iletiĢim teknolojileri ile bu teknolojinin bir getirisi olan sanal platformlar kamu hizmetlerinin hayata 

geçirilmesinde, koordinasyonunun sağlanmasında ve denetlenmesinde önemli bir araç olarak kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır (Çeliksoy, 2020:714). Büyük veri, nesnelerin interneti, yapay zekâ, vd. araçlar ile elektronik hizmet 

sunumu ve veri eriĢimi gerçekleĢtirilmektedir. Ancak unutmamak gerekir ki teknolojik ilerleme ile çok hızlı ve 

kolay bir Ģekilde ulaĢılabilen bilgiler ile kullanılan kanallar doğru, denetlenebilir ve yararlı olmalıdır. Çünkü 

Yılmaz vd.(308)’nin de belirttiği üzere bugün internet ve sosyal medyada dolaĢan bilgilerin önemli bir kısmı 

gerçek dıĢı ve faydasız olarak kabul edilmektedir. Bu sebeple de bu veriler üzerinden gerçekleĢtirilecek olası bir 

halkla iliĢkiler faaliyeti hedeflenen ve arzu edilen bir bağlamdan çok daha uzak bir içeriğe bürünecektir. 

 

4. AZERBAYCAN'DA KAMU KURUMLARINDA HALKLA ĠLĠġKĠLER: ASAN HĠZMET ÖRNEĞĠ 

Günümüzde sosyal ve ekonomik hayatta köklü değiĢimler yaĢanmaktadır. 1991 yılında Sovyetler Birliği'nin 

dağılması ile bağımsızlığını kazanan Azerbaycan da bu değiĢim ve dönüĢüme paralel olarak kamu yönetiminde 

değiĢim arayıĢları sıklıkla gündeme gelmektedir. Dünyada yaĢanan geliĢmeler ve teknolojik ilerlemelere dayalı 

olarak ortaya çıkan beklentiler söz konusu değiĢime öncülük etmektedirler. 

Genel olarak sanayi toplumundan bilgi toplumuna geçiĢ olarak adlandırılabilecek 21. yüzyıl, ekonomide, 

politikada, bilim ve teknolojide köklü değiĢimlere yol açmıĢtır. Aynı zamanda yönetim sisteminde değiĢen ve 

sürdürülebilir koĢullara uyum sağlamak için farklı yöntem arayıĢlar baĢlamıĢtır. ĠletiĢim, ulaĢım ve 

teknolojideki ilerlemeler küreselleĢme sürecini baĢlatmıĢ ve neredeyse tüm ülkelerde yönetiĢim reformlarına yol 

açmıĢtır. 

Reform sürecinde kuĢkusuz sosyal, ekonomik, yasal ve kültürel faktörlerin etkili bir rolü olmuĢtur. Bu faktörler, 

siyasi faktör reformu ihtiyacının ve halkın hoĢnutsuzluğunun bir yansıması olarak değerlendirilebilir. Özellikle 

1980'lerden itibaren BirleĢik Krallık, Amerika BirleĢik Devletleri, Yeni Zelanda ve Kanada gibi ülkeler kamu 

yönetimi konusunda farklı yaklaĢımlar benimsemiĢlerdir. Kamu yönetiminde etkin hizmet verebilmek için 

kullanılan çeĢitli modeller, değiĢen koĢullara zamanında uyum sağlamak ve neredeyse tek bir program haline 

gelmek için yeniden incelenmiĢtir. 1980'lerde Ġngiltere'de baĢlayan reformlar birçok ülkeye model olmuĢtur. 

Devlet ile halk arasındaki iliĢki, vatandaĢların beklentilerini karĢılayacak Ģekilde yeniden yapılandırılmaya 

baĢlanmıĢ ve kamu hizmetlerinden yararlananların ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde yeniden tasarlanmıĢtır 

(Babaoğlu, 2010:65). 

Sosyo-kültürel değerlerin, diğer bir deyiĢle ortak değerler sisteminin, günümüz toplumunda bireysel 

davranıĢların oluĢumunda etkisi çok büyüktür. Tüm devlet kurumlarında çalıĢan kiĢilerin etik davranıĢları belirli 

ahlaki normlar ve kodlarla düzenlenir. Tarih boyunca insanlar farklı topluluklarda yaĢamıĢlar ve toplumsal 

ilerlemenin farklı aĢamalarında farklı sosyal, ekonomik ve yönetim yapılarına sahip olmuĢlardır. Ġnsanların 

yönetenler ve yönetilenler olarak ayrılması sonucunda devlet kurumları ortaya çıkmıĢ ve Ģekillenmeye 

baĢlamıĢtır. Sorunun incelenmesi büyük bilimsel öneme sahiptir. Bu süreçteki kilit alanlardan biri, devlet 

kurumları ile halk arasında demokratik ve sivil iliĢkilerin kurulmasıdır. Azerbaycan devleti bu alanda Batılı 

ülkelerin tecrübesini incelemiĢ ve yerel Ģartlara uyarlamıĢtır. 

Modern Azerbaycan Cumhuriyeti, bağımsızlığını kazanmasından bu yana uzun ve zor bir yol kat etmiĢtir. 

Yirminci yüzyıl, Azerbaycan'ın sosyo-politik, ekonomik ve kültürel geliĢme tarihinde önemli bir aĢama 

olmuĢtur. Bu yüzyılda çarlık diktatörlüğü, 28 Mayıs 1918'de Azerbaycan Demokratik Cumhuriyeti'nin 

kurulmasıyla Doğu'da ilk demokratik yönetim biçiminin kurulması, Sovyet komünist rejimi gibi üç sosyo-

politik yapıdan çıkmıĢ Azerbaycan nihayet yirminci yüzyılın sonunda bağımsızlığını yeniden kazanmıĢtır. Bu 

açıdan, 18 Ekim 1991'de devlet bağımsızlığını tarihsel olarak resmileĢtiren Anayasanın kabulü, Azerbaycan 

Cumhuriyeti'nde devlet yapısının, ulusal politikanın, yenilikçi yönetimin ve ekonomik kalkınmanın temellerini 

belirlemiĢtir (Hasanoğlu, 2019:125). 

1990'lardan beri Azerbaycan'da halkla iliĢkiler terimi daha fazla kullanılmaya baĢlanmıĢtır. 1990'lara kadar 

Sovyet Sosyalist Cumhuriyetleri Birliği ülkelerindeki halkla iliĢkiler teriminin yerini propaganda almıĢtır. 

Sovyet döneminde halkla iliĢkiler faaliyetlerinden farklı olarak propaganda kampanyaları tek taraflı iliĢkilere 

dayanıyordu. CumhurbaĢkanı Ġlham Aliyev'in baĢarılı ve belli bir amaca odaklanan politikaları, ülkenin yeni bir 
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kalkınma aĢamasına geçiĢine, yeni demokratik mekanizmaların yaratılması ve kamu hizmeti alanında verimli ve 

Ģeffaf, modern bir yönetiĢim modelinin oluĢturulmasına, vatandaĢ – memur iliĢkilerinde yeni bir düĢünce 

biçiminin geliĢtirilmesine, insan kaynaklarının oluĢturulmasına ve yolsuzlukların ortadan kaldırılmasına zemin 

oluĢturmuĢtur. 

Devlet kurumlarının faaliyetlerinin modern standartlara uygun olarak geliĢtirmek amacıyla 2007-2011 yıllarında 

ġeffaflığın Artırılması ve Yolsuzlukla Mücadele Ulusal Stratejisi uygulanmıĢ ve yeni teknolojilerin 

uygulanması temel ilke olarak belirlenmiĢtir. Açık hükümetin desteklenmesine iliĢkin 2012-2015 Ulusal Eylem 

Planı, devlet kurumlarının faaliyetlerinde Ģeffaflığın artırılması, hesap verebilirlik, yeni teknolojilerin 

uygulanmasının ana ilkeler olduğunu belirtmektedir. CumhurbaĢkanı Ġlham Aliyev'in 11 Ağustos 2008 tarihli 

"Azerbaycan Cumhuriyeti'nde 2010-2012 Dönemi İletişim ve Bilgi Teknolojilerinin Geliştirilmesine İlişkin 

Devlet Programı (Elektronik Azerbaycan)"ın onaylanmasına iliĢkin emri de bu alandaki devlet politikasının 

niteliksel olarak yeni bir aĢamaya girdiğini göstermektedir. 

Azerbaycan'da yeni bir geliĢme aĢaması için önemli bir koĢul olan etkin kamu yönetimini inĢa etmeyi 

amaçlayan devlet politikasının merkezinde vatandaĢ yer almaktadır. Onun memnuniyeti, kamu hizmetlerinin 

kalitesinin ve kolaylığının önemli bir göstergesidir. ġeffaflığın sağlanması ve insan kaynaklarının 

zenginleĢtirilmesi, kamusal yaĢamın tüm alanlarının dinamik geliĢimi ile uyumlu olarak baĢarıyla 

sürdürülmektedir. 

Kamu yönetimini modernize etmek, Ģeffaflığı artırmak ve yeni bir yönetim tarzı oluĢturmak için önemli 

önlemlerden biri, Azerbaycan CumhurbaĢkanının 13 Temmuz 2012 tarihli ve 685 sayılı Kararnamesi ile 

Azerbaycan CumhurbaĢkanı'na bağlı VatandaĢ Hizmetleri ve Sosyal Ġnovasyonlar üzre Devlet Ajansı'nın 

himayesinde “ASAN hizmet” merkezlerinin kurulması olmuĢtur. Ajans, devlet kurumlarında Ģeffaflığı artırmak, 

vatandaĢlara daha iyi, daha konforlu hizmetleri yeni bir tarzda ve çağdaĢ yeniliklerin uygulanmasıyla sunmak, 

vatandaĢlarla ilgili etik kurallara uymak ve vatandaĢ memnuniyetini sağlamak amacıyla kurulmuĢtur. Bugün 

Azerbaycan CumhurbaĢkanına bağlı VatandaĢ Hizmetleri ve Sosyal Ġnovasyonlar üzre Devlet Ajansının 

himayesinde 20 "ASAN hizmet" merkezinin varlığı bunun açık bir göstergesidir. Bunlardan 5'inin Bakü'de, 

diğer 15'inin ise Sumgayıt, Gence, Sabirabad, Barda, Gabala, Guba, Masallı, Mingeçevir, ĠmiĢli, ġeki, ġamahı, 

Kürdemir, Tovuz, Ağcabadi ve Balakan'ın da aralarında bulunduğu bölgesel merkezlerde bulunmaktadır. 

Ajansın kurulması, "vatandaş-memur" iliĢkilerinin geliĢmesi, memurlarda yeni bir düĢünce ve hareket tarzının 

oluĢması için önemlidir. Bilindiği gibi aynı hizmetler birden fazla devlet kurumu tarafından sunulduğunda 

aralarında sağlıklı bir rekabet ortamı oluĢmakta, bu da yolsuzluğun, ertelemenin önlenmesine ve vatandaĢ 

memnuniyetinin sağlanmasına yardımcı olmaktadır. Bu özelliğin reform sürecinde dikkate alınması, birden 

fazla kurumun hizmetlerini tek bir kurumda sunan “ASAN hizmet” merkezlerinin oluĢturulmasıyla 

sonuçlanmıĢtır. 

ASAN hizmet, her Ģeyden önce kamu yönetimi alanında yenilikçi bir modeldir. Genel olarak, inovasyonun 

olduğu her yerde, geliĢtirme ve iyileĢtirme daha belirgindir. Bu konu sadece pratik açıdan değil, aynı zamanda 

teorik araĢtırmamın ayrılmaz bir parçası olarak da önemlidir. Bu da, kamu yönetiminin etkinliğini 

değerlendirme ihtiyacını vurgulamaktadır. Kamu yönetiminin etkinliğini değerlendirmek, aĢağıdakileri 

karĢılaĢtırmayı içerir (Mammadov, 2013:411); 

 Kamusal ihtiyaçlar tarafından belirlenen objektif ihtiyaçlarla kamu yönetiminde pratikte uygulanan 

hedefler, 

 Kamu yönetiminin kararlarının ve faaliyetlerinin ve yönetim bileĢenlerinin nesneleĢtirilmesi sırasında 

elde edilen sonuçlarla yönetim süreçlerinde ulaĢılan hedefler, 

 Kamu ihtiyaçları ve çıkar yönetiminin nesnel sonuçları, 

 Yönetim potansiyelindeki fırsatlarla gerçek kullanım düzeylerinin karĢılaĢtırılmasıdır. 

Yukarıdakilere dayanarak, Azerbaycan Cumhuriyeti uygulamasında kamu yönetimi alanında yenilikçi modelin 

"ASAN hizmet" modeli olduğunu söyleyebiliriz. Bu, vatandaĢ memnuniyetinin sağlanması, çeĢitli kamu 

hizmetlerine eĢzamanlı eriĢim, elektronik ödeme sistemlerinin mevcudiyeti ve yolsuzluk riskinin en aza 

indirilmesi, vatandaĢların elektronik olarak sıralanması ve diğer konular ile kanıtlanmaktadır. Bu açıdan 

bakıldığında, "ASAN hizmeti", devlet kurumları ile vatandaĢlar arasındaki etkileĢimin etkinliğini ve kalitesini 

artırmada, aralarındaki doğrudan teması en aza indirmede veya ortadan kaldırmada, Ģeffaflığı artırmada ve 
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yolsuzluğa neden olan faktörleri ortadan kaldırmada önemli bir rol oynamaktadır. Hizmet ücretlerinin ödenmesi 

üzerinde de etkisi olmuĢ, çevrimiçi ve diğer benzeri ödeme yöntemlerinin tercih edilmesine yol açmıĢtır
2
. 

Aynı hizmeti birden fazla kuruluĢa paralel olarak sunma imkânının verilmesi, vatandaĢın bir hizmet kuruluĢu 

seçmesine izin veriyor. Bu seçim verimliliği belirliyor, Ģeffaflık, kolaylık, esneklik ve vatandaĢ memnuniyeti 

ilkelerini destekliyor ve böyle yenilikçi faaliyetlerin geniĢletilmesi modern zamanın ana zorluklarından biri 

haline gelmektedir. "ASAN Hizmet" merkezlerinin temel amaçları aĢağıdaki gibidir; 

 VatandaĢlar için hem ek süreyi hem de ek maliyetleri azaltmak, 

 Profesyonellik düzeyini yükseltmek, 

 VatandaĢların hükümete olan güvenini güçlendirmek, 

 Elektronik hizmetleri daha geniĢ alanlarda kullanmak, 

 Kurumsal reformların etkinliğini artırmak vb. 

ASAN hizmet merkezlerinde “halkla iliĢkiler” departmanları bulunmaktadır. Halkla iliĢkiler departmanlarının 

iĢlevleri Ģu Ģekilde sıralanmaktadır; 

 Kurumun faaliyetlerinde Ģeffaflığı ve açıklığı sağlamak, kamuoyunu bilgilendirmek ve bu çalıĢmalara 

düzenli olarak basında yer vermek, medya ve kamuoyu ile etkileĢimi düzenlemek, propaganda araçlarını 

yaygın olarak kullanmak, 

 Ġlgili yerel ve uluslararası medyada yayınlanan materyallerin günlük olarak izlenmesini sağlamak ve bu 

konuda Kurum yönetimini bilgilendirmek, 

 Ajansın basın organlarının basılı ve elektronik yayınlarına abonelik ile Ajansın faaliyetlerine iliĢkin basın 

materyallerinin (gazeteler, dergiler, fotoğraflar, ses ve video materyalleri) arĢivini düzenlemek, 

 Medya ve sosyal ağlar aracılığıyla Kurumun ve merkezlerin faaliyetleri hakkında propagandanın 

yapılması, internet sitesinin güncellenmesi, listesi kanunen açıklanması gereken internet sitesine kamuya 

açık bilgilerin yerleĢtirilmesi ve sürekli güncellenmesini sağlamak, 

 Ajans etkinliklerine medya temsilcilerinin katılımını organize etmek, 

 "ASAN Radyo" etkinliğini düzenlemek, 

 Faaliyetleri ile ilgili olarak gelen baĢvuru ve Ģikâyetleri dikkate almak ve kanuna uygun tedbirler almak, 

yetkisi dâhilindeki kiĢileri kabul etmek, 

 Bölüm baĢkanı adına rapor, referans ve bilgi hazırlamak, 

 Bölüm baĢkanı tarafından sektöre verilen diğer görevleri yapmak. 

Bölümün genel sorumlulukları aĢağıdaki gibidir; 

 KiĢileri kabul etmek, faaliyetleri ile ilgili gelen itirazları değerlendirmek ve kanuna uygun tedbirler 

almak, 

 KiĢilere hizmet veren telefon numarası (108) ile donatılmıĢ “Çağrı” merkezine gelen aramaları 

cevaplamak, 

 Gelen aramaları Kurumun resmi iletiĢim hattı üzerinden ilgili yapısal birim veya kiĢilere iletmek, 

 Bireylerin merkezlere gelmeden internet, telefon veya video alımı yoluyla her türlü hizmet türleri, gerekli 

belgeler hakkında bilgi alması, sorularının cevapladırılması, merkezlerin faaliyetlerine iliĢkin önerilerde 

bulunmaları için bilgi hizmeti yürütmek, 

 Devlet kurumları tarafından sağlanan e-hizmetler hakkında bireylerden gelen görüĢ ve önerileri Ajansın 

ilgili yapısal birimine göndermek, 

 Birimde verilen hizmetlerin kayıtlarını tutmak, departman içi değerlendirme yapmak ve gelen teklifler 

hakkında periyodik raporlar hazırlayarak ilgili departmana sunmak, 

                                                 
2 Detaylar için bakınız: www.diplomatmagazine.com/issues/2014/september-october/888-azerbaijan-s-e-govemment-

based-one-stop-shop.html (EriĢim Tarihi: 10.07.2021). 
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 Faaliyet alanında uluslararası deneyimi incelemek ve ilgili deneyimin uygulanmasına iliĢkin öneriler 

hazırlamak, 

 Ajansın ve merkezlerin faaliyetleri hakkında halkı bilgilendirmek ve bu çalıĢmalara düzenli olarak 

basında yer vermek, medya ve halkla etkileĢimi organize etmek, propaganda araçlarını yaygın olarak 

kullanmak, 

 Ajansın faaliyetlerine iliĢkin yerli ve yabancı medya temsilcileri ve halk için toplantılar, seminerler, basın 

toplantıları, brifingler ve diğer etkinlikler düzenlemek, 

 Devlet programlarının uygulanması için tekliflerin hazırlanmasına ve uygulanmasına katılmak, 

 Ajans BaĢkanı adına rapor, referans ve bilgi hazırlamak, 

 Bölümün faaliyetlerine iliĢkin yıllık raporu Ajansın BaĢkanına sunmak, 

 Ajans baĢkanı tarafından bölüme verilen diğer görevleri yapmak
3
. 

Azerbaycan'daki kamu yönetimi reformlarının bir parçası olan “ASAN Hizmet”, uluslararası arenada Ģimdiden 

büyük bir itibar kazandığı görülmektedir. Sonuç olarak, BM ve Azerbaycan CumhurbaĢkanı'na bağlı VatandaĢ 

Hizmetleri ve Sosyal Ġnovasyonlar üzre Devlet Ajansı tarafından geçen yıl 24 Haziran'da Bakü'de düzenlenen 

forum kapsamında Azerbaycan'ın giriĢimiyle kamu hizmeti sağlayan "ASAN Uluslararası Birliği" kurulmuĢtur. 

Derneğin kuruluĢ amacı, "ASAN hizmet" standartları temelinde deneyim alıĢveriĢinde bulunmak, uzmanlardan 

oluĢan bir kurul oluĢturmak, tek tek ülkelerdeki kamu hizmetlerini onlar aracılığıyla değerlendirmek ve 

devletlerin baĢarılı çözümlerinin diğer coğrafyalarda uygulamaktır (Yeni Azerbaycan, 2019). 

Azerbaycan'ın devlet bağımsızlığını güçlendirmeye hizmet eden halkla iliĢkiler politikası aynı zamanda tüm 

dünya ülkeleriyle eĢit düzeyde faydalı iliĢkilerin geliĢtirilmesi için koĢullar yaratır. Azerbaycan'ın dünya 

toplumuyla bütünleĢmesinin güçlendirilmesi, piyasa ekonomisinin oluĢturulması sürecinde, modern 

Azerbaycan'da reklam alanında geliĢmeye ihtiyaç vardır. Bu açıdan bakıldığında Azerbaycan'da reklam pazarı 

oluĢmakta ve hatta ücretli reklamlar bazı medya kuruluĢlarının ana finansman kaynağı olmaya devam 

etmektedir. Reklam politikasının doğru yürütülmesi, piyasa ekonomisinin uygun Ģekilde düzenlenmesi faktörü 

ile de ilgilidir. Bağımsızlığın ilanından sonra 3 Ekim 1997 tarihinde Reklam Yasası'nın kabul edilmesi, 

reklamcılığın geliĢmesinde atılan en ciddi adımlardan biridir. Büyüyen küresel rekabet ortamında teknolojik, 

ekonomik ve politik değiĢimler bağlamında reklam sektöründe de değiĢimler yaĢanmaktadır. 

Azerbaycan'da halkla iliĢkiler sektörü hem yurtiçinde hem de kurumsal sektörlerde geliĢmekte ve bu alana ilgi 

her yıl artmaktadır. Büyük Ģirketler, profesyonellerle çalıĢmak ve baĢarılı halkla iliĢkiler kampanyaları 

düzenlemektedir. SatıĢ ve pazar alanlarında her yıl birçok etkinlik düzenlenmektedir. Ancak ülkemizde halkla 

iliĢkiler alanında bir takım problemler yaĢanmaktadır. Bu problemlerden bazıları kötü organize edilmiĢ 

forumlardır. Her yıl halkla bağlantılı uzmanları bir araya getiren "Azerbaycan MüĢavir Uzmanlar Derneği"nin 

kurulması bu boĢluğu doldurması beklenmektedir.  2019 yılında Türk Halkla ĠliĢkiler ortaklarının Birinci Bakü 

Forumu düzenlenmiĢtir. Bu etkinlik bu alanda bir ilk olmuĢtur
4
. 

Kamu yönetiminin etkinliğinin artırılması ve sürekli geliĢimi için tutarlı reformların yapılması gerekmektedir. 

Bu nedenle 23 Kasım 2018 tarihli CumhurbaĢkanı Ġlham Aliyev Kararnamesine esasen Azerbaycan 

Cumhuriyeti'nde kamu hizmetinin geliĢimi hakkında 2019-2025 yılları için bir strateji hazırlanmıĢtır. Bu strateji, 

kamu hizmetinin geliĢimi için bir dizi orta ve uzun vadeli önlemi tanımlayan bir belgedir. Stratejinin temel 

amacı, kamu hizmetinin kalitesini iyileĢtirmek, devlet kurumlarının insan kaynaklarını geliĢtirmek, yüksek 

ahlaki ve etik değerlere dayalı, bilgi, beceri ve olumlu kiĢisel niteliklerile ayırt edilen bir memurlar topluluğu 

oluĢturarak devlet kurumlarının verimliliğini artırmaktır. 2019-2021 ve 2022-2025 yıllarını kapsayan iki eylem 

planına göre Strateji uygulanacaktır
5
. 

Ülkede milli lider Haydar Aliyev'in yönetim eğitimi ilkelerine dayanan ulusal ve modern bir yönetim modeli 

inĢa etmek için siyasi veraset, ulusal çıkarlar, sosyal adalet ve demokrasi gibi tutarlı reformlar yürütülmektedir. 

Etkin ve demokratik bir yönetiĢim oluĢturmak, devlet kurumlarının faaliyetlerinde Ģeffaflığı, verimliliği, 

çevikliği artırmak, hizmetlerin daha kaliteli, kolaylık ve çağdaĢ yeniliklerle yürütülmesini sağlamak 

                                                 
3   Detaylar için bakınız: http://www.e-qanun.az/framework/27275 (EriĢim Tarihi: 11.07.2021). 

4    Detaylar için bakınız: https://xeberler.az/new/details/korporativ-sektorda-pr-fealiyyetin-ehemiyyeti-ve-rolu--24864.htm 

(EriĢim Tarihi: 09.07.2021). 

5   Detaylar için bakınız: http://dim.gov.az/upload/iblock/44a/44a5cbe33eb362333ef99f7aa0ce6701.pdf (EriĢim Tarihi: 

09.07.2021). 
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vatandaĢların refah ve memnuniyetini sağlamak gibi temel amaçlar benimsenmiĢtir. Güçlü siyasi iradeye dayalı 

sistemli reform önlemleri, geliĢme hızı ve yeni, verimli ve modern hizmet modelleri olan "ASAN hizmet" 

merkezlerinin faaliyetleri ile Ģu anda Azerbaycan dünyanın ilgi odağındadır. 

 

SONUÇ 

Devlet bir yandan temel fonksiyonları gereğince toplum düzenini sağlayan kuralları koyarken (yasama), diğer 

yandan da bu kuralları hayata geçirerek denetler (yürütme) ve ortaya çıkan uyuĢmazlıkları (yargı) giderir. Tüm 

bu faaliyetlerini bir koordinasyon ve denge içerisinde gerçekleĢtirir. Çünkü ilgili faaliyetlerin birbiri ile olan 

uyumu ve sistemin sağlıklı iĢleyiĢi devletlerin kurumsallaĢma ve etkinlik değerini ortaya koymaktadır. Bu 

durum birbirinden bağımsız ama birbiri ile iliĢkili olan fonksiyon, sistem, organizasyon, kaynak, personel, 

mevzuat, teknoloji, politika, vd. araçlar arasındaki eĢgüdümün önemini ön plana çıkarmaktadır. 

Genel anlamda devletin temel fonksiyonlarını yerine getirmesi, özel anlamda ise muhtelif kamu hizmetlerini 

sunmasında iĢbirliği ve koordinasyonun gerçekleĢtirilmesi insan merkezli bir süreçtir. Sistemin inĢası, yönetimi, 

denetimi ve revize edilmesi insan kaynağının varlığı ile söz konusu olmaktadır. Ġnsan faktörü tarafından bu 

hizmetlerin sunumunda marjinal faydanın yakalanabilmesi yani en az maliyet ile ençok yararın elde edilmesi 

için tüm paydaĢların yönetim sürecine katılması sağlanmaktadır. Çünkü hizmeti talep edenler, planlayanlar, 

üretenler, tedarik sürecine dâhil edilenler, denetleyenler ve de süreçten etkilenenler bir bütün olarak sürecin yapı 

taĢlarını oluĢturmaktadırlar. Bu nedenle de süreç ile olan iliĢkileri, sürece olan etkileri ve süreçten etkilenme 

durumları göz önüne alınarak sürecin en etkin ve fonksiyonel hale getirilmesi gerekmektedir. 

Kamu hizmetleri üretim sürecinde paydaĢlardan verilerin toplanması güçlü bir tanıma ve tanıtma faaliyetleri ile 

gerçekleĢtirilmektedir. Bu faaliyetler ise halkla iliĢkilerin bir parçası olarak karĢımıza çıkmaktadır. Etkileyen ve 

aynı zamanda etkilenen bir organizasyon olarak devlet ve diğer kamu tüzel kiĢileri etkin halkla iliĢkiler 

faaliyetleri ile toplumsal yaĢamda ihtiyaç duyulan temel döngüyü gerçekleĢtirmektedirler. Mevzuatsal, 

sistemsel, kurumsal, iĢlevsel ve kaynak dağılımı açısından kurulan yapı, halkla iliĢkilerin etkisiyle çok daha 

etkin ve etkili bir hale gelmektedir. 

Hemen hemen tüm demokrasilerde devlet, ülke yönetiminde halktan yararlanır. Aslında iktidarın asli kaynağı 

halktır. Bu açıdan halkın iradesini yansıtan ve halkın iktidarının taĢıyıcısı olan devlet, halkın resmi temsilcisi 

olarak hareket etmektedir. Temsilcilik fonksiyonu nedeniyle de halkla olan bağlarını ve etkileĢimini etkin bir 

Ģekilde gerçekleĢtirmek zorundadır. Çünkü aksi bir durum halkla arasında bir yabancılaĢmaya ve kopmaya 

neden olacaktır. Bu durum halkın siyasi iktidara karĢı güven ve desteğini azaltacaktır. 

Kamu yönetimi açık bir sistem olduğu için halkı etkiler ve halktan etkilenir. Bu önemli ve yakın ilgiden dolayı 

kamu yönetimi halkla iliĢkilere önem vermek durumundadır. Halkla iliĢkilerin temel amacı; kamuoyunu, 

herhangi bir konuda etkilemek, ele alınan konuda onun desteğini ve güvenini kazanabilmektir. Halkla iliĢkiler 

faaliyetlerinin yönlendirilmesinde; çevrenin tahlil edilmesi ve değerlendirilmesi son derece önemlidir. Halkla 

iliĢkiler alanında uygulanacak politikaların temelinde çevreye iliĢkin yapılacak gözlem ve tespitler yer 

almaktadır. Ġyi analiz edilmiĢ hedef kitleye yönelik oluĢturulacak halkla iliĢkiler faaliyetleri baĢarıya ulaĢacaktır. 

Bu bağlamda halkla iliĢkileri ortaya koyan mevzuat, kurum, mali kaynak, teknoloji, insan kaynağı ve 

politikaların dikkatlice belirlenmesi gerekmektedir. 

Devlet ve diğer kamu kurumları hakla olan etkileĢimini optimal bir Ģekilde gerçekleĢtirmek amacıyla belirli 

kurallar (mevzuat) çerçevesinde kurumlar ve departmanlar tesis etmektedirler. Tesis edilen hukuksal ve fiziksel 

yapı ile kamu hizmetini sunan kurum ve personel ile hizmeti alan vatandaĢlar ve diğer paydaĢlar arasında 

iletiĢim ve etkileĢim sağlanmaktadır. Azerbaycanda bu bileĢke “ASAN hizmeti” odağında modernize edilmiĢtir. 

Dar anlamda merkezi idare olan devlet, geniĢ anlamda ise tüm kamu sektöründe “ASAN hizmeti” etkisiyle elde 

edilecek tecrübe ve baĢarılar zamanla özel sektör kazanımlarıyla harmanlanarak çok daha etkin düzeylere 

ulaĢacaktır. Makale ile 2012 yılında tesis edilen “ASAN hizmeti” yapısal ve fonksiyonel anlamda ortaya 

konulmaya çalıĢılmıĢtır. Ġleri dönemlerde bu konuda yapılacak çalıĢmalara temel ve ikincil düzeyde veri 

kaynağı oluĢturacağı düĢünülen çalıĢmada bugüne kadar yapılan çalıĢmaların türlerine, hizmet ile ilgili temel 

istatistiklere, vatandaĢların memnuniyet düzeyine, kurum ve hizmet ile ilgili algı düzeyi ölçümlerine çalıĢmanın 

kapsamı açısından değinilmemiĢtir. Bu nedenle çalıĢmayı okuyan araĢtırmacıların bu konularda çalıĢmalar 

yaparak akademik yazına kazandırmaları tavsiye edilmektedir. ÇalıĢmada halkla iliĢkilerde en etkin araç olduğu 

düĢünülen insan (personel) etkisine de değinilmemiĢtir. 

Kamu kurumlarında halkla iliĢkilerin baĢarıya ulaĢması için tüm unsurlar gibi temel insan kaynağı olan 

uzmanların varlığı da oldukça önemlidir. Kamu kurumları ile halk arasındaki normal ve uzun vadeli iyi iliĢkileri 
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düzenlemek, halkla iliĢkiler hizmetlerinin etkin bir Ģekilde yürütülmesi için profesyonel halkla iliĢkiler 

uzmanlarına her zaman ihtiyaç duyulmaktadır. Bu nedenlerle yöneticilerin halkla iliĢkiler konusuna ve 

faaliyetlerine her zaman önem vermeleri gerekmektedir. Çünkü insanlık tarihi boyunca, kamuoyunun desteğinin 

önemini kavramıĢ ve ona önem vermiĢ olan toplumlar geliĢerek egemen olmuĢ, bunu baĢaramayan toplumlar ise 

tarih sahnesinden silinmek zorunda kalmıĢlardır. 
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ÖZET  

Bu çalışma, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerinin yordayıcısı olarak etkileme 

davranışlarını incelemek üzere yapılmıştır. Araştırma, nedensel karşılaştırma ve ilişkisel tarama modelinde 

olup nicel bir araştırmadır. Araştırmanın çalışma grubuna 2019 -2020 eğitim öğretim yılı Konya İl Milli 

Eğitim Müdürlüğüne bağlı kamu okullarında görev yapan 736 öğretmen katılmıştır. Araştırmada okul 

yöneticilerinin müzakere becerileri düzeyini belirlemek üzere “Müzakere Becerileri Ölçeği” kullanılmıştır. 

Okul yöneticilerinin etkileme davranış düzeylerini belirlemek amacıyla da “Etkileme Davranış Ölçeği” 

kullanılmıştır. Demografik özelliklerin betimlenmesinde kategorik ikili karşılaştırmada t testi; çoklu 

karşılaştırmalarda ise tek yönlü varyans analizi yapılmıştır. Araştırmada iki değişken arasındaki ilişkiyi 

belirlemek üzere korelasyon analizi yapılmıştır. Ayrıca bağımlı değişkenin bağımsız değişken üzerinde 

etkisini belirlemek üzere regresyon analizine başvurulmuştur. Analiz sonucunda öğretmen algılarına göre 

okul yöneticilerinin müzakere becerilerinde, cinsiyet durumu ve okul türü durumu değişkenine göre anlamlı 

bir farklılaşma bulunurken; kıdem durumu ve öğrenim durumu değişkenine göre anlamlı bir farklılaşma 

bulunmamıştır. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarıyla etkileme 

davranışları alt boyutları arasında anlamlı bir ilişki tespit edilmiştir. Öğretmen algılarına göre okul 

yöneticilerinin etkileme davranışlarının müzakere becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluşturma ve 

çözümden yana olma alt boyutunu yordadığı tespit edilmiştir. Araştırmanın bulgularından yola çıkarak sonuç 

ve önerilere yer verilmiştir. 

ABSTRACT 

This study was conducted to examine influencing behaviors of school administrators as a predictor of 

negotiation skills according to teachers' perceptions. The research is a quantitative research in causal 

comparison and relational scanning model. The study group of the study was attended by 736 teachers 

working in public schools affiliated to Konya Provincial Directorate of National Education for the 2019-2020 

academic year. In the study, "Negotiation Skills Scale" was used to determine the negotiation skills level of 

school administrators. "Influencing Behavior Scale" was used to determine the influencing behavior levels of 

school administrators. T test in categorical paired comparison in describing demographic characteristics; 

one-way analysis of variance was performed in multiple comparisons. Correlation analysis was conducted to 

determine the relationship between two variables in the study. In addition, regression analysis was used to 

determine the effect of the dependent variable on the independent variable. As a result of the analysis, there 

was a significant difference in the negotiation skills of school administrators according to the teachers' 

perceptions according to the gender and school type variables; There was no significant difference in terms 

of seniority and educational status variables. According to teachers' perceptions, a significant relationship 

was found between the negotiation skills sub-dimensions of school administrators and the influencing 

behaviors sub-dimensions. According to teachers' perceptions, it was determined that influencing behaviors 

of school administrators predicted the sub-dimension of negotiation skills, creating an atmosphere of trust 

and being in favor of solution. Based on the findings of the research, results and suggestions are given. 

*    Bu makale Prof. Dr. Ercan YILMAZ (1. yazar) danıĢmanlığında, Blm. Uzm. Adnan IRMAK (2. yazar) tarafından hazırlanarak 2020 

yılında Necmettin Erbakan Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü tarafından kabul edilen “Okul Yöneticilerinin Etkileme 

Davranışlarının Müzakere Becerilerine Etkisi” adlı yüksek lisans tez çalıĢmasından yararlanılarak hazırlanmıĢtır. 
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1. GĠRĠġ 

Gündelik hayatın içinde bireyler arası etkileĢimin kaçınılmazlığı, genel kabul gören bir görüĢtür. EtkileĢim 

sonucunda sözel ve sözel olmayan iletiĢim üzerinden insanlar, birbirlerine sergiledikleri davranıĢ ve verdikleri 

tepkiler neticesinde çatıĢma yaĢayabilmektedir (Gökyer, 2017:392). Bireysel ve örgütsel anlamda hem olumlu 

hem de olumsuz etkileri bulunan çatıĢmanın nedenlerini ve süreçlerini ortaya çıkarmak, yöneticilere etkin 

yönetim, çalıĢanlara ise bireysel geliĢim sunması açısından önemlidir (Artan, 2002:201). Yönetici ve çalıĢanlar, 

çatıĢmaların nedenlerini veya geliĢtirdikleri uygun çözüm önerilerini ortaya koyarken birbirleriyle müzakere 

halinde olmaktadır. Müzakere hem sözlü hem de sözlü olmayan yollarla bilgi alıĢveriĢinde bulunma eylemleri 

olarak tanımlanmaktadır (Küden, 2016:7). 

Alan yazın incelendiğinde eğitim alanında yapılan müzakere araĢtırmalarının ulusal kaynakların müzakere 

becerileri (müzakereci), uluslararası kaynakların ise müzekereye etki eden kavramlar (müzakere süreci) 

üzerinde yoğunlaĢtığı görülmektedir. Yıldırım vd. (2013:2287), çalıĢmalarında okul müdürlerinin müzakere 

becerilerinin orta düzeyde olduğu dolayısıyla okul müdürlerinin müzakere becerilerinin yeterli veya yetersiz 

olarak kabul edilemeyeceği, okul müdürlerinin müzakere becerilerini geliĢtirmeleri gerektiği sonucuna 

varmıĢtır. ErkuĢ ve Tabak’a (2008:398) göre iĢ yaĢamında pek çok yönetici müzakere konusunda gerekli 

eğitimler almadığı için müzakere yeteneklerinin farkına varamamaktadır. Dolayısıyla okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri konusunda bilinçlendirilmesi, müzakere sürecinde sergilemiĢ oldukları beceri ve 

davranıĢların öğretmen algılarına göre incelenmesi gerekli görülmektedir. 

Örgüt yöneticileri, çalıĢanları yönetip yönlendirirken etkileme davranıĢları sergileyerek gerçekleĢtirmektedir 

(Bass, 1985’den Akt.: Güney, 2016:10). Etkileme, zorlama veya konumdan kaynaklanan gücü kullanmadan, 

karĢı tarafın kendi çıkarlarını gözetmesine olanak tanıyarak, tutum ve davranıĢlarını değiĢtirme yeteneği olarak 

tanımlanmaktadır (Huczynski, 1996’dan Akt.: Ġspir, 2008:2). TaĢçı ve Eroğlu’na (2007:534) göre örgütte 

aĢağıdan yukarıya doğru etkilemede baĢarılı olanlar destekleyici bilgi ve belge kullanmakta, yukarıdan aĢağıya 

doğru etkilemede baĢarılı olanlar ise çalıĢanların his ve davranıĢları üzerinde odaklanmaktadır. O halde okul 

yöneticileri müzakerede kendi his ve davranıĢlarını kullanarak astlarının kendi çıkarlarını gözetmesine olanak 

tanıyıp onları etkileyerek yönlendirebilir. Okul yöneticilerinin öğretmenlere bir görevi yerine getirmelerine 

yönelik sergiledikleri etkileme davranıĢlarının müzakere sürecini ne düzeyde yordadığını araĢtırmak önemli bir 

hal almıĢtır. 

 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE 

Müzakere, toplumsal davranıĢları uyumlu hale getiren bir araç Ģeklinde düĢünülebilir. Bu nedenle okul 

yöneticilerinin müzakere becerileri ve bu becerilere etki edebilecek davranıĢların incelenmesi önemsenmektedir. 

Örtgütsel yapılar, belirli mekanizmalar aracılığıyla iĢ bölümü, kurallar ve politikalar neticesinde gerçekleĢtirilir 

(Cemaloğlu ve ġahin, 2017:9). Okul, toplumsal bir örgüt olarak değerlendirildiğinde örgüt içinde ve dıĢında, 

zaman zaman bu mekanizmalarda birtakım problemlerin yaĢanması muhtemeldir. Simmel’e (1896) göre uyum, 

bir toplulukta yetki sahibi olan ile iĢ görenler arasında gerçekleĢen iliĢkileri etkileyen baĢlıca faktörlerdendir. 

Endüstri alanında iĢçi – iĢveren arasındaki problemleri çözmek üzere kullanılan müzakere yöntemlerinin son 

zamanlarda yönetim alanlarında da dikkat çektiği görülmektedir (Thomas, 1992; Luthans, 1995’den Akt.: Artan, 

2002:232). Bu bağlamda okul yöneticilerinin kendilerine tanınan yetkileri kullanarak kurumda bir uyum 

oluĢturması beklenmektedir. Erdoğan’a (2006:153) göre okulda uyum sorunu yaĢayan yöneticiler, sorunu eldeki 

prosedürlerle çözemediği zaman karizmasını ortaya koyarak mevcut politikaların ve prosedürlerin üstüne çıkıp 

sorunu çözmeye çalıĢmalıdır. Okul yöneticilerinin kendilerinden beklenilen birçok yeterlilik arasında 

müzakereci rolü, becerikli bir kamu görevlisi için gerekli görülmektedir (Peters, 2009’dan Akt.: Yalçın vd., 

2020:241). 

Müzakere kavramıyla ilgili alan yazında farklı tanımlama ve açıklamalar bulunmaktadır. Carnevale ve Pruitt’e 

(1992:532) göre müzakere, karĢıt görüĢlerin mücadele ederek çözümlenme sürecidir. Bir örgütte birbirlerine 

karĢıt görüĢlü gibi görünen bireyler yürüttükleri faaliyetlerle birbirlerini tamamlamaktadır (Uçan, 2014:382). 

Bireyler arası iletiĢim kopukluğu veya müzakere eksikliği karĢıt görüĢ algısını daha da derinleĢtirebilir. Özgan 

vd.’ne (2010:97) göre eğitim kurumlarında güven ortamının oluĢması ve karĢıt görüĢlerin adil ortamda 

uzlaĢtırılması okul yöneticilerinin müzakere becerileriyle sağlanabilmektedir. Müzakere süreci, dinamik ve 

değiĢim barındıran konuları kapsamaktadır (ErkuĢ ve Tabak, 2008:399). Bu yüzden okullarda yürütülen 

müzakereler, amaçlı olmalı ve okul geliĢimine katkı sunmalıdır. Örgütlerde bazen amacına uygun olmayan fakat 
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müzakere olarak nitelendirilen çeĢitli uygulamalara rastlamak mümkündür (Yıldırım vd., 2013:2279). Bu tip 

uygulamalar okul müdürlerinin müzakereci bir kimliğe sahip olması, müzakere sürecini belli bir yaklaĢımla ele 

alması gerektiğini göstermektedir. Müzakereci bir okul yöneticisi, sürece çözüm önerileri sunma, süreçte taktik 

geliĢtirme, karĢılıklı taviz alıp verme, ortak karar alma veya gerektiğinde müzakereden çekilme gibi taktikler 

geliĢtirebilir. Okul yöneticilerinin baĢvuracağı taktikler bir müzakere yaklaĢımı içinde süreci baĢarıya 

ulaĢtırabilmektedir. Müzakere yaklaĢımları Ģu Ģekilde açıklanabilir (AteĢ, 2020:115-120). 

Yumuşak Müzakere Yaklaşımı: YumuĢak müzakere yaklaĢımı, karĢı tarafı bir rakip olarak görmemekle 

birlikte ortak menfaatler üzerinde odaklanmaktadır. YumuĢak müzakere yaklaĢımında taraflar gereğinden 

fazla birbirlerine güven duyduklarından dolayı kendi önerilerini kolay bir Ģekilde geri çekebilmektedir. 

Bu durum problemin çözümüne yönelik farklı fikirlerin ortaya çıkmasını engelleyebilmektedir. 

Sert Müzakere Yaklaşımı: Sert müzakere yaklaĢımında kazan kaybet anlayıĢı hâkimdir. Otorite ve güç 

unsurlarını elinde bulunduran taraflar, müzakerede önemli ölçüde avantaj sağlayabilmektedir. YaklaĢımın 

sağlayacağı avantajların yanında, yıkıcı ve dağıtıcı yansımaları da bulunmaktadır. 

Prensipli Müzakere Yaklaşımı: Prensipli müzakere yaklaĢımı, sert müzakere yaklaĢımıyla yumuĢak 

müzakere yaklaĢımının olumlu taraflarının esas alındığı, müzakere sürecinde her iki yaklaĢımın da eksik 

kalan taraflarının giderildiği yaklaĢım olarak tanımlanmaktadır. 

Ade vd. (2018:5) yaptıkları araĢtırmada, müzakerede beceri ve bilgi öğretiminin yeterli olmadığı, insanların 

müzakerelere yaklaĢtığı psikolojik yönelimlerin, müzakere sonucuna etki edebileceğini savunmuĢlardır. O halde 

okul yöneticileri, psikolojik yönelimler üzerinden çalıĢanlarını yaptıkları müzakerelerle etkileyebilir. Güney’e 

(2016:23) göre çalıĢanın kuruma olan bağlılığı yöneticiye olan bağlılığı üzerinden gerçekleĢmektedir. 

Yöneticilerin çalıĢanları tesir altına alma kabiliyeti pek çok davranıĢ bilimcinin ilgisini çekmektedir. Hangi 

etkileme taktiğinin en iyi iĢlev gördüğüne dair tespitte bulunmak oldukça güçtür (Yaylacı, 2006:95). Bu yüzden 

müzakereci bir okul yöneticisi, müzakere sürecinde, duruma göre etkileme taktiğine baĢvurması sürece olumlu 

katkı sağlayabilir. 

Etkileme davranıĢlarına, Bass’ın (1960) iki faktörlü taksonomisi ile French ve Revan’ın (1959) güç taksonomisi 

çalıĢmalarının temel oluĢturduğu düĢünülmektedir (Kuru Çetin, 2013:35). Bu yıllardan sonra pek çok araĢtırma 

(Kipnis vd., 1980; Yukl vd., 1992; Ralston vd., 1993; Steizel ve Rimbau Gilabert, 2013) yapılmıĢtır (Ünal ve 

Özaslan, 2017:178). Alan yazında genel olarak sert etkileme taktikleri (güç, otorite, baskı) ve ılıman etkileme 

taktikleri (akıl yoluyla ikna etme, bilgilendirme, iş birliği, kişisel yakınlık kullanma, teşvik edici talepte 

bulunma, istişarede bulunma, takdir etme) olarak kategorize edilmektedir (Dağlı ve Çalık, 2016:33). Her iki 

etkileme taktiğini içine alan proaktif etkileme davranıĢlarını Yukl (2013:201-206) Ģu Ģekilde açıklamaktadır; 

Akıl yoluyla ikna etme: Rasyonel ikna olarak da ifade edilen bu etki taktikte mantıksal argümanlar 

kullanılarak karĢı tarafı etkilemeye çalıĢılmaktadır. Bir talebin veya teklifin neden kuruma yarar 

sağlayacağına yönelikçalıĢanların yöneticiler tarafından ikna edilmeleri gerekmektedir. Yöneticilerin 

uzmanlık veya güvenirliğe sahip olması bu taktiği daha da uygulanabilir hale getirebilmektedir. 

Karşılık verme: Astların kurumda bir fedakârlık yapmaları durumunda, yöneticiler tarafından onlara 

fedakârlık gösterileceğinin hissettirilmesi Ģeklinde ifade edilmektedir. Astlardan ziyade yöneticilerin 

baĢvurduğu bu taktikte astlara sunulan vaadin gerçekçi ve uygulanabilir olması astları daha da motive 

edebilir. Astların yöneticiye yapacakları iyilik, astları için bir anlam ifade etmeyebilir fakat karĢılığında 

kendilerine yapılacak iyilik, onlar için cezbedici olabilir. Ücret artıĢı, terfi ve ödül gibi vaatler örnek 

olarak verilebilir. 

Teşvik edici talepte bulunma: Ġlham verici temyizler olarak da tanımlanabilir. Astların bağlılığını 

kazanmak için baĢvurulan bu taktikte yöneticilerin astların duygularına hitap ederek, onların değer 

yargılarından faydalanarak verilen görevin yerine getirilmesinde onları isteklendirmesi Ģeklinde ifade 

edilmektedir. Bu bağlamda yöneticinin astlarını iyi tanıması, onların iç dünyalarını keĢfetmesi gerekebilir. 

Kurallara uygunluk: MeĢrulaĢtırma olarak da ifade edilmektedir. Yöneticiler, kurumun sahip olduğu 

sözleĢmeler ve kurallar dizini doğrultusunda astlarına bir görevi yaptırma eylemi olarak ifade edilebilir. 

Astların kendilerine verilen görevin yasal çerçevesi hakkında bilgi sahibi olmadığı durumlarda bu taktik 

kullanılabilir. 

Bilgilendirme: Yöneticinin astlarına talebin gerçekleĢmesi durumunda sağlanacak faydalar hakkında bilgi 

vermesi Ģeklinde tanımlanmaktadır. Burada sağlanacak faydalar kuruma değil, kiĢiye dönük Ģeklinde 
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gerçekleĢmektedir. KiĢinin kariyer, iĢ tatmini veya iĢ tazminatı Ģeklinde düĢünülebilir. Bu taktiğin 

yöneticiden ziyade çalıĢanlar üzerinde uygulanması yararlı görülmektedir. 

Baskı: Yöneticilerin iĢ ortamında astlarına verdikleri direktiflerin yerine getirilip getirilmediğini 

öğrenmek için astlarını kontrol etme, uyarılarda bulunma, tehdit etme gibi uyguladıkları taktikler Ģeklinde 

tanımlanmaktadır. Bu taktik çalıĢanlarda yöneticilere karĢı olumsuz bir tutum bırakabilir. 

İş birliği yapma: Yöneticinin bir öneriyi veya bir görevi astlarına sunarken, astlara kolaylık sağlayacak 

ortamlar oluĢturması, onlara yol göstermesi ve ortak çalıĢma alanları oluĢturması Ģeklinde ifade 

edilmektedir. 

Takdir etme: Bu taktik yaranma olarak da açıklanmaktadır. Yöneticinin bir iĢi, iĢ görene yaptırırken ona 

iltifat etme, onun baĢarılarından söz etmek gibi davranıĢlar sergilemesi bu taktiğin gereği olarak ifade 

edilmektedir. Takdir etmenin bireyde etki bırakabilmesi övgüyü veya iltifatı yapan kiĢinin o alanda 

yüksek statüye veya uzman olması ile orantılı sayılmaktadır. 

İstişarede bulunma: Bu taktiğin bir diğer adı danıĢmadır. Genellikle bir görevin nasıl yerine 

getirilmesiyle ilgili astlar üstlerle istiĢarede bulunur. Ancak kurumda alınmıĢ bir kararın veya kurumun 

hedeflediği herhangi bir durumun üstler, astlarla bir araya gelerek kararın gerçekleĢtirilmesinde izlenecek 

yolun istiĢare edilmesi Ģeklinde de gerçekleĢtirilebilmektedir. Karar aĢamasında astlara söz hakkı 

tanınması, yürütülecek faaliyette astların daha özverili davranıĢ sergilemelerine olanak tanıyabilir. 

Kişisel yakınlığı kullanma: KiĢilerin dostluklarını, arkadaĢlıklarını kullanarak karĢı taraftan kendilerine 

iyilik yapılmasını istemeleridir.  Yöneticilerinin aslarına kullanmaları çok nadir görülse de aynı görev 

pozisyondaki kiĢilerin bunu kullanma sıklıkları yüksektir. 

Başkalarıyla koalisyon kurma: Bu taktik, kiĢilerin karĢı tarafı iĢe koĢmak için baĢkalarından destek 

istemesi olarak tanımlanmaktadır. Cialdini’na (2001:192) göre toplumsal kanıt ilkesinde insanlar, karar 

alırken çoğu zaman çevresindeki kiĢilerin kararlarına bakarak karar vermektedir. Dolayısıyla neyin doğru 

neyin yanlıĢ olduğuna baĢkalarının yaptıklarına bakarak anlam vermektedir. Genellikle yöneticiler kendi 

fikirlerini bir üst yönetime kabul ettirmek için kullanır. Nadir olarak görülse de yöneticiler astlarını iĢe 

koĢarken bu taktiği kullanabilirler (Yukl, 2013:206). 

Etkileme davranıĢları, müzakere sürecinde doğru yerde ve doğru zamanda sergilenirse müzakereciye önemli 

avantajlar sağlayabilir. AraĢtırma, kurum yöneticileri ile çalıĢanlar arasında yapılan müzakerelerde etkileme 

davranıĢlarının yordayıcılığı üzerinde durmaktadır. 

 

3. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ VE AMACI 

Bu çalıĢma, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerinin yordayıcısı olarak etkileme 

davranıĢlarını belirlemeyi amaçlamaktadır. Ayrıca araĢtırma, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin 

etkileme davranıĢları ile müzakere becerileri arasındaki iliĢkiyi ortaya çıkarmayı amaçlamaktadır. AraĢtırma, 

öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerinin öğretmenlerin cinsiyet, kıdem, okul türü ve 

öğrenim durumu değiĢkenine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını test etmesi bakımından önemsenmektedir. 

AraĢtırmanın amacına hizmet etmek üzere alt amaçlar belirlenmiĢtir. Bu amaç kapsamında aĢağıdaki sorulara 

cevap aranacaktır; 

3.1. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyut puan ortalamaları; 

Öğretmenlerin cinsiyet, kıdem, çalıĢtığı okul türü ve öğrenim durumu değiĢkenine göre farklılık 

göstermekte midir? 

3.2. Öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin öğretmenleri etkileme davranıĢları ile müzakere 

becerileri arasında bir iliĢki var mıdır? 

3.3. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin etkileme davranıĢları, okul yöneticilerinin müzakere 

becerilerileri alt boyutlarının bir yordayıcısı mıdır? 
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4. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

AraĢtırma, nedensel karĢılaĢtırma ve iliĢkisel tarama modelinde olup, nicel bir araĢtırmadır. “İnsan grupları 

arasındaki farklılıkların nedenlerini ve sonuçlarını koşullar ve katılımcılar üzerinde herhangi bir müdahale 

olmaksızın belirlemeyi amaçlayan çalışmalara nedensel karşılaştırma (causal- comparative) araştırması denir” 

(Büyüköztürk vd., 2016:16). ĠliĢkisel tarama modelinde ise iki ya da daha fazla değiĢken arasında birlikte 

belirlemeyi amaçlayan araĢtırma modelidir (Karasar, 2016:114). AraĢtırma, bir bağımsız ve bir bağımlı 

değiĢken olmak üzere iki değiĢkenden oluĢmaktadır. Okul yöneticilerinin etkileme davranıĢları bağımsız 

değiĢken, okul yöneticilerinin müzakere becerileri ise bağımlı değiĢkeni oluĢturmaktadır. Ayrıca öğretmenlerin 

demografik özelliklerinden (cinsiyet durumu, okul türü durumu, kıdem durumu ve öğrenim durumu) elde edilen 

veriler bağımsız değiĢken olarak kabul edilmiĢtir. 

 

4.1. Evren- Örneklem 

AraĢtırmanın evreni 2019 – 2020 Eğitim- Öğretim yılında Türkiye’nin Ġç Anadolu Bölgesinde bulunan Konya 

BüyükĢehir Merkez ilçelerine bağlı resmi okullarda görev yapan öğretmenlerden oluĢmaktadır. AraĢtırmanın 

örneklemi, kademeli örnekleme yöntemi ile oluĢturulmuĢtur. Ġlk önce kamuya ait okul türlerindeki okulları 

kapsayacak Ģekilde, büyükĢehir merkezinde bulunan toplam okul sayıları tespit edilmiĢtir. Tespit edilen okullar 

birinci aĢamada okul türüne göre tabakalara ayırılmıĢtır. Her tabakadaki okullar küme olarak kabul edilmiĢtir. 

Tabakalardan rastgele kümeleme yöntemi ile okullar seçilmiĢtir. Seçilen okullara gidilerek envanter 

uygulanmıĢtır. Tablo.1’de görüldüğü üzere evrende bulunan 15.323 öğretmen, birinci aĢamada anaokulu, 

ilkokul, ortaokul ve lise olmak üzere dört tabakaya ayırılmıĢtır. Öğretmenlerin görev yaptıkları okul türünde 

bulunan öğretmen sayısı tespit edilmiĢtir. Ġkinci aĢamada evrende bulunan tüm okul türlerinin sayısı tespit 

edilmiĢtir. Okul türlerine göre ortalama her bir kümede yer alan öğretmen sayısı hesaplanmıĢtır. Son olarak 

rastgele kümeleme yöntemiyle okullara gidilerek ölçme aracı uygulanmıĢtır. Böylece evrenin tüm alt birimleri 

belirlenip, evrendeki büyüklük oranlarıyla orantılı olacak Ģekilde tabakalar oluĢturulmuĢ ve tabakalardan küme 

okullar belirlenerek alt grupların temsil edilmeleri sağlanmıĢtır. 

Tablo 1. AĢamalı Örnekleme Yöntemiyle Ġlgili Ġstatistiki Veriler 

Tabaka 

Evren Anaokulu Ġlkokul Ortaokul Lise 

15.323 1348 (%8,8) 5148 (%33,6) 3996 (%26) 4857 (%31,7) 

736 65 247 191 233 

374 33 125 97 118 

Kümeleme 

Küme (okul sayısı) 47 166 142 89 

Ortalama küme birimindeki öğretmen 

sayısı 
29 31 28 55 

Rasgele kümeleme 3 8 7 5 

Tablo 1’den anlaĢılacağı üzere anaokulda 1348 öğretmen, ilkokulda 5148, ortaokulda 3996 ve lisede 4857 

öğretmen görev yapmaktadır. Aypay (2015:175), bir örneklemde bulunması gereken katılımcı sayısını ortalama 

bir değer üzerinden %3 hata payı ile 10.000 – 20.000 evren büyüklüğüne 370–377 katılımcının yeterli olduğunu 

ön görmektedir. AraĢtırma grubunda anaokulundan 65, ilkokuldan 247, ortaokuldan 191 ve liseden 233 

öğretmen olmak üzere 736 katılımcı bulunmaktadır. Katılımcı sayısının yeterli olduğu görülmektedir. AraĢtırma 

grubunda yer alan katılımcılarla ilgili veriler Tablo.2’de yer almaktadır. 
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Tablo 2. AraĢtırma Grubu ile Ġlgili Ġstatistiki Veriler 

Cinsiyet Frekans(f) Yüzde (%) 

Kadın 434 59 

Erkek 302 41 

Kıdem   

1-5 Yıl Arası 106 14,4 

6-10 Yıl Arası 133 18,1 

11-15 Yıl Arası 172 23,4 

16 ve Üstü 325 44,1 

Öğrenim Durumu   

Lisans 624 84,8 

Lisansüstü 112 15,2 

Tablo 2 incelendiğinde araĢtırmaya katılan öğretmenlerin %59’u (434) kadın; %41’i (302) ise erkek 

öğretmenlerden oluĢmaktadır. AraĢtırmaya katılan kadın öğretmenlerin yüzdesnin erkek öğretmenlerin 

yüzdesinden yüksek olduğu görülmektedir. Öğretmenler, kıdem durumuna göre incelendiğinde %14,4’ü (106) 

1-5 yıl arası; %18,1’i (133) 6-10 yıl arası; %23,4’ü (172) 11-15 yıl arası; %44,1’si (325) 16 ve üzeri yıl arası 

kıdeme sahip öğretmenler olduğu görülmektedir. 16 ve üstü yıl arası kıdeme sahip katılımcıların toplam 

katılımcıların yarısına yakın olduğu gözlemlenmiĢtir. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin öğrenim durumuna 

göre %84,8 si (624) lisans; %15,2 si (112) lisansüstü eğitim durumuna sahip olduğu görülmektedir. Genel 

olarak katılımcıların öğrenim durumları incelendiğinde katılımcıların çoğunun lisans öğrenim durumuna sahip 

olduğu görülmektedir. 

 

4.2. Verilerin Toplanması 

AraĢtırmanın verileri Türkiye’de Ġç Anadolu Bölgesinde yer alan Konya BüyükĢehir merkez ilçelerinde 

(Karatay-Selçuklu-Meram) yer alan kamu okullarından elde edilmiĢtir. Evrende bulunan tüm okullar, okul 

türlerine göre tabakalara ayırılmıĢtır. Tabakalara ayrılan okullar numaralandırılarak oranlama yöntemi küme 

okullar oluĢturulmuĢtur.  Küme okullardan rastgele öğretmen seçilerek veri toplama aracı uygulanmıĢtır. Veri 

toplama araçları hakkında ayrıntılı bilgi katılımcılara verilmiĢtir. AraĢtırmada, gönüllülük esasına dayanılarak 

rahat bir ortam oluĢturulmuĢtur. 

 

4.3. Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmada öğretmenlerin demografik özelliklerinin yer aldığı “Kişisel Bilgi Formu”, “Müzakere Becerileri 

Ölçeği” ve “Etkileme Davranışları Ölçeği” veri toplama aracı olarak kullanılmıĢtır. Ölçeklerin araĢtırmada 

kullanılabilmesi için gerekli izinler alınmıĢtır. 

 

4.3.1. Etkileme DavranıĢı Ölçeği: Etkileme davranıĢları ölçeği, Yukl ve Falbe (1990) tarafından geliĢtirilmiĢ 

Gözü (2012) tarafından Türkçeye uyarlanmıĢtır. Ölçek, Türkçeye uyarlanırken önce Türkçeye çevrilip ardından 

tekrar Ġngilizceye çevrilerek kültürel farklılıktan dolayı bazı ifadeler değiĢtirilmiĢ ve ABD’de ölçeğin iç tutarlık 

kat sayısı 0,83; Türkiye’de 0,92 bulunmuĢtur (Gözü, 2012). Etkileme davranıĢ ölçeği, 11 etkileme davranıĢını 

4’er madde halinde toplamda 44 maddeyle Etkileme davranıĢı ölçmektedir. Ölçek, Doğrulayıcı faktör analizine 

göre GFI=.90; CFI=94; RMSEA= 0,05 olarak hesaplanmıĢtır (Yukl vd., 2008). Ölçek maddelleri beĢli likert tipi 

ölçek Ģeklinde hazırlanmıĢtır. Buna göre ölçekte yer alan maddeler sırasıyla “Hiç kullandığını hatırlamıyorum”, 

“Çok nadir kullanır”, “Zaman zaman kullanır”, “Sık kullanır” ve “Çok sık kullanır” Ģeklinde ifade edilmiĢtir. 

Ölçeğin güvenirliğini test etmek üzere araĢtırmaya katılan katılımcılardan elde edilen verilere göre ölçeğin 

güvenirliğine yönelik yapılan iç tutarlılık kat sayısı (Cronbach Alpha), etkileme davranıĢları ölçeğinin alt 

boyutlarından akıl yoluyla ikna etme 0,88; karĢılık verme 0,91; teĢvik edici talepte bulunma 0,89; kurallara 

uygunluk 0,89; bilgilendirme 0,91; baskı yapma 0,85; iĢ birliği yapma 0,91; takdir etme 0,93; istiĢarede 
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bulunma 0,92; kiĢisel yakınlığı kullanma 0,91; baĢkalarıyla koalisyon kurma 0,87 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçek 

genelinde ise iç tutarlılık kat sayısı 0,94 (Cronbach Alpha) olarak tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla ölçeğin güvenilir 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 

4.3.2. Müzakere Becerileri Ölçeği: okul yöneticilerinin müzakere becerilerini belirlemeye yönelik Özgan, 

Çelik ve Bozbayındır (2011) tarafından geliĢtirilen “Müzakere Becerileri Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek, 

doğrulayıcı faktör analizine göre uyum değerlerinin indeksleri, RMSEA= 0,074; NFI= 0,98; CFI= 0,99; IFI= 

0,99; RFI= 0,97 ve SRMR= 0,035 değerlerine sahiptir (Özgan vd., 2011:70). Ölçekte yer alan 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 

8, 9, 10, 11, 12, 13 ve 14 maddeler güven ortamı oluĢturma alt boyutunu ölçen maddeler olarak belirlenmiĢtir.  

Ölçekte yer alan 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 ve 23 maddeler ise çözümden yana olma alt boyutunu ölçen 

maddeler olarak belirlenmiĢtir (Özgan vd., 2011:72). Ölçeğin güvenirlik katsayısı incelendiğinde ölçek 

genelinde 0,98; güven ortamı oluĢturma alt boyutunda 0,96; çözümden yana olma alt boyutunda 0,94 Cronbach 

Alpha olarak bulunmuĢtur (Özgan vd., 2011:74). Ayrıca ölçeğin güvenirliğini test etmek üzere araĢtırmaya 

katılan katılımcılar üzerinde yapılan hesaplamada iç tutarlılık kat sayısı (Cronbach Alpha) 0,95 olarak 

hesaplanmıĢtır. Ölçeğin alt boyutlarının güvenirliğini belirlemek üzere hesaplanan iç tutarlılık kat sayıları 

(Cronbach Alpha) sırasıyla, güven ortamı oluĢturma alt boyutunda 0,92; çözümden yana olma alt boyutunda 

0,93 olarak tespit edilmiĢtir. Ölçeğin varyans değeri %70,69 olduğu, ölçek maddellerinin ayırt edicilik güçleri 

%27 alt ve üst maddeler arasında tüm maddelerin ayırt edici olduğu sonucuna varılmıĢtır (Özgan vd., 2011:75). 

Bu verilerden yola çıkarak ölçeğin güvenilir ve geçerli olduğu söylenebilir. 

 

4.5. Verilerin Analizi 

AraĢtırmada kullanılan anket formunda katılımcıların normal dağılım gösterip göstermediğini belirlemek üzere 

normallik testi uygulanmıĢtır. Normallik testinde verilerin betimsel istatistikleri (ortalama, standart sapma, 

basıklık ve çarpıklık katsayıları) hesaplanmıĢtır. 

Tablo 3. Normallik Değerleriyle Ġlgili Ġstatistiki Veriler 

Ölçek Adı DeğiĢken 
Aritmetik 

Ort. 
Medyan Mod 

Çarpıklık 

Katsayısı 

Basıklık 

Katsayısı 

Toplam Puan Ort. Her Ġki Ölçek 3,12 3,08 3,69 -0,10 -0,05 

Etkileme Dav. Puan ort. 2,95 2,95 3,18 -0,03 -0,05 

Müzakere Bec. Puan ort. 3,45 3,47 3,22 -0,31 -0,14 

Tablo 3’te görüldüğü üzere değiĢkenlere iliĢkin hesaplanan çarpıklık ve basıklık değeri her iki boyutta da -1 ve 

+1 aralığında hesaplanmıĢtır. Aritmetik ortalama, medyan ve modun birbirine yakın değerler aldığı 

gözlemlenmektedir. Ġdeal olan dağılım, çarpıklık değerlerinin sıfır olduğu, arirmetik ortalama, medyan ve mod 

un birbirine eĢit veya yakın değerlere sahip olan dağılımdır (Can, 2018:45). Dolayısıyla araĢtırma, normal 

dağılım gösterdiğinden verilerin analizinde parametrik testler kullanılmıĢtır. Elde edilen bulgular sonucunda iki 

kategorik parametrik testlerde t-testi; ikiden fazla kategorik parametrik testlerde ise tek yönlü varyans analizi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmada iki değiĢken (bağımlı – bağımsız) arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere Pearson 

Korelasyon Analizi yapılmıĢtır. Ayrıca bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkeni ne düzeyde etkilediğini 

belirlemek üzere regresyon analizi yapılmıĢtır. 

 

5. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri, öğretmenlerin demografik özelliklerine 

(cinsiyet durumu, çalıştıkları okul türü, kıdem durumu ve öğrenim durumlarına) göre değerlendirilmiĢtir. 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri, güven ortamı oluĢturma ve çözümden yana 

olma alt boyutları olmak üzere iki farklı boyutta sergilenebilmektedir. 

Tablo 4. Katılımcıların Cinsiyet Durumuna Göre Okul Yöneticilerinin Müzakere Becerileri 

DEĞĠġKEN Cinsiyet Durumu N X  
ss t p 

Güven Ortamı OluĢturma 
Kardın 434 49,4 11,3 

-2,25 0,024 
Erkek 302 47,5 10,6 

Çözümden Yana Olma 
Kadın 434 31,9 7,62 

-2,54 0,011 
Erkek 302 30,5 7,07 
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Tablo 4 incelendiğinde elde edilen puanların öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturma puan ortalaması ve bu puan ortalamaları arasında 

farklılaĢmanın olup olmadığına iliĢkin bağımsız t-testi bulguları bulunmaktadır. Bu bulgulara baktığımızda 

kadın öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin güven ortamı oluĢturma puan ortalaması 49,4; Erkek 

öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin güven ortamı oluĢturma puan ortalaması ise 47,5 olarak 

bulgulanmıĢtır. Erkek ve kadın öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt 

boyutlarından güven ortamı oluĢturma puan ortalamaları arasındaki t değeri -2,25 olarak hesaplanmıĢtır. 

Tablo.4’deki veriler incelendiğinde öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin güven ortamı oluĢturma puan 

ortalamaları öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir (p<0,05). Öğretmen 

algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturma puan 

ortalamaları incelendiğinde kadın öğretmenlerde oluĢan puan ortamasının erkek öğretmenlerde oluĢan puan 

ortalamasından yüksek olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma puan ortalaması ve bu puan ortalamaları arasında 

farklılaĢmanın olup olmadığına iliĢkin bağımsız t-testi bulguları bulunmaktadır. Bu bulgular incelendiğinde, 

kadın öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana 

olma puan ortalaması 31,9; erkek öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt 

boyutlarından çözümden yana olma puan ortalaması ise 30,5 olarak hesaplanmıĢtır. Erkek ve kadın 

öğretmenlerin algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma 

puan ortalamaları arasındaki t değeri -2,54 olarak hesaplanmıĢtır. Tablo 4’deki veriler incelendiğinde öğretmen 

algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma puan 

ortalamaları arasında öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmektedir (p<0,05). 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma puan 

ortalamaları incelendiğinde kadın öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarının erkek öğretmenlerde oluĢan puan 

ortalamalarınkinden yüksek olduğu gözlemlenmektedir. 

Tablo 5. Katılımcıların ÇalıĢtığı Okul Türü Durumuna Göre Okul Yöneticilerinin Müzakere Becerileri 

DEĞĠġKEN 
Okul Türü 

Durumu 
N X  ss F p 

Gruplar 

Arası 

Fark (Tukey) 

Güven Ortamı 

OluĢturma 

1. Ana okul 65 50,6 10,8   

1>2 

2>3 

3>4 

2. Ġlkokul 247 49,4 11,0 3,41 0,01 

3. Ortaokul 191 47,7 10,8   

4. Lise 233 46,8 11,2   

Çözümden Yana 

Olma 

1. Ana okul 65 32,0 7,45   
1>3 

1>4 

2>3 

2>4 

2. Ġlkokul 247 32,1 7,42 3,00 0,03 

3. Ortaokul 191 30,4 7,18   

4. Lise 233 30,4 7,53   

Tablo 5’de görüldüğü üzere öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

güven ortamı oluĢturma puan ortalamaları anaokul 50,6; ilkokul 49,4; ortaokul 47,7 ve lisede 46,8 olarak 

gözlemlenmiĢtir. Puan ortalamalarına iliĢkin F değeri 3,41 olarak hesaplanmıĢtır. Elde edilen F değeri dikkate 

alındığında öğretmenlerin çalıĢtığı okul türü değiĢkenine göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt 

boyutlarından güven ortamı oluĢturma puan ortalamalarının anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtğı görülmektedir 

(p<0,05). Bu farklılaĢmanın kaynağını belirlemek üzere yapılan ikili karĢılaĢtırmada anaokulda çalıĢan 

öğretmenlerin okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturmada oluĢan puan 

ortalamalarının sırasıyla ilkokul, ortaokul ve lisede çalıĢan öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarından yüksek 

olduğu görülmektedir. Ġlkokulda çalıĢan öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarının ortaokul ve lisede çalıĢan 

öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarından yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Ortaokulda çalıĢan öğretmenlerde 

oluĢan puan ortalamalarının da lisede çalıĢan öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarından yüksek olduğu 

görülmektedir. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden 

yana olma alt boyutu puan ortalamaları Tablo 5’ten anlaĢılacağı gibi anaokul 32,0; ilkokul 32,1; ortaokul 30,4 

ve lisede 30,4 olarak gözlemlenmiĢtir. Puan ortalamalarına iliĢkin F değeri 3,00 olarak hesaplanmıĢtır. Elde 

edilen F değeri dikkate alındığında öğretmenlerin çalıĢtığı okul türü değiĢkenine göre okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma alt boyut puan ortalamaları anlamlı bir Ģekilde 

farklılaĢma göstermitir (p<0,05). Bu farklılaĢmayı belirlemek üzere yapılan ikili karĢılaĢtırmada, anaokul ve 
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ilkokulda çalıĢan öğretmenlerde oluĢan puan ortalamalarının ortaokul ve lisede çalıĢan öğretmenlerde oluĢan 

puan ortalamalarından anlamlı bir Ģekilde yüksek olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Tablo 6. Katılımcıların Kıdem Durumuna Göre Okul Yöneticilerinin Müzakere Becerileri 

DEĞĠġKEN Kıdem Durumu N X  ss F p 

Güven Ortamı OluĢturma 

1.   1-5 yıl 106 47,9 11,2   

2.   6-10 yıl 133 48,9 11,4 0,91 0,43 

3.   11-15 yıl 172 49,2 11,7   

4.   16 ve üstü 325 47,6 10,5   

Çözümden Yana Olma 

1.   1-5 yıl 106 31,1 7,64   

2.   6-10 yıl 133 31,0 7,10 0,90 0,44 

3.   11-15 yıl 172 31,9 7,83   

4.   16 ve üstü 325 30,7 7,27   

Tablo 6’da görüldüğü üzere öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

güven ortamı oluĢturma puan ortalamaları, öğretmenlerin kıdem durumu değiĢkenine göre 1-5 yıl kıdeme sahip 

öğretmenler 47,9; 6-10 yıl kıdeme sahip öğretmenler 48,9; 11-15 yıl kıdeme sahip öğretmenler 49,2; 16 ve üstü 

yıl kıdeme sahip öğretmenler 47,6 olarak tespit edilmiĢtir. Puan ortalamalarına iliĢkin F değeri 0,91 olarak 

hesaplanmıĢtır. Elde edilen F değeri dikkate alındığında, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere 

becerileri alt boyut puan ortalamaları, öğretmenlerin kıdem durumu değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde 

farklılaĢma göstermemektedir (p>0,05). Tablo 6 incelendiğinde, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma puan ortalamaları, öğretmenlerin kıdem durumuna 

göre 1-5 yıl kıdeme sahip öğretmenlerin 31,1; 6-10 yıl kıdeme sahip öğretmenlerin 31,0; 11-15 yıl kıdeme sahip 

öğretmenlerin 31,9; 16 ve üstü yıl kıdeme sahip öğretmenlerin 30,7 olarak gözlemlenmiĢtir. Puan ortalamalarına 

iliĢkin F değeri 0,90 olarak hesaplanmıĢtır. Elde edilen F değeri dikkate alındığında öğretmen algılarına göre 

okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyut puan ortalamalarının öğretmenlerin kıdem durumu 

değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢma bulunmamıĢtır (p>0,05).  

Tablo 7. Katılımcıların Öğrenim Durumuna Göre Okul Yöneticilerinin Müzakere Becerileri 

 

 

 

 

 

Tablo 7 incelendiğinde, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

güven ortamı oluĢturma puan ortalamaları, lisans öğrenim durumlarına sahip öğretmenlerin 3.46; lisansüstü 

öğrenim durumlarına sahip öğretmenlerin 3,38 olarak gözlemlenmiĢtir. Puan ortalamalarına iliĢkin t değeri 0,90 

olarak hesaplanmıĢtır. Elde edilen t değeri dikkate alındığında öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin 

müzakere becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturma puan ortalamalarının öğretmenlerin öğrenim 

durumu değiĢkenine göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢma göstermediği görülmektedir (p>0,05). Tablo 7’de 

belirtildiği gibi öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından çözümden 

yana olma puan ortalamaları, lisans öğrenim durumlarına sahip öğretmenlerin 3.47; lisansüstü öğrenim 

durumlarına sahip öğretmenlerin 3,39 olarak belirlenmiĢtir. Puan ortalamalarına iliĢkin t değeri ise 0,97 olarak 

tespit edilmiĢtir. Elde edilen t değeri dikkate alınarak öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere 

becerileri alt boyutlarından çözümden yana olma puan ortalamaları, öğretmenlerin öğrenim durumu değiĢkenine 

göre anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0,05).  

Okul yöneticilerinin etkileme davranıĢları alt boyut puan ortalamaları ile müzakere becerileri alt boyut puan 

ortalamaları arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere korelasyon analizi yapılmıĢtır. Elde edilen bulgular Tablo 8’de 

gösterilmektedir. 

 

 

DEĞĠġKEN Öğrenim Durumu N X  ss t p 

Güven ortamı oluĢturma 
1. Lisans 624 3,46 0,796 

0,90 0,36 
2. Lisansüstü 112 3,38 0,779 

Çözümden Yana Olma 
3. Lisans 624 3,47 0,829 

0,97 0,33 
4. Lisansüstü 112 3,39 0,800 
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Tablo 8. Katılımcıların Etkileme DavranıĢları ve Müzakere Becerileri ĠliĢkisine Yönelik Korelasyon Verileri 

Etkileme DavranıĢları Alt Boyutları 
Müzakere Becerileri Alt Boyutları 

 Güven Ortamı OluĢturma Çözümden Yana Olma 

Akıl Yoluyla Ġkna Etme r .46* .43* 

KarĢılık Verme r .16* .18* 

TeĢvik Edici Talepte Bulunma r .50* .51* 

Kurallara Uygunluk r .29* .29* 

Bilgilendirme r .40* .39* 

Baskı Yapma r -.24* -.23* 

ĠĢ Birliği Yapma r .52* .50* 

Takdir Etme r .45* .42* 

ĠstiĢarede Bulunma r .52* .51* 

KiĢisel Yakınlığı Kullanma r .03 .03 

BaĢkalarıyla Koalisyon Kurma r .11* .11* 

*P<.05 

Tablo 8’den anlaĢılacağı gibi, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri değiĢkeninin alt 

boyutlarıyla etkileme davranıĢları değiĢkeninin alt boyutlarından sırasıyla istiĢarede bulunma, iĢ birliği yapma, 

teĢvik edici talepte bulunma, akıl yoluyla ikna etme, takdir etme, bilgilendirme, kurallara uygunluk, karĢılık 

verme ve baĢkalarıyla koalisyon kurma alt boyutları arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki olduğu 

görülmektedir (p<0,05). Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri değiĢkeninin alt 

boyutlarıyla etkileme davranıĢları değiĢkeninin alt boyutlarından kiĢisel yakınlığı kullanma alt boyutu arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır (p>0,05). Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri 

değiĢkeninin alt boyutlarıyla etkileme davranıĢları değiĢkeninin alt boyutlarından baskı yapma alt boyutu 

arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir (p<0,05). Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin 

etkileme davranıĢlarının müzakere becerilerine etkisini belirlemek üzere Regresyon analizine baĢvurulmuĢtur. 

Elde edilen bulgular Tablo 9 ve Tablo 10’da gösterilmiĢtir. 

Tablo 9. Katılımcıların Etkileme DavranıĢları ve Güven Ortamı OluĢturma Altboyutına Yönelik Regrasyon Verileri 

DeğiĢken R2 F p Boyutlar β t p VIF 

    Akıl Yoluyla Ġkna Etme 0,380 3,55 0,00 1,99 

    KarĢılık Verme -0,008 -0,09 0,925 1,44 

    TeĢvik Edici Talepte Bulunma 0,370 3,12 0,002 2,40 

Etkileme 

DavranıĢları 
0,392 42,48 0,00 

Kurallara Uygunluk -0,050 -0,52 0,603 1,64 

Bilgilendirme 0,116 1,15 0,250 2,16 

    Baskı Yapma -0,291 -3,79 0,000 1,21 

    ĠĢ birliği Yapma 0,414 3,52 0,000 2,60 

    Takdir Etme 0,225 2,36 0,018 2,11 

    ĠstiĢarede Bulunma 0,336 2,87 0,004 2,79 

    KiĢisel Yakınlığı Kullanma 0,005 0,051 0,959 1,85 

    BaĢkalarıyla Koalisyon Kurma -0,040 -0,39 0,693 1,82 

Bağımlı DeğiĢken: Okul yöneticilerinin Güven Ortamı Oluşturma puanları  

Tablo 9 incelendiğinde, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

güven ortamı oluĢturma alt boyut puanlarındaki değiĢkenliğin %39,2’sini yordamaktadır. Etkileme 

davranıĢlarının alt boyutları arasında incelendiğinde öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere 

becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturma alt boyut puanını sırasıyla etkileme davranıĢlarının baskı 

yapma, akıl yoluyla ikna etme, iş birliği yapma, teşvik edici talepte bulunma, istişarede bulunma ve takdir etme 

alt boyutları yordadığı tespit edilmiĢtir (p<0,05). Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere 

becerileri alt boyutlarından güven ortamı oluĢturma alt boyutunu, etkileme davranıĢlarının karşılık verme, 
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kurallara uygunluk, bilgilendirme, kişisel yakınlığı kullanma ve başkalarıyla koalisyon kurma alt boyutları 

anlamlı bir Ģekilde yordamadığı gözlemlenmiĢtir (p>0,05).  

Tablo 10. Katılımcıların Etkileme DavranıĢları ve Çözümden Yana Olma Altboyutına Yönelik Regrasyon Verileri 

DeğiĢken R2 F p Boyutlar β t p VIF 

    Akıl Yoluyla Ġkna Etme 0, 161 2,19 0,028 1,99 

    KarĢılık Verme 0,076 1,38 0,168 1,44 

    TeĢvik Edici Talepte Bulunma 0,325 4,02 0,000 2,40 

Etkileme 

DavranıĢları 
0,364 37,72 0,00 

Kurallara Uygunluk 0,027 0,42 0,675 1,64 

Bilgilendirme 0,048 0,70 0,481 2,16 

    Baskı Yapma -0,190 -3,62 0,000 1,21 

    ĠĢ birliği Yapma 0,249 3,09 0,002 2,60 

    Takdir Etme 0,045 0,69 0,485 2,11 

    ĠstiĢarede Bulunma 0,271 3,39 0,001 2,79 

    KiĢisel Yakınlığı Kullanma 0,031 0,43 0,661 1,85 

    BaĢkalarıyla Koalisyon Kurma -0,068 -0,98 0,323 1,82 

Bağımlı DeğiĢken: Okul yöneticilerinin Çözümden Yana Olma puanları  

Tablo 10 incelendiğinde, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

çözümden yana olma alt boyut puanlarındaki değiĢkenliğin %36,4 ünü yordamaktadır. Öğretmen algılarına göre 

etkileme davranıĢlarının alt boyutları arasında incelendiğinde, okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt 

boyutlarından çözümden yana olma alt boyut puanını sırasıyla etkileme davranıĢlarının teşvik edici talepte 

bulunma, baskı yapma, istişarede bulunma, iş birliği yapma ve akıl yoluyla ikna etme alt boyutları 

açıklamaktadır (p<0,05).  Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri alt boyutlarından 

çözümden yana olma alt boyutunu, etkileme davranıĢlarının karşılık verme, kurallara uygunluk, bilgilendirme, 

kişisel yakınlığı kullanma, takdir etme ve başkalarıyla koalisyon kurma alt boyutları anlamlı bir Ģekilde 

açıklamadığı bulgulanmıĢtır (p>0,05).  

 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

AraĢtırmada okul yöneticilerinin kadın öğretmenlere karĢı daha yapıcı ve müzakereye açık bir tutum içinde 

olduğu, erkek öğretmenlerde ise bu durumun aksi yönde gerçekleĢtiği sonucuna varılmıĢtır. Okul yöneticileri 

müzakere sürecinde erkek öğretmenlere yönelik okulda güven ortamı oluĢturmalı, onlara çözümden yana 

olduklarını hissettirmelidir. Alanyazında yapılan bazı araĢtırmalarda (Özgan vd., 2010; CoĢkun, 2013; Sarıçay, 

2019) öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri cinsiyet durumu değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Yılmaz (2014) çalıĢmasında, okul yöneticilerinin müzakere becerileri cinsiyet 

durumu değiĢkenine göre anlamlı bir farklılaĢma bulmuĢtur. Ancak, araĢtırmada erkek öğretmenlerin kadın 

öğretmenlere göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri algılamaları daha yüksek olduğu görülmüĢtür. Her 

iki araĢtırmada elde edilen bulguların farklı olmasının öğretmenlerin yaĢadıkları coğrafi bölge farklılığından 

kaynaklanabileceği düĢünülmektedir. AraĢtırma evreninde yer alan okullarda görev yapan okul yöneticilerinin 

büyük çoğunluğunun erkek olması, okul yöneticilerinin kadın öğretmenlere karĢı daha yapıcı ve müzakereye 

açık bir tutum içinde olduğu kanısına varılmıĢtır. 

AraĢtırma, öğretmenlerin çalıĢtığı okul türü kademesi yükseldikçe (okul öncesi eğitimden ortaöğretime doğru), 

öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakereye baĢvurma eğilimlerinin kademeli olarak azaldığını 

ortaya çıkarmaktadır. Okul yöneticilerinin müzakere becerilerini sergileme düzeyleri ortaokul ve liselerde 

arttırılmalıdır. Eğitim kademelerinde görev yapan öğretmenlerin aidiyet duygularını geliĢtirecek, onları 

etkileyecek davranıĢlar sergilenmelidir. Alanyazında yapılan araĢtırmalarda (Yıldırım vd., 2013; Yılmaz, 2014; 

Sarıçay, 2019) öğretmenlerin çalıĢtıkları okul türü değiĢkeninin okul yöneticilerinin müzakere becerilerinde 

etkili olmadığı sonucuna rastlanmıĢtır. AraĢtırma bulgularının farklı çıkmasının yapılan araĢtırmalarda 

anaokullarının okul türü olarak dâhil edilmemesinden kaynaklanabileceği düĢünülmektedir. 

AraĢtırmada öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerinde öğretmenlerin kıdem durumu 

değiĢkenlerine göre bir farklılaĢma görülmediği sonucuna varılmıĢtır. Alanyazında benzer sonuçlara sahip 

araĢtırmalara (Özgan vd., 2010; CoĢkun, 2013) rastlanabildiği gibi farklı sonuçlara sahip araĢtırmalara da 

(Yıldırım vd., 2013; Yılmaz, 2014; Sarıçay, 2019) rastlamak mümkündür. Farklı sonuçların ortaya çıkması, 

araĢtırma örneklemlerinin farklı büyüklük ve coğrafyalarda olmasından kaynaklanabileceğini düĢünülmektedir. 
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AraĢtırmada öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerinde öğretmenlerin öğrenim 

durumu değiĢkenlerine göre bir farklılaĢma görülmediği gözlemlenmiĢtir. Benzer sonuçlar, Yılmaz (2014) ve 

CoĢkun’un (2013) yaptığı araĢtırmalarda da görülmektedir. AraĢtırmaya, öğretmenlerin bulunduğu okulda 

çalıĢma sürelerininin dâhil edilmemesi ileriki çalıĢmalarda giderilebilir bir eksiklik olarak görülmektedir. 

AraĢtırmada, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere sürecinde sergilediği etkileme davranıĢları 

alt boyutlarından sırasıyla istiĢarede bulunma, iĢ birliği yapma, teĢvik edici talepte bulunma, akıl yoluyla ikna 

etme, takdir etme, bilgilendirme, kurallara uygunluk, karĢılık verme ve baĢkalarıyla koalisyon kurma 

davranıĢlarının müzakere becerileriyle olumlu yönde iliĢkili olduğu, baskı yapma etkileme davranıĢının ise 

olumsuz yönde iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Okul yöneticilerinin kiĢsel yakınlığı kullanma etkileme 

davranıĢıyla sergilediği müzakere becerileri arasında öğretmen algılarına göre bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileri ile etkileme davranıĢları alt boyutları 

arasındaki iliĢki incelendiğinde, okul yöneticileri öğretmenlere mantıksal gerekçeler sunup, problemin nedenleri 

ile birlikte çözüm önerileri sunması okul yöneticilerinin müzakere becerileriyle iliĢkili olduğu sonucuna 

varılmıĢtır. Ayrıca okul yöneticileri öğretmenlerle birlikte hareket edip iĢ birliği içinde olması, öğretmenlerin 

değer yargılana önem vererek teĢvik edici talepte bulunması, öğretmenlere danıĢarak karar alması, 

öğretmenlerin baĢarılarını takdir etmesi, öğretmenlere süreç sonunda elde edeceği kazanımlar hakkında bilgi 

vermesi, öğretmenlere verilen görevlerin yasal ve hukuka uygun olduğunun belirtilmesi, öğretmenlere verilecek 

görev öncesinde bir takım iyiliklerde bulunması, öğretmenlerin önemsediği kiĢilerden yardım alması okul 

yöneticilerinin müzakere beceriyle iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Öte yandan öğretmen algılarına göre 

okul yöneticilerinin müzakere sürecinde baĢvurduğu baskı yapma davranıĢıyla okul yöneticilerinin müzakere 

becerileryle olumsuz yönde iliĢkili olduğu kanısına varılmıĢtır. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin 

etkileme davranıĢları değiĢkeninin alt boyutlarından kiĢisel yakınlığı kullanma ile okul yöneticilerinin müzakere 

becerileri değiĢkeninin alt boyutları arasında anlamlı bir iliĢki bulunmadığı gözlemlenmiĢtir. Dolayısıyla okul 

yöneticilerinin müzakere sürecinde karĢı tarafı etkilemeye çalıĢırken akrabalık veya dostluklarını kullanmadığını 

göstermektedir. 

AraĢtırma, öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere sürecinde baĢvurduğu etkileme davranıĢları 

sonuçlarını Ģu Ģekilde ortaya çıkarmaktadır. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere sürecinde 

en fazla sergiledikleri etkileme davranıĢlarından baskı yapma davranıĢı, okul yöneticilerinin güven ortamı 

oluĢturma ve çözümden yana olma becerilerine katkı sunmadığını göstermiĢtir. Okul yöneticileri müzakere 

sürecinde öğretmenlere kendi fikirlerini dayatmamalıdır. Öğretmenlere rahat bir ortam sunmaları gerekmektedir. 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin baskı yapma etkileme davranıĢından sonra baĢvurdukları akıl 

yoluyla ikna etme etkileme davranıĢında yöneticiler, öğretmenleri mantıksal gerekçeler ortaya atarak müzakere 

sürecinde güven ortamı oluĢturma ve çözümden yana olma becerileri sergiledikleri gözlemlenmiĢtir. Okul 

yöneticileri, iĢ birliği yapma etkileme davranıĢında öğretmenlerle birlikte hareket ederek güven ortamı 

oluĢturma ve çözümden yana olma becerilerini sergilemiĢtir. Öğretmen algılarına göre müzakere sürecinde okul 

yöneticilerinin sergilemiĢ oldukları takdir etme davranıĢı, yöneticilerin müzakere sürecinde güven ortamı 

oluĢturma becerilerine katkı sunarken çözümden yana olma becerilerinde katkı sunmadığı sonucuna varılmıĢtır. 

Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere sürecinde sergilemiĢ olduğu karĢılık verme etkileme 

davranıĢı, okul yöneticilerinin müzakere becerilerini etkilemediği görülmektedir. Cialdini’ye (2001:46) göre 

toplumlar kültürlerinde barındırdığı borçlu kalma – minnet altında kalma duygusu, kendisine yapılmıĢ bir iyiliği 

karĢılıksız bırakmama Ģeklinde algılanmaktadır. Bu durumun okul yöneticileri tarafından müzakere sürecinde 

sergilenen güven ortamı oluĢturma ve çözümden yana olma becerilerinde tercih edilmediği görülmektedir. 

Kurallara uygunluk etkileme davranıĢında okul yöneticileri tarafından öğretmenlere verilen görevle ilgili 

müzakere sürecinde yasal dayanak hakkında yeterince açıklama yapılmadığı görülmektedir. Bilgilendirme 

etkileme davranıĢında, öğretmen algılarına göre yöneticiler, bir görevi veya bir durumu öğretmenlerle müzakere 

ederken verilen görevin öğretmene ve kuruma neler kazandırılabileceği hakkında yeterli bilgi vermedikleri 

sonucuna varılmıĢtır. Okul yöneticilerinin müzakere sürecinde güven ortamı oluĢturma ve çözümden yana olma 

becerilerini sergilerken kiĢisel yakınlığı kullanma etkileme davranıĢına baĢvurmadığı görülmektedir. Bu durum, 

okulda yöneticilerin resmi bir tutum içinde oldukları Ģeklinde düĢünülmektedir. Okul yöneticilerinin müzakere 

sürecinde hem güven ortamı oluĢturma hem de çözümden yana olma müzakere becerilerinde baĢkalarıyla 

koalisyon kurmadığı gözlemlenmektedir. Yukl (2013:206), baĢkalarıyla koalisyon kurma etkileme davranıĢına 

aynı pozisyonda veya eĢ göreve sahip kiĢiler tarafından baĢvurulması gerektiğini önermiĢtir. Okulun hiyerarĢik 

bir düzene sahip olması, verilen görevlerin daha çok emir komuta Ģeklinde gerçekleĢleĢmesine dolayısıyla okul 

yöneticileri öğretmenlerin önemsediği kiĢileri sürece dâhil etmediği düĢünülmektedir. 
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Sonuç olarak öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerini etkileme davranıĢlarından akıl 

yoluyla ikna etme, iĢ birliği yapma, teĢvik edici talepte bulunma, istiĢarede bulunma, takdir etme davranıĢları 

yordadığı sonucuna varılmıĢtır. Dolayısıyla okul yöneticileri okulda bu davranıĢların segilemesi önerilmektedir. 

Öte yandan öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerini etkileme davranıĢlarından 

karĢılık verme, kurallara uygunluk, bilgilendirme, baĢkalarıyla koalisyon kurma davranıĢları her ne kadar 

yordamasa da iki değiĢken arasında düĢük düzeyde olumlu yönde iliĢki olduğunu göz önünde 

bulundurulmalıdır. Öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerilerini etkileme 

davranıĢlarından kiĢisel yakınlığı kullanma davranıĢı yordamadığı görülmektedir. Ayrıca okul yöneticilerin 

müzakere becerileriyle kiĢisel yakınlğı kullanma etkileme davranıĢı araĢında bir iliĢkiye de rastlanılmamıĢtır. 

Dolayısıyla okul yöneticileri müzakere becerilerini geliĢtirirken kiĢisel yakınlığı kullanma etkileme davranıĢını 

resmi bir kurum olan okulda sergilemekten kaçındığı, etik olarak görülmediği düĢünülmektedir. Baskı yapma 

etkileme davranıĢında öğretmen algılarına göre okul yöneticilerinin müzakere becerileriyle olumsuz yönde 

iliĢkili olduğu aynı zamanda yordadığı görülmektedir. Baskı yapma etkileme davranıĢı, karĢı tarafı tehdit ederek 

baskılamak Ģeklinde tanımlanmaktadır (Yukl vd., 2013:206). Dolayısıyla öğretmen algılarına göre okul 

yöneticilerinin müzakere sürecinde sahip olduğu güç unsurlarını kullanarak öğretmenleri baskıladığı 

düĢünülmektedir. Okul yöneticileri hem güven ortamı oluĢturmada hem de çözümden yana olma müzakere 

becerileri sergilerken baskılayıcı bir tutum sergilememesi gerekir. 
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ÖZET  

Bu çalışmada, Muş ilinin tarım ve hayvancılık potansiyeli irdelenmiş kırsal kalkınmaya etkileri üzerinde 

durulmuştur. Çalışmada ilin tarım, hayvancılık gibi kırsal alan potansiyelinin incelenmesi bu potansiyelin 

kırsal kalkınma üzerindeki etkilerinin sınırlı kalmasındaki nedenler vurgulanmış ve çözüm önerileri 

getirilmiştir. Muş, tarımsal üretim bakımından Türkiye’nin önemli illeri arasında yer almaktadır. Murat 

Nehri ve Karasu, ilin önemli akarsu kaynakları arasında yer almaktadır. Muş ili 866.833 hektar arazisinin 

içerisinde en büyük paya 357.342 hektarla (%41,2) tarım arazisi sahiptir. Muş Ovası başta olmak üzere 

Malazgirt, Bulanık ve Liz ovaları, Muş ilinin ve Türkiye’nin önemli tarım alanları arasında yer almaktadır. 

Bu alanlarda sulu tarım yaygınlaştırıldığı takdirde ilin, ülke içerisindeki tarımsal üretimdeki yeri ve önemi 

daha da artacaktır. Bu durum kırsal kalkınmaya ivme kazandıracaktır. İlin sahip olduğu yaylalar ve meralar 

hayvancılık faaliyetleri için önemli avantaj sağlamaktadır. Nitekim il arazileri içerisinde tarım arazilerinden 

sonra ikinci sırayı 336.062 hektarla (%38,8) mera alanları, üçüncü sırayı 72.099 hektarla (%8,3) çayır 

alanları oluşturmaktadır. 2020 yılında hayvan varlığı bakımından ilde birinci sırayı 1.235.552 ile küçükbaş 

alırken, ikinci sırada ise 336.885 ile büyükbaş gelmektedir. İlin sahip olduğu tarım, hayvancılık vb. 

kaynaklarından alınan verimin arttırılabilmesi, ilin sahip olduğu potansiyelin kullanılabilmesi için sulama 

imkânlarının iyileştirilmesi, kooperatifleşmenin güçlendirilmesi, ulusal ve uluslararası ölçekte güçlü pazar 

ağının geliştirilmesi gerekmektedir. Bu imkânlar geliştirildiği taktirde Muş ilinin tarım ve hayvancılık 

üretiminde önemli artış meydana gelecektir. Böylece ildeki kırsal kalkınma faaliyetleri ivme kazanacaktır. 

ABSTRACT 

In this study, the agriculture and animal husbandry potential of Muş province was examined, and its effects 

on rural development were emphasized. In the study, the analyses of the rural potential of the province, such 

as agriculture and animal husbandry, and the reasons for the limited effects of this potential on rural 

development and solutions were proposed. Muş is among the important provinces of Turkey in terms of 

agricultural production. Murat River and Karasu are among the important river resources of the province. 

Agricultural land has the largest share with 357,342 hectares (41.2%) of the 866,833 hectares of Muş 

province. Especially the Muş Plain, Malazgirt, Bulanik and Liz plains are among the important agricultural 

areas of the study area and Turkey. If irrigated agriculture is widespread in these areas, the place and 

importance of the province in agricultural production in the country will increase. This situation will 

accelerate rural development. The plateaus and pastures of the province provide an important advantage for 

animal husbandry activities. As a matter of fact, pasture areas with 336,062 hectares (38.8%) take the second 

place among the provincial lands, after agricultural lands, and the third rank is meadow areas with 72,099 

hectares (8.3%). In 2020, sheep or goats take the first place in terms of livestock wealth in the province with 

1,235,552, while bovines come second with 336,885. In order to increase the yield obtained from the 

resources such as agriculture and animal husbandry and to use the potential of the province, it is necessary 

to improve irrigation opportunities, strengthen cooperatives, and develop a strong market network at 

national and international scale. If these opportunities are developed, a significant increase will occur in the 

agriculture and livestock production of the province of Muş. Thus, rural development activities in the 

province will gain momentum. 

*  Bu çalıĢma, Ġstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Coğrafya Ana Bilim Dalı’nda 2021 yılında tamamlanan ve kabul edilen 

“Muş İli Kırsal Alan Potansiyeli ve Kalkınmaya Etkisi” baĢlıklı doktora tezinden yararlanılarak hazırlanmıĢtır. 
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1. GĠRĠġ 

Dünyadaki doğal kaynaklar sınırlı olmasına rağmen nüfus sürekli artmaktadır. Nüfus artıĢı doğal kaynakların 

kullanılmasını hızlandırmaktadır. Nüfus artıĢı hem gıda üretimine olan ihtiyacı arttırmakta hem de arazilerin 

amacı dıĢında kullanılması sonucunu doğurmaktadır. Amacı dıĢında kullanılan araziler arasında, tarım arazileri 

önemli paya sahiptir. Bu araziler; yerleĢme, sanayi, ulaĢım, turizm gibi amaçlarla kullanılmaktadır. Bunun 

devam etmesi durumunda orta ve uzun vadede önemli problemlerin (tarımsal ve hayvansal üretimde) yaĢanması 

muhtemel görünmektedir. Benzer durum MuĢ ilinde de görülmektedir. Bu sorunun çözümü ve daha büyük 

problemlerin önüne geçmek için planlı ve sürdürülebilir bir arazi kullanım politikasına mutlak anlamda ihtiyaç 

duyulmaktadır. 

MuĢ ili, Doğu Anadolu Bölgesi’nin Yukarı Murat-Van Bölümü’nde yer almaktadır. MuĢ ili, 38
°
 29′ ve 39

°
 29′ 

kuzey enlemleri ile 41
°
 06′ ve 41

°
 47′ doğu boylamları arasında bulunmaktadır. MuĢ’un yüzölçümü 8.650 

km
2
’dir.

 
MuĢ ilinin doğusunda Ağrı, batısında Bingöl, kuzeyinde Erzurum, güneybatısında Diyarbakır ve 

Batman, güneyindeyse Bitlis, bulunmaktadır (ġekil 1). 

ġekil 1. MuĢ Ġlinin Lokasyon Haritası 

 

Bu çalıĢmada MuĢ ilinin kırsal alan kaynaklarının baĢında gelen tarım ve hayvancılık özellikleri incelenmiĢtir. 

Bu çerçevede bitkisel ve hayvansal üretim potansiyeli değerlendirilmiĢtir. “İnsanoğlunun yaşamını 

sürdürebilmesi için öncelikle beslenmesi, barınması ve korunması gerekmektedir. Tarımsal faaliyetlerle birlikte 

insanlar daimî ve korunaklı meskenlerde yaşamaya başlamış, bu bağlamda toprakta üretim yapılmış, 

yeryüzünde yerleşik hayat yayıldıkça üretim hem artmış hem de çeşitlenmiştir” (Doğan, 2011:141). 

MuĢ, Türkiye’de tarımsal üretimi yüksek olan iller arasında yer almaktadır. Ancak il potansiyel olarak daha 

fazla üretim yapabilecek kaynağa sahiptir. MuĢ ilinde MuĢ Ovası (165.000 ha), Bulanık Ovası (52.520 ha), 

Malazgirt Ovası (45.000 ha) ve Liz Ovası’nda (16.000 ha) toplamda 278.520 ha tarımsal üretimin yapılabileceği 

arazi bulunmaktadır. Bitkisel üretimde yonca, buğday ve korunga en büyük paya sahiptir. 2020 yılında yonca 

üretiminde 1.234.224 ton, buğday üretiminde 222.970 ton ve korunga üretiminde de 106.200 ton üretim 

gerçekleĢtirmiĢtir.  

MuĢ ili, hayvan varlığı bakımından önemli bir yere sahiptir. Ġlde hem mera hayvancılığı hem de ahır 

hayvancılığı yapılmaktadır. Ancak ilin sahip olduğu mera alanları ve yaylaların varlığına bakıldığında, doğal 

hayvancılık potansiyelinin istenilen noktada olmadığı görülmektedir. 2020 yılında hayvan varlığı bakımından 

ilde birinci sırayı 1.235.552 ile küçükbaĢ alırken, ikinci sırada ise 336.885 ile büyükbaĢ gelmektedir. 

ÇalıĢmadaki temel amaç MuĢ’un kırsal alan potansiyelini ortaya koymak ve bu potansiyelin kalkınmaya etkileri 

üzerinde durmaktır. Ayrıca kırsal potansiyelin kalkınmaya etkisinin önündeki engelleri belirleyip bunların 

ortadan kalkması için çözüm önerileri geliĢtirmektir. ÇalıĢmada öncelikle literatür taraması yapılmıĢtır. 
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Akabinde yararlanılacak kitap, makale vb. yayınlar belirlenmiĢtir.  Daha sonra ilgili kurum ve kuruluĢlarla 

iletiĢime geçilerek gerekli bilgi ve raporlar temin edilmiĢtir. Büro çalıĢması aĢamasında, elde edilen veriler 

tasnif edilerek gruplandırılmıĢtır. “1/25.000 ile 1/100.000 ölçekli ve yine 1/100.000 ölçekli basılı haritalar temin 

edilmiĢ ve bu haritalar CBS (Coğrafi Bilgi Sistemleri) ortamında sayısallaĢtırılmıĢtır. Bunun için Google Earth 

Pro, Global Mapper 17.0 ve ArcMap10.3 programlarından yararlanılmıĢtır. 

 

2. KIRSAL YERLEġMELERĠN EKONOMĠK POTANSĠYELĠ 

2.1. Tarımsal Üretim 

Dünyada, tarımsal üretime verilen önem bazı dönemlerde değiĢse de hiçbir zaman önemini kaybetmemiĢtir. Bu 

durumun görülmesinde insanların temel besin maddelerinin, tarımsal faaliyetlerle üretilmesi etkili olmaktadır. 

Son dönemlerde dünya nüfusunda meydana gelen artıĢ ve buna bağlı olarak tarım arazilerinin amacı dıĢında 

kullanılmasıyla birlikte tarımsal üretimin önemi daha da artmıĢtır. “Tarımsal faaliyetler geçmişten günümüze 

kadar önemini her zaman korumuştur. Beslenme ihtiyacı devam ettiği sürece de her zaman bu önemini 

muhafaza edecektir. Tarım sektörü, ekonomi içinde azalan payına rağmen, kırsal kalkınma ve gıda güvenliği 

açısından stratejik bir konumdadır” (Balcı Akova, 2019:197-198). Bu alanlar kırsal yerleĢmelerde daha fazladır. 

Kırsal yerleĢmelerde yapılan kırsal faaliyetler kır yerleĢmelerinin ekonomisi içerisinde de en büyük payı 

oluĢturmaktadır. Türkiye’nin tarım üretiminde, nüfusun dengeli ve sağlıklı beslenmesiyle birlikte, sürdürülebilir 

ekonomik kalkınma ile ürünlerin yüksek rekabet gücüne sahip olacağı politikalar hedeflenmelidir. Çiftçi geliri 

arttırılarak kaynaklar verimli kullanılmalıdır (Yiğit, 2016:292). 

MuĢ Ġlinde yukarıda açıklanan benzer durumlar görülmektedir. MuĢ’un en önemli tarım alanları arasında yer 

alan MuĢ Ovası baĢta olmak üzere Malazgirt, Bulanık ve Liz Ovaları aynı zamanda Türkiye için de tarımsal 

olarak önemli bir değere sahiptir. Tarımsal üretim faaliyetlerinin geçmiĢten günümüze ilin ekonomisinde önemli 

yeri olmuĢtur. Ġlk nüfus sayımının yapıldığı 1927 yılında MuĢ ilinde tarımla uğraĢanların meslek grupları 

içerisindeki oranı %22 ile ilk sırada yer almıĢ ve ilde tarımda istihdam edilenlerin sıralaması günümüze kadar 

değiĢmemiĢtir. 

 

2.1.1. Tarımsal Arazi Kullanımı 

Tarımsal arazi kullanımları kendi içerisinde “sulu tarım” ve “kuru tarım” alanları olmak üzere iki kategoriye 

ayrılmaktadır. Her iki grup alanlar ile ile ilgili genel ve özet niteliğinde bilgi verilmesi çalıĢmanın 

anlaĢılabilirliğine katkı sağlayacaktır. 

 Tarım Alanları: BaĢta tarım alanları olmak üzere doğal kaynaklar, insanlık için hayati öneme sahiptir. 

Dünyada ve Türkiye’de nüfusun artmasına bağlı olarak yerleĢmeler yatay yönde hızla büyümektedir. Bu 

büyüme tarım alanlarının küçülmesi sonucunu doğurmaktadır. Ġnsan, var olduğu dönemden bu yana 

doğa ile arasındaki etkileĢim süre gelmiĢtir. Bu etkileĢimde insanın araziyi koruma ve kullanma 

dengesine dikkat edilmeden araziden yararlandığı görülmektedir. Sınırlı olan arazi ve tarım alanlarının, 

insanların sınırsız ihtiyaçları karĢısında yok olmayla karĢı karĢıya kalacaktır (Bozkoyun vd., 2019:428).  

Tarımsal araziler daha çok sanayi, turizm, enerji, ulaĢım gibi alanlarda kullanılmaktadır. Bu durumun 

önüne geçilemediği görülmekte, arazilerin amacı dıĢında kullanımı sürmektedir. Benzer tablo MuĢ 

ilinde de görülmektedir. MuĢ’un ve Türkiye’nin en önemli tarım alanları arasında olan baĢta MuĢ Ovası 

olmak üzere diğer ovalarda da yapılaĢma plansızca tüm hızıyla devam ederek sulu ve kuru tarım 

alanlarının yok olmasına neden olmaktadır. 

 Sulu Tarım: Tarımda sulama imkânı geliĢtiğinde iklime olan bağımlılık nispeten ortadan kalkmaktadır. 

Sulama imkânının geliĢmesi ile ülke ekonomilerinin iyi olması arasında iliĢki bulunmaktadır. Ülkelerin 

teknolojik imkânlarının geliĢmesiyle baraj, gölet ve kanal ağlarının yapılmasına olanak sağlamakta, 

binlerce kilometre mesafelere su ulaĢtırılabilmektedir. Toprakların suya kavuĢması, verimliliğin ve 

üretimin artması üzerinde etkili olmaktadır. Sulama imkânının geliĢmesiyle kırsal alanlarda yetiĢtirilen 

ürün çeĢidinde de değiĢme meydana gelmektedir. 

MuĢ ilinde Murat Nehri, Karasu ile bazı irili ufaklı derelerin kenarlarında ve bu kaynakların suyunun 

ulaĢtırılabildiği arazilerde sulamalı tarım yapılmaktadır. Ġldeki en büyük sulama projesi olan ve su 

tutulmaya baĢlanan Alparslan 2 Barajı’yla araziler arasındaki kanal ağının tamamlanmasıyla MuĢ 

Ovası’nın tamamına yakını sulu tarıma geçebilecektir. MuĢ Ovası’nın sulama imkânın olduğu arazilerde 

verimin yüksek olduğu görülmektedir. 
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 Kuru Tarım: YağıĢ miktarının az olduğu ve sulama imkânın bulunmadığı arazilerde zorunlu olarak 

tercih edilen tarım metodudur. “Türkiye’de 4,5-5 milyon ha civarında tarım alanı yıllık 400 mm’nin 

altında yağış almaktadır. Bundan dolayı tarım arazilerimizin önemli kısmında kuru tarım metoduyla 

tarımsal faaliyetler yapılmaktadır. Bazı yıllar görülen kuraklığın uzun sürmesi, tarımsal üretimde ve 

ürün kalitesinde düşüşe deden olmaktadır” (Arslan, 2017’den akt.: Yılmaz ve Bayram, 2019:105). 

Su imkânın olmaması üreticilerin kuru tarım faaliyetlerine yönelmesine neden olmaktadır. Bu tarım 

faaliyetinde verim düĢük olmasına rağmen bakım maliyetlerinin de düĢük olması ve geniĢ arazilerde bu 

faaliyetin yapılması tercih edilmesinde etkili olmaktadır. 

MuĢ ili 866.833 hektar araziye sahiptir. Ġl arazisi içerisinde en büyük paya sahip olan arazi grubu 357.342 

hektarla (%41,2) tarım arazisidir. Tarım arazisinden sonra en büyük paya sahip olan arazi grubu 336.062 

hektarla (%38,8) mera alanlarıdır. Orman alanları 79.999 hektarla (%9,2) üçüncü sırada gelirken, dördüncü 

sırada yer alan çayır alanları 72.099 hektarlık (%8,3) alana sahiptir (Tablo 1; ġekil 2). En son sırada ise 21.331 

hektarla (%2,5) tarıma elveriĢsiz araziler yer almaktadır (Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü, 2020). Ġl arazileri 

içerisinde tarım arazi oranının en yüksek paya sahip olması, tarım potansiyelinin yüksek olduğunu 

göstermektedir. Bu oran, yaklaĢık olarak il arazilerinin yaklaĢık yarısına tekabül etmektedir. Mera alanlarının il 

arazileri içerisinde ikinci sırada yer alması da hayvancılık potansiyelinin yüksek olduğunu göstermektedir. 

Tablo 1. MuĢ Ġlinde Arazi Kullanımı 

Arazi Grubu Arazi Miktarı (ha) Arazi Yüzdesi (%) 

Tarım Arazisi 357.342 41,2 

Mera Alanları 336.062 38,8 

Orman Alanı 79.999 9,2 

Çayır 72.099 8,3 

Tarıma ElveriĢsiz Alanlar 21.331 2,5 

Toplam 866.833 100 

Kaynak: Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü Raporları, 2020 

MuĢ ilinin arazileri içerisinde en büyük payı (%41) tarım arazileri oluĢturmaktadır. Bu oranın yüksek olması ilin 

kırsal alan potansiyelinin yüksek olduğunun da göstergesidir. Ġkinci sırada (%39) oranla mera alanlarının 

gelmesi hayvancık faaliyetleri için önemli kaynak oluĢturmaktadır. Mera alanlarının yüksek olması da kırsal 

kalkınma açısından avantaj oluĢturmaktadır. 

MuĢ ilindeki arazinin kullanım durumu incelendiğinde, arazilerin önemli kısmının mera alanı olduğu 

görülmektedir. Mera alanları, il genelinde 279.564 hektarlık alana tekabül etmektedir. En büyük mera alanına 

sahip ilçe 67.906 hektarla merkez ilçe olurken sonra 63.006 hektarla Bulanık, 59.995 hektarla Malazgirt, 53.653 

hektarla Varto, 30.498 hektarla Korkut ilçesi gelir. 4.426 hektarla en az mera alnına sahip olan ilçe ise 

Hasköy’dür. 

Ġlde 357.342 hektar tarım arazisi bulunmaktadır. Bu tarım alanları toplam arazilerin %41,2’sine tekabül 

etmektedir. Bu arazilerde sulu ve kuru tarım faaliyetleri yapılmaktadır. Sulu tarım faaliyetlerinin yapıldığı 

yerlerin baĢında merkez ilçede yer alan MuĢ Ovası’nda akıĢ gösteren Murat Nehri ile Karasu’nun yatağının 

çevresindeki araziler gelmektedir. Daha sonra Bulanık ile Malazgirt ilçelerinde Murat Nehri sularının 

ulaĢtırılabildiği arazilerde ve Hasköy ilçesinde Karasu’nun geçtiği yerlerde sulu tarımın yapıldığı görülmektedir. 

Bu arazilerin dıĢında sulu tarımın yapıldığı büyük arazilerin olmadığı parçalı bir Ģekilde sulu tarımın yapıldığı 

araziler bulunmaktadır. 

Varto ilçe merkezinin güneybatısında yer alan arazilerin bir kısmında sulu tarım yapılmaktadır. Bunun dıĢında 

Çaylar, Özkonak ve Küçüktepe yerleĢmelerinde de sulu tarımın yapıldığı araziler, parçalı bir Ģekilde dağılıĢ 

göstermektedir. Bununla birlikte Haçlı Gölü’nün güneydoğusunda yer alan Güllüova ve Söğütlü köylerinde sulu 

tarımın yapıldığı görülmektedir (ġekil 2). Alparslan 2 barajının ve MuĢ Ovası’ndaki kanal ağının 

tamamlanmasıyla sulu tarımda MuĢ Ovası’nda sulanan arazilerin oranı çok daha fazla artarak merkez ilçenin bu 

özelliğini daha da önemli hale getirecektir. 

Ġlin genelinde kuru tarım faaliyeti yapılmakla birlikte, kuru tarım faaliyetlerinin yapıldığı alanların baĢında MuĢ 

Ovası’nın sulu tarım yapılan arazileri, ovadaki yerleĢim alanları, yollar, hava alanı, iron sazlığı dıĢında kalan 

araziler gelmektedir. Bunun dıĢında Bulanık-Malazgirt ilçeleri arasında yer alan Hasretpınar köyü arazilerinin 
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büyük bölümüyle Çayırdere, Kurganlı, Oğlakkaya, Günbatmaz köyleri ve Malazgirt ilçe merkezinin 

güneydoğusundaki arazilerde kuru tarım faaliyetleri yürütülmektedir (ġekil 2). 

ġekil 1. MuĢ Ġlinde Arazi Kullanım Haritası 

 

Kaynak: MuĢ Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü verilerinden yararlanılmıĢtır. 

 

2.1.2. Bitkisel Üretim 

Bitkisel üretim, toprağa dayalı olarak tarımsal ürünlerin yetiĢtirilmesi faaliyeti olarak tanımlanabilir. Dünya 

üzerinde iklimin elveriĢsiz olduğu yerler, okyanuslar, denizler, göller, dağlık ve engebeli alanlar, yerleĢmeler, 

ulaĢım hatları, çöller vb. yerler çıkartıldığında dahi bitkisel üretim faaliyetlerinin yapılabileceği geniĢ araziler 

bulunmaktadır. 2020 yılı itibariyle dünya nüfusunun 7,5 milyarı aĢtığı göz önünde bulundurulduğunda, bu 

arazilerde yapılan tohum, gübreleme, zirai ilaçlama çabalarıyla verimin artmasına rağmen uzun vadede bunun 

yetmeyeceği endiĢesi bulunmaktadır. Bu durum, bitkisel üretim faaliyetlerinin yoğun yapılmasına, toprak 

verimliliğinin azalmasına, arazi kullanımında uygun olmayan yöntemlerin kullanılmasına neden olmaktadır. 

Bununla birlikte bazı dönemlerde diğer etkenlerin de etkisiyle birlikte gıda üretimini azaltmaktadır (Agboola 

vd., 2020:51). Gıda üretiminde görülen bu durum, nüfus artıĢının doğurduğu talebe cevap vermeme riskine karĢı 

yeni arazilerin tarıma açılması, topraksız üretim ve yeni teknolojilerin kullanılması çabasını arttırmaktadır. Bu 

durum dünyanın farklı ülkelerinde farklı Ģekillerde uygulanarak sonuç alınmaya çalıĢılmıĢtır. 

Amerika BirleĢik Devletleri’nde de yirminci yüzyılda tarımı ve ekonomisinde belirgin değiĢmeler yaĢanmıĢtır. 

Bitkisel üretimde artıĢın yaĢanması için aĢamalı olarak yeni uygulamaların tanıtılması ve benimsenmesi, 

teknolojik yenilikler konusunda çaba harcanmıĢtır. Bununla birlikte çiftçilik faaliyetlerinde yapılan 

iyileĢtirmeler uzmanlaĢmayı sağlayarak daha az emek, daha az toprakla üretimde artıĢı sağlanmıĢtır. Tarım 

büyürken ekonomi içerisindeki payı küçülmüĢtür (Alston ve Pardey, 2020:1). Ülkelerin, üretimlerinde farklı 

teknoloji ve üretim alanlarındaki payları arttıkça tarımın payında küçülme yaĢanmaktadır. “Türkiye’nin 

ekonomik potansiyelini ve gücünü ortaya koyabilmek için tarımsal özelliklerini bilmek gerekir. Cumhuriyetin 

kurulduğu yıllarda milli gelirin yaklaşık yarısı tarım sektöründen sağlanmakta idi. Daha sonraki yıllarda 

GSMH’deki payı hızlıca azalmış 1/10’in altına düşmüştür” (Yiğit, 2016:291). 

Tarımsal faaliyetlerin GSMH’deki payı düĢmesine rağmen, istihdamda önemini halen korumaktadır. Nüfus 

artıĢıyla birlikte gıdaya olan talebin artması, bazı dönemlerde üretimin bu talebe cevap veremediği 

görülmektedir. Bu durumla birlikte sınırlı olan kaynakların daha da azalması, orta ve uzun vadede bu sektörün 

önemini daha da arttıracaktır. 

MuĢ ili, bitkisel üretim faaliyetleri yürütülebilecek önemli arazilere sahiptir. Ancak ürün çeĢitliliğin olmadığı, 

baĢta bazı tahıl ve yem bitkileri olmak üzere birkaç ürün üretiminin yoğun olarak yapıldığı görülmektedir. 

Böylece kaynakların kırsal kalkınmaya yansıması önünde engel oluĢturmaktadır. Bu durumun görülmesinde 

sulama sorunu etkili olmaktadır. Bitkisel üretim, kırsal kalkınma için oldukça önemli kaynaklar arasında yer 

almaktadır. 
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MuĢ ilinin 1947 yılında tarımsal üretimde en büyük payı buğday üretimi (18.000) tonla alırken, daha sonra arpa 

üretimi (2.700) ton, mısır üretimi (1.800) ton olarak gerçekleĢmiĢtir. 1965 yılındaki tarımsal üretiminde ise yine 

en büyük payı buğday üretimi (72.785) tonla alırken, daha sonra (8.005) tonla mısır gelmektedir. 1985 yılındaki 

tarımsal üretimde en büyük aynı Ģekilde (128.219) tonla buğday üretimi alırken, daha sonra (71.996) tonla Ģeker 

pancarının geldiği görülmektedir. 2005 yılındaki tarımsal üretimde en büyük payı Ģeker (274.160) tonla pancarı 

üretimi alırken, daha sonra (198.687) tonla buğday, 2020 yılındaki tarımsal üretiminde en büyük payı 

(1.234.224) tonla yonca üretimi, daha sonra (222.970) tonla buğday almaktadır.  Ġlde bu tarım ürünlerinin 

dıĢında arpa, mısır, çavdar, nohut, fasulye, mercimek, patates, soğan, korunga ve fiğ gibi ürünler 

yetiĢtirilmektedir (Tablo 2). 

Tablo 2. MuĢ Ġlinde Yıllara Göre Bitkisel Üretim 

Ürün ÇeĢidi Üretim Miktarı (ton) 

 1947 1965 1985 2005 2020 

Buğday 18.000 72.785 128.219 198.687 222.970 

Arpa 2.700 1.135 17.267 74.205 56.107 

Mısır 
1.800 8.005 522 

515 308 

Silajlık Mısır 39.761 114.190 

Nohut 50 181 14.979 2.042 2.630 

Fasulye 330 1.420 698 4.355 2.087 

Mercimek 60 64 1.519 - 10 

Patates 370 250 4.288 195 3.904 

Kuru Soğan 256 780 512  200 

Tütün 20 126 1.802 2.067 300 

ġeker Pancarı - 7.043 71.996 274.160 372.670 

Yonca - - 14.413 - 1.234.224 

Korunga - - 2.590 - 106.200 

Fiğ - 375 - - 60.634 

Kaynak: TÜĠK, 2021. 

“TRB2 Bölgesi’nde GSYİH içinde tarım sektöründe en büyük paya sahip il Muş’tur. Muş’u sırasıyla Bitlis, 

Hakkâri ve Van illeri takip etmektedir” (Doğu Anadolu Kalkınma Ajansı Raporu (DAKA), 2020:6) Ġlin sınırları 

içerisinde yer alan MuĢ Ovası (165.000 ha), Bulanık Ovası (52.520 ha), Malazgirt Ovası (45.000 ha) ve Liz 

Ovası (16.000 ha) ile toplamda 278.520 ha tarımsal üretimin yapıldığı arazi bulunmaktadır. 

MuĢ ilinin en önemli tarım alanını MuĢ Ovası oluĢturmaktadır. Sulama imkânın geliĢtiği yerlerde farklı tarım 

ürünlerinin yetiĢtirildiği ve verimin yüksek olduğu görülmektedir. Ġlkbahar yağıĢlarıyla yeĢillenen ova, yem 

bitkileri ve otlaklar bakımından da önemli bir kaynak haline gelmektedir. 

Yukarıda adı geçen ovalarda su ve kanal ağı sorununa rağmen mevcut Ģartlarda bitkisel ekim ve üretim 

faaliyetleri devam etmektedir. MuĢ ilinde bitkisel üretim halkın temel geçim kaynaklarından biridir. Bu nedenle 

üretimin arttırılması gerekmektedir. KuĢkusuz sulama imkânının geliĢtirilmesiyle hem birim alandan daha 

yüksek verim elde edilecek hem de yetiĢtirilen klasik ürün çeĢitlerinde ve alıĢkanlıklarında değiĢikliler meydana 

gelecektir. Özellikle Alparslan 2 Barajı’nın ve buna bağlı sulama kanal ağının tamamlanması, MuĢ Ovası’nda 

bitkisel üretime ciddi katkı sağlayarak ekonomik değeri daha yüksek olan ürünlerin üretimdeki payını 

arttıracaktır. 

MuĢ ilinde bitkisel üretime bakıldığında alan olarak tahıl üretiminin ağırlıklı olarak yapıldığı görülmektedir. 

133.510 hektarlık alanda tahıl üretimi yapılmıĢtır. Ġl genelinde tahıl üretimden sonra alan olarak en fazla yem 

bitkileri üretiminin yapıldığı görülmektedir. Yem bitkileri üretiminin yapıldığı alan 61.612 hektar olarak 

gerçekleĢmiĢtir. Endüstri-yağ bitkilerinin 6.516 hektarlık alanda üretimi yapılırken, 4.131 hektarlık alanda sebze 

üretimi, 2.831 hektarda baklagil üretimi, 1.331 hektarlık alanda ise meyvecilik üretimi yapılmıĢtır. Bununla 

birlikte 143 hektarlık alanda da yumrulu bitki üretimi yapılmıĢtır (Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü, 2020). 

Tarım ürünlerinin ekim alanlarına bakıldığında yetiĢtirilen ürünler içerisinde en büyük payı tahıllar almaktadır. 

Bununla birlikte yem bitkilerinin üretimi de oldukça önemlidir. Yem bitkileri üretimiyle hayvancılık potansiyeli 

arasında iliĢki bulunmaktadır. MuĢ ilinde, özellikle endüstri-yağ bitkileri, sebze ve baklagillerin payı oldukça 
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düĢüktür. Bu payın düĢük olmasında sulama imkânlarının düĢük olması ve bu ürünlerin daha fazla emek ve 

bakım gerektirmesi etkili olmaktadır. 

MuĢ ilindeki sulama konusunda mevcut sorunlara rağmen ildeki bitkisel üretimde bu üretim miktarına 

ulaĢılabilmiĢtir. Ġlde çiftçilerin bir kısmının arazileri göl, akarsu ve dere çevresinde olmasına rağmen, arazilerine 

suyun ulaĢacağı kanal ağı bulunmamaktadır. Bu durum bu su kaynaklarından su motoru veya traktörle suyun 

çekilerek mandallı yağmurlama borularıyla su taĢınarak sulama yapılmaya çalıĢılmaktadır. Bu durum mazot 

veya elektrik giderinden dolayı üreticinin maliyetini arttırmaktadır. Bu durum üreticinin ve haliyle kırsal 

kalkınmayı yavaĢlatmaktadır. 

MuĢ ilinde yem bitkilerinin biçilip bağ haline getirilip toplanmasından sonra belli alanlarda yığın haline 

getirildiği görülmektedir. Otlar yığın haline getirilirken bazen bütün köylü ortak bir yerde, bazen bir grup köylü 

belirli bir yerde, bazen de bireysel olarak genelde evlerinin yakınında otlarını yığın haline getirerek kıĢın 

hayvanlarına verirler. Çok sayıda köylünün otunun bir arada olması bir yönüyle otun yakılmasına karĢı önlem 

niteliği taĢımaktadır. Bir yangında hepsinin yanması da beraberinde riski arttırmaktadır. 

MuĢ ilinde, üreticiler ektikleri buğday, arpa, yonca ve korunga gibi bitkileri biçtikten sonra kurutarak saman 

yapma makinasıyla danelerini ayırarak samana dönüĢtürürler. Üreticiler samanlarını evlerinin yakınında bir 

yerde yığın haline getirerek üstünü naylon ve brandayla kapatarak yağıĢ ve rüzgâra karĢı korumak suretiyle kıĢ 

mevsiminde hayvanlarına vermektedir
1
. 

 

2.1.3. MuĢ Ġlinde YetiĢtirilen BaĢlıca Tarım Ürünleri 

2.1.3.1. Buğday 

Ġnsanın “Günlük kalori ihtiyacının %20 kadarını karşılayan ve dünya nüfusunun üçte birinin temel gıdası olan 

buğdayın kültüre alınmasının 7.000-8.000 yıllık bir geçmişi vardır. Buğday ekiminin dünyadaki alanı 216 

milyon hektar, üretimi 675 milyon ton iken tane verimi ortalaması ise 310 kg/da’dır. Türkiye’de ise buğday 

ekiminin yapıldığı alan 7,5 milyon hektar iken tane verimi ortalanası 270 kg/da’dır” (AktaĢ vd., 2017:44).  

Tahıllar bitkisel protein, karbonhidrat ve yağ oranları bakımından farklı değerlere sahiptir. Tahıllar içinde 

bitkisel protein oranı (%10-%14) ile buğday en yüksek değere sahiptir. Buğdayın karbonhidrat oranı %70-%75 

iken yağ oranı da %1-%2 gibi düĢük bir değer göstermektedir. Buğday tohumu ekildikten sonra olgunlaĢmasına 

kadar sıcaklık 5 °C’nin altına düĢmemelidir. Buğday -10 °C ile -20 °C sıcaklıklara dayanabilmektedir (Doğanay 

ve CoĢkun, 2015:105). 

“Buğday, yıllık yağışın 350 mm-1.150 mm arasında değerlerin görüldüğü iklim bölgelerinde 

yetişebilmektedir. Kaliteli ve bol ürün, yıllık yağışı 500-600 mm olan yerlerde veya toprakta bu 

nemi sağlayacak sulamalarla alınabilmektedir. Derin, killi, tınlı-killi olan ve yeterli organik 

maddesi olan fosfor ve kireci bulunan, kumlu ve tınlı topraklar en iyi buğday topraklarıdır” (Tarım 

Kütüphanesi, 2020). 

Buğday, ekimi ve çimlenmesi döneminde neme ihtiyacı olan, olgunlaĢma döneminde ise kuraklığa dayanıklı 

olan bir tahıldır. Bu özelliklere sahip buğdayın, insanlar tarafından kültüre alınması oldukça eskilere 

dayanmaktadır. Buğdayın “arkeolojik araştırmalara göre MÖ 7000 yıllarında kültüre alındığı sanılmaktadır” 

(Yiğit, 2016:302).  

Dünyada tarımın ilk yapıldığı önemli bölgelerden biri de Anadolu’dur. “Anadolu’da yaşayan halk günümüze 

gelene kadar zengin bir buğday kültürü geliştirmiştir. Göbeklitepe (Şanlıurfa), Çatalhöyük (Konya), İvriz 

(Konya), ve Alacahöyük (Çorum)’deki kazılarda bulunan buğday daneleri bu tarihi görüşleri desteklemiştir” 

(Zencirci, 2015:247). Buğday kültüre alındığı ilk günden itibaren günümüze kadar temel besin maddesi 

olmasından dolayı önemini korumuĢtur. 

Ġnsanın temel besin maddesi olan buğday, MuĢ ilinde yetiĢtirilen en önemli tarım ürünüdür. 1892 Bitlis Vilayet 

Salnamesi’nde MuĢ Sancağı’nın en çok buğday yetiĢtirilen bölgelerden biri olduğu belirtilmektedir (Aykan, 

2017:70). 

                                                 
1    Son yıllarda, daha çok çiftçinin korunga, yonca vb. yem bitkilerini samana dönüĢtürdükleri görülmektedir. Daha önceki 

dönemlerde otlar toplandıktan sonra bütün köy otlarını belli bir yerde yığın haline getirerek kıĢın otu hayvanlara 

verilirdi. Ancak otların yakılması veya çıkan yangınlar bazen köyün bütün otlarının yanması nedeniyle çiftçilerin 

otlarını erkenden samana dönüĢtürmesine neden olmaktadır. 
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MuĢ ilinde hem kıĢlık hem de yazlık buğday ekimi yapılmaktadır. Buğday üretimi sulu ve kuru olmak üzere iki 

Ģekilde yapılabilmektedir. Sulama imkânın yeterli olduğu alanlarda sulu tarım yapılırken, sulama imkânlarının 

yetersiz olduğu alanlardaysa kuru tarım yapılmaktadır. Sulama imkânlarının yeterince geliĢmesi buğday ekim 

alanlarının ve üretim miktarının artmasında etkili olmaktadır. Buğdayın iklime bağımlılığının yüksek olması, 

üretiminde dalgalanmalara sebep olmaktadır. 

Ġl genelinde buğday ekimi, en fazla Malazgirt, merkez ilçe ve Bulanık’ta yapılmaktadır. Buğday ekiminde en az 

paya sahip olan ilçeler ise Hasköy ve Varto ilçeleridir. Hasköy’de buğday ekim alanının az olmasında, ilçe 

yüzölçümünün küçük olması ve ekonomik değeri yüksek ürünlerin tarımının yapılması etkili olmaktadır. Varto 

ilçesinde buğday ekim alanının az olmasının sebebiyse ilçenin engebeli bir arazi yapısına sahip olmasıdır. 

Korkut ilçesi, buğday ekiminde Varto ve Hasköy ilçelerinden daha yüksek bir paya sahiptir. Ġl genelinde 2007, 

2008, 2009 yıllarında en fazla ekim merkez ilçede yapılmaktadır. Bu yılların dıĢındaki yıllardaysa ekim alanında 

Malazgirt’in önde olduğu görülmektedir. 2020 yılında Malazgirt’te 378.750 dekar alanda buğday ekimi 

yapılarak 35.796 ton buğday üretilmiĢtir. Aynı yıl merkez ilçede ise 340.342 dekarlık alanda buğday ekimi 

yapılırken, 83.189 ton buğday üretimi gerçekleĢtirilmiĢtir. Merkez ilçede sulama imkânlarının daha iyi olması, 

Malazgirt’e göre daha az alanda buğday ekimi yapıldığı halde, merkez ilçede Malazgirt’in üretiminin iki 

katından fazla ürün elde edilmiĢtir. 

 

2.1.3.2. Arpa 

Kısa yetiĢme devresinde yetiĢen arpa diğer tahıllarla kıyaslandığında yüksek enlemlerde de yetiĢmektedir. 2020 

TÜĠK verilerine göre Türkiye’de arpa üretimi biralık dâhil ekim alanı 30.971.625 dekar, üretim miktarı 

8.300.000 ton ve 267 kg/da verimle buğdaydan sonra gelmektedir. Kültüre ilk alınan bitkilerden olan arpa, yem 

bitkisi ve sanayi bitkisi olarak kullanılmaktadır. Sıcağa ve soğuğa buğdaydan daha dayanıklı özelliğe sahip 

olduğundan, buğdayın yetiĢemediği yüksek yerlerde tarımı yapılmaktadır. Türkiye’de en fazla arpa üretimi Ġç 

Anadolu Bölgesi’nde yapılmaktadır (Yiğit, 2016:302). Arpa, buğdaya göre yağıĢ, sıcaklık ve toprak 

özelliklerine daha rahat uyum sağlamaktadır. Bunula beraber arpa, buğdaya göre yetiĢme süresi kısa olup 

ortalama olarak 450-600 mm arasında yıllık yağıĢa ihtiyaç duymaktadır. Vejetasyon süresi buğdaya göre daha 

kısadır. “Arpa, nispi nemi yüksek (%70-%80) olan yerlerde, sıcaklığın 0 °C’nin altına düşmeyen ve 18 °C-20 

°C’nin üzerine çıkmayan, organik maddece zengin, milli, havalanması ve nemliliği uygun topraklarda iyi 

gelişir” (Tarım Kütüphanesi, 2020). MuĢ ilinde, en fazla yetiĢtirilen ikinci tahıl arpadır. Arpa, ağırlıklı olarak 

hayvan yemi olarak kullanılmaktadır. 

MuĢ ilinde arpa ekimi, daha çok kuru tarım Ģeklinde yapılmaktadır. Ġlde arpa ekimi ve üretiminde 2004, 2005 

yıllarında en büyük paya sahip olan ilçenin Malazgirt olduğu görülmektedir. Malazgirt ilçesinde, 2004 yılında 

281.540 dekarlık alanda, 43.976 ton üretim yapılırken, 2005 yılında ekim alanı 281.210 dekara gerilerken bu 

gerilemeye paralel olarak üretim de 40.851 tona düĢmüĢtür. 2007 yılından sonra Malazgirt ilçesiyle diğer ilçeler 

arasında olan fark kapanmıĢtır. 2020 yılında Malazgirt ilçesi arpa üretimi 10.137 tonla merkez ilçeden sonra 

ikinci sırada yer almıĢtır. Bununla birlikte arpa ekim ve üretiminde Hasköy, Korkut ve Varto ilçeleri son 

sıralarda yer almaktadır. 

 

2.1.3.3. ġeker Pancarı 

Ġklim ve toprak isteği bakımından seçici değildir. ġeker pancarı tarımı, sulama imkânının geliĢtiği, makine 

kullanımına uygun arazinin olduğu ve ekstrem iklim özelliklerinin görülmediği her yerde yapılabilir. ġeker 

pancarı, sökümden sonra çabuk bozulduğu için ekim alanlarının fabrikalara yakınlığına dikkat edilmektedir. 

Dünya’da Ģeker pancarı ekiminde ABD ve Rusya gibi ülkeler önde gelmektedir (Tarım Ürünleri Piyasaları, 

2020). Türkiye’de de Ģeker pancarı üretimi yaygın olarak yapılmaktadır. Türkiye’de Ģeker pancarı üretiminin 

yarıdan fazlasını Ġç Anadolu Bölgesi karĢılamaktadır. Bu bölgeyi Ġç Batı Anadolu ve Orta Karadeniz takip 

etmektedir (Yiğit, 2016:308). Dekar baĢına yüksek verimin ve gelirin alındığı Ģeker pancarı toprak verimliliğini 

de olumlu etkilemektedir. Bu yönüyle diğer kültür bitkilerinin de veriminin artmasında etkili olmaktadır. Pancar 

posası ve melas gibi yan ürünleriyle hayvancılık ve diğer sanayi dallarına hammadde sağlamaktadır. ġeker 

pancarı tarımı, hayvancılık faaliyetlerini olumlu yönde etkilemektedir. Karbondioksiti oksijene çevirdiğinden 

çevre dostudur (Tarım Kütüphanesi, 2020). 

MuĢ ilinde Ģeker pancarı tarımı sulama imkânlarının geliĢtiği yerlerde yapılmaktadır. Bu yönüyle bakıldığında 

merkez ilçeyle Bulanık ilçesi Ģeker pancarı ekim ve üretiminde önde yer almaktadır. Bu ilçeleri Malazgirt ilçesi 

takip etmektedir. Buna karĢın Hasköy ve Korkut ilçelerinin Ģeker pancarı üretimindeki payı daha düĢüktür. 
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Varto ilçesinde yer Ģekillerinin engebeli olmasından dolayı hem tarım arazisinin hem de sulama imkânın 

yetersiz olmasından dolayı Ģeker pancarı ekimi yapılamamaktadır. ġeker pancarı ekiminde kota 

uygulandığından diğer ürünlere göre daha dengeli bir dağılıĢ göstermektedir. Ġlde ekilen Ģeker pancarı, merkez 

ilçede yer alan Ģeker fabrikasında iĢlenmektedir. 

 

2.1.3.4. Yem Bitkileri 

Hayvanları beslemek için tarımsal faaliyetlerle yetiĢtirilen bitkilere yem bitkisi denir. MuĢ ilinde hayvancılık 

potansiyeli yüksek olduğu için yem bitkilerinin ekimi ve üretimi de fazladır. Ġlde en fazla ekimi ve üretimi 

yapılan yem bitkileri sırasıyla yonca, korunga ve fiğdir. 

 Yonca: Yonca, uzun ömürlü, çok yıllık protein, vitamin ve mineral madde bakımından zengindir. 

Hayvanlardaki süt veriminin %30 oranında artmasında etkili olmaktadır. GeniĢ bir adaptasyon kabiliyeti 

gösterse de sıcak ve bol sulu Ģartları sevmektedir. Yonca, tınlı, çok kumlu olmayan, yeterli derecede 

kireçli topraklarda en iyi yetiĢme imkânı bulur. KıĢların sert geçtiği yerlerde ilkbahar mevsiminde, 

kıĢların ılık geçtiği yerlerde ise son bahar mevsiminde ekimi yapılmaktadır (Tarım Kütüphanesi, 2020). 

MuĢ ilindeki hayvancılık potansiyelinin yüksek olması, yonca ekim alanlarının ve üretim miktarının fazla 

olmasında etkili olmaktadır. Yonca, ilde yem bitkileri arasında en fazla ekimi ve üretimi yapılan bitkidir. 

2020 yılında MuĢ ili yonca üretiminde Türkiye ve Doğu Anadolu Bölgesi’nde ilk sıralarda yer almıĢtır. 

Yonca bitkisinin çok yıllık olması, bakım ve maliyetinin az olması, hayvanların temel besin maddesi 

olması, ilin iklim Ģartlarına uyum göstermesi gibi faktörlerin etkisiyle yoncanın ekim alanı ve üretim 

miktarı fazla olmaktadır. 2005 yılından sonra bütün ilçelerde yonca ekiminin artmaya baĢladığı 

görülmektedir. 2012 yılından sonra Bulanık ilçesindeki ekimin azalmaya baĢlamasıyla birlikte merkez 

ilçede diğer ilçelere göre yonca ekiminin arttığı görülmektedir. 

Ġlde yonca üretiminin Bulanık’ta 2006 yılı, Malazgirt ve Varto’da 2007 yılı, Hasköy, Korkut ve merkez 

ilçede 2010 yılından sonra üretimin istatistiklere girdiği görülmektedir. 2009 yılında üretimde merkez ilçe 

ve Bulanık ilçesinin önde olduğu görülmektedir. 2011 yılından sonra Bulanık ilçesinde yonca üretiminde 

keskin bir düĢüĢ görülmüĢtür. Böylece diğer ilçelerle yakın seviyeye gelmiĢtir. 2020 yılında merkez ilçe, 

220.178 dekar ekim alanı ve 594.481 ton üretimle diğer bütün ilçelere göre açık ara farkını korumuĢtur. 

Aynı yıl Varto ilçesi 82.200 dekar ekim alanı ve 164.400 ton üretimle ikinci sırada yer almıĢtır. Korkut 

ilçesi de 65.000 dekar ekim alanı ve 182.000 ton üretimle üçüncü sırada yer almıĢtır. Hasköy, Bulanık ve 

Malazgirt ilçeleri ekim alanı ve üretim miktarı bakımından son sıralarda yer almaktadır (TÜĠK, 2021). 

 Korunga: Korunga kuraklığa ve soğuğa dayanıklı olan bir yem bitkisidir. 2020 yılında MuĢ ili korunga 

üretiminde de Türkiye ve Doğu Anadolu Bölgesi’nde ilk sıralarda yer almıĢtır. Korunga, ekim ve üretimi 

bakımından MuĢ ilinde ikinci sırada yer alan yem bitkisidir. Korunga ekiminde Malazgirt ilçesi 2013-

2018 yıları arasında sıçrama göstermiĢtir. 2020 yılında ekim alanında gerileme meydana gelerek 15.000 

dekarla merkez ilçeden sonra ikinci sıraya gerilemiĢtir. Aynı yıl merkez ilçe 15.030 dekarla birinci, 

Bulanık 12.200 dekarla üçüncü, Varto 8.000 dekarla dördüncü, Korkut 3.500 dekarla beĢinci sırada yer 

alırken Hasköy ise 650 dekarla son sırada yer almıĢtır (TÜĠK, 2021). 

 Fiğ: Fiğ, MuĢ ilinde yem bitkileri arasında yonca ve korungadan sonra en çok ekilen ve üretimi yapılan 

üçüncü üründür. 2020 yılında ilde 35.778 dekarlık fiğ ekimi yapılırken üretim ise 60.634 ton olarak 

gerçekleĢmiĢtir. Ekim alanı ve üretim miktarında en büyük pay 19.769 dekar ve 43.492 tonla merkez 

ilçededir. Malazgirt 9.000 dekar ekim alanıyla ikinci sırada gelirken üretimde 4.050 tonla merkez ilçe, 

Varto ve Bulanık’tan sonra dördüncü sırada yer almıĢtır. Varto ekim alanında 3.500 dekarla üçüncü sırada 

yer alırken üretimde ise 6.125 tonla ikinci sırada yer almıĢtır. Fiğ ekiminde ve üretiminde Korkut ve 

Hasköy ilçeleri ise son sıralarda yer almaktadır (TÜĠK, 2021). 

MuĢ ilinde yeni denen yem bitkisi türlerinden (tritikale ve macar fiği verimi; 8 kg+6 kg / dekar 1000-1200 kg 

kuru ot) karıĢımıyla (fiğ ve arpa verimi; 8 kg+6 kg / dekar 1000-1200 kg kuru ot) karıĢımı türlerinden yüksek 

verim elde edilmektedir. Bu türlerin yaygınlaĢtırılması gerekmektedir (Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü, 2020). 
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2.1.3.5. Mısır 

Mısır, önemli tahıl ürünleri arasında yer almaktadır. “Amerika Kıtasına, özellikle de ABD’ye özgü bir tahıl olan 

mısır, hayvan yemi, insan gıdası olarak tüketildiği gibi, endüstriyel alkol gibi maddelerin imalatında da 

kullanılmaktadır” (Tümertekin ve Özgüç, 2015:137). Ġl genelinde sulamanın olduğu yerlerde mısır tarımı 

yapılabilmektedir. Normal mısır ekimi 2020 yılında ilde sadece merkez ilçede yapılmıĢ olup 543 dekar alanda 

308 ton mısır üretilmiĢtir. MuĢ ilinde hayvancılık faaliyetlerine bağlı olarak mısır üretiminde daha çok silajlık 

mısır tercih edilmektedir. 2020 yılında silajlık mısır ekimi 23.148 dekar alanda yapılmıĢ bu alandan toplamda 

114.190 ton silajlık mısır üretilmiĢtir. Silajlık mısır ekim ve üretiminde merkez ilçenin payı hem ekim hem de 

üretimde diğer ilçelerin toplamından daha fazladır. Merkez ilçede 20.549 dekarlık alanda silajlık mısır ekimi 

yapılırken diğer ilçelerde toplam ancak 2.599 dekarlık alanda ekim yapılmıĢtır. Silajlık mısır üretiminde de 

benzer tablo görülmektedir. Merkez ilçede 102.745 ton üretim yapılmasına rağmen diğer ilçelerin toplam 

üretimi 11.445 ton olarak gerçekleĢmiĢtir. (TÜĠK, 2021). 

 

2.1.3.6. Patates 

Tek yıllık olan patates, yumrulu bitkiler grubunda yer almaktadır. MuĢ ilinde 2020 yılında tatlı patates hariç 

1.295 dekar alanda 3.904 ton patates üretimi yapılmıĢtır. Patates, temel tüketim maddesi olduğu için ilin 

genelinde ekimi yapılmaktadır. Ancak ticari özellikte üretimin sadece Bulanık, Korkut ve merkez ilçede 

yapıldığı görülmektedir. Bulanık ilçesi 780 dekar alanda 2.982 ton üretimle birinci sırada yer alırken, 510 dekar 

alanda 915 tonla merkez ilçe ikinci sırada gelmektedir. Korkut ilçesi de 5 dekar ekim alanı ve 7 ton üretimle son 

sırada yer almaktadır. 

 

2.1.3.7. Nohut 

Nemi fazla sevmeyen bir bitki olan nohut -10 °C’ye kadar dayanabilmektedir. 2020 yılında MuĢ’ta nohut (kuru) 

ekimi 17.973 dekar alanda 2.630 ton ürün üretilmiĢtir. Ġlde en fazla paya sahip olan ilçe 11.193 dekar alanda 

1.640 tonla merkez ilçe, ondan sonra 4.050 dekar alanda 627 tonla Malazgirt ilçesi gelmektedir. Bu ilçelerden 

sonra sırasıyla Bulanık 1.749 dekar alan ve 231 ton, Korkut 495 dekar 70 ton, Varto 279 dekar 31 ton ve 

Hasköy 207 dekar 31 ton Ģeklinde sıralanmaktadır (TÜĠK, 2021). 

 

2.1.3.8. Fasulye 

Türkiye’de sulama imkânı olan her yerde fasulye yetiĢtirilebilmektedir. Ilıman iklim sebzesidir. MuĢ ilinde 

tarımı yapılmaktadır. Ġl genelinde 2020 yılında 12.356 dekar alanda 2.087 tonluk fasulye (kuru) üretimi 

yapılmıĢtır. En fazla ekim 11.120 dekar alan ve 1.890 tonluk üretimle merkez ilçede gerçekleĢmiĢtir (TÜĠK, 

2021). 

 

2.1.3.9. Ayçiçeği 

Yağ bitkisi olan ayçiçeği aynı zamanda yem, süs bitkisi ve hayvan yemi olarak kullanılmaktadır. MuĢ ilinde 

2020 yılında ayçiçeği tohumu (yağlık) 7.777 dekar alanda 1.712 ton üretim yapılmıĢtır. Ġl genelinde en fazla 

ekim alanı ve üretim merkez ilçede yapılmaktadır (TÜĠK, 2021). 

Bu ürünlerin dıĢında MuĢ ilinde soğan, tütün, kırmızı mercimek, sarımsak, hıyar, patlıcan, kabak, biber, 

domates, karpuz, kavun ve lahana gibi ürünlerin tarımı da yapılmaktadır. 

 

2.1.4. Meyvecilik 

MuĢ ilinde yetiĢtirilen baĢlıca meyveler sırasıyla üzüm, elma, çilek, ceviz, armut, erik, kiraz, viĢne, kayısı ve 

Ģeftalidir. MuĢ ilinde 2020 yılında üzüm üretimi 3.848 dekar alanda 2.174 ton olarak gerçekleĢmiĢtir. Üzüm 

üretiminin tamamı merkez ilçede yapılmaktadır. Elma üretimi (Golden, Starking, Amasya ve diğer elma) 3.128 

dekarlık alandan yapılmıĢ olup 1.462 ton ürün elde edilmiĢtir. Elma üretiminde merkez ilçe, Korkut ve Varto 

ilçeleri önde yer almaktadır. 
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Çilek üretimi son yıllarda yapılmaya baĢlanmıĢtır. 2020 ilde 283 dekarlık alandan 729 ton çilek üretimi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlde ceviz ağacı sayısı (meyve veren ve meyve vermeyen) 47.968 adettir. Ceviz üretimi 

merkez ilçe ve Varto ilçesinde yapılmaktadır. Ġlde 2020 yılında toplam 3.394 dekar alandan 635 ton ceviz 

üretilmiĢtir. Ġl genelinde armut ağacı sayısı (meyve veren ve meyve vermeyen) 32.487 adettir. 2020 yılında 

1.333 dekarla toplam 548 ton armut üretilmiĢtir. Armut bütün ilçelerde yetiĢtirilmesine rağmen, merkez ilçe ve 

Varto ilçeleri armut üretiminde baĢta gelmektedir. MuĢ ilinde toplam 6.145 adet erik ağacı (meyve veren ve 

meyve vermeyen) bulunmaktadır. 2020 yılında ilde 230 dekarlık alandan 133 ton ürün elde edilmiĢtir. 2020 

yılında ildeki kiraz ağacı (meyve veren ve meyve vermeyen) sayısı 21.192 adet olup 904 dekar alandan 101 ton 

ürün elde edilmiĢtir. 

ViĢne ağacı (meyve veren ve meyve vermeyen) sayısı 2.792 adettir. Ġlde 175 dekarlık alandan 45 ton ürün elde 

edilmiĢtir. Kayısı ağacı (meyve veren ve meyve vermeyen) sayısı 1.659 adet olup 101 dekarlık alanda 29 ton 

ürün elde edilmiĢtir. Bu üretimin tamamı merkez ilçe ve Korkut ilçelerinde yapılmıĢtır. Ġldeki Ģeftali ağacı 

(meyve veren ve meyve vermeyen) sayısı 1.048 adettir. Mevcut 18 dekardan 19 ton ürün elde edilmiĢtir (TÜĠK, 

2021). 

MuĢ ilinde, üreticiler imkânları oranında evlerinin etrafında, bahçelerinde farklı meyve ağaçları yetiĢtirmektedir. 

Yapılan bu meyvecilik faaliyetleri bilinçli yapılmamaktadır. Alınan üründe ticari bir özellik taĢımamakta kendi 

ihtiyaçları için kullanılmaktadır. Bunun dıĢında üreticiler kendi imkânlarıyla veya alınan teĢviklerle daha geniĢ 

alanda daha bilinçli üretimin yapıldığı örneklere de rastlamak mümkündür. 

 

2.2. MuĢ Ġlinde Hayvansal Üretim 

Hayvancılık “evcil ve çiftlikte faydalanılan hayvanların yetiştirilerek üretilmesi ve yetiştirilen hayvanlardan et, 

süt ve ürünleri, yumurta ve bal gibi ürün almaya, aynı zamanda derisinden ve gücünden istifade etme” 

faaliyetidir (Doğan, 2019:143).  Ġnsanların hayvanları evcilleĢtirmesi çok uzun zaman öncesine dayanmaktadır. 

Ġnsanların hayvanları evcilleĢtirme konusunda bazı sınırlılıklar yaĢandığı söylenebilir. Hayvancılık 

faaliyetleriyle et üretiminin yanı sıra süt, süt ürünleri, yün, deri, yumurta gibi temel besin ve giyim maddeleri de 

üretilmektedir. Tarımla hayvancılık arasında sıkı bir iliĢki bulunmaktadır.  

SanayileĢen dünyada hayvan ve hayvansal ürün üretimi nispeten daha istikrarlıdır. Hayvansal ürünlerde 

küreselleĢen ticaret ve rekabet uzmanlaĢmayı da beraberinde getirmektedir Hayvansal üretim sitemleri ve 

uzmanlaĢmada değiĢmeler meydana gelmektedir. Nüfus artıĢıyla birlikte hayvansal üretimde yüksek verim elde 

etme çabaları beraberinde gıda güvenliği sorununu ortaya çıkarmıĢtır. Bu durum gıda güvenliğine verilen önemi 

arttırmıĢtır. Bu durum “biyogüvenlikli sistemleri” teĢvik etmektedir. (Sørensen vd., 2006:493). 

Dünyada büyükbaĢ hayvancılık üretiminde sırasıyla Brezilya (214.659.840 milyon), Hindistan (193.462.872 

milyon) ve Amerika BirleĢik Devletleri (94.804.700 milyon) Ģeklinde sıralanmaktadır. Dünyada küçükbaĢ 

hayvan sayısı dağılıĢı ise sırasıyla Çin (300.721.300 milyon) ve Hindistan (223.145.401 milyon) gelmektedir 

(FAO, 2020). 

Türkiye’de yapılan hayvancılık faaliyetlerinde önemli değiĢmeler meydana gelmiĢtir. “Tarımın ayrılmaz parçası 

olan hayvancılık, bugün ülkemizde eski önemini büyük ölçüde yitirmiştir” (Yiğit, 2016:332). Bu durum 

hayvancılıkta dıĢa bağımlığımızı arttırdığından sürdürülebilirlikten uzaktır. Türkiye’de 2020 yılı itibariyle 

18.157.971 büyükbaĢ (sığır ve manda), 54.112.626 küçükbaĢ (koyun ve keçi) olmak üzere toplamda 72.270.597 

adet hayvan bulunmaktadır. Bununla birlikte sağılan hayvan sayısı 31.968.157 baĢ olup bu hayvanlardan 

toplamda 22.960.379 ton süt elde edilmiĢtir (TÜĠK, 2021).  

MuĢ ilinde hayvancılığın geçmiĢi çok eski zamanlara uzanmaktadır. MuĢ’la ilgili kaynaklarda il genelinde “her 

nevi hayvanla tavuk, hindi, kaz, ördek, arı beslendiğini, ayrıca mahsulat-ı mahalliye meyanında, yapağı, yün, 

peynir, bal” gibi hayvansal ürünlerin de üretildiği belirtilmektedir (Aykan, 2010:6).  

MuĢ ilinde yapılan hayvansal üretim faaliyetleri, ildeki kırsal yerleĢmelerin önemli temel geçim kaynakları 

arasında yer almaktadır. Ġlde mera alanları geniĢ yer kaplamaktadır. Bu nedenle hem besi ve ahır hayvancılığı 

hem de mera hayvancılığı yapılmaktadır. Ġl sınırları içerisinde mera alanlarının (336.062 hektar) geniĢ olması ve 

yem bitkileri üretiminin fazla olması, ildeki hayvancılık potansiyeli üzerinde etkili olmaktadır. MuĢ ilinin sahip 

olduğu hayvancılık potansiyeli geliĢtirilebildiği takdirde gerek ulusal gerekse uluslararası pazarlarda daha iyi 

duruma gelecektir. Bunun için kırsal kalkınma çalıĢmalarına hız verilmeli ve kırsalda nüfusun göçü 

engellenmelidir.  
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BüyükbaĢ Hayvancılık: Türkiye’de 2020 yılı itibariyle 18.089.736 baĢ sığır, 68.235 baĢ manda olmak üzere 

toplamda 18.157.971 büyükbaĢ hayvan olduğu görülmektedir (TÜĠK, 2021). MuĢ ilindeki büyükbaĢ hayvan 

sayısına bakıldığında, 1930 yılında 50.154 baĢ, 1940 yılında 134.625 baĢ, 1950 yılında 153.989 baĢ, 1960 

yılında 199.408 baĢ, 1970 yılında 242.305 baĢ, 1980 yılında 531.495 baĢ, 1990 yılındaysa 235.281 olarak 

gerçekleĢmiĢtir. BüyükbaĢ hayvan sayısının bu yıldan sonra düĢmeye baĢladığı görülmektedir. 2020 yılında 

toplam büyükbaĢ hayvan sayısının (manda ve sığır) 331.881 olduğu değerlendirildiğinde 1980 yılındaki 531.495 

büyükbaĢ hayvan sayısının ne kadar gerisine düĢtüğü görülmektedir. 1980 yılında en yüksek seviyeye ulaĢan 

manda sayısı son yıllarda azalmıĢtır (Tablo 3). MuĢ Ovası’nın kuzeydoğusundaki yer alan SazlıkbaĢı Köyü 

çevresinde hidromorfik topraklar bulunmaktadır. Bu topraklar üzerinde geliĢen sazlık alanlar manda için ildeki 

en doğal yetiĢme ortamı olmuĢtur. Bu ortam manda üretim potansiyelini yükseltmektedir. 

Tablo 3. MuĢ Ġlinde Yıllara Göre BüyükbaĢ Hayvan DağılıĢı 

Yıl Sığır Manda At Katır EĢek Toplam 

1930 42.900 2.255 2.493 140 2.366 50.154 

1940 116.540 8.035 8.480 - 1.570 134.625 

1950 126.870 16.130 9.625 47 1.317 153.989 

1960 158.171 28.338 10.150 112 2.637 199.408 

1970 187.290 33.850 17.785 100 3.280 242.305 

1980 463.733 52.162 11.580 100 3.920 531.495 

1990 214.088 9.293 6.310 160 5.430 235.281 

2000 214.290 6.970 3.530 240 5.120 230.150 

2010 231.627 4.703 2.401 711 3.046 242.488 

2020 329.672 2.209 2.330 347 2.327 336.885 

Kaynak: TÜĠK, 2021. 

MuĢ ilinde, yıllara göre sığır sayısına bakıldığında 1970 ile 1980 yılları arası hızlı bir artıĢın olduğu görülürken 

1980 ile 1990 yılları arasındaysa benzer hızda düĢüĢün olduğu görülmektedir. 2010 yılından sonra sığır sayısı 

tekrar yükselme eğilimine girdiği görülmektedir. SeçilmiĢ yıllar arasında at, katır ve eĢek sayılarında büyük 

farklar görülmezken manda sayısında 1980 yılında belirgin artıĢın olduğu görülmektedir. 1980 yılı sığır sayısı, 

ilin büyükbaĢ hayvan potansiyeli hakkında fikir vermesi bakımından önemlidir. 2020 yılında sığır sayısı 

329.672 olarak gerçekleĢmiĢtir. MuĢ ilinde sığır yetiĢtirme çok belirgin olduğu için toplam büyükbaĢ hayvan 

sayıĢı da ona paralel olduğu görülmektedir (ġekil 3). 

ġekil 3. MuĢ Ġlinde Yıllara Göre BüyükbaĢ Hayvan DağılıĢı 

 

MuĢ ilinin bütün ilçelerinde büyükbaĢ hayvancılık yapılmaktadır. BüyükbaĢ hayvanlar engebeli arazilerde 

yürütüldüğünde et ve süt verimleri düĢmektedir. Bu nedenle büyükbaĢ hayvancılık faaliyetlerine daha çok yüzey 

Ģekillerinin sade olduğu arazilerde yapılmaktadır. Uygun otlak alanları ve su imkânın yeterli olduğu yerlerde 
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hayvancılık faaliyeti daha rahat yapılmaktadır. Bu alanlarda iklimin, mevsimin ve otlak durumunun uygun 

olduğu alanlarda hayvanlar otlatılmaktadır. 

MuĢ ilinde hayvanların otladıkları alanlarda ve köy içlerinde su kaynaklarının bulunduğu yerlerde veya suyun 

taĢındığı belirlenmiĢ yerlerde hayvanların su içebileceği özelliklere sahip farklı malzemelerden suvatlar 

yapılmıĢtır. Bu suvat örneklerinden sık rastlanmayan betonarme ve ahlat taĢıyla kaplanan çeĢmelere bitiĢik 

örnekleri görmek mümkündür. 

MuĢ ilinde hayvanların otladıkları alanlarda su kaynaklarının bulunduğu veya taĢındığı yerlerde hayvanların su 

içebileceği özelliklerde betonarme suvatlar daha yaygındır. Hayvanların beslenmesinde yem ve yem ürünleriyle 

beslenmesinin yanında su ihtiyacı için metal suvatlar kullanılmaktadır. Hayvanların tuz ihtiyacını gidermek için 

de belirli zamanlarda belirli alanda yüzeyi düz ve parlak olan büyükçe taĢlar üzerine tuz serpme suretiyle 

tuzlama yapılmaktadır. 

MuĢ ilinde, büyükbaĢ hayvanlar farklı kurumların teĢvikleri ve üreticilerin öz kaynaklarıyla yapılan modern 

ahırlarda beslenmektedir. Modern çiftliklerde hayvanlara metal turnike Ģeklinde yapılan alanın önüne yapılan 

yemlikte yem, saman ve ot verilerek hayvanlar beslenmektedir (Foto 1). Bununla birlikte ahırların duvarlarına 

monte edilmiĢ betonarme yemlik örnekleriyle de karĢılaĢmak mümkündür. 

Foto 1. BüyükbaĢ Hayvan Çiftliği (Karakale Köyü) 

 

Buna karĢılık otlak imkânın olmadığı yerlerde ve dönemlerde ise büyükbaĢ hayvanlar ahırlar ile çiftliklerde 

kapalı mekânlarda beslenmektedir. Bu özelliklere sahip olan ilçelerden Bulanık büyükbaĢ hayvancılıkta il 

genelinde en büyük paya sahiptir. Ġlde Bulanık ilçesi 2020 yılı itibariyle büyükbaĢ (sığır ve manda) hayvan 

yetiĢtirmede (125.712 baĢ ve %37,9 pay) ilk sırada yer almaktadır. Bulanık ilçesini, merkez ilçe (58.439 baĢ ve 

%17,6 pay) ve Malazgirt ilçesi (61.642 baĢ ve %18,6 pay) takip etmektedir. Bu ilçelerden sonra Varto (39.822 

baĢ ve %12 pay), Korkut (23.501 baĢ ve %7 pay) ile Hasköy (22.765 baĢ ve %6,9 pay) gelmektedir. 2020 

yılında il genelinde toplam büyükbaĢ hayvan sayısı 331.881’dir. MuĢ ili genelinde büyükbaĢ hayvan sayısında 

1990-2010 yılları arasında genel olarak önemli bir artıĢın olmadığı söylenebilir. Ancak ilin sahip olduğu mera 

alanı, otlak, su kaynakları imkânlarıyla yem bitkileri üretiminin daha da artırılmasıyla büyükbaĢ hayvan sayısı 

önemli oranda arttırılabilecektir. Bu Ģartlar gerçekleĢtirildiği takdirde il, büyükbaĢ hayvancılık üretiminde 

önemli sayılara ulaĢacaktır.  

 

2.2.1. KüçükbaĢ Hayvancılık 

Türkiye’de 2020 yılında 42.126.781 baĢ koyun, 11.985.845 baĢ keçi olmak üzere toplamda 54.112.626 

küçükbaĢ hayvan olduğu görülmektedir (TÜĠK, 2021). MuĢ ilindeki küçükbaĢ hayvan sayısına bakıldığında, 

1930 yılında baĢ, 1940 yılında 476.495 baĢ, 1950 yılında 412.822 baĢ, 1960 yılında 640.515 baĢ, 1970 yılında 

956.720 baĢ, 1980 yılında 1.471.450 baĢ, 1990 yılındaysa 1.642.020 baĢa çıktığı görülmektedir. 2020 yılında 

toplam küçükbaĢ hayvan sayısının 1.235.552 olduğu değerlendirildiğinde 1990 yılındaki 1.642.020 küçükbaĢ 

hayvan sayısının ne kadar aĢağısına düĢtüğü görülmektedir. 1980 ve 1990 yıllarındaki küçükbaĢ hayvan sayısına 
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bakıldığında, günümüzde ilde hayvancılık potansiyelinin altında hayvan sayısının olduğu Tablo 4’de 

görülmektedir. 

Tablo 4. MuĢ Ġlinde Yıllara Göre KüçükbaĢ Hayvan DağılıĢı 

Yıl KüçükbaĢ Hayvan Sayısı 

1930 242.426 

1940 476.495 

1950 412.822 

1960 640.515 

1970 956.720 

1980 1.471.450 

1990 1.642.020 

2000 1.562.770 

2010 1.004.831 

2020 1.235.552 

Kaynak: TÜĠK, 2021. 

MuĢ ilinde, yıllara göre küçükbaĢ hayvan sayısına bakıldığında 1950 ile 1990 yılları arası hızlı bir artıĢın olduğu 

görülürken 1990 ile 2010 yılları arasındaysa benzer hızda düĢüĢün olduğu görülmektedir. 2010 yılından sonra 

küçükbaĢ hayvan sayısı tekrar yükselme eğilimine girdiği görülmektedir (ġekil 4). 

ġekil 4. MuĢ Ġlinde Yıllara Göre KüçükbaĢ Hayvan DağılıĢ Grafiği 

 

2020 yılındaki küçükbaĢ hayvan sayısının ilçe bazlı dağılımına bakıldığında merkez ilçe (565.862 baĢ ve %45,8 

pay) ile önde yer almaktadır. Bunu sırasıyla Varto (303.995 baĢ ve %24,6 pay), Bulanık (158.690 baĢ ve %12,8 

pay), Korkut (111.041 baĢ ve %9 pay), Malazgirt (52.152 baĢ ve %4,2 pay) ve Hasköy (43.812 baĢ ve %3,6 

pay) ilçeleri takip etmektedir. Keçi sayısının ilçelere göre dağılıĢına bakıldığında genel olarak koyunların 

dağılıĢına paralellik göstermektedir (TÜĠK, 2021). 

MuĢ ili küçükbaĢ hayvancılık faaliyetleri için uygun bir coğrafyaya sahiptir. Bütün ilçelerde küçükbaĢ 

hayvancılık faaliyetleri yapılmaktadır. Otlak alanlarının fazla olması, yaylaların varlığı ilde küçükbaĢ 

hayvancılığın geliĢiminde etkili olmaktadır. Yayla ve meralardaki otlakların iyi durumda olması hayvanların 

buralarda yılın belli dönemlerinde otlatılması üreticilerin maliyetini düĢürmektedir. MuĢ ilinde, en fazla mera 

alanı merkez ilçede bulunurken Hasköy, Korkut ve Varto ilçelerinin merasının olmadığı görülmektedir. 

MuĢ ilinde, küçükbaĢ hayvanlar mera ve yaylaya çıkarıldıkları dönemler dıĢında, köy ve mezrada farklı 

özelliklere sahip ahırlarda beslenmektedir. Modern çiftlik örnekleri olduğu gibi orta seviyeli ahırlara da 

rastlanmaktadır. Sahada bazen yıkılmak üzere olan çok eski ahırlara da rastlamak mümkündür. 

MuĢ ilinde, en fazla yetiĢtirilen ve doğal ortama uyum sağlayan koyun türleri Karaman ve KarakaĢ’tır. Son 

yıllarda denenen ve verimi yüksek olan Morkaraman koyun türü yaygınlaĢmıĢtır. Verimi yüksek koyun türü 

olan ve ortalama olarak bir omuru fazla olan, daha iri olan Kangal Akkaraman koyunun ilin doğal Ģartlarına 

adaptasyon çalıĢmasının yapılmaktadır. Olumlu neticelenmesi durumunda üretimi yaygınlaĢtırılmalıdır. 
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Morkaraman koyununun et verimi (50-90 ve 40-60 kg) iken Akkaraman koyununda (62-50 kg) olmaktadır. 

Kangal Akkaraman türündeyse et verimi (90-100 ve 68-72 kg) olarak gerçekleĢmektedir (Tablo 5). 

Tablo 5. MuĢ Ġlinde YetiĢtirilen ve Denenmesi Muhtemel Koyun Türlerinin Özellikleri 

Koyun Türü Vücut Ölçüleri Erkek DiĢi 

Morkaraman 

Cidago Yüksekliği (cm) 75 68 

Vücut Uzunluğu (cm) 72 67 

Doğum Ağırlığı (kg) 3,9 3,5 

Ergin Canlı Ağırlık (kg) 50-90 40-60 

Günlük Canlı Ağırlık ArtıĢı (gr) 192 - 

Akkaraman 

Cidago Yüksekliği (cm) 73 65 

Vücut Uzunluğu (cm) 72 64 

Doğum Ağırlığı (kg) 4,7 4,4 

Ergin Canlı Ağırlık (kg) 62 50 

Günlük Canlı Ağırlık ArtıĢı (gr) 240 - 

Kangal Akkaraman 

Cidago Yüksekliği (cm) 88 76 

Vücut Uzunluğu (cm) 74 66 

Doğum Ağırlığı (kg) 4,7 4,5 

Ergin Canlı Ağırlık (kg) 90-100 68-72 

Günlük Canlı Ağırlık ArtıĢı (gr) 280 260 

Kaynak: Ġl Tarım ve Orman Müdürlüğü Raporları, 2020 

 

2.2.2. Kümes Hayvancılığı 

Türkiye’de 2020 yılında 258.046.340 adet et tavuğu, 121.302.869 adet yumurta tavuğu, 4.797.793 adet hindi, 

1.373.960 adet kaz, 559.620 adet ördek ve beç tavuğu olmak üzere toplamda 386.080.582 adet kümes hayvanı 

olduğu görülmektedir (TÜĠK, 2021). 

MuĢ ilinde, yıllar itibariyle kümes hayvanı sayısında genel olarak dalgalı bir dağılıĢ olduğu görülmektedir. Bu 

dalgalı dağılıĢın nedenleri kümes hayvanlarının bakımının zor olması, kırsal bölgelerde yapılan üretimin ticari 

amaçla yapılmaması, üretimin ihtiyaç odaklı olması, fabrikasyon tavuk üretiminin geliĢmesi ve bunu yapan 

ticari iĢletmelerin kümes hayvanı pazar ağlarının çok geniĢlemesiyle eriĢilebilirliklerinin artması Ģeklinde 

sıralanabilir. Tavuk üretimi miktarı MuĢ ili kümes hayvancılığı üretiminde diğer kümes hayvanlarına göre daha 

fazladır. Kümes hayvanlarının yıllar içerisindeki dağılıĢ sayısına bakıldığında, 2002 yılında 483.918 adet olan 

tavuk sayısının sonraki yıllarda düĢüĢ göstererek 2020 yılında 422.591 adet olarak gerçekleĢmiĢtir. Tavuk 

sayısı, halen 2002 yılı seviyesine çıkamadığı gibi çok gerisinde kalmıĢtır. Kaz üretimi, tavuk üretiminden sonra 

ikinci sırada gelmektedir. 2002’de 126.565 adet olarak gerçekleĢen kaz üretimi 2020 yılında 156.302 adet 

olmuĢtur. Hindi sayısı dağılıĢına baktığımızda hindi sayısı, tavuk ve kaz sayısından sonra gelmektedir. 2002 

yılında 118.595 adet olan üretim 2020’de bir miktar düĢüĢle 110.227 adet olarak gerçekleĢmiĢtir (Tablo 6). MuĢ 

ili kaz ve hindi sayısında bölgede ve Türkiye’de ilk sıralarda yer almıĢtır.  

Tablo 6. MuĢ Ġlinde Kümes Hayvan Cinslerinin Yıllara Göre DağılıĢı 

Yıl 1965 1985 2002 2015 2020 

Yumurta Tavuğu ve Horoz 129.000 1.068.039 483.918 262.650 422.591 

Kaz - - 126.565 99.382 156.302 

Hindi 12.000 60.400 118.595 61.182 110.227 

Ördek - - 61.999 35.219 43.472 

Kaynak: TÜĠK, 2021. 

MuĢ ilinde, kümes hayvanlarının ilçelere göre dağılıĢına bakıldığında kaz sayısında 2004 yılında Merkez ilçe 

59.000 adetle birinci sırada yer alırken, Malazgirt ilçesinin 36.500 adetle ikinci sırada yer aldığı görülmektedir. 

Aynı yıl hindi dağılıĢında da aynı sıralama görülmektedir. 2020 yılındaki dağılıĢa bakıldığında Kaz sayısında 

merkez ilçenin 80.406 adetle ilk sırada yer alırken, Bulanık ilçesinin 68.806 ikinci sırada yer aldığı 
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görülmektedir. Aynı yıl hindi üretiminde 61.723 adet ve ördek üretiminde 25.512 adetle merkez ilçe ilk sırada 

yer almıĢtır (TÜĠK, 2021). 

 

2.2.3. Arıcılık 

Türkiye’de 2020 yılında arıcılık faaliyeti yapan 82.862 adet iĢletme olduğu görülmektedir. Aynı yıl Türkiye’de 

8.179.085 adet arı kovanı (eski tip ve yeni tip) olduğu görülüp 104.076 ton doğal bal üretimi ve 3.765 ton bal 

mumu üretimi yapılmıĢtır (TÜĠK, 2021). 

MuĢ ilinde arıcılık faaliyetlerinin son yıllarda geliĢme gösterdiği görülmektedir. Arıcılığın önündeki en önemli 

engelin kıĢ mevsiminin uzun sürmesine bağlı olarak, arıcılık faaliyetlerine uygun mevsim özelliklerinin kısa 

olmasıdır. Merkez ilçe arıcılık faaliyetlerinin en yoğun yapıldığı alanlardan biridir. 

KıĢ mevsiminin uzun sürmesi, arıcılık faaliyetlerini kesintiye uğratmaktadır. Bu nedenle arıcılık faaliyetleri için 

baĢka illere gidilmektedir. Bütün ilçelerde arıcılık faaliyetleri yapılmakla birlikte arıcılık faaliyetleri en fazla 

merkez ilçe ve Varto ilçesinde yapılmaktadır. MuĢ’ta 1991 yılı itibariyle 64 adet iĢletme bulunurken, 2020’da 

iĢletme sayısının 295’e çıkmıĢtır. 

Bal üretimi 1933 yılında 149 ton gerçekleĢirken, bal üretiminde 1960 yılana kadar düĢme olduğu görülmektedir. 

Bu tarihten sonra üretimde yükselme eğilimi 2020 yılına kadar devam ederek, 583 tona ulaĢmıĢtır. Bal mumu ve 

kovan sayısında ise yıllar arasında daha dalgalı bir değiĢimin olduğu görülmektedir (Tablo 7).  

Tablo 7. MuĢ Ġlinde Bal, Bal Mumu ve Kovan Sayılarının Yıllara Göre DağılıĢı
2
 

Yıl Bal (ton) Bal Mumu (ton) Kovan (adet) 

1933 149 28 33.550 

1940 15 1 3.063 

1950 15 0,67 5.180 

1960 31 5 4.175 

1970 144 8 15.365 

1980 189 16 21.860 

1990 203 2 7.750 

2000 407 7 17.714 

2010 517 90 24.271 

2020 583 42 53.715 

Kaynak: TÜĠK, 2021. 

 

2.2.4. Balıkçılık 

Dünyada ekonomide ve bilgi teknolojilerinde meydana gelen geliĢmeler dünya balıkçılığı üzerinde etkili 

olmaktadır. Dünyada tutulan balık miktarı artmasına rağmen diğer gıda maddelerine kıyasla balık üretimi düĢük 

kalmaktadır. Dünyada balık üretiminde Çin (81.096.301 ton) ile önde gelirken onu Endonezya (22.032.744 ton) 

ve Hindistan (12.414.190 ton) takip etmektedir (FAO, 2018). Türkiye’nin üç tarafının denizlerle kaplı olması, 

balıkçılık potansiyelini olumlu Ģekilde etkilemektedir. Balıkçılıkta en büyük pay Karadeniz Bölgesi’ne aittir. Bu 

bölgeyi sırasıyla Marmara, Ege ve Akdeniz bölgeleri takip etmektedir. Su ürünleri arasında ekonomik değeri 

olabilecek balık türü sayısı 100’ü bulur. Ancak 10 tanesi üretimin %90’dan fazlasını oluĢturmaktadır (Yiğit, 

2016:345-346). Türkiye’nin toplam balık üretimi 836.524 ton olarak gerçekleĢmiĢ olup en büyük pay 262.544 

tonla hamsiye aittir (TÜĠK, 2020).  

MuĢ ilinde Murat Nehri, Karasu Alparslan 1 barajı ve Alparslan 2 barajı gibi su alanlarının balıkçılığa (kültür 

balıkçılığına) uygun olmasına rağmen il balık üretimde istenilen noktada değildir. Ġlde Alparslan 1 ve Malazgirt-

Adalar önemli balık üretme çiftlikleri arasında yer almaktadır. MuĢ ilinde alabalık ve sazan cinslerinde 

toplamda 45.000 kg’lık bir üretim yapılmıĢtır. Ġlde kara yetiĢtiriciliğinde toplamda 20 ton/yıl kapasiteli 2 adet 

iĢletme bulunurken, 1 adet kuluçkahane iĢletmesinde ise 30 milyon adet/yıl gökkuĢağı alabalık ve 7 milyon 

                                                 
2   Kovan sayılarına eski tip kovanlarda dahil edilmiĢtir. 
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Karadeniz alası adet/yıl üretilmektedir. Varto ilçesinde faaliyet yürüten kuluçkahane ihracata yönelik üretim de 

yapmaktadır (Tarım ve Orman Müdürlüğü, 2020). 

 

2.3. MuĢ Ġlinde Yaylacılık 

Yaylacılık, göçebe hayvancılığa bir yönüyle benzemektedir. Yaylacıların çoğunun yerleĢik ve geçici olan iki 

yerleĢme arasında düzenli aralıklarla hareket ettiği görülmektedir. Göçebe hayvancılıkta belli bir yerleĢmeye 

bağlı kalmadan sürekli otlak arama ve mekân değiĢtirme durumu söz konusudur (Doğanay ve CoĢkun, 2013:5). 

MuĢ ilindeki yaylacılık faaliyetlerinin daha önce genelde yarı göçebelik Ģeklinde yapıldığı bilinmektedir. 

Hayvan yetiĢtirilmesinde türler arasında meydana gelen değiĢimle birlikte yaylalara çıkıĢ yasaklarının 

uygulanması yarı göçebe tarzında hayvancılığın azalmasına neden olmuĢtur. Yaya olarak gidilen mera ve 

komlarda da yerleĢik bir düzene geçilmiĢtir. “Bazı köylerde yaylalara çıkılıp kış aylarını Karacadağ Platosu ve 

Diyarbakır Havzası çevresinde yaylak ve kışlak yerleşmelerinin oluşturulması göçebe hayat tarzının az da olsa 

devam ettiğini göstermektedir” (DurmuĢ ve Çağlıyan, 2019:331). 

MuĢ ili genel olarak engebeli ve yükseltisi fazla olan arazilerin olduğu bir ildir. Bu durum ilde yayla sayısının 

fazla olmasında ve yaylacılık faaliyetlerinin geliĢmesinde etkili olmuĢtur. Hayvan yemi üretimi için gerekli olan 

koĢulardan olan ulaĢım imkânın geliĢmemesi, suyun ve sulama alt yapısının olmaması, vejetasyon süresinin kısa 

olması ve karın uzun süre yerde kalması gibi sebeplerden dolayı yaylalarda bitkisel üretim yapılamamaktadır. 

Ancak bazı çayır alanlarında yapılan ot biçimi, ilin ekonomisine önemli bir katkı sağlamamaktadır. 

MuĢ ilinde yapılan yaylacılık faaliyetlerinin en önemli avantajları arasında yaz aylarında mera ve köylerde 

görülen su kaynakları, otlakların azalması ve kurumasıyla sıcaklık kaynaklı hayvan hastalıklarının önüne 

geçilmesi bulunmaktadır. Yaylalar yazın serindir. Ayrıca yaylalar alçak kesimlere göre su kaynakları 

bakımından daha zengindir. Yaylalara çıkıĢ sınırlandırılmasının olduğu yıllarda hayvancılık faaliyetleri ve 

hayvansal üretim olumsuz etkilenmektedir. MuĢ ilinde yaylaların dağılıĢı bakımından merkez ilçe 72 sayısı 

(%43) ile birinci sırada yer almaktadır. Bunu sırasıyla Varto ilçesi 45 (%27), Bulanık ilçesi 20 (%12), Korkut 

ilçesi 15 (%9), Hasköy ilçesi 13 (%8) ve Malazgirt ilçesi ise 3 (%1). 

 

SONUÇ 

MuĢ ili bitkisel üretim faaliyetlerinin yapılabildiği baĢta MuĢ Ovası olmak üzere Malazgirt, Bulanık ve Liz 

Ovaları, Türkiye’nin önemli tarım sahaları arasında yer almaktadır. Ġl geniĢ tarım alanlarının yanı sıra 

hayvancılık faaliyetlerinin gerçekleĢtirileceği çok sayıda yayla ve meraya sahiptir. Ġlin sahip olduğu kaynakların 

üretime tam olarak dönüĢtürülemediği, yapılan üretimden çok daha yüksek oranda üretim yapılabilecek 

potansiyele sahip olduğu görülmektedir. 

MuĢ ili, kırsal alan potansiyeli yüksek olan iller arasında yer almaktadır. MuĢ ilinde tarım arazileri en büyük 

paya sahip olmasına rağmen sulama sorunu nedeniyle verim düĢük olmakta ve geliri yüksek yeni türler 

yaygınlaĢtırılamamaktadır.  Bu nedenle yonca, buğday, korunga, arpa gibi birkaç ürün dıĢında farklı ürün 

desenleri denenip yaygınlaĢtırılması sınırlı olmaktadır. MuĢ ili küçükbaĢ ve büyükbaĢ hayvancılık faaliyetleri 

bakımından da önemli bir potansiyele sahiptir. Ġlde hayvan yetiĢtirme faaliyetleri ve hayvansal ürün üretimi 

bakımından potansiyelinin yüksek olduğu görülmektedir. Ancak hayvancılık faaliyetlerinde de potansiyeline 

rağmen henüz 1980-1990 dönemindeki seviyesine ulaĢmamıĢtır. 

MuĢ ilinin sahip olduğu tarım ve hayvancılık potansiyelinin değerlendirilmesi için kırsal kalkınma 

faaliyetlerinin yoğunlaĢtırılması gerekmektedir. Bununla birlikte kooperatifleĢmenin geliĢtirilmesi, yüksek olan 

girdi fiyatlarının düĢürülmesi ve pazar sorunun çözülmesi, verilen kredilerin kolaylaĢtırılıp yaygınlaĢtırılması 

gerekmektedir. Bu imkânlar geliĢtirilip üreticiler güçlendirildiği taktirde ilin Türkiye’deki üretim içerisinde 

önemli paya sahip olduğu ürün sayısı daha da artarak ulusal ve uluslararası pazar payının artması mümkündür. 

MuĢ ilinde tarım ve hayvancılık faaliyetlerinin geliĢmesi, kırsal kalkınmaya yansıması için Ģunların yapılması 

önem arz etmektedir; 

 MuĢ ilinde tarım ve hayvancılık faaliyetleriyle uğraĢan üreticilerin eğitim seviyelerinin düĢük olduğu 

bilinmektedir. Bu nedenle modern tarım yöntemlerini üretime uygulamada verilen eğitimlerin verimini 

düĢürmektedir. Bu nedenle eğitimli insanların çiftçilik mesleğine yönlendirilmeli ve bu mesleğin imajı 

düzeltilmelidir. 
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 Arazilerin amacı dıĢında kullanılmasına kesin önlemler alınmalı, araziler planlandığı gibi amacına uygun 

kullanılmalıdır. Tarım alanlarının yerleĢme vb. gibi amaçlarla kullanılmasına izin verilmemelidir.  

 MuĢ’taki baĢta tarım olmak üzere hayvancılık ve haliyle kırsal kalkınmanın önündeki en önemli 

engellerden biri sulama sorunudur. Bu soruna MuĢ Ovası’nda önemli oranda çözüm üretecek Alparslan 2 

Barajı’nın inĢası tamamlanıp su tutulma aĢamasına geçilmiĢtir. Fakat suyun araziyle buluĢması için 

altyapı ve üstyapı projeleri çok kısa zamanda tamamlanmalıdır. Aynı zamanda ilin diğer tarım alanlarında 

su sorununa çözüm üretilmelidir. 

 Yeni bitki türleri denenerek yayınlaĢtırılmalıdır. Son yıllarda denenerek yüksek verim elde edilen 

(tritikale ve macar fiği) karıĢımı, (fiğ ve arpa) karıĢımı olan bitkilerin ekiminin yaygınlaĢtırılması 

gerekmektedir. 

 Tarım ve hayvancılık faaliyetlerinde, girdi maliyetlerinin yüksek olması üretime büyük darbe 

vurmaktadır. Bu sorun çözülerek üreticinin yükü hafifletilmelidir. 

 MuĢ ilinde hayvancılık faaliyetleri önemli bir yere sahiptir. Ancak henüz büyükbaĢ hayvancılık 1980’li 

yılların, küçükbaĢ hayvancılık ise 1990’lı yılların seviyesine ulaĢamamıĢtır. Ġldeki hayvancılık üretiminin 

geçmiĢteki seviyesinin de üstüne çıkması için gereken desteklerin yapılması yayla ve mera sorunlarının 

çözülerek bu kaynakların etkin kullanılmasının sağlanması gerekmektedir. Ġlde yeni hayvan ırk ve 

cinslerinin denenerek yaygınlaĢtırılması gerekmektedir. Denenen ve yüksek verim elde edilen 

Morkaraman koyun yetiĢtiriciliği yaygınlaĢtırılmalıdır. Bunula birlikte bir omuru fazla ve daha iri olan 

Kangal Akkarman koyununun ilin coğrafik Ģartlarına uyumu neticelendirilip olumlu sonuç alındığı 

taktirde üretimi yaygınlaĢtırılmalıdır. Manda üretimi için doğal ortam özelliği gösteren SazlıkbaĢı köyü 

arazileri bu çerçevede değerlendirilmelidir. 

 MuĢ ilinde, tarım ve hayvancılık faaliyetlerinin hammadde teminini kolaylaĢtırdığı gıda sanayisi, ilde en 

fazla geliĢen sanayi kolu olmasına rağmen yetersizdir. Bu alanda faaliyet yürüten iĢletme sayısı ile 

istihdam arttırılmalı, kooperatifçilik geliĢtirilerek marka ürünler üretilmeli ulusal ve uluslararası pazar 

imkânı geliĢtirilmelidir. 

 Tarım ve hayvancılık faaliyetlerinde dijital teknolojilerin kullanımı yaygınlaĢtırılmalıdır.  

 MuĢ ilinde sağlanan destekler yetersiz kalmaktadır. Desteklerin tarım ve hayvancılıkta yetiĢmiĢ üreticilere 

verilmesi büyük önem taĢımaktadır. 
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ÖZET  

Tedarik zinciri yönetimi kapsamında, sürdürülebilirliğin üç boyutu olan ekonomik, çevresel ve sosyal 

sürdürülebilirlik başlıklarının kapsamlı olarak ele alındığı bu çalışmada; Malatya ili organize sanayilerinde 

faaliyet gösteren işletmeler üzerine bir araştırma yapılmıştır. Yapılan bu araştırma ile son yıllarda önemi 

hızla artan “sürdürülebilirlik” kavramını, tedarik zinciri yönetimi bağlamında ele alarak, literatüre katkı 

sağlanması amaçlanmıştır. Bu amaç doğrultusunda, çalışma kapsamındaki işletmelerin,  sürdürülebilir 

tedarik zinciri yönetimi konusundaki engel ve algılarının ölçülmesine, engel ve algı düzeylerinin işletmelerin 

temel bazı özelliklerine göre dağılımında farklılık olup olmadığının tespit edilmesine çalışılmıştır. Ayrıca bu 

çalışmada, işletmelerin sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi algı ve engel düzeylerinin, işletmelerin; 

ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları ile olan ilişkisi incelenmiştir. Son olarak 

araştırma konusu işletmelerin; ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları arasındaki ilişki 

analiz edilmiştir. Bu çerçevede çalışmanın, hem değerlendirme ve çözüm önerileri için kullanılmasına hem de 

Malatya ili organize sanayi bölgelerinde faaliyet gösteren işletmelerin sürdürülebilirlik yaklaşımlarını ortaya 

koyabilecek bir envanter oluşturulmasına katkı sağlayacağını ifade etmek mümkündür. 

 

ABSTRACT 

Within the scope of supply chain management, in this study, the three dimensions of sustainability, namely 

economic, environmental and social sustainability, are comprehensively discussed; a research was conducted 

on the enterprises operating in the organized industries of Malatya province. With this research, it is aimed 

to contribute to the literature by considering the concept of "sustainability", whose importance has increased 

rapidly in recent years, in the context of supply chain management. For this purpose, within the scope of the 

study, it was tried to measure the obstacles and perceptions of the enterprises about sustainable supply chain 

management, and to determine whether there is a difference in the distribution of the barriers and perception 

levels according to some basic characteristics of the enterprises. In addition, in this study, the relationship 

between the sustainable supply chain management perception and barrier levels of enterprises and their 

economic, environmental and social sustainability performances were examined. Finally, the relationship 

between the economic, environmental and social sustainability performances of the research subjects 

companies was analyzed. In this context, it is possible to state that the study will contribute to both the use of 

evaluation and solution suggestions and the creation of an inventory that can reveal the sustainability 

approaches of the enterprises operating in the organized industrial zones of Malatya. 

                                                 
1  Bu makale, Salih GÜLTEKĠN (1. Yazar)  tarafından 2021 yılında Dr. Öğr. Üyesi. Mustafa DESTE (2. Yazar) danıĢmanlığında 

hazırlanarak Ġnönü Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsünce kabul edilen “Tedarik Zinciri Yönetiminde Sürdürülebilirlik 

Uygulamaları ve Malatya İli Örneği” baĢlıklı yüksek lisans tezinden elde edilmiĢtir. 
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1. GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin üretmiĢ oldukları mal veya hizmetlerin, hammaddeden nihai kullanıcıya ulaĢması ve satıĢ sonrası 

hizmetlere kadar olan tüm süreçlerin yönetilmesi olarak ifade edilen, Tedarik Zinciri Yönetimi kavramının 

önemi son yıllarda giderek artmaktadır. Tedarik zinciri yönetimi, “hammadde temini yapan, onları ara mal ve 

nihai ürüne çeviren ve nihai ürünleri müşterilere dağıtan, üretici ve dağıtıcıların oluşturduğu bir ağ”, Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Lee ve Billington, 1992:66). ĠĢletmelerin rekabet gücünü önemli ölçüde etkileyen bu kavram, 

hızla artan küreselleĢme, hızlı nüfus artıĢı, ürün ve hizmet çeĢitliliğinde meydana gelen artıĢlar gibi nedenlerle 

birlikte iĢletmelerin hatta ülkelerin gündeminde daha sık yer almaktadır. 

Uluslararası ticaretin artması, pek çok ülkenin bütçesini geride bırakan çok uluslu Ģirketlerin faaliyet alanlarının 

geniĢlemesi, iĢletmeler ve ülkeler için tedarik zinciri yönetiminin öneminin giderek artmasına neden olmaktadır. 

Ayrıca, hızla artan üretim ve tüketimin beraberinde getirmiĢ olduğu; küresel çapta karbon salınımındaki artıĢ, 

endüstriyel atıkların su kaynakları ve toprağın kirliliğine sebep olması, tehlikeli kimyasal madde kullanımın 

artıĢı gibi nedenlerle tedarik zinciri yönetiminin sürdürülebilirliği konusu gündeme gelmiĢtir. Dünyamız ve 

özelde iĢletmeler yukarıda bahsedilen nedenlerle oluĢan çevresel problemlerin yanında, sosyal ve ekonomik 

sorunlarla da karĢı karĢıyadır. Bu sorunlardan hareketle son yıllarda tedarik zinciri yönetimi kavramı 

Sürdürülebilirlik bağlamında ele alınmaktadır. 

Sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi, sürdürülebilir kalkınmanın üç boyutundan, yani ekonomik, çevresel ve 

sosyal hedefleri bütünleĢtirirken, tedarik zinciri boyunca Ģirketler arasındaki iĢbirliğinin yanı sıra, malzeme, 

bilgi ve sermaye akıĢlarının yönetimi olarak tanımlanmaktadır (Galal ve Abdul Moneim, 2016:419). YeĢil 

tasarım, envanter yönetimi, yeniden üretim için, üretim planlama ve kontrol, ürün geri kazanımı, ters lojistik, 

atık yönetimi, enerji kullanımı ve emisyonların azaltılması gibi konular sürdürülebilir tedarik zinciri 

yönetiminin odaklandığı diğer uygulamalardır (Zailani vd., 2012:331). 

Bu çalıĢma ile Malatya ili Organize Sanayi Bölgelerinde faaliyet gösteren iĢletmelerin, sürdürülebilir tedarik 

zinciri yönetimi konusundaki engel ve algılarının tespit edilmesi, engel ve algı düzeylerinin iĢletmelerin temel 

bazı özelliklerine göre dağılımında farklılık olup olmadığının açıklanması amaçlanmıĢtır. Ayrıca katılımcı 

iĢletmelerin, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi algı ve engel düzeylerinin, iĢletmelerin; ekonomik, çevresel 

ve sosyal sürdürülebilirlik performansları ile olan iliĢkisi incelenmiĢtir. Son olarak araĢtırma konusu 

iĢletmelerin; ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

 

2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL AÇIDAN SÜRDÜRÜLEBĠLĠR TEDARĠK ZĠNCĠRĠ YÖNETĠMĠ 

Küresel ısınma, hem doğal hem de yenilenemeyen kaynakların tükenmesi, geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan 

ekonomilerde artan endüstriyel faaliyetler, hükümet kurumlarının ve kâr amacı gütmeyen kuruluĢların, bu 

konulardaki endiĢeleri, çeĢitli paydaĢları sürdürülebilirliğe odaklanmaya zorlamıĢtır (Ageron vd., 2012:171). Bu 

bağlamda, iĢletmeler için hayati önem taĢıyan tedarik zincirlerinin; ekonomik, çevresel ve sosyal açıdan 

sürdürülebilir olması, hem iĢletmelerin devamlılığı hem de üzerinde yaĢadığımız dünya için kritik derecede 

öneme sahiptir. 

 

2.1. Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Yönetimi ve Boyutları 

Birçok alanda meydana gelen çevre bilinci, kamuoyu baskıları ve yasal düzenlemelerin etkisiyle, Ģirketler; 

kirlilik düzeyi azaltılmıĢ üretim sistemleri ortaya çıkarmak, atık seviyelerini düĢürmek, çevresel riskleri 

yönetebilmek ve sosyal sorumluluk bilinciyle faaliyetlerini gerçekleĢtirmek üzere, tedarik zincirlerini, çevreye 

daha duyarlı bir yapı haline getirmekte ve sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimini benimsemektedirler (Arı ve 

Ergin, 2018:11). 

ĠĢletmeler, fiyatlardaki dalgalanmalar ve iklim değiĢikliği gibi birbiriyle iliĢkili çok sayıda ekonomik ve çevresel 

zorluğa yanıt olarak, tedarik zincirlerini incelemeye baĢlamıĢlardır. Çevrenin korunmasına duyulan ihtiyaç ve 

doğal kaynaklara duyulan artan talep, Ģirketleri iĢ modellerini yeniden gözden geçirmeye ve tedarik zinciri 

faaliyetlerini yeniden yapılandırmaya zorlamaktadır (Wu, 2011:577). 

Wittstruck ve Teuteberg (2010), sürdürülebilir tedarik zinciri yönetiminin ana bileĢenlerini ve onu tehdit eden 

riskleri, ġekil 1’de yer aldığı gibi, “Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Yönetimi Evi” adıyla Ģematik bir Ģekilde ifade 

etmiĢtir (Wittstruck ve Teuteberg, 2010:143). 
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ġekil 1’de ifade edildiği gibi, sürdürülebilirliğin farklı boyutları (ekonomik, çevresel, sosyal), sürdürülebilir 

tedarik zinciri yönetiminin güçlü üç dayanağını oluĢtururken; risk ve uyumluluk yönetimleri, yasalar, standartlar 

ve düzenlemeler STZY’nin temelini oluĢturur. Etkili bir sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi stratejisi, bilgi 

teknolojileri ile uyum ve yerleĢik organizasyon kültürü, çevresel ve piyasa kaynaklı tehditlere karĢı iĢletmeleri 

baĢarıyla koruyabilir. 

ġekil 1. Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Evi 

 

Kaynak: Wittstruck ve Teuteberg, 2010:143. 

 

2.1.1. Ekonomik Boyut 

ĠĢletmeler için en önemli rekabet avantajlarından biri olan kârlılık veya ekonomik büyüme, iĢ süreçlerinin de 

sürdürülebilir olmasına katkı sağlamaktadır. Kalite, verimlilik, müĢteri taleplerine hızlı cevap verebilme gibi 

faktörler kârlılıkla birlikte, ekonomiyi etkileyen diğer unsurlardır (ġiĢman vd., 2016:78). Ekonomik 

sürdürülebilirlik performansını artırmak için, tedarik zincirinin üyeleri, tedarikçileriyle var olan iliĢkilerinin 

sürdürülebilirliğini sağlamalıdırlar. Böylece zincir katılımcısı olan iĢletmeler, hammadde ve yardımcı malzeme 

tedariki süreçlerinde sürdürülebilirlik standartlarını karĢılayabilmede ve uygulamada devamlılığa ulaĢabilir 

(Toker, 2017:307). 

Tablo 1’de sürdürülebilirliğin ekonomik boyutları, fayda ve ölçüm kriterleri yer almaktadır. 

Tablo 1. Ekonomik Boyutlar, Faydalar ve Ölçüm Örnekleri 

Ekonomik Boyut Faydalar ve Sağlanan ĠyileĢmeler Ölçümler 

Kalite 

Ürün ve hizmet kalitesinde artıĢ MüĢteri 

hizmet seviyesi Kullanılabilirlik / 

Uygunluk 

Stok dıĢı kalma, müĢteriye yanıt süresi, ürün gecikmesi, 

zamanında teslimat, güvenli teslim, müĢteri memnuniyeti, 

müĢterilerin Ģikâyetleri, ürün kullanılabilirliği. 

Etkinlik 
Verimliliğin sağlanması / Maliyetlerin 

düĢmesi 

Nakit akıĢı, stok seviyesi, toplam lojistik giderleri, katma 

değer verimliliği, depo kullanımı, dönen varlıklar, teslimat 

maliyeti 

MüĢteri Taleplerine 

Yanıt Verebilirlik 

MüĢteri taleplerinin karĢılanması / Pazar 

değiĢimine yanıt / Esneklik 

Pazara giriĢ zamanı, üretim esnekliği, tüketiciye cevap süresi, 

takip ve izleme performansı, sipariĢin esnekliği 

Kaynak: Çetinkaya vd., 2011:61. 
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2.1.2. Çevresel Boyut 

GeliĢmekte olan (veya yakın zamanda ortaya çıkan) pazarlarda, müĢterilerden gelen taleplerin artması, doğal 

kaynakların korunmasına duyulan ihtiyaç ve yasal düzenlemeler, iĢletmeler ve tedarik zincirleri için, çevresel 

sorunları ve standartları hayati hale getirmiĢtir (Gopalakrishnan vd., 2012:196). Tablo 2’de sürdürülebilirliğin 

çevresel boyutlarının uygulamadaki kazanımları ve ölçüm kriterleri yer almaktadır. 

Tablo 2. Çevresel Boyutlar, Faydalar ve Ölçüm Örnekleri 

Çevresel Boyut Faydalar ve Sağlanan ĠyileĢmeler Ölçümler 

Emisyonlar / 

Salınımlar 

Salınan karbondioksit 

Çevre kirliliğine neden olan diğer salınımlar 

Her litrede ortaya çıkan, harcanan karbondioksit oranı, toplam 

karbondioksit salınımı, azalan karbondioksit salınım oranı 

Doğal Kaynak 

Kullanımı 

Tüketilen yakıt miktarı 

Tüketilen su miktarı 

Arsa kullanım miktarı 

Tüketilen enerji miktarı 

Yakıt tüketiminin azalması, su tüketiminin azaltılması, arsa 

kullanım miktarı, her depo için sarf edilen enerjinin miktarı 

Atıklar ve Geri 

DönüĢüm 

Atıkların azaltılması 

Malzeme ve ürünlerin geri dönüĢümü 

Bio-enerji malzeme kullanımı 

Geri dönüĢtürülebilir ambalaj oranı,  malzeme kayıplarının 

azalması, taĢıma hasarlarının azalması, sızıntıların azaltılması, 

zamanı geçmiĢ veya eskimiĢ ürünlerin azalması 

Kaynak: Çetinkaya vd., 2011:62. 

 

2.1.3. Sosyal Boyutlar 

Sosyal boyutu ile sürdürülebilirlik, geliĢmeyi ve kalkınmayı da içeren ilerleme ile toplumun din, hukuk sistemi, 

eğitim, gelenekler, iletiĢim gibi ekonomi ile iliĢkisi olmayan bir temel üzerinde vücut bulan değerler sistemi ve 

sosyal normları arasındaki dengeye odaklanır (Akgül, 2010:157). 

Bir tedarik zincirinin sosyal sorumluluğunun üç ana yönü vardır: toplum, çalıĢanlar ve müĢteriler 

(Gopalakrishnan vd., 2012:196). Tedarik zinciri içerisinde yer alan iĢletmelerin sosyal sorumluluğu, iĢ 

dünyasında etik davranıĢlarda bulunma, ekonomik kalkınmaya katkıda bulunma konusundaki sürekli bağlılık, 

iĢgücünün ve ailelerinin yanı sıra yerel topluluk ve toplumun yaĢam kalitesini de iyileĢtirmesi olarak tanımlanır 

(Castka ve Balzarova, 2008:276). Tablo 3’de sürdürülebilirliğin sosyal boyutları, faydaları ve ölçüm kriterleri 

verilmiĢtir. 

Tablo 3. Sosyal Boyutlar, Faydalar ve Ölçüm Örnekleri 

Sosyal Boyut Faydalar ve Sağlanan ĠyileĢmeler Ölçümler 

Sağlık ve 

Güvenlik 

Salınan tehlikeli gaz ve atık 

miktarının azalması 

Kazaların azalması 

ÇalıĢma Ģartlarının iyileĢmesi 

ĠĢ sağlığı ve güvenliği konularında eğitim alan çalıĢan/tedarikçi/taĢeron 

sayısı, firmada meydana gelen kazaların sayısı, 3. partinin sebep olduğu 

kazaların sayısı, kayıplar, tehlikeli kazaların miktarı, salınan kimyasal gaz 

oranında düĢüĢ sağlanması, kaza riskinin azaltılması 

ÇalıĢanlar 

Ġstihdam artıĢı 

Eğitim 

ĠĢ sağlığı ve güvenliğinin 

sağlanması 

Üretim miktarı, yaratılan yeni istihdam sayısı, yeni sistem için eğitim alan 

çalıĢan sayısı, eğitim gören çalıĢanların %’si, uzun dönemde iĢgücü 

sayısı, personel devamsızlığı 

Gürültü 
Sesin Ģiddetinde azalma 

Zamanlama ve yerleĢim düzeni 

Gürültü miktarının düĢürülmesi, depolama operasyonundan kaynaklanan 

gürültünün azaltılması, üretim alanında ortaya çıkan faaliyetler 

Kaynak: Çetinkaya vd., 2011:63. 
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2.2. Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Yönetimi Kapsamında Yapılan Literatür Ġncelemesi 

Gopalakrishnan vd. (2012), gerçekleĢtirdikleri araĢtırma ile havacılık ve uzay sanayinde faaliyet gösteren 

BAE’nin (British Aerospace Systems) sürdürülebilirlik giriĢimleri ve etkinlikleri genel olarak ele alınmıĢ, 

sürdürülebilir bir tedarik zinciri için gereken temel unsurların; (ekonomik, çevresel, sosyal boyutlar) birbirine 

olan bağımlılığı incelenmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda ortaya konulan çerçevede, tedarik zincirinin çeĢitli 

unsurlarının iliĢkisel ortaklığının sağlanması ve sürdürülebilirlik boyutlarının bütüncül bir yaklaĢımla ele 

alınmasıyla ekonomik faydalar elde edilebileceği ortaya konmuĢtur. 

Beske vd. (2014) yaptıkları çalıĢma ile gıda endüstrisini, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi ve dinamik 

yetenekler kriterleri ile incelemiĢlerdir. Hakemli dergilerde Ġngilizce olarak yayınlanan, sürdürülebilir gıda 

tedarik zincirleri hakkındaki yayınları (52 makale), içerik analizi yöntemi ile incelemiĢlerdir. ġirketlerin STZY 

uygulamaları ile TZY üzerindeki kontrolünü ve rekabet avantajını korumaya yönelik öneriler sunulmuĢtur. 

ÇalıĢma sonunda, literatür taramasına dayanarak sekiz farklı öneri sunulmaktadır. Bunlar; 

 Bilgi Değerlendirmesi  

 Bilgi Edinme  

 Yetenek GeliĢtirme  

 Ortak Arama, Seçimi ve Entegrasyonu  

 Tedarik Zinciri Bağlantı Vakfı  

 Ürün ve Süreç GeliĢtirme  

 ĠliĢki Yönetimi 

 Etkin Kontrol 

Carter ve Rogers (2008)’ın yaptıkları araĢtırmanın amacı, tedarik zinciri yönetimi alanında sürdürülebilirlik 

kavramını tanıtmak ve tedarik zinciri yönetimi bağlamında çevresel, sosyal ve ekonomik performans arasındaki 

iliĢkileri göstermek için kavramsal bir teori oluĢturmak ve geniĢ kapsamlı bir literatür taraması yapmaktır. 

ÇalıĢma sonucunda ortaya konulan öneriler; 

 Stratejik olarak STZY' yi üstlenen firmalar, üçlü alt çizginin, üç bileĢeninden (ekonomik, çevresel, sosyal 

boyutlar) sadece bir veya ikisini takip eden firmalardan daha yüksek ekonomik performans elde etmesi 

beklenmektedir. 

 Sosyal, çevresel kaynakları ve bilgiyi birleĢtiren tedarik zincirlerinin, taklit edilmesi daha zor olabilir, 

böylece ekonomik sürdürülebilirlik sağlanabilecektir. 

 Azalan doğal kaynaklara daha etkili bir Ģekilde uyum sağlayan organizasyonlar, artan çeĢitlilik ve insan 

haklarında iyileĢtirme çağrıları gibi sosyal değiĢimlerle birlikte, daha ekonomik olarak sürdürülebilir 

olacaktır. 

 Kilit dıĢ kaynaklara bağımlı olan firmalar, dikey koordinasyon yoluyla ekonomik sürdürülebilirliklerini 

geliĢtirebilirler. 

Wolf (2011) yaptığı çalıĢma ile sürdürülebilir bir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonunun, tutarlı ve test 

edilebilir bir modelini ortaya koymayı amaçlamıĢtır. Alman imalat endüstrisinden dört örnek alarak, 

sürdürülebilirliğin TZY' ye entegrasyonunu mümkün kılan veya engelleyen en önemli faktörler belirlenmeye 

çalıĢılmaktadır. AraĢtırma sonucunda ortaya konulan faktörler; 

 Sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonu için paydaĢ entegrasyonu yeteneği gereklidir. 

 Sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonu için bir sürdürülebilirlik stratejisi ve uygun 

performans önlemleri gereklidir. 

 Sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonu için liderlik desteği gereklidir. 

 Sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonu için ek insan kaynaklarına yatırım yapılması ve 

yeteneklerin/becerilerin geliĢtirilmesi gerekmektedir. 

 Her seviyedeki tüm tedarikçilerle, yakın tedarikçi iliĢkileri, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi 

entegrasyonunu desteklemektedir. 
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Ageron vd. (2012),  tedarik zinciri yönetiminde sürdürülebilirliğin önemini kavramak, teorik bir çerçeve 

geliĢtirmek ve daha sonra çerçeveyi araçlarla incelemek amacıyla bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. Seçilen 

Fransız Ģirketlerinin algı ve uygulamalarını kullanarak deneysel bir çalıĢma yapılmıĢtır. ÇalıĢmada elde edilen 

bulgulara göre; 

 DıĢ faktörler veya baskılar STZY' nin geliĢimi üzerinde olumlu etkiye sahiptir. 

 Sürdürülebilirlik stratejileri ve eylem planları, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi üzerinde performans 

hedeflerine göre daha olumlu sonuçlara sahip olma eğilimindedir. 

 Aktif, kolektif ve reaktif karar verme yaklaĢımlarının STZY üzerinde proaktif, iĢbirlikçi ve bireysel 

yaklaĢımlardan daha olumlu etkileri vardır. 

 Finansal engeller, STZY üzerinde finansal olmayan engellerden daha fazla etkiye sahiptir. 

 MüĢteri memnuniyeti, tedarikçi yeniliği, kalite ve kapasite gibi önemli faydaların, sürdürülebilir tedarik 

zinciri üzerinde; teslim süresi, maliyet, esneklik ve envanter optimizasyonundan daha olumlu etkileri 

vardır. 

 Tedarikçinin üst yönetim vizyonu ve destekleri STZY' de kritik bir baĢarı faktörüdür. 

Harms vd. (2012), çalıĢmalarında, Alman borsalarında iĢlem gören büyük ve orta büyüklükteki Ģirketlerin 

tedarikçi yönetimi ile ilgili iki STZY stratejik yaklaĢımını incelemektedir. Ankete dayalı analiz, büyük Alman 

hisse senedi Ģirketlerinin ağırlıklı olarak risk odaklı STZY stratejileri uyguladığını ortaya koymaktadır. 

Tchaikovsky (2017), hazırlamıĢ olduğu doktora tezinde, kaynak bağımlılığı teorisine dayanarak, sürdürülebilir 

tedarik zinciri yönetimi, paydaĢ baskısı ve kurumsal sürdürülebilirlik performansı arasındaki iliĢkiyi 

incelemektedir. ÇalıĢmanın sonuçları, sürdürülebilir uygulamalar ile finansal performans arasında ve paydaĢ 

baskısı ile finansal performans arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. ÇalıĢmanın sonuçları, 

sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi ve paydaĢ baskısının kurumların kurumsal sürdürülebilirlik performansını 

artırmak için kullandıkları stratejileri doğrudan etkilediğini de göstermiĢtir. 

Ahi ve Searcy (2013), yeĢil tedarik zinciri yönetimi ve sürdürülebilir tedarik zinciri yönetiminin yayınlanmıĢ 

tanımlarını saptamayı ve analiz etmeyi amaçlamıĢlarıdır. YeĢil tedarik zinciri yönetimi için toplam 22, 

sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi için 12 tanım belirlemiĢlerdir. Analiz, YTZY tanımlarının genellikle 

STZY için olanlardan daha dar kapsamlı olduğunu ve çevresel, akıĢ ve koordinasyon odaklarının özelliklerine 

vurgu yaptığını göstermektedir. Bazı STZY tanımları, YTZY tanımlarıyla büyük ölçüde örtüĢüyor olsa da, 

STZY' nin temelde YTZY' nin bir uzantısı olduğu iddia edilmektedir. 

Seuring ve Müller (2008), uzmanların görüĢleri ile katkıda bulunmalarının istendiği bir Delphi çalıĢmasının 

bulgularını sunmaktadır.  Bu araĢtırma projesinde üç farklı uzman grubu seçilmiĢtir; akademik araĢtırmacılar, 

sivil toplum kuruluĢlarından uzmanlar ve kurumsal sürdürülebilirlik yöneticileri. ÇalıĢmada, STZY kapsamında 

dört ana konu tanımlanmıĢtır. Yapılan anket sonucu, dört ana baĢlık altında öncelik gösteren konular; 

 Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Yönetimi İçin Baskılar ve Teşvikler : Bu baĢlık altında iki baskın neden 

tespit edilmiĢtir. Bunlar; sürdürülebilir ürün ve hizmetler için nihai müĢteri talebi ve hükümet 

düzenlemeleridir. 

 Sürdürülebilir Tedarik Zinciri Yönetimine Etkilerini Belirleme ve Ölçme : Bu baĢlık altında, temel 

olarak sürdürülebilirliğin üç boyutunun (ekonomik, çevresel ve sosyal), tedarik zinciri yönetimini nasıl 

etkiledikleri değerlendirilmiĢtir. Ekonomik boyut en önemlisi olarak görülmektedir. Sırasıyla çevresel 

ve sosyal boyutlar gelmektedir. 

 Tedarikçi Yönetimi : Çevresel ve sosyal kriterleri içeren tedarikçi seçimi öncelikli olarak görülmüĢtür. 

Onu tedarikçilerin denetlenmesi ve izlenmesi konusu takip etmektedir. 

 Tedarik Zinciri Yönetimi (Tedarik Zincirinde Yer Alan Tüm Şirketlerin Sorunları) : Bu baĢlık altındaki 

en önemli sonuç, tedarik zinciri üyeleri arasındaki iĢbirliği ve iletiĢim olarak ortaya çıkmıĢtır. Bunu 

tedarik zinciri boyunca risk yönetimi izlemektedir. 

ġiĢman vd. (2016), tedarik zinciri yönetiminin boyutları kapsamında, kurumsal sürdürülebilirliğin, iĢletmelerin 

finansal performansı ile iliĢkisini incelemiĢtir. Bu kapsamda araĢtırmacılar, Borsa Ġstanbul’da iĢlem gören ve 

Sürdürülebilirlik Endeksinde bulunan 50 iĢletmenin KSS (Kurumsal Sosyal Sorumluluk) ya da sürdürülebilirlik 
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raporlarını incelemiĢ, 2013 yılında uygulanmıĢ olan sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi uygulamalarının, 

iĢletmelerin 2014 yılı finansal performanslarına etkisini test etmiĢlerdir. Elde ettikleri bulgulara göre, ekonomik 

tedarik zinciri yönetimi uygulamaları ile varlık ve öz sermaye kârlılığı arasında pozitif yönlü ve anlamlı iliĢki 

tespit edilmiĢ, çevresel ve sosyal tedarik zinciri yönetimi faaliyetleri ile varlık ve öz sermaye kârlılığı arasında 

ise anlamlı iliĢkinin olmadığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. 

Zailani vd. (2012), yaptıkları araĢtırma ile sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi uygulamalarının, çevresel satın 

alma ve sürdürülebilir paketleme uygulama kapsamını araĢtırmaktadır. ÇalıĢma ayrıca, bu uygulamaların 

sürdürülebilir tedarik zinciri performansı konusundaki sonuçlarını da incelemektedir. Malezya'daki 400 üretim 

firması arasında posta yoluyla bir anket yapılmıĢtır. ÇalıĢma, çevresel satın almanın üç kategori (ekonomik, 

sosyal ve operasyonel) üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu, sürdürülebilir ambalajlamanın ise çevresel, 

ekonomik ve sosyal sonuçlar üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. AraĢtırma sonucunda, 

STZY uygulamalarının, sürdürülebilir tedarik zinciri performansı üzerinde, özellikle ekonomik ve sosyal açıdan 

olumlu bir etkiye sahip olduğunu ampirik olarak kanıtladığı ifade edilmiĢtir. 

Wittstruck ve Teuteberg’ in (2012), ortaya koydukları çalıĢmanın amacı, elektrik-elektronik endüstrisinde, 

sürdürülebilir tedarik zinciri yönetiminin kilit baĢarı faktörlerini belirlemek ve yönetim uygulamalarının 

etkilerinin analiz edilmesidir. BaĢarı faktörleri sistematik bir literatür taraması ile tanımlanmıĢ ve daha sonra 

açıklayıcı bir modele entegre edilmiĢtir. Sonuçlar, sürekli bilgi alıĢveriĢinin tüm tedarik zinciri ortakları için 

yararlı olduğunu göstermektedir. Bilgi sağlama ve strateji paylaĢımının, ağlar içinde baĢarılı STZY için 

belirleyici faktörler olduğunu göstermektedir. Ayrıca, kapalı döngü sistemlerinde modellenen iĢlemlerin, 

malzeme ve enerji verimliliğini artırmaya katkıda bulunduğu sonucu elde edilmiĢtir. 

Yapılan çalıĢmalar kapsamında, yeĢil tedarik zinciri yönetimi, lojistik yönetimi gibi konu baĢlıklarının yanında, 

özgün bir sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi tanımı yapılarak yeni bir çerçeve oluĢturma çabası 

görülmektedir. YapılmıĢ çalıĢmalar kapsamında genel olarak görülmektedir ki sürdürülebilir tedarik zinciri 

yönetimi uygulamalarını hayata geçiren iĢletmeler, sürdürülebilirlik faaliyetleri için kısa vadede birtakım 

maliyetlere katlanmak durumunda kalsalar da orta ve uzun vadede; Ģirket performansı, müĢteriler nezdindeki 

Ģirket imajı ve olumsuz çevresel etkilerin azaltılması konularında pozitif geri dönüĢ almaktadırlar. 

 

3. TEDARĠK ZĠNCĠRĠ YÖNETMĠNDE SÜRDÜRÜLEBĠLĠRLĠK UYGULAMALARI VE MALATYA 

ĠLĠ ÖRNEĞĠ 

Makalenin bu kısmında araĢtırmanın konusu, önemi, amacı, modeli, örneklemi, kısıtları (sınırlılıkları), veri 

toplama yöntemleri, veri analiz yöntemleri ve güvenilirliği detaylı olarak ele alınarak elde edilen bulgular 

tartıĢılacaktır. 

 

3.1. AraĢtırmanın Kavramsal Modeli 

Günümüz dünyasında hızla artan rekabet koĢulları, üretim ve tüketim miktarının, nüfus artıĢı ile birlikte 

katlanarak artması ve bunun sonucunda oluĢan iklim değiĢikliği, arz ve enerji güvenliği gibi sorunları 

beraberinde getirmekte ve sürdürülebilirlik kavramının önemi giderek artmaktadır. Bu bağlamda, tedarik 

zincirlerinin sürdürülebilir hale getirilmesi, iĢletmelerin son yıllarda üzerinde önemle durdukları konuların 

baĢında gelmektedir. 

Üretim iĢletmelerinde de giderek artan öneminden hareketle, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi 

uygulamaları kapsamında, literatür incelenerek elde edilen bilgiler ıĢığında, Malatya Organize Sanayi 

Bölgelerinde faaliyet gösteren iĢletmeler merkeze alınarak, anket yönteminin kullanıldığı uygulamalı bir 

araĢtırma yapılmıĢtır. 

 

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı ve Hipotezleri 

AraĢtırmanın amacı, son yıllarda önemi hızla artan “sürdürülebilirlik” kavramını, tedarik zinciri yönetimi 

bağlamında ele alarak literatüre katkı sağlanması ve Malatya ili Organize Sanayi Bölgelerinde faaliyet gösteren 

iĢletmelerin sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi konusundaki engel ve algılarının tespit edilmesi, engel ve algı 

düzeylerinin iĢletmelerin temel bazı özelliklerine göre dağılımında farklılık olup olmadığının açıklanmasıdır. 

Ayrıca bu çalıĢma ile iĢletmelerin sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi algı ve engel düzeylerinin, ekonomik, 

çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları ile olan iliĢkisi incelenmiĢtir. Son olarak araĢtırma konusu 
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iĢletmelerin; ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

Böylelikle elde edilen verilerin, değerlendirme ve çözüm önerileri için kullanılması hem de Malatya ili Organize 

Sanayi Bölgelerinde faaliyet gösteren iĢletmelerin sürdürülebilirlik yaklaĢımlarını ortaya koyabilecek bir 

envanter oluĢturulmasına katkı sağlanması amaçlanmıĢtır. Tüm bu amaçlar ıĢığında, literatür incelenerek 

belirlenen hipotezler Tablo 4’ de yer almaktadır: 

Tablo 4. Hipotezler 

H1: STZY Algıları, iĢletmelerin yapısal özelliklerine göre 

farklılık göstermektedir. 

H2f: ĠĢletmelerin hammadde tedarik Ģekline göre STZY 

uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H1a: ĠĢletmelerin faaliyet gösterdiği sektörlere göre STZY algısı 

farklılık göstermektedir. 

H2g: ĠĢletmelerin ürettikleri ürünlerin nakliyesinde kullandığı 

yönteme göre STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık 

göstermektedir. 

H1b: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre STZY algısı farklılık 

göstermektedir. 

H2h: ĠĢletmelerin ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi 

Sertifikasına sahip olup olmamalarına göre STZY uygulamaları 

önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H1c: ĠĢletmelerin çalıĢan sayısına göre STZY algısı farklılık 

göstermektedir. 

H2ı: ĠĢletmelerin ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına 

sahip olup olmamalarına göre STZY uygulamaları önündeki 

engeller farklılık göstermektedir. 

H1d: ĠĢletmelerin hedef pazar türlerine göre STZY algısı 

farklılık göstermektedir. 

H2i: ĠĢletmelerin bulundukları sektöre yönelik herhangi bir 

sertifikaya sahip olup olmama durumlarına göre STZY 

uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H1e: ĠĢletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara göre 

STZY algısı farklılık göstermektedir. 
H3: İşletmelerin STZY algısı ile sürdürülebilirlik 

performansları arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H1f: : ĠĢletmelerin hammadde tedarik Ģekline göre STZY algısı 

farklılık göstermektedir. 

H3a: ĠĢletmelerin STZY algısı ile ekonomik sürdürülebilirlik 

performansları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H1g: ĠĢletmelerin ürettikleri ürünlerin nakliyesinde kullandığı 

yönteme göre STZY algısı farklılık göstermektedir. 

H3b: ĠĢletmelerin STZY algısı ile çevresel sürdürülebilirlik 

performansları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H1h: ĠĢletmelerin ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi 

Sertifikasına sahip olup olmamalarına göre STZY algısı farklılık 

göstermektedir. 

H3c: ĠĢletmelerin STZY algısı ile sosyal sürdürülebilirlik 

performansları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H1ı: ĠĢletmelerin ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına 

sahip olup olmamalarına göre STZY algısı farklılık 

göstermektedir. 

H4: STZY uygulamaları önündeki engeller ile iĢletmelerin 

sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır.  

H1i: ĠĢletmelerin bulundukları sektöre yönelik herhangi bir 

sertifikaya sahip olup olmama durumlarına göre STZY algısı 

farklılık göstermektedir 

H4a: STZY uygulamaları önündeki engeller ile iĢletmelerin 

ekonomik sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H2: STZY uygulamaları önündeki engeller, iĢletmelerin 

yapısal özelliklerine göre farklılık göstermektedir. 

H4b: STZY uygulamaları önündeki engeller ile iĢletmelerin 

çevresel sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H2a: ĠĢletmelerin faaliyet gösterdiği sektörlere göre STZY 

uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H4c: STZY uygulamaları önündeki engeller ile iĢletmelerin 

sosyal sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H2b: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre STZY uygulamaları 

önündeki engeller farklılık göstermektedir. 
H5: İşletmelerin sürdürülebilirlik uygulamalarının boyutları 

(ekonomik, çevresel, sosyal) arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H2c: ĠĢletmelerin çalıĢan sayısına göre STZY uygulamaları 

önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H5a: ĠĢletmelerin ekonomik sürdürülebilirliğinin yüksek olması, 

çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik düzeylerini olumlu olarak 

etkiler. 

H2e: ĠĢletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara göre 

STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir. 

H5b: ĠĢletmelerin çevresel sürdürülebilirliğinin yüksek olması 

sosyal sürdürülebilirlik düzeyini olumlu olarak etkiler. 

 

3.1.2. AraĢtırmanın Kapsamı ve Kısıtları 

AraĢtırmanın kapsamı, Malatya 1. ve 2. Organize Sanayi Bölgelerinde faaliyet göstermekte olan üretim 

iĢletmeleri olarak belirlenmiĢtir. 1. ve 2. Organize Sanayi müdürlüklerinden elde edilen bilgiler doğrultusunda, 

hali hazırda üretime devam eden tüm iĢletmeler ziyaret edilerek, tam sayım metodu ile veri toplanması 

hedeflenmiĢtir. Ancak gerek araĢtırma konusu ile ilgili yetkililere ulaĢılamaması, bir kısım iĢletmenin 

faaliyetlerine ara vermiĢ veya durdurmuĢ olması ve gerekse Covid-19 salgını ile oluĢan yeni durum sebebi ile 

oluĢan kısıtlamalardan dolayı, araĢtırma evrenini resmiyette mevcut bulunandan daha az iĢletme oluĢturmuĢtur. 

Sonuç olarak tüm bu kısıtlar altında 19’u elektronik posta yolu ile olmak üzere toplam 70 iĢletmeye ulaĢılmıĢ ve 

konuya iliĢkin veriler toplanmıĢtır. 
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3.1.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

AraĢtırma konusu için gerekli olan nicel ve nitel verilerin elde edilebilmesi için, araĢtırma evreni içerisinde yer 

alan iĢletmelere, 2020 yılı Temmuz ayı içerisinde ziyaretler düzenlenerek ilgili yöneticiler ile yüzyüze 

görüĢmeler yapılarak, konu hakkında özet bilgiler verilmiĢ, önceden hazırlanmıĢ anket formları doldurularak 

görüĢmeler tamamlanmıĢtır. 

ÇalıĢma ile iĢletmelerin birtakım yapısal özellikleri ile sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi algıları ve STZY 

uygulamaları önündeki engelleri arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. AraĢtırmanın devamında, iĢletmelerin söz 

konusu algı ve engellerinin; ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları ile olan iliĢkileri 

incelenmiĢtir. Son olarak iĢletmelerin, ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları arasındaki 

iliĢkiler analiz edilmiĢtir. 

AraĢtırmada nicel ve nitel araĢtırma yönteminden anket tekniği kullanılmıĢtır. Elde edilmiĢ olan veriler SPSS 22 

paket programı ile analiz edilmiĢtir. Verilerin analizinde t-testi, Tek Yönlü Varyans (One - Way Anova) analizi 

ve Korelasyon analizi uygulanmıĢtır. ÇalıĢmanın amacı ve literatür dikkate alındığında araĢtırma modeli ġekil 

2’de gösterilmiĢtir. 

ġekil 2. AraĢtırma Modeli 

 

 

3.1.4. Veri Toplama Aracının GeliĢtirilmesi 

AraĢtırmanın kavramsal modeline uygun olarak geliĢtirilen anket 6 bölüm ve 36 sorudan oluĢmaktadır. Ġlk 

bölümde yer alan 10 soru ile iĢletmelerin birtakım temel özelliklerinin belirlenmesi amaçlanmıĢtır. 2’inci, 

3’üncü ve 4’üncü bölümde sırasıyla iĢletmelerin ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik 

performanslarının tespitine yönelik sorular yer almaktadır. 5. bölümde iĢletmelerin sürdürülebilir tedarik zinciri 

yönetimi algılarının, 6. bölümde ise sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi uygulamaları önündeki engellerin 

saptanmasına yönelik sorular yer almaktadır. 

ÇalıĢma kapsamında öncelikli olarak sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi ve benzeri konularda yapılan 

çalıĢmalar incelenmiĢ ve ulaĢılmak istenen amaca uygun anket formu geliĢtirilmiĢtir. ĠĢletmelerin ekonomik, 

çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik uygulamalarına yönelik performanslarının tespiti için hazırlanan sorularda, 

Gedik ve Çil (2015) tarafından kullanılan ölçekten yararlanılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan performans ölçeği 

Tablo.5’de yer almaktadır. Ortaya çıkan performans göstergelerinde, ankete katılım sağlayan iĢletme 

yöneticilerinin, anket formuna verdikleri yanıtlar esas alınmıĢtır. AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin sürdürülebilir 

tedarik zinciri yönetimi algı ve engellerinin tespiti için hazırlanan sorularda ise Ageron vd. (2012) tarafından 

kullanılan ölçeklerden yararlanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunun tutarlılığı adına ölçekteki sorular 5’li Likert tipi 

Ģeklinde sorulmuĢtur (5:Tamamen Katılıyorum, 4:Katılıyorum, 3:Kararsızım, 2:Katılmıyorum, 1:Hiç 

Katılmıyorum). 
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Tablo 5. Ekonomik, Çevresel ve Sosyal Sürdürülebilirlik Performansı Ölçekleri 

Ekonomik Sürüdürülebilirlik 

Uygulamaları 

Çevresel Sürdürülüebilirlik 

Uygulamaları 
Sosyal Sürdürülebilirlik Uygulamaları 

ĠĢletmemiz yeterli nakit akıĢını her zaman 

garanti edebilmektedir. 

Ürünlerimizin dayanıklılığının ve 

ömrünün artırılmasına yönelik faaliyetler 

yürütmekteyiz. 

ĠĢletmemiz sosyal kalkınmaya katkıda 

bulunmaya çalıĢmaktadır. 

Kârlılık ve büyüme hedeflerimize 

ulaĢmaktayız. 

Tehlikeli kimyasal madde kullanımını 

azaltmak üzere çalıĢmalar yapmaktayız. 

ÇalıĢanlarımızın yetenek, motivasyon ve 

sadakat gibi bireysel yönleri 

desteklenmektedir. 

Üretim süreçlerimizde israfı önleyici 

tedbirler alınmaktadır. 

Üretim süreçlerimizde ortaya çıkan atık 

miktarını azaltıcı önlemler (geri dönüĢüm, 

verimli atık bertarafı v.s.) almaktayız. 

Adil iĢçilik, insan hakları ve etik ticaret 

temel stratejik değerlerimizdendir. 

Ürünlerimizin kalitesinde süreklilik 

sağlamaktayız. 

ĠĢletmemizde yenilenebilir enerji 

kaynaklarından faydalanılmaktadır. 

ÇalıĢanlarımızın ve ailelerinin yaĢam 

kalitesini artırıcı faaliyetler 

yürütülmektedir.  

Hammadde ve malzeme maliyetlerini 

azaltıcı tedbirler almaktayız. 

Ürünlerimizin ambalajları geri 

dönüĢtürülebilir niteliktedir. 

Tedarikçilerimizin uygun çalıĢma 

koĢullarına sahip olmaları adına 

faaliyetler yürütülmektedir. 

Yerel ekonomiyi desteklemek için, satın 

almada önceliğimiz yerel tedarikçilerdir. 

 
 

 

3.2. Analiz ve Bulgular 

3.2.1.Veri Toplama Aracının Güvenirliği 

AraĢtırmada kullanılan ölçeğin güvenirliğinin test edilmesi amacıyla “Cronbach Alpha” katsayısı kullanılmıĢtır. 

Alpha katsayısına bağlı olarak ölçeklerin güvenirliği aĢağıdaki gibi ifade edilmektedir: 

 0,00 ≤ α <0,40 ise güvenilir olmayan ölçek. 

 0,40 ≤ α <0,60 ise güvenirliği düĢük olan ölçek. 

 0,60 ≤ α <0,80 ise oldukça güvenilir ölçek. 

 0,80 0≤ α <1,00 ise yüksek derecede güvenilir ölçek. 

AĢağıda yer alan Tablo. 6’ da uygulamada kullanılan ölçeklerin Cronbach Alpha değerleri ve ölçekler yer 

almaktadır. 

Tablo 6. Ölçek Güvenirliği 

Ölçek Adı Madde Sayısı Cronbach Alpha Sayısı 

Genel Ortalama 26 0,854 

Ekonomik Sürd. Performansı 6 0,694 

Çevresel Sürd. Performansı 5 0,626 

Sosyal Sürd. Performansı 5 0,704 

STZYAlgısı 5 0,805 

STZY Uygulamaları Önündeki Engeller 5 0,876 

Tablo. 6’da görüldüğü üzere, ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansı ölçeklerinin Cronbach 

Alpha değeri 0,60’ın üzerinde olduğundan, oldukça güvenilir; STZY algısı, STZY uygulamaları önündeki 

engeller baĢlıklı ölçeklerin ve genel ölçek ortalamasının Cronbach Alpha değeri 0,80’in üzerinde olduğundan, 

yüksek derecede güvenilirdir. Yukarıdaki veriler ıĢığında, ölçeklerin güvenilir olduğu saptanmıĢ ve analizlerde 

kullanılabileceği kabul edilmiĢtir. 
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3.2.2. AraĢtırma Yapılan ĠĢletmelerle Ġlgili Tanımlayıcı Ġstatistik Bilgileri 

AraĢtırma kapsamında ulaĢılan 70 iĢletmeye ait tanımlayıcı istatistik bilgileri aĢağıda yer alan Tablo.7 ve 

Tablo.8’de verilmiĢtir. 

Tablo 7. AraĢtırma Yapılan ĠĢletmeler Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler (1) 

DEĞĠġKEN DEĞĠġKEN 

ĠĢletmelerin Faaliyet Gösterdiği Sektör ĠĢletmelerin Faaliyet Süresi 

 
Sayı % 

 
Sayı % 

Tekstil 23 32,9 1-5 yıl 18 25,7 

Gıda 14 20 6-10 yıl 14 20 

Makine / Ġmalat 9 12,9 11-15 yıl 4 5,7 

Kimya 3 4,3 16-20 yıl 8 11,4 

Elektrik / Elektronik 3 4,3 21-25 yıl 9 12,9 

Maden 1 1,4 26-30 yıl 8 11,4 

Diğer (Cam, Plastik, Otomotiv vs.) 17 24,3 31+ yıl 9 12,9 

TOPLAM 70 100 TOPLAM 70 100 

DEĞĠġKEN DEĞĠġKEN 

ĠĢletmelerin ÇalıĢan Sayısı ĠĢletmelerin Hedef Pazarı 

 
Sayı % 

 
Sayı % 

Mikro ĠĢletme 3 4,3 Yerel 3 4,3 

Küçük ĠĢletme 32 45,7 Yurt Ġçi 11 15,7 

Orta Büyüklükteki ĠĢletme 25 35,7 Yurt DıĢı 6 8,6 

Büyük ĠĢletme 10 14,3 Yerel + Yurt Ġçi 9 12,9 

   
Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 37 52,9 

   
Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 4 5,7 

TOPLAM 70 100 TOPLAM 70 100 

DEĞĠġKEN DEĞĠġKEN 

ĠĢletmelerin Hammaddeleri Tedarik Ettiği Pazar ĠĢletmelerin Hammaddeleri Tedarik ġekli 

 
Sayı % 

 
Sayı % 

Yerel 8 11,4 ĠĢletmeye Ait Araçlarla 10 14,3 

Yurt Ġçi 20 28,6 Nakliye Firmalarıyla 37 52,9 

Yerel + Yurt Ġçi 6 8,6 Tedarikçi Araçlarıyla 7 10 

Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 35 50 ĠĢletmeye Ait Araçlar+ Nakliye Firmaları 9 12,9 

Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 1 1,4 ĠĢletmeye Ait Araçlar + Tedarikçi Araçları 1 1,4 

   
Nakliye Firmaları + Tedarikçi Araçları 3 4,3 

   
ĠĢletmeye Ait Ar.+ Nakliye Fr.+ Tedarikçi Ar. 3 4,3 

TOPLAM 70 100 TOPLAM 70 100 
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AraĢtırma kapsamında ulaĢılan 70 iĢletmeye ait tanımlayıcı istatistik bilgileri aĢağıda yer alan Tablo.8’de 

verilmiĢtir; 

Tablo 8. AraĢtırma Yapılan ĠĢletmeler Ġçin Tanımlayıcı Ġstatistikler (2) 

DEĞĠġKEN DEĞĠġKEN 

ĠĢletmelerin Ürettikleri Ürünlerin Nakliye ġekli ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi Sertifikası 

 
Sayı % 

 
Sayı % 

ĠĢletmeye Ait Araçlarla 8 11,4 Evet 33 47,1 

Nakliye Firmalarıyla 31 44,3 Hayır 37 52,9 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Nakliye Firmaları 31 44,3 
   

TOPLAM 70 100 TOPLAM 70 100 

DEĞĠġKEN DEĞĠġKEN 

ĠĢletmelerin Bulunduğu Sektöre Yönelik Sertifikası ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikası 

 
Sayı % 

 
Sayı % 

Evet 61 87,1 Evet 53 75,7 

Hayır 9 12,9 Hayır 17 24,3 

TOPLAM 70 100 TOPLAM 70 100 

 

4.2.2. ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerinin STZY Algısına Etkisinin Analizi 

ÇalıĢmanın bu kısmında araĢtırma konusu iĢletmelerin, STZY algılarının, iĢletmelerin bazı temel özelliklerine 

göre dağılımı incelenmiĢtir.  ĠĢletmelerin algı düzeyleri için 1 ile 5 arasında bir ölçek kullanılmıĢtır. Ölçekte, “1” 

hiç katılmıyorum, “5” tamamen katılıyorum Ģeklinde ifade edilmiĢtir. ĠĢletmelerin yapısal özellikleri ise; 

 Faaliyet gösterilen sektör, 

 Faaliyet süresi, 

 ÇalıĢan sayısı, 

 ĠĢletmelerin hedef pazarı, 

 ĠĢletmelerin hammadde tedarik ettikleri pazar, 

 ĠĢletmelerin hammadde tedarik Ģekli, 

 ĠĢletmelerin ürettikleri ürünleri nakliye Ģekli, 

 ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olup olmaması, 

 ISO 9001 Çevre Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olup olmaması, 

 ĠĢletmelerin bulundukları sektöre yönelik sertifikaya sahip olup olmaması dikkate alınmıĢtır. 

AraĢtırmada kullanılan ölçekte, iĢletmelerin STZY algı düzeylerinin ölçülmesi için; 

 STZY uygulamaları ürün kalitesini artırır, 

 STZY uygulamaları müĢteri memnuniyetini artırır, 

 STZY faaliyetleri tedarik risklerinin minimize edilmesini sağlar, 

 STZY ile iĢletmeler uzun vadede ekonomik performanslarını iyileĢtirir, 

 STZY ile stokların azaltılması sağlanarak, optimal stok miktarına ulaĢılır ifadeleri yer almaktadır. 

Bu kapsamda oluĢturulan H1 hipotezi; “STZY algıları, işletmelerin yapısal özelliklerine göre farklılık 

göstermektedir”, Ģeklinde ifade edilmiĢtir. Hipotezi test etmek için, Tek Yönlü Varyans (One - Way Anova)  

analizi ve t-testi analizi yapılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo.9 ve Tablo.10’ da yer almaktadır. 
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Tablo 9. STZY Algısının ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerine Göre Dağılımına ĠliĢkin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

 
Sektör n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

Tekstil 23 4,49 

0,848 0,538 

Gıda 14 4,6 

Makine/ Ġmalat 9 4,55 

Kimya 3 5 

Elektrik/Elektronik 3 4,33 

Maden 1 4,8 

Diğer 17 4,61 

Toplam 70 
 

 
Faaliyet Süresi n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

1-5 yıl 18 4,62 

0,185 0,98 

6-10 yıl 14 4,6 

11-15 yıl 4 4,6 

16-20 yıl 8 4,57 

21-25 yıl 9 4,44 

26-30 yıl 8 4,57 

31+ yıl 9 4,53 

Toplam 70 
 

 
ÇalıĢan Sayısı n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

Mikro ĠĢletme 3 4,26 

0,985 

 

0,40 

 

Küçük ĠĢletme 32 4,63 

Orta Büyüklükteki ĠĢletme 25 4,56 

Büyük ĠĢletme 10 4,46 

Toplam 70 
 

 
Hedef Pazar n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

Yerel 3 4,46 

0,284 0,92 

Yurt Ġçi 11 4,45 

Yurt DıĢı 6 4,53 

Yerel + Yurt Ġçi 9 4,6 

Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 37 4,61 

Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 4 4,55 

Toplam 70 
 

“İşletmelerin hedef pazar türüne göre STZY algısı farklılık göstermektedir”, yaklaĢımına iliĢkin 

yapılan test sonucunda; p = 0,920 > α = 0,05 bulunmuĢtur. Bu sonuca göre iĢletmelerin hedef 

pazarlarında görülen değiĢikliğin STZY algıları üzerinde anlamlı bir farklılık göstermediği kabul 

edilecektir. 
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Tablo 10. STZY Algısının ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerine Göre Dağılımına ĠliĢkin Tek Yönlü Varyans Analizi 

Sonuçları (2) 

 
Hammadde Tedarik Edilen Pazar n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

Yerel 8 4,65 

0,505 0,732 

Yurt Ġçi 20 4,57 

Yerel + Yurt Ġçi 6 4,6 

Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 35 4,56 

Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 1 4 

Toplam 70 
 

 
Hammadde Tedarik ġekli n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

ĠĢletmeye Ait Araçlar 10 4,7 

1,568 0,171 

Nakliye Firmaları 37 4,58 

Tedarikçi Araçları 7 4,48 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Nakliye Firmaları 9 4,26 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Tedarikçi Araçları 1 5 

Nakliye Firmaları + Tedarikçi Araçları 3 4,93 

ĠĢletmeye Ait Ar.+ Nakliye Fr.+ Tedarikçi Ar. 3 4,53 

Toplam 70 
 

 
Ürünlerin Nakliye ġekli n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY ALGISI 

ĠĢletmeye Ait Araçlar 8 4,55 

0,859 0,428 Nakliye Firmaları 31 4,5 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Nakliye Firmaları 31 4,64 

Toplam 70 
 

“İşletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara göre STZY algısı farklılık göstermektedir”, 

yaklaĢımına iliĢkin yapılan test sonucunda; p=0,732>α=0,05 bulunmuĢtur. Bu sonuca göre iĢletmelerin 

hammaddelerini tedarik ettikleri pazardaki 83 değiĢikliklerin, STZY algıları üzerinde anlamlı bir 

farklılık göstermediği kabul edilmektedir. 

ĠĢletmelerin STZY algılarının, ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi, ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikası 

ve faaliyet gösterdikleri sektöre yönelik herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarına göre dağılımına 

iliĢkin olarak uygulanan t-testi sonuçları Tablo.11’de gösterilmiĢtir. 

Tablo 11. ĠĢletmelerin STZY Algılarının AraĢtırma Konusu Sertifikalara Sahip Olup Olmama Durumlarına Göre 

Dağılımına ĠliĢkin T- Testi Sonuçları 

 
Sertifika Bulunma Durumu 

n Ortalama t Anlamlılık (p) SS Ortalama Farkı 

STZY Algısı 

ISO 14001 Sertifikası Bulunma Durumu 

Evet 33 4,581 
0,19 0,85 

0,472 
0,019 

Hayır 37 4,562 0,391 

STZY Algısı 

ISO 9001 Sertifikası Bulunma Durumu n Ortalama t Anlamlılık (p) SS Ortalama Farkı 

Evet -  -  
-  -  

-  
-  

Hayır 17 4,752 0,287 

STZY Algısı 

Sektöre Yönelik Sertifika Bulunma Durumu n Ortalama t Anlamlılık (p) SS Ortalama Farkı 

Evet -  -  
-  -  

-  
-  

Hayır 9 4,644 0,384 
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H1ı: “İşletmelerin ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olup olmamalarına göre STZY algısı 

farklılık göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda anlamlılık değeri; p = 0,014 < α = 0,05 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Böylece H1ı hipotezi kabul edilmiĢtir. Bu sonuca göre iĢletmelerin ISO 9001 Kalite 

Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olma durumlarının, iĢletmelerin STZY algısı üzerinde anlamlı bir farklılık 

gösterdiği kabul edilecektir. ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olmayan iĢletmeler, 4,75 

ortalama ile söz konusu sertifikaya sahip olan iĢletmelere göre, daha yüksek bir STZY algı düzeyine sahip 

olduğu kabul edilmiĢtir. 

 

4.2.3. ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerinin STZY Uygulamaları Önündeki Engellere Olan Etkisinin Analizi 

AraĢtırma konusu iĢletmelerin, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi uygulamalarına engel olarak gördükleri 

baĢlıklar, literatür ve ilgili çalıĢmalar ıĢığında hazırlanan 5 maddelik ölçek üzerinden değerlendirilmiĢtir. 

ĠĢletmelerin STZY uygulamaları önündeki engelleri; 

 Finansal maliyetler, 

 STZY’ ye yönelik faaliyetlerin yatırım getirilerinin yetersiz bulunması, 

 ĠĢletmenin iĢgücü yeteneklerinin STZY uygulamaları için yetersiz olması, 

 Üst yönetimin STZY faaliyetlerine olan desteğinin yetersiz olması, 

 ĠĢletmenin tesisleri açısından sürdürülebilirlik uygulamaları için yetersiz olması olarak belirlenmiĢtir. 

Bu kapsamda oluĢturulan H2 hipotezi; “STZY uygulamaları önündeki engeller, işletmelerin yapısal özelliklerine 

göre farklılık göstermektedir”, Ģeklinde ifade edilmiĢtir. ĠĢletmelerin yapısal özelliklerinin, STZY uygulamaları 

önündeki engellere olan etkilerini ölçmek için oluĢturulan hipotezler ıĢığında, Tek Yönlü Varyans (One - Way 

Anova) analizi ve t-testi analizi yapılmıĢtır. Tek Yönlü Varyans Analizi sonuçları Tablo.12 ve Tablo.13’de, t-

testi analizi sonuçları ise Tablo.14’de yer almaktadır. 

H2c: “İşletmelerin çalışan sayısına göre STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir”, 

hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; p = 0,014< α = 0,05 sonucuna ulaĢılmıĢtır. Böylece H2c hipotezi kabul 

edilmiĢtir. Bu sonuca göre iĢletmelerdeki çalıĢan sayılarının,  STZY uygulamaları önündeki engeller üzerinde 

anlamlı bir farklılık gösterdiği kabul edilecektir. STZY uygulamaları önündeki engel düzeyi en yüksek olan 

iĢletmeler, 3,8 ortalama ile mikro iĢletmeler olarak kabul edilmiĢtir. Onları 3,05 ortalama ile ikinci sırada yer 

alan küçük iĢletmeler takip etmektedir. 

H2e: “İşletmelerin hammaddeleri tedarik ettikleri pazara göre STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık 

göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test ile p = 0,038< α = 0,05 sonucuna ulaĢılmıĢtır. Elde edilen sonuca 

göre, iĢletmelerin hammaddeleri tedarik etmiĢ oldukları pazarlardaki farklılıkların, STZY uygulamaları 

önündeki engeller üzerinde anlamlı bir değiĢime neden olduğu kabul edilmektedir. Böylece H2e hipotezi kabul 

edilecektir. Bu sonuca göre, hammaddelerini yalnızca yerel pazardan tedarik eden iĢletmelerin, STZY 

uygulamaları önündeki engel düzeyi 3,67 ortalama ile ilk sırada yer almaktadır. Onu ikinci sırada, 3,15 

ortalamaya sahip olan, hammaddelerini yalnızca yurtiçinden temin eden iĢletmeler takip etmektedir. 

H2f: “İşletmelerin hammadde tedarik şekline göre STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık 

göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; p = 0,032< α = 0,05 bulunmuĢtur. Böylece 

iĢletmelerin hammadde tedarik Ģeklinin (iĢletmeye ait araçlar, nakliye firmaları vs.) STZY uygulamaları 

önündeki engeller üzerindeki dağılımında anlamlı bir değiĢim gösterdiği kabul edilecektir. Elde edilen bulgulara 

göre H2f hipotezi kabul edilmektedir. Üretimde ihtiyaç duyulan hammaddeleri, yalnızca iĢletmeye ait araçlar ile 

tedarik eden iĢletmelerin, STZY uygulamaları önündeki engel düzeyi, 3,74 ortalama ile birinci sırada yer 

almaktadır. 3,05 ortalama ile yalnızca tedarikçi araçları ile hammadde temini yapan iĢletmelerin, STZY 

uygulamaları önündeki engel düzeyinin, ikinci sırada yer aldığı kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 12. STZY Uygulamaları Önündeki Engellerin ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerine Göre Dağılımına ĠliĢkin Tek Yönlü 

Varyans Analizi Sonuçları 

 
Sektör n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları Önündeki 

Engeller 

Tekstil 23 2,76 

1,043 0,406 

Gıda 14 3,21 

Makine/ Ġmalat 9 2,33 

Kimya 3 3,2 

Elektrik/Elektronik 3 2,86 

Maden 1 2,6 

Diğer 17 3,18 

Toplam 70 
 

 
Faaliyet Süresi n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları Önündeki 

Engeller 

1-5 yıl 18 2,76 

0,262 0,953 

6-10 yıl 14 2,95 

11-15 yıl 4 3,2 

16-20 yıl 8 3,25 

21-25 yıl 9 2,82 

26-30 yıl 8 2,87 

31+ yıl 9 2,91 

Toplam 70 
 

 
ÇalıĢan Sayısı n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları Önündeki 

Engeller 

Mikro ĠĢletme 3 3,8 

3,785 0,014 
Küçük ĠĢletme 32 3,05 

Orta Büyüklükteki ĠĢletme 25 2,99 

Büyük ĠĢletme 10 2,06 

Toplam 70 
 

 
Hedef Pazar n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları Önündeki 

Engeller 

Yerel 3 2,73 

0,866 0,509 

Yurt Ġçi 11 2,87 

Yurt DıĢı 6 3,36 

Yerel + Yurt Ġçi 9 2,64 

Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 37 3,02 

Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 4 2,2 

Toplam 70 
 

STZY uygulamaları önündeki engellerin iĢletmelerin yapısal özelliklerine göre dağılımına iliĢkin tek yönlü 

varyans analizi sonuçlarının ikinci kısmı Tablo.13’de verilmiĢtir. 
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Tablo 13. STZY Uygulamaları Önündeki Engellerin ĠĢletmelerin Yapısal Özelliklerine Göre Dağılımına ĠliĢkin Tek Yönlü 

Varyans Analizi Sonuçları (2) 

 
Hammadde Tedarik Edilen Pazar n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları 

Önündeki Engeller 

Yerel 8 3,67 

2,697 0,038 

Yurt Ġçi 20 3,15 

Yerel + Yurt Ġçi 6 2,23 

Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 35 2,76 

Yerel + Yurt Ġçi + Yurt DıĢı 1 2 

Toplam 70 
 

 
Hammadde Tedarik ġekli n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları 

Önündeki Engeller 

ĠĢletmeye Ait Araçlar 10 3,74 

2,491 0,032 

Nakliye Firmaları 37 2,91 

Tedarikçi Araçları 7 3,05 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Nakliye Firmaları 9 2,48 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Tedarikçi Araçları 1 1 

Nakliye Firmaları + Tedarikçi Araçları 3 2,46 

ĠĢletmeye Ait Ar. + Nakliye Fr.+ Tedarikçi Ar. 3 2,4 

Toplam 70 
 

 
Ürünlerin Nakliye ġekli n Ortalama F Anlamlılık (p) 

STZY Uygulamaları 

Önündeki Engeller 

ĠĢletmeye Ait Araçlar 8 2,87 

0,286 0,752 Nakliye Firmaları 31 3,02 

ĠĢletmeye Ait Araçlar + Nakliye Firmaları 31 2,83 

Toplam 70 
 

H2h: “İşletmelerin ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olup olmamalarına göre STZY 

uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda anlamlılık 

değeri; p = 0,99 > α = 0,05 bulunmuĢtur. Elde edilen sonuca göre H2h hipotezi reddedilmiĢtir. Böylelikle 

iĢletmelerin ISO 14001 Çevre Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olma durumlarının, STZY uygulamaları 

önündeki engeller üzerindeki dağılımında anlamlı bir farklılık göstermediği kabul edilmektedir. 

H2ı: “İşletmelerin ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olup olmamalarına göre STZY 

uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; p = 0,566 > 

α = 0,05 bulunmuĢtur. Böylece H2ı hipotezi reddedilmiĢtir. Bu sonuca göre iĢletmelerin ISO 9001 Kalite 

Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olma durumlarının, iĢletmelerin STZY uygulamaları önündeki engeller 

üzerinde anlamlı bir farklılık göstermediği kabul edilecektir. 

Tablo 14. ĠĢletmelerin STZY Uygulamaları Önündeki Engellerinin AraĢtırma Konusu Sertifikalara Sahip Olup Olmama 

Durumlarına Göre Dağılımına ĠliĢkin T- Testi Sonuçları 

 
Sertifika Bulunma Durumu 

n Ortalama t Anlamlılık (p) SS Ortalama Farkı 

STZY 

Uygulamaları 

Önündeki 

Engeller 

ISO 14001 Sertifikası Bulunma Durumu 

Evet 33 2,921 
-0,013 0,99 

1,103 
-0,003 

Hayır 37 2,924 0,945 

STZY 

Uygulamaları 

Önündeki 

Engeller 

ISO 9001 Sertifikası Bulunma Durumu 
      

Evet 53 2,883 
-0,577 0,566 

1,03 
-0,164 

Hayır 17 3,047 0,981 

STZY 

Uygulamaları 

Önündeki 

Engeller 

Sektöre Yönelik Sertifika Bulunma Durumu 
      

Evet 61 2,924 
0,037 0,971 

1,008 
0,013 

Hayır 9 2,911 1,122 

H2i: “İşletmelerin bulundukları sektöre yönelik herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarına göre 

STZY uygulamaları önündeki engeller farklılık göstermektedir”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda;          

p = 0,971 > α = 0,05 bulunmuĢtur. Bu sonuca göre iĢletmelerin faaliyet göstermiĢ oldukları sektöre yönelik 
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herhangi bir sertifikaya sahip olup olmama durumlarının, STZY uygulamaları önündeki engeller üzerinde 

anlamlı bir farklılığa neden olmadığı kabul edilecek, H2i hipotezi reddedilecektir. 

 

4.2.4. ĠĢletmelerin STZY Algısı, STZY Önündeki Engelleri ve Sürdürülebilirlik Performansları 

Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelenmesi 

AraĢtırmanın bu bölümünde, oluĢturulan araĢtırma modelini ve hipotezleri test etmeye yönelik yapılmıĢ olan 

Korelasyon analizinin sonuçları yer almaktadır. Burada iĢletmelerin STZY algısı ve STZY önündeki engellerin, 

boyutlarıyla, sürdürülebilirlik performansına etkisi incelenmiĢtir. Son olarak da sürdürülebilirlik performansları 

(ekonomik, sosyal, çevresel) arasındaki iliĢki analiz edilmiĢtir. Bu kapsamda oluĢturulan hipotezler; 

 H3: ĠĢletmelerin STZY algısı ile sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H4: STZY önündeki engeller ile iĢletmelerin sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 H5: ĠĢletmelerin sürdürülebilirlik uygulamalarının boyutları (ekonomik, çevresel, sosyal) arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır Ģeklidedir. 

Korelasyon analizinde 5 değiĢken arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Analiz sonuçları Tablo.15’de yer almaktadır. 

H3a: “İşletmelerin STZY algısı ile ekonomik sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir ilişki vardır”, 

hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,399 bulunmuĢtur (p<0,001). Böylece H3a hipotezi kabul 

edilmektedir. Ayrıca iĢletmelerin STZY algıları ile ekonomik sürdürülebilirlik performansları arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

H3b: “İşletmelerin STZY algısı ile çevresel sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir ilişki vardır”, 

hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,390 bulunmuĢtur (p<0,001). Böylelikle H3b hipotezi kabul 

edilecektir. AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin STZY algıları ile çevresel sürdürülebilirlik performansları 

arasındaki iliĢkinin yönü pozitiftir. 

Tablo 15. Korelasyon Tablosu 

 

Ekonomik 

Sürd. 

Çevresel 

Sürd. 
Sosyal Sürd. 

STZY 

Algısı 

STZY Uygulamaları 

Önündeki Engeller 

Ekonomik Sürdürülebilirlik 1 0,514** 0,615** 0,399** 0,186 

Çevresel Sürdürülebilirlik 
 

1 0,505** 0,390** 0,228 

Sosyal Sürdürülebilirlik 
  

1 0,464** 0,116 

STZY Algısı 
   

1 0,117 

STZY Uygulamaları Önündeki Engeller 
    

1 

H3c: “İşletmelerin STZY algısı ile sosyal sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir ilişki vardır”, 

hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,464 bulunmuĢtur (p<0,001). Elde edilen analiz sonucu H3c 

hipotezi kabul edilmektedir. Test sonucu, iĢletmelerin STZY algıları ile sosyal sürdürülebilirlik performansları 

arasında pozitif iliĢkinin varlığı saptanmıĢtır. 

H4a: “STZY önündeki engeller ile işletmelerin ekonomik sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir 

ilişki vardır”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,186 bulunmuĢtur (p<0,001). Elde edilen bulgulara 

göre, STZY önündeki engeller ile iĢletmelerin ekonomik sürdürülebilirlik performansları arasında çok zayıf bir 

iliĢki vardır. Böylece H4a hipotezi reddedilecektir. 

 H4b: “STZY önündeki engeller ile işletmelerin çevresel sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir 

ilişki vardır”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,228 bulunmuĢtur (p<0,001). Bu sonuca göre, 

STZY önündeki engeller ile iĢletmelerin çevresel sürdürülebilirlik performansları arasında çok zayıf bir iliĢki 

olduğundan H4b hipotezi reddedilmektedir. 

H4c: “STZY önündeki engeller ile işletmelerin sosyal sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir ilişki 

vardır”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,116 bulunmuĢtur (p<0,001). Elde edilen sonuca göre, 

STZY önündeki engeller ile iĢletmelerin sosyal sürdürülebilirlik performansları arasında çok zayıf bir iliĢki 

vardır. Böylece H4c hipotezi reddedilecektir. 
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H5a: “İşletmelerin ekonomik sürdürülebilirliğinin yüksek olması, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik düzeylerini 

olumlu olarak etkiler”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; sırasıyla r = 0,514 ve r = 0,615 bulunmuĢtur 

(p<0,001). Böylece H5a hipotezi kabul edilmektedir. 

H5b: “İşletmelerin çevresel sürdürülebilirliğinin yüksek olması, sosyal sürdürülebilirlik düzeyini olumlu olarak 

etkiler”, hipotezine iliĢkin yapılan test sonucunda; r = 0,505 bulunmuĢtur (p<0,001). Elde edilen verilere göre 

H5b hipotezi kabul edilmektedir. 

 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

AraĢtırma ile Malatya ili 1. ve 2. Organize Sanayi Bölgelerinde faaliyet gösteren 70 iĢletmeden elde edilen 

veriler ıĢığında, iĢletmelerin temel özelliklerinin, sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi algılarının ve 

engellerinin üzerindeki etkisini analiz edilmiĢtir. Ayrıca; STZY algı ve engellerinin, ekonomik, çevresel ve 

sosyal sürdürülebilirlik performansları üzerindeki etkisi test edilmiĢtir. Son olarak da iĢletmelerin, boyutlarıyla 

(ekonomik, çevresel, sosyal) sürdürülebilirlik performansları arasındaki iliĢkiler incelenmiĢ ve önemli bulgular 

elde edilmiĢtir. Analiz sonuçları, çalıĢmamızın Analiz ve Bulgular bölümünde ayrıntılı olarak verilmiĢtir. 

Katılımcı iĢletmelerin vermiĢ oldukları yanıtlara göre, STZY uygulamalarının iĢletmeler açısından en önemli 

kazancı “müşteri memnuniyeti” olarak algıladıkları tespit edilmiĢtir. Onu “ürün kalitesinde artış” cevabı 

izlemektedir. Ageron vd. (2012) de, yapmıĢ olduğumuz çalıĢmaya benzer bir araĢtırma ile Fransız Ģirketlerinin 

sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimine yönelik algı ve uygulamalarını kullanarak deneysel bir çalıĢma ortaya 

koymuĢtur. Ageron vd. (2012) de çalıĢmamız ile ulaĢtığımız sonuca benzer bir Ģekilde, iĢletmeler açısından; 

müĢteri memnuniyeti, tedarikçi yeniliği, kalite ve kapasite gibi önemli faydaların, sürdürülebilir tedarik zinciri 

üzerinde; teslim süresi, maliyet, esneklik ve envanter optimizasyonundan daha olumlu etkileri olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. 

ĠĢletmelerin STZY uygulamaları önünde engel olarak gördükleri en önemli baĢlık ise “finansal maliyetler” 

olarak tespit edilmiĢtir. Katılımcı iĢletmelerin engel olarak gördükleri ikinci unsur “STZY’ ye yönelik 

faaliyetlerin yatırım getirilerinin yetersiz olduğu” düĢüncesidir. Yine Ageron vd. (2012), çalıĢmamız ile elde 

ettiğimiz benzer bir sonuca ulaĢarak; “finansal engellerin, STZY üzerinde, finansal olmayan engellerden daha 

fazla etkiye sahip olduğu” sonucuna ulaĢmıĢlardır. Alman imalat endüstrisinden dört örnek alarak, 

sürdürülebilirliğin TZY'ye entegrasyonunu mümkün kılan veya engelleyen en önemli faktörler belirlenmeyi 

amaçlayan Wolf (2011), benzer bir Ģekilde “sürdürülebilir tedarik zinciri yönetimi entegrasyonu için ek insan 

kaynaklarına yatırım yapılması ve yeteneklerin/becerilerin geliştirilmesi gerektiği” sonucuna ulaĢmıĢtır. 

ĠĢletmelerin, ekonomik sürdürülebilirlik performansının değerlendirildiği sorulara verilen yanıtlara göre, en 

yüksek ortalama ile “ürün kalitesinde sürekliliğin sağlanması” cevabı birinci sırada yer almaktadır. “Üretim 

süreçlerinde israfı önleyici tedbirler” ise ikinci sırada yer almaktadır. Çevresel sürdürülebilirlik 

performanslarının değerlendirildiği bölümde, katılımcıların vermiĢ oldukları yanıtlara göre, en yüksek ortalama 

ile “üretim süreçlerinde ortaya çıkan atık miktarını azaltıcı önlemlerin (geri dönüşüm, verimli atık bertarafı 

v.s.) alınması” cevabı birinci sırada yer almaktadır. Ġkinci sırada ise “ürünlerin dayanıklılığının ve ömrünün 

artırılmasına yönelik faaliyetler” gelmektedir. Çevresel sürdürülebilirlik bağlamında en düĢük ortalama ile 

“yenilenebilir enerji kullanımı” son sırada yer almaktadır. Bu sonuca göre, yenilenebilir enerji kullanan 

katılımcı iĢletme sayısının, son derece sınırlı olduğu tespit edilmiĢtir. Sosyal sürdürülebilirlik performanslarının 

ele alındığı bölümde ise katılımcı iĢletmeler için en önemli faktör, “adil işçilik, insan hakları ve etik ticaret” 

uygulamaları olarak kabul edilmiĢtir. Verilen yanıt ortalamalarına göre, “çalışanların yetenek, motivasyon ve 

sadakat gibi bireysel yönlerinin desteklenmesi” sosyal sürdürülebilirlik uygulamaları içerisinde ikinci sırada 

yer almaktadır. 

Elde edilen bulgular ıĢığında, araĢtırma konusu iĢletmelerin sürdürülebilirlik uygulamalarının genel 

ortalamalarını sıralayacak olursak; 4,39 ortalama ile “ekonomik sürdürülebilirlik”, 4,33 ortalama ile “sosyal 

sürdürülebilirlik”, 4 ortalama ile “çevresel sürdürülebilirlik” uygulamaları izlemektedir. Bu sonuca göre 

sürdürülebilir üretimin önemli baĢlıklarından olan çevresel sürdürülebilirlik uygulamalarının son sırada yer 

alması, iĢletmelerin diğer boyutlara göre,  “yeşil ve temiz” üretime daha az önem verdiklerini göstermektedir. 

Literatür ve yapılmıĢ olan benzer çalıĢmalar dikkate alınarak hazırlanan araĢtırma modeli çerçevesinde 

geliĢtirilen hipotezlere göre, STZY algılarının, iĢletmelerin temel yapısal özelliklerine göre farklılık gösterdiğini 

ileri süren H1 hipotezinin, yalnızca, alt hipotezlerinden olan H1ı hipotezi kabul edilmiĢtir. Buna göre 

iĢletmelerin, ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikası’ na sahip olup olmama durumlarının, STZY algısı 

üzerinde anlamlı bir farklılığa neden olduğu kabul edilmektedir. Bu kabulden hareketle, verilen yanıtlar analiz 
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edildiğinde; ISO 9001 Kalite Yönetim Sistemi Sertifikasına sahip olmayan iĢletmeler, 4,75 ortalama ile söz 

konusu sertifikaya sahip olan iĢletmelere göre, daha yüksek bir STZY algı düzeyine sahip olduğu kabul 

edilmiĢtir. H1 hipotezinin diğer alt hipotezleri ise reddedilecektir. 

STZY uygulamaları önündeki engellerin, iĢletmelerin yapısal özelliklerine göre farklılık gösterdiğini ifade eden 

H2 hipotezinin alt hipotezlerinden; “işletmelerin çalışan sayısına, hammaddeleri tedarik ettikleri pazara ve 

hammadde tedarik şekline” göre STZY uygulamaları önündeki engellerin dağılımında, anlamlı bir farklılık 

bulunduğu kabul edilmektedir. Belirtilen alt hipotezlerin dıĢında kalan hipotezler reddedilecektir. Kabul edilen 

hipotezlerde tespit edilen anlamlı farklılıklar incelendiğinde; STZY uygulamaları önündeki engel düzeyi en 

yüksek olan iĢletmeler, 3,8 ortalama ile mikro iĢletmeler olarak kabul edilmiĢtir. Onları 3,05 ortalama ile ikinci 

sırada küçük iĢletmeler takip etmektedir. Üçüncü sırada 2,99 ortalama ile küçük iĢletmeler, dördüncü sırada ise 

2,06 ortalama ile büyük iĢletmeler yer almaktadır. Bu verilerden hareketle, iĢletmelerin istihdam ettikleri çalıĢan 

sayıları arttıkça, STZY uygulamaları önündeki engel düzeylerinin azaldığı kabul edilecektir. 

H2 hipotezinin, kabul edilen diğer alt hipotezlerinde yer alan anlamlı farklılıklar incelendiğinde; 

hammaddelerini yalnızca yerel pazardan tedarik eden iĢletmelerin, STZY uygulamaları önündeki engel düzeyi 

3,67 ortalama ile ilk sırada yer almaktadır. Onu ikinci sırada, 3,15 ortalamaya sahip olan, hammaddelerini 

yalnızca yurtiçinden temin eden iĢletmeler takip etmektedir. Üçüncü sırada 2,23 ortalama ile hammaddelerini 

yerel ve yurtiçi pazardan sağlayan, dördüncü sırada 2,76 ortalama ile hammaddeleri yurtiçi ve yurtdıĢı 

pazarlardan sağlayan iĢletmeler yer almaktadır. Elde edilen veriler sonucunda, iĢletmelerin hammaddeleri 

tedarik ettikleri pazarlar çeĢitlendikçe ve geniĢledikçe, STZY uygulamaları önündeki engel düzeylerinin azaldığı 

kabul edilmiĢtir. 

Üretimde ihtiyaç duyulan hammaddeleri, yalnızca iĢletmeye ait araçlar ile tedarik eden iĢletmelerin, STZY 

uygulamaları önündeki engel düzeyi, 3,74 ortalama ile birinci sırada yer almaktadır. 3,05 ortalama ile yalnızca 

tedarikçi araçları ile hammadde temini yapan iĢletmelerin, STZY uygulamaları önündeki engel düzeyinin, ikinci 

sırada yer aldığı kabul edilmiĢtir. Böylece, hammadde tedarikini yalnızca iĢletmeye ait araçlarla veya yalnızca 

tedarikçi araçları ile sağlayan iĢletmelerin, STZY uygulamaları önündeki engel düzeyleri, nakliye firmalarının 

da dâhil olduğu, çeĢitlendirilmiĢ tedarik Ģekline sahip olan iĢletmelerin engel düzeylerinden daha yüksek olduğu 

kabul edilmiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda, iĢletmelerin STZY algısı ile sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğunu ileri süren H3 hipotezi kabul edilmiĢtir. Bu sonuca göre katılımcı iĢletmelerin STZY algısı ile 

ekonomik, çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik performansları arasında anlamlı bir iliĢkinin varlığı kabul 

edilecektir. Elde edilen bulgulara göre, STZY uygulamaları önündeki engeller ile sürdürülebilirlik 

performansları arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu kabul eden H4 hipotezi reddedilecektir. 

ĠĢletmelerin sürdürülebilirlik uygulamalarının boyutları (ekonomik, çevresel, sosyal) arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğunu ifade eden H5 hipotezi kabul edilecektir. Bu sonuca göre iĢletmelerin ekonomik, çevresel ve sosyal 

sürdürülebilirlik performansları arasında pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu kabul edilecektir. 

Carter ve Rogers (2008), tedarik zinciri yönetimi alanında sürdürülebilirlik kavramını tanıtmak ve tedarik zinciri 

yönetimi bağlamında ekonomik, çevresel ve sosyal performans arasındaki iliĢkileri göstermek için, geniĢ 

kapsamlı bir literatür taraması ile kavramsal bir teori oluĢturmayı amaçlamıĢlardır. ÇalıĢma sonucunda “stratejik 

olarak STZY' i üstlenen firmalar, üçlü alt çizginin, üç bileşeninden (ekonomik, çevresel, sosyal boyutlar) sadece 

bir veya ikisini takip eden firmalardan daha yüksek ekonomik performans elde etmesi beklenmektedir”, önerisini 

ortaya koymuĢlardır. YapmıĢ olduğumuz araĢtırma sonucu, doğrulanmıĢ olan H5 hipotezinin bu öneriyi 

destekler mahiyette olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢma kapsamında ziyaret edilen iĢletmelerden, veri toplama esnasında alınan geri bildirimler ve gözlemler 

dikkate alındığında, katılımcı iĢletme yöneticileri veya sorumlularının büyük oranda, sürdürülebilir tedarik 

zinciri yönetimi kavramına yabancı olduğu tespit edilmiĢtir. Veri toplanan iĢletmeler içerisinde, yalnızca, büyük 

iĢletme sınıfında yer alan bir firmanın, sürdürülebilirlik departmanı oluĢturmuĢ olduğu gözlemlenmiĢtir. 

AraĢtırma ile katılımcı iĢletmelerden elde edilen istatistiksel veriler ve geri bildirimler ıĢığında, yenilenebilir 

enerji kullanan iĢletme sayısının düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢletmelerin fabrika binaları ve çevresinde 

bulunan alanlarında güneĢ veya rüzgâr enerjisi sistemleri ile elektrik üretimi gibi yenilenebilir enerji 

sistemlerinden, atık su geri dönüĢümü sistemleri gibi çevreci sistemlerden daha fazla istifade etmesi, ekonomik 

ve çevresel sürdürülebilirliğe doğrudan katkı sağlayacaktır. ĠĢletmelerin yönetici ve çalıĢanlarının sürdürülebilir 

ekonomi, çevre ve toplum konularında, hizmet içi eğitim programları oluĢturmaları veya bu konuda profesyonel 

anlamda destek almaları, iĢletmeler açısından faydalı görülmektedir. 
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ĠĢletmeler, yeni teknolojik geliĢmelerin ıĢığında, Ar-Ge faaliyetlerine daha fazla önem vererek, yenilikçi 

yaklaĢımlar ile tedarik zincirlerini daha sürdürülebilir hale getirebilirler. Malzeme ihtiyaç plânlaması, kurumsal 

kaynak plânlaması, üretim plânlama ve kontrol, lojistik faaliyetleri, depo uygulamaları ve insan kaynakları vs. 

gibi konularda, geliĢmiĢ yazılım tabanlı programların kullanımı, iĢletmelerin tedarik zincirlerinin sürdürülebilir 

kılınmasına yardımcı olacaktır. Ayrıca iĢletmelerin, sürdürülebilirliklerini ve rekabet edebilirliklerini koruma 

adına, dördüncü sanayi devrimi olarak adlandırılan, nesnelerin interneti ve siber fiziksel sistemlere dayalı, akıllı 

fabrika uygulamalarını hayata geçirecek yol haritalarına sahip olmaları, iĢletmelerin geleceği için önem arz 

etmektedir. 

Son dönemde yaĢamıĢ olduğumuz, küresel çapta cereyan eden ekonomik, çevresel ve toplumsal krizlerin daha 

öngörülebilir olması için sürdürülebilirlik kavramı üzerinde önemle durulmalıdır. KüreselleĢmenin çok daha 

yakından hissedildiği son asırda, ortaya çıkan krizlerin etkisi, sadece krizin çıktığı merkezi etkilememekte, 

bizleri küresel ölçekte önlem almaya zorlamaktadır. Bu durum iĢletmeler, sivil toplum kuruluĢları ve devletler 

arasında, uluslararası ortaklıkların geliĢtirilmesini beraberinde getirmektedir. Bu noktada, özelde iĢletmelerin ve 

genelde uluslararası tedarik zincirlerinin önemi giderek artmaktadır. Tedarik zincirlerinin sürdürülebilir 

kılınması; tüketici memnuniyeti, kârlılık ve büyüme hedeflerine ulaĢılması, ürün kalite standartlarının 

sağlanması, gıda güvenliği, karbon salınımının azaltılması, su kaynaklarının korunması, geri dönüĢüm ve 

verimli atık bertarafı, haksız rekabetin önlenmesi, toplumsal motivasyonun sağlanması vs. gibi konularda 

baĢarıyı beraberinde getirecektir. 
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ÖZET  

Bu çalışmanın amacı kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarının otel işletmeleri iş görenlerinin örgütsel 

adalet ve örgütsel bağlılık algıları üzerindeki etkisini ölçmektir. Araştırma kapsamında İstanbul’da faaliyet 

gösteren beş yıldızlı otel işletmelerinde çalışan 263 iş görene anket uygulanmıştır. Çalışma sonucunda otel 

işletmeleri iş görenlerinin kurumsal sosyal sorumluluk, örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık algılarının yüksek 

olduğu görülmüştür. Bunun yanında otel işletmeleri iş görenlerinin yasal sorumluluk, normatif bağlılık ve 

etkileşimsel adalet algılarının da oldukça yüksek olduğu gözlemlenmiştir. Soru formu ile elde edilen veriler 

basit doğrusal regresyon ile analiz edilmiştir. Bu doğrultuda örgütsel adalet ve örgütsel bağlılıktaki 

değişimin kurumsal sosyal sorumluluk tarafından, örgütsel bağlılıktaki değişimin ise örgütsel adalet 

tarafından açıklandığı, kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel adalet ve örgütsel bağlılığı, örgütsel adaletin 

ise örgütsel bağlılığı pozitif yönde etkilediği sonucuna ulaşılmıştır. 

 

ABSTRACT 

This study aims to measure the effect of corporate social responsibility practices on the perceptions of 

organizational justice and organizational commitment of hotel business employees. As part of the research, 

263 employees working in five-star hotel businesses operating in Istanbul were surveyed. As a result of the 

study, hotel business employees had a high perception of corporate social responsibility, organizational 

justice, and organizational commitment. In addition, it has been observed that the perception of legal 

responsibility, normative commitment, and interactive justice of hotel business employees is quite high. The 

data obtained by question form was analyzed by simple linear regression. In line with this, the change in 

corporate social responsibility and organizational commitment by organizational justice, organizational 

commitment, organizational justice is described by the variation in corporate social responsibility, 

organizational justice and organizational commitment, organizational justice, organizational commitment 

has a positive effect that is concluded. 
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1. GĠRĠġ 

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) iĢletmelere çeĢitli Ģekillerde fayda sağlayan, çalıĢan davranıĢlarını geliĢtiren 

ve karlılık yaratan bir faaliyet olarak görülmektedir (Tziner vd., 2011:67). ĠĢletmelerin etik davranmaları ve iyi 

bir kurumsal birey olarak davranmaları beklenmektedir. Bir yandan çalıĢanlar, tedarikçiler ve müĢteriler ile adil 

bir anlaĢma yapılırken, diğer yandan hayırsever amaçları desteklemek ve çevresel sürdürülebilirliği teĢvik etmek 

adına faaliyetlerde bulunulabilir (Abaeian vd., 2014:425). Kurumsal sosyal sorumluluğun çalıĢanlar üzerinde 

pozitif bir etkisinin olması yeni bir öneri olmasa da; KSS’nin çalıĢanları nasıl etkilediği veya çalıĢanların 

iĢletmeleri ile olan iliĢkileri üzerinde nasıl bir role sahip olduğu ile ilgili çalıĢmalar çok fazla değildir (Bauman 

ve Skitka, 2012:65). Ancak son yıllarda kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarının örgütlerde davranıĢı 

etkilediği, özellikle KSS, örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık arasındaki etkileĢimi ölçen çalıĢmaların artıĢ 

gösterdiği görülmüĢtür. ÇalıĢtıkları örgütlerin adaletli olduğunu düĢünen iĢ görenlerin örgütsel bağlılıkları da 

yüksek olmaktadır. Örgütsel adalet ve bağlılık algısı yüksek olan iĢ görenler üyesi olduğu örgütlerin kurumsal 

sosyal sorumluluk uygulamalarına önem vermektedir. KSS’nin temelinde bulunan etik kararlar alma, hukuka 

uygun davranma, mikro anlamda çalıĢanlara makro anlamda ise topluma fayda sağlama ve çevreyi koruma 

prensibi iĢ görenlerin örgütsel adalet ve bağlılık algılarını arttırmaktadır. 

Kurumsal sosyal sorumluluğun uygulanmasına dair birçok sektörde yaĢanan değiĢim hizmet sektörünün temel 

yapı taĢlarından biri olan otel iĢletmelerini bütüncül olarak etkilemiĢtir (AteĢoğlu ve Türker, 2010:213). Bu 

bağlamda otel iĢletmeleri de varlığını devam ettirebilmek, gelirlerini arttırmak ve tüketiciler tarafından ön plana 

çıkartılabilmek için KSS uygulamalarına ağırlık vermeye baĢlamıĢtır (Pelit ve Pekmezci, 2012:340). Kurumsal 

sosyal sorumluluk uygulamalarının örgütün tüm paydaĢları tarafından benimsenmesi için öncelikle iĢ görenler 

tarafından kabul edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, bu çalıĢmada KSS uygulamalarının iĢ görenlere 

etkilerinin araĢtırılması amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmanın amacı KSS’nin örgütsel adalet ile örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisini ölçmektir. ĠĢ görenlerin otel iĢletmelerinin verimliliğinde, performansında ve finansal 

baĢarısında kilit rol üstlendiği göz önünde bulundurulduğunda, KSS uygulamaları ile örgütsel adalet ve bağlılık 

arasındaki etkileĢimi belirlemenin hem literatüre hem de pratikte otel iĢletmeleri yöneticilerine katkı sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk 

Bireylerin geçmiĢe nazaran oldukça bilinçlenmesi ve artan küresel sorunlar, toplumun kurumsal sosyal 

sorumluluk ekseninde iĢletmelerden beklentisini değiĢtirmeye baĢlamıĢtır. Artık iĢletmelerin sadece ürün ve 

hizmet üretmeleri değil, kurumsal vatandaĢ olarak toplumsal sorunlara da müdahalede bulunmaları talep 

edilmektedir (Erkman ve ġahinoğlu, 2012:269). Bireyler ve gruplar artık daha fazla seslerini çıkarmakta ve 

değiĢim için baskı uygulama konusunda gönüllü olmaktadırlar. Bununla birlikte bazı ülkelerde kurallara 

uymama durumunda uygulanan para cezaları ile düzenleyici çevresel kontroller de iĢletmeleri ilgilendirmektedir 

(Henderson, 2007:230). Dolayısıyla, iĢletmelerin kurumsal sosyal sorumluluklarını gerçekleĢtirmeleri 

uluslararası anlamda da geçerlilik kazanmalarını sağlayabilmektedir (Maignan, 2001:57). Bu gerçeğin farkına 

varan iĢletmeler sosyal sorumluluk faaliyetlerine daha istekli yaklaĢmakta ve bu projeleri hem kurumsal hem de 

profesyonel bir biçimde yürütmeye çalıĢmaktadırlar (Mutlu vd., 2011:111). 

Kurumsal sosyal sorumluluk, “şirketin çevre ve sosyal refah üzerindeki etkilerini değerlendirme ve sorumluluk 

alma adına gerçekleştirilen kurumsal girişimler” (Arnaudov ve Koseska, 2012:390) ve “paydaşları pozitif bir 

şekilde etkilemeyi ve ekonomik çıkarlarının ötesine gitmeyi amaçlayan kurumsal davranışlar” (Türker, 

2008:189) olarak tanımlanabilir. Temelinde KSS, iĢletmelerin sosyal bir varlık olduğunu ve topluma karĢı bazı 

sorumluluklarının olduğunu belirtmektedir (ÇalıĢkan ve Ünüsan, 2011:154). Bu bağlamda kurumsal sosyal 

sorumluluğun sinerji yaratan bir etkisinin olduğunu söylemek mümkündür (Cingöz ve Akdoğan, 2012:334). 

KSS’nin özü iĢ ile ilgili kararlar verilirken, iĢletmenin farklı tarafların çıkarlarını dikkate alması gerektiğidir 

(Küçükusta vd., 2013:20). KSS kavramı etik değerlere bağlı olarak örgütsel kararlar alma, yasal gerekliliklere 

uygun davranma ve mikro anlamda bireylere, makro anlamda toplumun tamamına ve çevreye saygı gösterme 

anlamına gelmektedir (Greenberg, 2005:60). Diğer bir tanımda, KSS iĢletmenin paydaĢlarının empoze ettiği 

ekonomik, yasal, etik ve gönüllü sorumlulukların iĢletme tarafından karĢılanması anlamına gelmektedir 

(Maignan ve Ferrell, 2000:284). 
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Sonuç olarak, iĢletme uygulamaları, bağlı olduğu toplumun yaĢam düzeyini yükseltmeyi amaçladığında, farklı 

KSS tanımlamalarının da ortaya çıkabileceğini söylemek mümkündür (ÇalıĢkan ve Ünüsan, 2011:155). Bu 

doğrultuda, ekonomik ve yasal sorumlulukların bir zorunluluk içerdiği, etik sorumlulukta ise, zorunluluktan öte 

toplumsal beklentilerinin ön plana çıktığı ifade edilebilir (Cingöz ve Akdoğan, 2012:335). 

Kurumsal sorumluluk anlayıĢında kolayca takip edilebilecek yaklaĢım “öncelikle, zarar vermeme” sloganı 

olmalıdır. Ġkinci bir yaklaĢım ise iĢletmenin topluma aktif bir Ģekilde olumlu faydalar sağlamasıdır (Boyd vd., 

2007:343). KSS’nin hedefleri arasında zararı en aza indirgemek, yararlı amaçları teĢvik etmek ve ticari olarak 

fonksiyonlarını yerine getirirken, göze çarpan sosyal ve çevresel problemlerin çözümüne yardım etmek 

sayılabilir. Bir iĢletmeden makul olarak beklenilebilecek ve genel olarak literatürde bahsedilen eylemler Ģu 

Ģekilde sıralanabilir (Henderson, 2007:232); 

• Anlamlı ve ölçülebilir sosyal ve çevresel hedeflerin duyurulması ve bu anlamda ilerlemelerin düzenli 

olarak raporlanması, 

• ĠĢletmenin yaptığı zarar verici sosyal ve çevresel etkilerin önlenmesi adına politikaların formülasyonu, 

• Sosyal refah ve çevresel koruma programlarına katılım ve yatırım, 

• Yerel toplum grupları da dâhil hükümet ve sivil toplum örgütleri ile ortaklıklar kurma, 

• Resmi düzenlemeler ile tam uyum ve bunları aĢmak için gönüllülük, 

• Yerel personel sağlama ve eğitim ile ürün ve hizmetlerin yerel tedarikçilerden sağlanması, 

• Sosyal ve çevresel endiĢeler hakkında personelin ve müĢterilerin eğitilmesi ve katılımının sağlanması. 

KSS faaliyetlerine fon sağlamak itibar kazanmak için popüler bir tekniktir (Siu vd., 2014:88). KSS 

faaliyetlerinin özünde “genişletilmiş çıkarlar teorisi” ön plana çıkmaktadır. Bu teori, uzun vadede kurumsal 

fayda sağlamak için toplumun faydalanabileceği çalıĢmalar yapmayı ifade etmektedir. Bir iĢletmenin hayırsever 

faaliyetlere fon ayırması, o iĢletmenin büyütülmüĢ faydasını ifade etmekte ve bu durum baĢarılı bir toplumsal 

çalıĢma olarak görülmektedir (Metin, 2010:143). Kurumsal sorumlulukların yerine getirilmesi bir iĢletmenin 

misyon ve değerleri ile iliĢkili olmakla birlikte bu sorumlulukların gerçekleĢtirilmesinin iĢletme performansına 

pozitif katkı sağlayacağı açıktır (Cihangir, 2014:76). 

KSS faaliyetlerinin somutlaĢtırılması açısından etik kodlar büyük önem taĢımaktadır. Etik programları, hem 

entegre hem de üretimden bağımsız unsurları somutlaĢtırabilirken; KSS uygulamalarının kategorize edilmesini 

sağlayabilir. Ayrıca üst yönetimin KSS’ye olan bağlılığı hayatidir. Bu sayede, KSS faaliyetleri basitçe örgütün 

süreçlerini veya prosedürlerini yerine getirme adına yapılan güzel bir konuĢma sanatı olarak kalmayacaktır 

(Collier ve Esteban, 2007:27). Etik kodlar çalıĢanların örgütsel değer ve kültür bilgilerine katkıda bulunma 

fikrine dayanmaktadır. Bu kodlar örgütün temel değerlerini açıkça ortaya koyan sembolik bir davranıĢtır 

(Stevens, 1997:262). Kodlar çalıĢanların her yıl okudukları ve anladıkları adına imza attıkları resmi belgelerdir 

(Collier ve Esteban, 2007:21). Etik kodlar, belirli bir bağlamda (örneğin örgütsel davranıĢ) kabul edilebilir 

ve/veya kabul edilemez davranıĢlar konusunda bireyleri bilgilendirme amacıyla tasarlanmaktadır. Bu kodlar, 

davranıĢlar konusunda hukukun üzerinde genel bir zorunluluk yaratır (Malloy ve Fennell, 1998:454). Kurumsal 

etik kodların davranıĢa etkisi üzerine yapılan araĢtırmalarda farklı sonuçlara ulaĢılsa da; bu kodlar kurumsal 

karar alırken, potansiyel olmakla birlikte, iĢletmenin değer yargıları hakkında da paydaĢlara bir sinyal 

vermektedir (Singh vd., 2005:93). 

Turizm iĢletmelerinin içinde bulunduğu pazar koĢulları dikkate alındığında farklı ve ciddi yükümlülüklere sahip 

olduğunu söylemek mümkündür. Bu durumda turizm iĢletmelerinin KSS uygulamaları konusunda daha istekli 

olmalarını sağlamaktadır. Bu eğilim geliĢen tüketici tercihlerinden, çevresel hareketlerden ve daha iyi bir turizm 

planlaması ve yönetimi için resmi taleplerden cesaret almaktadır. Bu etkilere olan tepkiler ve iĢletmelerin KSS 

anlayıĢları farklılaĢabilmekle birlikte, sorumluluk alma ve bu konuda efor harcama adına belirgin bir eğilim 

vardır (Henderson, 2007: 231). Turizm endüstrisinin bir parçası olarak konaklama sektörü de yirmi yıldan fazla 

bir süredir KSS programlarına gözle görülür bir efor sarf etmektedir (Küçükusta vd., 2013:20). Bunun nedeni 

olarak da konaklama iĢletmelerinin kıyı ve orman alanlarında yıkıma neden olabilecek aĢırı su, enerji, 

hammadde kullanımına neden olması olarak gösterilebilir (Tilikidou, 2014:426). 
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2.2. Örgütsel Adalet 

Örgütsel adalet iĢ hayatında çeĢitli Ģekillerde karĢımıza çıkmaktadır. Bu süreçler örgüt içerisindeki çeĢitli 

uygulamalar, örgüt üyelerine sunulan çeĢitli iyileĢtirmeler ve iĢ görenler arası iletiĢime iliĢkin olabilmektedir 

(Gürbüz ve Mert, 2009:119). ĠĢ gören amaçları ile örgütsel amaçlar arasında eĢitliğin sağlanmasında, iĢ gücü 

devir hızının düĢürülmesinde, iĢ gören verimliliğinin sağlanmasında can alıcı faktörlerden biri iĢ görenlerin 

örgütsel adalet düzeyleridir (Örücü ve ÖzafĢarlıoğlu, 2013:336). Adalet algısı, iĢ görenler için önemli bir 

motivasyon kaynağı olmakta ve iĢ görenlerin adil davranılmadığını hissetmeleri, var oldukları örgüte yönelik 

negatif tutum takınmalarına veya iĢletmeden ayrılmalarına sebebiyet verecek ihtimallerin artmasına neden 

olmaktadır (Çetinkaya ve Çimenci, 2014:269). 

BaĢlangıçta ifade edilen çıkarlar iĢ görenin çıkarlarıyla uyumlu hale getirilmez ise örgütün sahip olduğu kültür 

ve örgütsel iklim hedeflerin gerçekleĢtirilmesine katkı sağlamamaktadır. Bu durumda içsel uyumsuzluk ve iĢ 

nedeniyle oluĢan memnuniyetsizlikler gün yüzüne çıkmaktadır. Ġçsel uyumsuzluk ve memnuniyetsizliğin 

sebebiyet verdiği olumsuz haller hedef kitleye olumsuz mesajlar vererek iĢletmenin itibarını zedelemekte ve 

dolayısıyla örgütsel itibar azalmaktadır (Metin, 2012:143). Sonuç itibarıyla farklı iĢ görenler için örgütte 

meydana gelen benzer olaylar ve sergilenen benzer davranıĢlar, iĢ görenler arasında farklı değerlendirmelere yol 

açabilmektedir (Akdoğan ve DemirtaĢ, 2014:111). ÇalıĢanlar kurumsal adaletsizlik hissettiklerinde olumsuz 

davranıĢlarda bulunabilirler. Bunun nedeni ise bu tür bir hareketin çalıĢanların değerlerine ters düĢen bir durum 

veya psikolojik ihtiyaçlarını tehdit edecek bir hareket olarak algılanmasıdır (Rupp vd., 2006:538). 

Olumlu örgütsel adalet algısına sahip iĢ görenler diğer iĢ görenlere göre daha baĢarılı, etkili ve memnun 

olmakta, yüksek performans göstermekte ve hem örgüte hem de yöneticiye yüksek güven beslemektedir. 

Olumsuz örgütsel adalet algısına sahip iĢ görenlerin ise düĢük performans gösterdiği, sık sık iĢe devamsızlık 

yaptığı ve örgütsel yabancılaĢma yaĢadığı söylenebilir (Ġyigün, 2012:60). Sonuç olarak çalıĢanlar iĢletmede ne 

kadar eĢit davranıldığını hissederlerse, o kadar iĢ doyumuna ulaĢabilmektedirler (Zainalipour vd., 2010:1990).  

Örgütsel adalet literatüründe genel olarak üç tür adalet boyutu olduğu gözlemlenmektedir. Bunlardan ilki 

dağıtım adaletidir. Yönetim yazınında örgütsel adalet ile ilgili ilk yıllarda yapılan araĢtırmaların iĢ görenlerin 

görev aldıkları örgütün kendilerine sundukları birtakım faydaların dağıtımı ile iliĢkili olduğundan iĢ görenlerin 

elde ettiği kazanımlara bağlı olarak algıladığı adalet, dağıtım adaleti olarak kavramsallaĢtırılmıĢtır (Ġyigün, 

2012:58). Diğer bir adalet boyutu prosedür adaletidir. Prosedür adaleti, kazanımları belirlemede kullanılan 

araçların algılanan adaletidir (Çetinkaya ve Çimenci, 2014:243). Prosedür adaleti dağıtım adaletinde olduğu gibi 

ne kadar sonuç alındığıyla ilgili değil, bu sonuçların değerlendirilmesinde ne kadar adil olunup olunmadığı 

konusunda kiĢilerin algılamalarını ifade etmektedir (Greenberg, 2005:38). Son adalet boyutu ise etkileĢim 

adaletidir. Adil etkileĢim, kiĢinin maruz kaldığı kiĢiler arası uygulamaların içeriğini ve niteliğini ifade 

ettiğinden, uygulamanın bir kısmı adil olarak algılanırken, diğer kısmı adil olarak algılanmamaktadır (Yıldırım, 

2007:259). Colquitt (2001:396) etkileĢim adaletinin kiĢiler arası adalet ve bilgilendirme adaleti olarak ikiye 

ayrılması gerektiğini belirtmiĢ; bunu da bu iki adalet türünün farklı etkileri olmasına bağlamıĢtır. KiĢiler arası 

adalet, kiĢilerin diğer inanların davranıĢlarının ne kadar adil olup olmadığını algılamaları ile ilgilidir 

(Greenberg, 2005:40). Bu adalet türü otoriteler tarafından kiĢilere gösterilen nezaket, itibar ve saygı derecesiyle 

birlikte algılanmaktadır (Colquitt vd., 2001:427). Bilgilendirme adaleti ise; kiĢilerin karar alınırken temel alınan 

bilgilerin ne kadar adil olup olmadığını algılamaları ile ilgilidir (Greenberg, 2005:40). Bu adalet türü 

prosedürlerin belirli bir yol izlenerek uygulanması ya da çıktıların dağıtımının nasıl yapılacağı ile ilgili gerekli 

açıklamaları kapsayan bilgilerin sağlanması ile ilgilidir (Colquitt vd., 2001:427). 

 

2.3. Örgütsel Bağlılık 

Bağlılığın farklı boyutları veya formları olsa da yapısını karakterize eden ve diğer yapılardan ayıran bir özü 

vardır. Bu özü bulmanın yolu ise var olan kavramların gözden geçirilmesidir (Meyer ve Herscovitch, 2001:300). 

Çok sayıda bağlılık tanımı olsa da genel olarak bağlılığın; davranıĢlara yön veren stabilize veya nazik bir güç 

olduğu üzerinde durulmaktadır (Meyer ve Herscovitch, 2001:301). Collier ve Esteban (2007:25), “çalışan 

bağlılığı sadece eğitilebilir, zorunlu olamaz”, diyerek çalıĢanların bağlılığının zamanla kazanılabileceğini 

belirtmiĢlerdir. Bağlılık böyle bir durumsa bu gücün doğasını göz önüne almak gerekir. Genel olarak bu gücün 

adeta bir zihin seti olduğu konusunda fikir birliği oluĢmuĢtur. Ancak zihin setinin doğası konusunda az da olsa 

farklı görüĢler de vardır. Çok sayıda teorisyen bağlılığı çok boyutlu bir yapıda görmektedir (Meyer ve 

Herscovitch, 2001:303). 
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Bir organizasyona olan bağlılığın davranıĢsal sonuçları düĢük devir hızı, iĢe gelmeme oranının düĢüklüğü, 

performansın geliĢtirilmesi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının artması Ģeklinde görülebilir (Meyer ve 

Herscovitch, 2001:310). Bu yaklaĢıma göre, bir örgütte çalıĢmaya devam eden iĢ gören, o örgüte zamanını 

vermekte ve emek harcamaktadır. Bu bağlamda örgüte bir yatırım yapan iĢ gören bağlı bulunduğu örgütten 

ayrıldığında harcadığı zamanın, sarf ettiği çabanın ve örgüte verdiği emeğin ziyan olacağını düĢünerek 

çalıĢmaya devam etmektedir (Aslan, 2008:164). 

Örgütsel sistemin karar vericisi olan yöneticilerin iĢ görenlerin örgütsel bağlılık düzeylerini arttırabilmek için 

onları ilgilendiren konularda adil tutum sergilemesi ve uygun davranıĢlar göstermesi gerekmektedir (Bağcı, 

2013:164). ĠĢletmeyle ilgili hayati kararlar genel olarak örgütün üst yönetimi tarafından alınsa da iĢ görenlerin 

görüĢlerinin alınması onları değerli hissettirmekte ve örgütsel güvenin artmasını sağlamaktadır (Develioğlu ve 

Çimen, 2012:144). 

Literatüre bakıldığında bağlılığı çok boyutlu çerçevede incelemek mümkündür. Burada kiĢilerin bağlılıktan ve 

bağlılığın kiĢilerden nasıl etkilendiğini incelemek önemlidir (Meyer vd., 1998:32). Dolayısıyla bağlılık 

türlerinin birbirine benzemediği konusuna dikkat çekilmeye çalıĢılmıĢtır. Meyer ve arkadaĢları üç tür bağlılıktan 

bahsetmektedirler. Güçlü efektif bağlılığa sahip olan çalıĢanlar “istedikleri”; güçlü devam bağlılığına sahip 

olanlar “ihtiyacı olduğu”; güçlü normatif bağlılığa sahip çalıĢanlar ise “zorunluluk” hissettikleri için iĢletmede 

kalmaktadırlar. ÇalıĢanlarının bağlılığını güçlendirmeye çalıĢan iĢletmelerin aĢılamaya çalıĢtıkları bağlılık 

türünün doğasına dikkat etmeleri önem arz etmektedir (Meyer vd., 1993:539). Bununla birlikte bu üç bağlılık 

boyutunu çalıĢanlarda farklı seviyelerde algılayabilirler. Örneğin bazı çalıĢanlar iĢletmede kalmak için daha 

güçlü ihtiyaç ve zorunluluk hissedip aksine isteksiz olabilirken; bazıları da ihtiyaç veya zorunluluk hissetmek 

yerine iĢletmede kalma adına istekli olabilir. KiĢinin iĢletmeye olan bağlılığı kısa bir özet olarak bu her bir 

ayrılabilir aĢamayı yansıtmaktadır (Allen ve Meyer, 1990:4). Örgütsel bağlılığın üç boyutunun da iĢten ayrılma 

niyeti, iĢ değiĢtirme niyeti ve iĢ gücü devir hızı ile negatif korelasyon içinde olduğu; fakat diğer çalıĢma 

davranıĢlarıyla (örneğin, katılım, iĢ performansı, örgütsel vatandaĢlık gibi) farklı korelasyonlara sahip olduğu 

söylenebilir (Meyer vd., 2002:39). Normatif bağlılıkta iĢ görenler açısından en önemli duygular sadakat ve 

minnettarlıktır. Sadakatlerinden ve minnettarlıklarından ötürü iĢ görenler iĢe devam etmeyi ahlaki bir zorunluluk 

olarak değerlendirmektedir (Erkman ve ġahinoğlu, 2012:275). Bunun yanında güçlü duygusal bağlılığa sahip 

çalıĢanlar istedikleri, güçlü devam bağlılığına sahip çalıĢanlar ihtiyaç duydukları ve güçlü normatif bağlılığa 

sahip olan çalıĢanlar bunu gerektirdiğini düĢündükleri için iĢletmede kalmayı seçmektedirler (Allen ve Meyer, 

1990:3). 

 

3. DEĞIġKENLER ARASINDAKI ĠLIġKILER VE HIPOTEZLERIN OLUġTURULMASI 

3.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Örgütsel Adalet ĠliĢkisi 

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarına gerektiği kadar özen göstermeyen örgütler itibar kaybedilmektedir. 

YaĢanan itibar kaybı iĢletmenin genel performansını olumsuz etkileyebilmekte ve iĢletme maliyetlerini arttırma 

gibi olumsuz durumlarla karĢılaĢılabilmektedir (Cingöz ve Akdoğan, 2012:338). Literatüre göre örgütün sosyal 

sorumluluk faaliyetlerine katılması çalıĢanların iĢletmenin bir parçası olmaktan gurur duyduğunu göstermiĢtir. 

ÇalıĢanlar iĢletmenin, dünyanın bugünü ve geleceği hakkında sorumluluk sahibi olduğunu ve en azından kısa 

zamanda kar amacı gütmeme kararında olduğunu düĢünmektedirler. Örgütsel adalet örgüt içerisindeki bireylerin 

(çalıĢanların) veya gruplara olan davranıĢlara iliĢkin normları ifade eder. Örgütler örneğin anneler için bir 

günlük bakım merkezi sağlayarak, hayırsever bağıĢlar taahhüt ederek veya estetik ve uygun bir çalıĢma ortamı 

yaratarak sorumluluklarını yerine getirebilirler (Maignan ve Ferrell, 2000:284). ĠĢletmenin asıl yükünü 

taĢıyanlar çalıĢanlar olduğuna göre, iĢletmenin bu konudaki sorumluluklarını baĢarıyla yerine getirebilmesi 

ancak ve ancak çalıĢanların gönüllü ortaklığına bağlıdır (Collier ve Esteban, 2007:20). ĠĢ görenler örgütte 

adaletsizliği algıladıklarında örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel bağlılık davranıĢları azalmakta ve örgütten 

ayrılmaktadırlar (ġahin ve TaĢkaya, 2010:109). Bu bilgiler ıĢığında araĢtırmanın ilk hipotezi Ģu Ģekilde 

oluĢturulmuĢtur; 

H1: Kurumsal sosyal sorumluluk örgütsel adaletİ pozitif yönde etkilemektedir. 
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3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisi 

Literatür incelendiğinde genel olarak kurumsal sosyal sorumluluk algısının çalıĢanların örgütsel bağlılık 

algılarını etkilediği görülmektedir. D’Aprile ve Talò (2015) çalıĢmalarında KSS’nin örgütsel bağlılığı pozitif 

anlamda etkilediği sonucuna ulaĢmıĢlardır. Hofman ve Newman (2014) da benzer Ģekilde çalıĢmalarında, 

çalıĢanların KSS algılarının örgütsel bağlılık üzerinde etkili olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Farooq vd., (2014) 

ise örgütsel bağlılığın KSS’nin doğrudan bir sonucu olmadığını ancak yine de önemli bir yordayıcısı olduğunu 

belirterek, KSS’nin örgütsel bağlılığı etkileme sürecini örgütsel kimlik ve örgütsel güven ile açıklamıĢlardır. 

Asrar-ul-Haq vd. (2017) KSS’nin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ölçerek KSS’nin dört parçasından ikisi 

olan yasal ve etik sorumluluğun bağlılığa daha fazla etki ettiğini belirtmiĢlerdir. Mory vd. (2016a)’nin 

çalıĢmasında ise KSS ile ilgili faktörlerin çalıĢanların duygusal ve normatif örgütsel bağlılıklarını etkilediği 

görülebilmektedir. Benzer Ģekilde Ditlev-Simonsen (2015) KSS algısı ile efektif bağlılık arasında pozitif bir 

korelasyon olduğunu bulmuĢ, Mory vd (2016b) ise KSS’nin çalıĢanların efektif örgütsel bağlılığını güçlü bir 

Ģekilde etkilediğini ancak göreceli olarak normatif örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin daha düĢük olduğu 

sonucuna varmıĢlardır. Azim (2016) çalıĢmasında çalıĢanların algılanan KSS'si ve örgütsel bağlılık arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir iliĢki tespit etmiĢtir. ÇalıĢanların KSS algısı ile örgütsel bağlılık 

arasındaki iliĢkiyi incelemeye yönelik Erkman ve ġahinoğlu (2012) tarafından hizmet sektöründe faaliyet 

gösteren yabancı bir iĢletmeye uygulanan çalıĢmada, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyleri ile kurumsal sosyal 

sorumluluk algıları arasında istatistiksel anlamda pozitif yönlü bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Yine Brammer vd., 

(2007) tarafından yapılan çalıĢma sonucunda da kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel bağlılık üzerinde güçlü 

ve pozitif bir etkiye neden olduğu görülmüĢtür. Amerika BirleĢik Devletleri’nde iĢ adamlarını temel alan 

çalıĢmada iĢletmenin KSS faaliyetlerinin çalıĢanların bağlılığına etkisinin önemli olduğu ve iĢletmelerinin 

sosyal sorumluluklarını yerine getirmediğini düĢünen çalıĢanlar için olumsuz bir etki yaratabileceği sonucu 

çıkmıĢtır (Peterson, 2004). Bu bilgiler ıĢığında araĢtırmanın ikinci hipotezi Ģu Ģekilde oluĢturulmuĢtur; 

H2: Kurumsal sosyal sorumluluk örgütsel bağlılığı pozitif yönde etkilemektedir. 

 

3.3. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisi 

Moon vd., (2014) yaptıkları çalıĢmada örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerinde pozitif bir etkiye sahip olduğu 

sonucuna ulaĢmıĢtır. Arslantürk ve ġahan (2012) örgütsel adalet algısının duygusal bağlılık ile istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki içinde olduğunu; fakat devam bağlılığı ile örgütsel adalet algısı arasında anlamlı bir 

iliĢki bulunmadığını belirlemiĢlerdir. Seymen vd., (2009)’ne göre ise, iĢ görenlerin normatif bağlılıkları 

arttırmak isteniyorsa, etkileĢim adaletinin alt boyutları olan kiĢiler arası ve bilgi verme adaletine dikkat edilmesi 

gerekmektedir. Bu bilgiler ıĢığında araĢtırmanın üçüncü hipotezi Ģu Ģekilde oluĢturulmuĢtur; 

H3: Örgütsel adalet örgütsel bağlılığı pozitif yönde etkilemektedir. 

Yukarıda oluĢturulan hipotezler doğrultusunda araĢtırmanın modeli Ģekil 1’de gösterildiği gibi oluĢturulmuĢ ve 

hipotez testleri bu model esas alınarak yapılmıĢtır.  

ġekil 1. AraĢtırmanın Modeli 
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Örgütsel Bağlılık 
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4. ARAġTIRMANIN YÖNTEMI 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Örneklemi  

Bu araĢtırmanın amacı kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ve 

örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini Ġstanbul’da bulunan beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri 

çalıĢanlarının görüĢleri doğrultusunda belirlemektir. 

AraĢtırmanın evrenini, Ġstanbul’daki beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanları oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın 

örnekleminde tesadüfî olmayan örnekleme yöntemlerinden örnekleme yöntemlerinden kolayda örnekleme 

yöntemi kullanılmıĢtır (Ġslamoğlu ve Alnıaçık, 2016:201-202). AraĢtırma kapsamında yüz yüze anket ve 

kolayda örnekleme yöntemi kullanılarak 01.07.2019 - 01.11.2019 tarihleri arasında Ġstanbul’da turistik açıdan 

yoğun bölgeler olan Beyoğlu, Mecidiyeköy ve Bakırköy’de bulunan 40 beĢ yıldızlı otel iĢletmesine toplam 400 

soru formu dağıtılmıĢtır. Dağıtılan 400 soru formundan 300’ü doldurulmuĢtur. Ancak bu formların 37 adedi 

eksik veya hatalı doldurulduğu tespit edilmiĢtir. Bu nedenle 263 adet soru formundan elde edilen veriler 

değerlendirmeye alınmıĢtır. 

 

4.2. AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler 

AraĢtırma kapsamında nicel veriler anket tekniği kullanılarak elde edilmiĢtir. Kurumsal sosyal sorumluluğu 

ölçmek amacıyla Maignan ve Ferrel (2001) tarafından geliĢtirilen “kurumsal sosyal sorumluluk ölçeği” 

kullanılmıĢtır. Bu ölçek; ekonomik sorumluluk, yasal sorumluluk, etik sorumluluk ve isteğe bağlı sorumluluk 

olmak üzere dört alt boyuttan ve toplam 29 maddeden oluĢmaktadır. 

Örgütsel adaleti ölçmek amacıyla Moorman (1991), Niehoff ve Moorman (1993), Folger ve Konovsky’ye ait 

çalıĢmalarından yararlanarak ĠĢbaĢı (2000) ve Dilek (2004) tarafından oluĢturulan “Örgütsel Adalet Ölçeği” 

kullanılmıĢtır. Ölçek “dağıtımsal adalet”, “işlemsel adalet” ve “etkileşimsel adalet” olmak üzere üç alt boyuttan 

ve 21 maddeden oluĢmaktadır. 

Örgütsel bağlılığı ölçmek amacıyla Meyer ve Allen (1990, 1991) tarafından geliĢtirilen ve sonrasında Meyer ve 

arkadaĢları (1993) tarafından güncellenen “Örgütsel Bağlılık Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek “Duygusal Bağlılık”, 

“Devam Bağlılığı” ve “Normatif Bağlılık” olmak üzere üç alt boyuttan ve 18 maddeden oluĢmaktadır. 

 

4.3. AraĢtırmada Kullanılan Ġstatistiki Yöntemler 

AraĢtırma kapsamında elde edilen veriler SPSS programı yardımıyla analiz edilmiĢtir. Bu bağlamda açıklayıcı 

faktör analizi ve regresyon analizlerinden yararlanılmıĢtır. Kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel adalet ve 

örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ve örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ölçmek amacıyla 

hazırlanan soru formunun güvenirliği Cronbach Alpha güvenirlik katsayısı ile ölçümlenmiĢtir. Yapılan analize 

göre kurumsal sosyal sorumluluk için Cronbach’s Alpha değeri 883, örgütsel adalet için 775 ve örgütsel bağlılık 

için 917 olarak bulunmuĢtur. Bütüncül olarak soru formunun genel Cronbach’s Alpha değeri 738 olarak tespit 

edilmiĢtir. Bu değerlerin 60≤α<80 değerleri arasında olması ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu göstermektedir 

(KayıĢ, 2010:405). 

 

4.4. Ölçeklere ĠliĢkin Faktör Analizleri 

AraĢtırma kapsamında ölçeklerin yapı geçerliliği için her bir ölçeğe açıklayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır.  

Varimaks yöntemiyle açıklayıcı faktör analizinde faktör yüklerinin alt değeri 35 alınmıĢtır ve ölçekteki bir 

maddenin bir faktördeki yükü 35’in üstünde ve bu maddenin diğer faktörlerdeki yükünden 10 veya daha yüksek 

ise madde o faktörde değerlendirilmiĢtir (Özdemir, 2009:67). 

Kurumsal sosyal sorumluluğu ölçeği dört alt boyuttan ve 29 maddeden oluĢmaktadır. Kurumsal sosyal 

sorumluluk ölçeğinin yapı geçerliliğini sınamak için beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanlarından elde edilen 

verilere açıklayıcı (Principal Components Analysis) faktör analizi yapılmıĢtır ve analiz sonucunda 29 madde 

dört boyut altında toplanmıĢtır. Verilerin faktör analizi için uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ile 

tespit edilmiĢtir. Elde edilen sonuçlar (KMO=0,801; X2= 6.380,680; df=300; p=,000), veri grubunun faktör 

analizine uygun olduğunu göstermektedir. Varimaks dönüĢtürmeli temel bileĢenler faktör analizi sonucuna göre, 

puanlardaki değiĢimin %64,461’ini açıklayan ve öz değeri 1’in üzerinde olan dört faktör belirlenmiĢtir 
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(Özdemir, 2009:61). Kurumsal sosyal sorumluluk ölçeğinin faktörlere göre dağılımı ve faktör yükleri 

Tablo.1’de verilmiĢtir. 

Tablo 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ölçeğinin Faktörlere Göre Dağılımı ve Faktör Yükleri 

Maddeler 
1. Faktör 

Yasal Sorumluluk 

2. Faktör 

Etik Sorumluluk 

3. Faktör 

Ekonomik Sorumluluk 

4. Faktör 

Ġsteğe Bağlı Sorumluluk 

M8 0,900    

M10 0,892    

M9 0,861    

M14 0,823    

M6 0,823    

M7 0,812    

M15 0,782    

M3 0,766 0,375   

M5 0,753    

M16 0,732    

M13 0,731    

M17 0,728 0,459   

M12 0,701 0,534   

M4 0,693    

M18 0,610 0,441   

M22  0,832   

M20  0,825   

M21 -0,362 -0,794   

M19 0,352 0,731   

M27   -0,692  

M23  0,363 0,566  

M29   0,315 0,662 

M28    0,539 

M24    -0,383 

M25    0,376 

Özdeğer 9,443 3,922 1,444 1,306 

Açıklanan Varyans % 37,771 15,689 5,776 5,225 

Toplam Açıklanan Varyans % 37,771 53,460 59,236 64,461 

Analize göre 1, 2, 11 ve 26. maddeler birbirine yakın yük değerleri aldığı için ölçekten çıkarılmıĢtır. Bu 

maddeler çıkarıldıktan sonra analiz tekrarlandığında açıklanan varyans, toplam varyansın % 64,461’ini 

oluĢturmuĢtur. 1. faktörün açıkladığı toplam varyansın % 37,771, özdeğerinin 9,443; 2. faktörün açıkladığı 

toplam varyansın % 15,689, özdeğerinin 3,922; 3. faktörün açıkladığı toplam varyansın % 5,776, öz değerinin 

1,444 ve 4. faktörün açıkladığı toplam varyansın % 5,225 öz değerinin 1,306 olduğu belirlenmiĢtir. 
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Örgütsel adalet ölçeği üç alt boyuttan ve 21 maddeden oluĢmaktadır. Ölçekte yer alan 21. madde ters 

kodlanmıĢtır. Örgütsel adalet ölçeğinin yapı geçerliliğini sınamak için beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri 

çalıĢanlarından elde edilen verilere açıklayıcı (Principal Components Analysis) faktör analizi yapılmıĢtır ve 

analiz sonucunda 21 madde üç boyut altında toplanmıĢtır. Verilerin faktör analizi için uygunluğu Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) katsayısı ile bulunmuĢtur.  Elde edilen sonuçlar (KMO=0,894; X2= 6.489,405; df=136; p=,000), 

veri grubunun faktör analizine uygun olduğunu göstermektedir. Varimaks dönüĢtürmeli temel bileĢenler faktör 

analizi sonucuna göre, puanlardaki değiĢimin % 78,322’sini açıklayan ve öz değeri 1’in üzerinde olan iki faktör 

belirlenmiĢtir. Örgütsel adalet ölçeğinin faktörlere göre dağılımı ve faktör yükleri Tablo.2’de verilmiĢtir. 

Tablo 2. Örgütsel Adalet Ölçeğinin Faktörlere Göre Dağılımı ve Faktör Yükleri 

Maddeler 
1. Faktör  

EtkileĢimsel Adalet 

2.  

Faktör Dağıtımsal ve ĠĢlemsel Adalet 

M17 0,877  

M15 0,874 0,305 

M19 0,874  

M18 0,829 0,423 

M12 0,801 0,441 

M20 0,796 0,480 

M16 0,794  

M14 0,673 0,344 

M13 0,647 0,397 

M6 0,376 0,855 

M7 0,430 0,835 

M5  0,783 

M8 0,455 0,776 

M1 0,491 0,773 

M3 0,496 0,714 

M2 0,574 0,708 

M9 0,545 0,705 

Öz değer 7,409 5,906 

Açıklanan Varyans % 43,583 34,739 

Toplam Açıklanan Varyans % 43,583 78,322 

Analize göre 4, 10, 11 ve 21. maddeler birbirine yakın yük değerleri aldığı için ölçekten çıkarılmıĢtır. Bu 

maddeler çıkarıldıktan sonra analiz tekrarlandığında açıklanan varyans, toplam varyansın %78,322’ini 

oluĢturmuĢtur. 1. faktörün açıkladığı toplam varyansın % 43,583, öz değerinin 7,409 ve 2. faktörün açıkladığı 

toplam varyansın %34,739, öz değerinin 5,906 olduğu belirlenmiĢtir. 

Örgütsel bağlılık ölçeği üç alt boyuttan ve 18 maddeden oluĢmaktadır. Ölçekte yer alan 15, 16, 17 ve 18. 

maddeler ters kodlanmıĢtır. Örgütsel bağlılık ölçeğinin yapı geçerliliğini sınamak için beĢ yıldızlı otel 

iĢletmeleri çalıĢanlarından elde edilen verilere açıklayıcı (Principal Components Analysis) faktör analizi 

yapılmıĢtır ve analiz sonucunda 18 madde üç boyut altında toplanmıĢtır. Verilerin faktör analizi için uygunluğu 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ile bulunmuĢtur. Elde edilen sonuçlar (KMO=0,781; X2=3.500,70; 

df=105; p=,000), veri grubunun faktör analizine uygun olduğunu göstermektedir. Varimaks dönüĢtürmeli temel 

bileĢenler faktör analizi sonucuna göre, puanlardaki değiĢimin %69,065’ini açıklayan ve öz değeri 1’in üzerinde 

olan üç faktör belirlenmiĢtir. Örgütsel bağlılık ölçeğinin faktörlere göre dağılımı ve faktör yükleri Tablo.3’de 

verilmiĢtir. 
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Tablo 3. Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin Faktörlere Göre Dağılımı ve Faktör Yükleri 

Maddeler 
1. Faktör 

Normatif Bağlılık 

2. Faktör 

Duygusal Bağlılık 

3. Faktör 

Devam Bağlılığı 

M3 0,899   

M12 0,876   

M14 0,859   

M1 0,775  0,325 

M2 0,727   

M13 0,663  0,482 

M17 -0,412 0,804  

M16 -0,510 0,803  

M15  0,798  

M9  0,720  

M18 -0,329 0,650  

M4 0,374 0,649  

M6   0,849 

M5   0,771 

M8   0,626 

Özdeğer 4,757 3,412 2,190 

Açıklanan Varyans % 31,716 22,747 14,602 

Toplam Açıklanan Varyans % 31,716 54,463 69,065 

Analize göre 7, 10 ve 11. maddeler birbirine yakın yük değerleri aldığı için ölçekten çıkarılmıĢtır. Bu maddeler 

çıkarıldıktan sonra analiz tekrarlandığında açıklanan varyans, toplam varyansın %69,065’ini oluĢturmuĢtur. 1. 

faktörün açıkladığı toplam varyansın %31,716, özdeğerinin 4,757; 2. faktörün açıkladığı toplam varyansın 

%22,747, özdeğerinin 3,412 ve 3. faktörün açıkladığı toplam varyansın %14,602, öz değerinin 2,190 olduğu 

belirlenmiĢtir. 

 

5. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

5.1. Demografik Özelliklere Yönelik Bulgular 

AraĢtırma sonucunda elde edilen verilerin analizinde, frekans, yüzde ve standart sapma gibi tanımlayıcı 

istatistiklerden yararlanılmıĢtır. AraĢtırmada, beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri çalıĢanlarının demografik özelliklerine 

iliĢkin cinsiyet, yaĢ, medeni durum, eğitim durumu, çalıĢma süresi ve çalıĢılan departmanla ilgili sorular 

sorulmuĢtur. Örneklem grubuna iliĢkin demografik bilgiler Tablo.4’de verilmiĢtir. 
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Tablo 4. BeĢ Yıldızlı Otel ĠĢletmeleri ÇalıĢanlarına ĠliĢkin Demografik Bilgiler 

Cinsiyet Frekans % Mod St. Sapma 

Kadın 102 38,8 
2 0,488 

Erkek 161 61,2 

YAġ   

1 1,311 

22-26 YaĢ Aralığı 101 38,4 

27-31 YaĢ Aralığı 60 22,8 

32-36 YaĢ Aralığı 58 22,1 

37-41 YaĢ Aralığı 17 6,5 

42-46 YaĢ Aralığı 27 10,3 

MEDENĠ DURUM   

1 0,469 Bekâr 178 67,7 

Evli 85 32,3 

EĞĠTĠM DURUMU   

3 0,801 

Lise 30 11,4 

Ön Lisans 40 15,2 

Lisans 165 62,7 

Lisansüstü 28 10,6 

ÇALIġMA SÜRESĠ 

1 0,603 
2 Yıl ve Altı 135 51,3 

3-5 Yıl Arası 113 43,0 

6-8 Yıl Arası 15 5,7 

ÇALIġILAN DEPARTMAN 

6 2,749 

Bilgi ĠĢlem 10 3,8 

Muhasebe ve Finans 12 4,6 

Spa 5 1,9 

Ġnsan Kaynakları 35 13,3 

Kat Hizmetleri 38 14,4 

Ön Büro 68 25,9 

SatıĢ ve Pazarlama 30 11,4 

Yiyecek ve Ġçecek 65 24,7 

Ġnsan Kaynakları 35 13,3 

Tablo.1 incelendiğinde araĢtırmaya katılanların büyük bir kısmının erkek (%61,2), 22-26 yaĢ aralığında 

(%38,4), medeni durumlarının bekâr (%67,7), eğitim durumlarının lisans (%62,7), çalıĢma süresinin 2 yıl ve altı 

(%51,3) ve çalıĢılan departmanın ön büro (%25,9) olduğu belirlenmiĢtir. 
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5.2. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Puan Ortalamaları 

AraĢtırma modelinde yer alan değiĢkenlere iliĢkin puan ortalamaları Tablo.5’te verilmiĢtir. 

Tablo 5. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Puan Ortalamaları 

DeğiĢkenler N Ort. S.s. 

Yasal Sorumluluk 263 4,115 0,847 

Etik Sorumluluk 263 3,001 0,625 

Ekonomik Sorumluluk 263 3,312 0,718 

Ġsteğe Bağlı Sorumluluk 263 3,419 0,582 

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 263 3,462 0,422 

Normatif Bağlılık 263 3,336 1,072 

Duygusal Bağlılık 263 3,191 0,698 

Devam Bağlılığı 263 2,918 0,980 

Örgütsel Bağlılık 263 3,148 0,734 

EtkileĢimsel Adalet 263 3,377 1,154 

Dağıtımsal ve ĠĢlemsel Adalet 263 3,167 1,053 

Örgütsel Adalet 263 3,272 1,043 

Tablo.5’de yer alan değiĢkenlere iliĢkin puan ortalamaları incelendiğinde kurumsal sosyal sorumluluk 

değiĢkeninin genel puan ortalamasının 3,462, s.s. değerinin 422, örgütsel bağlılık değiĢkeninin genel puan 

ortalamasının 3,148, s.s. değerinin 734, örgütsel adalet değiĢkeninin genel puan ortalamasının 3,272 ve s.s. 

değerinin 1,043 olduğu belirlenmiĢtir. 

 

5.3. Hipotez Testleri 

Ölçeği oluĢturan bağımsız değiĢkenin (kurumsal sosyal sorumluluk) bağımlı değiĢkenlere (örgütsel bağlılık ve 

örgütsel adalet) etkisini belirleyebilmek için regresyon analizi yapılmıĢtır. Bulgular %95 güven aralığında 0,05 

anlamlılık düzeyinde yorumlanmıĢtır.  

Kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel adalet ve örgütsel bağlılığa etkisini ve örgütsel adaletin örgütsel 

bağlılığa etkisini belirleyebilmek için basit doğrusal regresyon analizi uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın birinci 

hipotezinde kurumsal sosyal sorumluluk bağımsız değiĢken, örgütsel adalet bağımlı değiĢken, ikinci hipotezde 

kurumsal sosyal sorumluluk bağımsız değiĢken, örgütsel bağlılık bağımlı değiĢken, üçüncü hipotezde ise 

örgütsel adalet bağımsız değiĢken, örgütsel bağlılık ise bağımlı değiĢken olarak değerlendirilmiĢtir. 

Kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel adalete etkisi incelendiğinde, R= 0,619; R2=0,384; F=162,362 ve 

Sig.=0,000 olarak bulunmuĢtur. R2 değeri ile örgütsel adaletteki değiĢimin %38,4’lük kısmının kurumsal sosyal 

sorumluluk tarafından açıklandığını söylemek mümkündür. Sig. Değeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten küçük 

olduğundan F değeri, modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. Regresyon analizine ait sonuçlar Tablo.6’da 

verilmiĢtir. 

Tablo 6. Kurumsal Sosyal Sorumluluğun Örgütsel Adalete Etkisi 

DeğiĢkenler 
Model 

DeğiĢken. 
St. Hata 

Standart 

Coefficients () 
t Sig. 

Sabit -2,027 0,419  -4,839 0,000 

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 1,531 0,120 0,619 12,742 0,000 

R= 0,619 R2= 0,384 F= 162,362 p=0,000   
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Kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkenindeki 1 birimlik artıĢ toplamda örgütsel adalet değiĢkenini 0,619 birim 

arttıracaktır. Kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkeninin (p=0,000<0,05) sig. değeri 0,05’ten küçük olması ve t 

değerinin de her düzeyde anlamlı bulunmasından ötürü kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkeninin katsayısı 

istatistiksel olarak anlamlıdır. Bu durumda H1 desteklenmiĢtir. 

Kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel bağlılığa etkisi incelendiğinde, R= 0,515; R2=0,265; F=94,051 ve 

Sig.=0,000 olarak bulunmuĢtur. R2 değeri ile örgütsel bağlılıktaki değiĢimin %26,5’lik kısmının kurumsal 

sosyal sorumluluk tarafından açıklandığını söylemek mümkündür. Sig. Değeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten küçük 

olduğundan F değeri, modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. Regresyon analizine ait sonuçlar aĢağıdaki 

Tablo.7’de verilmiĢtir. 

Tablo 7. Kurumsal sosyal Sorumluluğun Örgütsel Bağlılığa Etkisi 

DeğiĢkenler 
Model 

DeğiĢken. 
St. Hata 

Standart 

Coefficients () 
t Sig. 

Sabit 0,049 0,322  0,152 0,879 

Kurumsal Sosyal Sorumluluk 0,895 0,092 0,515 9,698 0,000 

R= 0,515 R2= 0,265 F= 94,051 p=0,000   

Kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkenindeki 1 birimlik artıĢ toplamda örgütsel bağlılık değiĢkenini 0,515 birim 

arttıracaktır. Kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkeninin (p=0,000<0,05) sig. değeri 0,05’ten küçük olması ve t 

değerinin de her düzeyde anlamlı bulunmasından ötürü kurumsal sosyal sorumluluk değiĢkeninin katsayısı 

istatistiksel olarak anlamlıdır. Bu durumda H2 desteklenmiĢtir. 

Örgütsel adaletin örgütsel bağlılığa etkisi incelendiğinde, R= 0,604; R2=0,364; F=149,592 ve Sig.=0,000 olarak 

bulunmuĢtur. R2 değeri ile örgütsel bağlılık değiĢkenindeki değiĢimin %36,4’lük kısmı örgütsel adalet 

tarafından açıklandığını söylemek mümkündür. Sig. Değeri (p=0,000<0,05) 0,05’ten küçük olduğundan F 

değeri, modelin anlamlı olduğunu göstermektedir. Regresyon analizine ait sonuçlar aĢağıdaki Tablo.8’de 

verilmiĢtir. 

Tablo 8. Örgütsel Adaletin Örgütsel Bağlılığa Etkisi 

DeğiĢkenler 
Model 

DeğiĢken. 
St. Hata 

Standart 

Coefficients () 
t Sig. 

Sabit 1,758 0,119  14,747 0,000 

Örgütsel Adalet 0,425 0,035 0,604 12,231 0,000 

R= ,604 R2= 0,364 F= 149,592 p=0,000   

Örgütsel adalet değiĢkenindeki 1 birimlik artıĢ toplamda örgütsel bağlılık değiĢkenini 0,604 birim arttıracaktır. 

Örgütsel adalet değiĢkeninin (p=0,000<0,05) sig. değeri 0,05’ten küçük olması ve t değerinin de her düzeyde 

anlamlı bulunmasından ötürü örgütsel adalet değiĢkeninin katsayısı istatistiksel olarak anlamlıdır. Bu durumda 

H3 desteklenmiĢtir. 

 

SONUÇ 

Bu araĢtırmada Ġstanbul’daki beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarının 

çalıĢanların örgütsel adalet ve örgütsel bağlılığına etkisi ve örgütsel adaletin örgütsel bağlılığa etkisinin 

belirlenmesi amaçlanmıĢtır. Bu amaca yönelik olarak, Ġstanbul’da faaliyette bulunan beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinde 263 çalıĢana anket uygulanmıĢ ve elde edilen veriler faktör analizi ve basit doğrusal regresyon 

analiziyle değerlendirilmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda tüm hipotezlerin kabul edildiği görülmüĢtür. 

AraĢtırmada kapsamında yapılan doğrusal regresyon analizine göre, kurumsal sosyal sorumluluğun örgütsel 

adaleti etkilediğine yönelik geliĢtirilen birinci hipotez kabul edilmiĢtir. Buna göre çalıĢanların kurumsal sosyal 

sorumluluk algısı örgütsel adaleti olumlu yönde güçlü bir Ģekilde etkilemektedir. Literatürde bu iki değiĢken 

arasındaki iliĢkiyi araĢtıran az sayıda çalıĢma vardır. Moon vd. (2014)’nin yaptıkları araĢtırmada bu çalıĢmada 

elde edilen bulgulara paralel sonuçlar elde edilmiĢtir. Bu çalıĢmada elde edilen bu bulgu, otel iĢletmelerinde 

örgütsel adalet algısının arttırılmasında kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarının önemli bir değiĢken 

olduğunu göstermektedir. Bu nedenle, özellikle iĢletme baĢarısında insan unsurunun önemli bir belirleyici 
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olduğu göz önüne alındığında örgütsel adalet algısının iyileĢtirilmesi kadar KSS uygulamalarının da önemli 

olduğu söylenebilir. 

Kurumsal sosyal sorumluluğun, örgütsel bağlılığı etkilediğine yönelik araĢtırmanın ikinci hipotezi de kabul 

edilmiĢtir. Buna göre otel iĢletmelerinde kurumsal sosyal sorumluluk algısı örgütsel bağlılığı pozitif ve güçlü bir 

Ģekilde etkilemektedir. Literatürde bu iki değiĢken arasındaki etki düzeyini veya iliĢkiyi araĢtıran birçok çalıĢma 

bulunmaktadır. Bu çalıĢmada da literatürde (D’Aprile ve Talò, 2015; Hofman ve Newman, 2014; Asrar-ul-Haq 

vd., 2017; Mory vd., 2016a; Mory vd., 2016b; Brammer vd., 2007; Peterson, 2004). KSS’nin örgütsel bağlılığı 

pozitif yönde etkilediğine yönelik ortaya çıkan bulgulara paralel sonuçlar elde edilmiĢtir. Benzer Ģekilde KSS ve 

örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi araĢtıran çalıĢmalarda da (Ditlev-Simonsen, 2015; Azim, 2016; Erkman ve 

ġahinoğlu, 2012) KSS ile örgütsel bağlılık arasında pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Bu 

çalıĢmalardan farklı bir Ģekilde Farooq vd. (2014) örgütsel bağlılığın KSS’nin doğrudan bir sonucu olmadığını 

ancak yine de önemli bir yordayıcısı olduğunu belirterek, KSS’nin örgütsel bağlılığı etkileme sürecini örgütsel 

kimlik ve örgütsel güven ile açıklamıĢlardır. 

Örgütsel adaletin örgütsel bağlılığı etkilediğine yönelik geliĢtirilen üçüncü hipotez kabul edilmiĢtir. Buna göre 

otel iĢletmelerinde çalıĢanların örgütsel adalet algısı örgütsel bağlılığı etkilemektedir. Bu çalıĢmada elde edilen 

bulgularla literatürde daha önce yapılmıĢ çalıĢmalar (Moon vd., 2014; Arslantürk ve ġahan, 2012; Seymen vd., 

2009) benzerlik göstermektedir. Otel iĢletmelerinde çalıĢanların örgütsel adalet algısı örgütsel bağlılığı olumlu 

bir Ģekilde etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Bu noktada örgütsel bağlılığı etkileyen diğer değiĢkenlerle birlikte KSS 

ve örgütsel adaletin de örgütsel bağlılığı etkilediği bu çalıĢmada da bulgulanmaktadır. Otel iĢletmelerinin yapısı 

gereği insan odaklı olması hizmeti verenin de alanın da insan olması bu iki taraf arasındaki iliĢkiyi örgüt baĢarısı 

açısından önemli hale getirmektedir. ÇalıĢanların örgütsel bağlılığının yüksek olmasında örgütsel adalet 

algısının önemli bir etkisi vardır. Bu nedenle otel iĢletmelerinde çalıĢanların örgütsel adalet algısının arttırılması 

gerekmektedir. Örgütsel adalet algısının artmasıyla çalıĢanların örgütsel bağlılığı artarak dolayısıyla otel 

iĢletmesinin baĢarılı olması mümkün olabilecektir. 

Sonuç olarak, otel iĢletmelerinde KSS uygulamalarının örgütsel adaleti ve örgütsel bağlılığı, aynı zamanda 

örgütsel adalet algısının örgütsel bağlılığı etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Diğer bir deyiĢle, kurumsal sosyal 

sorumluluk uygulamaları örgütsel adalet algısını arttırmakta ve hem KSS uygulamaları hem de örgütsel adalet 

örgütsel bağlılığı olumlu yönde etkilemektedir. Otel iĢletmelerinde hizmet üretilir, günün 24 saati çalıĢılır ve 

personelin birbiriyle ve müĢterilerle iletiĢimi iĢletme baĢarısında önemli bir etkendir. Bu nedenle, çalıĢanların 

örgütsel bağlılığının arttırılması bir gerekliliktir. Bu çalıĢmada örgütsel bağlılığın arttırılmasında kurumsal 

sosyal sorumluluk uygulamalarının ve örgütsel adalet algısının önemli birer değiĢken olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

Bu nedenle hem müĢterileri memnun etmek, hem de çalıĢanların örgütsel bağlılığını arttırmak isteyen otel 

yöneticilerinin kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarını benimsemeleri ve organizasyon içinde örgütsel 

adaleti sağlamalarının önem taĢıdığı söylenebilir. Bu çalıĢmada elde edilen bulgular Ġstanbul’da faaliyet 

gösteren 5 yıldızlı otellerle sınırlıdır. Bundan sonra yapılacak araĢtırmalarda farklı sınıftaki oteller veya farklı 

bir örneklem kitlesinde benzer veya farklı değiĢkenlerin birbirleri üzerinde etkisi veya değiĢkenlerin alt 

boyutları ile iliĢkisi incelenebilir. 
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ÖZET  

Bu çalışma, tek parti yönetimin köy enstitülerinden beklentileri ve enstitülerin faaliyetleri kapsamında, 

enstitü-kalkınma ilişkisini ortaya koymayı amaçlamaktadır. Burada söz konusu olan kalkınma, yerel/bölgesel 

ya da köye içkin değil bütün bir ülke kapsamında; ulusal kalkınmadır. Bu sebepten çalışmada kalkınma 

kavramı, bütünsel bir çerçevede ele alınmıştır. Burada bütünsellikle kastedilen hem mekânsal ve sosyolojik 

anlamda, kır/köy/bölge ölçeğini aşan ulus ölçeğidir hem de ekonomik ve toplumsal anlamda birbirini 

tamamlayan kalkınma anlayışıdır. Nitekim literatüre özellikle de II. Dünya Savaşı sonrası dönemde ilk olarak 

ekonomik büyüme ile ilintili bir kavram olarak giren kalkınma kavramı, 1970‟lerden sonra ekonomi ile 

birlikte, toplumsal, siyasal, kültürel ve insani alanları da kapsayacak bir biçimde, tüm bu alanların birbirini 

desteklediği bütünsel bir çerçevede ele alınmaya başlanmıştır. Çalışmanın üç temel savı vardır bunlardan 

birincisi; enstitülerin tek parti yönetimi açısından köy öğretmeni yetiştirmekten daha derin anlamlar taşıdığı 

ikincisi; buradaki derin anlam olarak ifade ettiğimiz kavramın kalkınma kavramına denk düştüğü üçüncüsü;  

bu kalkınmanın ölçeğinin bütün bir ulus olduğudur. Çalışmanın kapsamı enstitülerin kurulduğu 1940 yılı ile 

çok partili hayata geçişin geçekleştiği 1945 yılları arasıdır. Çünkü çok partili siyasal hayata geçişin ardından 

siyasette ortaya çıkan yeni dengelerle birlikte, tek parti yönetiminin enstitülerden beklentileri ve buna paralel 

olarak da enstitülerin kalkınma hedefi bir dönüşüm geçirmiştir. Çalışma nitel araştırma yöntemine göre; 

“kalkınma kavramı”, “köy enstitüleri pratiği” ve “ulusal kalkınmanın aracı olarak köy enstitüleri” konulu üç 

bölüm halinde kurgulanmıştır. 

 

ABSTRACT 

This study aims to reveal the institute-development relationship within the scope of the expectations of the 

single-party administration from the village institutes and the activities of the institutes. The development in 

question here is not local/regional or immanent to the village, but is national development within a whole 

country. For this reason, the concept of development is discussed in a holistic framework in this study. The 

meaning of holism here is the national scale that exceeds the rural/village/regional scale in spatial and 

sociological sense, and the understanding of development that complements each other economically and 

socially. As a matter of fact, the concept of development, which first entered the literature as a concept 

related to economic growth, especially in the post-World War II period, has begun to be considered in a 

holistic framework, in which all these fields support each other, including the economic, social, political, 

cultural and humanitarian fields after the 1970s. The study has three main arguments, the first of which is 

that institutes have deeper meanings than raising village teachers in terms of single-party management; 

second of them is that the concept we refer to as the deep meaning here corresponds to the concept of 

development; third is that the scale of this development is that of an entire nation. The scope of the study is 

between 1940 when the institutes were founded and 1945 when the transition to multi-party life took place. 

Because, with the new balances that emerged in politics after the transition to multi-party political life, the 

expectations of the single-party administration from the institutes and, in parallel, the development goal of 

the institutes have undergone a transformation. According to the qualitative research method of the study; it  

the study has been structured in three sections on "development concept", "village institutes practice" and 

"village institutes as a instrument of national development". 
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1. GĠRĠġ 

Bu çalıĢma, tek partili dönemde köy enstitüleri ile ulusal kalkınma hedefi arasında kurulan iliĢkiyi ortaya 

koymaktadır. BaĢka bir ifadeyle çalıĢmanın amacının, tek parti yönetiminin köy enstitülerinden beklentilerinin 

neler olduğunu belirlemek olduğu da söylenebilir. Çünkü bu beklentiler, çalıĢma içerisinde de inceleneceği gibi 

“ulusal kalkınma” kavramına denk düĢmektedir. 

Kalkınma kavramı, Batı kaynaklı bir kavram olarak ekonomi literatüründe, II. Dünya SavaĢından sonra en genel 

anlamıyla ekonomik büyüme anlamında kullanılmaya baĢlanmıĢ ancak 1970’lerden sonra kavram bir geniĢleme 

içerisine girerek daha bütünsel bir yaklaĢımla, ekonomi dâhil toplum, insan, siyaset sarmalında ele alınmaya 

baĢlanmıĢtır. 

Köy enstitüleri ise fiiliyatta kökleri 30’lu yıllara kadar gitse de resmi olarak 1940 yılında; yani bu çalıĢmanın 

incelediği dönem itibariyle kalkınma kavramının, henüz sosyal bilimler disiplininde kullanılmaya baĢlanmadığı 

bir dönemde kurulmuĢlardır. Buna karĢılık Türkiye’de köy enstitüleri ile ilgili literatürde, köy enstitülerini 

ekonomik kalkınma, toplum kalkınması, kültürel kalkınma ve köy ya da kır kalkınması ile iliĢkilendiren onlarca 

makale, kitap ve tez bulunmaktadır. ġu durumda kronoloji bize bu ikili arasında anakronik bir iliĢki 

kurulduğunu söylemektedir. 

ÇalıĢmada konuyla ilgilenen diğer araĢtırmacıların takip ettiği yoldan gidiĢmiĢtir. Ancak olaya daha da geniĢ bir 

perspektiften yaklaĢılmıĢtır. Bu çalıĢmada enstitüler ile kalkınma kavramı arasında kurulmaya çalıĢılan iliĢki 

yerel, bölgesel, kır ya da köy temelinde değerlendirilmemiĢ; kalkınma sadece toplumsal veya ekonomik boyutla 

ele alınmamıĢ, topyekûn bir ulusal kalkınma kavramı ile açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bunun sebebi tek parti 

yönetiminin, köy enstitüleri ile ekonomik, toplumsal, kültürel ve siyasal alanların her birine uzanma ve bu 

alanların her birini dönüĢtürme isteğinden ve bir de mevcut Ģartlar altında köyün ve köylünün mekânsal ve 

sosyolojik olarak kapsamının tüm bir ülke sathına denk düĢebilecek bir geniĢlik ve yoğunlukta olmasından 

kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla bu çalıĢmada kalkınmanın “ulusal”lığı, enstitülerin köy/kır/bölge ile değil bütün 

bir ülke ile iliĢkilendirilmesini ifade etmektedir. Kalkınma–enstitü iliĢkisine dair bu geniĢ perspektif dıĢında, 

neden henüz kalkınma kavramının kullanılmadığı dönemde kurulmuĢ olan enstitülerin, kalkınma kavramı ile 

açıklanabileceği savına gelince; aĢağıda da ayrıntısı ile inceleneceği üzere, enstitülerden tek parti yönetiminin 

beklentileri ve bu beklentilere uygun olarak enstitülerin faaliyetleri, tam da kalkınma kavramının 70 sonrasında 

kazandığı anlama denk düĢmektedir. 

Verilen bilgilerden harektle bu çalıĢma, ilk olarak tek parti yönetimi açısından Köy Enstitülerinin, köylere 

öğretmen yetiĢtirecek bir eğitim kurumu olmanın çok ötesinde bir anlam ifade ettiğini, ikinci olarak bu anlamın 

kalkınma kavramı ile ifade edilebileceğini ve üçüncü olarak da söz konusu kalkınmanın köyden ibaret olmayıp, 

bütün bir ulusa yöneldiğini savunmaktadır. Bu savların geçerliliğini ortaya koyabilmek için çalıĢma üç ana 

bölüm etrafında kurgulanmıĢtır. Ġlk olarak kalkınma kavramı, kavramın tarihsel ve buna eĢlik eden semantik 

serüveni incelenecek ve kalkınma kavramının Türkiye pratiğindeki anlamı ele alınmıĢtır. Bu çerçevede 

birbiriyle yakın iliĢki içinde olan sanayileĢme, modernleĢme, BatılılaĢma, çağdaĢlaĢma, muasır medeniyetler 

seviyesine ulaĢma kavram/söylemleri ile bütünsel olarak ele alınacak olan kalkınma kavramı arasındaki iliĢki 

Türkiye özelinde değerlendirilmiĢtir. Sonrasında ise köy enstitülerinin kuruluĢları, eğitim programları ve 

amaçları dâhilinde ele alınmıĢtır. Son olarak da kalkınma kavramının enstitüler kapsamındaki anlamı ekonomik 

ve toplumsal kalkınma çerçevesinde incelenerek; ekonomik ve toplumsal açılardan enstitülerden beklenen 

kalkınma ivmesi analiz edilecektir. 

Köy Enstitüleri 1954 yılında tek parti yönetiminden sonra öğretmen okulları ile birleĢtirilerek resmi olarak 

kapatılmıĢlardır. Ancak bu çalıĢmanın kapsamı tek parti dönemi ile sınırlıdır. Çünkü modernleĢme, BatılılaĢma, 

çağdaĢlaĢma, muasır medeniyetler seviyesine ulaĢma ülküleri ile iç içe geçmiĢ olan kalkınma hedefi, 

beraberinde tek parti yönetiminin ideolojisinin köylere/ulusa taĢınmasını da içermektedir. Bu sebepten köy 

enstitülerinden beklenen kalkınma hedefi, tek parti dönemine içkindir. Varlıkları zamanlama olarak çok partili 

siyasal hayata geçiĢ dönemi sonrasına da taĢan Köy Enstitüleri, bu çalıĢmanın kapsamı dıĢında yer almaktadır.   

Nitel araĢtırmaya dayanan bu çalıĢmada, dönemle ilgili süreli yayın ve hatıratlardan da yararlanılarak ilgili 

literatür taranmıĢtır. 
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2. KALKINMA KAVRAMI VE TEK PARTĠ DÖNEMĠNDE TÜRKĠYE PRATĠĞĠNDE ANLAMI 

Kalkınma kavramı, resmi olarak 1940 yılında kurulan ancak geçmiĢi fiiliyatta 30’lu yıllara kadar götürülebilen 

köy enstitüleri ile iliĢkilendirilmekle ve bu konuda yapılmıĢ pek çok çalıĢma olmakla birlikte aslında kavram 

“ekonomi literatüründe” 2. Dünya SavaĢı sonrası dönemden itibaren tartıĢılan, üzerine çalıĢmalar yapılan, 

teoriler geliĢtirilen bir kavram olma özelliği taĢır. Kavramın ekonomiyi de aĢan bir biçimde toplumsal boyutu ile 

birlikte ele alınması ve bu bakımdan bir dönüĢüm geçirmesi için ise 1970 sonrasını beklemek gerekecektir.  

ġu durumda, henüz kalkınma kavramın kendisi bile yokken ya da var olduğu ilk dönemde salt ekonomik 

anlamda ele alınırken, “köy enstitüleri ile kalkınma; hele ki toplumsal kalkınma ilişkisinden bahsetmek 

anakronizme düşmek anlamına mı gelir?”, “böyle bir ilişki kurmak doğru mudur?” sorularının sorulması 

gerekir. Bu çalıĢmanın daha baĢında hemen bu sorunun cevabını vermeye çalıĢmak, aslında bu çalıĢmanın 

konusunu ortaya koymak anlamına gelecektir. ġöyle ki; aĢağıda kavramın anlamı, geliĢimi ve içeriği 

incelenirken de görüleceği üzere, her ne kadar kalkınma kavramı tarihsel süreçte köy enstitülerinden daha sonra 

ortaya çıkmıĢ olsa da, enstitülerinin kuruluĢ amacı, çalıĢmaları ve tek parti yönetiminin onlardan beklediği 

sosyoekonomik çıktılar göz önünde bulundurulduğunda, kurulan bu iliĢkinin, doğru bir tanımlama ve kavram 

seçimi ile yapıldığı söylenebilir. Bu yargıyı ortaya koyabilmek için ise hem kalkınma kavramının hem de köy 

enstitülerinin analiz edilmesi gerekir. 

Kalkınma kavramının zihinlerde yarattığı ilk imaj çoğunlukla ekonomi odaklıdır. Nitekim kalkınma kavramı ilk 

önce ekonomik anlamda ele alınan bir kavram olarak II. Dünya SavaĢı sonrası dönemde kullanılmaya ve 

tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır. Ekonomik anlamda kalkınma, en kısa anlamıyla “daha fazla refah” demektir ve bu 

sebepten de “ekonomik kalkınmanın önemi, bireylerin ve toplumun refahındaki artışa yaptığı katkıdan 

kaynaklanır” (IĢık, 2009:853-854). Ekonomik anlamda kalkınma, “büyüme” olarak da ifade edebileceğimiz; 

“ekonomik üretim, yatırım, dış ticaret, gelir istihdam, sermaye donanımı, servet, doğal kaynak düzeyi gibi bütün 

sayısal değerlerin artış göstermesidir” (Tolunay ve Akyol, 2006:118). 

Ekonomik kalkınma anlamında büyüme, sayısal verilerdeki olumlu kabul edilen artıĢla birlikte, “bir ülkenin 

üretim kapasitesini genişletmesi için kullandığı araçlarla ilgili bir kavramdır” (Erbay, 2013:7). Ancak 

1970’lerden itibaren kalkınmaya yönelik bu salt ekonomik yaklaĢım terkedilirken, kalkınma kavramı yeni 

anlamıyla “rakamsal ifadelerin yetersizliklerine çözüm olarak geliştirilmiş”, “büyüme ve gelişme kavramlarının 

ötesinde kendine yeni bir inceleme konusu oluşturmuştur” (Erbay, 2013:1). Bu sebepten kalkınma, ekonomi ile 

ilintili olmakla birlikte, salt ekonomik olmayan baĢka süreçleri ya da amaçları da bünyesinde barındırabilir. 

“Örneğin: … Kalkınma; geleneksel toplumun, gelişmiş batı uluslarının sahip olduğu toplumsal ve teknolojik 

yapıya topluca dönüştürülmesi olarak anlaşılabilir. Kalkınma; insanların ve toplumların kendilerine güvenli bir 

gelecek kurabilmelerinin geliştirilmesi ve desteklenmesi olarak düşünülebilir” (Oakley ve Gerforth, 1985’den 

akt.: Tolunay ve Akyol, 2006:119). 

Nitekim  kalkınma kavramı, 1970’lerden itibaren de “ekonomik büyüme ile insani gelişme arasındaki ilişkiye 

ithafen…insani, sosyal, kültürel, çevresel boyutları da” (Kubar, 2016:66) kapsamına alan daha geniĢ bir 

perspektiften ele alınmaya baĢlanmıĢtır. 

Ekonomik anlamda refah artırıcı yönüyle ele alınan kalkınma, toplumsal yönü ile “sosyal yaşam koşullarının 

iyileştirilmesi için yapılan ve ağırlıklı olarak hizmet yönü ağır basan… sağlık, eğitim, alt yapı, şehirleşme, çevre 

sorunları gibi konuları” içerirken, “insan kalkınması” ise “bireysel ve toplumsal olarak tüm insanların, sahip 

oldukları potansiyellerini kalkınma için kullanmaları”nı içermektedir (Oakley ve Gerforth, 1985’den akt.: 

Tolunay ve Akyol, 2006:119). 

Kalkınma kavramı literatürde “çok yönlü çaba gerektiren uzun dönemli ve merkezinde insanın yer aldığı bir 

süreç olarak ifade edilmektedir” (Kubar, 2016:65). Bu yeni ve daha geniĢ kapsamıyla kalkınma kavramı; 

“üretim faktörlerinin yeni bir birleşimi veya yeni bir üretim fonksiyonu ile emeğin veriminin artırılması, 

alışkanlıklarda, davranışlarda ve zihniyette bir değişimi ifade etmektedir” (Kubar, 2016:94). ĠĢte burada sözü 

geçen değiĢim boyutu, eğitim ile sağlanabilmekte ve bu da kalkınma ile köy enstitüleri arasında kurulan iliĢkiyi 

doğrular görünmektedir. 

Burada söz konusu değiĢim aslında az geliĢmiĢ ülkeler için geçerli olan bir değiĢimdir denilebilir. Çünkü önce 

ekonomik sonra da toplumsal boyutları içeren kalkınma kavramı ilk olarak geliĢmiĢ ülkelerden ziyade, 

geliĢmekte ve az geliĢmiĢ ülkelerle ilgili olarak kullanılmaya baĢlanmıĢtır. AzgeliĢmiĢ ülkelerin ekonomisinin 

yoğunlukla tarıma dayanması ve bu ülkelerdeki kırsal nüfusun yoğunluğu, kırsal kalkınma ile ilgili özel 

çalıĢmaların geliĢmesine yol açmıĢtır. Aslında “kırsal kalkınma, geniş anlamda kırsal toplumların gelişmiş 
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toplum statüsüne dönüştürüldüğü bir süreç olarak algılanırsa” (Tolunay ve Akyol, 2006:123), buradaki kırsal 

kalkınmanın az geliĢmiĢ ülkelerdeki kalkınma anlamına geldiği de söylenebilir. Nitekim bu çalıĢmanın temel 

savlarından birisi de Türkiye örneğinde kırsal kalkınmanın, ulusal kalkınma anlamına geldiğidir. 

Kalkınma kavramı azgeliĢmiĢliğe iĢaret eden bir kavramdır ve  “temel amaç az gelişmiş ve gelişmekte olan 

ülkeler için kalkınma, gelişmiş ülkeler içinse kalkınmanın sürdürülebilir kılınmasıdır” (Kubar, 2016:65). Bu 

bağlamda kalkınma kavramı “daha çok az gelişmiş ülkelerin yapısal sorunlarının çözülmesine yönelik 

uğraşları” (Tolunay ve Akyol, 2006:120) kapsar. AzgeliĢmiĢ ülkelerdeki kalkınma (Tolunay ve Akyol, 

2006:121); 

“bir taraftan kaynakların etkin bir şekilde kullanılması, üretim hayatının geliştirilmesi, 

sanayileşmenin sağlanması, teknolojik ilerlemenin hızlandırılması gibi temel ekonomik konular 

üzerinde yoğunlaşırken, diğer taraftan tarımsal verimliliğin artırılması, altyapı olanaklarının 

geliştirilmesi ve ülke insanlarının eğitim, beslenme ve sağlık sorunlarının çözülmesini 

gerektirmektedir” 

Sonuç olarak kalkınmanın; ekonomik ve sosyal boyutları olan karmaĢık süreçleri içeren ve daha ziyade 

azgeliĢmiĢliğe vurgu yapan bir kavram olduğu söylenebilir. 1950-1970 arasında geçerli olan kalkınma-

ekonomik büyüme eĢliği/eĢitliği, zaman içerisinde yerini, bütünlüklü bir anlayıĢa bırakmıĢtır. “Bütünsel 

kalkınma olgusu… sosyal, siyasi ve psikolojik etmenleri de içine alarak topyekûn bir düzenlemeyi ifade 

etmektedir” (Erbay, 2013:22). 

Günümüzde kalkınma kavramı hem “kişi başına düşen milli gelirin ve diğer ekonomik göstergelerin artışı” hem 

de “geleneksel tarımsal toplumdan sanayileşmiş çağdaş topluma geçiş olarak tanımlanan toplumsal değişme”yi 

içeren bir kavram olarak ele alınmaktadır (Çakmak, 2008:37). Buna göre kalkınma kavramı ekonomik anlamda 

büyümeyi de içeren ama aynı zamanda bu büyümeye imkân tanıyacak insan, toplum ve çevresel geliĢimi de 

dikkate alan yani sosyo-kültürel dinamikleri dıĢlamayan daha geniĢ perspektifli ve bütünsellik içeren bir 

kavramdır. 

Kalkınma kavramının tek parti döneminde anlamına baktığımızda, daha önce de ifade edildiği üzere söz konusu 

kavram köy enstitülerinin kurulduğu dönemde dünyada ne ekonomi ne de genel anlamda sosyal bilimler 

disiplininde henüz kullanılmamaktadır. Bunun için II. Dünya SavaĢı sonrası dönemi beklemek gerekecektir. 

Ancak dönem itibariyle Türkiye’de hem ekonomik hem de toplumsal boyutu ile kalkınmayı içeren; 

çağdaĢlaĢma, muasır medeniyetler seviyesine ulaĢma, modernleĢme gibi kavram ve söylemlerin kullanıldığı 

bilinmektedir. 

  “Sanayileşme, büyüme, gelişme, yapısal değişim ve hatta modernleşme anlamı da atfedilen kalkınma kavramı, 

toplumların değişme ve gelişme süreçlerine uygun olarak farklı dönemlerde değişik içerik ve anlamlarda 

kullanılmıştır” (Erbay, 2013:4). Kalkınma, siyasal iktidarların “toplumun yapısını değiştirme girişimidir” 

(Adem’den akt.: Çakmak, 2008:36). AzgeliĢmiĢlik, geleneksel yapının dönüĢtürülmesi, büyüme kavramları 

sarmalındaki bu karmaĢık bütün bizi Türkiye özelinde baĢka bir kavrama; modernleĢme kavramına ve yine 

onunla ilintili çağdaĢlaĢma, BatılılaĢma kavramlarına ve muasır medeniyeler seviyesi söylemine yöneltir. 

“Modernleşme… kalkınma olgusunun belkemiğini oluşturan bir sosyal bilim konseptidir”. ModernleĢmenin 

toplumsal yapıyı yeniden düzenlerken, geleneksel karĢısındaki konumu, geleneksel yapıyı zayıflatması, onu 

“kalkınma sürecinin temel taşı” haline getirmektedir (Erbay, 2013:8). 

Kalkınma ile modernleĢme arasındaki yakın bağlantıyı da göz önünde bulundurarak, Cumhuriyet tarihini 

önceleyen modernleĢme tecrübesinin geç Osmanlı döneminden itibaren eğitim yoluyla sağlanmaya çalıĢıldığı 

bilgisinden hareket ederek, köy enstitülerini de bu kapsamda yani; modernleĢme-kalkınma kapsamında 

değerlendirmek gerekir. “Yaklaşık bir buçuk asırdan beri devam eden Batılılaşma hareketleri içerisinde, eğitim 

kurumları ile öğretmenlerin özel bir yeri olmuş ve eğitim, toplumun yapısını değiştiren ve topluma daha iyi 

yaşama seviyesi sağlayan dinamik bir sosyal kuvvet olarak kabul edilmiştir” (Çakmak, 2008:34). Nitekim 

Türkiye’de tek parti dönemi boyunca köy enstitüleri modernleĢme, çağdaĢlaĢma, BatılılaĢma projesinin bir aracı 

olarak görülmüĢ ve bu kavramlara günümüzün ifadesiyle denk gelen olgu; aslında hem iktisaden hem de sosyal, 

kültürel ve siyasal yönlerden “kalkınma” kavramı olmuĢtur. 

Kalkınma kavramının az geliĢmiĢlikle olan iliĢkisi ve içerdiği bütünsellik, karĢımıza eğitim kavramını 

çıkarmaktadır. “Bir ülkenin kalkınmışlık düzeyini belirlemede kullanılan en önemli ölçütlerden biri, o ülkenin 

sahip olduğu insan kaynaklarının niteliğidir” (TaĢ ve Yenilmez, 2008:162). Çünkü bir ülkedeki kalkınmanın 

baĢarısı, esas olarak o ülkedeki iĢ gücünün, “çalışabilen nüfusun güçlü yapısına bağlıdır” (Erbay, 2013:1). Bu 

sebepten birer “eğitim” kurumu olan köy enstitülerinin tek baĢına bir okullaĢma çabasının çok ötesinde anlam 
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taĢıyan ve hem ekonomik hem de toplumsal boyutları ile kalkınma için gereken nitelikli iĢ gücünü sağlamayı 

hedefleyen bir proje olarak geliĢtirildiğini söylemek mümkündür. 

“Sosyo-ekonomik gelişmenin en önemli itici gücü ve verimlilik artışının en önemli unsuru, toplumun eğitim 

düzeyidir” (Çakmak, 2008:35). Tek parti yöneticileri her ne kadar sosyo-ekonomik geliĢme ya da henüz icat 

edilmemiĢ olan kalkınma kavramını kullanmamıĢ olsalar da, hem Osmanlı tecrübesi hem de mevcut sermeye 

birikimi koĢullarında, eğitimin bu gücünden faydalanma zaruretini fark etmiĢlerdir. ġüphesiz bu zaruret, dönem 

itibariyle ülkenin sahip olduğu maddi koĢullarla da ilgilidir. 

Tek parti yönetiminin 1940 yılı koĢullarında kalkınma hamlesini gerçekleĢtirecek, nitelikli iĢ gücünü sağlayacak 

yeterli sayıda okulu ve öğretmeni yoktur. 1940’ların Türkiyesi’nde 40.000 köyden, sadece 5.000’inde ilkokul 

bulunmaktadır (Aydın, 1997:28). Anadolu’da Ģehirlerde %78, köylerde ise %90’a varan bir okur yazar olmayan 

kitle söz konusudur (Kartal, 2008:23). Nitekim Köy Enstitüleri Kanunu’nun çıkarılma gerekçesi olarak ülkedeki 

1935 yılı nüfus sayımı sonuçlarının ortaya çıkardığı tablo gösterilmiĢtir. Buna göre, Türkiye’de erkeklerin 

%76,7’si, kadınların ise % 91,8’i okuma yazma bilmemektedir. Nüfusun %80’ine tekabül eden, 12.5 milyon 

köylünün yaĢamakta olduğu 40.000 köyün, sadece %26’sında köy çocukları okula gitmektedir. Sayım sonuçları 

köylerde ilköğretimin bir an önce yayılmasını bir “milli dava” olarak görülmesine yol açmıĢtır (KEÇEV, 

2000:32-33). Ancak her ne kadar köy enstitüleri kanununda enstitülerin kuruluĢ gerekçesi olarak, okuryazar 

oranlarındaki düĢüklük gösterilse de, aĢağıda da inceleneceği üzere, köy enstitüleri tek parti yönetimi açısından 

bir okullaĢma hareketinden çok daha ötesini ifade etmiĢtir. Hem ekonomik hem de toplumsal boyutu ile bu 

eğitim hamlesi aracılığıyla ulusal kalkınmayı hedefleyen bir anlayıĢ, beklenti ve enstitülerde de buna yönelik 

faaliyetler söz konusudur. 

Sonuç olarak, kalkınma kavramın tek parti döneminde Türkiye pratiğinde anlamının 

modernleĢme/çağdaĢlaĢma/BatılılaĢma kavramları ile de ifade edilen kavram setlerine ve muasır medeniyetler 

seviyesine ulaĢma söylemine denk geldiği, köy enstitülerinin kurulduğu dönemde ülke nüfusunun %80’inden 

fazlasının köylerde yaĢadığı göz önünde bulundurulunca, “halk” olgusunun büyük oranda “köylü” anlamına 

geldiği söylenebilir. Dolayısıyla köyde baĢlatılacak bir kalkınma hamlesi de asıl olarak ulusal bir kalkınma 

hedeflenmiĢtir. 

 

3. KÖY ENSTĠTÜLERĠ 

Köy Enstitüleri 17 Nisan 1940 tarihinde 3803 Sayılı “Köy Enstitüleri Kanunu” ile Milli Eğitim Bakanlığı’na 

bağlı olarak kurulmuĢlardır. Ancak Cumhuriyet dönemini de önceleyen köyde eğitim düĢüncesi, Cumhuriyetin 

kuruluĢunun ardından özellikle de 1930’lar Türkiyesinde daha da sistematikleĢerek hız kazanmıĢ ve sonuç 

itibariyle 1937 yılında, Ġzmir-Kızılçullu ve EskiĢehir-Mahmudiye’de ve 1938 yılında Edirne-Karaağaç ve 

Kastamonu-Gölköy’de açılan köy öğretmen okulları (Saydur ve Yılmaz, 1994:23) köy enstitülerinin fiiliyatta ilk 

örnekleri olmuĢtur. Köy Enstitüleri Kanunu’nun çıkması ile bu köy öğretmen okulları köy enstitüleri adı altında 

eğitime devam ederek, ilk mezunlarını vermiĢtir. Hatta bu yüzden Kirby (1962:137), ilk köy öğretmen okulunu 

“Proto-Köy Enstitüsü” olarak adlandırmıĢtır. Köy Enstitülerinin ilk örneği olan bu köy öğretmen okulları ile 

aynen köy enstitülerinde olduğu gibi marangozluk, demircilik, tarım, sağlık eğitimleri almıĢ öğretmenlerin,  köy 

çocuklarına 5 yıllık bir eğitim verilmesi planlanmıĢtır (Bayram, 1999:10). 

Milli Eğitim Bakanlığı tarafından belirlenmiĢ kesin bir programı olmayan ve kuruldukları bölgenin 

coğrafyasına, iklimine göre eğitim yapılan bu okullar, 1940 yılına kadar köy öğretmen okulu adı altında, 

öğrencilere hem teorik hem de pratik bilgiler aktarmıĢlardır. 5 yıllık bir eğitim vermek üzere 1940’da kurulan 

köy enstitülerinin ilk mezunlarını 1942’de vermesi de bu sebepten kaynaklanmıĢtır.  

Kanun ile köy öğretmeni ve köye yarayan diğer meslek erbabını yetiĢtirmek için, ziraat iĢlerine elveriĢli arazisi 

bulunan yerlerde köy enstitüleri açılması, köy okullarını bitiren sıhhatli köylü çocuklarından baĢarılı olanların 

köy öğretmeni olarak, köylere 20 lira maaĢla atanması ve 20 sene boyunca, bakanlıkça tayin edilecek köylerde 

çalıĢmaları karara bağlanmıĢtır. Ayrıca, enstitü öğrencileri arasında öğretmenlikte baĢarılı olamayacağı 

düĢünülenlerin, çeĢitli konularda meslek öğrenerek birer meslek erbabı olmaları kararı alınmıĢ ve bu okullara bu 

sebepten öğretmen okulu değil de enstitü ismi uygun görüĢmüĢtür. Köy enstitüsü mezunu öğretmenlerin, 

köylerdeki köy çocukları ile birlikte köylüleri de kapsayan eğitim iĢlerinin içerisinde; ziraat iĢlerinin bilimsel 

tekniklere göre yapılmasını sağlamak için tarladan elde edilecek gelir kendisine kalmak üzere, kendilerine 

verilen tarlada köylülere rehberlik etmek gibi görevleri de bulunmaktadır. 
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Köy öğretmeninin tayin edileceği okulların binaları ile öğretmen evlerinin yapımının Maarif Vekilliği’nce 

verilecek planlara göre, bölge ilköğretim müfettiĢi ile gezici baĢöğretmenin denetimi altında köy ihtiyar 

heyetleri tarafından yani köylüler tarafından yapılması ile bu okul binalarının tamiri ve okulun daimi 

masraflarının temin edilmesi de köy ihtiyar heyetinin sorumluluğuna bırakılmıĢtır. Bunların dıĢında kanun ile 

köy öğretmeninin faaliyetlerinin, gezici baĢöğretmen ve ilköğretim müfettiĢleri tarafından teftiĢ edilmesi de 

karara bağlanmıĢtır (http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/4491,pdf). 

Kanunun çıktığı tarihten itibaren 15 yıl içinde açılması planlanan 22 köy enstitüsü ile 17.000 ila 20.000 arasında 

köy öğretmeninin ve köyler için gerekli görülen sağlık memuru gibi diğer köy erbabının yetiĢtirilmesi 

hedeflenmiĢtir (KEÇEV, 2000:38). Bu hedefleri gerçekleĢtirmek için, harekete geçilerek enstitüler kurulmaya 

baĢlanmıĢ ve de kısa bir süre içerisinde köy enstitülerinin sayısı 21’e ulaĢmıĢtır. Bunlardan ilk dördü 1940 

öncesinde kurulmuĢ olup, köy enstitülerine dönüĢtürülen mevcut köy öğretmen okuludur. Diğerlerinin kuruluĢ 

yılları da yanlarında gösterilmiĢtir (Türkoğlu, 1997:176-177); 

1. EskiĢehir-Çifteler Köy Enstitüsü, 

2. Ġzmir-Kızılçullu Köy Enstitüsü, 

3. Kırklareli, Lüleburgaz-Kepirtepe Köy Enstitüsü 

4. Kastamonu-Gölköy Köy Enstitüsü 

5. Adana-Haruniye Düziçi Köy Enstitüsü, (1940) 

6. Ġzmit, Adapazarı-Arifiye Köy Enstitüsü, (1940) 

7. Antalya-Aksu Köy Enstitüsü, (1940) 

8. Balıkesir-SavaĢtepe Köy Enstitüsü, (1940) 

9. Isparta-Gönen Köy Enstitüsü, (1940) 

10. Kars-Cılavuz Köy Enstitüsü, (1940) 

11. Malatya-Akçadağ Köy Enstitüsü, (1940) 

12. Kayseri-Pazarören Köy Enstitüsü, (1940) 

13. Samsun-Akpınar Köy Enstitüsü (1940) 

14. Trabzon-BeĢikdüzü Köy Enstitüsü (1940) 

15. Ankara- Hasanoğlan Yüksek Köy Enstitüsü, (1941) 

16. Konya-Ġvriz Köy Enstitüsü, (1941) 

17. Sivas-Yıldızeli Köy Enstitüsü, (1942) 

18. Erzurum-Pulur Köy Enstitüsü, (1942) 

19. Aydın-Ortaklar Köy Enstitüsü, (1944) 

20. Diyarbakır-Dicle Köy Enstitüsü, (1944) 

21. Van-Ernis Köy Enstitüsü’dür (1948) 

Dikkat edilirse bu enstitülerin ülkenin her bölgesine yayılacak biçimde kuruldukları görülür. Her biri kendi 

kurulduğu bölgeden sorumlu birer üs konumunda olan enstitüler, kendileriyle benzer amaçlarla kurulmuĢ ve 

kendilerine bağlı köy eğitmen kursları
1
 ile birlikte, baĢlı baĢına bir sistem oluĢturmuĢlardır. Açılan her bir 

enstitü, bir merkez olarak çevresindeki Ģehirlerde bulunan köy çocuklarının ve köylülerin eğitiminden sorumlu 

olmuĢtur. Açılan her bir yeni enstitü ile öğrenciler köylerine daha yakın olan enstitülere gönderilmiĢlerdir 

(Türkoğlu, 1997:175). Bu sebepten öğretmen adayı olarak seçilen öğrenciler, kendi köylerinin bölgesel, iklimsel 

koĢullarına yakın enstitülere yönlendirilmiĢler, deniz kenarındaki köylerde yaĢayan ve mezun olunca yine bu 

köylere tayin edilecek olan öğrenciler denizcilik ve deniz üretimi üzerine uzmanlaĢan enstitülere 

                                                 
1   Köy Enstitüleri mantığına göre, enstitülerden daha önce, nüfusu 150den az olan köylerde 3 yıllık bir eğitim vermek için 

köylü çocukları dâhil tüm köylünün eğitimi için kurulan Köy Eğitmen Kursları ile ilgili ayrıntılı bilgi için bkz.: 

ERDEM, Çiğdem (2008), “Cumhuriyet Yönetiminin 1930‟lu Yıllarda Köyde ve Köylülükte „Dönüşüm‟ü Gerçekleştirme 

İsteğinin Bir Aracı Olarak „Köy Eğitmen Kursları‟”, Gazi Üniversitesi ĠĠBF Dergisi, S.10(3), ss.187-200. 
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gönderilmiĢlerdir. Buna göre her biri birer üs olan köy enstitülerine bağlı olan Ģehirler Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir 

(Türkoğlu, 1997:176-177); 

 Eskişehir-Çifteler Köy Enstitüsü: Afyon, Kütahya, UĢak, Konya 

 İzmir-Kızılçullu Köy Enstitüsü: Manisa, Denizli, Aydın 

 Kırklareli, Lüleburgaz Kepirtepe Köy Enstitüsü: Edirne, Tekirdağ 

 Kastamonu-Gölköy Köy Enstitüsü: Çankırı, Çorum, Zonguldak, Sinop 

 Adana-Haruniye Düziçi Köy Enstitüsü: MaraĢ, Gaziantep 

 İzmit, Adapazarı- Arifiye Köy Enstitüsü: Bursa, Bilecik, Ġstanbul, Bolu 

 Antalya-Aksu Köy Enstitüsü: Muğla, Mersin 

 Balıkesir-Savaştepe Köy Enstitüsü: Çanakkale 

 Isparta-Gönen Köy Enstitüsü: Burdur 

 Kars-Cilavuz Köy Enstitüsü: Artvin, Ağrı 

 Malatya-Akçadağ Köy Enstitüsü: Tunceli, Elazığ 

 Kayseri-Pazarören Köy Enstitüsü: Yozgat, KırĢehir, Niğde 

 Samsun-Ladik Akpınar Köy Enstitüsü: Amasya, Tokat 

 Trabzon-Beşikdüzü Köy Enstitüsü: Ordu, Giresun, GümüĢhane, Rize 

 Ankara-Hasanoğlan Köy Enstitüsü: Ankara, Çankırı 

 Konya-İvriz Köy Enstitüsü: NevĢehir, Niğde 

 Sivas-Yıldızeli Köy Enstitüsü: Erzincan 

 Erzurum-Pulur Köy Enstitüsü: Bingöl 

 Aydın-Ortaklar Köy Enstitüsü: Denizli 

 Diyarbakır-Ergani Dicle Köy Enstitüsü: Urfa, Mardin, Bitlis 

 Van-Ernis Köy Enstitüsü: Hakkâri. 

Öte yandan köy enstitülerinin fiziki yapısı ile ulusal kalkınma ülküsü arasında da bir bağ kurmak mümkündür. 

ġöyle ki her bir köy enstitüsü, ulusal kalkınma ülküsünün içinde barındırdığı ekonomik ve toplumsal yönden 

kalkınmıĢ köy/ülke kurgusuna göre inĢa edilmiĢlerdir. Ġncelendiğinde her bir köy enstitüsünün “üretim” temelli 

kuruldukları görülecektir, bu bakımdan yatılı birer okul olan enstitülerin bu yöndeki ihtiyaçları dıĢında her 

birinde revir, fırın, kooperatif, ahır, ağıl, kümes, arılık, balıkhane, su deposu, tahıl deposu, erzak deposu, havuz, 

elektrik santrali, bağ, bahçe, tarla, fidanlık koruluk, çiçeklik, kitaplık, laboratuvar, atölyeler (demirci, marangoz, 

iĢ atölyeleri), müzik salonu, toplantı salonu, tiyatro salonu, spor tesisleri, berber, terzihane, PTT merkezleri gibi 

birimler oluĢturulmuĢtur (Candoğan, 1990:38-39; Türkoğlu, 1997:189-189; Öner, 1979:24). Nitekim Ġsmail 

Hakkı Tonguç, bütün bu birimleri içinde bulunduran köy enstitülerinin “modern birer köy gibi” kurulduklarını, 

“her şeyi tamam ideal, bir köy örneği” olduklarını ifade etmiĢtir (Tonguç, 1948:479). 

Sayılan bu birimlerin çok büyük bir kısmı, hem eğitim kapsamında hem de sermaye yokluğundan enstitülere 

yeterince kaynak aktarılamamasından ötürü bizzat öğrenciler tarafından iĢletilmiĢlerdir. Enstitü bünyesi 

içerisinde yer alan bütün bu birimlere bakıldığında enstitülerin “dışarıya hiç ihtiyaç göstermeyecek her türlü alt 

ve üst yapı tesisleri” (Öner, 1979:25) ile otarĢik bir yapı kurarak ulusal kalkınma ülküsünün de temelini 

oluĢturan kendi kendilerine yeterliliği hedeflediği söylenebilir. Bu bakımdan köy enstitülerinin arması da bu 

kendine yeterli, ideal kalkınmıĢ köy/ülke hededini göstermesi bakımından dikkat çekicidir. 

Armaya bakınca dikkati çeken ilk unsur, Türk bayrağını andıran bir ay yıldızın çevrelediği bir köydür. Ancak bu 

köy son derece düzenli ve daha ilk bakıĢta kalkınmıĢ bir köy görüntüsü çizmektedir. Çünkü köyün içinden 

yükselen bir elektrik santralinin direği olduğu gibi, yeĢillikler içinde resmedilen köye uzanan nizami bir yol da 

vardır. Söz konusu elektrik santralinin direği ve yol ekonomik anlamda kalkınmayı, buna karĢılık nizam, düzgün 

çevre ve yaĢam koĢulları da toplumsal anlamda kalkınmayı iĢaret etmektedir. 



ERDEM,  Çiğdem  -  Türkiye’de  Tek  Partili  Dönemde  Ulusal  Kalkınma  Hedefi  ve  Köy  Enstitüleri 

368 

 

Her enstitüye uygulamalı eğitimi gerçekleĢtirip, ürün alabilmek için 2000-3000 dekara ulaĢan arazi verilmiĢtir 

(Tonguç, 1940:2). Her bakımdan büyük kapsamlı düĢünülen köy enstitülerinin içinde barındırdığı insan sayısı 

da buna göre büyüktür; idareciler, öğretmenler, ustalar ve öğrencilerle beraber, bir enstitü 1000 civarında insanı 

barındırmıĢtır. 

Enstitülerden 1946 yılına kadar yaklaĢık 17.000 öğretmen ve 7300 sağlık memuru mezun olmuĢtur (Kartal, 

2008:26). Tek partili yönetimden sonra da varlıklarını sürdüren köy enstitüleri, 1954 yılında Demokrat Parti 

döneminde öğretmen okulları ile birleĢtirilmek suretiyle kapatılmıĢlardır. 

 

4. ULUSAL KAKINMANIN BĠR ARACI OLARAK KÖY ENSTĠTÜLERĠ 

Köy enstitülerinde, köylerden alınan öğrenciler köy hayatının gerektirdiği biçimde “tam donanımlı olarak” 

yetiĢtirilmek üzere eğitildikten sonra, “tekrar köylerine, geride kalan insanları eğiterek yöre dolayısıyla ülke 

kalkınmasına katkıda” bulunmak üzere gönderilmiĢlerdir (Kartal, 2008:23). Köy enstitüleri “toplumu bütün 

olarak gören ve ekonomik, sosyal ve kültürel yönlerden gelişmesini sağlama amacıyla” baĢlatılmıĢ bir 

“kalkınma hareketidir” (Bilir, 2003:1). 

“Köy Enstitülerini Cumhuriyetin eserleri içinde en kıymetlisi ve en sevgilisi sayıyorum” (Kut, 2000:33) diyen 

dönemin CumhurbaĢkanı Ġsmet Ġnönü nezdinde, bu kurumların söz konusu kıymetinin, kalkınma yani 

cumhuriyetin, çağdaĢlaĢma, BatılılaĢma, sanayileĢme (ekonomik anlamda kalkınma), kısaca muasır 

medeniyetler seviyesine ulaĢma ülküsünden kaynaklandığı söylemek mümkündür. 

3803 sayılı kanuna göre, köylerdeki okuma yazma sorununa bir çözüm üretmek için köy öğretmeni yetiĢtirmek 

üzere açılmıĢ eğitim-öğretim kurumları olarak görünen köy enstitülerinin amaçları arasında ve tek parti 

yönetimin bu kurumlardan beklentileri arasında, Ģüphesiz böyle bir hedef de olmakla ve bu hedefle ulusal 

kalkınma arasında bir iliĢki kurmak mümkün olmakla birlikte, enstitülerin yukarıdaki paragrafta ifade edilen 

kıymetinin arkasında çok daha geniĢ hedeflerin olduğunu söylemek mümkündür. Köy enstitülerinin kurum 

olarak ülke sathında yayılma geniĢliği, bu kurumlara sağlanan/sağlanmaya çalıĢılan imkânlar, bu öğretmen 

okullarında verilen eğitim programlarının niteliği (Maarif Vekilliği, 1943), köy enstitüsü mezunu köy 

öğretmenlerine yüklenen görevler incelendiğinde, tek parti yönetiminin köy enstitüleri ile köy çocukları ile 

birlikte bütün bir köyün eğitimini hedeflediği ortaya çıkmaktadır. BaĢka bir deyiĢle burada öğretimi aĢan 

boyutuyla bir eğitim söz konusu olduğu gibi bu eğitimin kapsamı içerisine köy çocukları ile birlikte bütün bir 

köy ve köylü girmektedir. Yine baĢka bir deyiĢle, dönem itibariyle Türkiye’de köylülüğün toplam nüfus 

içindeki ağırlığı düĢünüldüğünde aslında enstitülü öğretmenden beklenen “neredeyse” bütün bir ulusu 

eğitmektir. Bu eğitimin yönü ise, muasır medeniyetler seviyesine ulaĢma ülküsü ve onunla ilintili olan 

modernleĢme ve kalkınma hedefleri doğrultusundadır. 

Bu kalkınma, köyün ve köylünün, hem ekonomik, hem de toplumsal açıdan kalkınması ile toptan bir ulusal 

kalkınmayı içermektedir. Köy enstitüleri, “öğretmen yetiştirilmesi kadar nüfusun büyük bölümü köyde yaşayan 

toplumun kalkınması için önemli bir ivme olmuş” (Kartal, 2008:24) ya da en azından bu hedefle kurulmuĢlardır.   

Ekonomik kalkınma sayesinde, köylerin daha üretken bir hale gelmesi, verimliğin ve ürün çeĢitliliğinin 

artırılması hedeflenirken, toplumsal kalkınma ile modernleĢme kapsamında Cumhuriyetin değer ve ilkelerinin 

köylere götürülmesi ve bu sayede “Cumhuriyet köyleri” (Tonguç, 1997:414)’nin inĢa edilmesi hedeflenmiĢtir. 

Hasan Ali Yücel’in ifadesiyle, “Birer insan fabrikası” (Ulus, 1940:1) olarak görülen köy enstitüleri ile köylünün 

-ve aslında köylünün ulus içerisindeki niceliği düşünülecek olursa bu cümleyi ulusun şeklinde de kurmak 

mümkündür- “yeni ekonomik, sosyal, siyasal ve kültürel alışkanlıklar kazanarak değiş(mesi)” (Türkoğlu, 

1997:138) hedeflenmiĢtir. Köy enstitülerinin, “kırsal alanı kalkındırmak”, “köylüyü üretici durumuna getirmek” 

(Kartal, 2008:25) amacı, köy ve köylünün toplam nüfus içindeki yeri düĢünülünce, ulusal boyutta topyekûn 

kalkınma anlamına da gelmektedir. 

 

4.1. Köy Enstitüleri ve Ekonomik Kalkınma 

Köy Enstitülerinin kuruluĢ amaçlarından birisinin, “birer üretici güç olarak köy halkını eğitme ve onların 

bölgenin kalkınmasında önemli (bir) özne” (Aykaç vd., 2018:187) olmalarını sağlamak suretiyle  köyde ve 

makro düzeyde tüm ülkede ekonomik bir kalkınmayı sağlamak olduğu söylenebilir. Tek parti yönetimi dönemin 

ekonomik koĢulları nedeniyle ya da daha açık bir ifadeyle sermaye yokluğundan dolayı, köye tam donanımlı bir 

öğretmen göndererek üretim miktarını, kalitesini ve çeĢitliliğini artırmak suretiyle köyü ve onun üzerinden de 

genel olarak ulusal bir ekonomik kalkınmayı sağlamayı hedeflemiĢtir. 
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Köy enstitülerinde öğrencilere kültür ve öğretmenlik bilgisini içeren derslerin yanı sıra yoğun biçimde iĢ 

bilgisini içeren dersler ve bu derslerin uygulamalarının gösterilme sebebi de budur. Enstitülerde Cumartesi 

yarım gün dâhil haftalık 44 saati bulan eğitimin 22 saati kültür derslerine 22 saati de ziraat ve teknik dersleri ile 

bu derslerin uygulamasına ayrılmıĢtır (Gedikoğlu, 1971:89). 

Enstitülerdeki kültür ve öğretmenlik bilgisi içeren dersler dıĢındaki iĢ bilgisi derslerini incelediğimizde, 

derslerin hem teoride hem de pratikte %50’sinin bu türden iĢ bilgisi dersleri olduğunu görürüz (BinbaĢıoğlu, 

1990:7). Bu derslerin bir kısmı enstitünün kurulduğu bölgenin iklim ve coğrafyasına göre değiĢmekle birlikte 

aldıkları derslerin; Tarla Ziraatı, Bahçe Ziraatı, Sanayi Bitkileri Ziraatı, Zootekni, Kümes Hayvanları Bilgisi, 

Arıcılık ve Ġpek Böcekçiliği, Balıkçılık ve Su Ürünleri Bilgisi, Köy Demirciliği (nalbantlık, motorculuk), Köy 

Dülgerliği (marangozluk), Köy Yapıcılığı (tuğlacılık ve kiremitçilik, taĢçılık, kireççilik, duvarcılık ve sıvacılık, 

betonculuk), Köy Ev ve El Sanatları (dikiĢ-biçki, nakıĢ, örücülük ve ziraat sanatları) derslerini içerdiği görülür 

(Maarif Vekilliği, 1943:1-2). Çok farklı alanları kapsayan bu iĢ eğitimi ile köy enstitüsü mezunu öğretmenin, 

köyüne döndüğü zaman bu alanlardaki yenilikleri, bilimsel yöntemleri köylüye aktarmaları ve bu sayede de 

köyde üretim kalitesini, miktarını ve çeĢitliliğini artırması beklenmiĢtir. 

Enstitülere öğrenci alırken öğrencilerde akademik baĢarı dıĢında sağlıklı ve gürbüz olmaları gibi fiziksel bazı 

Ģartların aranması (Gedikoğlu, 1971:58) yine bu ekonomik kalkınma hedefi ile paraleldir. Çünkü hem eğitimi 

sırasında sağlıklı olmayan bir öğrencinin oldukça yoğun bir bedensel çalıĢmayı gerektiren bu eğitimde baĢarılı 

olması hem de mezun olduktan sonra aldığı bu iĢ eğitimini pratiğe döküp kendisine verilen tarlada verimli olup 

köylüye örnek olması mümkün değildir. 

Köy enstitüsü kanunu ile öğretmenlere verilen uygulama tarlasının üzerinde durmak, köy enstitüleri üzerinden 

ulusal kalkınma hedefini açıklama anlamında önemlidir. Köy Enstitüsü mezunu öğretmenlere 20 lira bir ücret 

ödenmesi kararı alınmıĢtır. Ancak anlaĢılan bu ücret dönemin ekonomik koĢulları itibariyle çok yeterli bir ücret 

değildir. Bu sebeple öğretmenlere geliri kendilerine kalmak suretiyle ekip, biçmek, iĢlemek üzere bir de tarla 

verilmiĢtir. Ancak burada önemli olan bu tarlanın aynı zamanda bir “eğitim tarlası” olmasıdır. Enstitülü 

öğretmenin yukarıda saydığımız iĢ dersleri kapsamında eğitimi sırasında öğrendiği modern tarım tekniklerini, 

hayvan bakımını, ürün çeĢitlendirme bilgisini ya da en uygun ürün çeĢidini seçmeyi köylülere bu tarla üzerinden 

öğretmesi beklenmiĢtir. Köy öğretmeninin toprağı ekip biçmek suretiyle hem kendi geçimini sağlaması, hem de 

köylülere enstitüdeki eğitimi sırasında öğrendiği, “modern üretim tekniklerini” içeren yeni bilgileri öğretmesi 

(Çakır, 1995:38-46) ve böylelikle köylünün “geleneksel üretim yöntemlerinden kurtulup, tarımda ve el 

sanatlarında çağdaş yöntemleri kullanması hedeflenmişti” (Yücel, 1997:17). 

Köy çocukları için bir öğretmen olmasının çok ötesinde köylüye bir rehber, bir “önder” (Yücel, 1997:303) 

olması için gönderilen köy öğretmenlerinin, köylerde ekonomik yönden bir canlanma yaratabilmesi adına 

kendisine verilen bu tarladaki baĢarısının önemli olduğu söylenebilir. Çünkü geleneksel yöntemlerle tarlasını 

iĢleyen, hayvanına bakan köylünün ikna olması, tarlasında yeni ürünler denemesi, ürün çeĢitliliğine gitmesi, 

öğretmenin bir tür rehberlik ve önderlik sınavına tabi olması demekti ve öğretmenin bu sınavı geçmesi onun 

baĢarısına, yani tarladan elde edeceği ekonomik kazancına bağlı idi. 

19 Haziran 1942 tarih ve 4274 sayılı Köy Okulları ve Enstitüleri TeĢkilat Kanunu’nda köy öğretmeninin 

görevlerinden birisinin de köy halkını yetiĢtirme görevi olduğu görülür. Buna göre enstitülü öğretmenin 

aĢağıdaki gibi görevleri bulunmaktadır (KEÇEV, 2000:138); 

“Köyün ekonomik hayatını geliştirmek için ziraat, sanat, teknik alanlarında köylülere örnek 

olabilecek işler yapmak; okullarda sergiler açmak ve diğer münasip yerlerde panayırlar 

açılmasına yardım etmek, istihsalin artırılması ve ürünlerin kıymetlendirilmesi, köy iş hayatının 

canlandırılmasiyle ilgili tedbirlerin alınmasında köylülere gereken yardımlarda bulunmak; gidip 

gelinmesi mümkün yerlerdeki pazar, sergi, panayır, fuar, müze gibi ekonomik hayatın gelişmesiyle 

ilgili kuruluşlarla halkı ve talebeyi ilgilendirmek, onların buraları ziyaret etmelerine kılavuzluk 

etmek; ormancılığa ait bilgilerin arttırılmasına çalışmak ve ormanların faydalarını ve 

korunmalarını anlatmak; kurulmuş köy ormanlarının bakımiyle korunmasında ve yeniden 

kurulacakların kurulmasında yardım etmek” 

Enstitü programlarında, “dere, çay, ırmak, nehir, göl ve denizlerde mevcut balık, sünger, saz gibi unsurların 

bilimsel şartlara göre üretilmesi ve değerlendirilmesi; arazinin ağaçlandırılması, çiçekçilik, bataklıların 

kurutulması, yol yapımı, su kanalı açmak, çorak alanları verimli hale getirmek, çevreye göre yeni bitki çeşitleri 

üretmek” gibi belirtilen çalıĢmalar da yine programda yer almıĢtır (Kartal, 2008:27); 
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Enstitülü öğretmene verilen tarla dıĢında, köylüyü ikna edip onu daha verimli kılma adına enstitü tarafından 

köylülere fidan, fide, tohumluk buğday, damızlık hayvan ve araç-gereç gibi yardımlar da yapılmıĢtır. Hatta 

devlet eliyle makineli tarıma geçiĢ sağlayacak imkânlar olmadığı için köyde traktör, biçerdöver gibi araçların 

alımı amacıyla köy öğretmeninin bu araçların ortak alınmasına öncülük yapması da istenmiĢtir (Türkoğlu, 

1997:448). Bunun dıĢında köye giden öğretmenlere köylerine giderken yanlarında götürmek ve üretim 

süreçlerinde kullanmak üzere metre, kumpas, demirci mengenesi, testere, çivi sökme manivelası, badana fırçası, 

yağdanlık, çekiç, örs, Ġngiliz anahtarı, keser, dikiĢ makinesi, ütü, örgü ĢiĢi, dokuma tezgâhı gibi içi iĢ araç 

gereçleriyle dolu bir sandık da verilmiĢtir (Semerci, 1997:167). 

Köy öğretmenine verilen aletlerle köyde ve köyün mevcut dönem Türkiye demografisinde, ekonomi-politiğinde 

taĢıdığı önem dolayısıyla bir ulusal kalkınmaya gidilmeye çalıĢıldığını söylemek, abartılı bir ifade olarak 

görünebilir. Ancak ilk olarak; köy enstitülerinin tek parti yönetimi tarafından uzun soluklu bir mücadelenin 

aracı olarak görüldüğünü unutmamak gerekir. Ġkinci olarak mevcut dönemde Türkiye açısından yaĢanan 

sermaye kıtlığı ya da zaten o vakte kadar sermaye birikimin yeteri ölçüde gerçekleĢtirilememiĢ olması ya da 

daha basit bir ifadeyle Türkiye’nin ileri kapitalist ülke olmak bir yana, merkezin çevresi konumunda olması 

sebebiyle, ekonomik kalkınmayı tarımda makineleĢme ile sağlayacak imkânlarının olmadığı dikkate alınmalıdır. 

Üçüncü olarak 1929 buhranının süregelen etkileri sebebiyle uluslararası ekonomik konjonktürün sermaye ithal 

etmeye müsait olmadığının da hatırlanması gerekir. Son olarak da ülkenin durumunu açıklayabilmek adına bu 

basit görünen bir sandık aletle mi ekonomik kalkınma baĢlatılacak sorusunu sordurabilecek aletlerin, 

makinelerin bir kısmının köylülerce daha önce kullanılmadığının da göz önünde bulundurulması gerekir. 

1943 tarihli köy enstitüleri eğitim programı kapsamında enstitülerde verilen dersler ile ekonomik kalkınma 

arasında köylünün üretici kılınması ve verimli olması dıĢında kurulabilecek bir baĢka bağ ise küçük üretici 

olarak köylünün ekonomik örgütlenmesine iliĢkindir. Zirai iĢletmeler ekonomisi ve kooperatifçilik gibi dersler 

ile “çağdaş bir kalkınma anlayışının öğretmen adaylarına kazandırılması” hedeflenmiĢtir (Kartal, 2008:26). 

Enstitülerden sadece öğretmen yetiĢtirilmediği köye yarayıĢlı diğer eleman adı altında çeĢitli teknik eleman ve 

özellikle de köyde çalıĢtırılmak üzere sağlık memurlarının da yetiĢtirilmiĢ olmasının da ekonomik kalkınma ile 

dolaylı bir iliĢkisi olduğunun da ayrıca belirtilmesi gerekir. Enstitülerdeki sağlık memurluğu programı 

aracılığıyla “hem enstitü öğrencilerinin sağlık ihtiyaçları karşılanırken hem de köylülerin sağlık taramaları 

yapılmış ve gerekli tedaviler uygulanabilmişti” (Aysal, 2005:276).  Bunun anlamı ise ekonomik kalkınma için 

gereken iĢ gücünün sağlığının korunarak, verimliliğinin artırılmasıdır. 

Sonuç olarak köy enstitüsü mezunu öğretmenlerin her biri köylerine yetiĢmiĢ insan gücü olarak 

gönderilmiĢlerdir. “Köy Enstitülerinin temel amaçlarının başında gelen Türkiye ekonomisinin eğitim yoluyla 

kalkındırılması, programın ana eksenini oluşturmuştur” (Aykaç vd., 2018:190). Aldığı eğitimi gerek teorik 

gerekse de pratik olarak köylülere aktarması beklenen öğretmenin köyünde bir öğretmen, bir rehber, bir önder 

olarak köyde üretim tekniklerini, sermaye ve teknoloji yokluğunda mümkün mertebe iyileĢtirmesi beklenmiĢtir. 

Bu sayede köylü (Güner, 1963:49); 

“hayvanından iyi döl ve bol ürün almalı, toprağa verdiği emeğine karşılık daha fazla mahsul 

almalı, harmanını döven ile değil, motör ile dövmeli, iyi yemeli iyi giymeli, tarlası için yağmur 

duasına çıkmaktan önce, sulama tesisi yapmayı düşünmeli, geçimini yalnızca toprağa değil, 

kümese, kovana, tezgaha ve daha başka çeşit kazanç kaynaklarına bağlamalı, havası güneşi bol, 

sağlığa yarayışlı bir meskende oturmalı, evini çıra ışığından değil de petrol lambasından kurtarıp 

elektrikle süslemeli, kasabaya gitmek üzere eşeğine değil, otomobiline binmeli, ürünlerini 

değerlendirebilmeli, piyasayı öğrenmek için kasabadan döneceklerin yolunu gözetlemeden, 

telefonun kolunu çevirmeli...idi...” 

 

4.2. Köy Enstitüleri ve Toplumsal Kalkınma 

Köy Enstitüleri üzerinden ulusal kalkınmanın ikinci boyutunu, köyün toplumsal yönden kalkındırılması 

oluĢturmuĢtur. Tek parti yönetimince köyün ekonomik kalkınmasının toplumsal kalkınma ile bütünleĢtiği 

takdirde ileri ve medeni köy haline gelebileceği düĢünülmüĢtür. Toplumsal kalkınma kavramı zihniyette, 

alıĢkanlıklarda ve davranıĢlarda “medenileşme”yi yani kültürel bir dönüĢümü içermektedir. 

Kültür, “tarihsel toplumsal gelişme süreci içinde yaratılan bütün maddi ve manevi değerler ile bunları 

yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanılan, insanın doğal ve toplumsal çevresine egemenliğinin ölçüsünü 

gösteren araçların bütünü”, olarak tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr). Durağan olmayıp sürekli değiĢkenlik ve 

kendi içinde; doğal akıĢında bir evrim içeren kültür kavramı, birey-toplum etkileĢimi içinde bireylerin gündelik 
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hayatlarındaki alıĢkanlıklarının da bir ifadesidir. Kültür kavramı bu bakımdan, “törenleri, gelenekleri, 

görenekleri, öyküleri, mitleri ve kahramanlıkları içerir” (EkĢioğlu, 2012:6). 

Tek parti yönetiminin köy enstitüleri aracılığıyla gerçekleĢtirmek istediği kalkınmanın toplumsal boyutu, 

mevcut haliyle köy kültürünün yadsınmasını içerir. Burada söz konusu olan mevcut kültürün yerine konulmak 

istenen ve çağdaĢ/medeni olanı ifade etmesi ölçüsünde yeni olan kültürdür. Yeni kültür, “müsbet ilimden kök 

alan düşünüş duyuş, rasyonel çalışma, sağlık ve konfor içinde yaşama, milli şuura erme, cemiyet içinde eşit 

haklar sistemine göre hak ve vazife anlayışında bulunma”ya dayanan “yeni cemiyete doğru (bir) şekillenme”’yi 

(Ağanoğlu, 1949:16) ifade etmektedir. Cumhuriyet rejiminin ilkeleri toplumsal kalkınmanın temelini oluĢturur.  

19 Haziran 1942 tarih ve 4274 sayılı Köy Okulları ve Enstitüleri TeĢkilat Kanunu’nda köy öğretmeninin 

görevlerinden birisinin de köy halkının milli kültürünü yükseltmek, onları sosyal hayat bakımından çağın 

Ģartlarına göre yetiĢtirmek olduğu görülür (KEÇEV, 2000:138). 

“Köyün ve köylünün toplumsal, kültürel, ekonomik yapısının değişmesi gerektiğini; bu değişmede kendisinin 

etkili ve görevli olacağını, olması gerektiğini” (Semerci, 1997:27) bilmesi gereken öğretmen, köyü ekonomik 

yönden canlandırmak için köye yeni teknikleri götürmekle görevli olduğu gibi, bu görevin bir tamamlayıcısı 

olan yeni rejimin değerlerini içeren yeni kültürü de, toplumsal kalkınma bağlamında köye götürmekle 

görevlendirilmiĢtir. 

Köy Enstitülerinin kurulduğu 1940’lar Türkiyesinde nüfusun %80 inden fazlasının köylerde yaĢadığı göz 

önünde bulundurulunca Cumhuriyet’in köylerde yerleĢmesi, bir bakıma Cumhuriyet’in yeni değerlerinin, 

toplumda benimsetilmesi demektir. Dolayısıyla, tek parti yönetiminin aldıkları eğitim gereği Cumhuriyet 

rejiminin yeni değerleriyle donatılmıĢ bir biçimde, köylerine geri gönderilecek olan köy öğretmenleri 

aracılığıyla, köylerde/ülkede rejimin değerlerini yayarak bir toplumsal kalkınmayı hedeflediği söylenebilir.  

Ġmparatorluk bakiyesi üzerinden kurulan yeni cumhuriyet rejimi, kurucu bir iktidar olarak modernleĢme 

perspektifinden kendi değer ve ilkeleri çerçevesinde devleti ve toplumu yeniden Ģekillendirmek istemiĢtir. Oysa 

köy enstitülerinin kurulduğu dönem itibariyle köylüler “henüz… Cumhuriyeti yaşatacak cumhuriyet yurttaşı 

niteliğine kavuşmamıştır” (Aysal, 2005:270). Bu amaçla “geniş halk kitlelerinin eğitim düzeyini yükseltmek, 

böylece cumhuriyet reformlarının yerleşmesi için gerekli koşuları yaratmak, halkın politik, ekonomik ve kültürel 

yaşama aktif olarak katılmasını sağlamak yapılması gereken yönelimlerden biri” olarak kabul edilmiĢtir (Kartal, 

2008:26). 

Tek parti yönetimi cumhuriyet rejiminin ilkeleri ile toplumun ekonomik, sosyal, kültürel hayatının bütününe 

nüfuz ederek; çağdaĢ medeniyetler seviyesinin ifadesi olan “Batı tipi bir toplum yaratmaya yönelmiş”tir 

(Kongar, 1985:119). Tarihsel anlamda eski ile olan bağların kopması, bu çağdaĢ medeniyetler seviyesinin, 

modernleĢmenin, toplumsal kalkınmanın göstergesi olarak kabul edilmiĢ ve bu durum dönem içerisinde 

“aydınlanma” olarak yorumlanmıĢtır. Köy enstitüleri ile gerçekleĢtirilecek toplumsal kalkınma sayesinde, köyün 

ve de köylünün “ortaçağ karanlığından kurtarılarak” (AltuntaĢ, 1995:2), “aydınlanmış köylü çocukları 

aracılığıyla” aydınlatılmasından (Velidedeoğlu, 1988:2) sıklıkla bahsedilmiĢtir. 

Tek parti yönetiminin dönem itibariyle sahip olduğu teknik/maddi imkansızlıklar nedeniyle, “kırk bin köyün her 

birine bir nefes inkılap götür(erek)” (Öz, 2000:85) ülke çapında bu ilkeleri yaymak için, köy enstitüleri en temel 

araç olarak ortaya çıkmıĢtır. Tonguç’un (1948:1474) ifadesiyle, “bilgisizliği alın yazısı gibi kabul ederek, 

gelenek ve göreneğe uyarak yaşayan, medeniyetin nimetlerinden tamamen mahrum”, köylüleri kültürel 

kalkınma ile medeniyete kavuĢturacak olan köy enstitüleridir. Köy enstitülerinin kuruluĢ gayelerinden birisi de, 

“Türk köylüsünü, Cumhuriyet yönetiminin icaplarına göre yetiştir(mek)” (Ağanoğlu, 1949:22) suretiyle 

toplumsal kalkınmayı sağlamaktır. 

Köy Enstitüleri denilince, enstitülerle ilgili çalıĢmalarından dolayı akla gelmesi gereken ilk isim olan dönemin 

Milli Eğitim Bakanı Hasan Ali Yücel de Cumhuriyet Türkiyesi pratiğinde toplumsal kalkınma-cumhuriyetçilik 

iliĢkisinde, cumhuriyetçi vatandaĢlar yaratma beklentisini sık sık dile getirmekteydi. Yücel, köy enstitüsü 

mezunu öğretmenin, “Cumhuriyetin ve inkılâbın yayıcısı, bekçisi ve öğreticisi”, “Cumhuriyetin ve inkılâbın 

adamı” olduğunu, “Cumhuriyetle beraber onun ana prensipleri olarak ortaya çıkan yeni kıymetlerin bu 

çocuklar vasıtasıyla köylere kadar yayılacağını” (Yücel, 1997:132,148,303) ifade etmiiĢtir. 

Köye giden öğretmenler, “inkılâbı sadece sözle değil, gerçek bir kalkınma ile kökleştireceklerdi” (Akar, 

1996:215). Köy Enstitülerine iliĢkin çabalarından ötürü Hasan Ali Yücel ile birlikte ismi anılması gereken 

dönemin Ġlköğretim Genel Müdürü Ġsmail Hakkı Tonguç’un (1940:2) ifadesiyle, “bu müesseselerden çıkacak 

elemanlar sayesinde cümhuriyet köylere kök salacaktı”. 
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Tek parti yönetiminin gözünden cumhuriyetin değerlerinin köylere ulaĢarak inkılâpların köye gitmesi demek, 

beraber köylülerin çok uzun zamandır dalmıĢ oldukları gaflet uykusundan uyanmaları yani kültürel yönden 

kalkınmaları ve sonuç olarak Batı medeniyetinin nimetlerine kavuĢması demekti ve köy enstitüleri “Türk 

köylüsünü Batı medeniyetinin nimetlerine kavuşturmak hedefi güden bir zihniyetin yarattığı kurumlar”dı 

(Tonguç, 1948:1475). 

Sonuç olarak “Köy enstitüleri sistemi başlı başına ne bir okuma-yazma kampanyası, ne bir köy kalkınması 

sorunu, ne bir öğretmen yetiştirme çabası, ne de bir okul yapımı girişimi idi. Temel amacı bakımından, 

...devrimsel süreci hızlandırmak için girişilmiş bir devrim stratejisi ve taktiği” (Tonguç, 1970:270) yani 

“devrimin taban dokusu” (Velidedeoğlu, 1990:2) idi. ModernleĢme doğrultusunda, cumhuriyetin değerleriyle 

donatılmıĢ yeni kültüre uygun “yeni insan”ı (Türkoğlu, 1997:159) yaratmak, “yeni insanı yetiştirme(k)” (Makal, 

1997:6) ulusal kalkınmanın toplumsal boyutundan beklenen asıl sonuçtu. 

 

SONUÇ 

Tek parti döneminde 1940 yılında kurulan, ancak fiiliyatta kökleri 1930’lu yıllara kadar uzanan köy enstitülerini 

dönemin CumhurbaĢkanı Ġsmet Ġnönü, “Cumhuriyetin eserleri içinde en kıymetlisi ve en sevgilisi” (Kut, 

2000:33) olarak değerlendirmiĢtir. Bu kıymet ve sevginin ifade edilmesinin sebebi, bu çalıĢmaya göre; tek parti 

yönetimi açısından bir okullaĢma ivmesinin çok ötesinde bir anlam taĢıyan köy enstitülerinin asıl kuruluĢ gayesi 

ve ondan beklenenin, enstitüler aracılığıyla ulusal kalkınmayı gerçekleĢtirme hedefinden kaynaklanmaktadır.  

Burada kalkınmanın “ulusal” olarak değerlendirilmesi hem köy kalkınmasının, köylünün toplam ülke nüfusu 

içerisindeki yoğunluğundan hem de söz konusu kalkınmanın ekonomik ve toplumsal boyutu ile birlikte bütünsel 

bir yapı arz etmesinden kaynaklanmaktadır. Enstitülerde “ekonomik ve toplumsal kalkınma birlikte 

hedeflenmiş”tir (Aysal, 2005:281). 

Köy Enstitülerinde, “yaşama dair bütün konular bir bütünlük içinde” (OrtaĢ, 2006:3) iĢlenmiĢtir. Böylelikle 

enstitülü öğretmenden, bir bütün olarak köyün ekonomik ve toplumsal kalkınmasında öncü rolü üstlenmesi 

beklenmiĢtir. Enstitüde yetiĢecek öğretmenin kendisinden fikir sorulabilecek, reyi alınabilecek biri olması 

(Yücel, 1997:95), onun bir “öğretmen lider” (Sürekli, 2001:49) olarak köye “köyün dertlerini içinde duyan 

köyde köylü ile müştereken kazanacağı zafere güven ve inanç taşıyan mütevazi ve fakat kendine güvenen 

kudretli bir önder olarak” (Dağlar, 1987:25) girmesi düĢünülmüĢtür. Buradan hareketle, köy enstitülerinin, 

“yalnız okuyup yazma öğreten ve müfredat organlarındaki dersleri okutan pasif bir insan değil, Cumhuriyetin 

ve inkılâbın adamı olarak köyde önder olma vasfında” (Yücel, 1997:303) öğretmenler yetiĢtirmek suretiyle, 

köyü içinden kalkındırarak, nihayetinde makro düzeyde ulusal kalkınmayı sağlamak amacıyla kurulmuş 

oldukları söylenebilir. Bu yönüyle köy enstitüleri, “bugünkü öğretmen yetiştirme kurumlarından farklı olarak 

toplumu değiştirme ve dönüştürme, ekonomik kalkınmayı sağlama gibi önemli roller üstlenmiş” (Aykaç vd., 

2018:194), “köy araştırmalarıyla, örnek uygulamalarıyla çevrenin ekonomik, toplumsal, kültürel yaşamını 

etkileyen, ekonomik girişimlere önderlik eden kalkınma merkezleri durumuna girmişlerdir” (Bilir, 2003:13-14). 

Kalkınma kavramı her ne kadar literatüre ilk kez II. Dünya SavaĢı’ndan sonra ekonomik büyüme, geliĢme ve 

bununla ilintili olarak üretim süreçlerinde olumlu bulunan sayısal artıĢların gerçekleĢmesi olarak girmiĢtir. 

Ancak 1970’lerden sonra toplumsal ve kültürel dinamikleri de içerecek biçimde ekonomi dâhil bütünsel bir 

biçimde ele alınmıĢtır. Kavramın henüz sosyal bilimler disiplininde kullanılmadığı köy enstitüsünün kurulduğu 

yıllarda, tam da geniĢ anlamda kalkınma kavramı, tek parti yönetiminin köy enstitülerinden beklentilerini 

açıklayacak bir içeriği ifade etmiĢtir. Geç Osmanlı döneminden itibaren Türk aydının ülküselleĢtirdiği 

modernleĢme, BatılılaĢma, çağdaĢlaĢma, muasır medeniyetler seviyesine ulaĢma kavram ve söylemleri, aslında 

bütünsel anlamda 1970’lerde ifadesini bulacak olan kalkınma kavramına denk düĢmektedir. 

Az geliĢmiĢliği iĢaret eden ve az geliĢmiĢlikten kurtulmayı hedefleyen kalkınma düĢüncesi, aynı zamanda yönü 

Batı olan bir geliĢme çizgisi anlamı da taĢımaktadır. Tek parti yönetiminin modernleĢme projesinin bir parçası, 

bir aracı olarak Köy Enstitüleri; köyden baĢlayarak ulusal ölçekte, ekonomik ve toplumsal yönden muasır 

medeniyetler seviyesine ulaĢma hedefiyle, yönü Batı olan bu geliĢme çizgisine doğru çevrilmiĢ bir hareket, 

ulusal kalkınma hedefinin bir aracı olarak değerlendirilebilir. 
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ÖZET  

Bu araştırmada liberal değerleri paylaşan iki müttefik ülke Türkiye ve ABD arasında yaşanan gerilimlerin ve 

tarafların çatışan çıkarlarının kavramsal çerçeveye hangi açıdan meydan okuduğu, Suriye gerilimi örneğinde 

sergiledikleri yaklaşımlar üzerinden incelenecektir. Bu araştırmanın amacı, özellikle 2002-2020 döneminde 

Türkiye ve ABD arasında küresel gelişmelerden kaynaklı farklılaşan ulusal güvenlik kaygıları ve çıkarlarının 

neden olduğu Suriye gerilimi konusunda, sorunun çözümü için, tarafların liberal bir yaklaşımı mı yoksa 

realist bir yaklaşımı mı tercih ettiklerini incelemektir. Bu çerçevede, nitel araştırma desenlerinden vaka 

çalışması türlerinden açıklayıcı/tanımlayıcı durum yöntemi kullanılmıştır. Bu yöntemde veri toplama amacı 

ile kullanılan araçlardan olan mülakat yöntemi ve doküman incelemesi ile veri toplanmıştır. Araştırma 

sonucunda İki ülke arasında gerçekleşen Suriye geriliminin ABD tarafının problemleri liberal bir yaklaşımla 

müzakere ederek çözmek yerine, realist yaklaşımı benimsediği bir olay olduğu tespitine ulaşılmıştır. 

 

 

ABSTRACT 

This study investigates how the tensions between and the conflicting interest of the two allied countries 

Turkey and the USA sharing liberal values challenge the conceptual framework by looking at their attitude 

during the crisis of Syrian tension. The current study aims to explore if the parties go for a liberal or a realist 

approach to resolving the matter over the visa permits brought about by their interests and concerns for 

national security resulting from the global developments between Turkey and the USA between the years 

2002-2020. It is based on the explanatory/descriptive approach under the case study as one of the strategies 

of the qualitative research designs. The data were collected through interviews and document analysis. The 

findings show that the USA went for the realist approach rather than a liberal one based on negotiations in 

resolving matters such as the matter over the Syrian tension. 

 

 

 

*    Bu makale, yazarın 2021 yılında hazırladığı ve Hasan Kalyoncu Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü tarafından kabul 

edilen "Ak Parti Dönemi Türk Dış Politikası: Türk - Amerikan İlişkileri Örneği (2002-2020)” adlı doktora tezinden 

yararlanılarak hazırlanmıĢtır. 

 

 

 

 

 Anahtar 

Kelimeler: 

 

Türk - ABD 

İlişkileri, 

 

Suriye Meselesi,  

 

Gerilimler, 

Keywords: 

 

Turkey - USA 

Relations, 

 

Syria Event,  

 

Tensions, 



ÇELĠKASLAN,  Mehmet  Nur  -  Türk  -  Amerikan  ĠliĢkileri:  Suriye  Gerilimi 

376 

 

 

1. GİRİŞ 

Türk-Amerikan iliĢkilerinin 2002 sonrası yaĢanan 1 Mart tezkeresi ile baĢlayan ve günümüze kadar devam eden 

dönemi, “İlişkinin temellerinin sarsıldığı evre” olarak nitelendirilebilir. 2002 sonrası dönemde 1 Mart Tezkeresi 

ve ardından yaĢanan Süleymaniye hadisesi, Türkiye‟ye yönelik silah ambargoları, Halkbank gerilimi, vize 

gerilimi, Rahip Brunson olayı, Suriye Meselesi ve Türkiye‟nin S-400 alımına yönelmesi gibi olaylar ve 

gerilimler sonrasında iki ülke iliĢkilerinin diplomasi kanalından çıkmakta olduğu görülmüĢtür. 

Suriye iç savaĢı ve güvenli bölge sorunu Türk-ABD iliĢkilerinde AK Parti döneminde yaĢanan sorunların bir 

baĢka örneği oluĢturmaktadır. Suriye meselesi ABD ile gerilimler yaratmanın ötesinde Türkiye‟yi bulunduğu 

coğrafyada rahatsız eden bir konu olarak geçmiĢten beri varlığını devam ettirmiĢtir. Ġki ülke arasında son 

dönmede yaĢanan sorunlar içerisinde ulusal güvenlik kaygıları nedeniyle Türk tarafını en çok rahatsız eden 

sorunun Suriye meselesi olduğu alana iliĢkin pek çok uzman tarafından dile getirilmektedir. 

Türkiye-Suriye iliĢkilerindeki gerilimlerin ve problem alanlarının geçmiĢi 2011 yılında patlak veren Suriye 

SavaĢı‟ndan çok daha öncelere uzanmaktadır. Baba Hafız Esad‟ın Türkiye ile olan iliĢkilerinde PKK terör 

örgütünü desteklemeyi bir dıĢ politika aracı olarak yoğun bir Ģekilde kullanmaya baĢlamasıyla beraber iki ülke 

arasında geçmiĢten beri sorunlu olan iliĢkilere yeni bir problem alanı daha eklenmiĢtir. Türkiye ile Suriye 

arasında geçmiĢten günümüze uzanan çizgide yaĢanan gerilimlerin temelinde Suriye‟nin Hatay üzerinde hak 

iddia etmesi, su paylaĢımı ile ilgili sorunlar ve PKK terör örgütünün desteklenmesinin yattığı söylenebilir. 

Suriye sorunu süreç içerisinde Türkiye ve Suriye arasındaki bir gerilim olmaktan çıkarak Türkiye ile ABD 

arasında 1947 sonrası dönemde yaĢanan en kritik sorun alanı olmaya doğru bir evrim geçirdiği izlenimini 

vermektedir. Suriye konusunda iki ülkenin sergilediği en somut liberal yaklaĢım örneğinin güvenli bölge ve 

özellikle ortak harekât merkezinin oluĢturulmasına yönelik yapılan müzakereler ve çalıĢmalar olduğu 

söylenebilir. Bu çalıĢmalarla liberal anlayıĢın müzakere kanalı kullanılarak taraflar arasında görüĢ ayrılıklarının 

giderilmesi ve bir uzlaĢı zemininin oluĢturulması hedeflenmiĢtir. 

Suriye olayında Türkiye‟nin liberal değer, realist yaklaĢım ikilemi bağlamında izlediği politikalara bakıldığında 

üç dönemden söz edilebilir. Birinci dönem 2000-2011 yılları arasında Türkiye‟nin Suriye ile olan iliĢkilerinde 

ticareti ve her iki toplumun refah ve zenginliğini öncelediği tam bir liberal anlayıĢ dönemi olarak 

nitelendirilebilir. Ġkinci dönem 2011-2014 yıllarını kapsayan ve Türkiye ile ABD arasında iliĢkilerin genel 

olarak olumlu bir seyir izlediği dönem. Üçüncü dönem ise 2015‟te Tel Abyad‟ın YPG tarafından ele geçirilmesi 

ile baĢlayan ve ABD ile yaĢanan bölgesel çıkar temelli gerilimlerin açık bir biçimde ortaya çıktığı, realist 

yaklaĢımların egemen olduğu günümüze kadar uzanan dönem. 

Suriye olayı Türk-ABD iliĢkilerinde Türkiye‟nin baĢlangıçta müzakereler ve diplomasinin kullanımı gibi liberal 

yaklaĢımın araçları ile sonuç almaya çalıĢtığı bir sorun olarak ortaya çıkmıĢtır. Ancak gerek müzakerelerde 

ulaĢılan sonuçlar ve gerekse ABD tarafının Münbiç mutabakatı gibi varılan uzlaĢılarda bile taahhütlerinin 

gereklerini yerine getirmemesi üzerine Türkiye artan bir ivme ile tam bir realist yaklaĢım örneğini sahaya 

yansıtmaya baĢlamıĢtır. Türkiye‟nin bölgesel çıkarları adına gerçekleĢtirdiği askeri operasyonlar zorlayıcı güç 

unsurlarının sahada uygulanarak sonuç elde edilmesine yönelik açık örnekleri oluĢturmaktadır. 

 

2. TÜRK-AMERİKAN İLİŞKİLERİ: SURİYE GERİLİMİ 

PKK terör örgütünün Türkiye‟ye karĢı bir politika aracı olarak yoğun bir Ģekilde kullanılması Suriye siyasetinde 

etkin bir figür olarak 1970‟li yıllardan itibaren ortaya çıkan Hafız Esad döneminde gerçekleĢmiĢtir. H. Esad 

özellikle 80 ve 90‟lı yıllarda PKK terör örgütüne barınma, eğitim ve topraklarını kullanarak Türkiye‟ye yönelik 

saldırıları gerçekleĢtirebilmesi için gerekli alt yapıyı sağlamanın yanı sıra terör örgütün elebaĢı A. Öcalan‟a 

1979 yılından itibaren ġam‟da ikamet izni de vermiĢtir. Suriye üzerinden Türkiye‟ye yönelik yapılan terör 

saldırılarında artıĢ Türkiye‟yi ciddi anlamda rahatsız etmiĢtir. 1998‟e gelindiğinde dönemin CumhurbaĢkanı 

Süleyman Demirel Suriye‟ye karĢı mukabelede bulunabilecekleri yönünde basına beyanatlar vermiĢtir. Bu 

günlerde Türk silahlı kuvvetleri Suriye sınırına askeri yığınak yapmaya baĢlamıĢtır. 16 Eylül tarihinde dönemin 

Kara Kuvvetleri Komutanı Atilla AteĢ Hatay‟ın Reyhanlı ilçesine gitmiĢ burada verdiği demecinde açıkça 

Suriye‟nin ismini telaffuz ederek eğer Suriye gerekli adımları atmazsa her türlü tedbiri alma hakları olduğu 

yönünde beyanda bulunmuĢtur. Ġki tarafın savaĢın eĢiğine geldiğini gören dönemin Mısır Devlet BaĢkanı Hüsnü 

Mübarek devreye girerek taraflar arasında arabulucu olmuĢtur. Türk tarafı Suriye devleti ile PKK arasındaki 

iliĢkileri, Suriye istihbarat örgütü mensuplarının A. Öcalan‟ı nasıl koruduklarını da içeren geniĢ kapsamlı bir 
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dosyayı H. Mübarek‟e vermiĢtir. H. Mübarek‟in arabuluculuğuyla Suriye A. Öcalan‟ı topraklarından çıkarmayı 

kabul etmiĢ ve 9 Ekim 1998 tarihinde A. Öcalan Atina‟ya gönderilmiĢtir. A. Öcalan‟ın sınır dıĢı edilmesi 

taraflar arasında tansiyonu düĢürmüĢ, 20 Ekim 1998 tarihinde imzalanan Adana Mutabakatı ile iliĢkilerde yeni 

bir döneme girilmiĢtir (Aljazeera, 2014). 

Adana Mutabakatı beĢ maddeden oluĢan bir antlaĢmadır (Türkiye Büyük Millet Meclisi, 2011). Mutabakatın 

maddeleri incelendiğinde ve özüne bakıldığında Suriye hükümetinin PKK‟yı terör örgütü olarak kabul ettiği, 

baĢta PKK olmak üzere terör örgütlerine destek vermeyi keseceğini taahhüt ettiği görülmektedir. Bu mutabakat 

aynı zamanda tarafların teröre karĢı ortak iĢ birliği yapmalarını öngören bir anlaĢmadır. Ġki ülke arasındaki 

iliĢkilerin olumlu yönde geliĢimine paralel olarak Adana Mutabakatı‟nı 21 Aralık 2010 tarihinde imzalanan 

Terör ve Terör Örgütlerine KarĢı Ortak ĠĢbirliği AnlaĢması izlemiĢtir. Bu anlaĢma Adana Mutabakatına atıfta 

bulunarak teröre karĢı mücadele ve güvenlik alanlarında daha fazla iĢ birliği olanaklarının yaratılmasını 

öngörmüĢtür. Bu anlaĢma ile bir anlamda taraflar arasında daha yoğun bir iĢ birliği gerçekleĢtirilmesi için 

gerekli hukuki çerçeve oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. AnlaĢma dokuz bölüm ve yirmi üç maddeden oluĢmaktadır. 

Bu AnlaĢmayı Adana Mutabakatı‟nın geliĢtirilmiĢ bir versiyonu olarak değerlendirmek mümkündür. 

Ġki ülke iliĢkilerinde olumlu yönde görülen geliĢmeler dizisinin 2000 yılında BeĢĢar Esad‟ın ölen babasının 

yerine yönetime geçmesi ile hız kazandığı söylenebilir. B. Esad‟ın yönetime gelmesi ile iki ülke arasında üst 

düzeyde yapılan temaslarda bir artıĢ görülmüĢtür. B. Esad 2004 yılında Ankara‟ya bir ziyaret gerçekleĢtirmiĢtir. 

Yine aynı yıl Türkiye ile Suriye arasında serbest ticareti öngören bir ortaklık anlaĢması imzalanmıĢtır. 2005 

yılında dönemin CumhurbaĢkanı Ahmet Necdet Sezer Suriye‟yi ziyaret etmiĢtir. Türkiye 2008 yılında Ġsrail ile 

Suriye arasındaki görüĢmelerde arabuluculuk yapmıĢtır. Ġki ülke iliĢkilerinde olumlu esen bir rüzgâr olarak 

nitelendirilebilecek bu eğilim 2010 yılında baĢlayan Arap Baharı ile tersine dönmüĢtür. Arap Baharı 15 Mart 

2011 tarihinde Ürdün sınırındaki Dera kentinde baĢlayan protesto gösterileri ile Suriye‟yi de etkilemeye 

baĢlamıĢtır. Gösteriler hızla diğer kentlere yayılmıĢtır. Türkiye B. Esad‟a bu süreçte reformlar yapması ve 

gösterileri bastırmak için Ģiddete baĢvurmaması yönünde telkin ve tavsiyelerde bulunmuĢtur. DıĢiĢleri Bakanı 

Ahmet Davutoğlu Esad‟ın Türkiye‟nin tavsiye ve telkinlerini dikkate almaması üzerine Ağustos ayında artık 

Suriye ile bu noktadan sonra yapılacak bir Ģey kalmadığı yönündeki görüĢlerini kamuoyu ile paylaĢmıĢtır. 

BaĢbakan Recep Tayyip Erdoğanda Eylül ayında Mısır‟a gerçekleĢtirdiği ziyarette B. Esad‟ın inanırlığını ve 

güvenilirliğini yitirdiğini beyan etmiĢtir (Aljazeera, 2014). 

Suriye ile Türkiye arasındaki iliĢkilerin olumsuz görünüm almaya baĢladığı dönem aynı zamanda Türkiye ile 

ABD arasında Suriye sorunun bir gündem maddesi olarak yoğun bir Ģekilde yerini aldığı dönem olarak da 

görülebilir. Suriye‟de rejim karĢıtı ayaklanmaların baĢladığı ilk dönemlerde Türk ve ABD tarafının Suriye 

sorununa yönelik tavrının paralellik taĢıdığı görülmektedir. Bunun en somut örneği ABD DıĢiĢleri Bakanı 

Hillary Clinton‟un öncülüğünü yaptığı Suriye‟nin Dostları Grubu‟nun ikinci toplantısının Nisan 2012 tarihinde 

Ġstanbul‟da yapılmasıdır. AçılıĢ konuĢmasını BaĢbakan Recep Tayyip Erdoğan‟ın yaptığı bu toplantıda Suriye 

Ulusal Konseyi tüm Suriyelilerin meĢru temsilcisi olarak duyurulmuĢtur. Bu toplantıda ayrıca B. Esad‟a Ģiddete 

son vermesi için nasıl bir baskı uygulanacağı tartıĢılmıĢtır. H. Clinton‟da toplantıda engellemelere rağmen 

Suriye‟deki muhaliflere iletiĢim malzemesi ve tıbbi malzeme yardımı yapılacağını, B. Esad‟ın halkına yönelik 

Ģiddet hareketlerinden caydırılması için bir dizi uluslararası yaptırım üzerinde yoğunlaĢmak gerektiğini 

açıklamıĢtır. Toplantı ile ilgili olarak Suriye Devlet Haber Ajansı (SANA) toplantının Suriye‟nin dostları 

tarafından değil Suriye‟ye karĢı düĢmanca bir komplo içersinde olan çevrelerce düzenlendiğini dile getiren 

yayınlar yapmıĢtır (Aljazeera, 2012). Türk ve ABD taraflarının Suriye probleminin çözümüne yönelik karĢılıklı 

iĢ birliği ve müzakere araçlarını kullandığı diplomasi temelli anlayıĢ ABD tarafında memnuniyet yaratmıĢtır. H. 

Clinton 2014 yılında piyasaya çıkan Zor Seçimler isimli kitabında görevde olduğu 2008-2012 yılları arasındaki 

dönemde Suriye meselesinde Türkiye ve ABD‟nin yaklaĢımlarının uyum içinde olduğunu ve bu konuda Türkiye 

ile ortak bir anlayıĢa sahip olduklarını dile getirmiĢtir (Clinton, 2014). 

Taraflar arasında Suriye sorununa yönelik kısmen iĢ birliği yapılan belki de son olay olarak Ayn el Arab 

(Kobani) hadisesi görülebilir. Bu hadise aynı zamanda Suriye‟nin kuzeyindeki geliĢmelerde dönüm noktası 

sayılan olaylardan biri olarak değerlendirilebilir. 2014 yılında Ayn el Arab‟da DAEġ ile çatıĢan YPG‟ye B. 

Obama yönetimi ilk kez havadan silah ve malzeme yardımında bulunmuĢtur. ABD yönetimi bu yardımları C-

130 kargo uçaklarını kullanarak gerçekleĢtirmiĢtir. Ġlk etapta yapılan yardım 24 ton silah ve mühimmat ile 10 

ton tıbbi malzemeden oluĢmuĢtur. Türk hükümeti de bu olayda Irak kuzeyinden gelecek Kürt milislere Ayn El 

Arab‟a geçmeleri ve destek vermeleri için sınır kapılarını açacağını deklere etmiĢtir. ABD DıĢıĢleri Bakanı John 

Kerry ABD‟nin yaptığı yardımı meĢrulaĢtırmak için “DAEŞ ile mücadele eden bir gruba sırtımızı dönmek 

ahlaki olarak çok zor” ifadelerini kullanmıĢtır. Türk DıĢiĢleri Bakanı Mevlüt ÇavuĢoğlu da Ayn El Arab‟a 

yardım operasyonunu DAEġ‟e karĢı yapılan geniĢ kapsamlı mücadelenin bölgesel bir parçası olduğu yönünde 
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değerlendirmelerde bulunmuĢtur (The Guardian, 2014). DAEġ ile olan mücadelede Türkiye ve ABD‟nin eğit-

donat programı çerçevesinde silahlı eğitim verdiği ÖSO (Özgür Suriye Ordusu) unsurları 2015 yılında Suriye‟de 

DAEġ ile olan mücadele kapsamında çatıĢmalara baĢlamıĢlardır. Ancak ABD‟li yöneticiler ÖSO unsurlarının 

istenen baĢarıyı gösteremediğini düĢünüyorlardı. ABD‟nin bölgede ortak hareket edebileceği yerel unsur 

arayıĢları kapsamında YPG‟ye daha fazla yönelmesi Türkiye‟nin rahatsızlıklarını artırmıĢtır. ABD‟nin YPG‟yi 

ön plana çıkarması Türk-Amerikan iliĢkilerinde çatlaklar yaratan dönüm noktalarından biri olmuĢtur 

(DeutscheWelle, 2018). Türkiye özellikle Suriye‟de ABD‟nin PYD/YPG unsurlarını desteklemesinden rahatsız 

olmakta ve bunu bölgesel çıkarlarına aykırı görmektedir. Suriye‟nin yaklaĢık dörtte birlik kısmını kontrol eden 

Demokratik Birlik Partisi (PYD) ve onun silahlı unsuru Halk Koruma Milisleri olarak adlandırılan (YPG) 

Suriye‟de iç savaĢın baĢlamasıyla ortaya çıkmıĢtır. Suriye SavaĢı‟nın baĢlaması ile beraber rejime bağlı güçler 

2012 yılının Temmuz ayında Suriye‟nin diğer bölgelerindeki ayaklanmalara yoğunlaĢmak için çekilirken 

kuzeydeki PYD/YPG unsurları hiçbir çatıĢma yaĢamadan Suriye‟nin kuzeyindeki bölgelerin kontrolünü ele 

geçirmiĢlerdir. YPG‟nin etkisi ABD önderliğindeki DAEġ‟e karĢı olan koalisyona katılmasıyla geniĢlemiĢtir 

(Crisis Group, 2013). 

Gerek M. ÇavuĢoğlu‟nun söylemlerinin gerekse Türk hükümetinin tavrının 2015 yılında değiĢtiği 

görülmektedir. 2015 yılı Türkiye‟nin Suriye politikasında değiĢmelerin olduğu yıl olmuĢtur. 2015 yılının 

Haziran ayında YPG, ağırlıklı nüfusu Araplardan oluĢan Tel Abyad kentini ele geçirdi. YPG‟nin bu hamlesinin 

amacı YPG tarafından Cezire kantonu olarak adlandırılan bölgenin Ayn el Arab ile birleĢtirilmesi ve kantonlar 

arasında toprak bütünlüğünü sağlamaktır. YPG‟nin bu hamlesi Türkiye‟yi harekete geçirmiĢtir. 29 Haziran‟daki 

Milli Güvenlik Kurulu toplantısında Türkiye, Fırat‟ın batısına yönelik herhangi bir giriĢimi kırmızı çizgisi 

olarak deklere etmiĢtir (TRT World, 2016). 

Türkiye‟nin askerî operasyonlarını tetikleyen olaylardan birisi YPG‟nin 2016 tarihinde Münbiç‟i ele 

geçirmesidir. YPG‟nin Münbiç‟i ele geçirmesi ve buradaki varlığı Türkiye‟yi rahatsız etmiĢtir. Türkiye‟nin uzun 

süren diplomatik çabaları ve ABD‟nin isteksiz yaklaĢımına rağmen taraflar arasında 2018 yılının Haziran ayında 

Münbiç Mutabakatı olarak adlandırılan uzlaĢıya varılmıĢtır. Türk tarafı bu anlaĢmanın gecikmesi ile ilgili olarak 

Amerikan tarafının isteksizliğinden doğan rahatsızlığını pek çok kez dile getirmiĢtir (Szuba, 2019). Münbiç 

Mutabakatı genel olarak üç aĢamalı denilebilecek bir süreci içeriyordu. Ġlk aĢamada YPG unsurları Münbiç‟i 

terk edecek ve burada oluĢturdukları yapılar ortadan kaldırılarak Fırat‟ın doğusuna çekilmeleri sağlanacak, 

ikinci aĢamada Türk ve Amerikan askerî unsurları denetimi ele alacaklar, üçüncü aĢamada ise YPG‟nin bölgede 

oluĢturduğu yönetimsel ve idari yapılar lağvedilerek bölgenin ağırlıklı unsuru olan Araplardan oluĢacak yeni 

yönetimsel yapılar kurulacaktı. Münbiç Mutabakatı‟na rağmen anlaĢılan konularla ilgili kayda değer bir 

geliĢmenin ortaya çıkmaması üzerine Türk tarafı bunu bir oyalama taktiği olarak değerlendirmiĢ ve askerî 

operasyon seçeneğini sık sık dillendirmeye baĢlamıĢtır. Münbiç konusunda kayda değer bir geliĢme olmaması 

üzerine bu süreçte D.Trump yaklaĢık 30 km derinliğinde bir güvenli bölge önerisini ortaya atmıĢtır. Ancak 

güvenli bölge konusunda Türkiye‟nin ve Amerika‟nın bakıĢ açılarının farklı olduğu görülmektedir. 

Türk tarafı kendi hâkimiyetinde terör unsurlarından tamamen arındırılmıĢ Irak sınırına kadar olan bir bölgeyi 

düĢünürken ABD tarafı bu güvenli bölgeyi Türk ordusu ile YPG arasında ortaya çıkabilecek çatıĢmaları 

engelleyecek ve Türkiye‟nin güvenlik konusundaki endiĢelerini giderecek tampon bir bölge olarak görmüĢtür. 

Amerikan tarafı Türk Ordusu‟nun güvenli bölgeye girmesini istememektedir. Amerikalılar bu güvenli bölgenin 

askerî kontrolünün Ġngiltere ve Fransa gibi uluslararası güçlerden oluĢan bir yapı tarafından gerçekleĢtirilmesini 

istemektedirler. Mahalli düzeyde güvenliğin ise Suriye Demokratik Güçleri‟nin Arap unsurları ve Irak KDP 

yönetimi tarafından oluĢturulacak unsurlarla sağlanmasını öngörmektedirler. Türkiye, Suriye Demokratik 

Güçleri ve PeĢmerge unsurlarının mahalli güvenlik için birlikte çalıĢmasına üzerinde tartıĢılabilir bir konu gibi 

bakarken bölgenin uluslararası güçlerin askeri kontrolünde olması önerisine karĢı sert tavır göstermektedir. 

Türkiye böyle bir yapının YPG‟ye uluslararası koruma ve meĢruiyet sağlayacağını düĢünmektedir. Bu görüĢ 

ayrılıkları ortada dururken yapılacak müzakerelerden anlamlı bir sonuç çıkması zor görünmektedir. Bu süreçte 

Türkiye Münbiç ve Fırat‟ın doğusu konusunda Rusya ile temasta bulunmuĢtur (Oytun, 2019). Münbiç 

konusunda Türkiye‟nin ısrarcı olmasının nedeni olarak Fırat‟ın batısında YPG kontrolündeki oluĢturulacak 

kalıcı yapıların ortaya çıkması olasılığından duyulan rahatsızlık olduğu düĢünülebilir. ABD‟nin Irak kuzeyi ve 

YPG‟ye yönelik olarak izlediği politikaların hatalı olduğuna yönelik yaklaĢım ortaya koyan ABD kökenli 

kurumlar da mevcuttur. ABD Hudson Enstitüsü uzmanlarından Mike Doran Suriye‟deki durumun 

değerlendirildiği bir panelde yaptığı konuĢmada ABD‟nin Suriye‟nin kuzeyine iliĢkin politikasını stratejik 

olarak hatalı bulduğunu ifade etmiĢtir. ABD, YPG‟yi desteklediğini ileri sürerken aslında PKK‟yı 

desteklemiĢtir. Bu terör unsurlarının ilerleyen dönemlerde Rusya ve B. Esad tarafından kullanılması söz konusu 

olabilecektir (YouTube, 2019). M. Doran‟ın mülakatı baĢta DıĢiĢleri Bakanı Mevlüt ÇavuĢoğlu olmak üzere pek 
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çok devlet yöneticisi tarafından paylaĢılmıĢtır. M. Doran‟ın düĢünceleri Türkiye‟nin argümanları ile 

örtüĢmektedir. 

Tarafların çıkarlarının çatıĢtığı bu süreçte Amerikan tarafı Türkiye‟yi radikal grupları desteklemekle itham 

etmiĢtir. Türkiye ABD‟nin yönelttiği radikal grupları destekleme iddiasını hiçbir zaman kabul etmemiĢtir. Ġki 

taraf zaman zaman birbirlerini bölgedeki istikrarı bozucu aktörler olarak tanımlamıĢlardır. Taraflar arasında 

anlaĢmazlık güvenli bölge oluĢturulması konusunda da devam etmiĢtir. Türkiye ulusal güvenliği için 32 km 

derinliğinde Irak sınırına kadar uzanan bölgede tam bir kontrol talep ederken Amerikan tarafının önerisi ise 5-14 

km derinliğinde bir güvenli bölge olmuĢtur (Stein, 2019). 

Eski Alman DıĢiĢleri Bakanı Sigmar Gabriel Suriye iç savaĢının baĢlamasından sonra Türkiye‟nin 

CumhurbaĢkanı Tayyip Erdoğan nezdinde uçuĢa yasak bir alan ve güvenli bölge oluĢturulması teklifinin 

kendilerine sunulduğunu verdiği demeçlerle dile getirmiĢtir. Türkiye‟nin güvenli bölge önerisinin kabul 

edilmemesi daha sonra Avrupa siyasetinde yapılmıĢ bir hata olarak değerlendirilmiĢtir (NTV, 2019). 

Suriye‟deki karmaĢa Türkiye‟nin ulusal güvenlik kaygılarına yönelik davranıĢlarını da tetiklemiĢtir. Türkiye 

ulusal güvenlik hassasiyetleri ve güvenli bölge oluĢturulması kapsamında Suriye‟nin Kuzeyine yönelik bir dizi 

askerî harekât düzenlemiĢtir. Bu harekâtlardan birincisi 24 Ağustos 2016 tarihi ile 27 Mart 2017 tarihleri 

arasında gerçekleĢen Fırat Kalkanı Harekâtı‟dır. Ġkincisi 20 Ocak 2018 tarihinde baĢlayan Zeytin Dalı 

Harekâtı‟dır (NTV, 2019). Türkiye‟nin 2016 yılında gerçekleĢtirdiği Cerablus bölgesinin merkezini oluĢturduğu 

harekât hem terör örgütü PKK/YPG unsurlarına hem de DAEġ unsurlarına yönelik olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Türkiye‟nin özellikle sahte kimliklerle Türkiye‟ye geçen ve toplumda infial yaratan saldırılar gerçekleĢtiren 

DAEġ‟e karĢı böyle bir operasyon gerçekleĢtirmek zorunluluğu ortaya çıkmıĢtır. Bu harekât Fırat Kalkanı 

olarak isimlendirilmiĢtir. Takip eden süreçte yine 2018 yılında gerçekleĢtirilen Zeytin Dalı Harekâtı ise ağırlık 

merkezini Afrin Bölgesi‟nin oluĢturduğu bir operasyondur. Bu operasyonun ana hedefi Türkiye‟nin hemen sınır 

bölgesindeki PKK/YPG oluĢumlarını ve üslenmesini dağıtmak Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu harekât Afrin 

operasyonu olarak da isimlendirilmektedir (Demir, 2019:239). Türkiye‟nin BM AntlaĢmasının 51. maddesine 

göre Suriye‟nin Kuzeyine düzenlediği 3. harekât BarıĢ Pınarı Harekâtı‟dır. BM AntlaĢmasının 51. maddesi BM 

üyelerinden herhangi birinin silahlı saldırıya uğraması durumunda BM‟nin barıĢ ve güvenliğin korunmasına 

yönelik tedbirleri almasını beklemeden meĢru savunma hakkını kullanmasına olanak tanımaktadır (Anadolu 

Ajansı, 2018). 

Türkiye‟nin Suriye konusundaki taleplerinden biri olan Güvenli Bölge‟nin oluĢturulmasına iliĢkin ilk adımlar 5 

Ağustos 2019 tarihinde atılmıĢtır. Güvenli Bölge‟nin oluĢumu ve koordinasyonuna iliĢkin ilk uzlaĢıya Türk ve 

ABD tarafları arasında 7 Ağustos 2019 tarihinde ulaĢılmıĢtır. Bu uzlaĢıya göre oluĢturulan BirleĢik MüĢterek 

Harekât Merkezi ġanlıurfa‟nın Akçakale ilçesinde 12 Ağustos‟ta faaliyetlerine baĢlamıĢtır. Türk ve ABD askerî 

unsurları Fırat‟ın doğusunda güvenli bölge oluĢturulması faaliyetleri kapsamında ilk askerî devriyelerinin 8 

Eylül 2019 tarihinde Akçakale ilçesinin karĢısındaki bölgeye denk gelen Suriye topraklarında icra etmiĢlerdir 

(T.C. Milli Savunma Bakanlığı, 2019). Ortak devriye faaliyetlerinin bölgenin güvenli hale getirilmesi 

konusunda istenilen sonuçların elde edilmesi için yetersiz kaldığını düĢünen Türk Tarafı 9 Ekim 2019 tarihinde 

BarıĢ Pınarı Harekâtı‟nı baĢlatmıĢtır. Harekâtın amaçlarına iliĢkin olarak CumhurbaĢkanı Recep Tayyip Erdoğan 

sosyal medya hesabı üzerinden kamuoyunu bilgilendirmeye yönelik paylaĢımlarda bulunmuĢtur. 9 Ekim 

tarihinde baĢlayan harekâtın temelde üç amacının olduğu ifade edilmiĢtir. Harekâtın birinci amacı bölgenin 

PKK/YPG ve DAEġ gibi terör örgütlerinden temizlenmesi, ikinci amacı Suriye‟nin kuzeyinde Türkiye‟nin tam 

hâkimiyet ve kontrolünün olduğu bir Güvenli Bölge oluĢturulması, üçüncüsü Suriyeli sığınmacıların ülkelerine 

dönüĢünün sağlanmasıdır (Erdoğan, 2019). BarıĢ Pınarı Harekâtı‟nın baĢlamasından sonra ABD BaĢkan 

Yardımcısı Mike Pence baĢkanlığında ABD‟li bir heyet Türkiye‟ye gelerek 17 Ekim tarihinde CumhurbaĢkanı 

Recep Tayyip Erdoğan baĢkanlığındaki Türk heyeti ile Suriye‟nin kuzeyine iliĢkin müzakerelerde bulunmuĢtur. 

Dört saatten uzun süren müzakerelerin ardından taraflar 13 maddelik bir mutabakat metni üzerinde anlaĢtıklarını 

duyurmuĢtur. Bu mutabakatla Türkiye‟nin operasyonu durdurması ve YPG unsurlarının 120 saat içersinde 

güvenli bölge olarak belirtilen 32 kilometrelik alanın dıĢına çıkmaları kayıt altına alınmıĢtır. Mutabakatın 

12.maddesi D. Trump‟ın BaĢkanlık Kararnamesi ile açıkladığı Türkiye‟ye yönelik yaptırımların 

uygulanmayacağını öngörmüĢtür (BBC, 2019). 12. madde ile ABD tarafı en azından yakın gelecekte Türkiye‟ye 

kapsamlı birtakım yaptırımlar uygulanmayacağının güvencesini vermiĢtir. 

ABD‟nin YPG‟yi neden desteklediği ve geleceğe yönelik olarak bu olayın daha ne kadar süreceği uzmanlar 

arasında tartıĢma konusu olarak varlığını devam ettirmektedir. H. Bağcı Suriye‟nin kuzeyinde desteklenen 

gruplarla Ġsrail‟in güvenliği arasında iliĢki olduğu tezini ileri sürmektedir. ABD dıĢ politikasının temel ilke ve 

unsurlarından biri Ġsrail‟in güvenliğinin sağlanmasıdır. ABD‟nin hem kendisi hem Ġsrail 1979 yılından beri Ġran 

ile düĢmanca bir iliĢki içersindedir. Ġran ile Ġsrail arasında vuku bulacak çatıĢmalar için bir tampon oluĢturmak 
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ve özellikle Ġran‟ın bölgedeki etkisini azaltmak için Suriye‟nin kuzeyindeki YPG gibi gruplar ABD için düĢük 

maliyetli bir askerî kaynak teĢkil etmektedirler (YouTube, 2019). Ġsrail Lobisi‟nin ABD‟deki gücü ve ABD dıĢ 

politikasını belirlemedeki etkisi dikkate alındığında Ġsrail‟in güvenliğini ana amaç olarak belirleyen ve bunun 

için YPG gibi grupları her düzeyde destekleyen bu politikaların daha uzun süre devam edeceği anlaĢılmaktadır. 

 

3. ARAŞTIRMANIN METEDOLOJİSİ VE UYGULAMASI 

3.1. Araştırmanın Konusu, Amacı ve Yöntemi 

Bu araĢtırmanın konusu Türk-Amerikan iliĢkilerinde 2002 sonrası dönemde yaĢanan gerilimler zincirinin 

halkalarından birisi olarak nitelendirilebilecek Suriye geriliminde tarafların sorunun çözümü için ne tür 

yaklaĢımlar sergilediklerini incelemektir. Bu amaçla doküman incelemesi ve konunun uzmanlarıyla mülakatlar 

yapılarak elde edilen bulgular çerçevesinde konu ile ilgili tartıĢmalara katkı sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

araĢtırmanın amacı, özellikle 2002-2020 döneminde Türkiye ve ABD arasında küresel geliĢmelerden kaynaklı 

farklılaĢan ulusal güvenlik kaygıları ve çıkarlarının neden olduğu Suriye Gerilimi konusunda sorunun çözümü 

için tarafların ne tür yaklaĢımlar tercih ettiklerini incelemektir. Bu çerçevede, nitel araĢtırma desenlerinden vaka 

çalıĢması türlerinden açıklayıcı/tanımlayıcı durum yöntemi kullanılacaktır. Bu yöntemde veri toplama amacı ile 

kullanılan araçlardan olan mülakat yöntemi ve doküman incelemesi ile veri toplanmıĢtır. 

 

3.2. Araştırmanın Veri Toplama Aracı 

Bu veriler için, Türk-ABD iliĢkileri alanında uzman olan Sabah Gazetesi Washington eski temsilcisi Ragıp 

Soylu, Prof. Dr. Füsun Türkmen, Emekli Büyükelçi Patrick N. Theros, ABD‟li emekli ulusal güvenlik uzmanı 

Albay William Downey, Prof. Dr. Kemal KiriĢci, Prof. Dr. Birol YeĢilada, Prof. Dr. Ġlter Turan ile açık uçlu 

sorulara dayalı mülakat gerçekleĢtirilmiĢtir. Bununla birlikte, literatürdeki çalıĢmalar ile kamu eriĢimine açık 

olan bilgi/belge ve dokümanlardan istifade edilmiĢtir. Bu kapsamda her iki ülke yöneticilerinin sosyal medya 

hesapları üzerinden yaptıkları paylaĢımlar ve bahse konu vakayla ilgili ciddiyeti ve saygınlığıyla bilinen yayın 

organlarında yer alan haberlerden yararlanılmıĢtır. Verilerin analizi ve yorumlanmasında betimsel-yorumlayıcı 

analiz tekniği kullanılmıĢtır. 

 

3.3. Araştırmanın Bulguları 

Suriye gerilimine iliĢkin olarak uzmanlar tarafından Ģu görüĢler ileri sürülmüĢtür; 

 Ragıp SOYLU (Mülakat, 27 Aralık 2019): “Amerikan tarafı B. Esad ile mücadelede çekimser 

davranmasının nedenini Türk tarafına söylemedi ama neden İran anlaşmasıydı. Obama İran’la anlaşmak 

istiyordu. İran Suriye’de aktif bir şekilde Esad’ın yanında muhalefete karşı savaş içindeydi. Amerika 

Suriye’de İran’a karşı hareket ederken İran’la nükleer anlaşma imzalayamazdı. Ana neden bu yani. 

Türkiye’yi ikna etmeye çalıştılar, bu amaçla Eğit-Donat yapalım DAEŞ’le savaşalım gibi teklifleri 

sundular ancak bunlardan bir sonuç alamadılar. Sonra 2014’te malum [Ayn el Arab] olayı gerçekleşti. 

Amerikalıların ısrarlarıyla Peşmerge’nin bir kısmının Suriye’ye geçmesine izin verildi. Sonraki süreçte 

ise PYD lideri Salih Müslim Ankara’ya geldi. Türk yetkililer orta yolu bulmaya çalıştılar. Türk hükümeti 

yetkilileri PYD’den Suriye muhalefeti ile beraber hareket etmesini istediler ama bu kabul görmedi. Orada 

istenilen şeyler alınamadı. Ama tabi ABD artık YPG ile çalışmaya başlayınca PKK da Barış Sürecini 

umursamamaya karar verdi. 2015 yılında PKK’nın polis ve askerleri şehit etmesinin sonucunda Barış 

Süreci bitti. Türkiye, PKK ile savaşmaya başlayınca endirekt olarak YPG ile de savaşmaya başlamış 

oldu.” 

 Prof. Dr. Füsun TÜRKMEN (Mülakat, 1 Ocak 2020): “IŞİD faktörünün ortaya çıkmasıyla Batının 

Suriye konusundaki tavrı değişti. İki kötü arasında daha az kötüyü seçmek yoluna gitti. Yani önceliği 

DAEŞ ile mücadele haline geldi ve Esad’ın devrilmesi önceliğinden yavaş yavaş vazgeçildi. Bu kadar 

basit, böyle bir yaklaşım değişikliği oldu. Amerikan tarafının tavrına baktığımızda mesela hatırlarsanız 

Obama “Kırmızıçizgimiz kimyasal silah kullanılması.” dedi.  2013’te pembe oldu o çizgi. Kimyasal silah 

kullanıldı, yine de müdahale etmedi. 2012 Haziranı’na kadar Suriye’de bir şey yapılabilseydi Suriye’nin 

bu korkunç iç savaşa sürüklenip bütün etrafının da tarumar olmasına mâni olunabilirdi. Çünkü daha 

Rusya sahada yoktu, Hizbullah bu kadar aktif değildi. İran Suriye ordusunu böyle çevrelemiyordu. IŞİD 

gibi aşırı terör örgütleri ortaya çıkmamıştı. Bu bir insancıl müdahale yoluyla Batı tarafından Arap 
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Baharı çerçevesinde önlenebilirdi. Batı oradan uzak durmayı seçti. Çünkü Irak Savaşı’nın büyük bir hata 

olduğu düşünüldüğünden ikinci bir müdahaleyi göze alamadılar. Sonuçta IŞİD ortaya çıktı, Rusya sahaya 

indi ve yalnız Amerika değil, Avrupa’da bertaraf oldu.” 

 Emekli Büyükelçi Patrick N. THEROS (Mülakat, 19 Haziran 2020): “Suriye meselesi Türkiye ile 

ABD askeri ve istihbarat servisleri arasında derin bir çatlak yarattı. Oluşan bu çatlağın ABD Dışişleri 

Bakanlığı üzerindeki olumsuz etkisinin daha az olduğu söylenebilir. D. Trump Türkiye’nin eylemlerinden 

memnun görünüyor ancak yansımalarını her zaman anlamıyor.” 

 ABD’li emekli ulusal güvenlik uzmanı Albay William DOWNEY (Mülakat, 10 Temmuz 2020): 
“Suriye meselesine gelince, Türkiye PKK ve SDF terörizmine karşı mücadele edeceğini önceden deklere 

etti. Türkiye bu amacını gerçekleştirmek için Suriye’ye askerî müdahalede bulundu. Askeri 

müdahalelerde temel hedefin Suriye Kürtleri ile Türk sınırı arasında bir tampon bölge oluşturmak olduğu 

söylenebilir. Amerika Birleşik Devletleri Suriye’deki askerî varlığının yetersiz olduğunu hissettiğinden 

Türk kuvvetlerinin ilerlediği alanlardan çekildi. Öyle görünüyor ki, Suriye’de bu olanların bir zamanlar 

çok yakın müttefik olan iki ülkenin ilişkileri üzerinde ürpertici etkisi oldu.” 

 Prof. Dr. Kemal KİRİŞCİ (Mülakat, 22 Temmuz 2020): “Suriye’deki askerî kayıplar hep Suriye 

hükümetine ve ordusuna faturalanıyor. Ancak Türkiye’nin Suriye’deki askeri kayıplarının arkasında 

Rusya’nın olabileceğini çok kişi açık açık söylüyor.” 

 Prof. Dr. Birol YEŞİLADA (Mülakat, 25 Mayıs 2020): “Amerikalılar Suriye’den çekildiklerinde 

Rusya kırmızıçizgiyi belirlemeye başladı. Amerikalılar Suriye’de aktif olarak kalmadılar, Kürtlere yardım 

ederek kaldılar, kendi güçlerini çektiler. Bu durum karşısında Ruslara yaklaşıldı ancak Ruslarla 

problemler yaşandı. Sonunda orada Türkiye, Rusya ile karşı karşıya kalıyor. Benim izlediğim böyle bir 

durum var. Rusya’ya yaklaşılmasını ben çok riskli buluyorum. Üç yüz senedir tek bir hedefi vardır 

Rusların o da Boğazları ele geçirmek. Şunu unutmayalım ki 17 savaş yapılmış Ruslarla tek dostluk süreci 

Kurtuluş Savaşı ve hemen sonrasıdır. II. Dünya Savaşı’nın bitimiyle beraber Ruslar hemen Türkiye’den 

büyük taleplerde bulunmaya başladılar. Rusların bu taleplerini Truman Doktrini engelledi. Ruslar hâlâ 

bu süreci unutmuş değiller. Ruslar Türkiye’yi Batı’dan uzaklaştırıp NATO’yu içerden vurmaya 

çalışıyorlar. Batı ittifakı içersinde iki önemli ordu var birisi ABD ordusu diğeri ise Türk ordusu, İngiliz 

ordusunun durumu ise içler acısı. Diğer ülkelerin ise kayda değer bir askeri güçleri yok. Ruslar 

tarafından Türkiye’nin Batı ittifakının dışına çekilmek istenmesinin ana nedenlerinden biri de bu.” 

 Prof. Dr. İlter TURAN (Mülakat, 8 Aralık 2019): “Suriye’de Amerika’ya baktığımız zaman, Rusya ile 

Amerika’nın çıkarlarının iç içe geçtiğini görüyoruz. Çünkü Rusya da Amerika da İran’ın nüfuzunun 

batıya doğru uzanmasını istemiyor. Rusya ve Amerika bir anlamda zımni bir iş bölümü yaparak Suriye’de 

DAEŞ’e karşı mücadele yürütüyorlar. Amerika kendi asker sayısını arttırmakta isteksiz olduğu için, bu iş 

için vekâleten YPG’yi buldu, onu kullanıyor. Kendileri bunun bir taktik iş birliği olduğunu ifade ettiler. 

Belki bir ölçüde öyledir, fakat bunun ötesinde Türkiye’yi giderek daha az güvenilir bir ortak olarak 

gördükleri için, belki de bu bölgede başka müttefikler oluşturmaya çalışıyorlar. Ayrıca YPG’nin Kuzey 

Suriye’de güçlenmesi Suriye’nin İsrail üzerindeki baskısının ve tehdidinin de zayıflamasını sağlayacaktır. 

İleride burada bağımsız bir ülke oluşacak olursa çevresindeki bütün ülkelerle kavgalı olacağı için 

Amerika’nın desteğine fazlasıyla ihtiyaç duyacaktır. Dolayısıyla Amerika’da burada istediği gibi at 

koşturabilecektir. Esad Amerika’nın oradan çıkmasını sağlamak için bir miktar muhtemelen o bölgede 

Kürtlere siyasi bir serbesti tanıyan bir yapılaşma öngörecektir, böyle bir çözüme doğru gidilecektir. Şu 

anda kimin ne kadar güçlü olduğu ve daha neler yapabileceği belirsiz olduğu için mücadele devam 

etmekte, henüz çözüm aşamasında değiliz.” 

Suriye gerilimi konusunda uzmanlar tarafından ileri sürülen görüĢlerle ilgili olarak Ģunları ifade etmek 

mümkündür; Ragıp Soylu Türkiye‟nin Esad‟ın gitmesi hedefine yoğunlaĢtığını ancak Amerikan tarafının Ġran 

ile nükleer anlaĢma yapmak istemesi nedeniyle bu konuda çekimser davrandığını ileri sürmektedir. Soylu, 

ABD‟nin Suriye‟de bir anlamda Ġran ile savaĢırken nükleer bir anlaĢma imzalamasının mümkün olamayacağına 

vurgu yapmaktadır. Soylu‟nun ikinci argümanı ise ĠġĠD‟e karĢı mücadelede ABD‟nin YPG‟ye ağırlık 

vermesinin de taraflar arasında görüĢ ayrılıklarını derinleĢtirdiği Ģeklindedir. Soylu, 2015 tarihine kadar PYD‟li 

Salih Müslim‟in Ankara‟ya ziyaretler gerçekleĢtirdiğini, ancak Müslim‟in Türk hükümetinin Suriye‟deki diger 

muhalif gruplarla beraber hareket etmesi yönündeki önerilerini kabul etmediğini ifade eder. Soylu‟nun dikkat 

çektiği diger bir nokta da 2015 sonrası dönemde PKK terör örgütü eylemleri nedeniyle Türk Hükümetinin 

PKK‟ya karĢı güvenlik operasyonlarını tekrar yoğun bir Ģekilde yürütmeye baĢlaması ile endirekt olarak YPG 

ile de çatıĢmaya baĢladığı hususudur. 
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Füsun Türkmen IġĠD‟in ortaya çıkıĢıyla Batı‟nın Suriye‟ye yönlik tavrının değiĢtiğine vurgu yapmıĢtır. 

Türkmen, Batı‟nın tavrının ĠġĠD‟in ortaya çıkmasıyla Esad ile mücadele yerine ĠġĠD ile mücadeleye öncelik 

verme Ģeklinde bir değiĢime uğradığını ileri sürer. Amerika‟nın da Suriye meselesinde net bir tavır ortaya 

koyamadığını ve bunun Suriye meselesini çözümü daha zor bir problem haline getirdiğini dillendirir. Türkmen 

Batı‟nın çekingen davranmasının temelinde Irak SavaĢı‟nın bir hata olarak görülmesinin yattığını 

düĢünmektedir. Türkmen, Rusya‟nın sahaya inmesiyle beraber yalnızca ABD‟nin değil Avrupa ülkelerinin de 

Suriye‟de etkinliklerini kaybettikleri kanısındadır. Türkmen, Batı‟nın karasızlığının yalnızca Rusya için değil 

aynı zamanda Ġran ve onunla iliĢkili Hizbullah gibi gruplar için de hareket alanları yarattığı savını ileri 

sürmektedir. 

Suriye sorununun Türk-Amerikan iliĢkilerinde yaratığı etkiye iliĢkin olarak Emekli Büyükelçi Patrick N. Theros 

bu problemin iki ülke askeri kesimleri arasında bir çatlak yarattığını, ancak iki ülke DıĢiĢleri bakanlıkları 

düzeyinde uzaklaĢmanın bu ölçüde büyük olmadığına vurğu yapmaktadır. Downey ise Türkiye ve ABD‟nin bir 

zamanlar iki yakın müteffik ülke olduklarını, ancak Suriye meselesi nedeniyle oluĢan uzaklaĢmanın tüyler 

ürpertici olduğu argümanını dillendirmektedir. 

Kemal KiriĢci Türkiye‟nin Suriye‟deki askerî kayıplarının arkasında Rusya‟nın olabilecegi argümanını pek çok 

kiĢinin dillendirdiğini ifade etmektedir. Birol YeĢilada da Rusya‟ya güvenmenin büyük riskler taĢıdığını ve 

Suriye savaĢına müdahil olmasıyla beraber Rusya‟nın sahaya hâkim olduğunu ABD‟nin ise Suriye‟de 

etkinliğini yitirdiğini ve kalıcı olmayacağı düĢüncesini dile getirmektedir. 2011 yılından beri devam eden ve 

Türkiye‟nin bölgesel çıkarları ile ulusal güvenliği açısından bir problem teĢkil eden Suriye meselesinin 

geleceğine iliĢkin olarak Ġlter Turan ABD‟nin pozisyonunun anlaĢılabilmesi için ABD-Rusya ikilisinden 

Rusya‟nın oynadığı role dikkat çekmektedir. Turan, Suriye‟de ABD ve Rusya‟nın zımni bir iĢ birliği içinde 

olduklarını, Suriye‟de ABD‟nin kendi askerî unsurlarını kullanmak istemediğini bu nedenle vekâleten YPG‟yi 

bulduğunu ve onu kullandığını ifade etmektedir. Turan, YPG‟nin Suriye‟nin kuzeyinde güçlenmesinin 

Suriye‟nin Ġsrail üzerindeki baskısını azaltacağı argümanını da dillendirmektedir. 

 

SONUÇ VE ÖNERİLER  

Konuya iliĢkin dıĢ politika analizi çerçevesinde Suriye gerilimine iliĢkin olarak Ģu görüĢleri ifade etmek 

mümkündür; 

 Lider Faktörü: Obama‟nın Suriye SavaĢı konusunda net bir tavır takınamaması ve kararsızlığı onun 

sorumluluk almaktan çekinen bir lider olduğunu düĢündürtmektedir. Obama‟nın diplomatik pasifizm ve 

mevcut durumu korumaya yönelik bu tavrının gerek mülteci akımı gerekse zorunlu olarak gerçekleĢtirilen 

güvenlik operasyonları nedeniyle Türkiye‟ye çok pahalıya mal olduğu ifade edilebilir. 

 Türkiye - Rusya İlişkileri: Rusya‟nın 2015 tarihinde Suriye savaĢına müdahil olması ile beraber Türkiye 

sahada ABD‟yi dengeleyecek baĢka bir aktörü kullanma olanağına kavuĢmuĢtur. Rusya da Türkiye‟nin 

YPG dolayısıyla ABD ile yaĢadığı gerilimleri dıĢ politikada bir fırsata dönüĢtürerek Türkiye‟yi kendi 

safına çekecek manevralara giriĢmiĢtir. Rusya‟nın da YPG kartını kullandığını bu bağlamda ifade etmek 

gerekir. Türkiye‟nin “Büyük Strateji” yaklaĢımı çerçevesinde Rusya‟yı denklemde önemli bir aktör olarak 

görme yaklaĢımı Rusya‟nın buna gereken karĢılığı verememesi sonucunda akamete uğramıĢtır. Rusya‟nın 

büyük resmi okuyamaması ve Ġdlib‟de 36 Türk askerinin Ģehid edilmesi ile sonuçlana hadiseler Rus dıĢ 

politika tarihinde son dönemde yapılmıĢ en büyük hata olarak görülebilir. Bu olayın Türkiye bakımından 

sonucu Rusya‟ya güvenerek dıĢ politika kurgusu yapmak konusunda çok temkinli davranılması 

gerektiginin bir kez daha görülmesidir. 

 Türkiye - İsrail İlişkileri: Ġsrail özellikle Türkiye ile iliĢkilerinin iyi oldugu 1996-1998 tarihi gibi 

dönemlerde Suriye‟nin kendisine yönelik baskısını Suriye‟nin hemen ötesindeki Türkiye aracılıgıyla 

dengeleme yolunu seçmiĢtir. Ancak Türkiye ile bozulan iliĢkiler böyle bir yaklaĢımın devam ettirilmesine 

imkân vermemektedir. Bu Ģartlar altında Ġsrail‟in Suriye üzerinde baskı oluĢturmak için ABD kanalıyla 

YPG gibi terör örgütlerini kullanmaya yöneldigi ifade edilebilir. ABD‟nin Ortadoğu politikalarının 

Ģekillenmesinde Ġsrail etkisi dikkate alındığında bu durum daha net bir Ģekilde görülmektedir. 

 Kurumlar ve İç Siyasi Süreçlerin Etkisi: Türk güvenlik bürokrasisi ve elitlerinin özellikle 2015 tarihinde 

YPG‟nin Tel-Abyad‟ı ele geçirmesi ile Suriye‟nin kuzeyinde yaĢananların Türkiye‟nin ulusal güvenligi 

bakımından rahatsızlık verici boyuta ulaĢtığını düĢündükleri görülmektedir. Bu yaklaĢımın izlerini 2015 

tarihinden itibaren MGK toplantıları sonrasında basına yapılan açıklamalarda da görmek mümkündür. 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2021,  C.4,  S.2,  ss.375-384 

383 

 

ABD yönetimi ve Pentagon ise PKK‟yı bir terör örgütü olarak tanımlamasına ragmen PYD/YPG‟yi terör örgütü 

olarak tanımlamamakta Suriye‟de birlikte hareket ettiği müttefikleri olarak görmektedir. Taraflar arasında 

Suriye iç savaĢında kullanılacak araç ve gerçekleĢtirilmesi düĢünülen amaç konusunda görüĢ ayrılıklarının 

devam ettiği görülmektedir. Türkiye gibi kritik önemdeki bir ülkenin rahatsızlıkların ABD yönetiminde konuya 

iliĢkin çözüm arayıĢlarını etkiledigi ifade edilebilir. ABD‟nin yeni Genelkurmay baĢkanı Mark Milley‟in “ABD 

terör örgütleri ile çalışmak yerine müttefiki olan devletlerle çalışmayı tercih etmelidir”, Ģeklindeki sözleri 

konuya iliĢkin olumlu bir yaklaĢım olarak görülebilir. 

Ġç politik süreçler bağlamında incelenebilecek diğer bir husus da medya‟nın rolüdür. ABD medyası Türkiye‟nin 

güvenlik gerekçeleri ile Suriye‟de gerçekleĢtirmiĢ olduğu operasyonları insan hakları ihlali olarak ABD ve 

Dünya kamuoyuna sunmaktadır. Medya‟nın Türkiye aleyhtarı bu tavrının Amerikan politika yapıcıları üzerinde 

etkisi olduğu düĢünülebilir. Bu yaklaĢım Türk tarafında da rahatsızlığa neden olarak iki ülke iliĢkileri üzerinde 

olumsuz etki yapmaktadır. 

Uluslararası Koşullar: Suriye‟nin Dera kentinde baĢlayan ve Arap Baharı dalgasının bir uzantısı olarak 

değerlendirilebilecek Suriye iç SavaĢının baĢlaması ile beraber ABD ve Avrupa ülkelerinin tavrı bir 

diktatör olarak nitelendirdikleri Esad‟ın görevi bırakması Ģeklinde olmuĢtur. O zamana kadar Suriye ile 

gayet olumlu iliĢkiler içerisinde olan Türkiye‟de bir anlamda ABD ve Batı dünyası ile paralel bir tavır 

takınmak durumunda kalmıĢtır. 

Ancak ABD ve Avrupa ülkelerinin Suriye meselesinin Ģekillenmesine etki etme konusunda gecikmeleri 

Rusya‟nın olaya müdahil olması, Ġran‟ın sahaya inmesi ve ĠġĠD faktörünün ortaya çıkmasıyla beraber Batı 

dünyası Esad‟ın gitmesi önceliğinden vazgeçmiĢtir. ABD Obama döneminde Suriye‟de kimyasal silah 

kullanılmasına rağmen olaya müdahil olmamıĢtır. Mevcut ABD dıĢiĢleri bakanı Anthony Blinken geçmiĢ 

dönemde Hudson enstitüsünde yaptığı bir konuĢmada Suriye konusunda hata yaptıklarını itiraf etmiĢtir. ABD ve 

Batı ülkelerinin tavır değiĢimlerine karĢın Türkiye‟nin sürecin baĢında takınmıĢ olduğu tavrı devam ettirmekte 

olduğu ifade edilebilir. 

Liberal ve realist yaklaĢım açısından genel bir değerlendirme yapılacak olursa özellikle ABD tarafının 

müzakereler ve diplomasiyi önceleyen liberal bir yaklaĢım izlemek yerine Suriye meselesinde baĢta ekonomik 

yaptırım ve ambargo tehditleri olmak üzere realist yaklaĢım araçlarına yöneldiği görülmektedir. Türk tarafı ise 

sürecin baĢında diplomasi ve müzakereleri önceleyen bir yaklaĢım sergilemiĢ ancak bu kanaldan bir sonuç elde 

edemeyince askeri operasyonlar gerçekleĢtirmek zorunda kalmıĢtır. Askeri operasyonlar sonuç almak amacıyla 

sert etki araçlarına yönelinmesini içeren realist yaklaĢım araçlarıdır. 

ABD nispeten mikro bir sorun olarak değerlendirilebilecek Suriye meselesi nedeniyle baĢta Baltıklar, Gürcistan, 

Ukrayna, Afganistan gibi alanlar olmak üzere Türkiye‟nin küresel iĢ birliği konularında verebileceği katkıları 

riske etmektedir. ABD dıĢ politika yapıcılarının Türkiye‟nin ne kadar değerli ve önemli bir ülke olduğu 

hususunu tekrar gözden geçirmeleri iki ülke iliĢkileri üzerinde olumlu etki yapacaktır. 
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ÖZET  

VUCA (Volatility Uncertainty Complexity Ambiguity), bizi bugünlere getiren doğruların yarına 

götürmeyeceğini ifade eden bir akronim terim olmakla birlikte, VUCA ortamı iş hayatında birçok paradigma 

değişikliğini getirecek bir geleceğe gebe görünmektedir. VUCA ortamından organizasyonun çıkarlarını 

maksimum faydaya dönüştürerek çıkmak için yönetim ve iş yapma biçimlerinin “çevik” bir yaklaşıma 

evrilmesi gerekliliği düşünülmektedir. Çevik yaklaşım dış ortamdaki her türlü değişikliğe adapte olabilecek 

yetkinliği içinde barındıran proaktif eylemler bütünüdür. Çevik olabilmek; dış ortamdaki her türlü belirsizliği 

her an okuyabilme, anlamlandırabilme gayreti ile reaksiyon hızını sıfıra indirecek refleks yeteneğimizi 

artırabilme çabası içinde olmak demektir. Her sene özveri ile yayınlanan “Yıllık Çevik Durum Raporu 

(Annual State of Agile Report)” çevik yönetim ile alakalı birçok konuyu ele alarak doğrudan uygulayıcıların 

tecrübelerini anlama fırsatı sunan, geçmişe dayalı bilgi birikimli çalışmalar ve raporlar silsilesidir. Bu 

çalışmada, çevik dönüşüm tecrübesi yaşamış katılımcıların yıllar içerisinde verdiği yanıtlar incelenmiş, 

gelecek dönemin iş ve ticaret anlayışının değer kavramları ile yeniden yorumlanarak “müşteri deneyimi” 

merkezli bir çevik dönüşüm süreci modeli oluşturulmuştur. Çalışmadaki model önerisi çevik yaklaşım ve 

dönüşüm sürecini benimsemek isteyen işletmelerin karşılaşabilecekleri majör noktalara dikkat çekmek ve 

sürecin etkin bir şekilde sonuçlanması için gerekli koşulların tesis edilmesini tavsiye eden bir rehber 

niteliğinde olduğu düşünülmektedir. 

ABSTRACT 

VUCA is an acronym term that expresses the today’s truths that would not lead to carry us to tomorrow, it 

seems to have a future that will bring many paradigm changes in business life. In order to get out of the 

VUCA environment by transforming for the interests of the organization to the maximum benefit, it is 

considered that management and business methods should evolve into an “agile” approach. Agile approach, 

it is a set of proactive actions that include the capability to adapt to all kinds of changes in the external 

environment. To be agile means being able to read and make sense of all kinds of uncertainties in the 

external environment at any time and in an effort to increase our reflex ability that will reduce the reaction 

speed to zero. The “Annual State of Agile Report”, which is published devotedly every year, is a series of 

studies and reports based on past knowledge that offers the opportunity to understand the experiences of 

practitioners directly by addressing many issues related to agile management. In this study, the responses 

given by the participants who have experienced agile transformation over the years were examined, 

reinterpreting the business and commerce understanding of the next period with the value concepts, an agile 

transformation process model based on “customer experience” was created. The model proposal in the study 

is considered to draw attention to the major points that businesses who want to adopt the agile approach and 

transformation process and to be a guide that recommends the establishment of the necessary conditions for 

the effective conclusion of the process. 
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1. GİRİŞ 

Yıkıcı bir inovasyon olarak kabul edilebilecek internetin hayatımıza girmesiyle bilgi üretim ve yayılım hızı 

katlanmıĢ, ticari, ekonomik, toplumsal, çevresel ve kültürel yaĢama dair hemen her alandaki standart, kabul ve 

doğrular derinden etkilenmiĢtir. Teknoloji ve iletiĢim araçlarının son 30 yıldaki devrimsel geliĢimi, birçok 

alandaki tekel gücünü sarsmıĢ, lokal bir iĢletmedeki üretilen ürünün, dünyanın farklı bir ucuna çok uygun 

maliyetlerle sağlayabilecek araçlar ile ticaretteki rekabet en üst boyutlara ulaĢtırmıĢtır.  Diğer taraftan, internet 

tabanlı sosyal medya platformları baĢta olmak üzere, herhangi bir ürünün çevrimiçine girmesi ve tüketici ile 

buluĢması dakikalar seviyesine inmiĢ, aynı anda talep ve sipariĢe dönüĢmesine imkân sağlayacak yapıya 

ulaĢmıĢtır. 

2020 yılı öncesine kadar global pazar ve piyasalardaki makro ekonomik dengede; ticari faaliyetlerde, emtialar 

için fiyatlamayı ve değerlemeyi ifade eden endeksler arasında belirsizlikler ile birlikte öngörülebilir bir iliĢki 

vardı. Ancak günümüzde bu iliĢki seviyesi;  pandeminin etkisi ile ortaya çıkan talep ve arz Ģokları, tedarik 

zinciri süreçlerini etkileyen bir krize dönmesi, ülkelerin salgının hızını kesebilmek için aldığı “evde kal” 

uygulamalarının tüketim ve üretim süreçlerini etkilemesi, yine ülkelerin aldıkları ihracat ve ithalat kısıtlamaları, 

ekonomik döngüyü sağlayabilmek adına ülkelerin tüketim ve üretimi yeniden canlandırabilmek için yapmıĢ 

olduğu para ve mali politikalardaki vergi ötelemesi, düĢük gelirli ailelere para desteği, düĢük faizli kredi imkânı 

vb. birçok uygulama, döviz kur belirsizliği ve kıymetli madenlere doğru dönen bireysel yatırım kararları gibi 

çoğaltılabilecek çok sayıda örnek, içinde bulunduğumuz bu kaotik dönemi, VUCA (değiĢken ve dalgalı, 

belirsiz, karmaĢık, muğlak ve Ģüpheli) ortamı olarak tanımlamak yerinde bir değerlendirme olacaktır. 

Bizi bugünlere getiren doğruların yarına götürmeyeceğini ifade eden VUCA ortamı, gelecek iĢ hayatında birçok 

paradigma değiĢikliğini getirerek organizasyonları gerekli hazırlıkları yapmaya zorlamaktadır. Stratejik, 

operasyonel ve taktiksel planlara ait temel varsayımların VUCA ortamından etkilenmesi, dijital çağın 

oluĢturduğu dönüĢüm baskısı, iĢgören motivasyonunu önemseyerek organizasyonları değiĢen koĢullara daha 

adaptif, hızlı, esnek, müĢteri değerini ön planda tutacak, organizasyonun bütünsel çıkarlarını maksimum faydada 

tutabilmek için yönetim ve iĢ yapma biçimlerimizi “çevik” bir yaklaĢıma evirmesi gerekliliği oluĢmaktadır.   

Yazılım sektörünün proje yönetim metodolojisi olarak literatüre giren “çevik yaklaĢım” zaman içerisinde 

felsefe, yöntem, metolojinin geliĢmesi ve geniĢlemesi ile değer üreten tüm organizasyonlara hitap etme 

özelliğine kavuĢmuĢtur. Yıllar içerisindeki sürekli ve düzenli çevik dönüĢüm sürecinin yazılım sektöründe kayıt 

altına alınıp, raporunun sunulduğu “Yıllık Çevik Durum Raporu” sadece yazılım sektörünün değil, çevik 

dönüĢümü benimseyen birçok organizasyonun karĢılaĢabileceği temel dinamiklere, yönetsel unsurlara dikkat 

çekmektedir. Bu çalıĢmada, açık kaynaklarda yer alan “Yıllık Çevik Durum Raporu”nun 2015-2020 yılları 

arasında yazılım profesyonellerine sorulan sorular ve alınan yanıtlar bir araya getirilmiĢ, analiz edilmiĢ ve 

incelemeler sonunda çevik temel dinamikleri ve gelecek organizasyonlarının ihtiyaç duyacağı kriterleri de 

içeren bir dönüĢüm modeli oluĢturulmuĢtur. 

Çevik yaklaĢımın güncel, geliĢen yapısını kavramak ve Türkçe literatürde çevik dönüĢüm sürecine ait yönetsel 

argümanlara iliĢkin çok fazla yayın olmaması bu çalıĢmanın ortaya çıkarılmasının temel motivasyonlarındandır. 

Organizasyonların çevik dönüĢüm sürecinde yaĢamıĢ oldukları tecrübeleri tespit etmek; katma değer sağladığı 

alanları görmek, zorlandıkları alanlara dikkat çekerek öğrenme ve uyum maliyetlerini minimize etme gayretiyle 

oluĢturulmuĢ bu çalıĢmanın çevik dönüĢüm süreçlerindeki kritik noktaları belirlemeyi hedefleyen rehber bir 

kaynak niteliğinde olması amaçlanmıĢtır. 

ÇalıĢmamızda, “MüĢteri Deneyimi” çevik dönüĢüm sürecinden temel beklenti olarak belirlenmiĢ, analiz ve 

değerlendirmeler sonucu dönüĢüm sürecinin 7 ana unsuru ortaya çıkarılmıĢtır. Bu ana unsurların, doğrudan iĢ 

hayatındaki pratik uygulayıcıların tecrübelerinden elde edilmesi, dönüĢüm ve uygulama süreçlerindeki 

darboğazlar, faydalar, güçlükler ve geleceğe dair öngörüler ıĢığında belirlenmesi, okuyucuların sürece 

baĢlamadan karĢılaĢabilecekleri kritik noktaları gösterir özellikte bir referans olacağı ve literatüre katkı 

sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 

2. ÇEVİK YÖNETİM YAKLAŞIMI 

Gelecek tahmini ve buna bağlı olarak geliĢtirilen strateji ve hedeflerin temel referans noktası yoğunlukla geçmiĢ 

yıllara ait veriler ve tecrübelerdir. Gelecek tahmininde ve stratejik çalıĢmalarda, geçmiĢ veriler arasında 

korelasyon ve bağlantılardan yeni yol ve yöntemler ortaya konulur ve geleceğe dair iĢ modelleri geliĢtirilir.  
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GeçmiĢ bilgi ve tecrübelerimiz, içinde bulunduğumuz durum ve zaman, geleceğimizi tahmin etmede bize bir 

fayda sağlamıyorsa VUCA ortamının içinde olduğumuzu gösteren bir iĢarettir. Çevik yönetim yaklaĢımının 

benimsenmesi ve çevik dönüĢüm ihtiyacına götüren argümanların anlaĢılması için kavramsal olarak VUCA 

yaklaĢımına temas edilecektir. 

ġirketlerin etki alanının dıĢında bulunan bilgi ve teknoloji alanındaki geliĢmeler, tüketici ihtiyaç, istek ve 

taleplerinin farklılaĢması,  finansal alandaki krizlerle oluĢan dalgalı bir ekonomik çevrenin getirmiĢ olduğu 

zorlayıcı Ģartlar üzerine, son dönemdeki salgın kaynaklı pandemi ortamı, Ģirketleri daha belirsiz, öngörülemeyen 

ve karmaĢık bir gelecek içinde bırakmıĢtır. ĠĢ ve yönetim kültürünün maruz kaldığı bu durum, geleceğe dair tüm 

belirsizleri ve tahmin edilemeyen kaotik yapıyı tanımlamaya yarayan güncel kavramlardan birisi olan VUCA ile 

açıklanabilir. 2020-2021 sürecini pandeminin de etkisi ile VUCA ortamını derinleĢtirdiği söylenebilir. 

VUCA, 1987 yılında California Üniversitesi Profesörü Warren Bennis ile MIT’de görevli akademisyen Burt 

Nanus tarafından oluĢturulmuĢ bir kavramdır. Özellikle, 1990’lı yıllarda Soğuk SavaĢ sonrası yıkılan bloklar ve 

geleceğe dair gerçekleĢecek olayların tahmin edilebilirliğinin zorlaĢtığı bir ortamı tasvir edebilmek için ABD 

ordusunun sıkça kullandığı ve global olarak bilinirliğini artırdığı bir terimdir (Barber, 1992:8). Akronim bir 

terim olan VUCA, Ģu açılımla ifade edilebilir; Volatility: DeğiĢkenlik/Dalgalanma, Uncertainty: Kesin 

Olmama Durumu, Complexity: KarıĢıklık/ KarmaĢa, Ambiguity: Muğlaklık ve ġüphe. 

Çeviklik, belirli bir düzen içerisinde olmayan bir çevreyle ve beklenmedik / öngörülemeyen değiĢikliklerle baĢa 

çıkabilme becerisi, yetkinliği olarak ifade edilebilir (Devor vd.,1997:814). Wyscoski (2014), iĢ süreçlerinde 

hedefin açık ancak çözüm ve nasıl ulaĢılacağı konusunda risk, belirsizlik ve karmaĢıklık varsa “Çevik Proje 

Yönetimi” kullanılması, sonuca ulaĢtırmada yardımcı olabileceğini ifade etmiĢtir. Çevik metodolojide, 

döngüden döngüye sürekli bir değiĢim süreci gerçekleĢecek ve eksiksiz çözüme bir adım daha yaklaĢacak 

yakınsamayı yaratılabilecek bir tasarım mevcuttur (Wscoski, 2014:405). 

Teknolojik geliĢim ile birlikte geliĢen değiĢken gereksimler ve müĢterilerin özel isteklerine göre ürün geliĢtirme 

sürecinde, geliĢmiĢ hız ve yüksek kaliteyi çevik yöntemler ile sağlayabilmenin mümkün olabileceği ifade 

edilebilir (Flora vd., 2014:43). Gablas vd. (2018), küçük ve orta ölçekli iĢletmelerde uygulanan klasik proje 

yönetim yaklaĢımının proje yürütme esnasında yönetim tarzında değiĢiklik ile çevik yönetim yaklaĢımlarının 

benimsenerek yürütülebilirliği 119 proje yöneticisine sorulmuĢtur. Alınan yanıtlarda, katılımcıların %81’i 

yönetim tarzındaki değiĢiklik ile projenin baĢarıyla sonuçlanacağını bekledikleri ifade edilmiĢ, ayrıca dönüĢüm 

sürecinin nasıl yapılacağına dair ek çalıĢmaların yapılma gerekliliği paylaĢılmıĢtır (Gablas vd., 2018:50). 

Çevik yaklaĢım, bir proje yönetim modelinden çok daha fazlasıdır. Çevik yaklaĢımı, bir kavramsal çerçeve ve 

düĢünme yolu olarak nitelemek mümkündür. Ġç ve dıĢ müĢteri kavramları ile sürecin her bir aĢamasına katma 

değer sunan ve yeniliklere adaptasyonu yüksek olan geliĢim odaklı bireylerden oluĢan bir kültür ve sistem 

olarak ifade edilebilir. Bu yaklaĢım, hızlı teslimatı; doğru kaliteyi, düĢük maliyeti ve rekabetçi fiyatı, yüksek 

müĢteri servis seviyesi ile perçinleĢtirerek müĢterilerine daha iyi hizmet sunma odaklı, vizyon, kültür ve 

stratejilerin birleĢimidir (Tanoğlu, 2018:33). 

 “Çevik yaklaĢım” dıĢ ortamdaki her türlü değiĢikliğe adapte olabilecek yetkinliği içinde barındıran proaktif 

eylemler bütünüdür. Çevik olabilmek; dıĢ ortamdaki her türlü belirsizliği her an okuyabilme, anlamlandırabilme 

gayreti ile reaksiyon hızını sıfıra indirecek refleks yeteneğimizi artırabilme çabası içinde olmak demektir. Çevik 

yaklaĢım; bölümler arası yüksek iĢbirliğine ve iletiĢime, Ģirket içi Ģeffaflık seviyesinin yükselmesine ve geri 

bildirime, yeni fikir ve önerilere bilinçli farkındalık ile önyargısız yaklaĢma ve ortak hedeflere bağlı projelerle 

iyileĢtirme ve geliĢtirme çabasıyla bir takım çalıĢma kültürü içinde olmak demektir. 

Çevik yönetim yaklaĢımını benimsemiĢ organizasyonlar, çok hızlı ve sık bir Ģekilde gerek kendilerini gerekse iĢ 

yapıĢ Ģekillerini yeniden tasarlayıp, kurgulayabilen, bu davranıĢı sürekli ödüllendiren ve gücünü farkındalık ve 

takımlarına ilham veren liderlik anlayıĢından alan yapılardan oluĢurlar (Çevikoğlu, 2019:5). Çevik takımlar, 

sahip oldukları yetkinlik, sorumluluk, donanım, bütçe ve otonom yapının getirdiği altyapı ile hız ve adaptasyonu 

en iyi Ģekilde harmanlama becerisine sahip olabilmektedir. Çevik yöntemlerin deneyerek öğrenme, 

multidisipliner takım yapısı, özdeğerlendirme yapılan retrospektif toplantıları ile sürekli öğrenme süreci 

geliĢimin anahtarı niteliğindedir. 

Ġnovasyon kavramına hizmet-baskın (Service-Dominant) mantık perspektifinden bakıldığında, inovasyon bir 

Ģeyler icat etmekle ilgili değil, birlikte değer yaratımı için sistemler geliĢtirmekle ilgili olduğu ve ürünlerin (asıl) 

iĢlevinin hizmet sunmakla iliĢkilendirilmesi ifade edilebilir (Vargo ve Lusch, 2017:54; Findsrud, 2020:190). 

Benzer bir yaklaĢımla, hizmet inovasyonu, farklılaĢma ve büyümenin ana motoru olarak nitelendirilmektedir 
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(Helkkula vd. 2018:284). MüĢteri deneyimini merkeze alan hizmet-baskın odaklı yaklaĢımdaki beklentilerin 

çevik yönetim felsefe ve konsepti ile örtüĢmekte olduğu ifade edilmiĢtir (Findsrud, 2020:190). 

McKinsey Quarterly dergisi Aralık 2015 sayısında, yazarlar tarafından çevik organizasyonların paradoksal 

olarak hem istikrarlı (esnek, güvenilir ve verimli) hem de dinamik (hızlı, çevik ve adaptif) olmayı öğrendikleri 

paylaĢılmıĢ ve bu paradoksun üstesinden gelmek için Ģirketlerin, organizasyon yapısı, yönetiĢim düzenlemeleri 

ve süreçleri yeniden tasarlaması gerektiği vurgulanmıĢtır. Aynı zamanda, yeni zorluklara ve fırsatlara hızla 

adapte edilebilecek daha gevĢek, daha dinamik unsurlar yaratmaları gerektiği ifade edilmiĢtir (Aghina vd., 

2015:1). 

Bal (2020),  çevik dönüĢüm sürecini kültürel boyut, teknoloji boyutu ve organizasyon model boyutu olarak 

birbiri ile bağlantılı üç majör boyutta değerlendirmiĢtir. DönüĢüm kararı almıĢ Ģirket yönetimi, boyutların 

hemen hemen tamamında paralel ve eĢ zamanlı çalıĢmalar yapması ile çevik dönüĢümden beklenen fayda 

sağlanmasını sağlayabilecek, aksi durumda, dönüĢüm süreci baĢarısızlığa uğrama riski taĢıyabilecektir. BaĢarılı 

yönetsel çevik adımlar sonrasında, Ģirketlerin yetkilendirilmiĢ takım bazlı, daha Ģeffaf ve yalın süreçlere ve 

hiyerarĢinin azaldığı bir organizasyona dönüĢmüĢ olması beklenmektedir (Bal, 2020:3). 

MüĢteri talepleri ve çevresel koĢulların olağanüstü bir hızla farklılaĢtığı, rekabet zorluk derecesinin 

organizasyonların üzerinde oluĢturduğu baskı ortamı, kısıtlı kaynakların etkin kullanma zorunluluğu 

organizasyonları yeni yönetsel anlayıĢları araĢtırmaya sevk edebilmektedir. Yönetsel felsefe ve metodolojiler 

bağlamında bugünümüzün ve geleceğimizin ihtiyaç duyabileceği güncel durum ve sorunlara karĢı çevik yönetim 

yaklaĢımının bir alternatif çözüm sunabileceği düĢünülmektedir. 

 

2.1. Çevik Yönetim Yaklaşımı Kapsamında “Yıllık Çevik Durum Raporu”nun Önemi 

2020 yılı baĢından itibaren ve dünya genelini saran pandemi dönemi, VUCA kavramının en somut 

örneklerindendir. Ġçinde bulunduğumuz döneme, doğru adapte olabilme ve her türlü olumsuz durumu kurumsal 

faydaya dönüĢtürecek eylemlerin temel referans noktasının çevik bir yönetim anlayıĢı teĢkil eder. Çevik yönetim 

yaklaĢımı, yönetim alanındaki yazının güncel konularından olmakla birlikte, gelecek ile ilgili her türlü 

belirsizliği bertaraf etmek için Ģirketler nezdinde de son yıllarda bilinirliği ve uygulanması artan bir yönetim 

biçimidir. Çevik yönetim yaklaĢımını müĢteri deneyimini en üst seviyede tutmak isteyen Ģirketlerin baĢarı 

anahtarlarından birisi olarak değerlendirmek mümkündür. Nitekim aĢağıdaki bölümde detayları üzerinde 

duracağımız noktalardan birisi de çevik takımların baĢarı göstergelerinin baĢında müĢteri memnuniyeti 

gelmektedir. ġirketlerin çevresini kuĢatan etken faktörlerin VUCA ortamında olması,  Ģirketlerin sürdürülebilir 

büyüme hedeflerine ulaĢmasını daha da zorlaĢtırmaktadır. Bu zorluğun üstesinden gelebilecek yönetimsel 

felsefe ve çerçevenin temelini çevik yaklaĢımın oluĢturması önerilmektedir. 

Çevik yaklaĢımı benimseyen ve uygulayan Ģirketlerin, bu dönüĢüm sürecini benimseme nedenleri ve yaĢadıkları 

deneyimleri anlamak, çevik yönetim sürecine adapte olmak isteyen örgütlerin,  yaĢayacakları olası zorlukları ve 

elde edeceği faydaları doğrudan uygulayıcıların dilinden okumak önem arz etmektedir. Bu sebeple, 2007 

yılından 2020 yılına kadar, her sene özveri ile yayınlanan “Yıllık Çevik Durum Raporu (Annual State of Agile 

Report)”; çevik yönetim ile alakalı birçok konuyu ele alarak doğrudan uygulayıcıların tecrübelerini anlama 

fırsatı sunan, geçmiĢe dayalı bilgi birikimli çalıĢmalar ve raporlar silsilesidir. 

Yıllık Çevik Durum Raporu, her yıl CollabNet VersionOne tarafında hazırlanmakta olup, yazılım 

profesyonellerine çevik eğilimler, en iyi uygulamalar ve çevik dönüĢümlerinde baĢarılı olmalarına yardımcı 

olacak öğrenilen dersler hakkında derinlemesine bilgi sağlamaktadır. Bu raporlar silsilesi, yıllık ortalama 3000-

4000 kiĢinin katılımı ile gerçekleĢen dünyadaki en büyük, en uzun süreli ve en çok alıntı yapılan çevik anket 

haline gelmiĢtir. Yıllık Çevik Durum Raporu, 2007-2015 arasında katılımcılara sorulan soru ve alınan yanıtlar 

genel olarak yazılım sektörünün kapsamı içerisinde tutulmuĢtur. 2015 sonrası daha geniĢ anlamda katılımlar 

sağlanmıĢ, soru kapsamlarını ve ifadelerini yenileyerek geniĢ kitlelere ulaĢımlar sağlanmıĢtır. 2020 yılında 

yayınlanan son çalıĢmaya kadar baĢlangıçtan bu yana toplam katılımcı sayısı 40.000 kiĢiyi aĢmıĢ durumda, 6 

farklı kıta ve en az 20 farklı sektörden katılım sağlanarak genel geçerlik seviyesini artırmıĢ durumdadır 

(Stateofagile, 2020). 

Çevik yönetim, bilindiği üzere yazılım proje yönetim modellerinden birisi olarak yaygın kullanımda iken, 

yönetim alanına felsefe ve vizyon sunan bir kavramsal çerçeve haline gelmiĢtir. Bu çalıĢmanın yönetim 

referanslı odak noktası gereği,  Yıllık Çevik Durum Raporu’nun 2015-2020 yılları arasındaki dönem aralığında 

yanıtları alınan, çevik yönetimin faydaları, çevik yönetimin benimsenmesindeki zorluklar, çevik yönetimi 
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benimseme nedenleri, çevik yönetimdeki baĢarı kriterleri ve çevik yönetimi tercih eden sektörlerin dağılımı 

üzerinde toplanan veriler üzerinden analiz ve değerlendirmelerde bulunulmuĢtur. 

 

3. ÇEVİK DÖNÜŞÜM SÜRECİ VE YÖNETİM SÜRECİ İÇİNDEKİ YERİ 

Yönetim sürecine ait temel fonksiyonların (Planlama, Örgütleme, Yöneltme ve Denetim) yönetilen kurumun 

kamu/özel/kâr amacı gütmeyen bir organizasyon olmasından bağımsız bir Ģekilde etkin ve verimli Ģekilde 

yönetilmesi önem arz etmektedir. Kurumlar, sahip olduğu organizasyon yapısı, içinde bulunduğu sosyo-

ekonomik çevre, Ģirketin ana faaliyetlerinin bulunduğu sektöre vb. birçok etken faktör farklı seviyelerde 

etkileĢim ile yönetim fonksiyonlarından faydalanırlar. 

VUCA ortamı içerisinde bulunan bir Ģirketin, kendisini geleceğe taĢımak için sahip olduğu kaynaklar, temel 

yetkinlikler ve özellikler, Ģirketin iç ve dıĢ çevresindeki güç dengelerinin değiĢmesinden kaynaklı yetersiz 

kalabilir. ġirketlerin sürdürülebilir bir Ģekilde varlığını devam ettirebilmesindeki anahtar rol olan müĢteri 

deneyimini daha yüksek seviyelere çıkarabilmek için yönetim alanlarında mevcut uygulama ve bakıĢ açılarına 

alternatif yöntem ve yaklaĢımlar doğurmuĢtur. Bu yönetim dönüĢümlerinden birisi de çevik yönetim 

yaklaĢımıdır. 

Bu bölümde, çevik yaklaĢımın benimsenmesinin kurumsal faydaları, dönüĢüm süresince yaĢanan zorluklar, 

organizasyonların çevik yaklaĢımı uygulamalarına neden unsurların neler olduğu, çevik dönüĢüm performans 

parametreleri ve çevik uygulayıcıların bulundukları sektörlerin neler olduğu ele alınacaktır. AĢağıdaki tablolarda 

(Tablo 1-5) ve grafiklerde (Grafik 1-5) bulunan veriler, yıllık olarak yayınlanan 2015-2020 yılları arasını 

kapsayan, 6 yıla ait “Yıllık Çevik Durum Raporu” raporlarından doğrudan alınmıĢ, soru kalıpları/yanıtlar 

Türkçeye çevrilmiĢ ve tablo haline getirilmiĢtir. Yıllar içerisinde değiĢimi daha kolay analiz edebilmek adına 

tablolar grafik haline dönüĢtürülerek eklenmiĢtir. 

 

3.1. Çevikliği Benimsemenin Faydaları 

Çevik yönetim anlayıĢını ve çevik dönüĢümü benimseyen Ģirketlerdeki uygulayıcılardan, 2015-2020 yılları 

arasında “Çevikliği Benimsemenin Faydaları” baĢlığı altındaki alınan yanıtlar aĢağıdaki tabloda (Tablo 1. ve 

Grafik 1.) yansıtılmıĢtır. Bu bölümde, çevik anlayıĢı benimsemenin organizasyona sağlamıĢ olduğu katkılar ve 

farkındalıklar, Ģirketlerin öncelikli hedeflerini, çözüm aradıkları konuları, iyileĢtirmek ve güçlenmek istediği 

alanlara da dikkat çeker nitelikte olduğu düĢünülmektedir. 

Anketlerde, “çevikliği benimsemenin faydaları” için yanıt aranırken katılımcılara birden fazla Ģıkkı tercih 

edilebileceği ifade edebileceği belirtilmiĢtir. 2015 yılından itibaren takip eden her senede katılımcı profilinin 

geniĢlemesi ile birlikte, özellikle 2017 yılından sonra, verilen yanıtlardaki Ģiddet seviyesinin yıllar içerisinde 

azaldığı tahmin edilmektedir. Ancak, aynı yanıt baĢlıklar kendi aralarında minör değiĢikliklere uğradığı da 

ayrıca dikkat çekmektedir. 

Tablo 1. Çevikliği Benimsemenin Faydaları 

Çevikliği Benimsemenin Faydaları 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

DeğiĢen öncelikleri yönetme yeteneği 87% 87% 88% 71% 69% 70% 

Proje görünürlüğü 82% 84% 83% 66% 65% 65% 

ĠĢletme / BT uyumu 75% 77% 76% 65% 64% 65% 

Teslimat hızı / pazara çıkıĢ süresi 77% 80% 81% 62% 61% 60% 

Takım morali /motivasyonu 79% 81% 81% 61% 64% 59% 

Ekip üretkenliğinde artıĢ 84% 85% 83% 61% 63% 58% 

Proje risk azaltma 76% 78% 74% 47% 50% 51% 

Proje öngörülebilirliği 79% 81% 75% 49% 52% 50% 

Yazılım kalitesi 78% 79% 75% 47% 47% 46% 

Mühendislik disiplini 72% 73% 68% 43% 42% 44% 

DağıtılmıĢ ekipleri yönetme 59% 62% 61% 40% 34% 41% 

Yazılım sürdürülebilirliği 68% 70% 64% 33% 39% 35% 

Proje maliyetinde azaltma 
  

56% 22% 28% 26% 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 
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Grafik 1.  Çevikliği Benimsemenin Faydaları

 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 

Yıllar içerisindeki fayda etkinliği en yüksek seviyede olan yanıt, “Değişen öncelikleri yönetme yeteneği” olarak 

ifade edilmiĢtir. Bu yanıt, çevik dönüĢüm ruhuna ve yönetim felsefesine uygun beklenti ile dönüĢüm sonrasında 

uygulayıcılar nezdinde elde edilen faydanın eĢleĢiyor olması, çevik dönüĢümün somut katma değerlerinin 

organizasyon tarafından içselleĢtirilen önemli göstergelerindendir. 

Ġnternet, teknoloji, iletiĢim araçları ve popüler kültürün etkisi ile trend ve alıĢkanlıkların kitlesel düzeyde çok 

hızlı değiĢmesi ile ürün yaĢam ömürlerini kısaltmıĢ, sürekli farklılaĢan tüketici istek, ihtiyaç ve taleplerini 

karĢılayabilmede üreticilerin geleneksel model ve yapılar yerine alternatif yöntem ve metotlar geliĢtirmeye 

doğru zorlamaktadır. Bu sebeple, yönetsel seviyede “Değişen öncelikleri yönetme yeteneği” organizasyonların 

sürdürülebilirliğini sağlamak için hayati derecede önemli hale gelmektedir. 

“Proje görünürlüğü”, herhangi bir projeye baĢlamadan önce proje süresince karĢılaĢılabilecek, her türlü getiri, 

risk, vaka, sonuç, kayıpların proje baĢlamadan öngörülmesi ve bu farkındalığın proje plan sürecinde tespit 

edilerek ortaya konulmasıdır. Olabilecek tüm senaryoları öngörebilmek ve çözüm üretebilmek, çevik yönetimin 

temel dinamiklerinden olan katılımcı bir takım kültürü sonucudur. 

Çevik dönüĢümün alt boyutlarından bir tanesi de, dijital dönüĢüm süreçleri ile etkisi düĢük, birçok prosedürel 

süreçleri ortadan kaldırmaktır. Dijital dönüĢüm, sistemsel altyapı ile doğru ve güvenilir verilerle karar alma 

sürelerini hızlandıran çok önemli araçlardandır. Çevik yönetimin benimsenmesi, dijital altyapı desteğinin olması 

ile iĢletme çalıĢanlarının bu noktadaki hızlı adaptasyonu çevik dönüĢümden elde edilecek katkıyı daha yüksek 

seviyelere çıkartmayı sağlayacaktır. Bir diğer yönden, dijital dönüĢümle, “ĠĢletme ve BT arasındaki uyum” 

sağlanabilir, öğrenen organizasyon yaratarak çalıĢanların gerek kiĢisel geliĢimleri gerekse iĢgörenlerin 

organizasyona olan katma değer hissi takım moral ve motivasyonunu da artıran bir faktör olarak 

değerlendirilebilir. 

21.yy müĢteri/tüketici portföyü satın alma gerçekleĢtireceği herhangi bir üründe, kalite, fiyat beklentisinin 

yanından hızlı teslim alma öncülünü de dikkate almaktadır. GeliĢen teknoloji ile üretim gerçekleĢtirebilmenin 

kolaylaĢması ve maliyetlerin düĢmesi, Ģirketleri müĢteri nezdinde farklı değer oluĢturacak ayrıcalıklar sunmaya 

zorlamaktadır. Ürün yaĢam döngüsünün olabildiğince kısalması, farklı çeĢit ürün ve hizmeti en hızlı Ģekilde 

tedarik etme süreci iĢletmelerin çevikliği benimsemesini sağlayan bir itici güç olmaktadır. Bu noktadan 

hareketle, çevikliği içselleĢtirmenin organizasyona olan bir diğer önemi katkısı, üretilen “Ürünlerin pazara çıkıĢ 

süresi”ni ve “Teslimat süresini hızlandırmak” olarak ifade edilebilir. Çevikliği benimsemedeki faydalar 

arasındaki öncelik sırasının eski yıllara nazaran ön sıralara gelmesi, çevik yaklaĢım anlayıĢının gelecek yıllarda 

da kritik öneme sahip olacağı düĢünülebilir. 

ġirketin dıĢ dünyasında rekabetle baĢa çıkabilmek müĢteri memnuniyetini artırma hedefi ile alınan aksiyonlar, 

iĢletme içerisinde birçok kaynağın etkin ve verimli kullanılması ile zıt süreçler içerebilmektedir. Farklı her bir 

ürün, iĢletmede üretim değiĢimi, kurulum zamanı (setup time), kalite kayıpları, hat kapasite kaybı, birim 

zamandaki üretim ve iĢçilik giderlerinin yükselmesini de beraberinde getirecektir. ĠĢletmeler bu süreçleri daha 

etkin ve verimli yönetilmek için çevik yaklaĢımla değer yaratmayan süreçlerin ortadan kaldırılması için 
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yöntemler geliĢtirmeyi hedeflerler. Bu sebeple, “üretkenlik” çevik yönetimin benimsenmesindeki önemli 

argümanlardandır. 

 

3.2. Çevik Yönetimin Benimsenmesinde Yaşanan Zorluklar 

Çevik yönetim anlayıĢı, Ģirketin uçtan uca tüm süreç ve uygulamalarını etkileme gücüne sahip bir düĢünce 

sistemi ve yaklaĢımdır. Çevik dönüĢümü benimseyen örgütler; yeni bir yönetim kültürü, uygulama farklılıklarını 

kabul ederler. Özellikle, VUCA ve Covid-19’un kesiĢimi ile kurumların karĢılaĢtığı ticari, ekonomik ve 

yönetimsel zorluklar, Ģirketleri çevik yönetim yaklaĢımını uygulama noktasında zorunlu bir tercih noktasına 

taĢıyacağı ifade edilebilir. Bu sebeple, 2015-2020 yılları arasında yayınlanan “Çevikliği Benimserken ve 

Ölçeklendirirken Yaşanan Zorluklar” baĢlığı altındaki yanıtlar, dönüĢüm sürecindeki organizasyonların 

karĢılaĢacağı içsel ve dıĢsal yönetsel faktörlerin ön okumasının yapılması adına büyük önem taĢımaktadır. Bu 

faktörler; çalıĢan, yönetim/lider desteği, organizasyon kültürü, bilgi, uygulama ve deneyim eksikliği, çevik 

kültürü kavrama eksikliği, alıĢkanlıklar ve değiĢime karĢı direnç olarak genelleĢtirilebilir. Anket çalıĢmasında 

“Çevikliği Benimserken ve Ölçeklendirirken Yaşanan Zorluklar” nelerdir sorusuna yanıt aranırken, 

katılımcıların birden fazla tercihte bulunabilmesine olanak sağlanmıĢtır. 

 Tablo 2. Çevikliği Benimserken ve Ölçeklendirirken YaĢanan Zorluklar 

Kaynak: Stateofagile, 2020 

BaĢarılı bir çevik dönüĢüm süreci, doğru yetkinliklere ve becerilere sahip bireylerden oluĢan takımları 

oluĢturma, takımların değiĢim sürecine uyumu ve motivasyonu yönetebilme, bilgi ve yönlendirmelerle kiĢisel ve 

kurumsal geliĢime katma değerli süreç ve uygulamaları yönetebilecek vasıflara sahip çevik liderlere ihtiyaç 

duyar. En son gerçekleĢtirilen araĢtırma sonuçlarında çevikliği benimseme ve ölçeklendirmede yaĢanan 

zorluklar arasında “Liderlik katılımı yetersizliği” yanıtı en üst sıralarda yer almaktadır. 

Çevik liderin sorumluluk ve etki alanları dikkate alındığında,  2020 yılı öncesinde alınan bazı yanıtlar: “Ekipler 

arasında tutarsız süreçler ve uygulamalar” “Çevik yöntemlerle ilgili beceri / deneyim eksikliği”, “Minimum 

işbirliği ve bilgi paylaşımı”,  “Daha geniş bir organizasyon veya iletişim sorunu”, “Ekibin çevikliği takip etme 

isteksizliği” dolaylı olarak görülen “Liderlik katılımı yetersizliği” ile iliĢkilendirilebilir. 

 

Çevikliği Benimserken ve Ölçeklendirirken Yaşanan Zorluklar 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

DeğiĢime karĢı genel organizasyon direnci 36% 38% 43% 46% 48% 48% 

Liderlik katılımının yetersizliği 
     

46% 

Ekipler arasında tutarsız süreçler ve uygulamalar 
 

38% 31% 34% 35% 45% 

Çevik değerlerle çeliĢen organizasyon kültürü 42% 46% 63% 53% 52% 44% 

Yetersiz yönetim desteği ve sponsorluk 38% 38% 45% 42% 44% 43% 

Çevik yöntemlerle ilgili beceri / deneyim eksikliği 44% 41% 47% 41% 40% 41% 

Yetersiz eğitim ve öğretim 30% 27% 34% 35% 36% 39% 

ĠĢletme / müĢteri / ürün sahibi eksikliği 
  

41% 31% 32% 36% 

Geleneksel geliĢtirme yöntemlerinin yaygınlığı 
  

34% 30% 28% 30% 

Parçalı takımlar ve proje ile ilgili veriler / ölçümler 
  

20% 24% 26% 29% 

Minimum iĢbirliği ve bilgi paylaĢımı 
 

25% 19% 21% 24% 22% 

Mevzuata uygunluk veya hükümet sorunu 
  

15% 14% 16% 16% 

Bilmiyorum 6% 5% 2% 
   

Geleneksel Ģelale süreçlerini takip etmek için dıĢ baskı 37% 36% 
    

Daha geniĢ bir organizasyon veya iletiĢim sorunu 33% 30% 
    

Ekibin çevikliği takip etme isteksizliği 
 

30% 
    

ÇalıĢmaya sürekli öncelik verememe 
 

28% 
    

Etkisiz yönetim iĢbirliği 
 

34% 
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Grafik 2.  Çevikliği Benimserken ve Ölçeklendirirken YaĢanan Zorluklar 

 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 

Çevik liderler, dönüĢüm sürecinin örgüt tarafından içselleĢtirilmesi ve minimum kayıplarla dönüĢümü sağlamak 

için anahtar rolde bulunan yönetici ve lider vasıflarını aynı anda taĢıyan yönderlik sıfatına sahip olmalıdırlar. 

Çevik dönüĢümde, organizasyon içerisindeki yeniden yapılanma ile birçok çalıĢanın görev ve sorumluluk 

alanları değiĢecek ve buna bağlı olarak bazı çalıĢanların eskiden sahip olduğu yetki ve gücün de etkilenmesi ile 

sonuçlanacaktır. Bu durum, motivasyon faktörlerini de göz önüne alarak takım içerisindeki dengeleri doğru 

regüle etme, çevik liderlerin en önemli sorumluluk alanlarından birisi olacaktır. 

“Yetersiz yönetim desteği ve sponsorluk” hemen her yıl üst seviyelerde bulunan ve katılımcılar tarafından çevik 

dönüĢümün benimsenmesinde yaĢanan zorluklar olduğu ifade edilmiĢtir. Takım içerisinde veya birey olarak 

çalıĢanlar, yaptıkları iĢ süreçlerinin üst yönetim tarafından maddi ve manevi boyutlarda desteklemesini bekler. 

Bu beklenti takımların özgüveni artırıcı bir faktör, motive edici bir tutum ve sorunlar karĢısında çözüme destek 

olan bir güce dönüĢebilecek özelliktedir. Yönetim desteği ve dıĢarıdan gelebilecek sponsorluk hizmeti eksikliği 

çalıĢma takımlarının etkin ve verimli sonuçlar üretebilmesini etkileyebilecektir. 

2015 ve 2016 yıllarında yanıt alınan baĢlıklardan bir tanesi de, çevik dönüĢümle birlikte gelen “Daha geniş bir 

organizasyon veya iletişim sorunu” olarak ifade edilmiĢtir. DeğiĢen Ģartlara adaptasyonu karĢılayabilmek için 

organizasyonlarda büyüme yeni görev ve sorumluluk alanlarının oluĢmasına ihtiyaç duyulabilir. Bu durumda, 

yeni istihdam sağlanması ile kurum kültürüne yeni giren çalıĢanların iĢletme kültürünü, iletiĢim kanallarını 

öğrenmesi ve uyum sağlama konusunda bazı problemlerle karĢılaĢılabilir. Bir diğer yönden, yönetim ve lider 

desteğinin yetersizliğinden kaynaklanan ve geniĢleme ile birlikte süreç ve metotların nasıl olacağına dair bilgi 

ve deneyim eksikliğinin dıĢavurumu olarak da düĢünülebilir. 

Çevik dönüĢümdeki temel esaslardan birisi, müĢteri ile iĢbirliği içinde çalıĢarak, hızlı bir Ģekilde pazara ürünü 

sunabilmektir. Çevik manifestonun da temel ilkelerinden birisi olan “Müşteri ile beraber çalışmak 

sözleşmelerden ve anlaşmalardan daha önceliklidir” ilkesi, yasal kurallara ve prosedürlere uyuma zorunluluğu 

diğer bir ifade ile “Mevzuata uygunluk veya hükümet/devlet sorunu” olarak karĢılaĢabilmektedir (Agilealliance, 

2021). Ancak, bazı durumlarda, müĢteri iĢbirliği tarafında yaĢanan iletiĢim problemleri, “İşletme / müşteri / ürün 

sahibi eksikliği”  kaynaklı da olabilmektedir. Çevik dönüĢümün benimsenmesinin temel amaçlarından olan ürün 

ve hizmetlerin zamanında ve doğru kalitede pazara ulaĢması için müĢteri-iĢletme etkileĢiminin en üst seviyede 

olması majör faktörlerden birisi olarak da ifade edilebilir. Son yıllarda, popülerliği ve uygulanma alanı artan 

yüksek müĢteri iĢbirliği ve açık inovasyon kavramları yine bu yanıt çerçevesinde değerlendirilebilir. 
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“Geleneksel geliştirme yöntemlerinin yaygınlığı”;  ürün/süreç geliĢtirme sırasında kullanılan metot ve yöntemin 

geleneksel olmasının getirmiĢ olduğu alıĢkanlıklar ve yerleĢik metodolojinin yöneticiler tarafından uygulanma 

isteği olarak ifade edilebilir. Geleneksel süreçlerde organizasyondaki değiĢime olan direnç ve çevik yönetim 

düĢüncesinin yeterince benimsenememenin etkileri ile çevik yönetim ile ilgili bilgi ve deneyim eksikliği 

kaynaklı, eski çalıĢma Ģekline yoğun bir tutum ile bağlanma sonucu Ģeklinde yorumlanabilir. Örneğin, yazılım 

ürünü geliĢtirmede geleneksel kültür, “emir-kontrol” (command-control) iken çevik yaklaĢımda kültür, “liderlik-

iĢbirliği” (leadership-collobration) kullanılmaktadır (Javanmard ve Alian, 2015:1393). Bu durumun bir tezahürü 

olarak, bazı yöneticiler çevik yönetimde var olan Ģeffaflık, iĢbirliği ve katılımcı kültürü, otoritelerinin sarsılması 

olarak değerlendirebilmekte veya alıĢmıĢ oldukları iĢ yapma biçimlerinden ayrılmak istememe tutumunu 

sergileyebilmektedir. 

Çevik yönetim yaklaĢımında, bireysel yetkinliklerle birlikte birbirine destek olan takım çalıĢma kültürünü 

içermektedir. MüĢteri taleplerini, ürün üretim süreçlerinin pazarın ihtiyacına uygun bir Ģekilde hızlı bir 

reaksiyon ile karĢılık verebilmek için takım içerisinde, görev, sorumluluk ve performans/baĢarı kriterlerinin 

tanımlı ve belirli, Ģeffaf bir ile iletiĢim ile süreçlerin yönetilmesi gerekmektedir. Bu süreçte, çevik felsefenin 

kavranmasında yetersizlikler ve eksiklikler olursa, katılımcıların yanıtları arasında bulunan   “Minimum işbirliği 

ve bilgi paylaşımı” , “Parçalı takımlar ve proje ile ilgili veriler / ölçümler”, “Ekipler arasında tutarsız süreçler 

ve uygulamalar” Ģeklinde sonuçlanabilir. Çevik yönetimin, uygulama alanlarının geliĢmekte olduğu, deneyim 

ve bilgi birikimin sınırlı olmasının da etkileri, çevik yönetim sürecinde darboğazlar oluĢmasına sebep 

olabileceği düĢünülmektedir. 

ġirketlerin iç ve dıĢ çevresindeki durum ve koĢullardaki değiĢim rüzgârı, farklılaĢan müĢteri/tüketici beklentileri 

ile birleĢmekte ve organizasyonları sürekli bir değiĢime uyum sağlamaya itmekte, bu değiĢim süreci ile örgütsel 

yenilenme ve geliĢme sağlanabilmekte ve organizasyon önemli kazançlar elde edebilmekte olup aksi takdirde iĢ 

süreçlerinde organizasyonu krize sürükleyebilmektedir (Çiçeklioğlu, 2020:1). 

“Değişime karşı genel organizasyon direnci” yıllar içerisinde artma eğiliminde olduğu görünmektedir. Bunun 

baĢlıca sebebi, üst yönetim/yöneticiler kararının dönüĢüm sürecinin bütün boyutlarının iĢgörenlere yeterince 

paylaĢılmaması ile çalıĢanlar tarafından istenilen seviyede içselleĢtirmemeye sebep olabileceği düĢünülmektedir. 

Genelde insanların bilinmeze olan çekimser tutumu ve direniĢ göstermesi, buna mukabil konfor alanını terk 

etmeme güdüsü ile birleĢtiğinde organizasyon genelinde bir değiĢime karĢı direnç davranıĢının temelini 

oluĢturabilir. DeğiĢime karĢı olan direnç temelde, dönüĢüm sürecinin her yönüyle paylaĢımı ve iĢgörenlerin 

zihinlerindeki olumsuz düĢünceler olup, olumsuzluğu bertaraf edebilecek tatminkâr cevap alınması sağlanarak 

olumsuz etki minimum seviyelere indirilebilir. Yukarıdaki ifade edilen her bir ana baĢlık esasen değiĢime karĢı 

olan direnci doğrudan ve dolaylı olarak artmasına sebep olan faktörler olarak da değerlendirilebilir. 

“DeğiĢime karĢı genel organizasyon direnci”nin yıllara göre artan bir eğilimde olmasının sebeplerinden birisi, 

çevik dönüĢümü benimsemek isteyen takımların, örgütlerin tercihten çok zorunluluk altında da kalmaları 

düĢünülebilir. Ayrıca, 2015 yılı sonrası farklı bölge ve kültürlerden yeni katılımcıların artmasının da 

organizasyon direncindeki görece artıĢın sebeplerinden olabileceği düĢünülmektedir. 

 

3.3. Çevikliği Benimseme Nedenleri 

Organizasyonların içinde bulunduğu rekabet koĢullarına en yüksek seviyede adapte olabilmek için örgütün iç ve 

dıĢ dünyasında gerçekleĢen etken faktörleri yakından takip ederler. Günümüz iĢ dünyasında, organizasyonların 

varlığını idame ettirebilmek ve sürdürülebilir büyümeyi gerçekleĢtirebilmek için anahtar noktayı, 

müĢteri/tüketiciyi doğru okumak ve pazara doğru zamanda (genelde en hızlı Ģekilde) ürün/hizmet sunumunu 

gerçekleĢtirmek olarak tanımlamak mümkündür. Diğer bir ifade ile günümüzde dıĢ dünyadaki değiĢimi takip 

etmek ve bu değiĢime ayak uydurmak, daha fazla kâr veya ticari fayda sağlama amaçlı kurumsal bir tercihten 

ziyade, yoğun rekabet ortamına uyum zorunluluğundur. 
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Tablo 3. Çevikliği Benimseme Nedenleri 

Çevikliği Benimseme Nedenleri 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Yazılım / ürün teslimatını hızlandırmak 59% 62% 69% 75% 74% 71% 

DeğiĢen öncelikleri yönetme becerisini geliĢtirmek 56% 56% 61% 64% 62% 63% 

Üretkenliği artırmak 53% 55% 53% 55% 51% 51% 

ĠĢ / BT uyumunu iyileĢtirmek 40% 44% 42% 49% 50% 47% 

Yazılım kalitesini artırmak 46% 47% 43% 46% 43% 42% 

Proje riskini azaltmak 38% 40% 37% 37% 28% 37% 

Proje görünürlüğünü iyileĢtirmek 40% 40% 43% 42% 42% 36% 

Takım moralini artırmak 26% 29% 31% 28% 34% 31% 

Proje maliyetini azaltmak 23% 23% 18% 24% 41% 26% 

Mühendislik disiplinini geliĢtirmek 25% 24% 21% 25% 21% 23% 

DağıtılmıĢ ekipleri daha iyi yönetim 20% 21% 20% 17% 19% 21% 

Yazılım sürdürülebilirliğini artırmak 22% 22% 18% 18% 23% 18% 

Teslimat öngörülebilirliğini geliĢtirmek 44% 44% 30% 46% 43% 39% 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 

Organizasyonlar sahip olduğu kaynaklardan etkin ve verimli süreç yönetimleri ile en üst düzeyde faydalanmayı 

amaçlarlar. Ġktisadi bir ifadeyle, her talebin kendi arzını oluĢturduğu günümüzde, arzı  /üretimi meydana getiren 

iĢletmelerin ve kurumların sahip oldukları altyapı, kapasite ve kaynakların verimli kullanıldığı ölçüde pazar 

taleplerini karĢılayabilirler. Bu sebeple,  süreç yönetimlerini değiĢen ihtiyaçlara göre yeniden kurgulayarak 

maddi kaynakların doğru alanlara tahsisi ve insan kaynaklarının pazar ihtiyacına karĢılık verebilecek yetkinlikte 

hazırlanması, organizasyonların müĢteri odaklı yönetim ve sürdürülebilirlik bağlamındaki değiĢimlerinin önemli 

birer parçası olacaktır. 

Organizasyonların değiĢim süreçlerindeki öncelikler, farklılaĢan koĢullara ve sahip olduğu kaynak ve niteliklere 

göre değiĢkenlik gösterebilir. Yıllık Çevik Durum raporunun incelenmesinin bu bölümünde, “Çevikliği 

Benimseme Nedenleri” katılımcılara sorulmuĢ ve birden fazla yanıt alınabilir Ģekilde görüĢler alınmıĢtır. 

AĢağıda detayları üzerinde durulacak yanıtların sahip olduğu değerlerdeki dalgalanmalar, yıllar içerisinde bazı 

önceliklerin değiĢtiğine ve farklılaĢtığına dikkat çekmektedir. 

Grafik 3. Çevikliği Benimseme Nedenleri 

 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 

“Çevikliği Benimseme Nedenleri” sorusuna verilen yanıtlarda, en üst seviyede görüĢ bildirilen nedeni, “Ürün 

teslimatını hızlandırmak” olarak paylaĢılmıĢtır. Üretim teknoloji ve altyapısının geçmiĢ dönemlere kıyasla kolay 

temin edilebilir yapısı, iĢletmeler tarafından ürünü niceliksel olarak var edebilmeyi sağlayabilmiĢtir. 
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Günümüzde niĢ alanlar olmadığı sürece, Ģirketlerin “bir ürünü üretebilme” becerisi, sürdürülebilirlik 

bağlamında yetersiz kalmaktadır. Buna bağlı olarak, kalite, hız, maliyet avantajı, müĢteri deneyimi vb. alanlarda 

da değer yaratabilecek farklılığı da temin etme zorunluğu bulunmaktadır. 

Üretebilme becerisini, “hız” ile birleĢtirdiğimiz zaman, organizasyonun tedarik, inovasyon, üretim, insan 

kaynakları, dijital altyapı, nakit akım yönetimi Ģirketin ana ve destek faaliyetlerinin tamamının müĢteri nezdinde 

değer oluĢturabilecek bir sürece evirilmesi gerekmektedir. Bu değiĢimle birlikte, örgütsel değiĢime direnç, lider 

ve üst yönetim desteği, bilgi ve tecrübe konusundaki eksikler, değiĢim kaynaklı belirsizliğin oluĢturabileceği 

motivasyon kaybı ve gelecek kaygısı gibi organizasyonel dönüĢüm sürecinde karĢılaĢılabilecek çalıĢan tutum ve 

davranıĢ temelli etken faktörlerin de ayrıca yönetilmesi gerekmektedir. 

Katılımcıların, çevik dönüĢümün temel çıktılarından olan “Ürün teslimatını hızlandırmak” ve “Değişen 

öncelikleri yönetme becerisini geliştirmek” yanıtlarının yıllar içerisinde artan yüzdelerle devam ettirmesi ve 

diğer majör etken faktörlerden farkı açması, pazar ve müĢterilerin talep ve beklentilerinin zaman içerisindeki 

farklılaĢma düzeyine ve talep karĢılama beklentisinin sürece ne derece kısaldığına ıĢık tutmaktadır. Bu durum, 

özellikle sosyal medya araçları ile tüm dünyadaki insanların birbiri ile etkileĢim kurabildiği ortamlar ve popüler 

kültür etkisi ile tüketim alıĢkanlıklarının hızla değiĢtiği, çeĢitlilik kazandığı ve tüketicilerin ivedi Ģekilde temin 

etmek istediği bir pazar ortamının oluĢmasına zemin oluĢturmuĢtur. Bir diğer ifade ile 2015 yılı sonrası tüm 

dünyadaki sosyal medya kullanım oranın ivmelenerek artması, çevik yönetimden beklenen hız ve uyum 

yetkinliğinin ve faydanın da artması ile doğru orantılı olarak arttığı sonucuna ulaĢılabilir. Bu verilerin Covid-19 

öncesi dönemi nitelediği dikkate alındığında bazı yanıtların pandemi süreci sonrası değiĢkenlik gösterebileceği 

düĢünülebilir. Örneğin, pandemi süresince “evde kal” uygulamalarının artması ile birlikte, geleneksel satıĢ, 

pazarlama kanallarının yoğunlukla yerini online alanlara bırakması, lokal bir çok iĢletmenin ulusal ve küresel 

pazarlarda etkinliğini artırabilecek fırsatı daha fazla bulabilmesi ile organizasyonların çevik dönüĢüme olan 

ihtiyacını perçinlediği düĢünülmektedir. 

“İşletme/İş – BT uyumunu iyileştirmek” çevik yönetim sürecinden beklenen önemli yanıtlardandır. Ürünü pazara 

doğru zamanda temin edebilmek için sürecin, hammadde satınalma planından, nihai ürünün müĢteriye ulaĢması 

ve satıĢ sonrası destek süreçlerinin tamamı müĢteri deneyiminin bir parçasıdır ve bu süreçlerin her biri kendi 

içerisinde alt sistemler, etkileĢimler ve entegrasyonlar içermektedir. Dijital dönüĢümler genelde karar alma 

sürecini kolaylaĢtıran, toplam maliyeti minimize etmeye çalıĢan, angarya iĢ süreçlerini ortadan kaldıran, hareket 

sayısını azaltarak zaman kazandıran süreçlerdir. Dijital dönüĢümün bu yapısı ve katkıları sebebiyle de çevik 

yaklaĢım metotlarının ayrılmaz bir parçası olmaktadır. 

Pandemi dönemi sonrası dijital dönüĢümün geliĢmesine paralel olarak, uzaktan çalıĢma kararlarının alınmasının 

artması ile sonuçlanabilecektir. Bu yeni dönemin, değiĢen tüketici portföyü ile birlikte çevik dönüĢüm 

beklentilerini ve önceliklerini etkileyebileceği düĢünülmektedir. Yeni dönemde, “Çevik dönüşümü benimseme 

nedenleri” baĢlığı altındaki “İşletme/İş – BT uyumunu iyileştirmek” baĢlığı daha yüksek oranlarda tercih 

edileceği öngörülmektedir. Bu durum, iĢletmelerin gelecek dönemdeki dijital altyapıyı güçlendirecek ve kurum 

içerisindeki çalıĢanların iĢ yapma biçimlerindeki yaklaĢımlarını da farklılaĢtırabilecek, iĢgücü profilinde daha 

genç, teknoloji kullanımına yatkın ve öğrenmeye açık bireylerin öncelikli tercih edilmesi gibi organizasyonların 

yönetim süreçlerini de derinden etkileyebilecek bir dönüĢümün içinde olacağı tahmin edilmektedir. 

“Üretkenliği artırmak” kaynakların verimli kullanılmasına dair en temel hedef ve referanslardandır. Tüketici 

tercih ve beklentilerinin değiĢmesi; VUCA döneminin etkisi ile birlikte talepleri tahmin edebilmenin zorlukları 

ile birleĢmiĢtir. Diğer taraftan, tedarik ve stok maliyetleri yükselmiĢ, nakit akım yönetiminde olabilecek 

belirsizlik ve riskler, Ģirket yönetimi zorlayan argüman olarak daha belirgin hale gelmiĢtir. Hammadde ve bitmiĢ 

ürün stoklamanın belirsizlik ortamında getireceği mali külfet, gelecek kararlarını da doğrudan 

etkileyebilmektedir. SipariĢe göre üretim anlayıĢının çevik yaklaĢım ile birleĢmesinde, sürekli iyileĢtirme 

(Kaizen) ve yalın üretim anlayıĢını güçlendiren, hazırlık sürelerini minimize edecek ve müĢteri nezdinde değer 

oluĢturmayan süreçlerin eliminasyonu sağlayacak esnek üretim kabiliyeti ve örgütsel öğrenme sayesinde sürekli 

kendisine yeni ödevler çıkaran takım ruhu ile çalıĢma hedefi çevik yönetimin benimsenme nedenleri arasında 

gösterilebilir. Bu yapısal dönüĢüm anlayıĢının benimsenmesi süresince, iĢ yapma biçimlerindeki farklılaĢmalar 

majör iĢ tutumlarını etkileyebilecek alanlar olup, örgütsel davranıĢlar bağlamında da takip edilmedir. 

“Takım moralini artırmak” yıllar içerisinde minör artıĢlarla yanıt alan bir diğer “Çevikliği benimseme nedeni” 

olarak ifade edilmiĢtir. Yönetim sürecinde, çalıĢan motivasyonun artmasının iĢ performansı ve verimlilik 

arasında anlamlı ve pozitif iliĢki bir çok akademik çalıĢmada belirlenmiĢtir (Akçay, 2019:135; Yılmaz, 2016:72; 

Yapar, 2015:205). Bu durumun bir dıĢa vurumu olarak, çevik yönetimi benimseyenler, mutlu çalıĢan-baĢarılı 

Ģirket anlayıĢı ıĢığında takım moral/motivasyonu artıracak çalıĢmalar yapmaktadır. Bu noktada, yıllar geçtikçe 
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takım yapısının gençleĢiyor olması ve Y ve Z kuĢağının üretim ve yönetim süreçlerinde daha fazla sorumluluk 

sahibi olmaya baĢlaması ile bu kuĢakların vizyon, hayat amacı, beklenti ve değerlerini anlayarak organizasyona 

yüksek katkılar sunan baĢarılı takımların oluĢturulabileceği düĢünülmektedir. 

“Çevikliği benimseme nedenleri” arasında,  “Yazılım/ürün kalitesini artırmak” ifadesi genelde minör kayıplarla 

yatay bir seyirde devam etmektedir. Bilindiği üzere ürün özelindeki kalite kavramı, temel iĢ süreçlerindeki 

maliyet, zaman, operasyon gibi dinamiklerle iliĢki içerisindedir. Bu iliĢki ürün üretim süreci ve müĢteriye teslim 

sürecini artıracak ek prosedürel ve denetim süreçlerini beraberinde getirmektedir. Grafik 3. üzerine yapılan 

okumalardan birisi de, yıllar içerisindeki yüksek ivme ile artan “Ürün teslimatını hızlandırmak” yanıtına 

kıyasla, ürün kalitesini artmanın yatay bir görünüm çizmesi, müĢterinin talep ettiği standart kaliteyi,  en hızlı 

zamanda müĢteriye sunmak, incelenen dönemin katma değerli süreci olarak ifade edilebilir. 

 

3.4. Çevik Dönüşümde Başarı Kriterleri 

Organizasyonlar sürdürülebilirliklerini sağlamak üzere oluĢturdukları stratejik hedeflere bağlı olarak 

operasyonel süreçleri de kapsayan performans ölçütleri ve baĢarı kriterleri belirlerler. BaĢarı kriterleri hangi iĢ 

süreçlerinin daha önemli olduğunu da niteler özellikte olup, kök neden analizleri ile katma değer yaratmayan iĢ 

süreçlerinin de ortadan kaldırılmasına yardımcı olan bir araçtır. 

Çevik yönetim yaklaĢımını benimsemiĢ Ģirketlerdeki “Başarı nasıl ölçülür?” sorusuna verilen yanıtlar; çevik 

dönüĢüm süresince hangi hedeflerin baĢarıya ulaĢılmasının önceliklendirildiği ve çevik dönüĢümden 

beklentilerin ne olduğunu anlamamıza katkı sunacaktır.  Katılımcılara yukarıdaki baĢlıklarda olduğu gibi birden 

fazla baĢarı göstergesini yanıtlama seçeneği verilmiĢtir. 

BaĢarı göstergesinin 2015-2020 yılları arasında en yüksek ivme ile kabul gören ölçüt “Müşteri/kullanıcı 

memnuniyeti” olmuĢtur. MüĢteri; kar amacı güden kurumların varlıklarını devam ettirmek ve sürdürülebilir bir 

büyümenin yegâne değeridir.  MüĢteri memnuniyeti, bir ürünün aynı müĢteri tarafından yeniden alınmasının 

teminidir, kurumların gelecek beklentilerini realize edebilme çabasının somut göstergesidir. Rekabetin en üst 

seviyede yaĢandığı günümüzde yeni bir müĢteriyi bulma zorluğu ve müĢteri kaybetmeden kazan kazan kültürü 

içerisinde Ģirkete olan bağlılığını devam ettirebilme çabası Ģirketleri olabildiğince zorlamaktadır. Bu zorluğun 

üstesinden gelebilmek için Ģirketler, farklı yönetsel yaklaĢımlar ve iĢ modelleri ile yenilikçi ürün ve hizmet 

sunarak müĢteri memnuniyetini maksimize etme gayreti içerisindedirler. 

Çevik dönüĢümlerdeki en fazla tercih gören baĢarı göstergelerinden ikincisi, iĢ değeridir. ĠĢ değeri; Ģirketin 

sahip olduğu entelektüel sermayesi, iĢ modeli, müĢteri, tedarikçi, çalıĢan, topluma sunduğu değerlerin tamamını 

kapsamaktadır. ĠĢ değeri, sürdürülebilirlik düĢüncesinin ve uygulamalarının merkezinde bulunduğunu ifade 

edebiliriz. Çevik dönüĢümle, doğru liderlerle, doğru takım kurma, takımlar arasındaki formal ve informal 

iletiĢimlerini tesis etme, müĢteri odaklı organizasyon kültürü oluĢturabilmek yeni katma değer oluĢturmanın 

anahtarı olabilmektedir. Bu dönüĢüm sayesinde, Ģirketler sahip oldukları maddi ve maddi olmayan bütün 

kaynaklar etkin ve verimli yönetimini sağlayabilecek ve geleceğe daha emin adımlarla kendisini taĢıma imkânı 

bulabilecektir. 

Tablo 4. BaĢarı Nasıl Ölçülür (BaĢarı Göstergesi) Nedir? 

Başarı nasıl ölçülür... (çevik dönüşümlerle) 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

MüĢteri / kullanıcı memnuniyeti 44% 46% 44% 57% 52% 58% 

ĠĢ değeri 44% 46% 46% 53% 41% 54% 

Zamanında teslimat 58% 58% 53% 55% 48% 48% 

UlaĢılan iĢ hedefleri 
     

44% 

Kalite / Ürün kalitesi 48% 48% 42% 47% 38% 45% 

Üretkenlik 29% 31% 25% 31% 33% 40% 

Örgütsel kültür / moral 
     

37% 

Tahmin edilebilirlik 25% 26% 23% 29% 30% 33% 

Süreç geliĢtirme 23% 24% 21% 25% 25% 35% 

Proje görünürlüğü 30% 30% 25% 26% 27% 29% 

Ürün kapsamı (özellikler, gereksinimler) 39% 36% 40% 20% 12% 15% 

Bilmiyorum 11% 11% 11% 11% 
  

Kaynak: Stateofagile, 2020. 
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Grafik 4. BaĢarı Nasıl Ölçülür (BaĢarı Göstergesi) Nedir? 

 

Kaynak: Stateofagile, 2020 

İş değeri, müĢteri memnuniyetini besleyen bir faktör olarak da görülebilir. Artık müĢteri /tüketicilerin birçoğu, 

ürün veya hizmet alırken, ürünün markası, iĢlevi, fiyatı, kalitesi ile birlikte çevreye, topluma, ekonomiye 

sunduğu değerleri de göz önüne almaktadır. Ayrıca, yüksek iĢ değeri Ģirketlerin marka değerini de olumlu 

etkileyerek, bu etki gücü gelecekte organizasyonların ihtiyacı olan insan kaynaklarının, havuzlardan yüksek 

potansiyelli, alanında uzman, yetenekli çalıĢanların organizasyona dâhil olmasını kolaylaĢtıracaktır. 

Covid-19 ile birlikte gelen bireysel, toplumsal ve idari alanlardaki güncel bazı yeni sorumlulukların paydaĢ 

kültürünün geniĢlemesine katkı sunarak Ģirketlerin değer kavramını yeniden tanımlamasına ve geniĢletmesini de 

beraberinde getireceği düĢünülmektedir. Bu yaklaĢımla, iĢ değeri kavramının tanımsal kapsamın geniĢlemesi ile 

ürün ve/veya hizmetin; hammadde tedarik planından, nihai kullanıcıya ulaĢıncaya kadarki zincirde birey, sosyal-

toplumsal değerler ve çevre üzerinde bıraktığı izler, gelecek değer anlayıĢının ve baĢarı göstergesinin temel 

referanslarını oluĢturmada güçlenerek devam edecektir. 

“Zamanında teslimat” baĢarı göstergeleri arasında yüksek yanıt yüzdesine sahip performans ölçütlerinden 

birisidir. Zamanında teslimat, çevik yönetimin temel beklenti ve argümanlarından birisidir. Gelecek dönemde de 

ilk sıralardaki yerini koruyacağı öngörülmektedir. “Zamanında teslimat” yanıtı 2015 yılından 2020 yılına kadar 

minör negatif bir eğilim grafiği göstermiĢtir. Bu süre zarfında, negatif eğimin sebebi; yoğun rekabet ve çevresel 

koĢullar içerisinde tüketici talep ve beklentilerinin değiĢmesi ile birlikte, müĢteri memnuniyetini ve iĢ 

deneyimini daha yukarı seviyelere çıkarmak için iĢ süreçlerine baĢta müĢteri olmak üzere diğer paydaĢların da 

dâhil edilmesi ile yeni yöntem ve uygulamalar ile baĢarılı sonuçlar üretmek “zaman” kısıtından kısmi ödünler 

vererek mümkün olabildiği düĢünülmektedir. Nitekim 6 yıllık dönemdeki “Başarı göstergesi nedir?” grafiğinde 

(Grafik 4.) “Müşteri memnuniyeti” ve “İş değeri” artan ivmede iken “Zamanında Teslimat” azalan bir eğim 

göstermesinin, “zaman” konusunda müĢterinin bilgi ve onayı ile örtüĢtüğü sonucunu çıkarmak mümkün 

olabilecektir. 

“Ürün kalitesi” yıllar içerisinde genel olarak yatay bir görünüme sahip özelliktedir. Bazı dönemlerde negatif 

eğimli bir görünümde olmasının sebebinin müĢteri deneyimini artırmak için müĢteri nezdinde farkındalık ve 

değer oluĢturmayan süreçlerin ortadan kaldırılmasından kaynaklı standart kalite kavramındaki anlayıĢın ve 

kabulün değiĢmesi olabilir. Ek olarak, sürdürülebilir bir ilerleme sağlanabilmesi için müĢteri/tüketiciye sunulan 

ürünlerin kalite özelliklerinin, nihai kullanıcılar tarafından kabul edilen fiyat-kalite-zaman parametrelerine 

uygun bir Ģekilde olması gelecek yıllarda da devam edeceği beklenmektedir. 

Çevikliğin var oluĢ felsefesinin temel özelliklerinden birisi bilindiği üzere müĢteri odaklı değiĢen önceliklere 

uyum gösterebilmedir. Özellikle, VUCA ortamının da gelecek bilinmezliği müĢteriden gelen gerçek sipariĢlere 

hızlı bir Ģekilde yanıt verme becerisi, yeni ve tekrar sipariĢlerin öncülü niteliğindedir. Organizasyonlar müĢteri 

talebini hızlı karĢılayabilmek için iĢ süreçlerinde planlı / plansız üretim değiĢikliklerini daha fazla yapma 

zorunda kalabilmekte, kalite kayıpları artabilmekte ve bu durumun etkisi ile etkin kapasite kullanımda 

noksanlıklar ve üretkenlikte kayıplarla karĢılaĢılabilmektedir. MüĢteri memnuniyetini yüksek seviyelere 
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çıkarabilmenin operasyonel süreçlerdeki yan etkisini (kalite, zaman, maliyet vb.) minimize etmek ve birim 

zamanda daha fazla üretebilmek için iĢ süreçlerinde “Üretkenlik” takibi çok büyük öneme sahiptir. 

ġirketlerin dıĢ ve iç çevresinden gelen değiĢim baskısı ve rekabetin yıllar içerisinde daha zorlu hale gelmesi, 

Ģirketlerin içe dönük proseslerinde katma değer oluĢturmayan iĢlemlerin ortadan kaldırılmasıyla da 

üretkenliklerin artması hedeflemektedir. KüreselleĢmenin de etkisi ile ticaretin tüm süreçlerinde var olan 

rekabet, Ģirketlerin fiyat artırma esnekliğini elinden alarak, Ģirketleri piyasa fiyatı üzerinden ürünlerin satıĢına 

zorlamaktadır. Bu sebeple, büyümenin temel referansı olan kârı elde etme amacıyla, Ģirketin üretkenliğe ve 

birim zamandaki operasyonel verimliliğine daha fazla dikkat etmesi ve öncelikli konular arasına alması çevik 

bir süreç dinamiğidir. 

“Örgütsel kültür / moral” baĢarı göstergeleri arasında ilk olarak 2020 yılı içerisinde değerlendirmeye alınmıĢtır. 

Çevik bir takımın yetenekli ve yetkin bireylerden oluĢmasıyla birlikte, ekip içerisindeki birbirlerine uyum, 

bağlılık, motivasyon, özerklik, destek görme, takdir etme, ödüllendirme gibi özellikleri içerisinde barından bir 

örgüt kültürü içerisinde olması çalıĢanların birey olarak odak noktalarını iĢlerine yoğunlaĢtıracağı bir ortamı 

hazırlayacaktır. Hawthorne deneylerinden (1927-1932) bugüne, bireylerin iĢ performansını etkileyebilecek 

psikolojik faktörlerin varlığı tartıĢılmaz bir gerçek olmakla birlikte, çevik yaklaĢımın baĢarılı iĢlemesi için 

gerekli örgütsel yapı ve kültürün katılımcılar tarafından önemli bir performans göstergesi olarak ele alınması 

dikkate değerdir. 2020 yılı itibari ile tüm dünyayı etkileyen Covid-19 virüsü, uzaktan çalıĢma zorunluluğuna 

maruz kalan iĢgörenlerin motivasyon süreçlerinin de birey odaklı perspektifle yeniden ele alınması gerektiğini 

de ortaya koymaktadır. 

Uzaktan çalıĢma kültürünün teknoloji ve iletiĢim imkânlarının daha da yaygınlaĢmasına paralel bir Ģekilde, 

çalıĢma hayatında daha fazla tercih edilmesi ile birlikte, örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaĢlık, iĢ tatmini 

kavramlarının kapsamı değiĢebilecektir. Yakın gelecekteki iĢ yapma biçimlerindeki köklü değiĢimin etkisi ile 

doğru yetkinliğe sahip çalıĢan profilini keĢfetmek ve sürdürülebilir insan kaynakları modeli içerisinde 

devamlılığını sağlamak organizasyonları geçmiĢe kıyasla daha da zorlayacaktır. Yine gelecek dönemlerde, 

“birey”i merkeze alan motivasyon ve örgüt kültürünün oluĢabileceğini ve bu sorumluluğun sadece insan 

kaynaklarının değil, takımı yöneten liderlerin de baĢarı göstergesi olarak kabul edeceği bir çalıĢma düzenini 

beraberinde getirebilecektir. 

ĠĢ dünyasının içerisinde bulunduğu VUCA dünyası, gelecek bilinmezliğine karĢı organizasyonları farklı yöntem 

ve teknik geliĢtirmeye zorlamaktadır. Belirsizliğin etkisini minimize etmenin ve doğru kaynak kullanımın 

sağlanması için geleceğe dönük “Tahmin edilebilirlik” baĢarı kriterleri arasında yerini aldığı düĢünülmektedir. 

Özellikle, geçmiĢten günümüze büyük veri (big data) kullanımının artması ile bir çok veri ve bilgiye kolay 

ulaĢılabilir olması, istatistiksel yöntemlerle geleceği tahmin etmede bir baĢarı faktörü olarak tahmin 

edilebilirliğin önemini artırmaktadır. Ancak, 2020 yılı pandemi dönemi ve sonrası ekonomik ve ticari hayatın 

bir kırılma noktasından geçtiğini dikkate aldığımızda, “Tahmin edilebilirlik” gelecek yıllarda yükselen bir 

eğimle baĢarı göstergeleri arasında etkinliğini koruyacağı düĢünülmektedir. 

2000 yılından sonra tüketim alıĢkanlıklarının hızla değiĢmesi ve ürün yaĢam ömürlerinin çok kısalması ile 

birlikte, sosyo-ekonomik, finansal, yasal birçok değiĢkenin etkisi ile değiĢken, belirsiz ve karmaĢık bir ticari 

ortam söz konusudur. MüĢteri/Tüketici memnuniyetini artırmak ve belirsizlik ile baĢa çıkmak isteyen örgütler, 

organizasyonun iç süreçlerini daha çevik hale getirebilecek, “Süreç geliştirme” metotları ile üretilen ürün ve 

hizmetleri nihai kullanıcılara hızlı bir Ģekilde ulaĢtırmayı hedeflemektedir. 

DıĢ dünyanın hızla değiĢmesi ile organizasyonlar, iĢ süreçlerinde kullanılan birçok geleneksel metodolojiden 

ziyade daha çevik yöntemlerden faydalanmayı amaçlamaktadır. Değer zinciri analizleri, yalın üretim süreçleri 

benimsenmesi ve sürekli iyileĢtirme (Kaizen) kültürünün getirdiği katma değerli geliĢtirmeler ile müĢteri 

deneyimini yükseltmek ve sadeleĢme, maliyetleri azaltma, zaman kazancı ve kaynakların daha etkin 

kullanılması yeni “Süreç geliĢtirme”ler ile sağlanabilmektedir. 

“Ürün kapsamı” bir ürünün/hizmetin özelliklerini; tasarım, iĢlev ve bileĢen parçalarını ifade eden bir terimdir. 

“Ürün kapsamı” baĢarı göstergeleri arasında yıllar içerisinde en alt sıraya gerileyen bir performans faktörü 

olarak görünmektedir. Temelde bu eğimin negatif yönde olması, standart ve sabit bir ürün veya hizmet 

sunumundan ziyade, çevik yönetimin müĢteri veya kullanıcı ile entegre ürün tasarlama süreci ve tasarım 

sürecinin taleplere göre farklı özellik taĢıması olarak düĢünülebilir. Bu sebeple, amaç standart ve stabil olmaktan 

ziyade dönem ve pazar dinamiklerini dikkate alarak farklı ürün / hizmeti farklı pazarlara sunma imkanı ve 

esnekliği sağlanabilmektedir. 

 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2021,  C.4,  S.2,  ss.385-408 

399 

 

3.5. Katılımcıların Çalıştığı Sektörler 

Çevik yönetim yaklaĢımı, yazılım sektöründe baĢlayıp zaman içerisinde farklı sektörlerde anlam ve boyut 

kazanan güncel ve geliĢim gösteren bir iĢ yapma kültürüdür. Çevik yönetimi benimseme, yazılım sektöründe 

baĢlaması ve güçlenmesinin doğal bir sonucu olarak yaklaĢık her 4 çalıĢandan birisini “teknoloji / yazılım” 

Ģirketlerinde çalıĢtığı gözlemlenmektedir. Özellikle, yazılım ve teknoloji alanın bulunduğu sektör itibari ile 

dijital tabanlı ürün üretmesi, her geçen gün üretimi etkileyebilecek altyapı, metot, uygulamada yeni özelliklerin 

geliĢmesi, internet ve sosyal medya aracılığı ile ürün ve hizmetin çok hızlı yayılabiliyor olması, 

organizasyonları sürekli hazır ve nazır olma gerekliliğini beraberinde getirmektedir. 

“Finansal hizmetler” alanlarda, özellikle ürün ve hizmet sunumunda dijital altyapının hızla geliĢiyor olması ve 

kullanıcıların her türlü hareketini izleyebiliyor olmanın getirmiĢ olduğu büyük veri (big data) sayesinde,  

müĢteri memnuniyetini en hızlı Ģekilde karĢılayarak artırabilmek, operasyonel süreçlerini etkin yönetebilmek 

için çevik yönetimin artan bir ivme ile benimsendiği düĢünülmektedir. 

“Profesyonel hizmetler” genel olarak, ürün müĢteriye ulaĢtıktan sonra, müĢterinin kullanımı sırasında oluĢabilen 

olumsuz bir durum karĢısında, ürün/marka sahibinin satıĢ sonrası hizmetler için anlaĢtığı kurumları temsil 

etmektedir. Özellikle, müĢteri deneyimini ve memnuniyetini yükseltmeyi hedefleyen Ģirketler, ürün satıĢ sonrası 

süreçlerini de kendi sorumlulukları altında tutarak ürün marka değerine katkı sağlayacak süreçlere dönüĢtürmek 

istemeleri, profesyonel hizmetlerin marka sahibine doğru tersine bir dönüĢe sebep olmaktadır. Ayrıca, özellikle 

dijital ve teknoloji tabanlı ürün/hizmet satıĢı gerçekleĢtiren Ģirketlerin akıllı eskitme kavramı ile bir üst sürüm 

veya versiyonlu bir ürünü satın almaya zorlayan güncel yaklaĢımlar “profesyonel hizmetler” alanındaki iĢ 

yapmayı kısıtlayan süreçler olarak düĢünülebilir. Bu durumların bir sonucu olarak, geçmiĢten günümüze 

“Profesyonel hizmetler” alanında çevik yönetimi benimsemeye yönelik bir daralma olduğu Ģeklinde okunabilir. 

“Sigorta” alanında müĢteri deneyimi artıracak, müĢteriye ait kullanıma açık her türlü veriyi iĢleyerek kazan-

kazan iliĢkisi içerisinde doğru ürün ve hizmetleri sunabilmek, kaynakları verimli kullanmak için çevik 

yönetimin benimsenmesi yıllar içerisinde artan bir eğilim çizdiği gözlemlenmektedir. 

Tablo 5. Katılımcıların ÇalıĢtığı Sektörler 

Katılımcıların çalıştığı sektörler 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Teknoloji / Yazılım (ISV) 25% 26% 23% 24% 25% 27% 

Finansal hizmetler 12% 14% 14% 17% 19% 17% 

Profesyonel hizmetler 11% 11% 12% 9% 10% 7% 

Devlet 6% 6% 5% 6% 6% 7% 

Sigorta 3% 4% 6% 7% 8% 6% 

Endüstriyel / Ġmalat 4% 3% 4% 4% 4% 5% 

Telekomünikasyon 4% 4% 4% 4% 4% 5% 

Sağlık ve Ġlaç 7% 6% 6% 6% 6% 4% 

Eğitim 
  

3% 3% 3% 4% 

Perakende 4% 3% 3% 3% 3% 4% 

Medya ve Eğlence 3% 3% 3% 2% 1% 3% 

UlaĢım 3% 2% 4% 3% 3% 3% 

Enerji 
   

3% 4% 2% 

Kar Amacı Gütmeyen 
   

1% 1% 2% 

Kamu KuruluĢları 1% 2% 2% 
   

Ġnternet hizmetleri 3% 3% 3% 
   

Tüketici ürünleri 2% 2% 2% 
   

Kamu Hizmetleri 1% 1% 1% 
   

Diğer 11% 10% 8% 8% 3% 4% 

Kaynak: Stateofagile, 2020. 
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Grafik 5. Katılımcıların ÇalıĢtığı Sektörler 

 

Kaynak: Stateofagile, 2020 

“Endüstriyel/İmalat” sektöründe yıllar içerisinde genelde yatay ve 2020’de artan bir trend görünmektedir. Çevik 

yönetim süreci imalat sektöründe, genel olarak operasyon süreçlerinin geliĢmesi için yalın üretim ve kaizen 

kültüründe ve son dönemlerde artan bir ivme olan açık inovasyon kavramı ile yeni bir ürün üretme sürecinde 

çevik yönetim anlayıĢı geliĢmektedir. Özellikle, imalat sektöründe var olan müĢteri deneyimi sürekli kılmaya 

çalıĢan iliĢkisel pazarlama yöntemleri ile elde edilen bulgular çevik yönetim sürecinin önemli birer girdisi olarak 

düĢünülebilir. 2020 yılı pandemi dönemi etkisi ile daralan ticari ve ekonomik yapıda müĢteri daha kıymetli hale 

gelmiĢ, teknoloji ve iletiĢim araçlarının sunmuĢ olduğu katkıları, iĢ ve yönetim süreçlerine daha fazla dâhil 

ederek imalat sektörünün hemen her fonksiyonunda çevik yaklaĢımın artan grafiğinin devam edeceği 

düĢünülmektedir. 

“Eğitim” sektörü 2017 yılı çalıĢmasında günümüze yatay ve artan bir seyirde varlık göstermiĢtir. Dijital 

dünyasının geliĢmesi ve geniĢlemesi ile eğitim araçlarında yaygın bir kullanım sağlamıĢ olup, değiĢen iĢ 

dünyasına adapte olabilecek profili yetiĢtirebilmek için eğitim alanının çevik yaklaĢımı benimsediği 

düĢünülmektedir. Ayrıca, 2020 yılı pandemi döneminde “evde kal” uygulamaları gerek öğrenci gerekse iĢgören 

nezdinde ihtiyacı olan eğitim programlarının uzaktan/online araçlarla yapılmasını sağlamıĢtır. Bu dönemde, 

uzaktan çalıĢma kültürünün bir zorunluluğu ile dijital öğrenme, online öğrenme yolları kiĢisel geliĢime oldukça 

katkı sunmuĢtur. Bu sebeple, eğitim kurumlarının geleceğin iĢ dünyasının ihtiyaçlarını karĢılama misyonu için 

hazırlamıĢ oldukları programlar sayesinde, eğitim kurumlarının diğer sektör ve alanlara çevik yaklaĢımı 

benimsetme noktasında öncül bir rol alacağı da düĢünülmektedir. 

 

SONUÇ 

Çevik yönetim yaklaĢımı, yazılım sektöründe bir proje geliĢtirme uygulaması olarak baĢlamıĢ ve yıllar 

içerisinde anlam ve kapsamı geniĢleyerek yönetim uygulamalarına bir felsefe ve anlayıĢ kazandırmıĢtır. Bu 

güncel perspektifle, organizasyonların çevik dönüĢüm sürecinde karĢılaĢabilecekleri tüm durumları ortaya 

koyabilmek ve dönüĢüm sürecini daha kolay yönetebilmek için “Yıllık Çevik Durum Raporu” referans kaynak 

kabul edilmiĢ ve analiz edilmiĢtir. 

VersionOne tarafından düzenlenen “Yıllık Çevik Durum Raporu”; 2007 yılından günümüze kadar toplam 

katılımcı sayısı 40 bini aĢmıĢ ve dünya genelinde her yıl çevik yönetimi benimseyen uygulayıcıların 

deneyimlerini kaydetmiĢ raporlar bütünüdür. “Yıllık Çevik Durum Raporu” 2015 yılından itibaren katılımcılara 

sorulan soruların kapsamlarının geniĢlemesi, farklı sektörlerden, daha geniĢ katılımcıların çevik dönüĢüm süreci 

ve sonrasındaki deneyimleri paylaĢılmıĢtır. Yönetim alanına genelleme yapabilmek ve kapsayıcı yorumlarda 

bulunabilmek için 2015-2020 yılları arasında verilen yanıtlar bu çalıĢmanın veri kaynağını oluĢturmuĢtur. 

Uygulayıcıların saha tecrübesinden gelen deneyimleri ve 6 yıllık süre zarfında bu deneyimlerin nasıl farklılaĢtığı 
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detaylı bir Ģekilde incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın beslendiği bu raporlar; muhteva eden soru, yanıt ve dönem 

aralıkları aynı zamanda çalıĢmanın kısıtları olarak da nitelenebilir. 

Önceki bölümlerde çevik yaklaĢımın benimsenme nedenleri, dönüĢüm sürecindeki zorluklar, çevik yönetimin 

faydaları ve performans göstergeleri/baĢarı kriterleri detaylı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Bu incelemeler sonucu, 

çevik yönetim anlayıĢının benimsenmesi ve dönüĢüm sürecinde öncelikli olarak dikkat edilmesi gereken 

noktaların belirlenmesi amaçlanmıĢ, gelecek dönemin iĢ ve ticaret anlayıĢlarının ihtiyaçları güncel paradigma 

değiĢikliklerin etkisi ile yeniden yorumlanmıĢ ve “Sürdürülebilir” ana baĢlığı altındaki temel noktalar ile 

geniĢletilerek aĢağıdaki iliĢki modeli oluĢturulmuĢtur. Bu çalıĢmadaki model önerisi (Tablo 6.), çevik yaklaĢım 

ve dönüĢüm sürecini benimsemek isteyen iĢletmelerin karĢılaĢabilecekleri majör noktalara dikkat çekmek ve 

sürecin etkin bir Ģekilde sonuçlanması için gerekli koĢulların tesis edilmesini tavsiye eden bir rehber niteliğinde 

olduğu düĢünülmektedir. 

ÇalıĢmada öne sürdüğümüz, çevik dönüĢüm modelinin ana amacı sürdürülebilir ve yüksek “Müşteri Deneyimi” 

oluĢturmaktadır. ġirketlerin gelecek dönemlere sağlıklı bir Ģekilde devam edebilmesini sağlayan temel noktalar 

rekabet üstünlüğü, sürdürülebilir kâr ve büyümedir. Sağlıklı büyümenin de ana hattını, Ģirketlerin sahip olduğu 

sadık müĢteri / tüketici portföyleri oluĢturmaktadır. Bu noktadan hareketle, tüketici/müĢterinin ihtiyaçlarının 

doğru tahmin edilmesi, belirlenmesi ve planlanması sürecinden baĢlayıp, nihai tüketiciye ürün ulaĢması ve 

yeniden satın alma tutumuna girmesini sağlaması için müĢteri deneyimini en iyileĢtirecek yaklaĢım ile tüm 

operasyonel süreçler tasarlanmalı ve yönetilmelidir. 

MüĢteri deneyimi,  tüketicilerin/müĢterilerin ihtiyaç, istek ve taleplerine uygun ürünlerin; doğru zaman, doğru 

miktar, doğru kalite, doğru fiyatla sunmayı içermekle birlikte, müĢterinin satın alma sonrasında talep ettiği bir 

istek veya Ģikâyeti, yine değer merkezli bir yaklaĢımla geri dönüĢ sağlanmasını ve tüketicinin/müĢterinin sahip 

olduğu ürünü tavsiye edebilecek seviyede memnun olabilmesini de sağlamayı kapsamaktadır. 

ÇalıĢmamızda, müĢteri deneyimini sürdürülebilir ve yüksek seviyede tutmayı amaçlayan çevik dönüĢüm süreci 

modeli, temelde 7 farklı ana unsurdan oluĢmaktadır. Bu unsurlar; Organizasyon, Çevik Altyapı, Örgütsel 

Kültür, DeğiĢim Yönetimi, Ürün Yönetimi, ĠĢ Değeri, Sürdürülebilirlik. Bu unsurlar da aĢağıdaki tabloda 

(Tablo.6) görüldüğü üzere kendi içerisinde alt faktörlere sahiptir. 

Organizasyon; çevik yönetim sürecinde ana unsurlardan birisi, “Organizasyon” olarak belirlenmiĢtir. 

Organizasyon, kendi içerisinde Birey, Takım, Çevik Lider baĢlıklarından oluĢmaktadır. Çevik dönüĢüm 

sürecinde, müĢteri odaklı bir perspektifle Ģirketin mevcut organizasyon Ģeması, görev tanımları ve birimler arası 

iliĢkilerin birey, takım, lider özelinde yeniden tanımlanmalıdır. Çevik süreç dinamiği gereği, hızlı karar almayı 

hedefleyen, bürokrasinin azaldığı daha yatay hiyerarĢik yapılar ile organizasyon Ģemaları oluĢturulmalıdır. 

Organizasyonel dönüĢüm ile yeni görev ve sorumluluklar ortaya çıkması ile bireylerin yeni bir öğrenme, 

uygulama sürecine girmesi söz konusu olacaktır. Bu dönüĢümün birey özelinde oluĢabilecek tüm sorulara 

anlamlı ve yeterli yanıtlar verebilmesi bireyin motivasyon, iĢ tatmini ve duygusal bağlılığını etkileyerek bireyin 

adaptasyon, performans ve üretkenliğini etkilenebilecektir. Özellikle, çalıĢanın mevcut yapıda bildiği ve konfor 

alanında olduğu görev tanımının farklılaĢması, birey üzerinde korku, yetersizlik ve gelecek belirsizliğine sebep 

olabilecek ve bireyin öznel iyi oluĢunu etkileyebilecektir. DönüĢümün amacına uygun tesis edilmesi için sürecin 

boyutlarının birey tarafından benimsenmesi ve desteklenmesi için fiziksel ve psikolojik olarak bireyler hazır 

hale getirilmelidir.  
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Tablo 6. Çevik DönüĢüm Süreci Modeli 

 

Organizasyonun dönüĢüm içerisinde yeni görev tanımlarının, rollerin belirlenmesi ve iletiĢimde olan birimlerle 

olan iĢ akıĢlarının, performans kriterlerinin ve ödüllendirmenin süreç baĢında kurgulanması sağlıklı bir 

baĢlangıç için önem arz etmektedir. DönüĢüm sürecinde, görev masalarına uygun olarak yetkinlik, beceri ve 

heves yönünden doğru profildeki adayların belirlenmesi dönüĢüm sürecinin kilit noktalarından birisidir. Uygun 

adaylara gerekli eğitim ve bilgiler verilerek bu süreçle elde edeceği kazanım ve tecrübeler paylaĢılması, bireyin 

öznel iyi oluĢunu sağlayacak yönetsel destek verilmesi çalıĢanın devamlılığı, uyumluluğu ve iĢ tutumlarını 

olumlu etkileyebileceği düĢünülmektedir. Ayrıca, çevik yaklaĢım felsefesi gereği müĢteri memnuniyetini sürekli 

kılmak için organizasyonun yeniden yapılandırma sürecinde bilginin kimsenin tekelinde olmadığı, birbirini 

yedekleyebilen görev masalarının oluĢturulması sağlıklı bir dönüĢüm sürecinin önemli gerekliliklerindendir. 

Organizasyon içerisindeki takımların rolleri önemli bir diğer etken faktör olarak ele alınması gerektiği 

düĢünülmüĢtür. Çevik dönüĢüm sürecindeki takım anlayıĢı kültürünün çekirdeğini müĢteri deneyimi 

oluĢturmaktadır. VUCA ortamı içerisinde dıĢ faktörlerden kaynaklı değiĢim zorunluluğu, çalıĢma takımlarını 

dinamik bir yapı içerisinde olmaya zorlamaktır. Takımlar ve takım içerisindeki bireyler arasındaki iĢ 

süreçlerinin Ģeffaf, paylaĢımcı, katılımcı, sinerji kültürü ile kurgulanması katma değerli sonuçlar üretmenin 

temeli oluĢturduğu düĢünülmektedir. Çevik dönüĢüm sürecinde, iĢ yapma modellerindeki değiĢim sonucu yeni 

görev, takım ve çalıĢan ihtiyacı organizasyona yeni bireylerin katılması ve geniĢleyen organizasyon ile 

oluĢabilecek eğitim/deneyim eksikliği, iletiĢim sorunları ekip üretkenliğini olumsuz etkiyecek olup yüksek 

hassasiyet gösterilmesi gerekmektedir. 

VUCA ortamının baskısında Ģirketler, organizasyonun sürekli değiĢen öncelikleri doğru okuyabilme, doğru 

anlamlandırabilme ve takımların etkin yönetimi ile doğru aksiyon planlarının alınmasını sağlayabilecek 

dönüĢtürücü liderlik özelliklerinde çevik liderlere ihtiyaç duyarlar. Çevik yaklaĢım gereği olarak, pazara hızlı 

yanıt verebilme özelliğini sağlayabilmek için takım ve bireyler arasındaki bilgi alıĢveriĢinin ve iĢ akıĢının 

kesintisiz ilerleyebilmesi gerekmektedir. 

Çevik lider, dönüĢümün sorunsuz yürütülebilmesi için takım ve bireylerin süreçle alakalı olası soru, Ģüphe ve 

kaygıyı ortadan kaldıracak netlikte yanıtlar sunarak, ekibin çevik süreci içselleĢtirmesini sağlamalıdır. 

Müşteri Deneyimi

Organizasyon

Çevik Lider

Çevik 
Altyapı

Örgütsel 
Kültür

Değişim 
Yönetimi

Ürün 
Yönetimi

İş

Değeri
Sürdürülebilirlik

Bireye dair Topluma dair Çevreye dairBirey Takım

İş tatmini

Duygusal 
bağlılık

Bireysel 
eğitim-
öğretim

Takım 
çalışmasına 

uyum

İletişim 
becerisi

Ödüllendirme

Öznel iyi-oluş 

Takım morali

Ekip 
üretkenliği 

İş birliği ve 
bilgi 

paylaşımı

Eğitim ve 
öğretim

Deneyim/ 
Tecrübe 
eksikliği

Geniş 
organizasyon 

ve iletişim 
sorunları

Ekipler arası 
tutarsız 
süreçler

Dağıtılmış 
(görev 

tabanlı) 
ekiplerin 
yönetimi 

Dönüştürücü 
liderlik

Liderin etkin 
katılımı

Takımlar arası 
süreç ve 
iletişim 

sağlanması

Şeffaf yönetim 
ve bilgi 

paylaşımı

Performans 
değerlendirme 

ve 
ödüllendirme

Yönderlik rolü

Katılımcı rolde 
bulunma

Dağıtılmış 
(görev tabanlı) 

ekiplerin 
yönetimi 

Değişen 
önceliklere 
adaptasyon 

yeteneği

BT/İşletme 
uyumu

Üretkenlik

Mühendislik 
Disiplini 

Geliştirmek

Tahmin 
doğruluğunu 

geliştirme

Dİjital altyapı

Geleneksel 
geliştirme 

yöntemlerinin 
yaygınlığı

Örgütün 
dönüşüm 
sürecine 

adaptasyonu

Geleneksel 
yöntemlerinin 
yaygınlığı ve 
alışkanlıklar

Değişime 
karşı direnç 

Yönetim 
desteği

Çevik 
Değerlerle 

Çelişen 
Organizasyon 

Kültürü

Daha geniş 
organizasyon 

ve iletişim 
sorunu

Takım Moral 
/Motivasyon 

Yönetimi

Ekibin 
çevikliği takip 

etmek 
isteksizliği 

Liderin etkin 
katılımı

Değişime karşı 
direnç 

Yönetm 
desteği ve 

sponsorluk

Etkin teknoloji 
yönetimi ve  
dijitalleşme

Daha geniş 
organizasyon 

ve iletişim 
sorunu

BT/İşletme 
Uyumu

Geleneksel 
geliştirme 

yöntemlerinin 
yaygınlığı ve 
oluşturduğu 

dış baskı

Müşteri 
/Kullanıcı 

memnuniyeti

Ürünün pazara 
çıkış hızı

Zamanında 
teslimat

Değişen 
önceliklere 
adaptasyon 

yeteneği

Ürün kapsam 
ve tasarımı 

Müşteri ile 
işbirliği (açık 
inovasyon)

Kalite

Teslimat 
öngörülebilir-

liğini 
geliştirmek

Mevzuata 
Uygunluk ve 

Yasal Süreçler

Kaynakların 
etkin 

kullanımı

Süreç 
geliştirme

Sürdürülebilir 
ürünlerin 
üretimi

Proje 
Görünürlüğü

Proje 
maliyetini 
azaltmak

Proje riskini 
azaltma

Paydaşların 
entegrasyonu

Ekip 
üretkenliğini 

artırmak

Ulaşılan iş 
hedefleri

İş-yaşam 
dengesi

Yaşam 
kalitesi

Özerklik, 
özgürlük

İşin 
anlamının 

kavranması

Entelektüel 
gelişim

Bireyi 
geleceğe 

hazırlamak 

Yönetime 
katılım 
desteği

Bağlamsal 
zeka  (Çok 

boyutlu 
düşünme)

Dijital 
yorgunluk

Bireyin 
kendini 

gerçekleş-
tirmesi

Toplumsal 
değerlere katkı

Toplumsal refah 
/ kalkınma

Adil ürün ve adil 
ticaret

Çalışan ve 
paydaş 

haklarının 
iyileştirilmesi

Cinsiyet eşitliği, 
çeşitlilik 
yönetimi

Toplumsal sağlık

Toplumsal 
Eğitim

Yapay Zeka ve 
Etik değerler

Hümanokrasi 
oluşumuna katkı

Daha az çevresel 
atık hedefi

Yenilenebilir 
enerji kullanım 

hedefi

İklim değişikliğini 
önleme 

çalışmaları

Kamu kuruluşları 
ve sivil 

toplumlarla 
geliştirilen ortak 

projeler

Doğal yaşama 
destek



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2021,  C.4,  S.2,  ss.385-408 

403 

 

Motivasyon ve ödüllendirme araçlarının etkin yönetimi ile ekibi canlı, hevesli ve üretken olmasını sağlayacak 

doğru soru ve yönlendirmeler yapmalıdır. Ayrıca, çevik lider tersine mentorluk yaparak üst yönetimin desteğini 

dönüĢüm sürecine odaklandırmalı ve katkı yapmalarını sağlayarak süreci sahiplendirmeye çalıĢmalıdır. 

DönüĢüm sürecinin ilk dönemlerinde, çalıĢanlara yeni rollerin üstlendirilmesi ve organizasyona olası katılacak 

yeni bireylerin adaptasyonu ve iletiĢim konuları çevik liderlerin etki alanına giren majör konulardandır.  Çevik 

liderler, dıĢ dünya ile etkileĢim halinde bulunarak pazar ve müĢteri taleplerini doğru okuma sürecinin içerisinde 

bulunmalı, aynı zamanda organizasyon içerisinde pozitif yönetim yaklaĢımı sergileyerek katma değerli 

süreçlerin ortaya çıkarılması ve sorunlara yönelik potansiyel tüm çözüm alternatiflerin değerlendirilebilmesi için 

cesaret verici, Ģeffaf, katılımcı, ifade özgürlüğünü temin eden ve bireylere hata yapma fırsatı sunan bir yönetim 

yaklaĢımı benimsemelidir. 

Çevik Altyapı; çevik dönüĢüm sürecinin ikinci ana unsuru olarak “Çevik Altyapı” belirlenmiĢtir. Çevik yönetim 

yaklaĢımın, üst yönetim kademesinde düĢünsel olarak benimsenmesi uygulamada baĢarılı olacağı anlamı 

taĢımamaktadır. Bu sebeple etkin bir dönüĢüm için çevik yaklaĢımın gerekliliklerine uygun olarak gerekli alt 

yapı ve iĢ yapma modellerinin yeniden gözden geçirilmesi gerekebilecektir. Üretim altyapısı değiĢen önceliklere 

hızlı uyum gösterebilecek esnekliğe sahip olabilmeli, birincil kaynaklardan bilgiye ulaĢım hızını artırabilecek 

dijital dönüĢüm ile iĢletme süreçleri daha Ģeffaf hale getirilmesi sağlanmalıdır. 

Pazarın değiĢen önceliklerine adapte olabilmek, iĢletmeleri standart ve rutin üretim süreçlerinin dıĢında yeni iĢ 

modelleri ve esnek üretim altyapısı geliĢtirmeye zorlayacaktır. Bu durumun yan etkisi olarak, kalite, zaman ve 

fire kayıpları ile baĢa çıkabilmek için tahmin doğruluğunu geliĢtirecek metotların belirlenmesi ve yalın üretim, 

sürekli iyileĢtirme çalıĢmaları ile değer yaratmayan süreçlerin ortadan kaldırılmasını hedefleyen içe dönük 

çalıĢmalar gerekebilecektir. 

Çevik altyapı süreçlerinde değerlendirebileceğimiz bir diğer süreç de, tedarik zinciridir. Bir ürünü meydana 

getiren bileĢenleri ve bileĢenleri meydana getiren hammadde ve malzemelerin doğru kalitede ve doğru zamanda 

temin edilmesine bağlı olarak ürünün pazara çıkıĢ hızı, müĢteri servis seviyesi, üretkenlik ve verimlilik 

doğrudan etkilenebilecektir. Özellikle dönüĢüm sürecinde, güvenilir ve sürdürülebilir tedarikçilerin 

oluĢturulması müĢteri deneyimini artırmada kritik role sahip olacaktır. 

Örgütsel Kültür; çevik dönüĢüm sürecinde “Örgütsel Kültür” ana unsurlardan birisi olarak kabul edilmiĢtir. 

MüĢteri memnuniyetini sürekli sağlayabilecek bir dönüĢüm anlayıĢı Ģirketin iĢ yapma kültüründe ve 

yaklaĢımlarında bazı değiĢiklikleri de beraberinde getirecektir. Çevik dönüĢüm ile yeni süreçlerin ortaya 

çıkması Ģirket içerisindeki bazı güç dengelerinin değiĢmesini, bazı yöneticilerin sahip oluğu etki alanını 

kaybetmemek adına direnç gösterebilmesi ve üst yönetim desteğinin yetersiz seviyede kalması dönüĢüm 

sürecini zorlaĢtıracak bazı faktörler olarak düĢünülebilir. Ayrıca çevik yaklaĢımda müĢterinin ürün ile ilgili daha 

fazla söz sahibi olması sebebiyle iĢ süreçlerine daha fazla entegrasyonu sonucu bazı kültür ve değerlerin 

yeniden yorumlanabilmesine neden olabilecektir. 

DönüĢüm sürecinin, yapılanma sürecinde geleneksel metotların yaygın kullanımında ısrar edilmesi ve yeni 

çalıĢanların organizasyona katılması ile oluĢabilecek iletiĢim sorunları ve doku uyuĢması hem mevcut yapıdaki 

çalıĢanların hem de yeni katılan bireylerin organizasyona olan bağlılığını, uyumunu ve motivasyonunu 

etkileyebilecektir. Bu sebeple, dönüĢüm sürecinin kavramsal tasarım sürecinde örgütsel kültür öğelerine özel 

önem verilmesi ortak değerler etrafında birleĢme ve sinerji ruhunun oluĢturulmasında büyük önem taĢımaktadır.   

Değişim Yönetimi; çevik yönetim sürecinde dönüĢüm sürecini zorlayabilecek en güçlü unsurlardan birisi olarak 

değerlendirilebilir. DönüĢüm sürecinde çalıĢanların iĢ yapma alıĢkanlıklarını devam ettirme isteği, konfor 

alanlarını terk etmeme tutumu, bilinmeze karĢı korku ve gelecek kaygısı bireylerin çevik dönüĢüm sürecine 

direnç göstermesi ile sonuçlanabilir. Nitekim önceki bölümlerde ele alınan çevik yönetimi benimsemede 

yaĢanan zorluklar arasında katılımcılar tarafından her yıl en yüksek oranı alan “Değişime karşı genel 

organizasyon direnci” yanıtı olmuĢtur. Ekibin çevik dönüĢümü takip etme isteksizliğini ve değiĢime olan 

direnci minimum etki seviyesine indirebilmek için birey ve takımlarca dönüĢüm sürecinin tüm boyutları ile 

kavranması sağlanmalı, iĢgörenlerce sürecin içselleĢtirilmesi için destek algısı hissedilmeli, güncel 

sorumluluklarına uygun olarak eğitimler verilerek bireyin özgüveni tesis edilmeli, hata yapma özgürlüğü 

tanınmalı ve geleceğe hazırlanmalıdır. Aksi durumda, iĢgörenlerde moral/motivasyon kaybı yaĢanacağı, 

performanslarında düĢme meydana geleceği, iĢ tatmin seviyesinin azalacağı, örgütsel bağlılıkları zayıflayacağı 

ve bireyi, organizasyondan ayrılma kararı almaya kadar götürebilecektir. 

DönüĢüm sürecinde organizasyon içerisinde mevcut rol, yetki, sorumluluk ve güç dengelerinin yeniden 

tasarlanması gerekebilecektir. Bazı kıdemli ve organizasyon içerisindeki güçlü yöneticilerin etki alanlarını 
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yitirebilme kaygısı ile engelleyici söylem ve eylemlerde bulunması ve diğer çalıĢanlar üzerinde bir direniĢ 

oluĢturması bu süreçte beklenebilecektir. Bu türden sorunların üst yönetim desteği ve yüksek derecede 

yetkilendirilmiĢ dönüĢtürücü lider özellikli yöneticiler ile aĢılabileceği düĢünülmektedir. 

ġirketin kendisini geleceğe taĢıma ve rekabet avantajı elde etme hedefi ile çevik dönüĢümü benimsemesi için 

baĢlanılan yönetsel niyet ve tutum süresince, aynı sektör içerisindeki rakiplerden benzer bir aksiyon alınmaması 

ve rakiplerin mevcut iĢ modellerini devam ettirmesi dönüĢen organizasyon içerisinde bir dıĢ baskı 

oluĢturabilecektir. Özellikle dönüĢümü yürüten sorumlu proje ekibinin ve üst yönetimin iĢgörenlere süreci 

sahiplendirecek yönlendirmeler yapması gerekmektedir. Sürecin doğru yürütülememesine ek olarak dıĢ baskının 

içeride oluĢturduğu etki ve içerdeki değiĢim direniĢinin birleĢmesi ile örgütten kopmalar meydana gelebilecek 

ve artan sayıdaki her ayrılık örgütsel güvenin sarsılmasına ve dönüĢüm projesinin baĢarısızlıkla sonuçlanmasına 

sebep olabilecektir. 

Çevik dönüĢümün alt boyutlarından olan dijital dönüĢüm ile veri ve bilgi akıĢının da dijital ortamlara taĢınarak 

yönetsel karar alma süreçlerinin kolaylaĢması ve hızlı olmasını sağlamak mümkün olabilmektedir. ĠĢletme ve iĢ 

süreçlerinin, bilgi teknolojilerine entegrasyonu sayesinde, organizasyonlar daha sağlıklı büyük veri yönetimleri 

ile çalıĢma imkânı bulunabilecek ve tüketici, müĢteri, ürün, tedarik süreçleri ile ilgili anlamlı analiz ve 

değerlendirmeler yapılarak fayda sağlanabilecektir.  Ek olarak, mevcut iĢ uygulamalarında ve idari süreçlerde 

kullanılan yazılı belge, prosedür, talimat ve formların dijital ortamlar üzerinden hareket etmesi, hızlı karar 

alınmasını sağlayacak altyapının oluĢmasına ve çevik yaklaĢım dinamiğine uygun bir dönüĢüm olacaktır. 

Ürün Yönetimi; çevik yönetim sürecinde “Ürün Yönetimi” iĢletmeleri zorlayacak bir diğer ana unsurdur. 

Günümüz dünyasında, tüketim alıĢkanlıkları değiĢmiĢ, ürün yaĢam döngüleri kısalmıĢ (veya akıllı eskitme ile 

kısaltılmıĢ), değiĢim hızına ek olarak, popüler kültürün de etkisi ile bir ürün dakikalar içerisinde dünyanın öteki 

ucundaki kimselere ulaĢıp rağbet görmesini sağlayan güçlü sosyal medya paylaĢımları, Ģirketleri sürdürülebilir 

müĢteri memnuniyeti sağlayacak ürün yönetimi konusunda çevik yaklaĢımları benimsemeye zorlamaktadır. 

VUCA ortamında ürün yönetimi sürecinde, ürün yaĢam süresinin kısalması ile müĢterinin talep ettiği ürünü 

belirlemek,  ürünün ilk pazara çıkıĢ performansı ve tüketiciye ulaĢtıran teslimat hızı konuları kritik önem 

derecesine gelmiĢtir. Üretebilme yeteneği, gerekli altyapı ve teknolojinin genel olarak ucuzlaması ile ulaĢılabilir 

olmuĢ, bu durumun oluĢturduğu maliyet ve rekabet baskısı, ürününün kapsamı ve özellikleri konusunu daha 

farklı bir boyuta taĢımıĢtır. Ürün kapsamı, tasarlanma ve pazarlanma sürecinde, iliĢkisel pazarlama 

yöntemlerinin tercih edilmesi, açık inovasyon adımları ve müĢteri iĢbirliğinin sağlanması ile doğru kalite, fiyat 

ve özelliklerin belirlenmesi, yine aynı süreçle müĢteride katma değer yaratmayan iĢlemlerin ortadan kaldırılması 

için değer zinciri analizleri yapılması VUCA ortamının olumsuz etkilerini azaltabilecek yönde olan geliĢmeler 

olacaktır. 

MüĢterinin satın almak istediği ürünün ve markanın toplumsal değerlerle çatıĢmaması, yasal kural ve 

mevzuatlara uygun olması, tercih edilme yönünden daha geniĢ kitlelere ulaĢabilmeye imkân tanıyacaktır. Diğer 

yönden, sosyal medya araçlarında, gerek devlet/bakanlık düzeyinde gerekse nihai tüketicilerin ürünlerde tağĢiĢ, 

tüketiciyi aldatmaya yönelik içerik konusunda yapılan usulsüzlüklerin tespit esilmesi ile internet dünyasında 

hızla çevrimiçine girebiliyor, yüksek tepki ve paylaĢımlarla markanın ve ürünün itibarına zarar gelebilecek 

durumlar ile karĢılaĢılabilmektedir. Uçtan uca tedarik zinciri ve üretim faaliyetlerinde izlenebilirlik süreçleri ile 

yapılacak kontrol ve denetim sağlayabilmek müĢteri deneyimini etkileyebilecek temel faktörlerdendir. 

İş Değeri; çevik dönüĢüm sürecinde ana unsurlardan birisi de “ĠĢ Değeri” olarak belirlenmiĢtir. ĠĢ değeri 

baĢlığında, Ģirketin sürdürülebilir Ģekilde varlığını devam ettirebilmesi sahip olduğu tüm kaynaklarının etkin ve 

verimli kullanılmasına dayanmaktadır. Daha geniĢ manada iĢ değeri, Ģirketin sahip olduğu entelektüel 

sermayesi, iĢ modeli, müĢteri, tedarikçi, çalıĢan, marka gücü, topluma sunduğu değerlerin tamamını kapsar 

niteliktedir. 

Çevik yaklaĢımın benimsenmesi değiĢen önceliklere uyum becerisi Ģirketin iç süreçlerinde yönetsel bazda bazı 

güçlükleri beraberinde getirecektir. Bu durumda, finansal ve mali kaynakların, insan kaynaklarının, üretim 

kaynaklarının ve maddi olmayan kaynakların, müĢteri beklentileri ve iĢletmelerin sürdürülebilir kârlılık & 

büyüme iliĢkisinde hassas dengede yönetilmelidir. Her bir proje ve çalıĢmanın tedarik, üretim, maliyet, fiyat ve 

sürdürülebilirlik analizleri ve detaylı risk faktörlerinin belirlenmesi, müĢteri yönünde katma değer yaratan 

süreçlerin kurumsal faydasının belirlenmesi aĢamasında büyük öneme sahiptir. Ayrıca, VUCA ortamının ve 

pandemi süreci ile olumsuz etkilenen tedarik zinciri süreçlerinin üzerine, küresel düzeyde ekonomik, sağlık, 

politik ve ticari hayattaki belirsizlikler ve karmaĢıklıklar; yatırımdan en küçük pazarlama harcamasına kadar 

karar alma süreçlerini güçleĢtirmektedir. Bu gerekçelerle, Ģirketlerin değiĢen öncelikleri yönetebilmek ve 
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fırsatları karĢılayabilecek dijital, yalın, esnek, üretken ve izlenebilir altyapı ile sürdürülebilir müĢteri deneyimi 

temin edecek çevik organizasyon ve yönetsel yaklaĢımlar benimsenmesi gerektiği düĢünülmektedir. 

Sürdürülebilirlik; çevik yönetim sürecinde “Sürdürülebilirlik” baĢlığı Ģirket geleceğinin teminatı olarak 

değerlendirilmekte olup ana unsurlardan birisi olarak belirlenmiĢtir. “Yıllık Çevik Durum Raporları” 

incelendiğinde, sürdürülebilir yaklaĢıma bağlı olarak hedeflerin eksikliği tespit edilmiĢ ve geliĢtirilen model 

önerisinde sürdürülebilirliğin ana baĢlık olarak belirlenmesi gerektiği düĢünülmüĢtür. Çevik yönetim sürecinde 

“Sürdürülebilirlik” ana baĢlığımız, “Bireye dair”, “Topluma dair”, “Çevreye dair” olarak üç alt baĢlıkta 

incelenmiĢtir. 

Kâr amacı güden iĢletmelerin majör hedeflerinden birisi sürdürülebilir, büyüme ve kar elde etmektir. Bu amaçla 

bulunduğu sektördeki tüm paydaĢlarla sürdürülebilir bir iliĢki kurması ve müĢteri deneyimini artıracak 

ürün/hizmet sunumu sağlayarak sadık müĢteriler oluĢturmak ve geleceğini teminat altına alma hedefinde 

bulunmalıdır. Sürdürülebilirlik anlayıĢı son yıllarda artan bir eğilimle, gerek toplumsal sosyal sorumluluk, 

gerekse sektör öncülerini takip etmek bazen de pazarlama faaliyeti olarak değerlendirilerek yönetim hedefleri 

arasına giren kavramlardandır. 

Sürdürülebilirlik ana unsurunun “Bireye dair” alt baĢlığında, çevik dönüĢüm sürecinde iĢletmelerin müĢteri 

deneyimini sürekli kılacak insan kaynağının bugünün ve yarının ihtiyaçlarını karĢılayabilecek Ģekilde 

donatılması gerekmektedir. Bireyin teknolojik değiĢime ayak uydurması yeni beceri kazanması ve sahip olduğu 

becerileri geliĢtirmesine kurumsal olarak destek olunması örgütsel geliĢim noktasında önemli dönüm 

noktalarındandır. Aksi takdirde geliĢen teknoloji ve otomasyon, makine öğrenimi ve yapay zekâ uygulamaları 

insanların iĢlerini kolaylaĢtırırken bireyler üzerinde gelecekte kaygısı oluĢturabilecektir. Bu noktadan hareketle, 

birey merkezli geliĢim yol haritaları çıkarılarak örgüt içerisindeki yetenek ve potansiyellerin belirlenip 

entelektüel geliĢimine katkı sunacak eğitim programları ile kiĢisel ve kurumsal kazanımlar gözetilmelidir. 

Geleneksel olarak kurumsal yönetim anlayıĢında, psikolojik faktörlere iliĢkin incelemelerin örgütsel düzeyde 

kaldığı ifade edilebilir. Diğer bir ifade, birey takımın bir parçası ve takım genel olarak memnun, örgütsel 

bağlılığı yüksek, motivasyon düzeyi iyi ise birey özelindeki incelemeler göz ardı edilir. Özellikle son yıllarda, 

eğitim-öğrenim seviyesinin yükselmesi ile çalıĢtığı kurumdan ne istediğini bilen bireylerin sayısının artması, 

emeklilik yaĢlarının uzaması ile ömür boyu çalıĢma kültürü içerisinde olacak bireylerin iĢ-yaĢam dengesi 

konusundaki hassasiyetlerinin artmasını doğurabilecektir. Y kuĢağının özgür, esnek ve bağımsız çalıĢma talebi 

(Düzgün, 2020:223), dünya vatandaĢı olan Z kuĢağı bireylerin (Sladek ve Grabinger, 2013:4) yer değiĢtirme 

tabusunun olmayacağı beklentisi, örgütsel vatandaĢlık, örgütsel bağlılık, örgütsel motivasyon, iĢ tatmini 

konularının bireye özgü bir bakıĢ açısı ile yeniden yorumlanması ve kurgulanması gerektiği düĢünülmektedir. 

Uzaktan çalıĢmanın benimsenmesi, bilgi iĢçileri üzerinde dijital yorgunluğa maruz bırakabilecek ve yeni tip 

rahatsızların oluĢmasına sebep olabilecektir. Diğer taraftan, dijitalleĢmenin de etkisi ile uzaktan çalıĢma kültürü 

içerisinde, bireyin izole olma durumundan kaynaklı kendi psikolojik sermayesini kuvvetlendirecek, öz 

yeterliliği sağlayacak iç güdüleme sürecini ve telkinleri doğru yönetmeyi öğrenmesi gerekmektedir. Örgüt 

olarak, insan kaynakları yönetimine bağlı olarak gerek psikolojik destek departmanlarının kurulması ve/veya 

çevik liderler tarafından, çalıĢanların Ģirket hedeflerinden ve amaçlarından kopmaması için gerekli motivasyon, 

teĢvik ve desteklerin verilmesi örgütsel çıkarlar ve toplumsal fayda için daha da önem arz edeceği 

düĢünülmektedir (Koç vd., 2020:137). 

ĠĢ ve ticari hayatın gerekliliklerini yerine getirmek için organizasyonların ve gerekli altyapılar, mekanik yapılara 

dönüĢmemelidir. Daha geniĢ manada, iĢgörenler uyanık olduğu vakitlerin çoğunu bulunduğu iĢ zamanı 

içerisinde geçmektedir ve bu durum, bireyde psikolojik yorgunluk ve duygusal tükenmiĢliğe sebep olabilecek ve 

iĢ performansını doğrudan etkileyebilecek boyutlara dönüĢebilecektir. Çevik yaklaĢımın temelinde var olan 

yüksek sinerji ve iletiĢimi tesis edebilmek için bireyin hayattan beklentilerinin bilinmesi ve kendini 

gerçekleĢtirmek için moral/motivasyon, destek sağlanması ve kurumun insana saygı duyan yaklaĢımlar 

benimsemesi sosyal bir sorumluluk olup ticari geri dönüĢlerinin de olacağı öngörülmektedir. Bireye dair katma 

değerli süreçler ile yüksek potansiyele sahip, yetenekli ve yetkin adayların çevik organizasyonlara dahil olma 

hevesi oluĢturabilecek ve daha çok seçenek arasından uygun profildeki kiĢilerin istihdam edilmesi 

kolaylaĢabilecektir. 

Pandemi dönemi ile birlikte sağlık ve salgın konusu birey özelinde önemli argüman olarak belirmiĢtir. Artık 

bireylerin yeme, içme alıĢkanlıklarında bireysel sağlıklarına önem vermesi, bazı lüks harcamalarını azaltması ve 

iĢini kaybetmesi veya kısıtlı çalıĢması ile oluĢan gelir kayıplarını telafi edebilmek için tasarruf yapma 

konularında bazı tutum değiĢikliklerine gidebileceği düĢünülmektedir. Bu durum bireyin harcamalarını ve 

birikim kararını doğrudan etkileyebilecek olup, iĢgöreninin yegâne gelir kaynağı olan ücreti daha yüksek 
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seviyede talep edebileceği ve yakın gelecekte ücretin iĢ tatmininin ve örgütsel bağlılık içerisindeki rolünün 

değiĢebileceği tahmin edilmektedir. 

“Sürdürülebilirlik” ana unsurunun altındaki ikinci alt baĢlık “Topluma dair” katma değerli süreçlerin birer hedef 

halinde yönetilmesi öngörülmüĢtür. Gerek tüketicilerin satınalma davranıĢı (Külter, 2015:68) gerekse 

çalıĢanların (Demir ve Türkmen, 2014:54) örgütsel bağlılıkları kurumların sosyal/toplumsal sorumlulukları ile 

pozitif bir iliĢkide olduğu ampirik çalıĢmalarla ortaya konmuĢtur. Bazı Ģirketler,  maddi kazanım elde ettikleri 

gelirlerin bir bölümünü içinde bulunduğu toplumla paylaĢarak, paydaĢ kültürünü geniĢleten bir anlayıĢa sahiptir. 

Genel olarak Ģirketlerin bu özellikleri, bir tür pazarlama faaliyeti değerlendirileceği gibi Ģirketleri için uzun 

vadede karlılık üzerine pozitif katkı sunduğu yapılan çalıĢmalarla ortaya konmuĢtur (Yusuf ve Tekin, 2018:28; 

Wang vd., 2016:19; Arsoy vd., 2012:172). 

Son yıllarda teknoloji ve bilgiye ulaĢım araçlarının artması ile birlikte tüketim alıĢkanlıklarının değiĢmesine 

sebebiyet veren, insanların kendi özünü ve benliğini daha fazla tanımasına, sınamasına, topluma ve doğaya karĢı 

sorumluluklarını düĢünen, etik ve adil ticareti destekleten tüketici profilinde artıĢ meydana gelmiĢtir (Koç vd., 

2020:136; Erol, 2017:143). MüĢteri deneyimini artırma hedefindeki Ģirketler, topluma sundukları değer üreten, 

yenilikçi ve örnek uygulamalar ile rekabet avantajı elde edebilirler. Sivil toplum ve kamu kuruluĢları ile birlikte,  

toplumsal adalet, cinsiyet eĢitliği, toplumsal refahı ve sağlığı gözeten ortak projeler, müĢteri tatminine katkı 

sunarak yeniden satın alma tutumu içerisine girmesine hizmet edebilecektir. 

“Sürdürülebilirlik” ana unsurunun altındaki son alt baĢlık “Çevreye dair” hedefler olup çevik dönüĢüm 

sürecinde önemle üzerinde durulması gerektiği düĢünülmektedir. Ġklim değiĢiklikleri, üretim sırasındaki karbon 

salınımdaki artıĢla hava, toprak ve su kirliliğine sebep olması ve verimlilik kayıpları, artan nüfus ve kaynakların 

kısıtlı olması durumları bir araya getirildiğinde, atık üreten iĢletmelerin çevreye dair etkisini azaltacak hedef 

eklemeleri çevresel ve toplumsal sorumluluklarından olduğu düĢünülmektedir. 

Çevik dönüĢüm sürecindeki iĢletmeler, hammaddenin üretilmesinden, nihai müĢteriye sunulması ve 

kullanıldıktan sonra geri dönüĢüm sürecini de dâhil eden bir yaklaĢımla iĢletmelerin tüm tedarik zinciri süreçleri 

analiz edilmeli ve iĢ ortaklarına daha az atık oluĢturacak ortak projeler ve yenilenebilir enerji kaynakları 

kullanmak için gerekli teknoloji yatırımları yapması yönünde çalıĢmalar yürütmelidir. Çevreye duyarlı proje 

geliĢtiren Ģirketlerin müĢteriler tarafından satınalma davranıĢlarını olumlu yönde etkilemesi ve müĢteri 

memnuniyet seviyesini artırması deneysel çalıĢmalarla da ortaya konulmuĢtur (ErbaĢlar, 2012:101;  KardeĢ, 

2011:175;  Ay ve Ecevit, 2005:260). 

Çevik dönüĢüm süreçlerinde, dijital dönüĢüm ile kâğıt belge kullanımını azaltacak altyapı kurulması, takım ve 

birey bazında karbon ayak izini azaltacak hedefler tanımlanması ve yenilenebilir enerji kaynakları ile enerji 

ihtiyacının maksimum seviyede karĢılanması için geliĢtirilen çalıĢmalar tüm paydaĢlar ve müĢteri özelinde 

anlam ifade edebilecek ve Ģirketin sürdürülebilir hedeflerine katkı sağlayacaktır. 

DıĢ dünyadaki hızlı değiĢim rüzgârına adapte olabilmek için yönetim alanında güncel arayıĢlar yoğun bir Ģekilde 

devam etmektedir. Çevik yaklaĢım vizyonu, çevresel her türden etmeni dikkate alması, otonom, özerk ve 

katılımcı demokrasi yolu ile sorumlulukları takım seviyesine indirgemektedir. Rapor incelemelerinde, uygulama 

sürecinin içselleĢtirilmesinin ardından çözüm üretici yapısı ile iĢgörenlerin organizasyona sağlamıĢ olduğu 

yüksek katkılar katılımcıların görüĢleriyle vurgulanmıĢtır. 

DönüĢüm sürecinde, dönüĢüm niyetinin ve iradesinin ortaya koyulması ve sürecin dönüĢüm liderleri tarafından 

hassas bir Ģekilde takip edilmesi sağlıklı ilerlemenin ahatarıdır. Bu sürecinin uygulama aĢamasında 

organizasyon içerisinde gönülülük esasına göre pilot takımlar ve uygulama alanları belirleyerek örgüt tarafından 

içselleĢtirilmesi sağlanmalıdır. 

Organizasyonların büyük ve geniĢ yapıda olması bu türden büyük bir dönüĢümün nasıl olacağına dair soru ve 

kaygılar oluĢturabilmektedir. Çevik yönetim, yüzünü dıĢ dünyaya çevirmiĢ bir yaklaĢımı ve kendi içerisinde çok 

iyi organize olmuĢ takım oyuncuları ile sürekli geliĢim rotası ile geleceğe adım atar. Bu süreçte, çevik dönüĢüm 

sürecini bir maraton koĢusu Ģeklinde tanımlayarak, kültür ve vizyon değiĢiminin tüm organizasyon tarafından 

sahiplenilmesi sağlanıncaya dek devam etmelidir. Büyüme ve geliĢim odaklı proje usulü iĢ yapan, nispeten daha 

az çalıĢan sayısına sahip iĢletmelerde ise topyekün bir dönüĢüm anlayıĢı benimsenerek çevik yönetim vizyon ve 

yöntemleri ile müĢteri deneyimi, çalıĢan memnuniyeti, iĢ değeri, üretkenlik ve teslimat performansı gibi birçok 

kritik performans göstergesinde baĢarı elde edebilir. 

Çevik yönetim uygulamasının Türkiye’de benimsenmesinin artması ile bu çalıĢma kapsamında analiz edilen 

“Yıllık Çevik Durum Anketi”nin benzeri çalıĢmaların gerçekleĢtirilmesi ile ülkemiz özelinde var olan dönüĢüm 
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dinamikleri ve iĢ kültürünü incelemek üzere daha derinden incelemeler yapmak mümkün olabilecektir. Çevik 

yönetim uygulamalarının sektör ve iĢ kollarına özgü alanlarda nasıl farklılaĢtığı, derinleĢtiği ve hangi alternatif 

yöntemlerin geliĢtirilmesi gerekliliği yeni çalıĢmalarla ortaya konularak literatür zenginleĢtirilebilir.   
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ÖZET  

Enerji, yaşamın sürdürülebilirliği için gerekli olan temel ihtiyaçlardan birisidir. Yerleşik hayata geçildikten 

sonra enerji, hayatın her alanında kullanılmıştır ve her geçen gün artan tüketim oranıyla kullanılmaya devam 

etmektedir. Makineleşmenin ortaya çıktığı sanayi devrimiyle birlikte beden gücüne dayanan işler makineler 

yardımıyla yapılmaya başlanmış, böylece sanayileşen toplumlar eskisinden daha fazla enerjiye ihtiyaç 

duymaya başlamıştır. Böylece ülkelerin artan enerji ihtiyaçlarını karşılamak ve sanayileşmelerinin 

sürekliliğini sağlamak için enerjiye olan ihtiyaçlarını kesintiye uğramadan, güvenilir kaynaklardan, uygun 

fiyatlı ve yeterli miktarda sağlamaları gerekmektedir. Enerji kaynaklarının çeşitlendirilmesi, bununla birlikte 

enerji arz güvenliği ve çevresel güvenlik günümüzde tüm ülkelerin güncel konuları arasında yer almaktadır. 

Bu konular arasında sorun yaşayan ülkeler her alanda birçok sıkıntıyla karşı karşıya kalmaktadır. 

Günümüzde enerji, ülkelerin geleceği ve gelişimi için çok önemli bir konuma sahiptir. Ülkelerin bir kısmı 

ihtiyacından daha fazla enerji kaynağına sahipken, diğer ülkeler kendi ihtiyaçlarını dahi 

karşılayamamaktadır. Türkiye de enerji ihtiyacını büyük oranda dış kaynaklardan karşılayan ve fosil enerji 

tüketiminin fazla olduğu bir ülkedir. Enerji konusunda dışa bağlılık risk oluştururken, fosil kaynakların 

yüksek oranda kullanılması ise çevresel güvenlik alanında risk oluşturmaktadır. Türkiye'nin enerji 

hedeflerine bakıldığında önceliğin yerli ve yenilenebilir enerji kaynaklarının kullanımının yaygınlaştırılması 

olduğu görülmektedir. Bir diğeri ise kaynak çeşitlendirilmesine gidilmesi ve dışa bağımlılığın azaltılmasını 

sağlayabilecek olan nükleer santraller gibi alternatif enerji yatırımlarına önem ve öncelik verilmesidir. 

Böylelikle, Türkiye‟nin çevresel güvenliğe nazaran enerji arz güvenliğine önem ve öncelik verdiği 

anlaşılmaktadır. 

 

ABSTRACT 

Energy is one of the basic needs required for the sustainability of life. After the settled life, energy has been 

used in all areas of life and continues to be used with an increasing consumption rate day by day. With the 

industrial revolution in which mechanization emerged, works based on body power began to be performed 

with the help of machines, thus industrialized societies began to need more energy than before. Thus, in order 

to meet the increasing energy needs of the countries and to ensure the continuity of their industrialization, 

they must provide their energy needs without interruption, from reliable sources, at affordable prices and in 

sufficient quantities. Diversification of energy resources, as well as energy supply security and environmental 

security are among the current issues of all countries today. Countries experiencing problems among these 

issues are faced with many difficulties in all areas. Today, energy has a crucial position for the future and 

development of countries. While some of the countries have more energy resources than they need, other 

countries cannot even meet their own needs. Turkey also meets the energy needs of the large proportion of 

outsourcing and is a country where much of the fossil energy consumption. While external dependency poses 

a risk in energy, high use of fossil resources creates a risk in the field of environmental security. When the 

first target is seen that Turkey's energy to increase the use of indigenous and renewable energy sources. 

Another is to diversify resources and to give importance and priority to alternative energy investments such 

as nuclear power plants, which can reduce external dependency Thus, Turkey's environmental security of 

energy supply security than is understood that the importance and priority. 

*   Bu çalıĢma yazarın 4-6 Aralık 2019 tarihleri arasında düzenlenen “ALKU-SAM II. International Relations Congress”te sunduğu ve 

özet olarak yayınlanan sözlü bildirinin geniĢletilmiĢ ve güncellenmiĢ halidir. 
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1. GİRİŞ 

Kendi bedeni dıĢında bir aleti çalıĢtırmak için dıĢarıda kullanabileceği bir enerji insanlık tarihi için önemli bir 

geliĢmedir. Bu anlamda enerjinin insanın yaĢamına girmesi, kullanılması özellikle yerleĢik hayata geçilmesiyle 

baĢlamıĢtır. Böylece enerji kaynaklarına duyulan ihtiyaç ortaya çıkmıĢtır. Ġnsanlar zamanla enerji kullanımını 

geliĢtirmeye baĢlamıĢlar ve özellikle sanayi devrimiyle birlikte yaĢamın neredeyse her alanında enerjiyi 

kullanmıĢlardır. Bunun sonucunda enerji kaynakları, yaĢamın vazgeçilmez bir unsuru olarak görülmeye 

baĢlanmıĢtır. Evlerin ısıtılması, kullanılan araçların yakıtları, aydınlanma, sanayi baĢta olmak üzere günlük 

ihtiyaçların karĢılanmasında enerji kaynakları büyük önem taĢımaktadır. Bu nedenle enerji insanların hayatında 

her zaman ve her alanda en çok ihtiyaç duyulan kaynak olmuĢtur. 

Enerji, günümüzde en önemli tüketim kaynaklarından birisidir. YaĢamın devamı için vazgeçilmez bir kaynak 

olarak görülmektedir. Günümüzde yaĢam kalitesinin korunup daha iyi yaĢam Ģartlarına ulaĢılabilmesi için enerji 

tüketilmelidir. Tüketilen enerjinin önemli bir kısmı yenilenemeyen enerji kaynaklarından oluĢmaktadır. Son 

dönemlerde artmaya baĢlasa da oldukça yetersiz olan yenilenebilir enerji kaynakları ise enerji kullanımı 

içerisinde halen yeterli düzeyde yer almamaktadır. 

Çevreye zararlı olan ve buna bağlı olarak canlıların yaĢam alanlarını tehlikeye atan, bilim insanlarının iklim 

değiĢikliğinin en önemli sebebi olarak gördükleri fosil yakıtlar (yenilenemeyen enerji kaynakları) en yaygın 

kullanıma sahip enerji kaynaklarıdır. Bu kaynaklar, özellikle sanayileĢme ile birlikte yaĢamın hemen her 

alanında en çok tüketilen önemli enerji kaynakları olarak kullanılmaktadır. Yenilenemeyen enerji kaynaklarının 

evlerde, taĢıtlarda, sanayide ve daha birçok alanda kullanımı tükenme tehlikesine karĢı riskli bir durum 

oluĢturmaktadır. Bu nedenle alternatif enerji kaynaklarına yönelinmesi ve özellikle yerli kaynakların kullanımın 

arttırılması önem taĢımaktadır. 

Türkiye diğer ülkelere göre jeopolitik konumundan dolayı yenilenebilir enerji kaynakları bakımından zengin bir 

ülkedir. Buna karĢın bazı kaynakların kurulum maliyetlerinin yüksek olması ve donanım sanayisinin henüz 

yeterli seviyede olmaması nedeniyle istenilen geliĢimi gösterememiĢtir. Bu nedenle yenilenebilir enerjiler 

ülkemizdeki enerji ihtiyacının düĢük bir oranını karĢılayabilmektedir. Çevresel güvenlik açısından baktığımızda 

yenilenebilir enerjiden yeterli düzeyde yararlanılamaması, temiz bir kaynak olarak görülmeyen ve doğayı 

etkilediği için risk oluĢturan yenilenemeyen enerji kaynaklarının yoğunlukta kullanımı sorun teĢkil etmektedir. 

Enerji arz güvenliği tarafından bakıldığında ise ithalat yoluyla karĢılanan enerjinin herhangi bir durum 

nedeniyle kesintiye uğraması hem insanlar ve sanayi için hem de enerji arz güvenliği için risk oluĢturmaktadır. 

Çevresel güvenlikte amaç temiz ve doğaya en az zarar veren kaynağın kullanımını sağlamakken, enerji arz 

güvenliğindeki temel amaç kesintisiz, uygun fiyatlı ve zamanında bir kaynağa ulaĢabilmek olarak söylenebilir. 

Enerji politikalarının temelinde yer alan enerji arz güvenliği, bazen çevreyi olumsuz etkileyerek çevresel 

güvenliği tehdit etmektedir. Türkiye geliĢmekte olan ülkelerden biri olarak sosyal ve ekonomik kalkınma 

hedeflerine ulaĢma konusunda enerji tüketimi yüksek olan bir ülkedir. Ancak öncelikli ve yoğun Ģekilde 

tükettiği fosil enerji kaynaklarına sahip bir ülke değildir. Bu açıdan Türkiye tükettiği enerji kaynaklarında dıĢa 

bağımlı bir ülkedir. Türkiye’nin politika oluĢturma sürecini, dıĢ politikalarından cari açığına kadar birçok alanda 

enerji kaynakları açısından dıĢa bağımlı olması etkilemektedir. Politika yapıcılar, bir taraftan enerji arz 

güvenliğini sağlamak için daha çok “yerli” enerji kaynaklarını ön planda tutan enerji politikası oluĢtururken 

diğer taraftan da taraf olduğu uluslararası anlaĢmaların gereği olarak çevresel güvenliği tehdit etmeyecek 

kaynakları da ön planda tutması gerektiğini öngörmektedir. Kaynakların yetersizliğinden ya da kullanım 

oranlarının farklılıklarından dolayı bu durumun her zaman mümkün olmadığı da söylenmelidir. Çünkü 

Türkiye’nin rezerv oranının yüksek olmasından dolayı önemli bir fosil enerji kaynağı olan “kömür”, çevresel 

güvenlik açısından bakıldığında en kirletici fosil kaynak olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ancak çevresel güvenlik 

ile enerji arz güvenliği açısından bu noktada bir açmaz içinde bulunan Türkiye’nin enerji politikalarına 

bakıldığında enerji arz güvenliğinin öncelikleri arasında yer aldığı açıkça görülebilmektedir. Öyle ki çevresel 

güvenlik açısından kirletici görüldüğünden dolayı kullanılması istenmeyen kömür ve nükleer enerji 2023 vizyon 

belgesinde Türkiye’de kullanımı planlanan birincil enerji kaynakları arasında en çok artması öngörülen kaynak 

olarak öne çıkmaktadır. 

Bu çalıĢmada öncelikle enerji ve enerji kaynakları açısından bir kavramsal çerçeve çizilecektir. Sonrasında ise 

Türkiye’nin enerji politikasını belirlemesinde temel etmenler olarak ortaya çıkan enerji arz güvenliği ve çevresel 

güvenliğinin Türkiye’nin enerji politikasının oluĢumunu nasıl etkilediği ortaya koyulduktan sonra Türkiye’nin 

enerji arz güvenliğini önceleyen bir politikadan yana tercihte bulunduğu tespiti ortaya koyulacaktır. Türkiye’nin 

bu yönlü politika tercihinde çevresel güvenliği de gözetmeye çalıĢtığı da bilinmektedir. 
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2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE: ENERJİ VE ENERJİ KAYNAKLARI 

Enerji, Eski Yunan’da kullanılmıĢ olan iĢ sözcüğünden türemiĢ ve iĢ yapabilme veya güç yaratma anlamlarına 

gelmektedir (Aydın, 2014:21). Doğada yaĢamın baĢladığı andan günümüze kadar yaĢamsal faaliyetlerini 

sürdürebilmelerindeki en önemli kaynaklardan birisini enerji oluĢturmaktadır (Uğurlu, 2009:1). Ġnsanoğlu, ilk 

olarak ısınmasını, piĢirmesini ve korunmasını sağlayan ateĢle tanıĢmıĢtır. Böylece enerjiyle ilgili keĢiflerin ilki 

yaĢanmıĢ, ilk kullanılan yakıt ise odun olmuĢtur. AteĢin bulunmasıyla birlikte enerji alanındaki ilk ve en önemli 

keĢif yaĢanmıĢtır (Pamir, 2016:56). Böylece insanoğlunun hayatını devam ettirebilmesi için her alanda enerjiye 

ihtiyaç duyduğu da fark edilmiĢtir. 

Enerjinin yoğun Ģekilde ilk kullanımı on sekizinci yüzyılda buhar makinelerinin keĢfedilmesiyle birlikte 

baĢlamıĢtır.  On dokuzuncu yüzyılda yaĢanan Sanayi Devrimi ile birlikte ise enerji kaynaklarına olan ihtiyaç 

hızlı bir Ģekilde artmıĢtır. Enerji kaynağı olarak baĢlangıçta odun, daha sonra kömür,  petrol,  doğal gaz gibi 

yanıcı maddeler kullanılmıĢtır. SanayileĢme sonrası süreçte insanoğlu, enerjinin farklı kullanım alanlarını ve 

ürünlerini öğrendikten sonra yaĢamını kolaylaĢtırmıĢtır.  Bu öğrenmenin sonucunda enerji sayesinde modern 

sayılabilecek medeniyetler kurulmaya baĢlamıĢtır (Aydın, 2014:21). Bundan sonraki süreçte ise enerji her 

alanda vazgeçilmez bir kaynak olarak karĢımıza çıkmıĢtır. 

GeçmiĢten günümüze kadar olan dönemlerdeki değiĢim ve geliĢimlere bakıldığında insanlığın ve tüm 

medeniyetlerin Ģuan ki düzenlerini sürdürebilmeleri ve geliĢimlerini sağlayabilmeleri enerjiye dayalıdır. Bu 

nedenle enerji zaman içerisinde ülkelerin hedeflerini belirleyen ekonomilerinin ve politikalarının 

güçlendirilmesini sağlayan önemli bir güç unsuru olarak da karĢımıza çıkmaktadır. Hayatın vazgeçilmez 

unsurlarından biri olan enerji, bu özelliği ile ülkelerin önemsediği ve ulaĢmak istediği önemli bir kaynaktır. 

Enerji, özellikle geliĢmekte olan ülkeler için sanayileĢme ve kalkınma açısından çok daha önem kazanmakta ve 

vazgeçilmez bir unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır (Avcı, 2009:42). GeliĢmekte olan ülkeler sanayileĢme 

sürecinden geçtikleri için ve genel olarak nüfuzlarında artıĢ yaĢandığı için daha fazla enerjiye ihtiyaç 

duymaktadır. Daha fazla enerjinin karĢılanması da enerji kaynaklarına bağlıdır. 

Enerji ürünleri ve kaynakları olarak iki ayrım yapılmaktadır. Birincisi Enerji ürünleri üzerinden yapılan 

ayrımdır. Enerji ürünlerinin petrol, kömür, doğalgaz gibi doğrudan doğal kaynaklardan çıkarılması “birincil 

enerji kaynakları” olarak adlandırılır. Birincil ürünlerden üretilen yani birincil veya ikincil enerjinin 

dönüĢtürülmesinden elde edilen bütün enerji ürünleri ise “ikincil enerji kaynakları” olarak adlandırılmaktadır 

(Pamir, 2016:28). 

Ġkinci ayrım ise enerji kaynakları üzerinden yapılan ayrımdır. Enerji, sanayileĢmenin temeli ve kalkınmanın bir 

göstergesi olmanın yanı sıra doğayı ve canlıları da etkilemektedir. Dolayısıyla çevre ile iç içe olan bir 

kavramdır. Çevreyi tahrip eden enerji ile çevre üzerindeki etkisi az olan enerji ayrımı burada anlam kazanmakta; 

özellikle “yenilenebilir enerji” ve “yenilenemeyen enerji” yani fosil enerji kaynakları kavramları öne 

çıkmaktadır. Ayrıca bu ayrım doğada mevcut olan rezervlerin sınırlı olup olmadığı ile alakalı ve genel olarak 

yapılan bir ayrımdır. 

 

2.1. Yenilenebilir Enerji Kaynakları  

Yenilenebilir Enerji; doğal kaynaklardan elde edilen ve doğada sürekliliği olan enerjilerdir. Yenilenebilir enerji 

kaynakları doğada sürekli var oldukları için tükenmezler, tekrardan kullanılabilirler ve yenilenemeyen (fosil) 

enerji kaynaklarının alternatifi olarak karĢımıza çıkmaktadır (Yaman, 2007:36). 

Yenilenebilir enerjiler, ülkelerin ihtiyacı olan enerjiyi yerli ve yenilenebilir kaynaklarla sağlamalarını ve dıĢa 

bağımlılıklarını azaltmalarını da sağlamaktadır. Ayrıca enerji tüketimiyle birlikte çevrede oluĢan zararın en aza 

indirilmiĢ olması da çok önemlidir. Buna karĢın günümüzde, Dünya’nın tamamında kullanılmakta olan enerjiye 

bakıldığında çok az bir oranının yenilenebilir kaynaklardan elde edildiği görülmektedir. Ancak fosil kaynakların 

kullanımı halen yaygın olarak sürse de yenilenebilir enerjinin kullanımı da her geçen gün artmaktadır (Karagöl 

ve Kavaz, 2017:7).  

Yenilenebilir enerji kaynaklarının ortak özelliklerine bakılacak olursa; çevre ve iklime diğer kaynaklara oranla 

daha az zarar verdikleri, süreklilik taĢıdıkları, tekraren kullanılabildikleri ve yerli kaynaklardan elde 

edilebildikleri görülmektedir. Dünya’da olduğu gibi Türkiye’de de artan enerji ihtiyacının karĢılanmasında 

yenilenebilir enerjiye önem ve öncelik verildiği görülmektedir. Artan enerji tüketimiyle birlikte petrol ve doğal 

gaz gibi fosil yakıtların fiyatları artıĢ göstermekte, bu kaynaklara sahip olmayan ülkeler ile sahip olan ülkeler 
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arasında her anlamda dengesizliklerin yaĢandığı görülmektedir. Yoğun Ģekilde kullanımı devam eden fosil 

enerji kaynaklarının kullanımından dolayı gelecek yıllarda ihtiyaçlara cevap veremeyeceği öngörülmekte 

böylece yenilenebilir enerji kaynaklarının önemini arttırmaktadır (Erdoğan ve Seçgin, 2008:2). Bu nedenlerden 

dolayı yerli ve yenilenebilir kaynaklarına önem vermeyen ülkelerin hem enerji arz güvenliğinde hem de enerji 

temininde büyük sıkıntılar yaĢayacağı açıktır. Enerji arz güvenliğine önem ve öncelik veren ülkelerin diğer 

ülkelere göre daha avantajlı durumda olacağı bilinmektedir. 

Türkiye, coğrafi konumu ve jeopolitik yapısına bağlı olarak tüm yenilenebilir enerji kaynaklarından yeterli 

olabilecek düzeyde yararlanabilecek bir ülkedir (Karagöl ve Kavaz, 2017:18). Yenilenebilir enerji kaynakları 

potansiyeli bakımından Türkiye ile Avrupa Birliği ülkeleri karĢılaĢtırıldığında, Türkiye’nin daha elveriĢli bir 

konuma sahip olduğu görülmektedir. Fakat bazı yenilenebilir enerji kaynaklarının yoğun olarak kullanılmasına 

karĢın bazılarından daha az yararlanılmaktadır. Bu durumun nedeni ise donanım ürünleri sanayisinin 

eksikliğinden ve kurulum maliyetlerinin yüksekliğinden kaynaklanmaktadır. Bu durumun ortadan kaldırılması 

ve gerekli kaynaklarının potansiyelinin değerlendirilmesi için gereken durumların yerine getirileceği 

Türkiye’nin enerji politikası içerisinde yer almaktadır. 

Günümüzde enerjinin kesintiye uğramasıyla hayatı felce uğratacak bir risk taĢıdığından enerji arz güvenliğini 

sağlama konusu önem taĢımaktadır. Bu nedenle hem çevre konusunda hem de enerji arz güvenliğini sağlama 

konusunda Türkiye yerli ve yenilenebilir kaynak kullanımına önem ve öncelik vermektedir. Yerli ve 

yenilenebilir kaynak kullanımıyla sağlanacak olan enerji hem ülke ekonomisine katkı sağlayacak hem de ithalat 

yapıldığında oluĢabilecek olumsuzlukları ortadan kaldırabilecek bir durum taĢımaktadır. 

 

2.2. Yenilenemeyen Enerji Kaynakları 

Doğada yenilenemeyen enerji türü bulunmamaktadır. Sadece enerji kaynaklarının meydana geliĢlerinin bir 

nedeni olarak tekrar yenilenmesi uzun zaman almaktadır. Bu yüzdende bu tür enerji kaynakları yenilenemeyen 

(fosil) enerji kaynakları olarak adlandırılmakta ve bilinmektedir. Günümüzde yenilemeyen enerji kaynaklarının 

kullanım oranı fazlasıyla yüksektir. Ülkemizin enerji ihtiyacı temel olarak petrol, doğalgaz ve kömür gibi enerji 

kaynaklarıyla karĢılanmakta, özellikle petrol ve doğalgazda ülkemizde yeterli kaynak olmamasından dolayı dıĢa 

bağımlılık söz konusudur (UluĢahin, 2009:155). Bu kaynakların yoğunlukla kullanılmasından dolayı da 

önümüzdeki yıllarda doğalgaz ve petrol baĢta olmak üzere yaygın olarak kullanılan enerji kaynaklarının 

tamamen tükenebileceği öngörülmektedir. Bu nedenle enerji kullanımında az bir paya sahip olan yenilenebilir 

enerji kaynakları zamanla daha fazla önem kazanmaya ve kullanılmaya baĢlanacaktır. 

Yenilenemeyen enerji kaynaklarının çevreye verdiği zarara bakılacak olursa, çevreyi yüksek bir oranda 

kirlettikleri görülür. Bu kaynaklar çok miktarda sera gazı oluĢturmaktadır. Dünyayı saran bu gaz tabakası da 

sera etkisi yaratmaktadır (Aydın, 2014:435). Temelinde karbon olan bu maddeler, yüksek enerji ve çıkardıkları 

karbondioksit nedeniyle de çevreye büyük zararlar vermektedirler. Dünyada sera gazı salınımı sonucu ortaya 

çıkan sıcaklık artıĢı nedeniyle küresel ısınma her geçen gün artarak daha tehlikeli bir duruma gelmektedir 

(Aydın, 2014:445). 

Yenilenemeyen enerji kaynaklarının etkilerinden dolayı ileriki yıllarda yaĢadığımız dünyanın nasıl bir iklime 

sahip olacağını tahmin etmek zordur. Bu kaynaklar önümüzdeki yıllarda kendileri tükenmeden önce dünyayı 

çok fazla kirletebilirler ve bunun sonucu olarak da yaĢamımızın zarar görmesine neden olabilirler. Bu durumun 

önüne geçebilmenin yolu olarak çevreyi, doğayı ve iklimi korumak için insanların daha fazla bilinçlendirilmesi 

ve yenilenebilir enerji kaynaklarını kullanmaya teĢvik edilmesi gerekmektedir (Yaman, 2007:289). 

Yenilenemeyen enerji kaynaklarının çevreye, doğaya ve iklime verdikleri bu zararların bilinmesine rağmen 

tercih edilmelerinin sebebi olarak yenilenebilir enerji kaynaklarına göre daha kolay elde edilebilir olması ve 

uzun zamandır kullanılmalarından dolayı daha fazla tercih edilmeleri söylenebilir. Çünkü insanoğlu kullandığı 

araçtan evinin ısınmasında kullandığı yakıta kadar yenilenemeyen enerji kaynaklarını kullanmaktadır. Bu 

durumun değiĢmesi için yerine alternatiflerinin getirilmesi gerekmektedir. Günümüzde, yenilenemeyen enerji 

kaynağı olarak bilinen petrol, kömür, doğalgaz ve belli oranlarda da bor yakıtları kullanılmaktadır (Avcı, 

2009:49). Yenilenemeyen enerji kaynaklarının en çok kullanılanı ise doğalgazdır. Çok uzun zamandır 

kullanılmakta olan doğalgazın kullanım oranı da gittikçe artmaktadır. 

Türkiye yenilenemeyen enerji kaynakları bakımından zengin bir ülke konumunda olmadığı için gereken enerjiyi 

ithalat yoluyla karĢılamaktadır. Ġthalat yoluyla karĢılanan doğal gazın yarısı ise elektrik enerjisi üretiminde 

kullanılmaktadır. Bu durum günümüzde enerji politikaları oluĢturulurken önemli bir konumda bulunan enerji 
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arz güvenliği açısından risk oluĢturmaktadır. Ġthalat yoluyla karĢılanan doğalgaz yerine yerli kaynaklardan 

elektrik üretilmesine önem ve öncelik verilmelidir. 

Uzun yıllar sonucunda oluĢabilen yenilenemeyen enerji kaynaklarından birisi de kömürdür. Türkiye’de önemli 

kömür yatakları bulunmaktadır. Fakat günümüzde doğalgaz kullanımın artması nedeniyle, kullanım oranı düĢen 

enerji kaynaklarından birisidir. Çünkü günümüzde Türkiye’de ısınma amaçlı en fazla kullanılan yakıt olarak 

doğal gaz kullanılmaktadır. Özellikle mevsimsel olarak arzı artan doğalgazda yaĢanabilecek olumsuzluklara 

karĢı önlemlerin alınması da gerekmektedir. 

Petrol, her zaman güncelliğini koruyan ve her ülkenin elde etmeye istekli olduğu yenilenemeyen enerji 

kaynaklarının en önemlisidir. KeĢfedilmesinden günümüze kadar geçen zaman içerisinde önemi ve kullanım 

alanı gittikçe artmıĢtır. Hayatımızı kolaylaĢtıran ulaĢım araçlarında kullanılan petrol dünya da sadece belirli 

ülkelerde bulunmakta ve tükenme riski taĢımaktadır. Bu nedenle petrole sahip olmak için ülkeler çoğu zaman 

savaĢ hali içinde bulunmaktadır. Son olarak bor madeni de yenilenemeyen enerji kaynaklarından biri olup, 

günümüzde yeni kullanılmaya baĢlamıĢtır. Ayrıca bor rezervinin yaklaĢık %70’ini elinde bulunduran ülke 

Türkiye’dir (Yenmez, 2009:61). Bu nedenle günümüzde Türkiye bor madenini çıkarmaya ve iĢlemeye öncelik 

vermektedir. Bor madeninin yeterli düzeyde çıkarılıp iĢlenmesinin ülke ekonomisine büyük katkısı olacaktır. 

 

3. TÜRKİYE’NİN ENERJİ POLİTİKASI 

Türkiye’nin enerji politikalarının temelinde yer alan enerji arz güvenliği ve çevresel güvenlik kavram ve 

politikalarından bahsetmeden önce bu politikaların oluĢturulma sürecinde önemli bir kavram olan kamu 

politikasına değinmek gerekir. Ġnsan topluluklarının olduğu her yerde yönetim, yönetimin olduğu yerde de 

kamusal alandan bahsetmek mümkündür. Kamusal alanda alınan kararlarla birlikte oluĢan sistemde kamu 

politikasını oluĢturmaktadır. Böylece yaĢamın her alanında kamu politikalarıyla düzenlenen bir dünyada 

yaĢadığımız söylenebilir. Hayatımızın her alanında var olan kamu politikası kavramı üzerinde uzlaĢılmıĢ genel 

bir tanımlamadan bahsetmek pek mümkün değildir. Kavramın anlaĢılabilmesi için öne çıkan birkaç tanımından 

bahsedilecek olursa;  

 Kamu Politikası; devletin otoritesi dâhilinde ve yasalar çerçevesinde kamu kurumları aracılığıyla yapmıĢ 

olduğu eylem ve iĢlemler bütünü Ģeklinde tanımlanabilir (Akdoğan, 2011:77). 

 Kamu kurum ve kuruluĢlarının herhangi bir konu hakkında yapmayı ya da yapmamayı seçtikleri her türlü 

faaliyet ve iĢlem kamu politikası olarak nitelendirilebilmektedir (Babahanoğlu ve Örselli, 2016:15-23). 

 Devlet ile diğer kurumsallaĢmıĢ yapıların kararlarını birbirinden ayırt etmek için devlet nezdinde alınmıĢ 

olan kararlar kamu politikası olarak adlandırılmaktadır (Biçer ve Yılmaz, 2009:51). 

 Disiplinler arası birçok çalıĢma alanını içinde barındıran kamu politikası kavramı, “kamu yönetimlerinin 

herhangi bir konu hakkında her türlü eylem ya da eylemsizlikleri” Ģeklinde tanımlanabilmektedir (Örselli 

ve Babahanoğlu, 2016:2063). 

 Kamu Politikası; yasama, yürütme ve yargı organları ile kamu çalıĢanlarının herhangi bir faaliyet veya 

hizmet konusundaki belirli davranıĢ, çalıĢma ve kararlarıdır (Demirhan,2016:54). 

Kamu politikaları için toplumsal ihtiyaçlar ve sorunlar karĢısında hükümetlerin yaptıkları ya da yapmak 

istemedikleri her konuyu içerdiği dile getirilebilmektedir. Bu bağlamda değerlendirildiği zaman günümüzde 

enerji, dünya toplumlarının genel bir sorunu ve en temel ihtiyacı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Çünkü ülkelerin 

geliĢmiĢlik düzeylerinin artırılabilmesi noktasında en temel girdilerden biri enerji olmakla birlikte, toplumların 

refah seviyesinin artırılması da yine enerjiye bağlıdır. Tüm bunlarla birlikte Türkiye açısından büyük öneme 

sahip olan enerji konusunda hükümetlerin kamu politikaları geliĢtirmeleri, her geçen gün artan ihtiyaçlara 

çözüm bulma zorunlulukları konusunda kaçınılmazdır. Aynı zamanda enerji kaynaklarının tükenebilir olması ve 

büyük çoğunluğunun belli bir coğrafyada olması gibi nedenlerle Türkiye’nin bu alanda uyguladığı kamu 

politikalarını her geçen gün değiĢen Ģartlara göre yenilemesini ve iyi değerlendirmesini zorunlu kılmaktadır. 

Enerji kaynaklarına sahip olan ve bu kaynakları kullanabilen ülkeler enerji arz eden ülkeler olarak 

değerlendirilirken, enerji kaynaklarına yeterli düzeyde sahip olamayan ve diğer ülkelerden satın alarak üretim 

gerçekleĢtiren ülkeler ise enerji talep eden ülkeler olarak kabul edilmektedir. Bu bağlamda enerjinin 

bulunmasının zorluğu, sınırlılığı ve bu durumlara karĢı her geçen gün artan enerji ihtiyacı devletleri tedirgin 

etmektedir. Günümüzde enerji, devletlerin ve toplumların dostluklarını ve düĢmanlıklarını belirleyen son derece 

stratejik bir unsur haline gelmiĢtir. Bu nedenle bugün enerji alanında uygulanan kamu politikalarını, dıĢ 
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politikadan, savunma ve güvenlik politikasından, sanayi politikasından, kalkınma ve büyüme politikalarından 

ayrı düĢünmememek gerekmektedir. Enerji konusunu dıĢarıda bırakarak bu tür politikaları belirlemek mümkün 

değildir. Günümüzde dünyada çıkan savaĢları, antlaĢmaları, ekonomik faaliyetleri, hatta terör olaylarını bile 

enerji yönünden incelemek gerekmektedir (ĠlbaĢ, 2014:15-16). Bu nedenle günümüzde kamu politikalarını 

sadece hükümet eylemleri olarak değerlendirmek eksiklik olarak kabul edilmelidir. Çünkü kamu politikaları 

içerisinde çeĢitli aktörlerin rol aldığı ve çevresel birçok faktör tarafından etkilenen veya yönlendirilebilen eylem 

ya da eylemsizlikler bütünü olarak ifade edilebilir. Bu durumda kamu politikalarının oluĢumunda ve 

uygulanmasında sadece hükümetler değil birçok etken ve aktör rol oynamaktadır. 

Enerjinin her alanı olumlu ya da olumsuz etkilemesi yaĢamımızda ne denli vazgeçilemez bir kaynak 

olduğununda göstergesidir. Ayrıca enerji politikalarının temelinde yer alan enerji arz güvenliği ve çevresel 

güvenlik kavramlarıda enerji politikalarının vazgeçilmez öncelikleri arasında yer almaktadır. Bu nedenle 

aĢağıda ayrı baĢlıklar altında incelenecektir. 

 

3.1.  Enerji Arz Güvenliği Bağlamında Türkiye’nin Enerji Politikası 

Üretim sürecinde kullanılan birçok hammadde vardır. Bu hammaddelerin en önemlisi ve her alanda kullanıma 

sahip olmasından dolayı vazgeçilmezi konumundaki enerjidir. Bu nedenle her ülke kesintisiz olarak enerji 

ihtiyacını karĢılama amacındadır. Enerji ihtiyacını karĢılarken ülkeler öncelikli olarak yerli kaynaklarına önem 

vermekte yeterli olmadığı durumlarda ise ithalat yoluyla diğer ülkelerden karĢılamaktadır. YaĢadığımız çağda 

her alanda enerjinin varlığından bahsederken enerjisiz bir toplum düĢünülememektedir. Enerjiye duyulan bu 

denli ihtiyaç sonucunda enerji kaynakları büyük önem kazanmıĢtır. Bu nedenle ülkelerin enerji politikalarının 

belirlenmesi konusu birçok faktör göz önüne alındıktan sonra karar verilmesi gereken bir durumdur. Bu birçok 

faktör enerji arz güvenliği altında birleĢmiĢtir. Günümüzde enerjinin ulaĢılabilir olmasını ve sürekliliğini ifade 

eden arz güvenliği, ülkelerin ekonomik büyümelerini ve buna bağlı olarak geliĢmelerini, ileri düzeyde 

bakıldığında ise ulusal güvenliklerini etkileyen en temel olgudur. 

Enerji arz güvenliğinin günümüzdeki önemi, enerji için meydana gelen çatıĢmalardan ve savaĢlardan 

anlaĢılabilmektedir. Bunun en önemli sebebi olarak yaĢanan teknolojik geliĢmeler ile birlikte enerjinin, üretim 

faktörlerinden biri haline gelmiĢ olması görülmektedir. Teknolojiyle birlikte enerjinin kullanım alanları arttıkça, 

enerji arzının önemi de aynı oranda artmaktadır. Bu nedenle, tüm ülkelerin sürekliliği olan, güvenilir 

kaynaklardan ve uygun fiyatlı enerji sağlayabilmesi gerekmektedir. Ayrıca yapılan çok sayıdaki ampirik 

çalıĢmada kiĢi baĢına enerji tüketimi ile kiĢi baĢına milli gelir arasında anlamlı iliĢki bulunması, kiĢi baĢına 

enerji tüketiminin ekonomik geliĢmiĢliğin önemli bir göstergesi olduğunu göstermektedir (Maza ve Villaverde, 

2008:4251’den akt.: ÇalıĢkan, 2009:299). Bu durum enerji arz güvenliği konusunun ön plana çıkmasına neden 

olmaktadır. 

Enerji arz güvenliğinden önce bir üst kavramı olan enerji güvenliğine değinilecek olursa, genel olarak aynı konu 

etrafında Ģekillendikleri görülmektedir. Enerji güvenliği, ülkelerin enerjiye kesintisiz, güvenilir ve uygun 

maliyetle ulaĢması olarak tanımlanmaktadır (DıĢkaya, 2017:131). Günümüzde enerji arz güvenliği de temel 

olarak bu kavram etrafında enerjinin arzı konusunda ĢekillenmiĢ bir kavram olarak önem kazanmıĢtır. 

Modern anlamda enerji güvenliğinin ortaya çıkıĢı 1973 yılında yaĢanan petrol kriziyle olmuĢtur (Yılmaz ve 

Kalkan, 2017:171). Arap-Ġsrail savaĢları sonucun da oluĢan bu kriz, petrol ambargosunu da beraberinde 

getirmiĢtir. Uygulanan ambargo sonucunda enerji ihtiyacı ortaya çıkmıĢ, ABD baĢta olmak üzere bazı Batılı 

devletler, güvenlik konuları arasına enerji güvenliğini de alarak modern anlamda enerji güvenliğinin temelini 

atmıĢlardır (Çelikpala, 2013:8). 1990’lardan sonra yaĢanan bazı krizler, hareketler ve devrimler ile oluĢan 

uluslararası geliĢmeler sonucunda Dünya enerji piyasası ile ekonomik sistemi olumsuz etkilenmiĢtir. Bunun 

sonucunda enerji güvenliği için petrolün dıĢında diğer enerji kaynakları da önem kazanmıĢtır. Tüm kaynaklara 

yeterli düzeyde ulaĢabilmek ve kullanabilmek ülkeler için önemli görülmüĢtür. Böylece enerji arz güvenliği, 

ülkelerin enerji politikalarını belirlerken ön planda tuttukları öncelikleri arasına girmiĢtir. 

Bu süreç içerisinde geliĢen ve farklılaĢan enerji arz güvenliğinin net bir tanımından bahsetmek mümkün 

değildir. Fakat yapılan farklı birkaç tanımdan bahsedilmesi konunun daha iyi anlaĢılması açısından yararlı 

olacaktır. Enerji arz güvenliği, enerji kaynaklarına ulaĢmada oluĢabilecek anlık sıkıntıları ve yaĢamımızın her 

alanında kullanılan enerjiye olan ihtiyacın artmasıyla birlikte enerji kaynaklarının yetersiz kalabilmesi 

durumlarını kapsamaktadır (ÇalıĢkan, 2009:306). Uluslararası Enerji Ajansı’nın tanımına göre enerji arz 

güvenliği, enerji kaynaklarının kolaylıkla satın alınabileceği uygun fiyatlı olması ve kesintisiz olarak 

ulaĢılabilirliği olarak tanımlanmıĢtır (IEA, 2019). BaĢka bir tanımda ise temiz, kaliteli ve yeterli miktardaki 
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enerjiye kesintisiz ve uygun fiyatla ulaĢılması (Ediger, 2007:3) Ģeklinde kavramlaĢtırılmıĢtır. Böylece enerjinin 

yeterli olmasının yanında temiz de olması gerektiği önemli görülmüĢtür. Temiz enerji kavramı, küresel iklim 

değiĢikliğiyle birlikte enerji arz güvenliği tanımlarına eklenmiĢtir (Sevim, 2009:94). 

Enerji arz güvenliği, enerji altyapılarında oluĢabilecek sorunlardan herhangi bir nedenden dolayı ortaya 

çıkabilecek kesintilere, doğal afetler sonucunda oluĢabilecek sıkıntılardan ambargolara, savaĢlara ve iĢgallere 

kadar birçok olasılıkla düĢünülmesi gereken bir kavramdır (Pamir, 2007:14). Genel olarak bakıldığında ülkeler 

için enerji ile ilgili en önemli sorunu enerji kaynaklarının kesintisiz, güvenilir, temiz, kaliteli, çevresel sorun 

oluĢturmayan, ülke ve kaynak çeĢitliliğine dikkat edilerek uygun fiyatlı olarak tüketiciye sağlanması 

oluĢturmaktadır. Bu da enerji arz güvenliğini ön plana çıkarmaktadır. Enerji arz güvenliğinin tanımına dönemsel 

olarak bakıldığında her dönem yeni bir kriterin eklendiği görülmektedir. En son eklenen kriter ise temiz ve 

çevreye uyumlu olmasıdır. Günümüzde yaĢanan iklim değiĢikliğinden en fazla etkilenen çevre olarak 

gösterilebilir. Çevrenin etkilenmesi direk tüm canlıların yaĢamını etkilemektedir. Diğer birçok önlemde olduğu 

gibi enerji konusunda da temiz ve çevreye uyumlu enerji kaynaklarının kullanılması önem taĢımaktadır. 

Her geçen gün artan enerji ihtiyaçlarının karĢılanması için dıĢa bağımlılığının artması, yaĢanabilecek sorunlar 

göz önüne alındığında, ülkelerin enerji güvenliği için önemli bir tehlike oluĢturmaktadır. Enerji arz güvenliği 

için, enerji tedariğin de dıĢa bağımlılığın azaltılarak yerli kaynaklara önem ve öncelik verilmesi ve herhangi bir 

kaynakta oluĢabilecek azalma, tükenme, kesilme, devre dıĢı kalma gibi oluĢabilecek sorunlar göz önüne alınarak 

yoğun olarak kullanılan enerji kaynaklarının ve tedarikçi ülkelerin çeĢitlendirilmesi gerekmektedir (ÇalıĢkan, 

2009:306).  Tek bir ülkeden ithalat yoluyla elde edilen enerjinin ya da tek bir enerji kaynağının diğer enerji 

kaynaklarına oranla daha yoğun Ģekilde kullanılması sonucunda sağlanan enerjinin de bir bağımlılık yaratacağı 

bilinmeli ve dikkat edilmelidir. Sadece kaynak konusunda değil, yapılacak olan enerji yatırımları konusunda da 

dıĢ kaynaklara ve tek bir ülkenin kaynağına bağımlı olunmaması önemli görülmektedir (Uğurlu, 2007:83). 

Enerji arz güvenliği, aslında ülkelerin enerji politikasının temel amacını oluĢturmaktadır. Bir ülkenin ürettiği ve 

tükettiği enerji miktarıyla, ülkenin ekonomik geliĢmiĢlik düzeyi ölçülmektedir. Eğer ülkenin ürettiği enerji 

çoğunlukla tükettiği enerjiyi de karĢılıyorsa enerji arz güvenliği bakımından riskli görülmemektedir. Fakat 

üretilen enerji tüketilen enerjinin az bir kısmını karĢılıyorsa enerji ihtiyacı konusunda dıĢa bağımlılık artacağı 

için enerji arz güvenliği açısından risk oluĢturmaktadır. Çünkü enerji konusunda dıĢa bağımlı bir ülke herhangi 

bir durumda enerji konusunda kesintiye veya aksamaya uğrarsa insanların yaĢam standartları değiĢeceği için 

risk taĢımaktadır. Bu nedenle her ülkenin enerji arz güvenliğini sağlama konusuna önem ve öncelik verdiği 

bilinmektedir. 

Dünya genelinde her geçen gün artıĢ gösteren enerji ihtiyacı varken, nüfusu sürekli artan, hızlı bir kentleĢme ve 

sanayileĢme süreci içerisinde olan Türkiye’nin de bu durumlara bağlı olarak enerjiye duyduğu ihtiyaç artmıĢtır. 

Türkiye’nin en önemli ihtiyaçlarından birisini de mevcut olanla birlikte gelecek nüfusunda en temel 

ihtiyaçlarının karĢılanabilmesi ve sanayileĢmenin geliĢmeye ve artmaya devam edebilmesi için daha fazla enerji 

oluĢturmaktadır. 

Türkiye, fosil enerji kaynakları bakımından zengin bir ülke olmadığından kullanılmakta olan enerjinin büyük 

kısmını oluĢturan petrol ve doğal gaz gibi kaynakları, zengin enerji kaynaklarına sahip ülkelerden ithalat yoluyla 

karĢılamaktadır. Bu durum enerji arz güvenliği konusunda risk oluĢturmaktadır. Türkiye jeopolitik konumu 

gereğince güneĢ, rüzgâr, hidroelektrik ve jeotermal gibi yenilenebilir enerji kaynaklarında potansiyel olarak 

zengin bir ülke konumunda olmasına karĢın bazı kaynaklardan yararlanma konusunda kurulum maliyetlerinden 

ve altyapı eksikliğinden dolayı tam anlamıyla geliĢme gösterememiĢtir. 

Türkiye’nin yerli kaynaklarına bakıldığında ülkede tüketilen petrolün sadece yüzde 10’unu, doğalgazın ise 

3’ünü karĢılayabildiği görülmektedir (ÇalıĢkan, 2009:306). Genel olarak Türkiye’nin enerji durumuna 

bakıldığında ise %74 oranında dıĢa bağımlı olduğu görülmektedir. Türkiye’de kullanılmakta olan doğal gazın 

%98’i, petrolün %94’ü, kömürün ise yarısından fazlası olmak üzere yenilenemeyen kaynakların büyük bir 

bölümü ithal edilmektedir (Erdoğan, 2016:85). Ayrıca ithal edilen doğalgazın neredeyse yarısı ülkemizde 

elektrik enerjisi üretilmesinde kullanılmaktadır. Bu durum enerji arz güvenliği konusunda riskli bir durum 

oluĢturmaktadır. Çünkü doğalgazdan kaynaklanabilecek herhangi bir kesinti durumunda hem elektrik hem de 

ısınma konusunda büyük sıkıntılar oluĢturabilecek durum söz konusudur. Bu nedenle Türkiye’nin enerji 

politikalarının oluĢturulmasında önemli olan stratejik planlarında öncelikli olarak yerli kaynakları arama faali-

yetlerini arttırmak hedeflenmekte ve hedefin gerçekleĢtirilmesi için yerli kaynakların daha etkin Ģekilde 

kullanılması için çalıĢmalar yürütülmektedir. Bu çalıĢmalar sonucunda oluĢturulan enerji politikalarında yerli 

kaynakların kurulumunun ve kullanımının arttırılması, elektrik üretiminde doğal gazın payının azaltılarak 

yenilenebilir enerjinin payının artırılması yer almaktadır. Böylelikle günümüzde yenilenebilir enerji 
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kaynaklarından elektrik üretimi ve enerjinin hem üretilmesinde hem de tüketilmesinde verimliliğin artırılmasına 

önem ve öncelik verileceği belirtilmektedir. 

Türkiye’nin Petrol ve doğalgaz ithalatında Rusya ve Ġran’a yüksek oranlarda devam eden bağımlılığı, arz 

güvenliği noktasında riskler oluĢturmaktadır. Bu durum Türkiye’nin enerji ithalatında ülke ve kaynak 

çeĢitliliğine önem ve öncelik vermesi arz güvenliğinin sağlanmasında ayrı bir öneme sahip olacaktır. 

Türkiye doğalgazı Rusya (Batı Hattı, Mavi Akım boru hattı), Ġran, Azerbaycan (Bakü Tiflis Erzurum boru hattı), 

Cezayir, Nijerya, Katar ve ABD’den ithal ederek karĢılamaktadır. Petrol ithalatının büyük bir kısmını ise Irak 

(Kerkük-Yumurtalık), Rusya, Ġran ve Azerbaycan’dan (BTC) temin etmektedir (Karagöl ve Kavaz, 2017:12). 

Bunların dıĢında Türkiye ülke çeĢitliliğinin artırılmasına yönelik Azerbaycan doğalgazının Türkiye’ye 

transferini sağlayacak olan TANAP ve Rusya’nın doğalgazının bir kısmının ülkemize diğer kısmının da 

Avrupa’ya ulaĢtırılacağı Türk Akımı Doğalgaz Boru Hattı Projesini bu yıl faaliyete geçirmiĢtir. Son olarak 

Doğu Akdeniz Doğalgaz Boru Hattı projesi ile Türkiye, ülke çeĢitliliğini artırarak arz güvenliğini güçlendirmeyi 

hedeflemektedir. 

Enerji arz güvenliğinin sağlanması konusunda önem taĢıyan diğer durum Türkiye’nin tükettiği enerji 

kaynaklarını da çeĢitlendirmesidir. Türkiye’nin kullandığı enerjisinin büyük bölümünü oluĢturan fosil 

kaynakların kullanımından kaynaklanan dıĢa bağımlılığının azaltılması yerli kaynak kullanımının artırılmasıyla 

mümkündür. Bu durum üzerine Türkiye’de geliĢtirilen politikalardan birisi olan Milli Enerji ve Maden 

Politikasında yenilenebilir enerji, kömür ve nükleer enerji üretiminin artırılması gerektiği üzerinde durulmuĢtur 

(Karagöl ve Kavaz, 2017:13). 

Türkiye 2023 yılına kadar dünyanın en büyük ilk on ekonomisi arasında yer almayı hedeflemektedir. Bu 

nedenle Türkiye ekonomik hedeflerini destekleyecek olan enerji kaynaklarına sahip olmak, enerjide dıĢa 

bağımlılığını azaltarak enerji ihracının neden olduğu ekonomik yükü hafifletmek için yeni enerji politikaları 

geliĢtirmeye yönelmiĢtir. Ülkemizde enerji arz güvenliği bağlamında yerli kaynakların daha etkin Ģekilde 

kullanılması ve dıĢa bağımlılığın azaltılması için çalıĢmalar yürütülmekte ve hedefler konulmaktadır. 

Türkiye’nin 2023 hedeflerinde; 

 Enerji politikasında yerli ve yenilenebilir enerji kaynaklarının kullanımının yaygınlaĢtırılarak arttırılması,  

 Elektrik üretiminde kömürün ve yenilenebilir enerjinin payının artırılması,  

 Fosil enerji kaynaklarından petrol ve doğal gaz baĢta olmak üzere bu kaynaklara olan bağımlılığı 

azaltarak nükleer enerjinin kullanıma geçirilerek payının arttırılması yer almaktadır.  

Nükleer enerji Türkiye’nin yeni enerji politikalarında öncelikli olarak yer almaktadır. Ayrıca enerji üretiminin 

yüksek olmasından dolayıda diğer enerji kaynaklarına alternatif olarak karĢımıza çıkmaktadır. Nükleer enerji ve 

diğer enerji kaynakları kullanımındaki hedefler doğrultusunda fosil enerji kaynaklarında dıĢa bağımlılığın 

azaltılması hedeflenmektedir. Ülkemizin enerji arz güvenliği hedefine ulaĢabilmesi için, Enerji ve Tabii 

Kaynaklar Bakanlığımız tarafından belirlenen stratejiler aĢağıda özetlenmiĢtir (Enerji ve Tabii Kaynaklar 

Bakanlığı, 2017); 

 Enerjide yerli ve yenilenebilir kaynaklara öncelik verilmesi,  

 Yerli araĢtırma ve geliĢtirme (Ar-Ge) çalıĢmaları ile yerli enerji teknolojilerinin ve istihdamın artırılması,  

 Enerji ithalatında kaynak çeĢitliliğiyle birlikte güzergâh çeĢitliliğinin de sağlanması,  

 Enerji piyasalarında gerekli düzenlemelerin yapılması, 

 Enerji verimliliğinin artırılması,  

 Nükleer enerjinin kurulumun sağlanarak enerji kaynaklarımız içerisinde yer alması hedeflenmektedir. 

Bu çerçevede, ülkemiz için önemli olan Doğu-Batı ve Kuzey-Güney Enerji Koridoru projeleri, güneĢ ve rüzgâr 

enerjisi santralleri ile yerli kömür yakıtlı termik santral projeleri, doğal gaz terminali, doğal gaz depolama 

projeleri ve nükleer güç santrali projelerinin gerçekleĢtirilmesi öngörülmektedir (Yıldırım, 2017:37). 

Yenilenebilir enerji kaynaklarının gerekli bölgelere kurulumun gerçekleĢtirilmesi ve nükleer enerjinin 

kullanılmaya baĢlaması sonucu Türkiye’nin enerjide dıĢa bağımlılığı önemli ölçüde azalacaktır. Böylece 

Türkiye kaynak çeĢitliliği bakımından ve enerji arz güvenliğinin sağlanması açısından büyük bir adım atmıĢ 

olacaktır. 
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3.2. Çevresel Güvenlik Bağlamında Türkiye’nin Eenerji Politikası 

Çevresel bozulmaların insanların, doğanın ve doğal yaĢamın, devlet gibi varlıklar üzerinde yarattığı etkiler ve 

sonuçları güvenlik kavramıyla açıklanmaktadır. Bu nedenle Çevre ile güvenlik iliĢkisinin geliĢim süreci uzun 

sürmüĢtür. Ġnsanların tarihte yaĢadığı iki köklü değiĢime bakılacak olursa, bunlardan ilki tarım faaliyetleri ile 

birlikte yerleĢik hayata geçilmesi, ikincisi ise sanayileĢmedir. SanayileĢmeyle yaĢanan değiĢimle birlikte çevre 

üzerindeki etkiler, yerleĢik hayata geçilmesinden daha fazla etkilemiĢtir. Bunun en önemli nedeni olarak farklı 

enerji kaynaklarının kullanımının yaygınlaĢmaya baĢlaması ve üretilen enerji miktarındaki artıĢ karĢımıza 

çıkmaktadır. Fosil enerji kaynaklarının kullanımdaki önemli artıĢ, insanlık tarihinde meydana getirdiği 

toplumsal, ekonomik, siyasal ve sosyal değiĢimler kadar çevre üzerinde de etkili olmuĢtur. SanayileĢmeyle 

birlikte köyden kente göçler yaĢanmıĢ ve kentleĢme artıĢ göstermiĢtir.  

Tüketilen fosil yakıtlar sonucu kirlilik ortaya çıkmaya baĢlamıĢ, çevre ve insan sağlığını etkilemiĢtir. Türkiye’de 

kirliliğin etkilerinin fark edilebilmesi ancak 1970'lerde olmuĢ, böylece güvenlik kavramı çevresel ögeleri de 

kapsayarak kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Kaypak, 2018:12). Bu durum kimyasal sanayi ürünlerinin kullanımıyla 

artıĢ göstermiĢ ve sonuç olarak ozon tabakasının delinmesine yol açtığının fark edilmesiyle daha fazla dikkate 

alınmıĢtır. Çevre sorunlarına bakıldığında ise uluslararası gündem içinde temel bir konu olarak yer aldığı ilk 

konferansın 1972'de Stockholm'de düzenlenen BirleĢmiĢ Milletler Ġnsan Çevresi Konferansı olduğu 

bilinmektedir (Dinç, 2008:7). Bu tarihten sonra birçok araĢtırmacı konuyla ilgili eserler yayınlamıĢ, çevre ve 

güvenlik ile ilgili konulara değinmiĢlerdir. Çevre ve güvenlik konularının birlikte kullanıldığı ilk belge olan 

Brundtland Raporu’nda çevresel güvenlik teriminin kullanımı açık ilk kez bu raporda yer almıĢtır (Vural, 

2018:29). Brundtland Raporu ise 1987 yılında BirleĢmiĢ Milletler ve Çevre Komisyonu tarafından 

yayınlanmıĢtır. Çevrenin bir güvenlik sorunu olarak karĢımıza çıkması, güvenlikleĢtirme süreci içinde 

incelenebilir bir duruma gelmiĢtir. Ozon tabakasının delinmesi, küresel ısınma ve iklim değiĢikliği gibi 

problemlerin fark edilmesi, savaĢlar ve kaynak sorunları gibi çevresel sorunlar, doğa ve insan yaĢamını tehdit 

eden güvenlik sorunları olarak öne çıkmıĢtır. 

Ülkelerin çıkarlarına ve sınırları içinde yaĢayan halkın varlığına ve geleceğine yönelik her türlü tehdidin 

önlenmesi olarak tanımlanan ulusal güvenlik kavramına; küresel ısınma, ormansızlaĢma, türlerin devamı ve 

kirlilik gibi etkenlerden kaynaklanan tehditlerin eklenebilmesi sorusuna bir yanıt olarak ortaya sürülen “ekolojik 

güvenlik” kavramı, çevresel güvenlik kavramı yerine kullanılmaktadır (Eckersley, 2005’den akt.: Kaypak, 

2012:13). Bu süreçlerden sonra çevre sorunlarının ve iklim değiĢikliğinin toplumlar üzerindeki etkilerinin 

hemen görülmeye baĢlamasıyla daha çok belirginleĢmiĢ ve çevre problemleri güvenlik boyutu ile de 

değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Çevresel sorunlar güvenlik boyutuyla değerlendirilmeye baĢladıktan sonra 

çevresel güvenlik kavramı konusunda farklı tanımlamalar da yapılmaya baĢlanmıĢtır. Kısaca bunlara 

değinilecek olursa; çevresel güvenliğin ilk tanımlarında, savaĢ ve çatıĢmalar sonucunda zarar gören çevrenin 

canlandırılmasını, tekrardan çatıĢmalara veya çevresel bozulmalara neden olabilecek kaynak kıtlıklarının, 

biyolojik tehditlerin de önlenmesini sağlamayı içeren insan-çevre dinamiklerini belirtmektedir (Vural, 2018:31). 

Çevresel güvenlik, yaĢanabilir, temiz, güvenli ve doğal bir çevrenin tehdit ve tehlikelerden korunmasına 

odaklanarak, küresel ısınma gibi çevresel tehditlerden korunmak ve sürdürülebilir kalkınmayı sağlamayı içerir 

(Özkan, 2016:137). Çevresel güvenlik; birey, grup ve toplumların çevresel değiĢimlere karĢı duyarlı olması ve 

olumsuz etkilere maruz kalmasını önlemeyi, çevrenin güvenli hale gelmesini ifade etmektedir (Kaypak, 

2016:24). 

Çevresel güvenlik kavramı; savaĢların ve çatıĢmaların sonucunda çevre tahribatının ortaya çıkmasından dolayı 

bu durumlara son verilmesinin sağlanabilmesi, ekolojik dengenin korunması, çevre konularındaki uluslararası 

iĢbirliklerinin önemsenmesinin ve taraf olunmasının sağlanması, devletlerin çevresel konulardaki 

uygulamalarının ve hassasiyetlerinin sorgulanması ve demokrasi ve insan hakları konularına önem verilmesini 

kapsamaktadır. Bunlar dıĢında çevresel güvenlik kavramı için, sürdürülebilir ekonomik faaliyetlerin 

desteklenmesi, nüfus artıĢı sonucu oluĢan etkilerin azaltılması, çevre kirliliği ve tahribi sonucundaki 

olumsuzluklar sonucunda oluĢan göçün azaltılması, kentleĢme sürecinde kaynak güvenliğinin sağlanması, 

yoksulluğun azaltılabilmesi prensiplerini kapsamaktadır (Ütenler, 2016:63). 

Tanımlamalardan anlaĢılacağı üzere çevresel güvenlik kavramının ön plana çıktıktan sonraki geliĢim 

aĢamasında, algılanması ve anlamlandırılması farklılık göstermiĢtir. Bu nedenle farklı tanımlardan 

bahsedilmiĢtir. Genel olarak bakıldığında ise çevre konusunda bir güvenliğin sağlanabilmesi için öncelikli 

olarak tahribatın en az olduğu doğal bir çevreye hem de yaĢanabilecek olan çevresel değiĢimlere uyum 

sağlanabilmesi gerekmektedir. Bu nedenle çevresel güvenliğin sağlanabilmesi için yapılacakların baĢında 
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öncelikle sürekliliği olan bir geliĢimin sağlanabilmesi yer almaktadır. Ayrıca çevresel güvenlik kavramının üç 

boyutu bulunmaktadır (KeleĢ ve Ertan, 2002:240-241); 

 Dünya genelinde oluĢabilecek ve bunun sonucunda da insanların ve diğer canlı türlerinin hem varlıklarını 

hem de yaĢamlarını tehlikeye düĢürebilecek olan çevresel kriz, 

 Çevre sorunlarının ekonomik ve siyasal istikrarı tehdit eden niteliği 

 Çevresel kaynakların belirli ülkeler arasında daha yoğunlukta bölüĢülmesinden ve çevreden kaynaklanan 

sorunlara belirli ülkelerin neden olması sonucunda oluĢabilecek çatıĢmalara neden olma riski 

Ülkelerin enerji politikalarının belirlenmesinde ilk sırada yer alan enerji tedariki, tercih edilecek olan enerji 

kaynaklarının çevresel güvenlik üzerinde oluĢturabileceği tehditlerin de göz önüne alınarak oluĢturulması 

gerekmektedir. Bakıldığında çevresel güvenlik konusunda uluslararası alanda ortak bir görüĢe sahip olunan 

tehditlerin baĢında Ġklim değiĢikliği gelmektedir. Küresel ısınma ise Ġklim değiĢikliğinin en önemli sebebi 

olarak görülmektedir ve çoğunlukla sera etkisinden kaynaklanmaktadır. 

Küresel ısınmanın temel nedenlerinden biri olan sera etkisinin, özellikle karbon içerikli gazların atmosferdeki 

artıĢından kaynaklandığı bilinmektedir. Bu durum iklim değiĢikliğine karĢı önlem alma konusunda en önemli 

konulardan birinin enerji politikaları olduğunu açığa çıkarmaktadır. Çünkü karbon içerikli gazların temel sebebi 

olarak fosil yakıt kullanımı karĢımıza çıkmaktadır. Kömür, petrol ve doğalgazdan oluĢan fosil yakıtlar 

Türkiye’de dâhil olmak üzere tüm Dünya’da en önemli ve en çok tüketilen enerji kaynağı olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Oysaki iklim değiĢikliği ile mücadele politikalarının büyük oranda karbon salınımının azaltılması 

üzerinde odaklanmıĢ olduğu ve fosil kaynakların yoğun kullanımı sonucunda iklim değiĢikliği üzerinde oluĢan 

olumsuz etkisinden dolayı alternatif enerjilerin kullanımının sağlanması gerektiği üzerinde durulmaktadır. 

Türkiye’nin enerji alanında enerji arz güvenliği yanında çevresel güvenliği öncelediği politikalarına bakılacak 

olursa; enerji tasarrufunun sağlanması, yenilenebilir enerji kaynaklarının kullanımının artırılması ve 

teknolojisinin geliĢtirilmesi ve sonuncu olarak yeni enerji teknolojilerinin geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılmasının 

öne çıkarıldığı görülmektedir. Yenilenebilir enerjinin kullanılması baĢta sera gazı emisyonları olmak üzere 

enerji kullanımlarından kaynaklanan kirliliğin azalmasına ve enerjide kaynak çeĢitlendirilmesinin sağlanması 

konusunda büyük önem taĢımaktadır (Uğurlu, 2006:38). Yenilenebilir enerjiler çevresel etkileri en az olan temiz 

enerjiler olması nedeniyle baĢta Türkiye olmak üzere tüm Dünya’da kullanımı yaygınlaĢan enerji çeĢididir. 

Türkiye’nin 2023 hedeflerinden en önemlileri enerji kaynakları arasında yenilenebilir enerjinin ve nükleer 

enerjinin payını arttırmak olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu nedenle yenilenebilir enerji kaynaklarının hem 

kurulumuna hem de donanım sanayisinin geliĢimine öncelik verilmektedir. Ayrıca 2023 yılına kadar kurulumun 

tamamlanması planlanan Akkuyu ve Sinop nükleer santrallerinin iĢletmeye alınmasıyla birlikte Türkiye’nin o 

zaman ki kurulu gücünün %10’luk kısmının nükleer enerjiden sağlanacağı beklenmektedir (Enerji ve Tabii 

Kaynaklar Bakanlığı, 2021). Nükleer santrallerden yüksek oranlarda elektrik enerjisi elde edilebilmesi gerçeği, 

kurulumu ve kullanımı en fazla artan enerji kaynağı olmasının en önemli nedenlerinden bir tanesini olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Akyüz, 2015:526). Her geçen gün artan nüfusun ihtiyaçlarının ve hızlı sanayileĢme 

sonucu ihtiyaç duyulan enerjinin karĢılanabilmesi için ucuz ve daha fazla elektrik üreten enerji kaynakları 

ülkeler tarafından tercih edilmektedir. Ayrıca Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlığı (2021); gelecek nesillerle 

birlikte çevrenin ve toplumunda göz önünde bulundurulduğu, güvenilir kaynaklardan, ucuz, sürdürülebilirliği ve 

eriĢilebilirliği olan enerji kaynaklarına olan ihtiyaç diğer alternatif kaynaklara göre enerjinin daha fazla 

üretildiği nükleer santralleri ön plana çıkarmaktadır diye vurgulamıĢtır. 

Nükleer enerji ise Türkiye’nin enerji konusunda dıĢa bağımlılığını büyük oranda azaltacak olmasına rağmen 

çevresel güvenlik açısından risk oluĢturmaktadır. Nükleer enerjinin bir tehlike olduğu, insan ve çevre 

güvenliğine yönelik tehdit oluĢturduğu ve bir çevresel güvenlik riski olduğu kabul edilmektedir. Diğer önemli 

risk ise zehirli kimyasal ve radyoaktif maddelerin taĢınması, kullanımı ve ortadan kaldırılmasında meydana 

gelmektedir (Türk, 2008:68-69). Dünya’da yaĢanan nükleer kazalar ve nükleer atık sorunu, nükleer enerjinin 

çevresel güvenlik bağlamında risk oluĢturan iki önemli unsuru olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bundan dolayı 

nükleer enerji santralleri çevresel güvenliğe yönelik önemli tehdit olarak görülmektedir. Özellikle Çernobil 

nükleer santral kazasından sonra edinilen deneyimler arasında, zararlı etkilerinin yıllarca sürmesi ve geniĢ 

bölgeleri etkilemesi, nükleer santrallerin çevresel güvenlik sorunu teĢkil ettiğine kanıt olarak gösterilmektedir 

(KeleĢ ve Ertan, 2002’den Akt.: Özkan, 2016:143). 

Genel olarak Türkiye’nin enerji politikasının geleceğine bakıldığında, üretilen toplam enerjinin içerisinde 

kömürün ve yenilenebilir kaynakların payının artırılmasına öncelik verilmesi, kullanılan doğalgazın ve hidrolik 

kaynakların payının azaltılması, günümüzde kurulum aĢamasında olan nükleer enerjinin kullanıma geçildikten 
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sonraki payının ise %10’a ulaĢması öngörülmektedir. Türkiye’nin 2023 enerji hedeflerine göre, 2023 yılında 

toplam elektrik üretiminde kullanılacak olan kaynaklar içinden doğalgazın ve hidroliğin payının düĢmesi, diğer 

yenilenebilir kaynakların ve kömürün payının ise arttırılması beklenmektedir. Günümüzde en fazla kullanılan 

petrolün payında 2023 yılında da bir değiĢme olmayacağı öngörülmekteyken, nükleer enerjinin payının ise 

devreye alınacak olan Mersin Akkuyu Nükleer Santrali ile küçük oranda da olsa gerçekleĢeceği beklenmektedir. 

Bu duruma göre Türkiye’nin enerji politikası oluĢturulurken, enerji arz güvenliğinin yanında çevresel 

güvenliğinde ön planda tutulduğu görülse de, enerji arz güvenliğini daha ön planda tutan bir politika belirlediği 

görülmektedir. 

 

SONUÇ 

Günümüzde dâhil olmak üzere insanlığın ve medeniyetlerin devamı enerjiye bağlıdır. KeĢfedilmesinden 

günümüze kadar geçen süre içerisinde kullanılabildiği her alanda kullanılmıĢ ve geliĢtirilmiĢtir. Böylece enerji 

vazgeçilemez bir konumda bulunmaktadır. YaĢamın sürdürülebilirliği açısından önemli unsurlardan biri olan 

enerji, günümüzde ekonomik kalkınmayı en fazla etkileyen ve ülkelerin politikalarını belirlemesindeki temel 

öğelerden birisi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu özelliği ile ülkelerin önemsediği ve ulaĢmak istediği bir 

kaynaktır. 

Günümüzde karĢımıza iki sorun çıkmaktadır. Bunlardan birincisi giderek artan enerji ihtiyacının nasıl 

karĢılanması gerektiği, ikincisi ise enerji arz güvenliğine ve çevresel güvenliğe sahip olunabilmesi gerçeğidir. 

Türkiye kullandığı enerjinin çok az kısmını kendi kaynaklarından karĢılayabildiği için dıĢa bağımlı bir ülkedir. 

Bu durum enerji arz güvenliğinde riskleri de karĢısına çıkarmaktadır. Fosil enerji kaynakları bakımından zengin 

olmayan Türkiye, komĢu ülkelerinden ithalat yoluyla enerjisini karĢılamaktadır. Bu ülkeler ile arasında 

oluĢabilecek herhangi bir olumsuzluk düĢünülmeli ve hem enerji kaynak çeĢitliliğine hem de ülke çeĢitliliğine 

önem verilmelidir. Kaynakların çeĢitlendirilmesi konusunda yenilenebilir enerji kaynaklarının kullanımının 

arttırılması ise hem çevresel güvenlik hem de enerji arz güvenliği için önemli görülmektedir. Ülkemizde yoğun 

Ģekilde hidroelektrik ve jeotermal enerjiden yararlanılmakta, rüzgâr ve güneĢ enerjisinden ise halen tam 

anlamıyla istenilen seviyede yararlanılamamaktadır. Bunun nedeni kurulum maliyetlerinin yüksekliği ve teknik 

eleman eksikliği olarak görülmektedir. 

Türkiye nüfusu her geçen gün artan ve geliĢmekte olan bir ülke olarak enerji kullanımı da artmaktadır. 

Ülkemizin fosil yakıtlarda özellikle petrol ve doğal gazda dıĢa bağımlı olması, bunun sonucu olarak artan 

maliyeti ve gelecek yıllarda fosil yakıt rezervlerinin biteceğinin öngörülmesiyle alternatif oluĢturabilecek enerji 

kaynaklarına yönelinmeye baĢlanmıĢtır. Bu durum enerji arz güvenliği için risk oluĢturmaktadır. GeliĢmekte 

olan bir ülke olarak Türkiye’nin sürekli artan nüfusuyla birlikte enerjiye duyduğu ihtiyacın da artması ve bu 

ihtiyacı yüksek maliyetten dolayı yenilenebilir enerji kaynaklarından karĢılayamaması nükleer enerjiye olan 

ihtiyacı oluĢturmuĢtur. 

Türkiye’de enerji politikaları belirlenirken dıĢa bağımlılığın azaltılması ve enerji arz güvenliğinin 

sağlanabilmesi için yenilenebilir enerji politikalarını kullanılması ve geliĢtirmesi hedeflemektedir. Fakat 

günümüzde bu enerji kaynaklarının kullanımı ve üretilen enerji yeterli düzeyde olmadığı için alternatif 

politikalara da yönelinmiĢtir. DüĢen maliyeti, ithal edilebilir olması ve yüksek enerji üretimiyle belirli Ģartlar 

gözetilerek nükleer santrallerin kurulması ve kullanılması ön planda tutulmaktadır. 

Türkiye’nin sürdürülebilir büyüme hedefine ulaĢabilmesi için ihtiyaç duyduğu enerjiyi üretebilmek amacıyla, 

nükleer enerjiyi kullanması ihtiyaçtan çok zorunluluk haline dönüĢmüĢtür. Bu durum nükleer atıklardan 

oluĢabilecek kazalara kadar çevresel güvenlik ve insani güvenlik anlamında büyük riskler taĢımaktadır. Nükleer 

santraller yerine diğer ülkelere oranla Türkiye’de potansiyeli çok yüksek olan yenilenebilir enerji kaynaklarının, 

enerji donanım sanayisinin desteklenmesi ve geliĢtirilmesiyle ihtiyaç duyulan miktarda enerjinin üretilmesi 

sağlanabilecektir. Böylelikle hem insanların ihtiyacını karĢılayacak hem de çevreyi ve canlıların yaĢam 

alanlarını koruyacak hem de yerli kaynak kullanımıyla enerji arz güvenliği sağlanarak enerji üretimi ve tüketimi 

gerçekleĢtirilmiĢ olacaktır. Bu nedenle vakit kaybedilmeden enerji kaynaklarının yerli üretim sanayisinin 

oluĢturulması ve desteklenmesi sağlanmalıdır. 

Ülkemizde enerji konusunda yapılması gerekenlerin baĢında; yerli ve yenilenebilir kaynakların 

değerlendirilmesiyle birlikte çevresel güvenliğinde öncelenmiĢ olması, bu kaynakların potansiyellerinin doğru 

tespit edilmesi, yerli kaynakların arama çalıĢmalarına önem verilmesi, dıĢa bağımlılığın azaltılarak enerji arz 

güvenliğinin güvence altına alınması ve bunun için enerji kaynaklarının çeĢitlendirilmesinin sağlanması 

gelmektedir. 
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ÖZET  

16 Nisan 2017’de gerçekleştirilen Anayasa referandumu ile Türkiye Cumhuriyeti Devleti’nin yönetim 

yapısında önemli değişiklikler meydana gelmiştir. Bu tarihten itibaren parlamenter sistemden başkanlık 

sistemine doğru bir geçiş yaşanmıştır. Bu geçiş ve akabinde çıkarılan uyum yasaları ve Cumhurbaşkanlığı 

kararnameleri ile merkezi yönetimin başkent teşkilatı büyük oranda değişmiştir. Özellikle yürütme erki tek 

başlı hale getirilmiştir. Cumhurbaşkanı, yürütmenin tek sahibi olmuş, merkezi yönetim de bu eksende 

şekillendirilmiştir. Bu çerçevede Cumhurbaşkanlığı teşkilatında daha önce Türkiye’nin idari yapısında var 

olmayan farklı birimler ortaya çıkmıştır. Bu birimlerin başında da Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı 

gelmektedir. Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı, bir önceki sistemde bulunan Cumhurbaşkanlığı Genel 

Sekreterliği yerine kurulmuştur. Fakat Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı, Cumhurbaşkanlığı Genel 

Sekreterliği’ne oranla daha fazla görev ve yetkiye sahiptir. Özellikle Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanı, 

en yüksek dereceli devlet memuru sıfatına sahiptir. Bu çalışmada yapılan literatür taraması sonucunda, 

hakkında henüz çalışma yapılmadığı fark edilen Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı incelenmiştir. 

Çalışma üç bölüm olarak tasarlanmıştır. Birinci bölümde, çalışmanın kavramsal çerçevesini oluşturan 

“hükümet sistemleri” tartışılmıştır. İkinci bölümde, Cumhurbaşkanlığı hükümet sistemine geçiş süreci 

açıklanmıştır. Bu bölümde 2007 Anayasa Referandumu ve 2017 Anayasa Referandumu değerlendirilmiştir. 

Üçüncü bölümde ise Cumhurbaşkanlığı hükümet sistemi çerçevesinde Cumhurbaşkanlığı teşkilatında nasıl 

bir değişiklik olduğu ve bu değişiklikte Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığının yeri ve önemi 

tartışılmıştır. Sonuç bölümünde de çalışma sürecinde elde edilen veriler çerçevesinde Cumhurbaşkanlığı 

hükümet sistemi ve Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı hakkında genel bir değerlendirme yapılmıştır. 

 

ABSTRACT 

With the constitutional referendum held on April 16, 2017, significant changes have occurred in the 

administrative structure of the Republic of Turkey. Since this date, there has been a transition from the 

parliamentary system to the presidential system. With this transition and the subsequent harmonization laws 

and presidential decrees, the capital organization of the central government has changed to a large extent. In 

particular, the executive power has been made single-headed. The President became the sole owner of the 

executive. Central government was also shaped on this axis. Within this framework, different units emerged 

in the Presidency that did not exist in the administrative structure of Turkey before. The chief among these 

units is the Presidency of Administrative Affairs. The Presidency Directorate of Administrative Affairs was 

established instead of the Presidency General Secretariat in the previous system. However, the Presidency 

Directorate of Administrative Affairs has more duties and powers than the General Secretariat of the 

Presidency. In particular, the President of the Presidency Directorate of Administrative Affairs has the title of 

the highest-ranking civil servant. As a result of the literature review in this study, the Presidency Directorate 

of Administrative Affairs, which has been unstudied yet, has been examined. The study is designed in three 

parts. In the first chapter "government systems" which constitute the conceptual framework of the study are 

discussed. In the second part, the transition process to the presidential government system is explained. In 

this section, the 2007 constitutional referendum and the 2017 constitutional referendum are evaluated. In the 

third part, how there has been a change in the Presidency organization within the framework of the 

Presidential system of government and the place and importance of the Presidency of Administrative Affairs 

in this change are discussed. In the conclusion part, a general evaluation was made about the Presidency 

government and the Presidency Directorate of Administrative Affairs within the framework of the data during 

the working process. 
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1. GĠRĠġ 

Türkiye‟de hangi hükümet sisteminin uygulanması gerektiğine dair tartıĢmalar kadim bir geçmiĢe sahiptir. Bir 

ülkede uygulanan hükümet sistemi, uygulandığı ülkenin demokratik yapısından yönetim süreçlerine kadar pek 

çok alanı etkilemektedir. Bu nedenle, bir ülkede uygulanacak hükümet sisteminin en iyi Ģekilde belirlenmesi 

gerekmektedir. Hükümet sistemlerinin niteliğini belirleyen yegâna unsur, erkler (yasama, yürütme ve yargı) 

arasındaki iliĢkidir. Bu üç erkten “yargıyı” ayrı tutmak gerekmektedir. Yargının, güçler ayrılığı teorisinin ortaya 

çıkıĢından beri bağımsız ve tarafsız mahkemelerce gerçekleĢtirileceği belirtilmektedir. Bu durumda yargı 

erkinin hükümet sistemlerinin belirlenmesinde “etkisiz eleman” olduğu savunulabilir. Hükümet sistemlerinde 

esas niteliği belirleyen yasama ve yürütme erklerinin sahip oldukları yetki ve birbirleri arasındaki iliĢkidir. 

Hükümet sistemleri en genel ve basit manada iki temel teori ile açıklanmaktadır. Bunlar: “güçler ayrılığı” ve 

“güçler birliği” teorileridir. Bu teoriler esas olarak yetkilerin yasamada ya da yürütmede toplanması üzerine 

kurgulanmaktadır. 

Kuvvetler ayrılığı teorisi göz önüne alındığında hükümet sistemleri iki ana sisteme ayrılmaktadır. Bunlar: 

parlamenter sistem ve baĢkanlık sistemidir. Bu iki sistemin yanında melez bir sistem olarak hem parlamenter 

sistemin hem de baĢkanlık sisteminin özelliklerini barındıran yarı baĢkanlık sistemi de mevcuttur. Kuvvetler 

birliği teorisinde ise kuvvetlerin yasama organında birleĢmesiyle meclis hükümeti sistemi, yürütmede 

birleĢmesiyle monarĢi ya da diktatörlük oluĢmaktadır (Gözler, 2020:624). Açıkça görüldüğü gibi hükümet 

sistemleri, bir ülkedeki iktidarın nasıl örgütlendiği ve iktidarın erkler arasında nasıl dağıldığını belirlemektedir 

(Kılıç, 2016:448-451). 

Türkiye‟deki anayasal geliĢim süreci incelendiğinde farklı dönemlerde farklı hükümet sistemlerinin uygulandığı 

görülmektedir. Türkiye‟deki anayasal geliĢmeler Osmanlı Devleti‟nin son döneminden itibaren baĢlamaktadır. 

1876 yılında yürürlüğe giren Kanunuesasî‟nin ilk hali ve sonradan yapılan değiĢikliklerle farklı hükümet 

sistemleri ortaya çıkmıĢtır. Kanunuesasînin ilk halinde her ne kadar erklerden (yasama, yürütme ve yargıdan) 

bahsedilse de yürütme erkinin (yani padiĢahın) yetkileri oldukça fazladır. Kanunuesasînin ilk hali “Anayasal 

Mutlakıyet” olarak tanımlanabilir. Kanunuesasî‟nin ilk haline getirilen eleĢtiriler ve sonrasında yaĢanan 

geliĢmeler (1. ve 2. Meşrutiyet ile 1909 değişiklikleri) ile padiĢahın yetkileri azaltılmıĢtır. Bu geliĢmelerden 

sonra meĢruti monarĢiden parlamenter monarĢiye geçilmiĢtir (Keskinsoy ve Kayan, 2018:81). Kısaca 1876 

Kanunuesasî ile Mutlak MonarĢi‟den Anayasal MonarĢi sistemine geçilmiĢtir. 

1921 Anayasası ile yasama, yürütme ve yargı erkleri Büyük Millet Meclisi‟nde toplanmıĢtır. Bu Ģekilde güçler 

birliği ilkesine dayalı olan “Meclis Hükümeti Sistemi” ortaya çıkmıĢtır. 1921 Anayasası ile ortaya çıkan 

hükümet sisteminde yargı Büyük Millet Meclisi‟nin bünyesinde kurulan “Ġstiklal Mahkemeleri” eliyle 

yürütülmüĢtür. Yürütme yetkisi de (milletvekillerinden oluĢan) Bakanlar Kurulu‟na verilmiĢtir. Büyük Millet 

Meclisi‟nin BaĢkanı aynı zamanda hükümetin de baĢkanıdır. 1923 yılında yapılan değiĢiklikle 

CumhurbaĢkanlığı ve BaĢbakanlık makamları oluĢturulmuĢtur. CumhurbaĢkanı, milletvekillerince yine 

milletvekilleri arasından; BaĢbakan da CumhurbaĢkanı tarafından milletvekilleri arasından seçilecektir. 

Bakanlar da BaĢbakan tarafından milletvekilleri arasından seçilecektir. Dikkat edilirse yürütme organı, 1923 

değiĢiklikleri ile yavaĢ yavaĢ ayrı bir Ģekilde oluĢmaya baĢlamıĢtır. 1921 Anayasası‟nda 1923 yılında yapılan 

değiĢiklikle hükümet sistemi yavaĢ yavaĢ güçler birliğine dayanan meclis hükümeti sisteminden güçler 

ayrılığına dayanan parlamenter sisteme doğru kaymıĢtır (Demir, 2000:61-62). 

1924 Anayasası, yapı olarak 1921 Anayasası‟nın getirmiĢ olduğu güçler birliğine bağlı “Meclis Hükümeti” 

sistemini devam ettirmiĢtir. 1924 Anayasası‟nın üçüncü ve dördüncü maddelerinde yasama ve yürütme 

yetkisinin açıkça Türkiye Büyük Millet Meclisi‟nde (TBMM) de olduğu belirtilmektedir. Yasama direkt 

mecliste, yürütme ise yasamanın seçtiği CumhurbaĢkanı ve CumhurbaĢkanın seçtiği Bakanlar Kurulu‟ndadır. 

1924 Anayasası‟nda her ne kadar yargının bağımsız mahkemelerde (8. madde) olduğu belirtilse de yargı erki 

bağımsız değil TBMM‟nin güdümü altındadır (Mumcu, 1986:392-396). Kısaca 1924 Anayasası‟nda belirtilen 

hükümet sisteminin 1921 Anayasası‟nda belirtilen hükümet sisteminden belirgin bir farkı yoktur. 

1961 Anayasası ile Türkiye‟de “güçler ayrılığı ilkesine” dayalı bir sistem kurulmuĢtur. 1961 Anayasası ile 

erkler birbirinden kesin olarak ayrılmıĢtır (Tunç, 2020:672). 1961 Anayasası ile yumuĢak güçler ayrılığına 

dayalı parlamenter sistem kabul edilmiĢtir. 1961 Anayasası‟nın 4-5-6 ve 7. maddelerinde güçler ayrılığı ilkesi 

açıkça belirtilmiĢtir. Dördüncü maddede; “Millet, egemenliğini, Anayasa’nın koyduğu esaslara göre, yetkili 

organlar eliyle kullanır”,  ifadesi ile erklerin ayrılığı ilk defa açıkça belirtilmiĢtir. 1961 Anayasası ile meclis 

üstünlüğü ilkesi yerine Anayasa‟nın üstünlüğü ilkesi kabul edilmiĢtir (Demir, 2000:64). Sonuç olarak 1961 

Anayasası ile artık diğer Anayasa‟lardan farklı olarak güçler ayrılığına dayalı parlamenter sisteme geçilmiĢtir. 
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Halen uygulamada bulunan 1982 Anayasası‟na bakıldığında, hükümet sisteminin dönemden döneme yapılan 

Anayasa değiĢiklikleri ile farklılaĢtığı görülmektedir. 1982 Anayasası‟nın öngördüğü hükümet sistemi farklı 

dönemlerde yapılan değiĢikliklerle belirlenmiĢtir. Bu nedenle 2007 ve 2017 yıllarında yapılan değiĢiklikler 

önem arz etmektedir. Kısaca 1982 Anayasası ile belirlenen hükümet sistemi üç döneme ayrılabilir. Bunlar: 

1982-2007 arası dönem, 2007-2017 arası dönem ve 2017 sonrası dönem. 1982 Anayasası‟nın ilk halinde 

kuvvetler ayrılığı ilkesi benimsenmiĢtir. Özellikle yasama ve yürütme erklerinin birbirinden bağımsız olması 

gerektiği vurgulanmıĢtır. Fakat bu ayrılık sert anlamda değil iĢbirliğine dayalı bir ayrılıktır. 1982 Anayasası‟nın 

2007 yılına kadarki döneminde, klasik parlamenter sistemden bazı noktalarda farklılaĢmıĢtır. Yasama-yürütme 

iliĢkilerinde özellikle yürütmenin yetkileri klasik parlamenter sisteme nazaran daha fazladır. Yürütmede 

sorumlu ve sorumsuz kanat olmak üzere ikili bir yapı vardır. Sorumlu kanat baĢbakan ve bakanlar kurulu, 

sorumsuz kanat ise CumhurbaĢkanı‟dır (Çekiç, 2016:458). 

2007 yılında yapılan Anayasa değiĢikliği ile CumhurbaĢkanı artık TBMM tarafından değil, halk tarafından 

seçilecektir. Bu değiĢiklikle birlikte artık CumhurbaĢkanı klasik parlamenter sistemde olduğu gibi meĢruiyetini 

TBMM‟den değil, halktan almaktadır. Bu durumda CumhurbaĢkanı, arkasında halkın desteğini hissetmektedir. 

Bu nedenle 2007 Anayasa değiĢikliği sonrası CumhurbaĢkanı yetkilerini daha rahat kullanabilmektedir. 2007 

değiĢikliği ile parlamenter sistemden yarı baĢkanlık sisteme daha yakın melez bir sisteme geçildiği 

savunulabilir. Son olarak 2017 yılında yapılan geniĢ kapsamlı Anayasa değiĢikliği ile Türkiye 

“Cumhurbaşkanlığı Hükümet Sistemine” geçmiĢtir.  

ÇalıĢma üç bölüm olarak tasarlanmıĢtır. Birinci bölümde, çalıĢmanın kavramsal haritası ortaya konulmuĢtur. Bu 

bölümde çalıĢmanın ana teması olan hükümet sistemleri ve çeĢitleri tartıĢılmıĢtır. Ġkinci bölümde, 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemine geçiĢ süreci, 2007 ve 2017 Anayasa değiĢliği referandumları çerçevesinde 

tartıĢılmıĢtır. Bu bölümde, yapılan referandumlar sonrasında Anayasa‟da hangi değiĢikliklerin olduğu ve bu 

değiĢiklikler sonucunda hükümet sisteminin nasıl etkilendiği açıklanmıĢtır. Üçüncü bölümde (4. ana baĢlıkta) 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi ile birlikte CumhurbaĢkanlığı teĢkilatında meydana gelen değiĢim ve Ġdari 

ĠĢler BaĢkanlığı incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın temel amacı; CumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminde önemli bir rolü olan Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı ile 

ilgili derinlemesine bir analiz yapılıp bu kurumun literatüre kazandırılmasıdır. Bu nedenle çalıĢmada nitel 

araĢtırma tekniğinin bir alt dalı olan “nitel durum analizi yöntemi” kullanılmıĢtır. Nitel araĢtırma tekniği 

“Gözlem, görüşme, doküman analizi (ses, içerik vb.) nitel veri yöntemlerinin kullanıldığı, algıların ve olayların 

rasyonel veriler ile doğal ortamda ve gerçekçi veriler ile bütüncül bir biçimde ortaya konmasına yönelik 

araştırma sürecidir.” (Yıldırım ve ġimĢek, 2006: 39). 

Nitel durum analizi, “belirli bir vakanın, çeşitli verilerle neden-sonuç ilişkisi içeresinde incelenerek, önceden 

belirlenen araştırma sorularına yanıt bulmayı amaçlayan” nitel araĢtırma yöntemidir (SubaĢı ve OkumuĢ, 

2017). ÇalıĢmada CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi ve bu sistem ile oluĢturulan Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı çeĢitli 

dokümanlar (mevzuat hükümleri, Cumhurbaşkanlığı kararnameleri, konu ile ilgili yazılmış makale, kitap, 

akademik tezler ) incelenerek hazırlanmıĢtır. Konu ile ilgili araĢtırma yapılırken Google Scholar, online 

kütüphaneler, Yüksek Öğretim Kurumu Tez Merkezi Kataloğu ve online makale veri tabanlarından 

yararlanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, dokümanların incelenmesi ile elde edilen bilgiler, sistematik bir Ģekilde 

analiz edilip yorumlanmıĢtır. 

 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE: HÜKÜMET SĠSTEMLERĠ ÜZERĠNE 

Hükümet sistemlerinin anlamı ve mantığını anlayabilmek için bu kavramın ortaya çıkmasını sağlayan temel 

teorilere bakılması gerekmektedir. Literatürdeki hükümet sistemi tanımları (Gözler, 2020:623; Özdemir, 

2018:11-12; Keskinsoy ve Kaya, 2018:69-70; Korkmaz, 2016:44; Kılıç, 2016:447; Hekimoğlu, 2009:5) 

kuvvetler ayrılığı ve kuvvetler birliği teorileri üzerinden yapılmıĢtır. Bu nedenle hükümet sistemleri 

incelenirken her iki teoriden de bahsedilmesi gerekmektedir. 

Kuvvetler ayrılığı teorisinin kökeni Aristo‟ya kadar götürülmektedir. Fakat kuvvetler ayrılığı teorisini, sistemli 

olarak (günümüzdeki yaygın anlamıyla) 17. yüzyılda John Locke ve 18. yüzyılda Montesquieu incelemiĢtir. 17. 

ve 18. yüzyılda bu iki düĢünür tarafından güçler ayrımı teorisinin incelenmesi ve savunulması tesadüfî değildir. 

Zira bu iki düĢünürün de yaĢadıkları dönemde egemen yönetim biçimi mutlak monarĢidir. Bu yönetim 

biçiminde yasama, yürütme ve yargı erkleri bir kiĢide toplanmıĢtır. Bu yönetim biçiminin tekrar oluĢmasının 

engellenmesi için yasama, yürütme ve yargı erklerinin farklı kurumlarda olması amaçlanmıĢtır. Bu Ģekilde 
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güçler ayrılığı teorisi sistemleĢtirilmiĢtir. Locke, mutlak monarĢiyi oluĢturan üç erki yasama, yürütme ve 

federatif güç olarak tanımlamıĢtır (Tunçay, 1969:178-179; Çam, 2005:378-379, Karaman, 2020:23).  

Montesquieu ise güçler ayrılığı teorisini yasama, yürütme ve yargı olarak sistemleĢtirmiĢtir. Montesquieu‟nun 

bu konuya kafa yormasının çeĢitli nedenleri vardır. Montesquieu‟nun öncelikli nedeni, Fransız Kralı XIV. 

Louis‟in mutlak monarĢik yönetimidir. Bu yönetim sisteminden kaçarak farklı ülkelerden bulunan Montesquieu, 

özellikle Ġngiltere‟de bulunduğu iki yıl boyunca buradaki sistemden ve Locke‟nin görüĢlerinden etkilenmiĢtir. 

Montesquieu, Ġngiltere‟deki “hâkimlerin bağımsızlığı ve parlamentonun gücünden” etkilenmiĢtir (Akyılmaz, 

1995:49). Montesquieu, mutlak monarĢinin engellenmesi için güçler ayrılığı ilkesinin gerekliliği ile ilgili Ģu 

görüĢü paylaĢmaktadır (Montesquieu‟dan aktaran Akyılmaz, 1995:53); “Ezeli bir tecrübe ile sabittir ki kuvvet 

sahibi herkes bunu kötüye kullanmaya meyleder ve kuvvetine sınır buluncaya kadar gider. Fazilet dahi 

sınırlandırılmaya muhtaçtır. Kuvvet kötüye kullanılmamak için o surette düzenlenmelidir ki kuvvet kuvveti 

durdursun”. Bu alıntıda da açıkça görüldüğü gibi Montesquieu güçler ayrılığı teorisini bir nevi “denge denet 

düzeneğine” benzetmiĢtir. Bu erklerin farklı kurumlarda olması yaĢanacak yönetim suistimallerinin (mutlak 

monarĢi gibi) önüne geçecektir. 

Kuvvetler ayrılığı teorisi zamanla geliĢerek farklı ülkelerde, farklı Ģekillerde uygulanmaya baĢlamıĢtır. Güçler 

ayrılığı teorisinde belirtilen yasama, yürütme ve yargı erklerinin yönetsel sistemdeki yeri, ağırlıkları ve 

iĢlevlerine göre farklı hükümet sistemleri (baĢkanlık ve yarı baĢkanlık) ortaya çıkmıĢtır. 

ġekil 1. Kuvvetler Birliği ve Kuvvetler Ayrılığı Prensibine Göre Hükümet ġekilleri 

 

Kaynak: Gözler, 2020:624. 

Kuvvetler birliği sistemleri ise yasama, yürütme ve yargı erklerinin bir kiĢi ya da bir kurumda toplanması ile 

oluĢmaktadır. Eğer kuvvetler bir mecliste birleĢmiĢse ortaya “meclis hükümeti” sistemi çıkmaktadır. Türk 

Anayasa tarihinde 1921 Anayasası ile oluĢan sistem, meclis hükümeti sistemine örnek olarak verilebilir. Yine 

günümüzde Ġsviçre‟de uygulanan sistem, meclis hükümeti sistemine örnek verilebilir. Bu sistemin bazı temel 

özellikleri mevcuttur. Öncelikle meclis (yani parlamento) yürütme erkine sahiptir ve sistemin ana unsurudur. 

Hükümet üyeleri doğrudan parlamento tarafından seçilir ve parlamentonun memuru konumundadırlar. Bu 

sistemde tek meclis öngörülür ve devlet baĢkanı yoktur (Sezginer, 2010:31-32). 

Erklerin bir kiĢide toplanması ile diktatörlük ya da mutlak monarĢi ortaya çıkmaktadır. Bu iki kavram genellikle 

birbirine benzemekte ve karıĢtırılmaktadır. Mutlak monarĢi, soy bağıyla yani babadan oğula, bir aile mirası 

olarak yönetimin bir kiĢiye bir diğer kiĢiye geçmesidir. Bu sistemde yasama ve yürütme mutlak monarka yani 

krala aittir. Yine yargı da krala bağlı olarak çalıĢır. Diktatörlük ise çeĢitli olaylarla örneğin; darbe, toplumsal 

kriz vb. durumlarda bir kiĢinin iktidara gelip yasama, yürütme ve yargı erklerini gasp etmesiyle oluĢur. Ġktidara 

gelen diktatör kısa sürede baĢta Anayasa ve diğer mevzuatları kendi lehine değiĢtirerek yönetime tamamen 

egemen olmaya çalıĢır.  Böylece diktatör “sosyal ya da politik” herhangi bir güç tarafından sınırlanmayacak hale 

gelerek mutlak bir yönetim sağlar. Genellikle bu yönetim Ģekli diktatörün adı ile anılır ve askeri rejimlerin 

yönetimi ele geçirmesi ile sık sık görülür. Diktatörlük kiĢi ya da grup diktatörlüğü Ģeklinde görülebilir (KıĢlalı, 

1991:194-199; Gözler, 1999:52-54; Burhan, 2020:112). 

Kuvvetler ayrılığı teorisine göre ise hükümet sistemleri, parlamenter sistem ve baĢkanlık sistemi olmak üzere 

ikiye ayrılmaktadır. Parlamenter sistemde (adından da anlaĢılacağı gibi) egemen güç parlamentodur. Bu 

sistemde yasama parlamentodadır, ayrıca yürütme de parlamentonun içinden çıkmaktadır. Yürütmenin baĢı olan 

baĢbakan, parlamento mensubudur. Bakanlar da parlamento mensubudur. Bakanların hem parlamento mensubu 

olması hem de yürütmede olmaları yasama ve yürütme iliĢkilerinde “yumuşak bir geçiş” sağlamaktadır. Bu 

nedenle parlamenter sisteme “yumuşak güçler ayrılığı” da denmektedir. Yani bu sistemde kuvvetlerin ayrılığı 

görece daha zayıftır (Yayla, 2014:70-71). Parlamenter sistemin bazı temel özellikleri vardır. Bu özellikler, 

sistemin daha rahat anlaĢılmasını sağlamaktadır. Bu özellikler Ģunlardır (Caner, 2013:185-189); 

 



AKCAGÜNDÜZ,  Emre  -  CumhurbaĢkanlığı  Hükümet  Sisteminde  Kilit  Bir  Aktör:  CumhurbaĢkanlığı  Ġdari  ĠĢler  BaĢkanlığı 

426 

 

 

 Yürütme yani hükümet yasama organı içinden çıkmaktadır. 

 Hükümet, parlamentoya karĢı sorumludur. 

 Yürütme sorumlu kanat (baĢbakan) ve sorumsuz kanat (devlet baĢkanı) olmak üzere iki bir yapı 

sergilemektedir. 

 Parlamento çeĢitli yollarla hükümeti denetlemekte, hatta fesih edebilmektedir. 

Kuvvetler ayrılığı teorisinin bir diğer çeĢidi de baĢkanlık sistemidir. BaĢkanlık sistemi, kuvvetlerin yani erklerin 

sert ayrılığına dayanan bir sistemdir. Yasama ve yürütme birbirlerinin iĢlerine karıĢmaz. Ne yasama yürütmeyi 

ne de yürütme yasamayı feshedemez. Yürütmede görev alan bir kiĢi yasamada kesinlikle görev alamaz. Bu 

sistemde yürütme organı halk tarafından seçilmektedir. Yürütme tekli bir yapıdadır yani devlet baĢkanı ve 

hükümet baĢkanı ayrımı olmayan bir sistemdir. BaĢkan, meĢruiyetini parlamentodan değil, halktan alır. 

Yürütmede, baĢkana yardımcı olan kabine, baĢkan tarafından oluĢturulur. BaĢkanlık sisteminde yürütme 

tamamen baĢkanda olduğu için baĢkanın pek çok konuda bilgisinin olması gerekir. Bu durumu, baĢkan, kendi 

seçtiği ve atadığı bakanlar aracılıyla çözer. BaĢkanın parlamentoya karĢı siyasi sorumluluğu yoktur. Fakat 

göreviyle ilgili suçlardan dolayı cezai sorumluluğu mevcuttur (Ergil, 2015:22-24; Akıncı, 2017:4-5; ErtaĢ, 

2018:157). 

Son olarak parlamenter sistem ve baĢkanlık sisteminin özelliklerini kendi içerisinde barındıran ve “melez 

sistem” olarak adlandırılan yarı baĢkanlık sistemine bakılması gerekmektedir. Pratikte Fransa‟da uygulama 

bulan bu sistemde, baĢkan, doğrudan halk tarafından seçilmektedir. Fakat yürütme iki baĢlıdır. Hem devlet 

baĢkanı hem de parlamentodan çıkan bir baĢbakan mevcuttur. Yani hükümet parlamentodan çıkmaktadır. Fakat 

burada önemli olan devlet baĢkanın halk tarafından seçilmesi ve meĢruiyetinin sağlam olmasıdır. Ayrıca bu 

sistemde devlet baĢkanının geniĢ yetkileri de mevcuttur. Bu sistemde genellikle seçimlerde en çok oyu alan 

partinin baĢkanı, devlet baĢkanı tarafından baĢbakan olarak atanır. Fakat baĢbakanı devlet baĢkanı değil, 

parlamento görevden düĢürebilir. Bu sistemde hükümet hem parlamentoya, hem de devlet baĢkanına karĢı 

sorumludur (Akıncı, 2017:5-6; Yayla, 2014:72-73). 

 

3. YENĠ SĠSTEME GEÇĠġ SÜRECĠ: 2007 VE 2017 ANAYASA DEĞĠġĠKLĠĞĠ REFERANDUMLARI 

1982 Anayasası, yürürlüğe girdiği tarihten itibaren hem çeĢitli eleĢtirilere neden olmuĢ hem de pek çok maddesi 

değiĢtirilmiĢtir. Özellikle 2002 genel seçimlerinden sonra Adalet ve Kalkınma Partisi‟nin iktidara gelmesi ile 

2021 yılına kadar 1982 Anayasası‟nın 134 hükmü değiĢtirilmiĢtir (www.milliyet.com.tr, 2021). Günümüzde de 

halen yeni bir Anayasa yapılması için baĢta siyasi partiler ve sivil toplum kuruluĢları olmak üzere pek çok 

kurum ve kuruluĢ çaba göstermektedir. 1982 Anayasası‟nda yapılan değiĢiklikler içerisinde 2007 ile 2017 ayrı 

bir yere ve öneme sahiptir. Bu iki Anayasa değiĢikliği ile parlamenter sistem terk edilmiĢ, yarı baĢkanlık 

sisteminden baĢkanlık sistemine doğru bir geçiĢ yaĢanmıĢtır. 

2007 Anayasa değiĢikliği referandumu, parlamenter sistemden baĢkanlık sistemine geçiĢte bir “ara dönem” 

yarattığı savunulabilir. 2007 yılında yapılan referandum sonucunda 1982 Anayasası‟nın 77-79-96-101 ve 102. 

maddeleri değiĢtirilmiĢtir. Kısaca bu değiĢikliklerin içeriği Ģu Ģekildedir (Yavuz, 2008:1176): 

 77. maddede yapılan değiĢiklikle milletvekili seçimleri dört yıldan beĢ yıla çıkarılmıĢtır. Bu süre 

CumhurbaĢkanın görev süresi ile aynıdır. Bu değiĢiklik ile görev süreleri hakkında bir „uyumlaĢtırma‟ 

yapılmıĢtır. Böylece hem CumhurbaĢkanı için hem de milletvekilliği için ayrı ayrı seçim yapılmasının 

önüne geçilmiĢtir. 

 79. madde de yapılan değiĢiklikle bu maddeye; “seçim tutanakları” ibaresinden sonra gelmek üzere “ve 

Cumhurbaşkanlığı seçimi tutanakları” ibaresi; son fıkrasında geçen “halkoyuna sunulması” ibaresinden 

sonra gelmek üzere “Cumhurbaşkanının halk tarafından seçilmesi” ibaresi eklenmiĢtir (Yavuz, 

2008:1176). Bu değiĢiklik de bir “uyumlaştırma” olarak okunabilir. Bu değiĢiklikle Yüksek Seçim 

Kurulunun (YSK) görev alanı ile ilgili yaĢanabilecek sorunlar ortadan kaldırılmıĢtır. Yine bu değiĢiklik 

ile 101. ve 102. maddelerde yapılan değiĢiklikler arasında bir uyumlaĢtırma yapılmıĢtır. 

 96. madde de  “TBMM’nin yapacağı seçimler ve diğer bütün işlerinde üye tamsayısının en az 1/3 ile 

toplanacağı, TBMM, (Anayasada başkaca bir hüküm yoksa) toplantıya katılanların salt çoğunluğu ile 

karar vereceğini fakat karar yeter sayısı hiçbir şekilde üye tamsayısının ¼’ünün bir fazlasından az 
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olamayacağı” hükmü getirilmiĢtir. Bu maddedeki değiĢikliğin esas nedeni, kamuoyunda da “367 Krizi” 

olarak anılan olaydır. Bu değiĢiklik ile CumhurbaĢkanı seçiminde yaĢanabilecek sayılardan ve ifadelerden 

kaynaklı karmaĢa giderilmiĢ. CumhurbaĢkanı seçimi süreci açık ve net bir Ģekilde belirlenmiĢtir. 

 101. madde de CumhurbaĢkanı‟nın görev süresinin beĢ yıl olduğu, bir kiĢinin en çok iki kez 

CumhurbaĢkanı seçielebileceği, CumurbaĢkanı seçilen kiĢinin partisi ve varsa TBMM ile olan iliĢkisinin 

sona ereceği belirtilmiĢtir. Yine bu maddede açıkça CumhurbaĢkanı‟nın halk tarafından seçileceği 

belirtilmiĢtir. Bu durumda CumhurbaĢkanı artık gücünü (meĢruiyetini) halktan alacaktır. Bu durum 

CumhurbaĢkanı‟nın konumunu farklı bir yere taĢımıĢtır. Bu değiĢiklikle artık baĢkanlık sistemine geçiĢte 

ara bir rejim olan yarı baĢkanlık sistemine geçildiği savunulabilir. Yarı baĢkanlık sisteminin en önemli 

özelliği meĢruiyetini halktan alan bir CumhurbaĢkanı‟nın olmasıdır. Bu maddede son olarak 

CumhurbaĢkanlığına aday olmak için en az 20 milletvekili ya da en son yapılan TBMM üye seçimlerinde 

geçerli oylar toplamı birlikte hesaplandığında %10‟u geçen siyasi partilerin ortak bir aday gösterebileceği 

düzenlenmiĢtir. Bu değiĢiklikle de CumhurbaĢkanlığına aday göstermede bir uzlaĢı durumu yaratılmaya 

çalıĢıldığı savunulabilir. 

 102. madde de ise CumhurbaĢkanı seçimi süreci (halk oylaması) detaylı bir Ģekilde açıklanmıĢtır. Madde 

de, CumhurbaĢkanı‟nın görev süresinin dolmasından önce ya da makamın çeĢitli nedenlerle boĢalması 

durumunda seçimlerin nasıl ve kaç günde yapılacağı belirtilmiĢtir. Yine bu maddede CumhurbaĢkanı 

göreve baĢlayıncaya kadar görev süresi dolan CumhurbaĢkanı‟nın göreve devam edeceği ve 

CumhurbaĢkanlığı seçimine iliĢkin düzenlemelerin kanunla yapılacağı belirtilmiĢtir. 

Sonuç olarak 2007 değiĢikliği ile Türkiye‟de özellikle CumhurbaĢkanı‟nın halk tarafından seçilmesi usulünün 

kabulü ile parlamenter sistem ile baĢkanlık sistemi arasında melez bir sistem olan yarı baĢkanlık sistemine 

geçildiği savunulabilir. 

Türkiye‟de baĢkanlık sistemine tam anlamı ile geçiĢ 16 Nisan 2017 Anayasa değiĢikliği referandumu ile 

olmuĢtur. 2007 yılında temelleri atılan baĢkanlık sistemi, 2017 yılında yapılan kapsamlı Anayasa değiĢikliği ile 

hayata geçirilmiĢtir. 16 Nisan 2017 yapılan referandum da 1982 Anayasası‟nın 18 maddesinde yapılacak olan 

değiĢiklikler oylanmıĢtır. Yapılan oylamada %51,18 evet; %48,82 hayır oyu çıkmıĢ ve değiĢiklikler kabul 

edilmiĢtir (YSK, 2017). Yapılan değiĢikliklerle
1
 CumhurbaĢkanlığı makamı, baĢkanlık sistemi esas alınarak 

yeniden düzenlenmiĢtir. Öncelikle Anayasa‟nın 77. maddesinde TBMM milletvekili seçimleri ile 

CumhurbaĢkanlığı makamı seçimlerinin aynı gün ve beĢ yılda bir yapılacağı belirtilmiĢtir. Esas önemli 

değiĢiklikler Anayasa‟nın 104, 105, 106, 116 ve 161. maddeleri ile gerçekleĢmiĢtir. 104. madde ile yapılan 

değiĢikliklerin bazılarılar Ģu Ģekildedir; 

 CumhurbaĢkanı artık yürütmenin tek sahibi ve baĢıdır. Bu nedenle CumhurbaĢkanı, devletin bütün 

organlarının düzenli ve koordineli biçimde çalıĢmasını sağlamakla yükümlüdür. 

 CumhurbaĢkanı‟nın TBMM ile bir üyelik bağı yoktur. Yani CumhurbaĢkanı seçilen kiĢinin TBMM 

üyeliği düĢmektedir. Fakat CumhurbaĢkanı eğer ihtiyaç olur ve gerekli görürüse, yasama yılının ilk günü, 

TBMM‟de açılıĢ konuĢmasını yapabilir. 

 CumhurbaĢkanı, bakanları ve yardımcılarını atar, yine bu kiĢilerin görevlerine son verebilir. 

 CumhurbaĢkanı, üst düzey (kademe) kamu personelinin atamaları, görevlerine son verilmeleri ile ilgili tek 

yetkilidir. Yine bu personelin nasıl atanacağına dair gerekli düzünlemler, CumhurbaĢkanlığı 

kararnamesiyle yapılmaktadır. 

 CumhurbaĢkanı, yabancı devletlere temsilciler gönderebilir ve aynı Ģekilde farklı ülkelerden gönderilen 

yabancı devlet temsilcilerini kabul edebilir. 

 CumhurbaĢkanı, Anayasa değiĢiklikleriyle ilgili yasaları istediği takdirde (eğer gerekli görürüse) 

halkoyuna sunabilir. 

 CumhurbaĢkanı, milli güvenlik ile ilgili konularda ve politikalarda gerekli tedbirleri alıp gerektiğinde bu 

karar ve politikaları belirleyebilir. CumhurbaĢkanı, yürütme yetkisine iliĢkin idarenin bir düzenleyici 

iĢlemi olarak CumhurbaĢkanlığı kararnamesi çıkarabilir. 

                                                 
1  17 Nisan 2017 Anayasa değiĢikliği referandumunda pek çok konu düzenlenmiĢtir. Bu bölümde sadece yürütme 

fonksiyonu (CumhurbaĢkanı) hakkında yapılan değiĢiklikler incelenmiĢtir. Düzenlenen diğer maddeler ve içerikleri için 

bkz: https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2017/02/20170211-1.htm. 
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105. maddede yapılan değiĢiklikle CumhurbaĢkanının cezai sorumluluğu açıkça belirtilmiĢtir. Bu maddede 

yapılan değiĢiklikle CumhurbaĢkanı hakkında bir suç iĢlemesi nedeniyle nasıl soruĢturma açılabileceği 

düzenlenmiĢtir. CumhurbaĢkanı hakkında soruĢturma önergesi ancak Türkiye Büyük Millet Meclisi üye 

tamsayısının salt çoğunluğunun kararıyla verilebilecektir. Bu önerge en geç bir ay içinde Türkiye Büyük Millet 

Meclisi‟nde görüĢüleceği ve üye tam sayısının 3/5‟inin oyu ile soruĢturma açılabileceği belirtilmiĢtir. 

SoruĢturma açılması kararı verildikten sonra Türkiye Büyük Millet Meclisi‟ndeki partilerin temsili oranında bir 

komisyon oluĢturup komisyonun hazırladığı raporun Meclise dağıtımı sonrasında yapılan oylamada Türkiye 

Büyük Millet Meclisi; üye tam sayısının 2/3‟nün olumlu oyuyula Yüce Divan‟a gönderme kararı verilebilir. 

Hakkında bu Ģekilde bir karar verilen CumhurbaĢkanı seçim kararı alamamaktadır. Ayrıca eğer CumhurbaĢkanı 

Yüce Divan‟da seçilmesine engel bir suçtan mahkûm edilirse görevi sona erer. CumhurbaĢkanı, görevi sırasında 

yaptıklarından görevi sona erdiğinde de sorumludur. 

106. maddede yapılan değiĢiklikle CumhurbaĢkanı‟nın kendisine birden fazla yardımcı atayabileceği 

belirtilmiĢtir. Yine bu madde de CumhurbaĢkanlığı makamının boĢalması halinde CumhurbaĢkanlığı seçiminin 

45 gün içinde yapılacağı, CumhurbaĢkanı seçilene kadar CumhurbaĢkanı yardımcısının makama vekâlet 

edeceği, genel seçimlere az bir süre kalmıĢsa (1 yıl ve daha az) CumhurbaĢkanı seçimi ile TBMM seçimlerinin 

birlikte yapılacağı,  genel seçimlere az bir süre kalmıĢsa (1 yıl ve daha az) görevi devam eden 

CumhurbaĢkanının TBMM seçim tarihine kadar görevine devam edeceği, bakanların ve CumhurbaĢkanı 

yardımcılarının milletvekili seçilme yeterliliğine sahip olmak Ģartıyla CumhurbaĢkanınca atanıp görevden 

alınabileceği, bakanların ve CumhurbaĢkanı yardımcılarının TBMM ile herhangi bir iliĢkilerinin (üyelik 

anlamında) olamayacağı ve CumhurbaĢkanına karĢı sorumlu oldukları, bakanlıkların kurulması ve kaldırılması 

gibi iĢlemlerin CumhurbaĢkanlığı kararnamesiyle yapılacağı belirtilmiĢtir. 

116. maddede yapılan değiĢiklikle Türkiye Büyük Millet Meclisi‟nin üye tam sayısının 3/5 çoğunluğu ile 

seçimlerin yenilenmesine karar verilebileceği ve bu durumda TBMM seçimleri ile CumhurbaĢkanlığı seçinin bir 

arada yapılabileceği belirtilmiĢtir. Yine bu maddede: CumhurbaĢkanı‟nın seçimleri yenileme kararı vermesi 

durumunda CumhurbaĢkanlığı seçimi ile TBMM genel seçimlerinin birlikte yapılacağı belirtilmiĢtir. Ayrıca 

“Cumhurbaşkanı’nın ikinci görev döneminde TBMM tarafından seçimlerin yenilenmesine karar verilirse, 

Cumhurbaşkanı bir defa daha aday olabilecektir. Bu durumda seçimlerin birlikte yenilenmesine karar verilen 

TBMM’nin ve Cumhurbaşkanı’nın yetki ve görevleri, yeni TBMM’nin ve Cumhurbaşkanı’nın göreve 

başlamasına kadar” sürecektir. 116. maddede yapılan değiĢiklikle CumhurbaĢkanı‟nın olağanüstü hal yönetimi 

ile ilgili yetkileri güncellenmiĢtir. CumhurbaĢkanı‟nın çeĢitli durumlarda olağanüstü hal ilan edebileceği 

düzenlenmiĢtir. 161. maddede yapılan değiĢiklikle bütçe ve kesin hesap kanununun CumhurbaĢkanlığınca 

hazırlanıp Meclis‟e sunulacağı belirtilmiĢtir. 

Genel hatlarıyla 17 Nisan 2017 referandumunda yapılan değiĢiklikler yukarıda belirtilmiĢtir. Referandumdan 

sonra çıkarılan 2018 tarihli 698-699-700 ve 703 sayılı Kanun Hükmünde Kararnameler ile de değiĢiklikler 

yapılmıĢtır. Yapılan değiĢikliklerde mülga olan BaĢbakan ve Bakanlar Kurulu ibarelerinin yerine 

CumhurbaĢkanı; Tüzük ibaresinin yerine yönetmelik ya da CumhurbaĢkanınca çıkarılan yönetmelik; 

baĢbakanlık müsteĢarı ibaresinin yerine en yüksek dereceli devlet memuru ibaresi getirilmiĢtir.  

Sonuç olarak 2007 yılında baĢlayan baĢkanlık sistemine doğru evriliĢ 2017 yılında yapılan Anayasa değiĢikliği 

referandumu ile sona ermiĢtir. 16 Nisan 2017 yılından sonra yeni sisteme uyumlaĢtırma amacıyla pek çok kanun 

ve kanun hükmünde kararname çıkarılmıĢtır. Fakat yeni sisteme entegre olma noktasında yapılan en önemli 

değiĢiklikler CumhurbaĢkanlığı Kararnameleri ile olmuĢtur. Ġlk olarak 10.07.2018 tarihinde 1 No‟lu 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi Resmi Gazete‟de yayımlanmıĢtır. En son (17.07.2021 tarihi itibariyle)  

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (80 nolu) 14.07.2021 tarihinde Resmi Gazete‟de yayımlanmıĢtır. Bu 

kararnamelerin pek çoğunda CumhurbaĢkanlığı teĢkilatı yeniden düzenlenmiĢtir. Bu düzenlemelerde yeni 

kurum ve kuruluĢlar ortaya çıkmıĢtır. CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı da bu kurumlardan birisidir.  

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi, sonrasında CumhurbaĢkanlığı teĢkilatında yapılan değiĢiklikler son bölüm 

olan üçüncü bölümde (4. nolu ana baĢlık) derinlemesine incelenmiĢtir. 
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4. CUMHURBAġKANLIĞI TEġKĠLATI VE CUMHURBAġKANLIĞI ĠDARĠ ĠġLER BAġKANLIĞI 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemine geçiĢle birlikte idari yapıdaki düzenlemelerin ilki 10 Temmuz 2018 

tarihinde Resmi Gazete‟de yayımlanarak yürürlüğe giren “Cumhurbaşkanlığı Kararnameleri”  ile yapılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın hazırlandığı tarih itibariyle 80 tane CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi Resmi Gazete‟de 

yayımlanmıĢtır
2
. CumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin iĢleyiĢini oluĢturan omurganın yani teĢkilat yapısının 

anlaĢılması için bu 80 CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin incelenmesi gerekmektedir
3
. ÇalıĢma sürecinde 

yapılan kararname içeriği incelemeleri sonucunda ġekil.2 oluĢturulmuĢtur. 

ġekil.2 incelendiğinde CumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminde, CumhurbaĢkanlığı teĢkilatı daha rahat ve net bir 

Ģekilde anlaĢılabilmektedir. Öncelikle belirtmek gerekir ki CumhurbaĢkanlığı teĢkilatı ile ilgili ilk derinlemesine 

düzenleme 10 Temmuz 2018 tarihinde yayımlanan 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesidir. Bu kararname 539 maddeden oluĢmaktadır. Bu kararname ile Özel Temsilci, 

CumhurbaĢkanı Özel Kalem Müdürlüğü, Politika Kurulları,  CumhurbaĢkanı DanıĢmanı ve BaĢdanıĢmanı, 

Bakanlıklar, Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı, CumhurbaĢkanı Yardımcıları, CumhurbaĢkanlığına Bağlı Kurum ve 

KuruluĢlar ve Ofisler düzenlenmiĢtir. ġekil.2‟de belirtilen kuruluĢlardan sadece Yüksek ĠstiĢare Kurulu (YĠK) 

düzenleme 10 Temmuz 2018 tarihinde yayımlanan 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin ilk halinde düzenlenmemiĢtir. YĠK, 15 Mayıs 2019 tarihli 36 No‟lu, 

CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile kurulmuĢtur. 

ġekil 2. Yeni Sistemde CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı 

 

Kaynak: Yazar tarafından 80 adet kararnamenin taranması ile oluĢturulmuĢtur. 

ġekil.2‟de belirtilen CumhurbaĢkanlığı teĢkilatı birimleri, Tablo.1‟de belirtilen CumhurbaĢkanlığı kararnameleri 

ile tesis edilmiĢ ve son halini almıĢtır. 

 

                                                 
2   Bu veri, Resmi Gazete‟nin mevzuat arama kısmından “Cumhurbaşkanlığı Kararnameleri” taranarak hazıranmıĢtır. Bilgi 

için bkz: https://www.resmigazete.gov.tr/. 

3   ÇalıĢmanın yazarı 5 aylık bir çalıĢma sonucu 80 CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟ni taramıĢtır. 
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Tablo 1. CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatını Düzenleyen Kararnameler 

Kararname 

No 
Kararname Adı 

Resmi Gazete 

Yayım Tarihi 

1 CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 10.07.2018 

24 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
28.12.2018 

28 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi  
18.01.2019 

32 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi Ġle Genel Kadro ve Usulü 

Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamesi 

18.04.2019 

36 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
15.05.2019 

45 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
12.09.2019 

46 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile Bakanlıklara Bağlı, 

Ġlgili, ĠliĢkili Kurum ve KuruluĢlar ile Diğer Kurum ve KuruluĢların TeĢkilatı Hakkında 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi  

13.10.2019 

48 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
24.10.2019 

53 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
26.01.2019 

56 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
17.01.2020 

59 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
14.04.2020 

61 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
13.05.2020 

64 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
10.06.2020 

70 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile Bazı CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamelerinde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
06.02.2021 

75 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
30.06.2021 

78 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi  
06.07.2021 

79 
CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinde DeğiĢiklik Yapılmasına 

Dair CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi 
07.07.2021 

80 
Bazı CumhurbaĢkanlığı Kararnamelerinde DeğiĢiklik Yapılması Hakkında CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamesi 
14.07.2021 

Kaynak: Yazar tarafından 80 adet kararnamenin taranması ile oluĢturulmuĢtur. 

ġekil 2‟de belirtilen ve 10 Temmuz 2018 tarihinde yayımlanan 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (2. madde) ile düzenlenen ilk birim CumhurbaĢkanlığı Özel Kalem 

Müdürlüğü‟dür. CumhurbaĢkanı Özel Kalem Müdürlüğü‟nün görevleri Ģunlardır; 

 “CumhurbaĢkanı‟nın Devlet ArĢivlerine ve Milli Saraylara iliĢkin vermiĢ olduğu emir, talimat, iĢ ve 

iĢlemleri yapmak 

 CumhurbaĢkanlığı makamına iliĢkin ihtiyaç duyulan hizmetleri yapmak, 

 CumhurbaĢkanı‟nın özel ve resmi yazıĢmalarını yapmak, 

 CumhurbaĢkanının gezi (yurt dıĢı ve yurt içi) tören vb. organizasyonlarını yapmak ve yürütmek, 

 CumhurbaĢkanlığı makamının kurumsal iletiĢim hizmetleri, halkla iliĢkiler ve protokol iĢlerini 

(hizmetlerini) yürütmek, 

https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2019-01-18
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2019-01-18
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2019-09-13
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2019-09-13
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2019-09-13
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2021-07-06
https://www.resmigazete.gov.tr/fihrist?tarih=2021-07-06
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 CumhurbaĢkanının Milli Saraylar ile ilgili iĢ ve iĢlemlerini yapmak bu kurum ile olan iliĢkilerini 

yönetmek, 

 CumhurbaĢkanı‟nın Devlet ArĢivleri ile ilgili iĢ ve iĢlemlerini yapmak bu kurum ile olan iliĢkilerini 

yönetmek, 

 CumhurbaĢkanı tarafından (gerekli görüldüğünde) verilen diğer görevleri yapmak.” 

CumhurbaĢkanı Özel Kalem Müdürü‟nün yukarıda açıkça görüldüğü gibi pek çok önemli görevi vardır. Bu 

durum nedeniyle ihtiyaç halinde CumhurbaĢkanı Özel Kalem Müdür Yardımcıları görevlendirilebilmektedir. 

Yine Özel Kalem Müdürlüğü ihtiyaç halinde çeĢitli yerlerde çalıĢma büro açabilmektedir. Son olarak 

CumhurbaĢkanı Özel Kalem Müdürü‟ne Büyükelçi unvanı verilmektedir. Bu unvanın verilmesinin nedeni; 

“Büyükelçilerin, görevli bulunduğu ve akredite edildiği ülkelerde Türkiye Cumhuriyeti Devletini, 

Cumhurbaşkanını temsil etmeleridir. Büyükelçi, görev yaptığı ülkede büyükelçiliğe bağlı tüm birimlerin 

amiridir” (www.mfa.gov.tr, 2021). Özel Kalem Müdürü‟nün belirtilen ayrıcalıklardan yararlanması için bu 

unvan kendisine verilmiĢtir. 

10 Temmuz 2018 tarihinde yayımlanan 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamesi (3. madde) ile düzenlenen ikinci birim CumhurbaĢkanı BaĢdanıĢmanı ve DanıĢmanı‟dır. 

BaĢdanıĢman ve danıĢmanlar, CumhurbaĢkanı‟na danıĢmanlık yapmak amacıyla, CumhurbaĢkanınca 

atanmaktadırlar. BaĢdanıĢman ve danıĢmanlar özellikle uzmanlık gerektiren spesifik konularda (dıĢ politika, 

eğitim, ekonomi, hukuk vb.) CumhurbaĢkanı‟na danıĢmanlık yapmaktadırlar. Aynı kararname (4. madde) ile 

düzenlenen üçüncü birim, Özel Temsilci‟dir. Özel Temsilci, idari teĢkilat yapısında yeni bir birimdir. Bu birimin 

temel amacı, CumhurbaĢkanı‟nın yabancı ülkelerde ya da uluslararası kuruluĢlarda temsilini sağlamaktır. 

Özellikle uluslararası platformlarda uzmanlık gerektiren toplantılarda Özel Temsilci, CumhurbaĢkanı‟nı temsil 

edebilmektedir. Özel Temsilci‟ye, büyükelçilerin yararlandığı muafiyetlerden yararlanması için Büyükelçi 

unvanı verilebilmektedir. Bu unvan, Özel Temsilcilik görevi süresiyle sınırlıdır. 

1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟ne, 15 Mayıs 2019 tarihli 36 

No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile 4/A maddesi eklenmiĢtir. Bu madde ile Yüksek ĠstiĢare Kurulu kurulmuĢtur. 

Bu Kurul, “Millete ve devlete hizmeti geçmiş, bilgi ve birikim sahibi kişilerin kazanımlarından istifade 

edilebilmesi amacıyla oluşturulmuştur.” Kurul‟un üyeleri bizzat CumhurbaĢkanınca atanmaktadır. Yine 

Kurul‟un çalıĢma Ģekli, Kurul üyelerine yapılacak olan ödemeler, CumhurbaĢkanınca belirlenmektedir. Bu 

Kurul‟da idari teĢkilat yapısında yeni bir yapılanmadır. Kurul‟un en temel amacı, geçmiĢte önemli görevlerde 

bulunan kiĢilerin tecrübelerinden yararlanmaktır. 

ġekil.2‟de belirtilen 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (17-19. 

maddeler) ile düzenlenen beĢinci birim CumhurbaĢkanı yardımcılarıdır. CumhurbaĢkanı yardımcıları, 

CumhurbaĢkanının verdiği görevleri yapmakla yükümlüdürler. CumhurbaĢkanı yardımcıları, çeĢitli nedenlerle 

CumhurbaĢkanlığı makamının boĢalması halinde CumhurbaĢkanına vekâlet ederler. CumhurbaĢkanı 

yardımcıları, CumhurbaĢkanına karĢı sorumludurlar. Aynı kararname (23-36. maddeler) ile düzenlenen altıncı 

birim CumhurbaĢkanlığı Politika Kurullarıdır
4
. Bu kurulların baĢkanı, CumhurbaĢkanıdır. Her bir kurul üç 

üyeden oluĢmaktadır. Kurulun üyelerini CumhurbaĢkanı seçmektedir. Bu Kurullara seçilen üyeler, ilgili 

Kurullara katkı yapacak uzman kiĢilerdir. Kurulların temel amacı, kamu politikalarının yapımı sürecinde 

kararlar ve oluĢturulacak politikalarla ilgili öneriler geliĢtirmektir. Yine Kurullar, görev alanları ile ilgili 

konularda talep olması halinde kamu kurumlarına görüĢ vermektedir. Kurullar, ihtiyaç olması halinde bütün 

kamu kurum ve kuruluĢları, sivil toplum örgütleri, özel sektör temsilcileri ve alanında uzman kiĢileri 

toplantılarına davet edip görüĢ alıĢveriĢinde bulunabilirler. Kurullar, yaptıkları faaliyetlerle ilgili 

CumhurbaĢkanına rapor sunmaktadır. 

1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (37. madde) ile düzenlenen 

yedinci birim CumhurbaĢkanlığına Bağlı Kurum ve KuruluĢlardır. Toplam 10 tane kurum ve kuruluĢun 

CumhurbaĢkanlığına bağlı olduğu 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nde belirtilmiĢtir. Bu kurum ve 

kuruluĢlar Ģunlardır: Milli Güvenlik Kurulu Genel Sekreterliği, Devlet ArĢivleri BaĢkanlığı, Türkiye Varlık 

                                                 
4  Toplam dokuz adet politika kurulu bulunmaktadır. Bunlar; Sağlık ve Gıda Politikaları Kurulu, Kültür ve Sanat 

Politikaları Kurulu, Eğitim ve Öğretim Politikaları Kurulu, Ekonomi Politikaları Kurulu, Bilim, Teknoloji ve Yenilik 

Politikaları Kurulu, Sosyal Politikalar Kurulu, Güvenlik ve DıĢ Politikalar Kurulu, Yerel Yönetim Politikaları Kurulu, 

Hukuk Politikaları Kurulu‟dur. 
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Fonu, Diyanet ĠĢleri BaĢkanlığı, Milli Ġstihbarat TeĢkilatı BaĢkanlığı, Savunma Sanayi BaĢkanlığı, Devlet 

Denetleme Kurulu,  ĠletiĢim BaĢkanlığı, Strateji ve Bütçe BaĢkanlığı, Milli Saraylar Ġdaresi BaĢkanlığı‟dır. 

1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (38-520. maddeler) ile 

düzenlenen sekizinci birim bakanlıklardır. CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemi ile birlikte bakanlıkların sayısı 

azaltılmıĢtır. Haziran 2021 itibariyle 17 adet bakanlık bulunmaktadır. Bu bakanlıkların teĢkilat yapısı ve 

görevleri 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ayrıntılı bir Ģekilde 

düzenlenmiĢtir. Kararnamede en çok hüküm bakanlıklarla ilgilidir. 

Son olarak, 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (525-527. maddeler) 

ile düzenlenen dokuzuncu birim Ofislerdir
5
. CumhurbaĢkanlığı Ofisleri daha önce idari teĢkilat yapısında 

benzeri bulunmayan bir yapılanmadır. Ofisler, görev alanlarıyla ilgili konularda kendilerine verilen görevleri 

yerine getirmekle yükümlü birimlerdir. Bu birimler hem CumhurbaĢkanına bağlı hem de ayrı kamu tüzel 

kiĢilikleri olan oluĢumlardır. Kamu tüzel kiĢiliğine sahip olmalarının yanında özel bütçeli, idarî ve malî 

özerkliğe sahiptirler. Dört adet Ofis bulunmaktadır. Bunlar: Yatırım, Finans Ofisi, Dijital DönüĢüm ve Ġnsan 

Kaynakları Ofisi‟dir. Ofislerin merkezi Ankara‟dadır. Ancak Ofisler, gerekli görmesi halinde yurt içinde ve yurt 

dıĢında çalıĢma bürosu açabilmektedir. 

 

4.1. CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı  

1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi (5-16. maddeler) ile 

CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı düzenlenmiĢtir. ġekil.3‟de CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı 

teĢkilat yapısı gösterilmektedir. 

ġekil 3. CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı TeĢkilat Yapısı 

 

Kaynak: Yazar tarafından 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi çerçevesinde hazırlanmıĢtır. 

Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı‟nın baĢında Ġdari ĠĢler BaĢkanı bulunmaktadır. Ġdari ĠĢler BaĢkanı, idari teĢkilat yapısı 

açısından oldukça önemli bir yere sahiptir. Kendisi en yüksek dereceli devlet memuru sıfatına sahiptir. Ġdari 

ĠĢler BaĢkanı, CumhurbaĢkanlığı Özel Kalem Müdürü, BaĢdanıĢmanlar, DanıĢmanlar ve Genel Müdürler hariç; 

diğer CumhurbaĢkanlığı personelini atar veya görevlendirilir. Ġdari ĠĢler BaĢkanı, hem mevzuatça belirtilen hem 

de CumhurbaĢkanınca verilen görevleri yerine getirmekle yükümlüdür. Ġdari ĠĢler BaĢkanının görevleri 1 No‟lu 

CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesinin 6. maddesinde Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir; 

 “CumhurbaĢkanı‟nın Anayasa‟da belirtilen görev ve yetkilerini kullanması sürecinde gerekli hizmetleri 

sunmak, 

 CumhurbaĢkanlığı‟nın TBMM ile olan iliĢkilerinin yürütülmesi sürecini yönetmek ve bu konuda gerekli 

çalıĢmaları yapmak, 

 Kamu kurum ve kuruluĢları arasında uyumlu bir çalıĢma düzeninin sağlanması için gerekli çalıĢmaları 

yapmak, 

 Türkiye Cumhuriyeti Devleti idari teĢkilat yapısının (Devlet TeĢkilatı) etkin ve düzenli bir Ģekilde 

çalıĢması için gerekli kuralların ve prensiplerin belirlenmesi için çalıĢmalar yapmak, 

                                                 
5  Ofisler, idari teĢkilat yapısında daha önce eĢi bulunmayan atipik yapılanmalardır. Dört Ofis‟inde önemli görevleri 

bulunmaktadır. Bu çalıĢmada Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı‟na odaklanıldığı için Ofisler genel hatlarıyla incelenmiĢtir. 

Cumhurbaşkanlığı İdari İşler Başkanlığı

Personel ve 

Prensipler Genel 

Müdürlüğü

 Güvenlik İşleri 

Genel Müdürlüğü

Koruma Hizmetleri 

Genel Müdürlüğü

Hukuk ve Mevzuat 

Genel Müdürlüğü

Destek ve Mali 

Hizmetler Genel 

Müdürlüğü
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 Ġç ve dıĢ güvenlik ile terörle mücadelede kamu kurumları arasında gerekli koordinasyon ve iĢ birliğini 

sağlamak için çalıĢmalar yapmak, 

 CumhurbaĢkanlığı neslinde yapılan çalıĢmaların, kamuoyundaki etkisini takip etmek ve değerlendirme 

çalıĢmalarını yapmak.” 

Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının ġekil.3‟de görüldüğü gibi beĢ adet alt birimi bulunmaktadır. Bu birimler ve yapmakla 

yükümlü oldukları görevleri oldukça önemlidir. Ġlk olarak incelenecek olan alt birim Hukuk ve Mevzuat Genel 

Müdürlüğüdür. Bu birimin görevleri 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı 

Kararnamesi‟nin 7. maddesinde Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir; 

 “TBMM tarafından kabul edilen yasaların Ģekil ve esas açısından Anayasa‟ya uygun olup olmadığı ile 

ilgili gerekli denetimi yapmak,  

 TBMM Ġç Tüzüğünün ya da kanunların, bir kısmının veya bütününün Anayasa‟ya esas ve Ģekil 

bakımından aykırı olmaları durumunda, Anayasa Mahkemesine açılacak iptal davasının hazırlıklarını 

yapmak, 

 CumhurbaĢkanınca halkoylamasına sunulması gereken Anayasa değiĢiklikleri ile ilgili kanunların 

hazırlanmasına dair iĢlemleri yapmak, 

 CumhurbaĢkanlığı Kararnameleri ile kanunların yayımlanması ile ilgili iĢlemleri yapmak, 

 Resmi Gazete‟nin çıkarılması (yayımlanması) iĢlemlerini yapmak, 

 TBMM BaĢkanlığına, milletlerarası anlaĢmaların yasayla uygun bulunması için gönderilmesine iliĢkin 

iĢlemleri yapmak, 

 Kamu kurumları ve kuruluĢları ile bakanlıkların hazırladığı mevzuat taslaklarını; genel hukuk kurallarına, 

Anayasa‟ya, CumhurbaĢkanlığı Kararnameleri‟ne ve diğer mevzuat hükümlerine uygunluk açısından 

incelemek, 

 ÇeĢitli nedenlerle (sağlık sorunları, sakatlık, yaĢlanma gibi) hükümlülerin cezalarının kaldırılması ya da 

hafifletilmesi ile iĢlemleri yapmak bu konu ile ilgili bilgileri Adalet Bakanlığına bildirmek, 

 CumhurbaĢkanınca çıkarılan yürütmenin düzenleyici iĢlerinden olan CumhurbaĢkanlığı kararnameleri, 

CumhurbaĢkanlığı kararları ve yönetmelik taslaklarını hazırlamak.” 

Ġkinci olarak incelenecek olan alt birim Personel ve Prensipler Genel Müdürlüğüdür. Bu birimin görevleri 1 

No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin 8. maddesinde Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir
6
; 

 “Türkiye Cumhuriyeti Devleti idari teĢkilat yapısının (Devlet TeĢkilatı) etkin ve düzenli bir Ģekilde 

faaliyet göstermesi için gerekli prensiplerin belirlenmesi, emirlerin verilmesi ve önlemlerin alınmasını 

sağlamak, 

 Türkiye Cumhuriyeti Devleti idari teĢkilat yapısının (Devlet TeĢkilatı) birimleri arasında koordinasyonun 

sağlanması için gerekenleri yapmak, 

 CumhurbaĢkanına vekâlet iĢlemlerini yapmak, 

 Bakanlar ile CumhurbaĢkanı yardımcılarının atanmaları, görevden alınmaları ve vekâlet iĢlemlerini 

yapmak, 

 TBMM üyelerinin dokunulmazlıklarının kaldırılması ve  TBMM seçimlerinin yenilenmesiyle ilgili 

iĢlemleri yapmak, 

 CumhurbaĢkanınca yapılan atamaların (üst kademe kamu yöneticileri ve diğer atama ve seçme 

işlemlerini) mevzuata (Anayasa, yasa, hukukun genel ilkeleri ve Cumhurbaşkanlığı kararnameleri) 

uygunluk açısından incelemek ve gerekli iĢlemleri yapmak, 

 Devletin iĢleyiĢinde (sevk ve idaresinde) görevli ya da görev alacak üst kademe kamu yöneticiler 

hakkında biyografi ve sicil özetlerini tutmak, haklarında gerekli bilgiyi toplamak, 

                                                 
6  Burada önemli görülen görevler belirtilmiĢtir. Birimin bu görevler haricinde farklı görevler de mevcuttur. Bu konu ile 

ilgili 1 nolu CumhurbaĢkanlığı Kararnamesine bakılabilir. 
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 Kamu yönetimi yapısının geliĢtirilmesi ile ilgili politikaların, hedeflerin ve önlemlerin belirlenmesi için 

gerekli araĢtırmaları yapmak ya da yaptırmak. Bu araĢtırmalar sonucunda oluĢan verileri rapor haline 

getirmek ve CumhurbaĢkanına sunmak, 

 ĠliĢkili, bağlı ya da ilgili kuruluĢların, bakanlıklar ya da CumhurbaĢkanlığı ile ilgilendirilmelerine dair 

iĢlemleri yapmak, 

 CumhurbaĢkanının özlük ile ilgili iĢ ve iĢlerini yerine getirmek,  

 CumhurbaĢkanlığı (merkez) teĢkilatının; özlük, tayin, personelin yetiĢtirilmesi/geliĢtirilmesi, nakil ve 

emeklilik iĢlemlerine bakmak, 

 Kamu personelinin, istihdam politikasını, personelle ilgili mevzuat çalıĢmalarını, iĢe alım süreçlerini, 

unvan ve kadro standartlarının belirlenmesi gibi iĢ ve iĢlemleri yapmak, 

 Memurlara (diğer kamu görevliler de dâhil) iliĢkin mevzuat hükümlerinin uygulanması ile ilgili bütün 

süreçleri takip etmek, 

 Kamu personelinin istihdamı ve iĢe kabul sürecinde uygulanacak kaidelerin (usul ve esasların) 

belirlenmesini sağlamak, 

 Kamu kurum ve kuruluĢlarının unvan ve kadro standartlarının belirlenmesi, görev tanımları ve iĢ 

analizlerinin yapılması ile ilgili çalıĢmalar yapmak,  

 Kamu personelinin yurt içi ve yurt dıĢı seyahat yevmiyeleriyle daimi görevle yabancı ülkede bulunan 

memurların maaĢları ile ilgili konularını düzenlemek,  

 Kamu personelinin yurt içinde ve yurt dıĢında eğitim ve yetiĢtirilmeleri ile ilgili çalıĢmaları yapmak ve bu 

çalıĢmaları denetlemek” 

Üçüncü olarak incelenecek olan alt birim, Güvenlik ĠĢleri Genel Müdürlüğüdür. Bu birimin görevleri 1 No‟lu 

CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin 9. maddesinde sayılmıĢtır. Birimin 

ana görevi; 

“Devletin güvenlik politika ve stratejileri ile ilgili kamu kurum ve kuruluşları ile koordinasyonu 

sağlamak, belirlenen politikaların uygulamasını izlemek, değerlendirmek ve raporlamaktır. Yine 

benzer şekilde, olağanüstü hâl ilan edilen bölgelerde, olağanüstü hâl ilanına esas olan konularda 

bilgileri derlemek, değerlendirmek ve bu hususlarda koordinasyonu sağlamaktır.”  

Dördüncü olarak incelenecek olan alt birim, Destek ve Mali Hizmetler Genel Müdürlüğüdür. Bu birimin 

görevleri 1 No‟lu CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin 10. maddesinde 

sayılmıĢtır. Bu birimin ana görevi; 

“İlgili kanunlar çerçevesinde Cumhurbaşkanlığının kiralama ve satın alma işlerini yürütmek, 

temizlik, aydınlatma, ısıtma, onarım, taşıma ve benzeri hizmetleri yapmak veya yaptırmak, 

Cumhurbaşkanlığı Merkez Teşkilatı taşınır ve taşınmazlarına ilişkin işlemleri ilgili mevzuat 

çerçevesinde yürütmektir.”  

BeĢinci olarak incelenecek olan alt birim, Koruma Hizmetleri Genel Müdürlüğüdür. Bu birim, 10 Ocak 2019 

yılında yayımlanan 27 No‟lu CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile kurulmuĢtur. Kararnameye göre, bu birimin 

personeli, “İdari İşler Başkanlığının talebi üzerine Emniyet, Jandarma veya Sahil Güvenlik Hizmetleri 

sınıflarına mensup olanlar arasından İçişleri Bakanlığınca görevlendirilir.” Bu birimin görevleri 1 No‟lu 

CumhurbaĢkanlığı TeĢkilatı Hakkında CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi‟nin 10/A maddesinde Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir; 

“Cumhurbaşkanı ve aile fertleri ile Cumhurbaşkanı Yardımcıları, Bakanlar, Cumhurbaşkanlığı 

İdari İşler Başkanı, Cumhurbaşkanının korunması talimatı verdiği kişilerin maddi ve manevi 

şahsiyetlerine yönelik her türlü saldırıya karşı gerekli koruma tertip ve tedbirlerini almak veya 

aldırmak.” 

Yukarıda verilen bilgilerde de açıkça görüldüğü gibi CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı, 

CumhurbaĢkanlığı idari yapısı içerisindeki en kilit idari birimdir. Bu kanıya varılmasının çeĢitli nedenleri vardır. 

Öncelikle BaĢkanlığın, 1 nolu CumhurbaĢkanlığı kararnamesinde sayılan görevlerine bakıldığında Türkiye 

Cumhuriyeti Devleti idari teĢkilat yapısının ahenkli bir Ģekilde çalıĢması için gerekli düzenlemleri yapmakla 

yükümlü birim olduğu görülmektedir. Sadece bu görev bile BaĢkanlığın görev alanının nedenli kapsayıcı 
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olduğunu gözler önüne sermektedir. BaĢkanlığın bir diğer kapsayıcı ve önemli görevi ise Türkiye‟nin uzun 

yıllardır mücadele ettiği terör ile ilgilidir. Türkiye genelinde (dıĢ ve iç güvenlik dâhil) terörle mücadele 

konusunda kurumların uyum içerisinde çalıĢmasından BaĢkanlık sorumludur. Türkiye‟de idari kolluk 

makamlarının sayısı ve personel büyüklüğü göz önüne alındığında BaĢkanlığın nedenli önemli bir görevi olduğu 

kolayca anlaĢılmaktadır. 

Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı‟nın dikkatlerden kaçan ve en önemli görevleri yerine getirmesini sağlayan iki alt birimi 

bulunmaktadır. Bunlar: Hukuk ve Mevzuat Genel Müdürlüğü ile Personel ve Prensipler Genel Müdürlüğüdür. 

Bu birimlerden Hukuk ve Mevzuat Genel Müdürlüğü yukarıda da açıkça görüldüğü gibi CumhurbaĢkanlığı‟nın 

mevzuatla ilgili (CumhurbaĢkanlığı kararnamesi ve kararları, kanunların Anayasa‟ya uygunluğu, yönetmelik 

çıkarılması, milletlerarası anlaĢmaların incelenmesi, halk oylaması, hükümlülerin affı gibi) bütün iĢ ve 

iĢlemlerini bu birim yapmaktadır. Personel ve Prensipler Genel Müdürlüğü ise her düzeyde kamu personelinin 

mevzuat, atama, özlük hakları vb. iĢ ve iĢlemlerini düzenleyen birimdir. Bu birim özellikle 21 Nisan 2021 tarihli 

CumhurbaĢkanlığı kararnamesi ile lağvedilen Devlet Personel BaĢkanlığı‟nın görevlerini de devralmıĢtır. 

Kısacası kamu personeli ile ilgili bütün iĢ ve iĢlemler bu birimce yapılmaktadır. Son olarak BaĢkanlığın bir alt 

birimi olan Koruma Hizmetleri Genel Müdürlüğü, CumhurbaĢkanı ve ailesinin can güvenliği ile sorumlu 

birimdir. Kısacası CumhurbaĢkanının kendisi ve ailesinin dahi can güvenliği Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının 

sorumluluğundadır. Buraya kadar yapılan incelemede de açıkça görüldüğü gibi CumhurbaĢkanlığı Ġdari ĠĢler 

BaĢkanlığı, CumhurbaĢkanlığı teĢkilatında en önemli ve en kilit birimdir. 

 

SONUÇ 

17 Nisan 2017 Referandumu sonrası hayata geçirilen ve Ģimdiye kadar (17.07.2021 tarihi itibariyle) 80 

CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile Ģekillendirilen CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili pek çok farklı 

çalıĢma yapılmıĢtır. Bu çalıĢma, diğer çalıĢmalardan farklı olarak CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili 

çıkarılan kararnameleri inceleyerek sistemin teĢkilat yapısını ve bu yapıda kilit bir görev alan Ġdari ĠĢler 

BaĢkanlığını incelemiĢtir. ÇalıĢmanın özellikle üçüncü bölümünde de açıkça görüldüğü gibi Ġdari ĠĢler 

BaĢkanlığı, CumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminin adeta omurgasıdır. ÇalıĢma sürecinde yapılan inceleme ve 

araĢtırmalar sonucunda bazı tespitlerde bulunulmuĢtur. Bu tespitler, Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının neden önemli 

olduğu ve nasıl daha etkin çalıĢabileceği konuları üzerine yoğunlaĢmıĢtır. Bu tespitler Ģu Ģekilde özetlenebilir; 

 HerĢeyden önce CumhurbaĢkanı ve aile fertleri ile Bakanlar ve CumhurbaĢkanı yardımcıları dâhil olmak 

üzere, CumhurbaĢkanlığı teĢkilatı içerisindeki önemli görevlerde bulunan kiĢilerin can ve mal 

güvenliğinden Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı (Koruma Hizmetleri Genel Müdürlüğü vasıtasıyla) sorumludur. Bu 

durum BaĢkanlığı önemini açıkça gözler önüne sermektedir. 

 Ġdari ĠĢler BaĢkanlığı‟nın görev sorumluluk alanı oldukça geniĢtir. BaĢkanlık hem idari teĢkilat yapısının 

ahenkli bir Ģekilde çalıĢmasından, hem de terör ile ilgili konularda ilgili birimlerin koordineli bir Ģekilde 

çalıĢmasından sorumludur. Bunun yanında CumhurbaĢkanlığı‟nın kamuoyu için yapmıĢ olduğu eylem ve 

faaliyetlerin ne ölçüde halka tesir ettiğini takip etmektedir. 83 milyon nüfusu olan 783.562 km² yönetsel 

alana sahip Türkiye‟de bu görevleri üstlenmek önemli insan kaynağını gerektirmektedir. Bu geniĢ yetki 

alanının etkin bir Ģekilde yönetebilmek için Ġdari ĠĢler BaĢkanı‟nın çok sayıda yardımcıya ihtiyacı vardır. 

Bu nedenle Ġdari ĠĢler BaĢkanı yardımcılığı kadrosunun kurulması gereklidir. BaĢkanlığın özellikle 

personel konusunda sıkıntı çekmemesi gereklidir.  

 Ġdari ĠĢler BaĢkanı, Türkiye Cumhuriyeti Devleti idari teĢkilat yapısının en yüksek dereceli memurudur. 

Bu durum, ister istemez merkezi yönetimi bünyesine alan devlet kamu tüzel kiĢiliği içindeki hiyerarĢide, 

Ġdari ĠĢler BaĢkanı‟na önemli bir “hiyerarĢik amir” unvanı kazandırmaktadır. 

 Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının bir diğer önemli görevi,  yürütme ile yasama arasındaki köprüyü kurmasıdır. 

CumhurbaĢkanlığı hükümet sisteminde, CumhurbaĢkanlığı‟nın TBMM ile olan iliĢkisinde aracı birim 

Ġdari ĠĢler BaĢkanlığıdır. Bu durum, birimin önemini daha da artırmaktadır. Çünkü CumhurbaĢkanlığı 

Hükümet Sistemi‟nin etkin bir Ģekilde çalıĢabilmesi için, CumhurbaĢkanlığı‟nın parlamento ile ahenk 

içinde çalıĢması gerekmektedir. Zira CumhurbaĢkanlığı Hükümet Sistemi‟nde CumhurbaĢkanı artık bir 

partiye mensuptur. Hem bir siyasi partinin lideri hem de yürütmenin baĢı olarak CumhurbaĢkanı‟nın 

TBMM ile olan iliĢkisi, sistemin sorunsuz iĢleyebilmesi için büyük önem arz etmektedir. 

 Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının bir alt birimi olan Hukuk ve Mevzuat Genel Müdürlüğü, üstlendiği görevler 

bakımından oldukça dikkat çekicidir. Burada bir noktaya değinmekte fayda vardır. Ġdari ĠĢler 

BaĢkanlığının alt birimleri yeterince bilinmemektedir. Yapılan literatür taramasında özellikle bu alt 
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birimlere hiç değinilmediği tespit edilmiĢtir. Hâlbuki bu alt birimler, Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının sahip 

olduğu görev ve yetkilerin büyük bir bölümünü icra etmektedir. Hukuk ve Mevzuat Genel Müdürlüğü, 

CumhurbaĢkanlığının mevzuatla ilgili bütün görevlerinin incelenip hazırlandığı birimdir. Örneğin, 

CumhurbaĢkanının kanunları Ģekil ve esas bakımından Anayasa ve hukukun genel ilkelerine uygunluğunu 

inceleme görevi bu alt birim tarafından yapılmaktadır. Yine aynı Ģekilde, Anayasa değiĢikliğine iliĢkin 

kanunların, CumhurbaĢkanınca halkoyuna sunulması sürecinde, gerekli hukuki incelemeleri bu birim 

yapmaktadır. Kanun ve CumhurbaĢkanlığı Kararnameleri‟nin yayımlanması sürecinde ilgili mevzuatın 

incelenmesi ve hazırlanması, milletlerarası anlaĢmaların içeriğinin incelenmesi, Resmi Gazete‟nin 

yayımlanması, CumhurbaĢkanlığınca çıkarılacak yönetmeliklerin hazırlanması gibi iĢ ve iĢlemler Hukuk 

ve Mevzuat Genel Müdürlüğü tarafından yapılmaktadır. Yani kısaca, CumhurbaĢkanlığının hukuki 

konuları ile ilgili bütün süreçler bu birim tarafından yapılmaktadır. Son olarak bu birimin bir önemli 

görevi daha bulunmaktadır. CumhurbaĢkanı çeĢitli nedenlerle (sakatlık, sürekli hastalık, kocama vb.) 

hükümlülerin cezalarını azaltabilmekte, kaldırabilmektedir. Bu durumda ilgili hükümlünün durumu ile 

ilgili araĢtırma yapma ve ilgili bakanlığa rapor sunmakla yükümlü birim Hukuk ve Mevzuat Genel 

Müdürlüğüdür. 

 Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının bir diğer önemli alt birimi Personel ve Prensipler Genel Müdürlüğüdür. Bu 

birimin önemi, 21 Nisan 2021 tarihinde yayımlanan CumhurbaĢkanlığı Kararnamesi ile daha da artmıĢtır. 

Çünkü bu kararname ile Devlet Personel BaĢkanlığı lağvedilmiĢ ve görevleri bu birime geçmiĢtir. Bu 

birimin en temel görevi, Türkiye Cumhuriyeti idari teĢkilat yapısının düzenli ve ahenkli çalıĢması için 

gerekli iĢlemleri yapmaktır. Bunun yanında bakanlar, CumhurbaĢkanı yardımcıları, üst düzey kamu 

yöneticilerinin atama ve seçme iĢlemlerini bu birim yapıp CumhurbaĢkanına sunmaktadır. TBMM 

üyelerinin dokunulmazlığının kaldırılmasına ait iĢlemler, CumhurbaĢkanına vekâlet iĢlemleri de bu 

birimce yapılmaktadır. 21 Nisan 2021 değiĢikliği sonrası artık; memur ve diğer kamu görevlilerinin tabi 

olacakları personel rejimlerinin temel ilke ve esaslar bu birimce yapılmaktadır. Kısaca artık kamu 

personeline iliĢkin bütün iĢlemler (istihdam planlaması, personel alımı, kamu personelinin eğitimi, görev 

tanımları) bu birimce yapılacaktır. 

 Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının bir diğer önemli alt birimi Güvenlik ĠĢleri Genel Müdürlüğüdür. Bu birimin 

stratejik önemi ise devletin güvenlik strateji ve politikalarının hazırlandığı, belirlendiği, geliĢtirildiği ve 

uygulandığı birim olmasıdır. Bu birim ayrıca olağanüstü hâl ilan edilen bölgelerde yapılacak faaliyetlerin 

ve koordinasyonun sağlanması için bir merkez görevi görmektedir. 

Sonuç olarak, yukarıda da belirtildiği gibi CumhurbaĢkanlığının can ve mal güvenliğinden kamu personelini 

ilgilendiren bütün iĢlemlere, CumhurbaĢkanlığının görev alanına giren bütün mevzuat iĢlemlerinden devletin 

güvenliğinin genel koordinasyonuna kadar bütün iĢlemlerden sorumlu birim Ġdari ĠĢler BaĢkanlığıdır. ÇalıĢma 

sürecinde yapılan incelemelerde Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının bu kadar önemli görevleri üstlenmesinin bazı sorunları 

beraberinde getireceği düĢünülmüĢtür. 

Bu kadar önemli ve stratejik görevlerin bir birimde olması, iĢ ve iĢlemlerin yürütülmesinde gecikmelere neden 

olabileceği çalıĢmanın yazarınca düĢünülmüĢtür. Bu nedenle Ġdari ĠĢler BaĢkanlığının çalıĢma durumu, 

yüklendiği görevlerin ne kadar zamanda yerine getirildiği vb. bilgilerin bir “iĢ analizi” yoluyla araĢtırılması 

gerektiği düĢülmektedir. Yapılan iĢ analizi sonucunda Ġdari iĢler BaĢkanlığının daha etkin ve verimli 

çalıĢabilmesi için organizasyonel anlamda neler yapılabileceği tartıĢılabilir. Fakat Ģu bir gerçek ki bu kadar 

önemli ve stratejik görevlerin sadece bir birimde toplanması, bazı sorunların ortaya çıkmasını kaçınılmaz hale 

getirecektir. Yine çalıĢma sürecinde yapılan incelemlerde CumhurbaĢkanlığı hükümet sistemine geçiĢle birlikte 

ortaya çıkan yeni kurumların ve idari teĢkilat yapısının CumhurbaĢkanlığı‟nın resmi web sitesine 

(www.tccb.gov.tr) yer almadığı görülmüĢtür. Bu durum önemli bir eksiklik olarak görülmüĢtür. Yeni sistemin 

anlaĢılması için kamu kurumlarının resmi web sitelerine, yapılan değiĢikliklerle ilgili bilgiler açık ve net Ģekilde 

iĢlenmelidir. 
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ÖZET  

Vekâlet Teorisi ve Oyun Teorisinde ifade edildiği şekilde, finansal etkileşim içerisinde bulunan taraflar 

arasındaki asimetrik bilgi; avantajlı tarafın, bu avantajı kullanarak çıkar mücadelesi vermesine ve bunun 

sonucunda fırsatçı eğilimlerde bulunmasına sebep olmaktadır. Vekâlet teorisinin temel varsayımlarından 

olan ve sınırlı rasyonellik ilkesi çerçevesinde içsel bir değişken olarak görülen fırsatçılık kavramı, bireysel 

çıkarların sözleşmenin karşı tarafı aleyhinde gözetilerek ve genellikle sözleşmede bulunan boşlukları 

kullanarak ortaya çıkmaktadır. Bu durum asil-vekil arasında bir güven ve belirsizlik sorununa yol açmakta; 

bunun yanı sıra görevi kötüye kullanma, dolandırıcılık gibi hileli davranışlar neticesinde piyasa 

mekanizmasını etkileyebilmektedir. Bu çalışmada fırsatçılık kavramı, temel mikro iktisadi analiz 

yöntemlerinden vekâlet teorisi ve oyun teorisi perspektifinde incelenmiş; yapılan ilişkilendirmeler 

doğrultusunda öneriler sunulmuştur. Yapılan çalışma ile vekâlet fırsatçılığının oyun teorisi çerçevesinde 

açıklanabildiği görülmüştür. Literatürde henüz bu iki teoriyi birlikte inceleyen bir ölçek bulunmamaktadır. 

Ancak çeşitli sektörlerde ortaya çıkan vekâlet fırsatçılığı sorunlarının oyun teorisi ile çözümlenebileceği 

sonucuna ulaşılmıştır. Analiz araçları ve modelleme alt yapısı ile oyun teorisinin farklı senaryoların olası 

sonuçlarını karşılaştırarak optimal stratejileri belirleme fırsatı tanıması, vekalet fırsatçılığı perspektifinden 

yönetici ve stratejistleri önemli derecede öngörü sağlayabilecektir. 

 

ABSTRACT 

As expressed in Agency Theory and Game Theory, the asymmetric information between the parties in 

financial interaction causes the advantageous party to enter into a struggle for interest by using this 

advantage and as a result, show opportunistic tendencies. The concept of opportunism, which is one of the 

basic assumptions of the agency theory and seen as an internal variable within the framework of the limited 

rationality principle, emerges by putting individual interests forward against the counterparty of the contract 

and generally using the gaps in the contract. This situation causes a problem of trust and uncertainty between 

the principal and the agent, as well as adversely affecting the market mechanism as a result of fraudulent 

behaviors such as professional misconduct and fraud. In this study, the concept of opportunism is examined 

from the perspective of agency theory and game theory, which are among the basic microeconomic analysis 

methods; and suggestions are made in line with the established associations. With the study, it has been seen 

that agency opportunism can be explained within the framework of game theory. There is no scale in the 

literature that examines these two theories together yet. However, it has been concluded that the problems of 

proxy opportunism that arise in various sectors can be solved with game theory. Due to analysis tools and 

modeling infrastructure of game theory provides the opportunity to determine the optimal strategies by 

comparing the possible outcomes of different scenarios, it will be be able to provide significant insight to 

managers and strategists from the perspective of agency opportunism. 
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1. GİRİŞ 

Vekâlet teorisi, asil-vekil iliĢkisi üyelerinin kiĢisel çıkarları ve bunların bir organizasyon içindeki çözümü 

etrafında geliĢmiĢtir. Asil-vekil iliĢkisinin sosyal çerçevesi, vekile organizasyon yapısının kısıtlamaları 

dâhilinde hareket etme özgürlüğü sunsa da bir organizasyonun üyelerinin farklı motivasyonları vardır ve 

eylemleri kendi çıkarlarına hizmet olarak algılanabilmektedir (Baker, 2019:304). Yönetim ve ekonomi 

literatüründe oldukça eski teorilerden biri olarak belirtilen vekâlet teorisi, organizasyonların sahiplerinin ve 

yöneticilerinin ayrılması nedeniyle ortaya çıkan sorunları araĢtırarak, sorunların azaltılmasına vurgu 

yapmaktadır. Bu teori, organizasyonlarda vekillerin eylemlerini düzenlemek için farklı yönetim yapılarının 

uygulanmasına yardımcı olmaktadır. 

Vekâlet sorunlarından en önemlileri; çıkar çatıĢması, bireysel menfaatler, fırsatçılık, izleme ve vekâlet 

maliyetleri, bilgi asimetrisi, ahlaki tehlike ve tersi seçim ve riskten kaçınma olarak belirtilebilmektedir. Vekâlet 

teorisinde asil-vekil arasındaki sorunlardan bilgi asimetrisi, çeĢitli fırsatçılık sorunlarına neden olabilmektedir. 

Fırsatçılık eğilimi genellikle asil-vekil arasındaki çıkar çatıĢmaları söz konusu olduğunda gerçekleĢmektedir. 

Ġlgili davranıĢ, kiĢilerin aldatma eğilimini, hile ve hırsızlık gibi faaliyetleri de içerebilmektedir. 

Oyun teorisi ise, birden fazla karar vericinin olduğu ve bir karar vericinin seçiminin kalitesinin hem bu seçime 

hem de diğer karar vericilerin seçimlerine bağlı olduğu karar problemleri üzerine yapılan çalıĢmalar olarak 

belirtilmektedir. Öncelikle ekonomi alanında matematiksel bir model olarak geliĢtirilen oyun teorisi, insanların 

karar verme davranıĢını incelemek için çeĢitli disiplinlere yaygın olarak uygulanmıĢtır. Genel olarak oyun 

teorisi, tüm rakiplerin rasyonel olduğunu varsayarak, karar vericilerin belirli rakip stratejileri altında daha iyi 

sonuçlar elde etmek için kendi kazançlarını maksimize etmeleri Ģeklinde tanımlanabilmektedir. 

Oyun teorisinin vekâlet sorunlarını açıklayabilmesi ve çözüme ulaĢtırabilmesi konusunda literatürdeki boĢluğu 

doldurabilme amacıyla hazırlanan bu çalıĢmada çoğunlukla bilgi asimetrisinden kaynaklanan vekâlet fırsatçılığı 

sorununa, tanımlayıcı araĢtırma metodu ile inceleme ve analizler yapılarak değinilmiĢtir.  

 

2. VEKÂLET TEORİSİ  

2.1. Tanımı ve Kuramsal Çerçevesi 

Vekâlet iliĢkisi, bir veya daha fazla asilin karar verme haklarını; birtakım görevleri kendi adlarına yerine 

getirmeleri için vekil olarak belirledikleri baĢka kiĢi/kiĢilere devrettikleri bir sözleĢme olarak 

tanımlanabilmektedir (Jensen ve Smith, 2000:97). Bahsi geçen iliĢki; aktörlerden vekil olarak tayin edilen 

kiĢinin, asil olarak tayin edilen kiĢiyi temsilen, sınırları belirlenmiĢ sorunlara iliĢkin faaliyetlerde bulunması ile 

söz konusu olmaktadır (Ross, 1973:134). Oldukça geniĢ bir kapsamda örneklendirilebilen vekâlet anlayıĢı, 

devlet-yurttaĢ veya iĢçi-iĢveren arasında gerçekleĢtirilebilecek anlaĢmalara dayalı olan bütün düzenlemelerin 

unsurlarını içerebilmektedir (Ross, 1973:134). Örgüt kapsamında incelendiğinde vekâleti veren asil (pricipal) 

olarak paydaĢ, vekil (agent) olarak yönetici arasında bir temsil iliĢkisi bulunmaktadır. Vekâleti devredenler, 

anlamlı sonuçlara eriĢebilmek için vekillerin desteğine ihtiyaç duymaktadır (Ataman, 2009:226). 

Vekalet teorisi asil ve vekil arasındaki iliĢkileri düzenleyen optimal sözleĢmeyi belirlemeye odaklanmaktadır 

(Eisenhardt, 1988:490). Vekâlet teorisinin klasik tanımlamasında Jensen ve Meckling (1976), çoğu örgütün 

basit hukukî kurgular olduğu ve bireyler arasında sözleĢme iliĢkilerinin belirteci olan bir bağ tebliğ ettiğini iddia 

etmektedir. Bu bağlamda vekâlet iliĢkisinin unsurları, vekâlet masraflarını azaltmak için gerçekleĢtirilen 

sözleĢmeler, izleme araçları ve diğer sosyal kontrol türlerinden meydana gelmektedir (Shapiro, 2005:266). 

DıĢa kapalı aile Ģirketleri ve Ģahıs ortaklıklarında, sahiplik ve yöneticilik ayrımı olmaması sebebiyle vekâlet 

iliĢkisinden bahsedilemez. Fakat bu iliĢki, halka açık anonim Ģirketlerin yöneticileri ve pay sahipleri arasında 

oldukça yüksek düzeyde gözlenebilmektedir (Ataman, 2009:226). Dolayısıyla ancak sahiplik ve yönetime 

iliĢkin bir ayrımın olduğu yapılarda asil-vekil iliĢkisinden söz edilebilmektedir (Maher ve Andersson, 2000:2).  

Bu ayrım ise çoğunlukla çıkar çatıĢmalarını beraberinde getirmektedir. 

Vekalet teorisine göre, Ģirket sahibini temsil eden yöneticiler, kimi zaman asilin refahı üzerinde risk yaratma 

karĢılığında eylemleri kendi çıkarları doğrultusunda gerçekleĢtirebilmektedir (Gaur vd., 2015:913). Zira 

McGregor’ın X Teorisi’nde ifade ettiği üzere bireyler öz çıkarlarının peĢinde koĢma ve kiĢisel mutluluklarını 

maksimize etme eğilimindedirler ve rasyonel ekonomi modeline dayanan bu durumun potansiyel fırsatçı 

davranıĢları olarak ortaya çıkması mümkündür (Donaldson, 1990:371). Bu bağlamda vekâlet teorisinin temel 
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ilgi alanını, asil-vekil iliĢkisindeki çıkar farkından doğan çatıĢmaları engelleyebilmek için alternatif yönetiĢim 

yapıları, denetim ve önlemlerin tespit edilip; uygulanması oluĢturur. 

Vekâlet teorisi, pozitivist yaklaĢım ve asil-vekil yaklaĢımı olmak üzere iki ayrı anlayıĢ kapsamında 

incelenmektedir. Bu iki yaklaĢımın ortak bir analiz birimi bulunmaktadır; asil ile vekil arasındaki sözleĢme. 

Yine kiĢiler, kuruluĢlar ve bilgiler hakkında da ortak varsayımlarda bulunmalarına karĢın iki yaklaĢım; 

matematiksel titizlikleri, bağımlı değiĢkenleri ve biçimleri bakımından farklılık göstermektedirler (Eisenhardt, 

1989:64). 

Jensen ve Meckling’in (1976) ampirik analiz ve pratik önlemler sunduğu (Rosanas, 2008:448) çalıĢmayı esas 

alan pozitif vekalet teorisinin metodolojisi, organizasyonel formların seçilme Ģekline dayanmakta ve üç temel 

varsayıma odaklanmaktadır. Bunlar (DuMoutier, 2010:130); 

 Belirli (kolayca aktarılamayan) bilginin varlığı, 

 Tarafların hem asil hem de vekil rollerini üstlendiği iki veya çok taraflı bir vekâlet iliĢkisi, 

 Karar haklarının bunları en iyi Ģekilde geliĢtirebilecek taraflarca edinilmesi olarak ifade edilmektedir. 

Pozitivist vekâlet yaklaĢımının önermelerinde, asil ve vekilin çıkar uyumlarının tespiti için sözleĢme türünün 

önemi vurgulanmakta ve sözleĢmeyi oluĢturacak ögelerin etkilerine dikkat çekilmektedir. Bunlar; bilgi 

asimetrisi, vekil ve asilin risk ve çaba konularındaki seçimleri, sermaye yoğunluğu, örgüt içi ve dıĢ çevre iĢgücü 

piyasalarının sahip olduğu özellikler, izleme ve bağlanma maliyetleri Ģeklinde açıklanmaktadır (Kurland, 

1995:466). 

Pozitivist vekâlet yaklaĢımı vekillerin kendi çıkarlarına yönelik davranıĢlarını önlemek ve vekâlet problemlerini 

çözmek üzere bilgi sistemlerini önermektedir. Bu önermeye göre bilgi sistemleri, vekilin neyi nasıl yaptığı 

konusunda asili bilgilendirdiğinden; vekilin fırsatçı davranıĢlarını azaltabilmektedir. Zira bu sayede vekilin, asili 

yanıltamayacağının farkında olması beklenmektedir (Eisenhardt, 1989:60). Diğer bir vekâlet teorisi akımı olarak 

bilinen asil-vekil yaklaĢımı ise, iĢveren-iĢçi veya tedarikçi-satıcı iliĢkilerine odaklanmaktadır (Hamilton ve 

Kashlak, 1999:169). Asil-vekil yaklaĢımında, hiyerarĢik bir etkileĢim içerisinde bulunan taraflar arasındaki 

sözleĢmedeki üç unsurun modellemesine yoğunlaĢılmıĢtır. Bunlar (Jensen, 1983:345); 

 SözleĢme taraflarının tercihlerinin yapısı, 

 Belirsizliğin doğası, 

 Çevredeki bilgi yapısı Ģeklinde sıralanmıĢtır. 

Vekilin asil yerine eylemde bulunmasıyla doğan asil-vekil iliĢkisinde, bilinmeyen ve gözlemlenemeyen bazı 

vekil davranıĢları söz konusu olabilmektedir. Buna tabi olarak vekilin, uygulamalar konusunda asilden daha 

fazla bilgi sahibi olması, asil-vekil sorununu ortaya çıkarmaktadır. Bu durumda vekilin, asil çıkarlarını dikkate 

almaksızın, aldatma yöntemi veya oportünist tercihler ile kendi çıkarları doğrultusunda hareket etmesi 

mümkündür. Bahsi geçen asil vekil sorunu karĢısında vekâlet yaklaĢımı üç tür davranıĢa odaklanmaktadır. Ġlk 

olarak vekilin, asilin amaçlarını gerçekleĢtirmesine yönelik telkin edilmesi yöntemi tercih edilebilir. 

Bu yöntem, vekilin örgüt için önemli ve karar alma proseslerinde etkili biri olduğunu vekile hissettirerek 

motivasyon kazandırmayı amaçlar. Bir diğer durumda, vekilin direkt olarak yönetim tarafından zorlayıcı emirler 

ile kontrol altında tutulması söz konusudur. Yöneticilerin talimatlarını gerçekleĢtiremeyen vekil, asilin 

kılavuzluğunda yardım alabilir veya asil, vekili cezalandırma yöntemine baĢvurabilir. Son olarak da vekil, kendi 

adına ancak asilin çıkarları doğrultusunda temin edilen teĢvik ve kuralları takip ederek asilin kazancını artırması 

sonucunda bir performans ödemesi almayı hedefleyebilir (Mirrlees, 1999:3). 

Vekalet teorisi davranıĢ odaklı sözleĢmeleri daha fonksiyonel olduğunu düĢünmekte ve asil-vekil arasında 

gerçekleĢecek sözleĢme sisteminin davranıĢ merkezli ve optimal olmasına odaklanmaktadır. Buna göre vekilin 

ücretlendirilmesi eylemlerine sonucuna göre yapılmakta ve bu sayede vekil performansı öne çıkarılmaya 

çalıĢılmaktadır. Dolayısıyla eylemlerine uygun olarak ücretlendirilen vekilin çıkarları, asilin çıkarının en üst 

seviyeye geldiği noktada maksimize olacaktır. Bu sayede asilin, kendi kazancı yükseldikçe vekili daha olumlu 

yönde değerlendirmesi ve vekilin eylemlerine direkt müdahale fırsatı kazanması söz konusu olacaktır. Asil-vekil 

yaklaĢımı çerçevesinde, taraflar arasındaki çıkar çatıĢması, vekilin asile kıyasla daha çok risk alma eğiliminde 

olması ve sistemin kazandığı ve kolay ölçülebilen gelir kapsamında kurulu üç temel çatı bulunmaktadır. Taraflar 

arasındaki çıkar çatıĢması rasyonel insan varsayımına dayanmakta ve bu durum sistem içerisinde birtakım 

çatıĢmaların doğmasına dikkat çekmektedir. Ekonomik alanda faaliyet gösteren örgütler gelir elde etme amacı 

güttüğünden, öğütün baĢarısı nihai gelire ulaĢma kapasitesi ile ölçülmektedir. Son olarak tarafların farklı risk 
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algılarına sahip olması Ģunu anlatmaktadır: Vekilin rahatlıkla iĢ değiĢtirme Ģansının olmayıĢı risk alma eğilimini 

yükseltirken; asilin ise kolay bir Ģekilde baĢka bir alana yönlendirebilme Ģansına sahip olduğu yatırımlar risk 

alma eğilimini düĢürmektedir (Aksoy, 2010:47). Yine de asil vekil teorisi, karmaĢık insan davranıĢları ve 

fırsatçı yaklaĢımları yorumlamak için yetersiz olduğu konusunda eleĢtiri almaktadır. Kimi araĢtırmalara göre 

yönetsel motivasyonunun sadece fırsatçı davranıĢlar ile açıklanması sosyal var oluĢun gerçekleriyle 

uzlaĢmamaktadır. 

 

2.2. Asil-Vekil Davranışlarına İlişkin Temel Varsayımlar 

Vekâlet teorisinde asil-vekil davranıĢlarına iliĢkin temel varsayımlar rasyonellik, ahlaki tehlike, tersi seçim, 

bilgi asimetrisi ve fırsatçılık çerçevesinde değerlendirilmektedir. Vekâlet teorisine göre, bireyler kendi 

çıkarlarını maksimize etmeyi hedefleyen rasyonel insan davranıĢı sergilemektedir. Bu noktadan hareketle gerek 

vekil gerek asillerin, minimum gider ile maksimum kazancı arzuladıkları söylenebilir. 

 Rasyonalite: Vekâlet teorisini meydana getiren asil-vekil ve pozitif vekâlet yaklaĢımları, iktisadın 

rasyonel ve Ģahsî çıkarları maksimize etmeyi planlayan bireyler biçiminde açıkladığı homo economicus 

varsayımını esas almaktadır (Ghoshal, 2005:82). Bu varsayıma göre; insan gerçek insan kavramından 

farklıdır. Ġfade edilen tanım, arzu ve tercihlerini açıkça aktarabilen avantaj haritalarına sahip ve çıkarcılık 

temelli sınırsız rasyonaliteleri ile bahsi geçen arzu ve tercihlerini doyurmaya çalıĢan varlıklardan 

bahsetmektedir. 

Teoride asilin mümkün mertebe yüksek refaha sahip olabilmesinin temel koĢulu vekilin refahının düĢük 

olmasına tabi görülmektedir. Pareto teorisi anlamındaki etkinlik
1
 teorinin ana amacıdır. Bu amaç vekile yapılan 

harcamalarda verimsizliği dıĢlayarak asile fayda sağlayabilir. Fakat bütün teori vekilin ücret sistemini tasarlayan 

asil hakkındadır. Bu yüzden asil farklı etkili/verimlilik kombinasyonları arasından birisini seçerek üstünlük 

sağlamaktadır. Daha sonraları daha karmaĢık modeller diğer değiĢkenleri modellerine dâhil etmiĢlerdir. Fakat 

onların resmi modeli kullanarak eriĢtikleri oldukça sınırlıdır. Tanılama ve bağlılık gibi rasyonellikte Simon 

(1947) tarafından dikkate alınmıĢ olan değiĢkenler veya “diğer insanların refahını önemseme” vekâlet teorisi 

tarafından dikkate alınmaz. Birey, mekanik fayda fonksiyonları olarak tasvir edilmiĢse bile elde etmek 

istedikleri faydalar aynı zamanda onların niyetlerini de yansıtmaktadır (Rosanas, 2008:448-449). 

 Bilgi Asimetrisi: Kusurlu veya yetersiz bilgiden kaynaklanabilen bilgi asimetrisi kavramı; bilgi avantajına 

sahip tarafın, bahsi geçen avantajı karĢı taraf alehine kullanması halinde birtakım sorunları ortaya 

çıkarmaktadır. Asimetrik bilgi, eylemler gerçekleĢtirilmeden önce, sözleĢmenin imza aĢamasında ex-ante 

veya imza sonrasında ex-post biçimde kendini gösterebilmektedir. Ex-ante durumların çoğunlukla tersi 

seçim Ģeklinde sonuçlandığı bilinmektedir. Tersi seçim sorunu, taraflar arasında gerçekleĢecek 

sözleĢmenin öncesinde beliren ve taraflardan birince bilginin gizli tutulmasından kaynaklanmaktadır. 

Gizli bilgi, sözleĢmeye taraf olanlardan birinin kendisi hakkında biliyor olduğu, diğerinin öğrenmek 

istediği ancak edinemediği bilgiyi ifade eder. Ahlaki tehlike (gizli eylem) ise sözleĢme tamamlandıktan 

sonra ex-post olarak meydana gelen ve gizlenen bir eylem sonucunda söz konusu olan bilgi asimetrisidir 

(Mesjasz, 2008:133). 

 Fırsatçılık: Kavram, vekâlet teorisi kapsamında diğer bir ifade ile asilin vekile yetki vermesi halinde 

değerlendirilirse teori; vekil çıkarlarının asille çatıĢması durumunda vekilin fırsatçı davranacağı 

varsayımından doğan sözleĢmeye dayalı sorunları açığa çıkarmayı hedeflemektedir (Sharma, 1997:760). 

Bireylerin fırsatçı ve bencil varlıklar olduğu fikri vekâlet teorisinin dayandığı temel varsayımlardandır. 

Vekâlet teorisi, taraflar arasında amaç uyumsuzluğu bulunan durumlarda örgütler açısından bu 

uyumsuzluğun nedenleri ve sonuçları hakkında bilgi edinmeye çalıĢmaktadır. Dolayısıyla vekâlet teorisi 

bireysel çıkarları düĢünme davranıĢını temel alan bir teoridir. Buna göre, kiĢiler kendileri için en avantajlı 

davranıĢlarda bulunmakta ve bu durum bireylerin sahip oldukları diğer seçenekleri hayata geçirme 

ihtimalini ortadan kaldırmaktadır. Fırsat maliyeti veya alternatif maliyet Ģeklinde tanımlanan bahis 

konusu durum, tercih edilenin değeri ile optimal alternatifi arasındaki farkı ifade etmektedir. Bu sebeple 

alternatif maliyet için, alınan kararların nispi öneminin bir belirtisi olduğu söylenebilir. Bireye özgü 

tutumların analizine özen gösteren vekâlet teorisi, asil-vekil arasında gerçekleĢtirilen sözleĢmemin etkin 

Ģekilde uygulanmasına destek olmaktadır (Kahveci, 2008:25). Fırsatçılık içeren tutumlar, tarafların 

                                                 
1  Pareto etkinliğinde, bir toplumda üretim ve tüketimin yeniden dağıtımı yapılarak bir kimsenin refahı arttırılmak 

istendiğinde, eğer baĢkalarının refahını düĢürmeden bunu sağlama olanağı bulunmuyorsa, o toplumda etkin kaynak 

dağılımının sağlandığını belirtilmektedir (Seyidoğlu, 2006:390). 
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imzaladıkları sözleĢmeye bağlı kalmamalarına neden olabilmektedir. Taraflardan birinin, sözleĢmenin 

karĢı tarafına kayıplar yaĢatmasına karĢın, kendi çıkarları doğrultusunda ve kasıtlı olarak bulunduğu 

aldatmaya yönelik eylemleri tanımlayan fırsatçılık kavramı Ģu Ģekilde örneklendirilebilir; Tarafların 

imzaladığı sözleĢmenin hayata geçirilmesi sırasında ön görülmemiĢ bir durum meydana geldiğinde, her 

iki taraf da sözleĢmeye bağlı kalmaksızın bireysel çıkarlarını artırmak üzere uğraĢacaklardır. Böyle bir 

durumda, tarafların sahip olduğu asimetrik bilgi nedeniyle sözleĢmeye riayet edilip edilmediğini 

denetlemek son derece güçtür (Gassenheimer vd., 1996:69). 

 Ahlakî Tehlike: sözleĢmeye taraf olanlardan birinin, sözleĢmeden diğeri aleyhine yararlanacak Ģekilde 

davranıĢ geliĢtirmesi sonucunda oluĢan durumu açıklamaktadır. Diğer bir ifade ile ahlakî tehlike; 

taraflardan birinin maliyetleri karĢı tarafa yükleyerek fayda sağlamaya çalıĢtığı ve bunu yapabilmek için 

fırsata sahip olduğu koĢullarda ortaya çıkmaktadır (Seyidoğlu, 2006:384). Buna yol açan kritik 

nedenlerden biri sözleĢmeye bağlı tarafların bir ürün veya hizmetin niteliklerine iliĢkin farklı bilgilere 

sahip olmasıdır. Asil adına eylemde bulunmak amacıyla sözleĢme yapan vekil, asilin gözlemleyemediği 

ve ispatlayamadığı eylemleri gerçekleĢtirerek sözleĢmeye ters düĢmektedir. Asil-vekil arasında var olan 

asimetrik bilgi ne derece büyük ise bunun sonucunda doğması beklenen kayıplar da o derece fazla 

olacaktır. 

 Tersi Seçim: Gizli bilgi (hidden information) sebebiyle ortaya çıkan tersi seçim sorunu iĢlemlerin 

gerçekleĢmesinden önce meydana gelmektedir. Bu duruma örnek olarak ikinci el araç piyasasına iliĢkin 

bir yaklaĢım bulunmaktadır. Buna göre, alıcıların araçların kalitesi ve fiyatı konusundaki tahmini 

davranıĢı toplum içinde genellenecek ve kalite sinyali olarak algılanacaktır. Buna göre yüksek fiyat iyi 

kalite sinyali olarak, düĢük fiyat ise kötü kalite sinyali olarak algılanacaktır. Ancak kesin olmayan 

bilgilere dayanılarak yapılan söz konusu tahmini kalite sinyali, piyasanın iĢleyiĢini bozan bir unsurdur. Bu 

durumun bir sonucu olarak, düĢük kalite sinyali sebebiyle yüksek kaliteli araçlar piyasadan çekildiğinde 

göz ardı edilmeyecek bir piyasa etkinsizliği ortaya çıkacaktır. Diğer taraftan, zorunluluğa bağlı olarak 

yüksek kaliteli bir aracın düĢük kalite sinyali ile ucuza satılması da bir piyasa etkinsizliğidir (Akerlof, 

1970:488-500). 

 

2.3. Vekâlet Maliyetleri 

Vekilin kendi çıkarlarının, asilin çıkarlarını önlemesi ihtimalinin düĢürülmesi için; vekilin izlenmesi sonucunda 

doğan maliyetler vekâlet maliyetleri Ģeklinde sınıflandırılmaktadır. Jensen ve Meckling (1976:308) vekâlet 

maliyetlerinin izleme maliyetleri ile sınırlı olmadığını ve izleme maliyetlerine ek birtakım maliyetleri de 

içerdiğini belirtmektedir. Yazarlar vekâlet maliyetlerini, asilce üstlenilen izleme maliyetleri, vekil tarafından 

katlanılan bağlanma (tazmin edici/garanti sağlayıcı anlaĢma) maliyetleri ve iki tarafça da yüklenilen 

artık/önlenemeyen kayıplar olarak sınıflandırmıĢtır. 

Şekil 1: Vekâlet ĠliĢkilerinin Etkileri 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Mark Van Osnabrugge, 2000:96. 
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 İzleme Maliyetleri: Ġzleme maliyetleri; asilin, vekilin davranıĢlarını ölçmek, gözlemlemek ve 

denetlemek amacıyla katlandığı giderleri ifade eder. Bu maliyetler; denetim maliyetlerini ve 

yöneticilerin iĢten çıkarılması sonucundaki ortaya çıkacak tazminat maliyetlerini kapsamaktadır 

(McColgan, 2001:5). Vekilin izlenmesi için uygulanan temel yöntem, yöneticiler tarafından vekil 

performanslarının değerlendirildiği raporların düzenlenmesidir. Genellikle finansal niteliği bulunan bu 

raporların değerlendirilmesi için gerekli teknik bilgiye sahip olmamaları nedeniyle gerek pay 

sahiplerinin denetçi görevlendirmesi, gerekse bu ve benzeri raporlar için harcanan zaman, izleme 

maliyeti olarak değerlendirilmektedir (Turaboğlu, 2004:119). 

 Bağlanma Maliyetleri: Vekilin eylemlerinin incelenmesi ve yönetilmesi için asile yardım sağlayamasa 

da bağlanma maliyetleri, görevin yerine getirildiğine dair bir garanti temin etmektedir (Hannes, 

2007:1439). Özetle bağlanma maliyetleri, vekilin gerçekleĢtirdiği eylemlerin asile fayda sağlayacağını 

garantilemesinden hareketle oluĢmaktadır (Woo vd., 1992:433). Bağlanma maliyetleri asilin, vekilin 

gerçekleĢtirmiĢ olduğu eylemlerini daha güncel, sık ve direkt bilgilendirmesi ve dolayısıyla asilin 

vekilin hareketlerini bu sayede daha iyi anlaması yoluyla azaltılabilmektedir. Eisenhardt (1989) 

davranıĢ odaklı sözleĢmelerin kullanılmasının vekiller üzerinde daha geniĢ bir kontrol imkânı 

sağladığını belirtmektedir. Bu tür kontroller amaçlara ulaĢmak için kullanılan süreçlere odaklanabilir. 

Kontroller büyük olasılıkla girdi ve çıktıları, kısa ve uzun dönem amaçlarını, nicel ve nitel kriterler 

olarak içermektedir. Bu sözleĢmelerin yönetsel faaliyetler açısından geniĢ bir alan sunduğu ve daha 

yüksek bir yönetsel efor ve etkililik sağladığını belirtilmektedir (Woo vd., 1992:436). 

 Önlenemeyen Kayıplar/Artık Maliyet: Etkili bir bağlanma ve izleme maliyetine katlanılsa dahi kimi 

zaman ek kayıplar söz konusu olabilmektedir (Islam vd., 2010:180). Diğer bir ifade ile vekâlet 

sorunlarını azaltmak maksadıyla katlanılan maliyetler kimi sorunları tam anlamıyla çözememektedir. 

Önlenemez kayıplar biçiminde ifade edilen söz konusu kayıplar, genellikle bağlanma ve izleme 

yöntemleri ile yönlendirilmiĢ olan vekilin tutumlarının asilin faydasına olduğu garantisini 

verememesinden doğmaktadır. 

 Güvence Sağlayıcı Sözleşme Maliyetleri: Asiller vekillerin kendileri yararına hareket etmelerini kontrol 

edecek yapılar kurmakta ve böyle olmazsa vekilden bunun tazmin etmektedirler. Bu sistemlerin 

kurulması ve onlara bağlı kalınması maliyeti, güvence sağlayıcı sözleĢme maliyeti olarak 

adlandırılmaktadır. Vekil tarafından katlanılan bu maliyetler her zaman finansal olmayıp hissedarlara ek 

bilgi vermeyi de kapsayabilir. Ġzleme maliyetindeki marjinal azalma, güvence sağlayıcı sözleĢme 

maliyetindeki marjinal artıĢa eĢit olduğunda vekiller bu maliyete son vermektedirler (McColgan, 

2001:6). 

 

3. OYUN TEORİSİ 

Oyun teorisi, rasyonel bağımsız karar vericiler olarak tanımlanan oyuncular arasındaki etkileĢimlerin 

incelenmesi ve analizine yönelik uygulamalı matematiğin bir dalı olarak belirtilmiĢtir (Abdel-Raouf vd., 

2020:26). Oyun teorisi kavramları, farklı stratejik senaryoları formüle etmek, yapılandırmak, analiz etmek ve 

sonunda anlamak için ortak bir dil sağlamaktadır. Oyun teorisi, çatıĢma durumlarını, oyuncular arasındaki 

etkileĢimi ve oyuncuların kararlarını araĢtıran bilimsel bir disiplindir (Bhuiyan, 2016:114). 

Oyun teorisi, karar verme sistemlerinin davranıĢını modelleme ve değerlendirme bilimi olarak da 

tanımlanabilmektedir. Oyun teorisi, bir sistemin matematiksel davranıĢını stratejik veya oyun temelli bir Ģekilde 

elde etmeye çalıĢmaktadır. Oyun teorisinin amaçlarından biri, karar verme oyunlarının olası olaylarını tahmin 

etmektir (Sohrabi ve Azgomi, 2020:59). 

Oyun teorisi, karar alma süreçlerinde iki ya da daha fazla oyuncunun bulunduğu ve oyuncuların alacakları 

kararlarda diğer oyuncuların da etkisinin göz önünde bulundurulduğu, çeĢitli alanlarda uygulanabilen stratejik 

bir yaklaĢım olarak tanımlanabilmektedir. 

 

3.1. Oyun Teorisi Gelişimi 

Oyun teorisi, 20. yüzyılın baĢlarında formel bir disiplin olarak geliĢtirilmiĢtir. 1928'de matematikçi John von 

Neumann tarafından iki kiĢilik iĢbirlikçi olmayan sıfır toplamlı bir oyun önerilmiĢtir. Daha sonra 1944’te oyun 

teorisinin geliĢimini simgeleyen Oyunlar ve Ekonomik DavranıĢ Teorisi (Theory of Games and Economic 

Behavior) kitabı John von Neumann ve ekonomist Oskar Morgenstern tarafından yazılmıĢtır. 1950'lerde, 
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iĢbirlikçi oyun teorisi en üst seviyeye ulaĢmıĢ ve iĢbirlikçi olmayan oyun teorisi de geliĢmeye baĢlamıĢtır 

(Zhang ve diğerleri, 2010: 152). Bu sürede, John F. Nash 1950 ve 1951 yıllarındaki makalelerinde iĢbirlikçi 

olmayan oyunlar için stratejik çözüm olarak adlandırdığı denge kavramını (Nash Dengesi) ilk defa kullanmıĢtır 

(Abdel-Raouf vd., 2020:26). 

Oyun teorisi öncelikle yaygın olarak ekonomide kullanılmıĢtır. Daha sonra, siyaset, ordu, biyoloji, mühendislik, 

felsefe, ulaĢım, bilgisayar bilimi gibi diğer alanlarda uygulanmıĢtır (Zhang vd.,, 2010:152). ÇeĢitli disiplinlerde 

karmaĢık süreçleri modellemek ve analiz etmek amacıyla kullanılabilir olması oyun teorisini güçlü bir araç 

haline getirmektedir (Abdel-Raouf vd.,, 2020:26). 

 

3.2. Oyun Teorisinin Temel Kavramları 

Oyun teorisinin temel kavramlarını; oyun, oyuncu, durum, eylem, kazanç, strateji ve denge oluĢturmaktadır. 

Yine Nash Dengesi de oyun teorisinde bilinmesi gereken temel kavramlardan birisidir. 

 Oyun: Oyun, varlıklar veya varlık grupları arasındaki etkileĢim durumunun bir modeli olarak 

tanımlanmaktadır (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). 

 Oyuncu: Oyuncular, oyunların temel varlıklarıdır. Bu varlıklar; bir kiĢi, bir topluluk, bir kavram olabilen 

oyunda karar vericiler olarak tanımlanmaktadırlar (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Diğer bir ifadeyle, 

birbirleriyle rekabet içerisinde olan ve kendi çıkarlarına göre stratejilerini gerçekleĢtiren karar alıcılar 

oyuncu olarak adlandırılmaktadır (Demirci ve Palancı, 2019:532). 

 Durum: Durumlar, oyuncuların içinde bulunabileceği olası oyun durumları olarak tanımlanmaktadır 

(Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). 

 Eylem: Oyuncuların farklı durumlarda yapabildikleri tüm olası eylemler olarak belirtilmektedir (Sohrabi 

ve Azgomi, 2020:60). 

 Kazanç: Bir oyuncunun bir oyundaki veya oyunun bir adımındaki eylemine verilen puana, olumlu veya 

olumsuz olabilen kazanç adı verilmektedir (Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Kazanç kavramı, 

sayısallaĢtırılabilen her türlü fayda olarak tanımlanabilmektedir (HoĢ, 2020:50). 

 Strateji: Bir oyuncunun stratejisi, oyuncunun oyunun her durumunda yapabileceği bütün eylemler dizisini 

kapsamaktadır. Her oyuncunun koĢullara ve hedeflere göre seçilebilecek stratejileri bulunmaktadır 

(Sohrabi ve Azgomi, 2020:60). Stratejiler saf strateji ve karma strateji olarak ikiye ayrılmaktadır (HoĢ, 

2020:40). 

 Denge: Hiçbir oyuncunun bir oyunda değiĢme eğiliminde olmadığı noktadır ve herhangi bir değiĢiklik, 

tüm oyuncuların getirilerinin bozulmasına neden olmaktadır (Sohrabi ve Azgomi, 2020: 60). 

Nash dengesi, oyun teorisindeki temel kavramlardan biri olarak belirtilmektedir. Nash dengesi, diğer 

oyuncuların stratejisini değiĢtirmek istememesi durumunda herhangi bir oyuncunun stratejisini değiĢtirerek daha 

fazla kazanç sağlayamayacağı bir oyun noktasıdır (Nezarat ve Dastghaibifard, 2015:12). 

Stratejik bir oyunda, hiçbir oyuncunun faydalar açısından tek taraflı olarak eylem eğiliminde bulunmadığı bir 

durumdur. Hem saf strateji hem de karma strateji ile Nash dengelerini tanımlamak mümkündür. Bir strateji 

oyununda birden fazla Nash dengesi olabilmektedir. Her oyuncunun sınırlı sayıda saf strateji arasından seçim 

yapabildiği sınırlı sayıda oyuncuya sahip her oyunun en az bir Nash dengesine sahip olduğu kanıtlanmıĢtır 

(Piraveenan, 2019:4). 

Nash tarafından geliĢtirilen sıfır toplamlı oyun yaklaĢımında, oyundaki iki veya daha fazla oyuncu, diğer 

oyuncunun seçimlerini ve seçimlerini değiĢtirmede hiçbir kazanç olmayacağını bilirse, oyuncuların 

seçeneklerinden sapmayacağı bulunmuĢtur. Bu nedenle, bir dizi karar stratejisi olarak Nash dengesi, stratejiyi 

tek taraflı olarak değiĢtirerek oyuncuların faydalarını artıramayacağını göstermektedir. Bununla birlikte, gerçek 

hayat senaryolarında, kazançlar ve kayıplar her zaman o kadar net ve ölçülebilir değildir (Bonau, 2017:8). 

 

3.3. Oyun Teorisi Stratejileri 

Oyun teorisinin stratejileri; saf strateji ve karma strateji olmak üzere iki kategoriye ayrılmaktadır. Saf strateji 

oyuncuların oyun stratejilerini tam olarak belirlemektedir. Oyuncunun herhangi bir durum için yapması gereken 

eylem tanımlanmaktadır. Bir oyuncunun stratejik seti, o oyuncu için mümkün olan bir dizi saf stratejidir. Her 
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oyuncunun optimize edilmiĢ stratejileri vardır ve oyunun değeri tüm oyuncular için aynıdır (Sohrabi ve Azgomi, 

2020:60). 

Saf strateji, bir oyuncunun farklı stratejilere sahip olsa da kesin olarak belirlenmiĢ tek bir stratejiyi oynadığı 

durum olarak ifade edilmektedir (HoĢ, 2020:40). Karma Strateji ise, herhangi bir saf stratejiye bir olasılığın 

atanması olarak tanımlanmaktadır. Bu strateji, bir oyuncunun rastgele saf bir strateji seçmesine izin vermektedir. 

Olasılıklar sürekli olduğundan, saf stratejiler kümesi sonlu olsa bile, bir oyuncu için sonsuz karma stratejiler 

bulunmaktadır. Her oyuncu karar vermek için saf stratejiyi veya karma stratejiyi seçebilmektedir. Belirleyici 

eylemler için saf stratejiler, olasılıksal eylemler için karma stratejiler seçilmektedir (Sohrabi ve Azgomi, 

2020:60). 

 

3.4. Oyunların Sınıflandırılması 

Oyun teorisinde, oyunlar özelliklerine göre çeĢitli Ģekillerde sınıflandırılmaktadırlar. Oyuncuların 

davranıĢlarına, oyuna dâhil olan oyuncu sayısına, eylemin zamanlamasına ve oyun aĢamalarının sayısına, 

oyuncuların kazancına, oyuncuların sahip oldukları strateji bilgilerine göre kategorize edilebilmektedir. 

Oyunların sınıflandırılması ayrıntılı olarak ġekil 2’de gösterilmektedir (Abdel-Raouf vd., 2020:26). 

Şekil 2. Oyunların Sınıflandırılması 

 

Kaynak: Abdel-Raouf vd., 2020:26. 

 

3.4.1. Oyuncuların Davranışlarına Göre Oyunlar 

ĠĢbirlikçi oyunlar, oyuncuların yapılandırılmamıĢ etkileĢimlerde fayda ve kazançlar yaratmak için 

koalisyonlarda nasıl iĢbirliği yaptıklarını örneklemektedir. ĠĢbirlikçi oyunlarda, oyuncular değer yaratmak için 

iĢbirliği yapar ve koalisyonlara katılır ya da değer elde etmek için rekabet ederler (Bonau, 2017:8). ĠĢbirlikçi 

oyunlarda oyuncular, kendi aralarında ittifaklar kurarak oyundan elde ettikleri kârı artırmak için birbirleriyle 

koordinasyonlu olma yeteneğine sahiptirler. ĠĢbirlikçi oyun teorisi, koalisyonların hangi koĢullar altında 

oluĢturulduğunu, her bir koalisyon tarafından kazanılan fayda miktarını ve genel faydanın katılımcılar arasında 
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nasıl dağıtıldığını incelemektedir. ĠĢbirlikçi oyunların; politika, ekonomi ve mühendislik ağları gibi çeĢitli 

alanlarda uygulamaları bulunmaktadır (Abdel-Raouf vd., 2020:27). 

ĠĢbirlikçi oyunları açıklamak için geliĢtirilmiĢ “Mahkumlar Açmazı (Prisoners’ Dilemma)” önemli 

modellemelerden biri olarak belirtilmektedir (Stewart ve Plotkin, 2012:10134). Bu modelin çatıĢmalı iliĢkiler 

söz konusu olduğunda ve oyuncuların, karĢılıklı olarak istenmeyen, bir duruma düĢmemek için iĢbirliği yapması 

gerektiğinde uyarlanabileceği belirtilmektedir (Elibol, 2017:22). 

ĠĢbirlikçi olmayan oyunlar ise, her bir oyuncunun, kazancını en üst düzeye çıkarmak için oyundaki diğer 

katılımcılardan herhangi biriyle iĢbirliği veya koordinasyon olmaksızın bağımsız olarak hareket ettiği 

durumlardır ve karar vericilerin rekabetçi davranıĢları incelenmektedir. Amaç, ters çıkarları olan oyuncular 

arasındaki iĢbirliği eksikliğinin belirli bir stratejik karar verme durumu üzerindeki etkisini ve bunların her 

birinin elde ettiği fayda üzerindeki etkisini araĢtırmaktır (Abdel-Raouf vd., 2020:26).ĠĢbirlikçi olmayan oyunlar, 

oyuncuların karar vermek için diğer oyuncuların seçimleri ve hareketleri hakkındaki bilgileri kullanarak belirli 

bir süreçte kendi kazançlarını en üst düzeye çıkaran eylemlerini göstermektedir (Bonau, 2017:8). 

 

3.4.2. Oyuncuların Kazançlarına Göre Oyunlar 

Geleneksel oyun teorisinde, sıfır toplamlı oyun, bir oyuncunun galibiyetinin baĢka bir oyuncunun kaybıyla 

sonuçlandığı faydadaki net değiĢimi sıfır yapan bir oyunu tanımlamaktadır. Oyuncu sayısı sınırlı değildir 

(Bonau, 2017:8). Satranç, poker ve basketbol gibi birçok spor oyunu sıfır toplamlı oyunlara örnek olarak 

verilebilirken, gerçek yaĢamda nadiren sıfır toplamlı oyun bulunmaktadır. Sıfır toplamlı olmayan oyunlarda ise, 

tüm oyuncular birlikte kazanabilmekte ya da kaybedebilmektedir. Günlük hayatta ve iĢ dünyasındaki oyunların 

çoğu sıfır toplamlı olmayan oyunlardır. ġirketler arasındaki fiyat rekabetleri sıfır toplamlı olmayan oyunlara 

örnek olarak verilebilmektedir. Sıfır toplamlı olmayan oyunlarda oyuncuların ortak ve çatıĢan çıkarları 

bulunmaktadır (Bhuiyan, 2016:114). 

 

3.4.3. Eylemin Zamanlanmasına Göre Oyunlar 

Statik oyunlar, hiçbir oyuncunun diğer oyuncuların eylemleri hakkında herhangi bir bilgisi olmadığı ve 

oyuncuların aynı anda strateji seçimlerini yaptıkları eĢzamanlı oyun olarak adlandırılmaktadır (Abdel-Raouf vd., 

2020:26). Bu nedenle oyuncular karar verirken diğer oyuncuların kararları hakkında bilgi sahibi değildirler 

(Sohrabi ve Azgomi, 2018:60). 

Zaman kavramının oyuncuların seçimleri veya kararları üzerinde hiçbir etkisi yoktur. Statik oyunlara, bir defaya 

mahsus kapalı teklif açık artırması örnek olarak verilebilmektedir. Oyuncunun bu oyunda bir teklifi vardır ve 

hiçbir oyuncu diğer oyuncuların teklifleri hakkında herhangi bir ayrıntı bilmez ve en iyi teklifi veren oyuncu, 

oyunun sonunda oyunun galibi olarak ilan edilmektedir (Abdel-Raouf vd., 2020:26). 

Oyun teorisinde statik oyun kapsamında yoğun olarak belirli miktarda paranın iki oyuncu tarafından nasıl 

paylaĢılacağı üzerine kurgulanmıĢ olan ültimatom oyununun literatürde incelendiği görülmektedir (YalçıntaĢ, 

2015:252). Dinamik oyun ya da ardıĢık oyun, oyuncuların eylemlerini aynı anda gerçekleĢtirmedikleri oyun türü 

olarak tanımlanmaktadır. Oyuncular bir sonraki kararlarında diğer oyuncuların aldığı kararları dikkate 

almaktadırlar (Sohrabi ve Azgomi, 2018:60). 

Dinamik oyunlarda oyuncular, rakiplerinin taktikleri ve eylemleri hakkında az da olsa bilgi sahibi olurlar, 

böylece birden fazla eylemde bulunabilirler. Bu oyunlarda karar verme sürecinde zaman kavramı çok önemlidir. 

Dinamik açık artırma, dinamik oyunlara örnek olarak verilebilmektedir. Dinamik açık artırmada teklif verenler, 

belirli bir emtianın fiyatını birden fazla artırabilirler ve müzayedeyi kazanan en yüksek değerli teklif olmaktadır 

(Abdel-Raouf vd., 2020:26). 

 

3.4.4. Oyuncu Sayısına Göre Oyunlar 

Oyuncu sayısına göre genellikle birden fazla oyuncu olmalıdır. Maksimum oyuncu sayısı sonludur. Bir oyuncu; 

birçok bireyden, Ģirketten, ortaktan vb. oluĢan bir ekip de olabilmektedir. Oyun, tek kiĢilik, iki kiĢilik veya n-

kiĢilik (n>2) olarak gruplara ayrılabilmektedir (Bhuiyan, 2016:113). 
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3.4.5. Oyun Aşamalarının Sayısına Göre Oyunlar 

Tekrarlanan oyunlar her aĢaması tam bir oyun olan, birkaç tekrarlanan basit oyundan oluĢmaktadır. Tekrarlanan 

oyun, formdaki temel oyunların sadece bir tekrarı olsa da, sonuç oldukça farklı olabilmektedir (Zhang vd., 

2010:153). Bir oyunda oyuncunun eyleminin zaman içerisinde tekrarlanması kendi seçimlerini ve diğer 

oyuncuların seçimlerini etkilemektedir. Bu etkileĢimin süreklilik göstermesi tekrarlı oyunların dinamik 

oyunların önemli bir parçası olduğunu da göstermektedir (HoĢ, 2020:50). 

 

3.4.6. Oyuncuların Sahip Oldukları Bilgiye Göre Oyunlar 

Tam bilgili oyunlarda, oyundaki her oyuncu tüm oyuncuların stratejilerini ve bu stratejileri uyguladıklarında 

elde edecekleri kazanç ya da kayıpları tam olarak bilmektedirler (Liang ve Xiao, 2012:473). Tam bilgili 

oyunlara örnek olarak; satranç, dama ve açık arttırma oyunları verilebilmektedir. Bir oyuncunun diğer 

oyuncunun hamlesi hakkında bir bilgiye sahip olması rekabet ortamı oluĢturmayacağından, genellikle rekabetin 

olmadığı oyunlar tam bilgili oyunlardır (HoĢ, 2020:50). 

Eksik bilgili oyunlarda, oyunculardan en az biri tüm oyuncuların stratejilerini uyguladıklarında elde edecekleri 

kazanç ya da kayıpları bilmemektedir (Liang ve Xiao, 2012:473). Gerçek hayatta karĢılaĢılan birçok durum 

oyun teorisi bağlamında oyuncuların birbirleri hakkında tam bilgiye sahip olmadıkları durumlardır. Eksik bilgili 

oyunlara; ihaleye katılan firmaların verdiği fiyatlar, pazarlık yapan tarafları düĢündüğü değerler örnek olarak 

verilebilmektedir (HoĢ, 2020:51). 

 

3.5. Oyunların Gösteriş Biçimleri 

Oyunların gösteriĢ biçimleri oyunları doğru anlamak ve analiz etmek için en önemli faktörlerden biri olarak 

belirtilmektedir. Oyunlar genel olarak; her bir oyuncunun tek bir boyutta mevcut stratejilerini dengelediği 

analitik veya normal form ve her oyuncunun stratejilerinin bir düğüm dağılımına karĢılık geldiği kapsamlı, ağaç 

grafik biçimi olan yaygın form olarak iki Ģekilde gösterilmektedir (Georgiou, 2015:13). 

 Normal Form: Rekabetçi oyunları temsil eden karmaĢık durumlar analiz edildiğinde kullanılmaktadır. 

Oyuncuların stratejilerinin ve sonucunda elde edecekleri kazanç ya da kayıpların tek bir tabloda 

gösterildiği biçimdir (Colman, 2016:50). Normal formdaki oyun biçimi oyunculara sunulan stratejilerle 

iliĢkili satır ve sütun konumları ve karĢılık gelen kazanç ya da kayıplarla iliĢkili içerikleri olan bir oyun 

matrisi sunmaktadır. Genellikle baĢka herhangi bir konfigürasyon tam olarak gösterilemediğinden, 2 

oyunculu eĢzamanlı oyunlar için normal form uygun bulunmaktadır. Ġki oyuncunun bulunduğu normal 

formda tasarlanmıĢ bir oyun ġekil 3’de gösterilmektedir (Georgiou, 2015:15). 

Şekil 3. Normal Form Örneği 

Oyuncu 1 

Oyuncu 2 

(2,5) (4,6) 

(1,7) (8,9) 

Kaynak: HoĢ, 2020:43. 

 Yaygın Form: Oyun teorisinde yaygın formda oyunu gösterebilmek için en uygun yöntemin oyun ağacı 

olduğu belirtilmektedir. Oyun ağacının köĢeleri, seçim noktalarına karĢılık gelmektedir ve ait oldukları 

oyuncuların isimleriyle etiketlenmektedir. Oyun ağacının dalları ise oyuncuların aralarından seçim 

yaptıkları seçenekleri temsil etmektedir. Oyun ağacının son noktaları, her oyuncunun oyunun kurallarına 

göre hareket ettikten sonra ulaĢılan sonuçları temsil etmektedir (Colman, 2016:49). Yaygın form, 

oyuncular stratejilerini seçtikçe oyunun nasıl geliĢtiğini gösteren bir durum geçiĢ diyagramı olarak da 

tanımlanmaktadır. Yaygın form biçimi, hareket zincirlerini ve çözüm yollarını tanımlamak için çok uygun 

yollar sunmaktadır. Ġki oyuncunun bulunduğu ve her oyuncunun iki stratejisinin olduğu bir oyun 

ġekil.4’de gösterilmektedir (Georgiou, 2015:15). 

 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2021,  C.4,  S.2,  ss.439-454 

449 

 

 

Şekil 4. Yaygın Form Örneği 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Georgiou, 2015:15. 

 

3.6. Oyunların Sonucu ve Çözümü 

Oyuncuların çeĢitli stratejilerle seçerek ilerledikleri varsayımı çerçevesinde oyunun sonucuna veya denge 

noktasına Nash dengesi denilmektedir. Nash dengesi, oyun içerisinde rakiplerin planladıkları stratejileri 

değiĢtirseler bile hiçbir zaman elde ettikleri sonuçtan daha iyisini elde edemeyecekleri nokta olarak 

tanımlanmaktadır. Oyuncuların oyunda yer alan diğer oyuncuların stratejilerinde herhangi bir farklılık olmadığı 

sürece en iyi kazancı sağladıkları nokta olarak da belirtilmektedir (Demirci ve Palancı, 2020:533). Denge 

kavramı, oyun türlerine göre farklı çözüm yöntemleri olan oyun teorisinde önemli bir yere sahiptir. Öncelikle 

tam bilgili statik oyunların çözümü için bulunan Nash dengesi daha sonra diğer oyun türlerinin çözümü için 

geliĢtirilmiĢtir (HoĢ, 2020:55). 

Literatürde, Nash dengesinin geliĢtirilmiĢ hali olan ve eksik bilgili oyunların çözümünde kullanılan Mükemmel 

Bayes dengesinden söz edilmektedir. Eksik bilgili oyunlarda sadece gelecek için beklentiler değil oyuncuların 

sezgi, inanç, tahmin ve gözlemlerinin de etkili olduğu belirtilmektedir (Deniz ve AkbaĢlı, 2018:241). Nash 

dengesi, oyuncuların inançlarını açıkça ifade etmezken, Mükemmel Bayes dengesi, oyuncuların diğer 

oyuncuların denge stratejileriyle tutarlı inançlara sahip oldukları durum olarak açıklanabilmektedir (Teng, 

2013:1). 

 

4. VEKÂLET TEORİSİ VE OYUN TEORİSİNİN İLİŞKİLENDİRİLMESİ 

Tarafların bireysel çıkarlarını maksimize etmeyi amaçlayan fırsatçılık, herhangi bir faaliyetle ilgili olarak 

vekilin kritik bilgilere sahip olduğu, asilin ise bu bilgilere sahip olmadığı; diğer bir ifade ile asimetrik bilginin 

(Pouryousefi ve Frooman, 2017: 168) bulunması halinde ortaya çıkmaktadır. Asimetrik bilgi oyun teorisi 

perspektifinde değerlendirildiğinde, oyunculardan en az birinin diğer oyuncuların stratejileri hakkında tam 

bilgiye sahip olmadıkları ve “eksik bilgili oyun” olarak nitelendirilen tür ile açıklanabilmektedir. Bilgi 

üstünlüğüne sahip tarafların, bu üstünlüğü değerlendirerek bazı faydalara ulaĢması fırsatçılık kavramı ile 

bağdaĢmaktadır. 

KarĢılıklı çıkarların gözetildiği geniĢ bir sözleĢme alanına dayanan vekâlet teorisinde fırsatçı davranıĢların 

önlenmesine iliĢkin birtakım tedbirlerin alınması gerekmektedir. Stratejik rasyonalite anlayıĢının özüne 

bakıldığında fırsatçılık kavramının oyun teorisi ile anlaĢılması mümkün görülmektedir. Bu kavramın 

merkezinde eylemin değerini belirleyen Ģeyin eylemin ürettiği sonuçlar olduğu poptülası yer almaktadır. Bu 

durum, rasyonel bir vekilin sonuçlardan bağımsız olarak doğrudan eyleme iliĢkin; bağlılık, sosyal normlara 

uygunluk ve ahlaki kurallara saygı gibi deontik kısıtlamaları ortadan kaldırabilir. Bireysel çıkarların uzun veya 

kısa vadede nasıl kazanç veya kayıplara dönüĢeceği ise değiĢkendir. 

Öte yandan oyun teorilerinde yer alan mahkûmlar açmazı (prisoners’ dilemma) matrisine göre bireysel çıkarları 

amaçlayan kararlar çoğunlukla örgütün çıkarlarına da hizmet etmeyecektir. Zira tekrarlanan oyunlarda bireyin 

 1 

 

 

2 

2 

(3,5) 

(1,2) 

(4,3) 

(0,0) 

A 

B

 
 A 

A’ 

B’ 

B’ 

A’ 

1 

2 

2 

(3,5) 

(1,2) 

(4,3) 

(0,0) 

A 

B

 
 A 

A’ 

B’ 

B’ 
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bir diğeri ile iĢ birliği içerisinde olması daha kazançlı görülmektedir. Bu bağlamda asil-vekil iliĢkisinin uzun 

vadeli veya süreğen dönem için kurulduğu varsayımı ile bireysel rasyonelitenin, fırsatçılığı en iyi tercih 

olmaktan çıkardığı söylenebilir. 

Yine vekâlet teorisinde Gizli Bilgi Modeli ve Gizli Eylem Modeli olmak üzere iki modelden bahsedilmektedir. 

Gizli bilgi modeli, iĢe alımlarda vekilin istenen özelliklere sahip olup olmadığı hakkında asilin bilgi sahibi 

olmadığı durumu ifade etmektedir. Gizli eylem modeli ise, vekâlet teorisinin temelini oluĢturan, asil ve vekil 

hakkında bazı varsayımlarda bulunmaktadır. Buna göre her iki tarafın da motivasyonunun kendi çıkarlarından 

kaynaklandığı (fırsatçı davranıĢ eğiliminin söz konusu olduğu), asilin eksik bilgiye sahip olduğu koĢullarda 

çalıĢtığı, gerçekleĢen sonuçların vekil ile birlikte çevresel faktörlerden etkilendiği, vekilin ise risk altında olduğu 

durumlardan bahsedilebilmektedir (Babacan ve EriĢ, 2006:97). 

Gizli eylem modelinin bazı varsayımlarının tarafların motivasyonun fırsatçı eğilimlerden kaynaklanması, oyun 

teorisinde oyuncuların kazancını arttırmak için diğer oyunculardan bağımsız olarak hareket ettiği iĢbirlikçi 

olmayan oyunlar ile açıklanabilir. Öte yandan asilin eksik bilgiye sahip olduğu koĢullarda çalıĢması durumu ise 

oyun teorisi kapsamında eksik bilgili dinamik oyunlardan Mükemmel Bayes dengesinin çözümleyebileceği bir 

varsayımdır. 

Analitik oyun teoremlerinden ültimatom oyunu da vekalet teorisinde olduğu gibi bireylerin çıkarcı olduğu ve 

kendi kazançlarını maksimize etmeye eğilim gösterdiklerini varsayar. Bir pazarlık oyunu olarak kurgulanan 

ültimatom oyununda belirli miktarda bir paranın oyuncular tarafından nasıl paylaĢılacağının ölçülmesi 

amaçlanır. Ġlk oyuncu, ilgili miktarın nasıl paylaĢılacağına dair diğer oyuncuya bir teklif götürür. Ġkinci 

oyuncunun teklifi kabul etmesi halinde, para ikinci oyuncunun teklif ettiği oranda paylaĢılırken; teklifin 

reddedilmesi halinde her iki oyuncu da hiçbir kazanç sağlayamaz. Elbette, ikinci oyuncunun herhangi bir teklifi 

reddetmek için hiçbir olumlu teĢviki yoktur. Zira önerilen hiçbir pay, sıfır kazançtan daha kötü değildir. 

Dolayısıyla, teklifi reddetmek cezai sonucu olan bir eylemdir ve buna sebep olan tehdit sekansal rasyonelitenin
2
 

ortaya çıktığı bir çeĢit mutabakattır. Sonuç olarak bu teorem, birinci oyuncunun ikinci oyuncuya mümkün 

olduğunca az teklif ettiği (bir anlamda fırsatçı davrandığı) bir payı seçmesi gerektiğini önermesi nedeniyle 

vekâlet maliyetlerine bir çözüm olması pek mümkün görülmemektedir. 

Temel asil-vekil modelini matematiksel gösterim ile ifade etmek gerekirse; Asil P (principal), vekil ise A ile 

(agent) gösterilmek üzere, A'nın iki alternatif eylem olan x ve y arasında seçim yapabileceğini ve bu eylemlerin 

iki farklı sonucunun, X ve Y'nin gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunacağını varsayılsın. Bu iki eylemden 

hangisini tercih ederse etsin A’nın bir tür ödeme karĢılığında P'nin çıkarlarını temsil etmesi beklenmektedir. P 

ve A tarafları arasında asimetrik bilgi söz konusu ise P, A’nın hangi tutumda bulunduğu ile ilgilenmek yerine 

eylemin sonucuna yani P’ye karĢı olan sorumluluğunu yerine getirip getirmediğine bakacaktır. Bu doğrultuda 

A’nın P’ye karĢı sorumluluğu, ilgili görevi yerine getirmekten oluĢacak ve bunu nasıl gerçekleĢtirdiği göz 

önünde bulundurulmayacaktır. Öte yandan X veya Y sonuçlarının tercih edilmesi, A’nın eylemleri tarafından 

belirlenmeyecek, yalnızca bu durumdan etkilenecektir. Özetle X ve Y sonuçlarından hangisinin gerçekleĢeceği 

kararını P; sonucun hangi yolla elde edileceğinin kararını ise A verecektir. Bu modelde, farklı argümanlara 

sahip yardımcı program iĢlevlerinde de görülebileceği gibi, P'nin çıkarlarının A'nın çıkarlarıyla eĢleĢmediği bir 

durum söz konusudur. 

P’nin refah maksimizasyonu:     UP = U (a, b, c)   (1.1) 

A’nın refah maksimizasyonu:                 UA = U (d, e, f)  (1.2) 

P'nin kendi refahını maksimize etmek istediğini ve iki olası sonuç olan X ve Y ile iliĢkili faydaların UP
X
 ve UP

Y
 

olduğu varsayılsın. UP
X
 > UP

Y
 olması halinde P, X sonucunu tercih edecektir. Tercihi yapacak olan P 

olduğundan, UA
x
 > UA

y 
ve UA

x
 < UA

y
 durumunda dahi A, x eylemini tercih etmek zorunda kalacaktır. UP

X 
> UP

Y
 

ve UA
x
 > UA

y
 halinde; P, X sonucunu, A ise x eylemini seçecek ve böylece görevin kötüye kullanılması ihtimali 

ortadan kalkacaktır. Ancak UP
X
 > UP

Y
 ve UA

x
 < UA

y
 koĢulu altında; P, X sonucunu tercih ederken, A bireysel 

çıkarları için y eylemini seçecektir ki bu da fırsatçılık kavramı bağlamında birtakım suiistimalleri doğuracaktır 

(Groenendijk, 1997:211-212). 

                                                 
2  Kreps ve Wilson’ın geliĢtirmiĢ olduğu sekansal rasyonelite kavramına göre her karar, oyunun geri kalanı için optimal bir 

stratejinin parçası olmalıdır. Bu gereklilik, eksik bilgili oyunlarda Savage'ın belirsizlik altında seçim aksiyomlarına 

uyumludur. Her safhada oyuncunun sonraki stratejisi, diğer oyuncuların önceden yapmıĢ olduğu ancak 

gözlemlenmemiĢ seçimleri de dahil olmak üzere tüm belirsiz olayların olasılıklarının değerlendirmelerine göre optimal 

olmalıdır (Kreps ve Wilson, 1982:863). 
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Zira UP
X
 > UP

Y
 ve UA

x
 < UA

y
 koĢulu; A’nın üstlendiği sorumluluklar ve bireysel çıkarlar arasında bir çatıĢmaya 

sebep olacaktır. Yükümlülükleri yerine getirme eylemlere yön veren etkili bir saik olmakla beraber, tek baĢına 

belirleyici değildir. A’nın amacının bireysel çıkarları maksimize etmek olduğu bir koĢul altında; P’ye karĢı 

sorumluluklarını yerine getirmek, A için sadece bir yan kısıttan ibaret olacaktır. Bu durumda A belirlenmiĢ 

kısıtlar çerçevesinde görevini, çıkarları doğrultusunda gerçekleĢtirecektir. Sonuç olarak A, P’nin beklentisi 

altındaki yükümlülükleri gerçekleĢtirmek Ģartı ile bireysel faydasını maksimize edecek (zimmet, rüĢvet, vb.) 

hileli ve ahlaki olmayan eylemlerde bulunabilecektir (Telatar, 2004:195). 

 

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Vekâlet teorisinde asil-vekil iliĢkisi içerisinde bulunan taraflardan birinin belirli nitelik ve/veya nicelik 

kapsamında diğerinden daha az bilgiye sahip olması bilgi asimetrisini ortaya çıkarmaktadır. Bir diğer ifade ile 

asimetrik bilgi, ilgili vekâlet iliĢkisi için hazırlanmıĢ sözleĢmenin imzalanmasından önce veya sonra; söz konusu 

etkileĢimin doğurduğu davranıĢlara iliĢkin tarafların mülkiyetindeki bilgi farklılığını ifade etmektedir. Gerçekte 

hangi eylemlerin ortaya konulduğuna dair, vekilin asili bilgilendirmesinin vekâlet fırsatçılığı gibi sorunların 

önüne geçtiği düĢünülmektedir. Ancak vekilin eylemlerini izleyebilmek için gereken maliyetlerin 

karĢılanamadığı durumlarda yoğunlaĢan bilgi asimetrisi, tarafların bencillik ve fırsatçılık eğilimlerinin 

kontrolden çıkmasına ve amaç birliğinden sapmaya neden olmaktadır. 

Teorinin temel varsayımlarına göre, vekil ve asilin önce bireysel çıkarlarını maksimize etmeye odaklandıkları, 

tarafların motivasyonunun bu doğrultuda sağlandığı, dolayısıyla bazı durum veya eylemleri bu çıkarlar 

maksadıyla yönettikleri düĢünülmektedir. Bilgi paradigmasının modern sosyoekonomik sistemde etkili olması 

ile geliĢmeye baĢlayan fırsatçılık kavramı; bireylerin kendi çıkarları doğrultusunda karĢı tarafı aldatma eğilimi 

göstermeleri, bilgi ve gerçeğin manipüle edilmesi, verilmiĢ sözleri yerine getirmeme veya getiriyor gibi 

görünme ve kimi zaman hileli eylemleri ifade etmektedir. 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde bahsedilen iliĢkilendirmeye göre vekâlet fırsatçılığının oyun teorisi çerçevesinde 

açıklanabildiği görülmüĢtür. Literatürde henüz bu iki teoriyi birlikte inceleyen bir ölçek bulunmamaktadır. 

Ancak çeĢitli sektörlerde ortaya çıkan vekâlet fırsatçılığı sorunlarının oyun teorisi ile çözümlenebileceği 

düĢünülmektedir. Örneğin, bazı ürün pazarlarında nitelikleri güvenilir ürünlerin kalitesine dair tüketicinin tam 

bilgiye sahip olmadığı durumlar söz konusu olabilmektedir. 

Tüketiminden sonra dahi gözlenemeyen kalite özelliklerine sahip ürünler pazarda zaman içinde kendilerine daha 

fazla yer bulabilirken; üretici yanlıĢ kalite iddiasında bulunarak asimetrik bilgiyi fırsatçı bir davranıĢa 

dönüĢtürebilmektedir. Zira vekâlet teorisi kapsamında asil-vekil iliĢkisi bulunan taraflardan üreticinin (vekil) 

sorumlu olduğu denetsel kuruluĢların (asil) üretici hakkında tam bilgiye sahip olmaması da üreticinin fırsatçı 

davranıĢları tercih etmesine olanak sağlamaktadır.  Bu koĢulun, eksik bilgili oyun teorisi ile analiz edilebileceği 

öngörülmektedir. Ancak çalıĢmada belirtildiği üzere kimi koĢullarda oyun teorisinin vekâlet sorunlarını 

açıklayabilmesi veya çözüme ulaĢtırabilmesi mümkün görülmemektedir. Yine de oyun teorisinin farklı 

senaryoların olası sonuçlarını karĢılaĢtırarak optimal stratejileri belirleyebilme fırsatı tanıması, yönetici ve 

stratejistlerin gerek vekalet maliyetlerinin engelleyebilmeleri gerek mevcut Ģartlar dahilinde stratejik düĢünme 

süreçlerini derinleĢtirererek organizasyona maksimum kazanç sunabilmeleri ve organizasyon kültürünü bu 

çerçevede güncelleyebilmeleri açısından oldukça önemlidir. Bahsi geçen iki teori arasındaki 

iliĢkilendirmelerden hareketle bu çalıĢmanın ilgili konularda araĢtırma yapacaklara yol gösterici olması 

umulmaktadır. 
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ÖZET  

Bu çalışmada 28 AB ülkesinde Uluslararası Dijital Ekonomi ve Toplum İndeksi ve bu indekse ait alt 

göstergelerin sürdürülebilir kalkınma indeksi üzerindeki etkisinin 2018 yılı için yatay kesit veri analiz 

yöntemi kullanılarak araştırılması amaçlanmıştır. Çalışma bu etkinin AB ülkelerinde hangi dijital ekonomi 

göstergesi veya göstergelerinden kaynaklandığının belirlenmesi açısından önemlidir. Analiz sonuçlarına göre 

AB ülkelerinde dijital ekonominin sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak 

anlamlıdır. Başka bir ifadeyle söz konusu ülkelerde dijital ekonomideki artış sürdürülebilir kalkınmayı 

artırmaktadır. AB tarafından ölçülen beş dijital ekonomi göstergelerinden olan ve işletmelerin dijitalleşmesi 

ve çevrimiçi satış kanallarının geliştirilmesini ifade eden dijital teknolojiye entegrasyon indeksinin, 

sürdürülebilir kalkınma indeksi üzerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamlıdır. Bu indeksin dışında 

kalan diğer dijital ekonomi göstergelerinin sürdürülebilir kalkınma üzerinde etkisinin olmadığı sonucuna 

ulaşılmıştır. Analiz bulguları AB ülkelerinin sürdürülebilir kalkınma düzeyinin artmasında dijital ekonomi 

göstergelerinden sadece dijital teknolojiye entegrasyon indeksinin etkili olduğunu göstermiştir. 

 

 

 

ABSTRACT 

In this study, it is aimed to investigate the effect of the International Digital Economy and Society Index-

IDESI and the sub-indicators of this index on the Sustainable Development Index in the 28 EU countries by 

using the cross-sectional data analysis method for the year 2018. The study is important in terms of 

determining which digital economy indicator or indicators cause this effect in the EU countries. According to 

the analysis results, the effect of digital economy on sustainable development in EU countries is positive and 

statistically significant. In other words, the increase in the digital economy in these countries increases the 

sustainable development. The effect of the Integration of Digital Technology Index, which is one of the five 

digital economy indicators measured by the EU and expresses the digitalization of businesses and 

development of the online sales channels, on the Sustainable Development Index is positive and statistically 

significant. It has been concluded that other digital economy indicators other than this index have no effect 

on the sustainable development. Analysis findings showed that only the Integration of Digital Technology 

Index was effective in increasing the sustainable development level of EU countries. 
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1. GİRİŞ 

KüreselleĢme olgusu dünya ekonomisinin hızlı bir Ģekilde dönüĢüm geçirmesine neden olmaktadır. Bu dönüĢüm 

bilgi ve iletiĢim teknolojileri (BĠT) temeline dayalı olarak ekonomik iĢlemlerin ve mevcut iĢ yapma Ģekillerinin 

değiĢimi olarak ifade edilen dijital ekonomi kavramını ortaya çıkarmaktadır (Mastar Özcan, 2016:73). Ülkelerin 

sürdürülebilir kalkınma hedeflerine ulaĢmasında en önemli faktörlerden biri de dijital ekonomideki 

geliĢmelerdir. Günümüzde BĠT’de yaĢanan geliĢmeler ile birlikte dijitalleĢme eğilimlerinin giderek artması 

birçok faaliyetin dijital ortamlarda gerçekleĢmesine sebep olmuĢtur. (YeĢilorman ve Koç, 2014:127). Tüketiciler 

dijital ortamda birçok alternatif içerisinden istedikleri özellikteki ürünü hızlı bir Ģekilde karĢılaĢtırma, seçme ve 

satın alma imkânına sahiptir. Bu durum yurtiçi ve yurtdıĢında faaliyet gösteren iĢletmeleri rekabete 

zorlamaktadır. Bu nedenle dijitalleĢmenin ekonomi üzerindeki etkileri büyük önem taĢımaktadır (TaĢel, 

2020:127). Özellikle günümüzde yaĢanan küresel Covid-19 salgını da iĢletmelerin müĢterilerine ulaĢabilmek 

için dijital teknolojilerden yaralanmasını zorunlu hale getirmektedir (Serinikli, 2021:279). 

Dünya genelinde dijital ekonominin kullanımı giderek yaygınlaĢmaktadır. AB’nin de içinde bulunduğu birçok 

kurum ve kuruluĢ sınır ötesi dijital ekonomiyle ilgili faaliyetlere yönelik engellerin kaldırılması amacıyla çeĢitli 

stratejiler benimsemektedir. AB’de bu amaca yönelik çalıĢmalar, 2000 yılında yapılan ve Lizbon Stratejisi 

olarak bilinen Avrupa zirvesi ile baĢlamıĢ ve 2020 stratejisi ile sürmüĢtür. Bu stratejilerde, BĠT’lerin ekonomik 

büyüme, istihdam ve inovasyon gibi alanlarda sağlayacağı imkânlardan AB’nin yararlanabilmesi için yapılması 

gerekenler belirtilmiĢtir. Ayrıca AB’nin bilgi toplumuna dönüĢtürülmesi ile bölgede “Dijital Tek Pazar” 

oluĢturulmasının önemli olduğu üzerinde durulmuĢtur (Konu, 2020:664). 

Bu çalıĢmada ilk olarak 28 AB ülkesinde 2018 yılı için Avrupa Komisyonu tarafından hazırlanan uluslararası 

dijital ekonomi ve toplum indeksinin, sürdürülebilir kalkınma indeksi üzerindeki etkisinin yatay kesit veri 

analizi kullanılarak araĢtırılması amaçlanmıĢtır. Daha sonra söz konusu indekse ait beĢ alt göstergenin, 

sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. Literatürde dijital ekonomi ve ekonomik büyüme 

arasındaki iliĢkiyi araĢtıran çalıĢmalar olmasına rağmen, dijital ekonominin sürdürülebilir kalkınma üzerindeki 

etkisini araĢtıran çalıĢmalar sınırlıdır. Bu çalıĢma, dijital ekonomi göstergelerinin de analize dâhil edilmesi ve bu 

göstergelerin sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkinliğinin belirlenmesi ile literatüre katkı sağlayabilmeyi 

amaçlaması açısından önemlidir. ÇalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır. ÇalıĢmada giriĢ bölümünü takiben ikinci 

bölümde dijital ekonomi ve sürdürülebilir kalkınma kavramlarına yer verilmiĢtir. Üçüncü bölümde konuya 

iliĢkin literatür özetlenmiĢtir. Dördüncü bölümde model, veri ve analiz sonuçlarına ait değerlendirmeler 

yapılmıĢtır. ÇalıĢma sonuç bölümü ile tamamlanmıĢtır. 

 

2. DİJİTAL EKONOMİ VE SÜRDÜRÜLEBİLİR KALKINMA  

2.1. Dijital Ekonomi ve Kapsamı  

DijitalleĢme, sanayi devrimi ile birlikte global ekonomideki en önemli geliĢmelerden biri haline gelmiĢtir. 

GloballeĢme özellikle de ticari iĢlemlerin dijitalleĢmesine neden olarak, dijital ekonomi kavramını gündeme 

getirmiĢtir. Teknolojide yaĢanan geliĢmeler ulusal ve uluslararası ölçekte üretim yapan iĢletmelerin 

faaliyetlerinde dinamik değiĢimlere sebep olmaktadır (Akkaya ve Gerçek, 2019:167). 

Dünyada BĠT’lerde ortaya çıkan hızlı geliĢmeler, internetin yaĢamın birçok alanında yoğun olarak 

kullanılmasına neden olmuĢtur. Bu çerçevede dijital ortamda gerçekleĢtirilen ticari iĢlemler ortaya çıkmıĢ ve bu 

iĢlemler giderek artıĢ göstermiĢtir. Bu teknolojilerin yaygın olarak kullanılması, ekonomi literatüründe “İnternet 

Çağı”, “Bilgi Teknolojisi Devrimi” ve “Dijital Ekonomi” gibi kavramların ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. 

Dünya genelinde dijital ekonomi kavramı yerine; tekonomi, bilgi ekonomisi, enformasyon ekonomisi, ağ 

ekonomisi ve yeni ekonomi gibi kavramlar da kullanılmaktadır (BarıĢık ve YirmibeĢcik, 2006:40). Özellikle e-

ticaretin geliĢmesiyle, ürün ve hizmetlerin internet ortamında farklı ödeme seçenekleriyle satın alınması dijital 

ekonomi olarak adlandırılan yeni bir ekonomik düzeni ortaya çıkarmıĢtır (Altay Topcu ve Sümerli Sarıgül, 

2020:28). 

Ekonomi literatürüne djjital ekonomi kavramı ilk kez Tapscott tarafından 1995’de yayımlanan “The Digital 

Economy: Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence” adlı kitabı ile kazandırılmıĢtır. Tapscott 

(1995), yeni ya da dijital ekonomi kavramını Ģu Ģekilde tanımlamaktadır; “Bilgisayarlarda depolanan ve ağlar 

arasında ışık hızında yarışan bilgi tüm yönleriyle dijital hale gelmektedir. Bu şekilde oluşturulan yeni olanaklar 

dünyası, fiziksel temelli tüm etkileşimlerin gerçekleştiği eski paradigma olan dilin icadı kadar önemlidir”. 
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Carlsson (2004) dijital ekonomiyi, “BİT’ler tarafından sağlanan ekonomik faaliyetlerin ve mesleki 

etkileşimlerin küresel ölçekte oluşturduğu ağ ya da djital teknolojilere dayanan ekonomi”, olarak ifade 

etmektedir. Dinana (2019)’a göre dijital ekonomi, “BİT’ler tarafından sağlanan küresel bir ekonomik ve sosyal 

faaliyetler ağı”, olarak adlandırmaktadır. 

Drucker (1993)’e göre yeni ekonomide bilgi bugün tek anlamlı kaynaktır. Toprak, emek ve sermaye gibi 

geleneksel üretim faktörleri ortadan kaybolmamakla birlikte ikinci plana itilmiĢtir. Bilginin olduğu her yerde bu 

kaynaklara rahatlıkla ulaĢılabilir. Bu yeni anlamda ortaya çıkan bilgi, ekonomik ve sosyal amaçlara ulaĢabilmek 

için bir fayda anlamında bilgidir. OECD (2019) dijital ekonomiyi, “teknolojiyi daha ucuz ve daha güçlü hale 

getiren, iş süreçlerini standartlaştıran ve aynı zamanda ekonomideki bütün sektörlerde yeniliği teşvik eden 

değişim süreçleri”, Ģeklinde tanımlamıĢtır. Bukht ve Heeks (2017)’ye göre dijital ekonomi, “yalnızca veya esas 

olarak dijital mal veya hizmetlere dayalı bir iş modeliyle dijital teknolojilerden elde edilen ekonomik çıktının bir 

parçası”, olarak ifade edilmektedir. Dijital ekonominin kapsamı ġekil 1’de gösterilmektedir. 

Şekil 1. Dijital Ekonominin Kapsamı 

 

Kaynak: Bukht ve Heeks, 2017:13; Dikkaya ve Aytekin, 2019:1286. 

ġekil 1’de dijital ekonominin çekirdek kısmını donanım, telekomünikasyon, bilgi hizmetleri ve yazılım 

sektörleri oluĢtururken; dijital ekonominin dar kapsamını dijital servis, platform, paylaĢım ve iĢ ekonomisi 

oluĢturmaktadır. Günümüzde yoğun olarak kullanılan en kapsamlı kısmını ise e-ticaret, endüstri 4.0, hassas 

tarım ve algoritmik ekonomi oluĢturmaktadır. 

DijitalleĢme ve internet, yeni yazılımlarla birlikte firmaların tedarikçiler ve müĢteriler ile yeni yöntemlerle 

iĢbirliği yapmalarına ve böylece üretkenliklerini artırmalarına katkı sağlar. DijitaleĢme ile birlikte bilgiye 

eriĢmek ve müĢterilerin ihtiyaçlarına hızlı bir Ģekilde yanıt vermek mümkündür. Web teknolojisinin kullanımı 

ve doğru yönetimi ile distribütörler ürün tasarlama ve geliĢtirme süreçlerinde eskisinden daha kolay yer 

almaktadır. Ayrıca, doğrudan tedarikçi bağlantısına sahip bir distribütör, satıcılar ile müĢterilerin sipariĢlerinin 

beklemeden alınmasına neden olmaktadır. Bu iĢlem, sipariĢ döngüsünü günlerden dakikalara indirebilmektedir. 

Böylece yazılım teknolojisi, daha sonra kullanılabilecek iĢlemler hakkında bilgi depolamayı mümkün 

kılmaktadır (Carlsson, 2004:256). 

 

2.2. Sürdürülebilir Kalkınma, Boyutları ve Hedefleri 

Ekonomik büyüme mal ve hizmet üretimde bir artıĢı ifade ederken, kalkınma insanı da içine alan daha geniĢ 

kapsamlı bir kavramı tanımlamaktadır. Sürdürülebilir kalkınma, kalkınmanın sürdürülebilir olması, baĢka bir 

ifadeyle süreklilik taĢıması anlamında kullanılmaktadır. Bu kavram,  insan ile doğa arasında denge kurarak 

doğal kaynakları tüketmeden, gelecek nesillerin kendi ihtiyaçlarını karĢılayabilmelerine imkân veren, bugünün 

ihtiyaçlarını karĢılayan bir geliĢme olarak ifade edilmektedir (Kaypak, 2011:22). BaĢka bir ifadeyle insan 

sağlığının ve doğanın korunması ile ekonomik kalkınmanın sürekliliğini sağlayacak Ģekilde doğal kaynakların 
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akılcı bir Ģekilde yönetimi ve gelecek nesillere yakıĢır bir doğal, fiziksel ve sosyal çevre bırakılmasıdır. Bu 

yaklaĢım kalkınmanın her aĢamasında ekonomik ve sosyal politikaların, çevre politikaları ile bir arada 

değerlendirilmesini gerekli kılmaktadır (TıraĢ, 2012:60). Sürdürülebilir kalkınma stratejisinde, temel prensip 

ekonomik, sosyal ve ekolojik düĢünceleri bütünleĢtirmektir (Bilgili, 2017:560). Bu çerçevede sürdürülebilir 

kalkınmanın ekonomik, sosyal ve çevre boyutlarından söz edilebilir (AnuĢlu ve Fırat, 2020:47; Palich ve 

Edmonds, 2013:1; TıraĢ, 2012:61; Vivien, 2008:4-5; Bilgili, 2017:563-565; Morelli, 2011:6); 

  Ekonomik Boyut: Genel olarak sürdürülebilir kalkınmanın ekonomik boyutu sermayenin korunmasını 

ifade etmektedir. Sürekli olarak mal ve hizmetleri üretebilen, tarımsal ve imalat sanayi üretimini 

destekleyerek sektörel dengesizlikleri gideren, iç ve dıĢ borçların sürdürülebilirliğini sağlayan sistem 

olarak da tanımlanabilir. Sürdürülebilirliğin bu boyutunda kaynakların tükenme potansiyeli önem arz 

etmektedir. Dolayısıyla sürdürülebilirliğin ekonomik boyutu; atık maddelerin yeniden hammaddeye 

dönüĢtürülmesi, mal ve hizmet üretiminde daha az girdi kullanılması, üretim süreçleri sonucunda ortaya 

çıkan atıkların geri dönüĢtürülmesi gibi süreçleri kapsamaktadır. 

  Sosyal Boyut: Sürdürülebilir kalkınmanın sosyal boyutu; eğitim ve sağlık gibi hizmetlerin yeterli olması 

ve toplumda eĢit dağılımı, cinsiyet eĢitliği, politik sorumluluk ve katılımın sağlanması olarak 

tanımlanabilir. Sürdürülebilir kalkınmanın bu boyutu toplumda yaĢayan bireylerin temel ihtiyaçlarının 

karĢılanmasını ifade etmektedir. Sosyal açıdan toplumların sürdürülebilirliği; kendi kaynaklarını koruma 

altına alan, geliĢtiren ve gelecekte ortaya çıkabilecek sorunlarını çözebilen bir topluma vurgu 

yapmaktadır. Bir baĢka ifadeyle, sosyal boyutuyla sürdürülebilirlik, topluma karĢı duyarlılığı ve 

toplumsal refahı destekleyen fiziksel, kültürel ve sosyal ortamların oluĢturulması, bu ortamlarda yaĢayan 

insanlarla iletiĢim kurabilme sürecini ifade etmektedir. 

  Çevre Boyutu: Sürdürülebilir kalkınmanın çevre boyutu yenilenebilir enerji kaynaklarının çevreye 

verdiği zararın minimum düzeye indirilmesi, biyolojik çeĢitliliğin sağlanması, atmosferik denge ve diğer 

ekosistem unsurlarının korunmasını da içeren bir sistem olarak tanımlanabilir. BaĢka bir ifadeyle çevresel 

sürdürülebilirlik, mevcut ve gelecek nesillerin kaynak ve hizmet ihtiyaçlarını karĢılayabilme yeteneğidir. 

Bu çerçevede insanların ihtiyaçlarını karĢılayan ekosistemlerin dayanıklılık, esneklik ve bağlantılı olma 

ilkelerini göz önünde bulundurarak, ekosistemlerin kendilerini yeniden oluĢturabilme özelliklerine dikkat 

eden ve biyolojik çeĢitliliği artıran faaliyetlerdir. 

BirleĢmiĢ Milletler tarafından önerilen sürdürülebilir kalkınma hedefleri ġekil 2’de gösterilmektedir.  

Şekil 2. Sürdürülebilir Kalkınma Hedefleri 

 

Kaynak: United Nations, The Sustainable Development Goals, https://sdgs.un.org/goals (E. T.: 20.05.2021). 

ġekil 2’de görüldüğü gibi BirleĢmiĢ Milletler tarafından önerilen 17 sürdürülebilir kalkınma hedefi vardır. Bu 

hedeflere ulaĢabilmek için BĠT’lerdeki geliĢmeler önemli bir araç olarak görülmektedir. Böylece 

oluĢturulabilecek dijital çözümler dünya ekonomilerinin hızlı bir Ģekilde dönüĢümüne neden olacaktır. 

 

https://sdgs.un.org/goals
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3. ARAŞTIRMANIN UYGULANMASI VE ANALİZİ 

3.1. Literatür Taraması 

Literatürde dijital ekonominin ekonomik büyüme üzerindeki etkisini inceleyen çalıĢmalar olmasına rağmen, 

dijital ekonominin sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisini inceleyen çalıĢmalar sınırlı sayıdadır ve 

dijitalleĢmenin yaygınlaĢması ile birlikte son dönemlerde yoğunluk kazanmıĢtır. ÇalıĢmanın bu bölümünde 

dijital ekonominin ekonomik büyüme ve ağırlıklı olarak sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisini inceleyen 

çalıĢmalara yer verilmiĢtir. 

Tocan ve Duduman (2010) BĠT’lerin geliĢimi ile yaygınlaĢan dijital ekonominin bilgilerin hızlı bir Ģekilde 

iletilmesini sağlayarak sürdürülebilir kalkınmayı tetiklediğini, aynı zamanda sürdürülebilir kalkınmanın da 

dijital ekonominin geliĢimine katkı sağladığını ileri sürmüĢlerdir. Hilty ve Hercheui (2010), BĠT’lerin 

sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisini incelemiĢlerdir. Ekonomide karar vericilerin BĠT’leri etkin olarak 

kullandığında, sürdürülebilir kalkınmanın geliĢeceğini belirtmiĢlerdir. 

JovanoviĤ vd. (2018), modern iĢ hayatındaki en büyük dönüĢümün, ülkelerin rekabet güçlerinin artmasına katkı 

sağlayan geleneksel iĢ modellerinden dijital iĢ modellerine geçmek olduğunu ileri sürmüĢtür. Sürdürülebilir 

kalkınmada ülkelerin refaha ulaĢması kalkınmanın tüm boyutlarının birlikte ele alınması ile mümkündür. 

Özellikle sürdürülebilir kalkınmanın kültür boyutu, dijital dönüĢümün toplum tarafından benimsenmesi 

açısından önemli bir faktördür.  Kültür ve kültürel değiĢimin farklı boyutları, toplumu değiĢtirmek ve toplumun 

sürdürülebilir kalkınmasını etkilemek için gereklidir. 

Hegyes vd. (2017), AB tarafından yayınlanan raporlara dayalı olarak Macaristan ve AB arasındaki dijital beceri 

ve yeterliliklerin karĢılaĢtırmalı analizini yapmıĢlardır. ÇalıĢmanın ana bulguları, Macaristan’ın Avrupa 

ortalamasına kıyasla dijital beceriler açısından daha iyi bir konuma sahip olduğunu göstermiĢtir. Bilgi 

toplumunun sürdürülebilir kalkınmada önemli bir rol üstlendiğini ileri sürmüĢlerdir.  

Deniz (2018), dijital ekonomideki geliĢmelerin dünya genelinde ekonomik büyüme ve verimliliği artırdığını 

ifade etmiĢtir. DijitalleĢme küresel dünyada kalkınmanın bir ölçütü olarak görülmüĢ ve ülkeler için ulaĢılması 

gereken bir hedef haline gelmiĢtir. Avrupa Komisyonu’nun 2017 yılında yayınladığı ve ülkelerin dijital 

ekonomi performanslarını gösteren DESI sonuçlarına göre, AB bir bütün olarak ilerleme kaydetmektedir. Ancak 

zirvedeki dijital oyuncular ile düĢük performans sergileyen ülkeler arasındaki fark oldukça büyüktür. AB’de 

“Dijital Tek Pazar”ın oluĢturulması için daha fazla yatırıma ihtiyaç vardır. Bu indeks sonuçlarına göre Türkiye 

inovasyonda geliĢme göstermekle birlikte, araĢtırma alanında takip edilmesi gereken ülkeler arasında yer 

almaktadır. 

David (2019), bazı Afrika ülkelerinde 2000-2015 döneminde panel veri analizi ile telekomünikasyon altyapısı, 

ekonomik büyüme ve kalkınma arasındaki nedensellik iliĢkisini analiz etmiĢtir. Analiz bulgularına göre 

değiĢkenler arasında uzun vadeli bir nedensellik iliĢkisinin olduğu tespit edilmiĢtir. Rezny vd. (2019), bilgi 

ekonomisinin genellikle hem daha yüksek hem de sürdürülebilir ekonomik büyüme elde etmek için radikal bir 

toplumsal dönüĢümün yolu olduğunu ve artan kaynak kıtlığı ve iklim bozulması çıkmazından bir çıkıĢ yolu 

olduğunu ifade etmiĢlerdir.  

Pradhan vd. (2019), 25 AB ülkesi için 1989-2016 döneminde BĠT altyapısı, ekonomik büyüme ve risk 

sermayesi arasındaki iliĢkiyi panel veri analizi ile incelemiĢlerdir. Analiz bulguları uzun dönemde BĠT 

altyapısındaki geliĢmeler ve ekonomik büyümenin risk sermayesi yatırımlarının tüm aĢamalarını etkilediğini 

göstermiĢtir. ÇalıĢmada ayrıca ekonomik büyümenin ve geç dönem risk sermayesi yatırımının internet 

kullanımını etkilediğini ve internet kullanımı ve geç dönem risk sermayesinin ekonomik büyümeyi etkilediğini 

göstermiĢtir. 

Dinana (2019), BĠT’in BirleĢmiĢ Milletler tarafından önerilen 17 sürdürülebilir kalkınma hedefleri üzerindeki 

etkisini değerlendirmiĢtir. DijitalleĢmenin, ekonomiyi etkileyen en önemli faktörlerden biri olduğunu ifade 

etmiĢtir. Yoksulluğun ortadan kaldırılmasından,  iklim değiĢikliği, küresel ortaklığın sayısına kadar her hedefin, 

dijitalleĢmenin benimsenmesiyle olumlu yönde etkilendiğini ileri sürmüĢtür. 

Konu (2020), AB ülkelerinde dijital ekonomi ve sürdürülebilir kalkınma arasındaki iliĢkiyi yatay kesit veri 

analizi yöntemi ile 2018 DESI’dan yararlanarak araĢtırmıĢtır. AraĢtırma sonucunda söz konusu ülkelerde dijital 

ekonominin sürdürülebilir kalkınmayı pozitif ve istatiksel olarak anlamlı düzeyde etkilediğini tespit etmiĢtir. 

AB’de dijitalleĢmenin sürdürülebilir kalkınmanın temel itici güçlerinden biri olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

https://hrcak.srce.hr/search/?stype=2&c%5B0%5D=article_author_orcid&t%5B0%5D=0000-0001-7618-6356
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Gözüküçük (2020), dijital ekonominin ekonomik büyüme üzerindeki etkisini 2005-2017 döneminde OECD 

ülkeleri için panel veri analizi ile araĢtırmıĢtır. Analizde dijital ekonomiyi temsilen geniĢ bant aboneliği ve 

bireysel internet kullanımındaki artıĢların ekonomik büyümeyi artırdığı sonucuna ulaĢılırken, sabit telefon 

aboneliğindeki artıĢın ekonomik büyümeyi azalttığı, mobil telefon aboneliğinin ise ekonomik büyüme üzerinde 

etkisinin olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Li vd. (2020), DESI indeksinin Asya ülkelerinde topluma ve ekonomiye katkılarını analiz etmiĢlerdir. Asya 

ülkelerinin dijital ekonomisindeki geliĢmelerin yüksek teknoloji, iĢ ve sosyal dönüĢümler ve bilgiye dayalı 

değiĢmeler yoluyla bölgenin büyümesine katkıda bulunduğunu belirtmiĢlerdir. Bu ülkelerdeki dijital ekonomi 

süreci; teknoloji inovasyonu, büyüme odaklı hükümet politikaları ve dijital giriĢimcilik aracılığıyla iĢ 

süreçlerinin yenilenmesine katkıda bulunmuĢtur. 

 

3.2. Veri Seti, Model Ve Analiz Sonuçları   

ÇalıĢmada 2018 yılı için dijital ekonomi ve göstergelerinin sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisi, AB’ye üye 

28 ülkede “En küçük kareler (EKK)” yöntemi kullanılarak yatay kesit veri analizi ile araĢtırılmıĢtır. ÇalıĢmada 

bu etki iki ayrı model kullanılarak test edilmiĢtir. 2018 yılının esas alınmasının nedeni, AB’nin yayınlamıĢ 

olduğu 2020 raporunda dijital ekonomi ve göstergelerine ait en son verinin 2018 yılına ait olmasıdır. ÇalıĢmada 

kullanılan bağımlı ve bağımsız değiĢkenler, bu değiĢkenlerin sembolleri ve veri kaynakları Tablo 1’de 

gösterilmektedir.  

Tablo 1. DeğiĢkenler ve Veri Kaynakları 

Değişkenler ve Sembolleri Veri Kaynakları 

Bağımlı 

Değişken 
Sürdürülebilir Kalkınma Hedefleri Endeksi-SDGI 

Bertelsmann Stiftung and Sustainable 

Development Solutions Network-SDG Index and 

Dashboards Report 2018 

Bağımsız 

Değişken 
Uluslararası Dijital Ekonomi ve Toplum Ġndeksi-IDESI 

European Commission-International Digital 

Economy and Society Index Report 2020 

Bağımsız 

Değişken 

 

IDESI 

Göstergeleri 

Bağlantı-C 

European Commission-International Digital 

Economy and Society Index Report 2020 

Ġnsan Sermayesi-HC 

VatandaĢların Ġnternet Kullanımı-CUI 

Dijital Teknolojinin Entegrasyonu-IDT 

Dijital Kamu Hizmetleri-DPS 

Bağımsız 

Değişken 
Küresel Rekabet Gücü Endeksi-GCI 

World Economic Forum-The Global 

Competitiveness Report 2019 

ÇalıĢmada kullanılan tüm değiĢkenlerin doğal logaritması alınmıĢtır. Tahmin edilen 1 ve 2 numaralı modeller 

aĢağıda gösterildiği gibidir; 

𝐿𝑆𝐷𝐺𝐼𝑖𝑡 = 𝛼 + 𝑏1𝐿𝐼𝐷𝐸𝑆𝐼𝑖𝑡 + 𝑏2𝐿𝐺𝐶𝐼𝑖𝑡 + 𝜀𝑖𝑡                                                          (1) 

𝐿𝑆𝐷𝐺𝐼𝑖𝑡 = 𝛼 + 𝑏1𝐿𝐶𝑖𝑡 + 𝑏2𝐿𝐻𝐶𝑖𝑡  + 𝑏3𝐿𝐶𝑈𝐼𝑖𝑡 +  𝑏4𝐿𝐼𝐷𝑇𝑖𝑡+ 𝑏5𝐿𝐷𝑃𝑆𝑖𝑡 + 𝜀𝑖𝑡       (2) 

Model 1 ve 2’de görüldüğü gibi, analizde bağımlı değiĢken olarak kullanılan SDGI, Sürdürülebilir Kalkınma 

Hedefleri Endeksi’ni göstermektedir. Model 1’de bağımsız değiĢkenleri temsilen IDESI, Uluslararası Dijital 

Ekonomi ve Toplum Ġndeksi’ni; GCI, Küresel Rekabet Gücü Endeksi’ni ifade etmektedir. Model 2’de analize 

bağımsız değiĢken olarak dijital ekonomi göstergeleri dâhil edilmiĢtir. Modelde C, HC, CUI, IDT ve DPS 

sırasıyla Bağlantı, Ġnsan Sermayesi, VatandaĢların Ġnternet Kullanımı, Dijital Teknolojinin Entegrasyonu ve 

Dijital Kamu Hizmetleri değiĢkenlerini göstermektedir.  

ÇalıĢmada kullanılan Sürdürülebilir Kalkınma Hedefleri Endeksi (Sustainable Development Goals Index-

SDGI), ülkelerin sürdürülebilir kalkınma hedeflerine ne ölçüde ulaĢtığını ölçen ve değerlendiren dünya 

ölçeğinde bir çalıĢmadır. Bu endeks 0-100 arasında değerler almaktadır. 0 sürdürülebilir kalkınma hedefinin en 

düĢük olduğu değeri, 100 ise en yüksek olduğu değeri göstermektedir. 

Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi raporu AB tarafından belirli yıllarda yayınlanmaktadır. AB’nin DESI 

olarak isimlendirdiği indeks ile hem toplumsal, hem de üretimdeki dijital geliĢmeler ölçülmektedir. En son rapor 

ise 2020 yılında yayınlanan “Uluslararası Dijital Ekonomi ve Toplum Endeksi-IDESI” raporudur.  Bu rapor, 
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AB’ye üye olan ülkelerin dijital ekonomi performanslarını ve AB dıĢında kalan dünyadaki diğer 18 ülkenin 

(Avustralya, Brezilya, Kanada, Şili, Çin, İzlanda, İsrail, Japonya, Meksika, Yeni Zelanda, Norveç, Rusya, 

Sırbistan, Güney Kore, İsviçre, Türkiye, Birleşik Krallık ve Amerika Birleşik Devletleri) dijital ekonomi 

performanslarını karĢılaĢtırmaktadır. Raporda söz konusu ülkelerin dijital ekonomi performanslarına ait genel 

skor bulunmaktadır. Ayrıca ülkelerin dijital ekonomi performanslarına ait alt göstergeler yer almaktadır. Bu 

endeks, 0-100 arasında değerler almaktadır. Bu çerçevede 0 değeri dijitalleĢme düzeyinin en düĢük olduğu 

seviyeyi, 100 değeri ise en yüksek olduğu seviyeyi göstermektedir (European Comission, 2020:6). IDESI’ya ait 

5 gösterge bulunmaktadır. Bu göstergeler ve bu göstergelerin açıklamaları Tablo 2’de gösterilmektedir. 

Tablo 2. IDESI Göstergeleri 

Göstergeler Açıklamalar 

Bağlantı GeniĢ bant altyapısının yaygınlaĢtırılması ve kalitesi 

Ġnsan Sermayesi Dijital bir toplumun sunduğu olanaklardan yararlanmak için gereken beceriler. 

VatandaĢların Ġnternet Kullanımı VatandaĢlar tarafından çevrimiçi olarak gerçekleĢtirilen faaliyetlerin çeĢitliliği. 

Dijital Teknolojinin Entegrasyonu ĠĢletmelerin dijitalleĢmesi ve çevrimiçi satıĢ kanalının geliĢtirilmesi. 

Dijital Kamu Hizmetleri Kamu hizmetlerinin dijitalleĢtirilmesi, e-devlete odaklanılması. 

Kaynak: European Comission, 2020:7. 

Tablo 2’de yer alan birinci gösterge olan bağlantı, sabit ve mobil ağlarda geniĢ bant ağ dağıtımlarını 

içermektedir. Endeksin insan sermayesi boyutu, internet kullanıcı becerileri ile internet kullanımına yönelik ileri 

beceri ve geliĢimi kapsayan iki alt boyuta ayrılmıĢtır. Ġlki, dijital cihazların ve internetin kullanımını içeren 

faaliyetlerin sayısı ve karmaĢıklığına dayalı olarak hesaplanan Komisyonun dijital beceri göstergesine iliĢkin bir 

değerlendirmedir. Ġkinci alt boyut, dijital ekonomiyi geliĢtirmenin yanı sıra iĢgücü ve çalıĢma potansiyeli ile 

ilgilidir. Bu, BĠT uzmanlığı becerilerini ortaya koyan iĢgücündeki kiĢilerin payını dikkate almaktadır. Ġnternet 

hizmetlerinin kullanımı, internet bağlantısı ve bundan yararlanmak için gerekli becerilere sahip vatandaĢların 

katıldığı çeĢitli çevrimiçi etkinlikleri değerlendirmektedir. IDESI’nın dijital teknolojinin entegrasyonu boyutu 

Ģirketlerin dijitalleĢmesini ve e-ticaret faaliyetlerini ölçmektedir. ġirketlerin dijitalleĢmesi iki alt göstergeden 

oluĢmaktadır. Bunlar en son teknolojilerin mevcudiyeti ve firma düzeyinde teknoloji yayılımıdır. E-ticaret 

boyutu ise internetten satıĢ yapan KOBĠ’ler ve güvenli internet sunucularını oluĢturmaktadır. IDESI’nın son 

göstergesi olan dijital kamu hizmetleri ise e-devlet iĢlemlerini kapsamaktadır (European Comission, 2020). 

ÇalıĢmanın bir diğer bağımsız değiĢkeni olan Küresel Rekabet Gücü Endeksi (The Global Competitiveness 

Index-GCI) Dünya Ekonomik Forumu tarafından ölçülmekte ve ülkelerin küresel düzeyde rekabet edebilirliğini 

ölçmektedir. Endeks, 0-100 arasında değerler almaktadır. Bu çerçevede 0 değeri, ülkenin küresel rekabet 

gücünün en düĢük olduğu seviyeyi, 100 değeri ise en yüksek olduğu değeri göstermektedir. 

 

3.3. Analiz Sonuçları  

Yatay kesit veri analizinde EKK tahmincileri ile ilgili değiĢen varyans problemi ortaya çıkabilmektedir. Tahmin 

edilen modelde değiĢen varyans problemi olduğu durumda elde edilen tahminciler sapmalı olabilecektir. 

Bundan dolayı, tahmin edilen modelde değiĢen varyans problemi, araĢtırmalarda yaygın olarak tercih edilen 

White (1980) tarafından geliĢtirilen “White Değişen Varyans-Tutarlı Standart Hatalar ve Kovaryans” testi 

(Wooldridge, 2001:55) ile araĢtırılmıĢ ve tahmin edilen modelde değiĢen varyans probleminin olmadığı tespit 

edilmiĢtir. 2018 yılı için IDESI ve IDESI göstergelerinin, SDGI üzerindeki etkisinin incelendiği ve 28 AB 

ülkesinin analize dâhil edildiği, Model 1 ve 2 için EKK yöntemi analiz sonuçları Tablo 3’de gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

https://en.wikipedia.org/wiki/Information_and_communications_technology
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Tablo 3. EKK Yöntemi Analiz Sonuçları 

Bağımsız Değişkenler 

Bağımlı Değişken: LSDGI 

Model 1 Model 2 

Sabit 
1.173848* 

(0.0000) 

1.710474* 

(0.0000) 

LIDESI 
0.100933* 

(0.0001) 
 

LGCI 
0.291832* 

(0.0003) 
 

LC  
0.032813 

(0.7986) 

LHC  
0.025966 

(0.5307) 

LCUI  
-0.027051 

(0.5396) 

LIDT  
0.074741* 

(0.0016) 

LDPS  
0.001415 

(0.9624) 

𝑹𝟐 0.703558 0.674414 

F-İstatistik 
29.66680* 

(0.000000) 

9.114115* 

(0.000083) 

White Testi 
8.116353 

(0.1499) 

24.25722 

(0.2313) 

Not: Parantez içindeki değerler katsayıların ihtimal değerlerini göstermektedir. 

*, tahmin edilen katsayıların %1 önem düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 3’de görüldüğü gibi, Model 1 analiz sonuçlarına göre, analize dâhil edilen IDESI ve GCI değiĢkenlerine 

ait katsayılar %1 önem düzeyinde istatistiksel olarak anlamlıdır. IDESI ve GCI değiĢkenlerinin SDGI üzerindeki 

etkisi pozitiftir. BaĢka bir ifadeyle IDESI’daki %1’lik artıĢ, SDGI’yı %0.10 artırırken, GCI’daki %1’lik artıĢ 

SDGI’yı %0.29 artırmaktadır. IDESI göstergelerinin, SDGI üzerindeki etkisinin incelendiği Model 2’de sadece 

IDT değiĢkenine ait katsayı %1 önem düzeyinde istatistiksel olarak anlamlıdır. IDT’deki %1’lik artıĢın, 

SDGI’yı %0.07 artırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Analiz bulguları IDT dıĢında kalan diğer IDESI göstergelerinin 

SDGI üzerinde etkisinin olmadığını göstermiĢtir. 

Tablo 3’de yer alan birinci modelde 𝑅2 değeri 0.70, ikinci modelde bu değer 0.67’dir. Dolayısıyla her iki model 

için de bağımlı değiĢkendeki (SDGI) değiĢmenin %0.70’i, bağımsız değiĢkenlerdeki değiĢmelerden 

kaynaklanmaktadır. Belirlilik katsayısı olarak adlandırılan ve modelin anlamlılık düzeyini gösteren 𝑅2, yatay 

kesit veri analizinde genellikle küçük değerler almaktadır. Bu analizlerde Wallace ve Silver (1988) ile 

Studenmund (1992)’e göre genellikle 𝑅2, 0.3 ve daha düĢük değerde bulunmaktadır. Ayrıca yatay kesit 

verilerinde 0.5 büyüklüğünde bir 𝑅2 değeri, iyi bir uygunluk değeri olarak görülmektedir (Ata, 2011:127-128; 

Ağır ve Kar, 2010:167, Altay Topcu ve Sümerli Sarıgül, 2018:420). 

Elde edilen bulgulara göre modellerden elde edilen 𝑅2 değerleri, söz konusu yazarların ifade ettiği iyi bir 

uygunluk değerini aĢmaktadır. Bu değerler modellerin açıklama gücünün yüksek olduğunu göstermektedir. F 

istatistik değerlerine göre, Tablo 3’de yer alan tüm modeller, %1 önem düzeyinde bir bütün olarak anlamlıdır. 
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SONUÇ 

Dünyada fosil yakıtların yoğun olarak kullanımı, arazi kullanımındaki değiĢiklikler, ormansızlaĢtırma ve sanayi 

süreçleri gibi insan faaliyetleri atmosfere salınan sera gazı miktarının artmasına neden olmaktadır. Bunun 

sonucunda yerkürenin ortalama yüzey sıcaklıklarındaki artıĢ ve ortaya çıkan iklim değiĢiklikleri küresel düzeyde 

tüm dünyayı tehdit eder hale gelmiĢtir. Bu çerçevede araĢtırmacıların ilgi odağı sürdürülebilir kalkınma üzerine 

yoğunlaĢmıĢtır. Bu çerçevede BĠT’lerdeki geliĢmeler ve dijital ekonomiye geçiĢ süreci de çevreye önem veren 

kalkınma olarak da bilenen sürdürülebilir kalkınma üzerinde önemli bir unsur haline gelmiĢtir. 

DijitalleĢmeyle birlikte artan enerji ve kaynak tüketiminin kontrol altına alınmasıyla bu faktörlerin çevre 

üzerinde yaratmıĢ olduğu baskılar azaltılabilir. Diğer taraftan, dijitalleĢme günümüzde iĢletmeler açısından 

değerlendirildiğinde, rekabet avantajı sağlayabilen en önemli faktördür. ĠĢletmelerin devamlılıklarını 

sağlayabilmeleri, bir baĢka deyiĢle, sürdürülebilir olmaları dijitalleĢme ile mümkün olacaktır. Bu nedenle 

iĢletmeler dijitalleĢmeye önem vermek ve dijital dünyadaki değiĢmeleri takip ederek uygulamak zorunda 

kalmıĢlardır. DijitalleĢmenin iĢletmeler açısından son derece önemli bir kavram haline gelmesinin nedeni, 

yapılan iĢlemlerin hızlı, pratik ve verimli bir Ģekilde yürütülmesinden kaynaklanmaktadır. Ayrıca 

dijitalleĢme iĢletmelerin yeni fikirler geliĢtirmelerini, daha geniĢ bir tüketici kitlesine ulaĢmalarını, faaliyetlerini 

organize edip yönetmelerini sağlamaktadır. ĠĢletmeler bu sayede müĢterilerine daha iyi ürün ve hizmet sunarak, 

onların memnuniyetini ve sadakatini artırabilmektedir. 

Özellikle son dönemlerde yaĢanan Covid-19 salgını nedeniyle internet tabanlı teknolojilerin yaygın olarak 

kullanılması, dijitalleĢmenin etkilerinin çeĢitli sektörlerde ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Günümüzde sadece 

sektörel bazda faaliyet gösteren iĢletmeler değil de, aynı zamanda toplumdaki bireyler de birçok alanda dijital 

teknolojilerden faydalanmaktadır. Bu nedenle özellikle bireylerin mobil uygulamalara olan talep ile internette 

geçirdiği sürelerin artması, günlük hayattaki tüm sosyalleĢme süreçlerinin dijital ortamda yapılması ile birlikte 

e-ticaret hacminde artıĢ yaĢanmıĢtır. 

ÇalıĢmada Avrupa Komisyonu tarafından 2020 yılında yayınlanan IDESI indeksinden yararlanarak dijital 

ekonomi ve göstergelerinin AB ülkelerinde 2018 yılı için sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkinliği 

araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda dijital ekonominin sürdürülebilir kalkınma üzerinde pozitif etkisinin 

olduğu, dijital ekonomi göstergelerinden sadece dijital ekonomiye entegrasyonun sürdürülebilir kalkınmayı 

artırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. ĠĢletmelerin dijitalleĢmesi ve çevrimiçi satıĢ kanallarının geliĢtirilmesi anlamına 

gelen dijital ekonomiye entegrasyon süreci ve bu sürecin geliĢtirilmesi; doğrudan ekonomik büyüme, geliĢme ve 

sürdürülebilir kalkınma kavramlarını ilgilendiren bir dijital ekonomi göstergesidir. Bu göstergenin sürdürülebilir 

kalkınma üzerindeki etkinliğinin büyük ölçekte artırılabilmesi temelde BĠT’lerin geliĢtirilmesi ve iĢletmeler 

tarafından bu sürecin doğru yönetimi ile mümkün olacaktır. Analiz bulguları dijital ekonominin AB pazarında 

sürdürülebilir kalkınmanın önemli bir parçası olduğunu ve dijital teknolojideki geliĢmelerin bu süreci daha da 

iyiye götürebileceğini göstermiĢtir. 

Bu konu ile ilgili araĢtırmacıların yapacağı çalıĢmalarda, AB IDESI raporlarından yararlanılarak AB ve AB 

dıĢındaki ülkelerin pazarlarında dijital ekonominin, sürdürülebilir kalkınma üzerindeki etkisi analiz edilerek 

karĢılaĢtırılabilir. Ayrıca AB tarafından gelecek yıllarda yayınlanması muhtemel olan endeks raporlarının 

Covid-19 salgın sürecini kapsayabilecek olması nedeniyle de özellikle de bu sürecin dijital dönüĢüm etkisi daha 

fazla olacağı için, bu verilerin analize dâhil edilmesi daha anlamlı sonuçların ortaya çıkmasına neden olabilir. 

2020 yılında AB tarafından yayınlanan endeks raporunda analiz edilebilecek veri dönemi 2015-2018 dönemini 

kapsamaktadır. Daha önce yayınlanmıĢ olan raporlarda da endeks ölçeklendirilmesinde 0-1 aralığında değerler 

alınmıĢtır. Bu ölçeklendirme 2020 yılı raporunda 0-100 değerleri Ģeklinde güncellenmiĢtir. Gelecek yıllarda da 

aynı ölçeklendirme kullanılabilirse araĢtırmacılar panel veri analiz yöntemi ile de bu iliĢkiyi analiz edebilme 

imkânı sağlayabilir. 
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ÖZET  

Bu araştırmada Covid 19 salgını döneminde kamu çalışanlarının örgütsel sessizlik davranışlarının kararlara 

katılma ve iş özerkliği uygulamaları üzerine etkileri incelenmeye çalışılmıştır. Araştırmanın sonuçlarına 

bakıldığında Kamu çalışanlarının örgütsel sessizlik düzeyi ile karara katılma düzeyleri arasında pozitif yönde 

zayıf bir ilişki bulunduğu görülmektedir. Aynı şekilde razı olma sessizliği ile karara katılma düzeyleri 

arasında ve savunma sessizliği ile karara katılma düzeyleri arasında da pozitif yönde zayıf bir ilişki 

bulunduğu görülmektedir. Örgütsel sessizlik düzeyi ile iş özerkliği düzeyleri arasında pozitif yönde zayıf bir 

ilişki bulunduğu görülmektedir. Aynı şekilde razı olma sessizliği ile iş özerkliği düzeyleri arasında ve 

savunma sessizliği ile iş özerkliği düzeyleri arasında da pozitif yönde zayıf bir ilişki bulunduğu 

görülmektedir. Kamu çalışanlarının örgütsel sessizlik davranışlarını hizmet süresi değişkenine göre 

değerlendirdiğimiz de razı olma sessizliği boyutu için hizmet süresi 11-15 yıl olan çalışanların ve 16 yıl ve 

üzeri olan çalışanların örgütsel sessizlik davranış düzeylerinin hizmet süresi 0-5 yıl arası olanlara göre 

anlamlı bir şekilde daha yüksek olduğu görülmüştür. Örgütsel sessizlik davranışlarını kendini tanımlama 

değişkenine göre değerlendirdiğimiz de razı olma sessizliği boyutu için sessiz ve sakin olan çalışanların 

düzeylerinin sosyal ve dışa dönük olanlara göre anlamlı bir şekilde daha yüksek olduğu görülmüştür. 

 

ABSTRACT 

In this study, it was attempted to examine the effects of organizational silence behaviors of public employees 

on participation in decisions and professional autonomy practices during the Covid-19 pandemic period. 

Looking at the results of the study, it was seen that there was a positive and weak relationship between the 

organizational silence level of public employees and the level of participation in decisions. Similarly, it was 

determined that there was a positive and weak relationship between the consent silence and their levels of 

participation in the decision, and between the levels of defense silence and participation in the decision. It 

was seen that there was a positive and weak relationship between organizational silence and professional 

autonomy levels. Likewise, there was a positive and weak relationship between the silence by consent and the 

levels of professional autonomy, and between the levels of defensive silence and professional autonomy. 

When the organizational silence behaviors of public employees were evaluated according to the duration of 

service variable, it was seen that for the silence by consent behavior dimension, the organizational silence 

behavior levels of employees with a service period of 11-15 years and employees with a service period of 16 

years and above were significantly higher than those whose service periods were between 0-5 years. When 

organizational silence behaviors were evaluated according to the variable of self-identification, it was 

observed that for the silence by consent dimension, the levels of employees who were quiet and calm were 

significantly higher than those who were social and extroverted. 
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1. GĠRĠġ 

AraĢtırmanın temel bakıĢ açısı Covid-19 salgını döneminde kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik 

davranıĢlarının kararlara katılma ve iĢ özerkliği uygulamaları üzerine etkileri incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

Uluslararası ulaĢım yoluyla hızla ülkemizi de etkisi altına almıĢtır. Hayatın normal rutinini bozan toplumsal 

dengeleri alt üst eden ve kendine özgü toplumsal kuralları dayatan bu salgının kamu çalıĢanlarımızı da olumsuz 

yönde etkilemektedir. 

Salgın dünyada Çin Halk Cumhuriyetinin Wuhan Ģehrinde 31 Aralık 2019 tarihinde meydana gelmiĢtir (WHO, 

2020a). Öncelikle, hastalık Çin ve çevresi merkezli iken, zamanla tüm bütün dünyaya yayılmıĢtır. “Dünya 

Sağlık Örgütü (DSÖ) tarafından hastalık 11 Mart 2020 tarihinde pandemi olarak ilan edilmiştir” (WHO, 

2020b). Ülkemizde 10 Mart 2020 tarihine ilk vaka kayıtlara girmiĢtir (T.C. Sağlık Bakanlığı, 2021). Salgının ilk 

görüldüğü andan bugüne kadar dünyada 94.501.892, Türkiye’de 2.380.665 kiĢide vaka tespit edilmiĢtir. 

Dünyadaki Covid-19’a bağlı ölüm sayısı 2.022.279 iken Ülkemizde ölüm sayısı 23.832’dir. Ancak ilgili sayılar 

halen artmaya devam etmektedir (WHO, 2020c). 

Pandemiler etki ve sonuçları itibariyle öngörülemeyen vakalar kategorisindedir. Salgınların insan ve hayvan 

kitlelerini kapsayıcı ölümcül sonuçları olmaktadır. Bu durum toplum yaĢamını geri döndürülemeyecek Ģekilde 

değiĢtirmektedir. Salgının baĢlangıcı küresel bir milat olma özelliğine sahiptir (Aslan, 2020:48). Tarihsel süreçte 

dünya üzerinde birçok salgın ortaya çıkmıĢtır. Bu salgınlar bölgesel ve kimi zaman küresel ölçekte geniĢ bir 

coğrafi alanı etkisi altına almıĢtır. Günümüzde ise bu tür salgınlar çok daha hızlı ve geniĢ bir coğrafyayı etkisi 

altına alabilmektedir. Bunun temel nedeni ise insanların küresel düzeydeki yüksek hareketlilik hızıdır (Turan ve 

Hamza Çelikyay, 2020:4). Koronavirüsler ve Covid-19’un temel özelliklerinden kısaca bahsedilecek olursa 

(Zhu vd., 2020:2); 

“Coronavirüsler (CoV) yaygın görülen ama genellikle kendini sınırlayan, bu sebeple de hafif 

enfeksiyon tabloları ile seyreden bir virüs ailesidir. Aynı virüslerin Orta Doğu Solunum Sendromu 

(MERS) ve Ağır Akut Solunum Sendromu (SARS) gibi çok ciddi enfeksiyonlara yol açtıkları 

bilinmektedir. Coronavirüsler insanlarda bulunan ve insandan insana kolayca bulaşabilen HCoV-

229E, HCoV-OC43, HCoV-NL63, HKU1-CoV gibi alt tipleri olduğu gibi, hayvanlarda bulunan ve 

insana geçerek ağır hastalık oluşturan SARS-CoV, MERS- CoV gibi alt tipleri de mevcuttur.” 

Covid 19 salgını döneminde kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarında susturulmuĢ veya sessiz 

kalmaya zorlanmıĢ olmak üzere iki temel davranıĢ kalıbı temelinde toplanır. ÇalıĢanın iĢ güvenliği ve istihdamı 

açısından susmayı daha güvenli yol olarak görmesi ve diğerlerinin fikir beyan etmesine müsaade edilmez. 

Örgütlerde, örgütsel sessizliği tetikleyen iç ve dıĢ nedenler olabilmektedir (Blackman ve Sadler-Smith, 

2009:571; Özdoğru ve Aydın, 2016:359). ĠĢ özerkliği; “görevin, işin planlanmasında ve yürütülmesinde 

kullanılacak prosedürlerin belirlenmesinde önemli ölçüde özgürlük, bağımsızlık ve takdir yetkisi sağlaması'” 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Hackman ve Oldham, 1975:161). Özerklik çalıĢanların tatminini, bağlılığını ve 

motivasyonunu etkileyen önemli bir iĢ özelliğidir (Spector, 1986:1007). 

 

2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK  

ÇalıĢanların örgütlerde, yapmaları gereken çalıĢma alanlarında ya da kurumun çalıĢmaları ile ilgili fikir ve 

önerilerini söyleyememe veya cesaret edememe davranıĢı olarak tanımlanmaktadır (Alparslan ve Kayalar, 

2012:137). Örgütsel sessizlik, pasif olmayan, kasıtlı ve amaca yönelik bir yaklaĢımdır (Benli ve Cerev, 

2017:413). Bu davranıĢ, kimi zaman sadakatin bir göstergesi gibi gözüküyor olsa da esasen çalıĢanların bilgi, 

fikir, yaklaĢım ve düĢüncelerini muhtelif sebeplerden dolayı gizlemesi, açığa çıkarmamasıdır (Bay ve Bayraç, 

2021:501). Örgütteki iĢ görenlerin neden sessiz kaldıkları ve böyle bir durumda nasıl sessizliği 

çözümleyecekleri konusunda çok sayıda araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmaların sonucunda sessizlikle ilgili 

farklı teoriler ve fikirler geliĢtirmiĢlerdir (Vakola ve Bouradas, 2005:443). 

 Fayda Maliyet Analizi: KiĢilerin, sessiz kalma veya konuĢmak istemelerine karar vermeleri sırasında 

fayda maliyet analizi kullandıkları görülmüĢtür. KiĢiler konuĢmadan sağlayacakları faydanın, konuĢma 

sonucunda ödenecek olan bedele göre ölçerek kendi menfaatine uygun olmadığı konusunda muhasebe 

yaparlar (Premeaux ve Bedeian, 2003:1539). SessizleĢme ya da ses çıkarma kavramlarını akılcı bir 

tutuma bağlıdır. Bireyler ortaya çıkacak olan olumsuz sonuçları değerlendirmekte ve farklı sonuçları 

fayda- maliyet analizi yapmaktadır (Kolarska ve Aldrich, 1980:45). 
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 Beklenti Teorisi: Vroom’un Beklenti Teorisi; bir tutumun oluĢmasını sağlayan etmenler, kiĢinin kendine 

has özellikleri ile çevresel etmenlerin etkisiyle beraber tespit ve kanalize edilir. KiĢilerin psikolojisinde 

dünyaya bakıĢ açıları, edindikleri tecrübe, çalıĢacakları birimden beklentileri vardır. Bütün bu faktörler 

kiĢinin çalıĢtığı birime nasıl katkı sağlayacağını belirler (Eren, 2000:321). Bu iĢleyiĢe göre kilit nokta ise, 

kiĢilerin, kaynağı motivasyondan oluĢan davranıĢlar sergilemeden önce oluĢturmuĢ oldukları beklenti 

duygularıdır (Bateman ve Zeithaml, 1990:25). 

 Sessizlik Sarmalı: Sessizlik Sarmalı, bir düĢünce ortaya atmadan önce bu düĢüncenin kamu desteği 

seviyesinde değerlendirilme olayıdır. Sessizlik sarmalı kavramı, insanlar sayı çokluğunu yakalamadan 

kendilerine güvenilmeyeceğini ya da kendi düĢüncelerinin ciddiye alınmayacağını düĢündükleri için, 

düĢüncelerini ifade etmekten çekindiklerini açıklar. Ġnsanlar sayıca az olduklarını düĢündüklerinde, kendi 

düĢüncelerini ve fikirlerini gizleme ihtiyacı hissederler (Çakıcı, 2007:147). Sessizlik sarmalı iĢ görenlerin 

örgüt içerisinde seslerini çıkarmaları için diğer meslektaĢlarından yardım almaları gerektiğini 

vurgularken, meslektaĢlarından yardım alamayan iĢ görenlerin ise doğru olmayan bir cevap verme ya da 

sessiz kalma gibi bir tercihte bulunacaklarını vurgulamıĢtır. Sessizlik sarmalının bulunduğu gruplarda, 

örgütsel iyileĢmeler konusunda iĢ görenlerin açık ve dürüst bir biçimde tartıĢmalar gerçekleĢtirmeleri 

mümkün olmayabilir. Bu duruma yol açan ise dıĢlanma tehdidi ve korkusudur (Bowen ve Blackmon, 

2003:1395). 

 Kendini Uyarlama: Teori, insanların birbirleri arasındaki bağlarını kendilerini ön plana çıkarmanın, 

kamu sektöründeki yansımasını gözleme, yavaĢ yavaĢ oluĢumunu tamamlamaya ve kontrol etmenin 

seviyesi ile doğru orantılıdır (Greenberg ve Baron, 2003:411). Adapte olabilme seviyesi fazla olan 

bireyler, toplumda saygın bir statü elde etmek için kendi sosyal davranıĢlarının farkında olup düzeltme 

kabiliyeti olan ve ortama ait bilgileri kabul eden bireylerdir. Aksine kendini uyarlama seviyesi az olan 

insanlarsa, sahip oldukları duyguları, davranıĢları, düĢünceleri ve yargıları ortaya koyma yönünde bir 

meyil göstermektedirler. Adapte olabilme seviyesi az olan insanlar, kiĢisel gözlemleme seviyesi fazla 

olan bireylere nazaran daha açık ve net bir biçimde konuĢmaktadırlar (Premeaux ve Bedeian, 2003:1541). 

Örgütsel sessizlik, kendi içerisinde “kabullenici”, “korunmacı” ve “korumacı” olarak üç farklı türe 

ayrılmaktadır. Örgütsel sessizlik türleri kısaca Ģunlardır; 

 Kabullenici Sessizlik: Kabullenici sessizlik, örgütteki geliĢmeler karĢısında razı olmaya dayanarak; bilgi, 

görüĢ, fikir ve düĢüncelerin söylemekten çekinilmesi olarak tanımlanmaktadır (Karacaoğlu ve Cingöz, 

2009:22). Kabullenici sessizlik türünü benimseyen çalıĢanlar, örgütün gerekli gördüğü koĢulları olduğu 

gibi kabul edip var olan durumu değiĢtirme yoluna gitme konusunda bir bilinç eĢiği oluĢmamıĢ kiĢilerdir. 

Kabullenici bu durum çalıĢanlara güven hissi verdiğinden dolayı farklı alternatifler arayıĢına girme ve 

koĢulları değiĢtirme gibi bir davranıĢ içine girmeyip sessiz kalmayı kabul ederler (Blensinkopp ve 

Edwards, 2008:185). 

 Korunmacı Sessizlik: Korku insanların algılarını, düĢünme Ģekillerini ve davranıĢlarını etkileyen, fakat 

önemsenmeyen güçlü ve sık rastlanan bir duygudur (Gephart vd., 2009). Örgütsel sessizliğin anahtarı 

durumunda olan kaygı ve korku duygusu iĢgörenlerin psikolojik olarak örgüte güvenmemelerinin temeli 

olarak açıklanabilir (Edmonson, 1999:352). Korumacı sessizlik, çalıĢanların herhangi bir durum ya da 

sorun karĢısında düĢüncelerini dile getirdikleri zaman ortaya çıkması beklenilen tepkilerden korktukları 

için kendilerini koruyabilmeleri için fikir ve düĢüncelerini kendilerine saklamaları olarak tanımlanır. Bu 

sessizlik türünün temeli, çalıĢanların kendini koruma isteğidir. Bu nedenle bireyler bilinçli olarak 

düĢüncelerini sessizlikle saklayıp gerçek düĢüncelerini ortaya koymazlar (Dyne vd., 2003:1362). 

 Korumacı Sessizlik: Korumacı sessizlik, özgeci bir davranıĢ barındırmaktadır. Özgeci davranıĢ, çeĢitli 

durumlarda karĢılık ya da ödüllendirme beklentisi olmadan baĢka birine yardımcı olma olarak ifade 

edilmektedir. Bireylerin diğer çalıĢanları önemsemesi ya da birbirleriyle olan çıkarlarına dayanarak, 

örgütüne veya diğer çalıĢanlara faydalı olmak açısından, belli baĢlı bir olay hakkında düĢünce, bilgi veya 

fikirlerini dile getirmemesi Ģeklinde tanımlanmaktadır (Karacaoğlu ve Cingöz, 2003:23). 

 

3. KARARLARA KATILMA VE Ġġ ÖZERKLĠĞĠ 

Örgütte bulunan kiĢilerin kararlara katılması, karar verme sürecinin paydaĢlar tarafından sürece katılması olarak 

ifade edilebilir (Ural ve Aksay, 2008:435). Yönetim biliminde Karar verme sürecinin daha nitelikli hale 

getirilmesi hedefine ulaĢmak için birtakım araĢtırmalar yapılmıĢ ve ortaya "iş görenin karara katılması" 
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yaklaĢımı ortaya çıkmıĢtır (Uras, 1995:123). ÇalıĢanların kararlara katılması kendini ilgilendiren yönetimsel 

alanda kararların oluĢması ve problem çözmede takım çalıĢmasında katılımcı bir üye olarak etkin rol alması 

mantığı temelinde Ģekillenir (BaĢaran, 2000:115). 

Kararlar örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmeye uygun oldukları zaman gerçekçi ve etkilidir, bu sebeple kiĢiler 

örgütlerde rasyonel karar vermeye çalıĢır (Hoy ve Miskel, 2012:89). Problem çözmeyle iliĢkili olabilecek 

çözüm yollarından en uygun olanın seçilmesi karar verme sürecinde etkilidir (Tortop, 1993:95). Süreç olarak 

yönetim, karar verme sürecinin sağlıklı olmasına bağlıdır (Aydın, 1994:135; Songur Karakurt, 2020:26). ĠĢ 

görenlerin, kararlara katılma sürecinde etkin rol verilmemesi sadece süreçte yer alırken fiziksel olarak yer 

verilmesi, kararları etkileme gücünün olmadığına inanmasına dolayısıyla kararları en alt seviyede yâda hiç kabul 

etmemesi sonucunu ortaya koymaktadır (Açıkgöz, 1988:23). 

Bireylerin örgütle bütünleĢmelerinde ve onları örgütsel kararlara bağlı hale gelmelerindeki en önemli faktör 

karara katılma faktörüdür. ÇalıĢanlar karar alma sürecinde, kendi ihtiyaçlarını önemseyen yöneticinin altında 

yöneticinin verdiği emir yerine çalıĢanların aldığı inisiyatif ve karar çalıĢanlar açısından daha fazla tatmin 

edicidir. Kararlara katılımda çalıĢanlar, deneyim ve becerilerini kullanarak verilen inisiyatifle daha iyi ve etkili 

çalıĢma imkânı sağlarlar (Balay, 2000:47). 

Kavram olarak özerklik, bireyin veya örgütün, bir düĢünceyi veya amacın ortaya konması ve konulan amaca 

ulaĢılması sürecinde bağımsız olarak hareket edebilmesi olarak tanımlanmaktadır (Lumpkin ve Dess, 1996:137). 

Özerklik Kuramı, bireylerin iĢ yerlerinde içsel motivasyon kaynaklarının güçlendirilmesinde, örgütlerin çalıĢma 

özerkliklerini destekleyen faktörlere gereksinimlerinin karĢılanması olarak ta ifade edilebilir (Reeve, 2006:227). 

ĠĢ özerkliği, çalıĢmada “kendi kendini kontrol etme ve uzmanlık alanı içinde hareket etme yetkisi” olarak 

tanımlanmaktadır (Wilensky, 1964:139; Hackman ve Oldham, 1975:162). 

ĠĢ özerkliği, bireylere çalıĢma alanlarında karar alma veya iĢi tanımlama esnasında tanınan özgürlük ve inisiyatif 

olarak da açıklanabilir (Güleryüz ve Aydın, 2006:62). ÇalıĢanların örgüt içindeki konum, deneyim, bilgi ve 

liyakat gibi donanımları örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmelerinde yaĢamsal bir önem taĢımaktadır. Bu nedenle 

günümüzde, örgütler deneyimli ve nitelikli bireyleri istihdam etme, istihdam sonrası örgüte bağlılık ve amaç 

birliği sağlama alanlarına önem vermektedirler. ĠĢ özerkliğine bakıldığında, çalıĢanların tecrübe ve becerilerinin 

örgüt amaçların gerçekleĢmesinde iĢlevsel olarak motivasyon, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık gibi alanlarda 

örgütlere korunaklı bir alan sunmaktadır (Doğan ve Can, 2009:135). 

ĠĢ özerkliği kavramının temel unsurları “bilgi”, “bağımsızlık”, “kıyaslama yapabilme”, “karar alma becerisi” ve 

“kararlılık” olarak beĢe ayrılmaktadır. Bunlar; 

 Bilgi: Bilgi faktörü ile bireylere sağlanacak iĢ özerkliğinin uzmanlık alanı kapsamında ve bir etki alanı 

dâhilinde en önemli gereksinimlerden biridir. BaĢka bir deyiĢle, bilgi kavramı, bireylerin iĢ özerkliğine 

sahip olabilmeleri açısından ihtisas alanlarının kriterlerini belirleyen eğitime, entelektüel altyapıya, 

liyakate ve deneyime sahip olmalarıdır (Kutanis, 2018:68). 

 Bağımsızlık: Bağımsızlık kiĢilerin irade özgürlüğü manasına gelmektedir ve iĢ özerkliği tanımında 

bağımsızlık çalıĢanlar açısından önem arz etmektedir. BaĢka bir deyiĢle, bireysel yâda toplumsal bakıĢ 

açısına da sahiptir (Kesici, 2014:12). ĠĢ özerkliği tanımı açısından önemli bir yere sahip olan bağımsızlık 

kavramı, çalıĢanların edindiği bilgi, deneyim ve becerilerin kiĢisel iradesi bağlamında kullanabilmesi 

olarak tanımlanabilir (Kutanis, 2018:68). 

 Kıyaslama Yapabilme: ÇalıĢanların iĢ özerkliği açısından ana unsurlarından biriside kıyas 

yapabilmesidir. ÇalıĢanların bilgi ve deneyimlerini karĢılaĢtıkları durum veya problemler karĢısında 

ayrım yapabilme kapasitesi olarak da açıklanabilir. ĠĢ özerkliği olan örgütlerde örgüt üyelerinin serbest ve 

doğru karar alabilmesi tüm bileĢenlere ve bilgileye dayalı olarak, olası sonuçları öngörerek kıyas 

yapabilmesine bağlıdır (Doğan ve Can, 2009:136). 

 Karar Alma Becerisi: Bireylerin yapılan iĢlerde bireysel inisiyatif ve yetkilerini icra ederek 

uygulamalarıdır. ĠĢ özerkliği açısından hayati öneme sahiptir, Bireylerin kendi bilgi ve deneyimleri 

doğrultusunda, bireysel karar alabilmek için ihtiyaç duyulan kapasiteye sahip olabilmelerini 

açıklamaktadır (Kesici, 2014:13). 

 Kararlılık: ÇalıĢanların örgütsel amaçlar doğrultusunda belirlenmiĢ zaman aralığında iradelerinin 

devamlı ve istikrarlı olmasıdır. KiĢilerin tecrübe edindiği öğrenimlerinin ve bu edinimlerinin ortaya 

koyduğu teori ve davranıĢları arasındaki tutarlılık ve bu tutarlılıkta ki karalılığını ifade eder (Kutanis, 

2018:71). 
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4. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ VE UYGULANMASI 

Makalenin bu kısmında araĢtırmanın konusu, önemi, amacı, modeli, örneklemi, kısıtları (sınırlılıkları), veri 

toplama yöntemleri, veri analiz yöntemleri ve güvenilirliği detaylı olarak ele alınarak elde edilen bulgular 

tartıĢılacaktır. 

 

4.1. AraĢtırmanın Önemi, Konusu ve Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, Covid-19 salgını döneminde kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarının 

kararlara katılma ve iĢ özerkliği uygulamaları üzerine olan etkisini belirlemek, ilgili literatüre katkı sağlamak ve 

araĢtırmacılara yeni veriler sunmaktır. ĠĢletmelerin kurumsal baĢarılarının altında yatan temel faktörlerden birisi 

hiç Ģüphesiz çalıĢanların ortaya koyduğu emek ve gerçekleĢtirdikleri kurumsal katkılarıdır. Dolayısıyla üretim, 

dağıtım ve yönetim baĢta olmak üzere bazı sorunların tespit edilmesi, alternatif çözümler üretilmesi, etkinlik 

denetiminin gerçekleĢtirilmesi, yeni Ģartlar ve geliĢmelere daha iyi uyum sağlanması konusunda sadece 

yöneticilerin değil, tüm çalıĢanların, uzmanların ve hatta hizmet/ürün alan tüketicilerin fikirleri de oldukça 

önemlidir. Örgütsel sessizlik ise çalıĢanlardan gelen bu akıĢın kesilmesine neden olmaktadır. Dolayısıyla bu 

olumsuz örgütsel davranıĢ Ģeklinin nedenleri ve boyutunun tespit edilerek bu konuda çözüm önerilerinin 

geliĢtirilmesi iĢletmeler açısından çok önemli ve zorunlu bir faaliyettir. 

Yapılan çalıĢma ile örgütsel sessizliğin kamu çalıĢanları üzerindeki etkisi “kararlara katılma” ve “iĢ özerkliği” 

açısından ve pandemi süreci kısıtında ele alınmıĢtır. ÇalıĢma sonunda elde edilen bulgular ile de bu konuda 

çözüm önerileri sunulmuĢtur. AraĢtırmada yapılan literatür araĢtırmasında “örgütsel sessizlik davranışı”, 

“kararlara katılma”, “iş özerkliği uygulamaları” ayrı ayrı baĢlıklarda farklı değiĢkenlerle yurtiçi ve yurtdıĢı 

çalıĢmalar yapılmıĢ olup, örgütsel sessizlik davranıĢlarının kararlara katılma ve iĢ özerkliği uygulamaları 

değiĢkenleri kullanılarak bir arada yurtiçi ve yurtdıĢında yapılan bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. 

 

4.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırmada “Descriptive Method” veya “Survey Research” olarak yer alan betimsel tarama modeli 

kullanılmıĢtır. Tarama modeli, araĢtırmanın konusunun geçmiĢte ya da halen var olan durumuyla ilgili 

hipotezleri test etmek ya da soruları cevaplamak için veri toplamayı ya da betimlemeyi sağlayan bir araĢtırma 

modelidir (Karasar, 1999). Bu araĢtırmada kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarının kararlara 

katılma ve iĢ özerkliği uygulamaları karĢılaĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın ana sorusunu “Covid-19 salgını döneminde 

kamu çalışanlarının örgütsel sessizlik davranışlarının kararlara katılma ve iş özerkliği uygulamaları üzerine 

etkisi arasında nasıl bir ilişki bulunmaktadır?” Ģeklinde de ifade edebiliriz. Bu ana amaca yönelik olarak 

aĢağıdaki hipotezlere cevap aranacaktır; 

H1: Kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢları nasıldır? 

H2: Kamu çalıĢanlarının karara katılma ve iĢ özerkliği düzeyleri nasıldır? 

H3: Kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢları ile karara katılma ve iĢ özerkliği uygulamaları 

arasında nasıl bir iliĢki vardır? 

H4: Kamu çalıĢanlarının karara katılma düzeyleri diğer demografik değiĢkenlere göre fark göstermekte 

midir? 

 

4.3. AraĢtırmanın Evreni, Örneklemi ve Sınırlılıkları 

Bu araĢtırmanın evreni, Ankara il sınırları içerisinde yer alan Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğünde istihdam 

edilen kamu görevlilerinden meydana gelmektedir. AraĢtırmanın örneklemi de bu kurumda çalıĢan 78’i kadın ve 

94’ü erkek olmak üzere toplam 172 kamu görevlisinden oluĢturmaktadır. Evreni oluĢturan çalıĢan sayısı 

değiĢkenlik göstermekle birlikte TKGM (2019) verilerine göre yaklaĢık 1200 kiĢiden oluĢmaktadır. Ancak 

araĢtırmanın yapıldığı 2020/Kasım dönemi pandemi süreci içerisinde yer almaktadır. Bu dönemde yürürlükte 

olan 2020/8 sayılı CumhurbaĢkanlığı Kararnamesine göre 60 yaĢ üstü çalıĢanlar ile Sağlık Bakanlığı tarafından 

kronik rahatsızlığı olduğu tespit edilen kiĢiler süresiz olarak idari izinli sayılmıĢtır. Ayrıca dönüĢümlü çalıĢma 

uygulaması da hayata geçirilmiĢtir. Genelgenin yayınlandığı 2020/Mayıs döneminden itibaren salgının olumsuz 
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Ģartları tüm dünyada etkisini devam ettirildiği için ve Ģartlarda bir değiĢkenlik öngörülemediği için resmi evren 

yerine fiili evren dikkate alınarak örneklem oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırmanın evren ve örnekleminin belirlenmesinde bazı kısıtlara gidilmiĢtir. Öncelikle bir coğrafi ve 

demografik kısıt söz konusudur. Bu bağlamda Ankara’da bulunan Tapu ve Kadastro Müdürlüğü çalıĢanları 

araĢtırmaya dâhil edilmiĢtir. Bu kurumun taĢra teĢkilatı baĢta olmak üzere, ilgili kurum dıĢındaki tüm kamu 

çalıĢanları araĢtırma kapsamı dıĢında bırakılmıĢtır. Yine 60 yaĢ üstü çalıĢanlar ile kronik sağlık sorunu olan 

çalıĢanlar da zorunlu olarak çalıĢmaya dahil edilememiĢtir. Ayrıca çalıĢma 2020 yılı Kasım ayı içerisinde 

yapıldığı için de bir zamansal kısıt bulunmaktadır. 

  

4.4. AraĢtırmanın Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket formundan yararlanılmıĢtır. Anket formu “Sosyo-Demografik Bilgi 

Formu” ile “Örgütsel Sessizlik Ölçeği” ve “Yüksek Katılımlı İş Sistemleri Ölçeği” olarak üç ana bölümden 

oluĢmaktadır. Sosyo-demografik bilgi formu katılımcıların sosyal ve demografik bilgilerini tespit etmeye 

yönelik yedi adet sorudan oluĢmaktadır. Ayrıca bu kısımda katılımcılara yönelik gönüllü onam formu da 

bulunmaktadır. 

AraĢtırmada kullanılan Örgütsel sessizlik ölçeği, Dyne vd. (2003) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçek Kâhya 

(2013) tarafından güncellenerek geçerlilik ve güvenilirliği ölçülmüĢtür. Yapılan ölçümlerde Cronbach alfa 

güvenirlik katsayısı sırasıyla 0.88, 0.88 ve 0.80 olarak bulunmuĢtur. Toplam güvenilirlik katsayısı ise 0.74 

olarak tespit edilmiĢtir. Örgütsel sessizlik ölçeğinin yapı geçerliliğini test etmek amacıyla keĢfedici faktör 

analizi yapılmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında kullanılan yüksek katılımlı iĢ sistemleri ölçeği, Yolsal (2020) tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Yazar tarafından oluĢturulan ölçeğin tamamı kullanılmamıĢ olup, çalıĢmamızın kapsamı ve amacına yönelik 

olarak “katılımcı karar verme” ve “iĢ özerkliği” faktörlerine yönelik soru grupları kullanılmıĢtır. YKĠS ölçeği 

katılımcı karar verme faktörüne yönelik sorular (1-6) Parnell ve Crandall’ın (2001:526) tek boyutlu katılımcı 

karar verme ölçeğinden faydalanılarak hazırlanmıĢtır. YKĠS ölçeği iĢ özerkliği faktörüne yönelik sorular (3’erli) 

ise sırasıyla Morgeson ve Humphrey (2006), Dysvik ve Kuvaas (2011) ve Brink vd. (2016) tarafından 

geliĢtirilen ölçeklerden alınarak geçerlik güvenirliği yapılmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında gerekli verilerin toplanabilmesi için öncelikle Ardahan Üniversitesi Bilimsel Yayın ve 

Etik Kurulundan 13.11.2020 tarih ve 67796128-000-E.2000027803 sayılı etik kurul onayı alınmıĢtır. Etik 

onayına istinaden araĢtırma yapılacak Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğünden idari izin alınmıĢ ve kurum 

gözetiminde gönüllü katılım esasında anket uygulaması yapılmıĢtır. Bu kapsamda kamu çalıĢanları ile yüz yüze 

görüĢülerek (Covid 19 salgınından dolayı sosyal mesafe ve maske kuralına bağlı kalarak) araĢtırmanın amacı 

açıklanıp, onamları alınarak, anket formlarını doldurmaları sağlanmıĢtır. 

AraĢtırmanın örneklemini oluĢturan katılımcıların seçiminde “tesadüfi olmayan örnekleme yöntemleri” arasında 

yer alan “kolayda örnekleme yöntemi” kullanılmıĢtır. Anket yapılacak kurumda idari izinli çalıĢanların zorunlu 

etkisi nedeniyle fiili evrenin çok düĢük seviyede olması, birimler arasındaki resmi ve fiili çalıĢan sayısının 

oransal olarak çok farklı hale gelmesi ile salgın kaynaklı sağlık ve zamansal riskler de dikkate alınarak “kolayda 

örnekleme yöntemi” tercih edilmiĢtir. 

 

4.5. AraĢtırmanın Veri Analiz Yöntemleri ve Güvenilirliği 

AraĢtırmada toplanan verilerin analizi için SPSS 21.0 programından yararlanılmıĢtır. AraĢtırma verilerinin 

analizinde betimsel istatistikler olan aritmetik ortalama, frekans, standart sapma ve yüzde değerlerine 

bakılmıĢtır. Bu çalıĢma için parametrik analizlerin yapılıp yapılmayacağını belirlemek için öncelikle ölçek 

verilerinin normal dağılım gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Analiz sonucunda normal dağılım grafikleri ile 

birlikte basıklık (kurtosis) ve çarpıklık (skewness) değerleri hesaplanmıĢtır. Elde edilen sonuçlar Ģekiller 

aracılığı ile aĢağıda gösterilmiĢtir. 
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ġekil 1. Razı Olma Sessizliği ve Savunma Sessizliği Boyutu Ġçin Normal Dağılım Grafikleri 

 

 

ġekil 2. Prososyal Sessizlik ve Örgütsel Sessizlik Ölçeği Ġçin Normal Dağılım Grafikleri 

 

 

ġekil 3. Karara Katılma ve ĠĢ Özerkliği Ölçeği Ġçin Normal Dağılım Grafikleri 

 

Yukarıda verilen normal dağılım grafiklerine bakıldığında Karara Katılma ölçeğinde normal dağılımdan önemli 

bir sapma olduğu görülmektedir. Örgütsel sessizlik ölçeği ve alt boyutları ile iĢ özerkliği ölçeğinde önemli 

ölçüde bir normal dağılım olduğu görülmektedir. 

Tablo 1. Örgütsel Sessizlik Ölçeği ile Karara Katılma ve ĠĢ Özerkliği Ölçeği Ġçin Elde Edilen Çarpıklık ve Basıklık 

Değerleri 

 Skewness (Çarpıklık) Kurtosis (Basıklık) 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği -0,461 0,290 

Razı Olma Sessizliği -0,370 0,235 

Savunma Sessizliği -0,557 -0,348 

Prososyal Sessizlik -0,463 0,050 

Kararlara Katılma -1,709 3,879 

ĠĢ Özerkliği -0,234 0,616 

Normal dağılım analizi sonucunda Tablo 1’de görüldüğü gibi örgütsel sessizlik ölçeği ve alt boyutları ile iĢ 

özerkliği ölçeği için elde edilen çarpıklık ve basıklık değerleri -2 ile +2 arasında görülmektedir. Karara katılma 



Uluslararası  Yönetim  Akademisi  Dergisi,  2021,  C.4,  S.1,  ss.466-483 

473 

 

ölçeğinde ise çarpıklık değerinin -2’ye yakın, basıklık değerinin ise +2’den büyük olduğu görülmektedir. Bu 

verilere göre örgütsel sessizlik ölçeği ve iĢ özerkliği ölçeğinden elde edilen verilerin normal dağılım 

gösterdiğini, karara katılma ölçeğinden elde edilen verilerin normal dağılım göstermediğini söyleyebiliriz. Bu 

sonuçlara göre normal dağılım göstermeyen karara katılma ölçeğinde ikili karĢılaĢtırmalar için Mann Whitnet-U 

testi, çoklu karĢılaĢtırmalar için Kruskal Wallis testi kullanılmıĢtır. Normal dağılım gösteren örgütsel sessizlik 

ölçeği ve iĢ özerkliği ölçeğinde ise ikili karĢılaĢtırmalar için bağımsız T testi, çoklu karĢılaĢtırmalar için Tek 

Yönlü Anova testi ve post hoc testi olarak Tukey testi kullanılmıĢtır. 

Tablo 2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği için 5 liLikert Ölçek Aralıkları 

Ağırlık Seçenek Sınırlar 

1 Kesinlikle katılmam 1,00 – 1,80 

2 Katılmam 1,81 – 2,60 

3 Kararsızım 2,61 – 3,40 

4 Katılırım 3,41 – 4,20 

5 Kesinlikle katılırım 4,21 – 5,00 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını belirlemek için kullanılan ankette 5’li 

likert tipi ölçek kullanılmıĢ olup elde edilen ortalama değerlerin yorumlanmasında kullanılacak ölçek aralıkları 

yukarıdaki Tablo2’de verilmiĢtir. 

Tablo 3. Karara Katılma ve ĠĢ Özerkliği Ölçeği için 5 liLikert Ölçek Aralıkları 

Ağırlık Seçenek Sınırlar 

1 Kesinlikle katılmıyorum 1,00 – 1,80 

2 Katılmıyorum 1,81 – 2,60 

3 Kararsızım 2,61 – 3,40 

4 Katılıyorum 3,41 – 4,20 

5 Kesinlikle katılıyorum 4,21 – 5,00 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma ve iĢ özerkliği düzeylerini belirlemek için kullanılan 

ankette 5’li likert tipi ölçek kullanılmıĢ olup, elde edilen ortalama değerlerin yorumlanmasında kullanılacak 

ölçek aralıkları Tablo3’de verilmiĢtir. 

Tablo 4. Örgütsel Sessizlik Ölçeği ile Karara Katılma ve ĠĢ Özerkliği Ölçeği Ġçin Bu ÇalıĢmada Elde Edilen Cronbachα Ġç 

Tutarlılık Değerleri 

 Cronbach's Alpha N of Items 

Örgütsel Sessizlik Genel 0,808 15 

Razı Olma Sessizliği 0,735 5 

Savunma Sessizliği 0,928 5 

Prososyal Sessizlik 0,667 5 

Kararlara Katılma 0,916 6 

ĠĢ Özerkliği 0,815 9 

Bu araĢtırmada kullanılan 15 maddeden oluĢan Örgütsel Sessizlik ölçeğinin Cronbach α iç tutarlılık değeri 0,808 

olarak belirlenmiĢtir. 6 maddeden oluĢan Kararlara Katılma ölçeğinde Cronbach α iç tutarlılık değeri 0,916 

olarak ve 9 maddeden oluĢan ĠĢ Özerkliği ölçeğinin Cronbach α iç tutarlılık değeri 0,815 olarak belirlenmiĢtir. 

Ölçeklerden elde edilen değerler güvenirliğin yeterli düzeyde olduğunu göstermektedir. 

 

4.6. AraĢtırmanın Bulguları 

Anketler aracılığı ile toplanan verilerin analiz edilmesi sonucunda muhtelif bulgular elde edilmiĢtir. Söz konusu 

bulgular anket formundaki sıralaması da dikkate alınarak ayrı ayrı analiz edilmiĢtir. Bu kapsamda öncelikle 

katılımcıların demografik özelliklerine göre elde edilen bulgulara yer verilmiĢtir. 
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Tablo 5. Kamu ÇalıĢanlarının Demografik Bilgilerine Göre Dağılımlar 

Demografik Özellikler DeğiĢkenler f % 

YaĢ 

20-21 1 0,6 

22-23 2 1,2 

24 ve üzeri 169 98,3 

Cinsiyet 
Kadın 78 45,3 

Erkek 94 54,7 

Kurumdaki hizmet süresi 

0-5 yıl 13 7,6 

6-10 yıl 22 12,8 

11-15 yıl 40 23,3 

16 yıl ve üzeri 97 56,4 

BoĢ zamanlarınızda ne 

yapmayı tercih edersiniz? 

Kitap okurum 70 40,7 

Sinemaya giderim 32 18,6 

Tarihi yerleri gezerim 50 29,1 

Eğlence mekânlarına giderim 20 11,6 

Eğitim durumu 

Ortaokul 5 2,9 

Lise 25 14,5 

Lisans 119 69,2 

Lisansüstü 23 13,4 

Günlük hayatta kendinizi nasıl 

tanımlarsınız? 

Sessiz sakin 55 32,0 

Sosyal, dıĢa dönük 82 47,7 

Hiperaktif (hareketli) 19 11,0 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 9,3 

Kadro 

SözleĢmeli 9 5,2 

Memur / Uzman 146 84,9 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 9,9 

AraĢtırmaya katılan örneklem grubunun demografik bilgilerinin verildiği Tablo 5’e göre araĢtırmaya katılan 

kamu çalıĢanlarının %98,3’ünün 24 ve üzeri yaĢta olduğu görülmektedir. Diğer yaĢ grupları çok az olduğundan 

yaĢ değiĢkeni ile ilgili gruplar arası anlamlı fark analizleri yapılmayacaktır. ÇalıĢanların %45,3’ü kadın, 

%54,7’si erkektir. Kamudaki hizmet sürelerine bakıldığında %56,4’ünün 16 yıl ve üzeri, %11-15 yıl arası 

hizmet yaptıkları görülmektedir. Katılımcıların boĢ zamanlarında ne yapmayı tercih ettiklerine bakıldığında 

%40,7’sinin kitap okumayı, %29,1’inin tarihi yerleri gezmeyi tercih ettikleri görülmektedir. ÇalıĢanların eğitim 

durumlarında en yüksek grubu %69,2 ile lisans mezunları oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya katılanların günlük 

hayatta kendilerini nasıl tanımladıkları sorusunda %47,7’lik grup sosyal ve dıĢa dönük olduklarını, %32,0’lik 

grup ise sessiz ve sakin olduklarını beyan etmiĢlerdir. Katılımcıların %84,9’unun memur veya uzman olarak 

çalıĢtıkları, %9,9’unun müdür veya üst düzey yönetimi olarak çalıĢtığını görüyoruz. 

Tablo 6. Karara Katılma ve ĠĢ Özerkliği Ölçeği Ortalama Puan ve Standart Sapma Değerleri 

Ölçek Adı N ORT SS 

Karara Katılma 172 3,92 0,81 

ĠĢ Özerkliği 172 3,28 0,72 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma ve iĢ özerkliği ölçeğine verdikleri cevaplara göre elde 

edilen ortalama puanlar ve standart sapma değerleri Tablo 4’de verilmiĢtir. Kamu çalıĢanlarının karara katılma 

ortalama puanı x=3,92±0,81 olarak elde edilmiĢtir. Buna göre kamu çalıĢanlarının kurumlarında karara katılma 
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düzeylerinin yüksek düzeyde olduğunu söyleyebiliriz. ĠĢ özerkliği ortalama puanı ise x=3,28±0,72 olarak 

belirlenmiĢ olup, kamu çalıĢanlarının iĢ özerkliği düzeylerinin orta seviyede olduğunu söyleyebiliriz. 

Tablo 7. Kamu ÇalıĢanların Örgütsel Sessizlik Boyutları – Karara Katılma Korelasyon Tablosu 

 
Spearman'srho Razı Olma Sessizliği 

Savunma 

Sessizliği 

Prososyal 

Sessizlik 
Örgütsel Sessizlik 

Karara Katılma 

CorrelationCoefficient 0,220** 0,300** -0,078 0,236** 

Sig. (2-tailed) 0,004 0,000 0,309 0,002 

N 172 172 172 172 

** Korelasyon çift yönlü 0,01 düzeyinde anlamlıdır. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢları ile karara katılma düzeyleri arasındaki 

iliĢkiyi belirlemek için yapılan korelasyon analizinde Spearman korelasyon katsayısına bakılmıĢ ve sonuçlar 

Tablo 7’de verilmiĢtir. Buna gore kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik düzeyi ile karara katılma düzeyleri 

arasında pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir (r = 0,236 p = 0,002). Aynı Ģekilde razı olma 

sessizliği ile karara katılma düzeyleri arasında (r = 0,220 p = 0,004) ve savunma sessizliği ile karara katılma 

düzeyleri arasında da (r = 0,300 p = 0,000) pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir. 

Tablo 8. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik Boyutları – ĠĢ Özerkliği Korelasyon Tablosu 

 
Razı Olma Sessizliği Savunma Sessizliği Prososyal Sessizlik Örgütsel Sessizlik 

ĠĢ Özerkliği 

PearsonCorrelation 0,285** 0,210** -0,034 0,236** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,006 0,662 0,002 

N 172 172 172 172 

** Korelasyon çift yönlü 0,01 düzeyinde anlamlıdır. 

AraĢtırmaya katılan AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢları ile iĢ özerkliği 

düzeyleri arasındaki iliĢkiyi belirlemek için yapılan korelasyon analizinde Pearson korelasyon katsayısına 

bakılmıĢ ve sonuçlar Tablo 8’de verilmiĢtir. Buna göre kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik düzeyi ile iĢ 

özerkliği düzeyleri arasında pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir (r = 0,236 p = 0,002). Aynı 

Ģekilde razı olma sessizliği ile iĢ özerkliği düzeyleri arasında (r = 0,285 p = 0,000) ve savunma sessizliği ile iĢ 

özerkliği düzeyleri arasında da (r = 0,210 p = 0,006) pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir. 

Tablo 9. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını Cinsiyet DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtıran T Testi Sonuçları 

Sessizlik Türü Cinsiyet N ORT SS t P 

Razı Olma Sessizliği 
Kadın 78 3,14 0,78 

-0,265 0,792 
Erkek 94 3,17 0,75 

Savunma Sessizliği 
Kadın 78 3,47 1,05 

-1,607 0,110 
Erkek 94 3,71 0,92 

Prososyal Sessizlik 
Kadın 78 3,60 0,67 

0,060 0,952 
Erkek 94 3,59 0,72 

Örgütsel Sessizlik 
Kadın 78 3,40 0,55 

-1,021 0,309 
Erkek 94 3,49 0,58 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını cinsiyet değiĢkenine göre 

değerlendirdiğimiz T testi analiz sonuçları Tablo 9’da verilmiĢtir. Yapılan T testi sonuçlarında örgütsel sessizlik 

davranıĢlarında kadın ve erkek çalıĢanlar arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

 

 

 

 



GÖZÜM,  Perihan  -  Covid-19  Salgını  Döneminde  Kamu  ÇalıĢanlarının  Örgütsel  Sessizlik  DavranıĢlarının  Kararlara  Katılma  ve  ĠĢ  Özerkliği  

Uygulamaları  Üzerine  Etkisi 

476 

 

 

Tablo 10. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını Hizmet Süresi DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtıran Tek Yönlü 

Anova Testi Sonuçları 

Sessizlik Türü Hizmet Süresi N ORT SS F P FARK 

Razı Olma 

Sessizliği 

0-5 yıl 13 2,60 0,93 

2,756 0,044 ** 
1 - 3 

1 - 4 

6-10 yıl 22 3,22 0,63 

11-15 yıl 40 3,27 0,79 

16 yıl ve üzeri 97 3,18 0,73 

Savunma 

Sessizliği 

0-5 yıl 13 3,26 0,98 

1,152 0,330 
 

6-10 yıl 22 3,68 0,86 

11-15 yıl 40 3,79 0,87 

16 yıl ve üzeri 97 3,55 1,05 

Prososyal 

Sessizlik 

0-5 yıl 13 3,45 0,74 

0,268 0,849 
 

6-10 yıl 22 3,56 0,62 

11-15 yıl 40 3,64 0,80 

16 yıl ve üzeri 97 3,61 0,66 

Örgütsel 

Sessizlik 

0-5 yıl 13 3,10 0,64 

2,227 0,087 
 

6-10 yıl 22 3,49 0,39 

11-15 yıl 40 3,56 0,59 

16 yıl ve üzeri 97 3,44 0,57 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını hizmet süresi değiĢkenine göre 

değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz sonuçları Tablo 10’da verilmiĢtir. Yapılan Tek Yönlü Anova 

testi sonuçlarında razı olma sessizliği boyutu için hizmet süresi 11-15 yıl olan çalıĢanların (x=3,27±0,79) ve 16 

yıl ve üzeri olan çalıĢanların (x=3,18±0,73) düzeylerinin hizmet süresi 0-5 yıl arası olanlara göre (x=2,60±0,93) 

anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu görülmüĢtür (p<0,05). 

Tablo 11. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını BoĢ Zaman Değerlendirme DeğiĢkenine Göre 

KarĢılaĢtıran Tek Yönlü Anova Testi Sonuçları 

Sessizlik Türü BoĢ Zamanları Değerlendirme N ORT SS F P 

Razı Olma 

Sessizliği 

Kitap okurum 70 3,21 0,73 

0,262 0,853 
Sinemaya giderim 32 3,13 0,66 

Tarihi yerleri gezerim 50 3,10 0,84 

Eğlence mekânlarına giderim 20 3,21 0,82 

Savunma Sessizliği 

Kitap okurum 70 3,66 1,02 

0,382 0,766 
Sinemaya giderim 32 3,58 0,91 

Tarihi yerleri gezerim 50 3,61 0,97 

Eğlence mekânlarına giderim 20 3,39 1,06 

Prososyal Sessizlik 

Kitap okurum 70 3,61 0,67 

0,435 0,728 
Sinemaya giderim 32 3,52 0,78 

Tarihi yerleri gezerim 50 3,58 0,73 

Eğlence mekânlarına giderim 20 3,74 0,54 

Örgütsel Sessizlik 

Kitap okurum 70 3,49 0,53 

0,195 0,900 
Sinemaya giderim 32 3,41 0,59 

Tarihi yerleri gezerim 50 3,43 0,60 

Eğlence mekânlarına giderim 20 3,45 0,60 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 
    

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını boĢ zaman değerlendirme değiĢkenine 

göre değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz sonuçları Tablo 11’de verilmiĢtir. Yapılan Tek Yönlü 

Anova testi sonuçlarında örgütsel sessizlik davranıĢlarında boĢ zaman değerlendirme grupları arasında anlamlı 

bir fark bulunmamıĢtır. 
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Tablo 12. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını Eğitim Durumu DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtıran Tek 

Yönlü Anova Testi Sonuçları 

 
Eğitim Durumu N ORT SS F P 

Razı Olma Sessizliği 

Ortaokul 5 3,60 0,24 

0,912 0,436 
Lise 25 3,26 0,73 

Lisans 119 3,15 0,78 

Lisansüstü 23 3,03 0,72 

Savunma Sessizliği 

Ortaokul 5 3,64 0,61 

0,041 0,989 
Lise 25 3,65 0,84 

Lisans 119 3,58 1,03 

Lisansüstü 23 3,63 1,02 

Prososyal Sessizlik 

Ortaokul 5 3,92 0,95 

0,382 0,766 
Lise 25 3,57 0,67 

Lisans 119 3,59 0,68 

Lisansüstü 23 3,57 0,74 

Örgütsel Sessizlik 

Ortaokul 5 3,72 0,43 

0,464 0,708 
Lise 25 3,49 0,52 

Lisans 119 3,44 0,59 

Lisansüstü 23 3,41 0,53 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını eğitim durumu değiĢkenine göre 

değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz sonuçları Tablo 12’de verilmiĢtir. Yapılan Tek Yönlü Anova 

testi sonuçlarında örgütsel sessizlik davranıĢlarında eğitim durumu grupları arasında anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır. 

Tablo 13. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını Kendini Tanımlama DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtıran Tek 

Yönlü Anova Testi Sonuçları 

Sessizlik Türü Kendini Tanımlama N ORT SS F P FARK 

Razı Olma 

Sessizliği 

Sessiz sakin 55 3,41 0,64 

5,163 0,002 ** 1 - 2 
Sosyal, dıĢa dönük 82 2,97 0,71 

Hiperaktif (hareketli) 19 3,43 0,88 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 2,99 0,96 

Savunma 

Sessizliği 

Sessiz sakin 55 3,64 1,01 

0,050 0,985 
 

Sosyal, dıĢa dönük 82 3,58 0,92 

Hiperaktif (hareketli) 19 3,60 1,31 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 3,56 0,93 

Prososyal 

Sessizlik 

Sessiz sakin 55 3,48 0,75 

1,081 0,359 
 

Sosyal, dıĢa dönük 82 3,65 0,64 

Hiperaktif (hareketli) 19 3,76 0,61 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 3,51 0,84 

Örgütsel 

Sessizlik 

Sessiz sakin 55 3,51 0,54 

1,014 0,388 
 

Sosyal, dıĢa dönük 82 3,40 0,52 

Hiperaktif (hareketli) 19 3,60 0,72 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 3,35 0,69 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını kendini tanımlama değiĢkenine göre 

değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz sonuçları Tablo 13’de verilmiĢtir. Yapılan Tek Yönlü Anova 

testi sonuçlarında razı olma sessizliği boyutu için sessiz ve sakin olan çalıĢanların düzeylerinin (x=3,41±0,64) 

sosyal ve dıĢa dönük olanlara göre (x=2,97±0,71) anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu görülmüĢtür (p<0,05). 
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Tablo 14. Kamu ÇalıĢanlarının Örgütsel Sessizlik DavranıĢlarını Kadro DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtıran Anova Testi 

Sessizlik Türü Kadronuz N ORT SS F P 

Razı Olma 

Sessizliği 

SözleĢmeli 9 3,27 0,77 

0,466 0,628 Memur / Uzman 146 3,14 0,77 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 3,31 0,67 

Savunma 

Sessizliği 

SözleĢmeli 9 3,60 0,57 

2,429 0,091 Memur / Uzman 146 3,54 1,00 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 4,09 0,95 

Prososyal 

Sessizlik 

SözleĢmeli 9 3,98 0,76 

2,709 0,069 Memur / Uzman 146 3,55 0,68 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 3,82 0,73 

Örgütsel Sessizlik 

SözleĢmeli 9 3,62 0,46 

3,074 0,049 Memur / Uzman 146 3,41 0,57 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 3,74 0,49 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının örgütsel sessizlik davranıĢlarını kadro değiĢkenine gore 

değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz sonuçları Tablo 14’de verilmiĢtir. Yapılan Tek Yönlü Anova 

testi sonuçlarında örgütsel sessizlik davranıĢlarında kadro grupları arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

Tablo 15. Kamu Personelinin Karara Katılma Düzeylerinin Cinsiyete Göre KarĢılaĢtırılmsı (Mann Whitney U Testi) 

 
Cinsiyet N Sıra Ortalaması Sıra Toplamı Mann-Whitney U P 

Karara Katılma 
Kadın 78 89,69 6995,50 

3417,50 0,432 
Erkek 94 83,86 7882,50 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma düzeylerini cinsiyet değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz 

Mann Whitney U testi analiz sonuçları Tablo 15’de verilmiĢtir. Yapılan analiz sonuçlarında kamu çalıĢanlarının 

karara katılma düzeylerinde kadın ve erkek çalıĢanlar arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

Tablo 16. Kamu ÇalıĢanlarının Karara Katılma Düzeylerinin Demografik DeğiĢkenlere Göre KarĢılaĢtırıldığı Kruskal 

Wallis Testi Sonuçları 

DeğiĢkenler N Sıra Ortalaması Ki Kare P FARK 

Hizmet Süresi 

0-5 yıl 13 64,62 

3,138 0,371 
 

6-10 yıl 22 88,48 

11-15 yıl 40 84,94 

16 yıl ve üzeri 97 89,63 

BoĢ Zaman 

Değerlendirme 

Kitap okurum 70 85,72 

4,438 0,218 
 

Sinemaya giderim 32 98,33 

Tarihi yerleri gezerim 50 86,88 

Eğlence mekânlarına giderim 20 69,35 

Eğitim 

Ortaokul 5 67,30 

8,670 0,034 ** 
1 - 3 

2 - 3 

Lise 25 63,46 

Lisans 119 92,90 

Lisansüstü 23 82,61 

Kendini 

Tanımlama 

Sessiz sakin 55 93,17 

3,778 0,286 
 

Sosyal, dıĢa dönük 82 84,57 

Hiperaktif (hareketli) 19 91,34 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 67,69 

Kadronuz 

SözleĢmeli 9 67,33 

1,776 0,411 
 

Memur / Uzman 146 86,86 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 93,53 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 
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AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma düzeylerini hizmet süresi, boĢ zaman değerlendirme, 

eğitim durumu, kendini tanımlama ve kadro değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz Kruskal Wallis testi analiz 

sonuçları Tablo 16’da verilmiĢtir. Yapılan analiz sonuçlarında eğitim durumu değiĢkeni için lisans mezunu 

çalıĢanların karara katılma düzeylerinin lise mezunu olan ve ortaokul mezunu olan çalıĢanlara göre anlamlı bir 

Ģekilde daha yüksek olduğu görülmüĢtür (p<0,05). 

Tablo 17. Kamu ÇalıĢanlarının ĠĢ Özerkliği Düzeylerinin Cinsiyet DeğiĢkenine Göre KarĢılaĢtırıldığı T Testi Sonuçları 

 
Cinsiyet N ORT SS t P 

ĠĢ Özerkliği 
Kadın 78 3,16 0,71 

-2,096 0,038 ** 
Erkek 94 3,39 0,71 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının iĢ özerkliği düzeylerini cinsiyet değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz T 

testi analiz sonuçları Tablo 17’de verilmiĢtir. Yapılan T testi sonuçlarında erkek çalıĢanların iĢ özerkliği 

düzeylerinin (x=3,39±0,71) kadın çalıĢanlara göre (x=3,16±0,71) anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür (p<0,05). 

Tablo 18. Kamu ÇalıĢanlarının ĠĢ Özerkliği Düzeylerinin Demografik DeğiĢkenlere Göre KarĢılaĢtırıldığı Tek Yönlü 

Anova Testi Sonuçları 

DeğiĢkenler N ORT SS F P 

Hizmet Süresi 

0-5 yıl 13 2,92 0,86 

2,592 0,054 
6-10 yıl 22 3,39 0,54 

11-15 yıl 40 3,48 0,86 

16 yıl ve üzeri 97 3,23 0,65 

BoĢ Zaman 

Değerlendirme 

Kitap okurum 70 3,31 0,70 

0,508 0,677 
Sinemaya giderim 32 3,36 0,67 

Tarihi yerleri gezerim 50 3,18 0,74 

Eğlence mekânlarına giderim 20 3,33 0,83 

Eğitim 

Ortaokul 5 3,38 0,67 

0,435 0,728 
Lise 25 3,25 0,62 

Lisans 119 3,26 0,76 

Lisansüstü 23 3,44 0,64 

Kendini 

Tanımlama 

Sessiz sakin 55 3,35 0,58 

2,136 0,098 
Sosyal, dıĢa dönük 82 3,15 0,68 

Hiperaktif (hareketli) 19 3,50 0,89 

Sinirli ve çabuk parlayan 16 3,48 0,98 

Kadronuz 

SözleĢmeli 9 3,40 0,63 

0,236 0,790 Memur / Uzman 146 3,29 0,73 

Müdür-Üst düzey yönetici 17 3,20 0,63 

** P<0,05 düzeyinde anlamlı fark ifade etmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının iĢ özerkliği düzeylerini hizmet süresi, boĢ zaman değerlendirme, eğitim 

durumu, kendini tanımlama ve kadro değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz Tek Yönlü Anova testi analiz 

sonuçları Tablo 18’de verilmiĢtir. Yapılan analiz sonuçlarında gruplar arasında herhangi bir anlamlı fark 

görülmemiĢtir. 
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SONUÇ 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının %98,3’ünün 24 ve üzeri yaĢta olduğu görülmektedir. Diğer yaĢ grupları 

çok az olduğundan yaĢ değiĢkeni ile ilgili gruplar arası anlamlı fark analizleri yapılmayacaktır. ÇalıĢanların 

%45,3’ü kadın, %54,7’si erkektir. Kamudaki hizmet sürelerine bakıldığında %56,4’ünün 16 yıl ve üzeri, %11-

15 yıl arası hizmet yaptıkları görülmektedir. Katılımcıların boĢ zamanlarında ne yapmayı tercih ettiklerine 

bakıldığında %40,7’sinin kitap okumayı, %29,1’inin tarihi yerleri gezmeyi tercih ettikleri görülmektedir. 

ÇalıĢanların eğitim durumlarında en yüksek grubu %69,2 ile lisans mezunları oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya 

katılanların günlük hayatta kendilerini nasıl tanımladıkları sorusunda %47,7’lik grup sosyal ve dıĢa dönük 

olduklarını, %32,0’lik grup ise sessiz ve sakin olduklarını beyan etmiĢlerdir. Katılımcıların %84,9’unun memur 

veya uzman olarak çalıĢtıkları, %9,9’unun müdür veya üst düzey yönetimi olarak çalıĢtığını görüyoruz.  

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma ve iĢ özerkliği ölçeğine verdikleri cevaplara göre elde 

edilen ortalama puanlar ve standart sapma değerlerine göre kamu çalıĢanlarının kurumlarında karara katılma 

düzeylerinin yüksek düzeyde olduğunu söyleyebiliriz. Kamu çalıĢanlarının iĢ özerkliği düzeylerinin orta 

seviyede olduğunu söyleyebiliriz. Örgütsel sessizlik düzeyi ile karara katılma düzeyleri arasında pozitif yönde 

zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir. Aynı Ģekilde razı olma sessizliği ile karara katılma düzeyleri arasında 

ve savunma sessizliği ile karara katılma düzeyleri arasında da pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu 

görülmektedir. Örgütsel sessizlik düzeyi ile iĢ özerkliği düzeyleri arasında pozitif yönde zayıf bir iliĢki 

bulunduğu görülmektedir. Aynı Ģekilde razı olma sessizliği ile iĢ özerkliği düzeyleri arasında ve savunma 

sessizliği ile iĢ özerkliği düzeyleri arasında da pozitif yönde zayıf bir iliĢki bulunduğu görülmektedir. 

Örgütsel sessizlik davranıĢlarını cinsiyet değiĢkenine göre değerlendirdiğimizde örgütsel sessizlik 

davranıĢlarında kadın ve erkek çalıĢanlar arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Örgütsel sessizlik 

davranıĢlarını hizmet süresi değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz de razı olma sessizliği boyutu için hizmet 

süresi 11-15 yıl olan çalıĢanların ve 16 yıl ve üzeri olan çalıĢanların örgütsel sessizlik davranıĢ düzeylerinin 

hizmet süresi 0-5 yıl arası olanlara göre anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu görülmüĢtür. 

Örgütsel sessizlik davranıĢlarını boĢ zaman değerlendirme değiĢkenine göre değerlendirdiğimizde örgütsel 

sessizlik davranıĢlarında boĢ zaman değerlendirme grupları arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Örgütsel 

sessizlik davranıĢlarını eğitim durumu değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz örgütsel sessizlik davranıĢlarında 

eğitim durumu grupları arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Örgütsel sessizlik davranıĢlarını kendini 

tanımlama değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz de razı olma sessizliği boyutu için sessiz ve sakin olan 

çalıĢanların düzeylerinin sosyal ve dıĢa dönük olanlara göre anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür. 

Örgütsel sessizlik davranıĢlarını kadro değiĢkenine göre değerlendirdiğimizde örgütsel sessizlik davranıĢlarında 

kadro grupları arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının karara katılma 

düzeylerini cinsiyet değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz de karara katılma düzeylerinde kadın ve erkek 

çalıĢanlar arasında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. Karara katılma düzeylerini hizmet süresi, boĢ zaman 

değerlendirme, eğitim durumu, kendini tanımlama ve kadro değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz de eğitim 

durumu değiĢkeni için lisans mezunu çalıĢanların karara katılma düzeylerinin lise mezunu olan ve ortaokul 

mezunu olan çalıĢanlara göre anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu görülmüĢtür. 

AraĢtırmaya katılan kamu çalıĢanlarının iĢ özerkliği düzeylerini cinsiyet değiĢkenine göre değerlendirdiğimizde 

erkek çalıĢanların iĢ özerkliği düzeylerinin kadın çalıĢanlara göre anlamlı bir Ģekilde daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür. ĠĢ özerkliği düzeylerini hizmet süresi, boĢ zaman değerlendirme, eğitim durumu, kendini 

tanımlama ve kadro değiĢkenine göre değerlendirdiğimiz de gruplar arasında herhangi bir anlamlı fark 

görülmemiĢtir. 
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